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TARSADALMI INNOVACIO A VAROSI DESZTINACIOK
VERSENYKEPESSEGENEK SZOLGALATABAN
— FOKUSZBAN AZ EJSZAKAI GAZDASAG HATASAINAK MENEDZSELESE

SOCIAL INNOVATION FOR THE COMPETITIVENESS
OF URBAN DESTINATIONS
— HIGHLIGHTING THE MANAGEMENT OF NIGHT ECONOMY IMPACTS

Az éjszakai gazdasag fejlesztése szamos nagyvarosban hozott pozitiv valtozast a desztinacio versenyképességében, ki-
[6ndsen ami a jovedelmeket és a turisztikai élményt illeti. Ugyanakkor a lehetséges hatasok kezelése szamos kihivast
tartogat, hiszen a helyiek joléte és jolléte all a versenyképesség legfontosabb céljai kozott. Jelen cikk célja egyrészt an-
nak megvilagitasa, hogy egy terllet csak akkor lehet versenyképes, ha az mind a latogatdk, mind a helyiek jéllétét tudja
hosszu tavon szolgalni. Masrészt cél az éjszakai gazdasag problémakoréhez tartozé megoldasi lehetéségek attekintése,
amelyeket illetéen fellelhet6 a varospolitikai elméletek terén ismert kreativ varos menedzselése és abban a helyi politikai
erék szerepe éppugy, mint a tarsadalmi innovacio, a helyiek tanuldsa, egyiuttmuikodése révén létrejott megoldasok kore.
Mindezen kérdést Budapest romkocsma-negyedére vetitve vizsgaljak a szerzék, amely napjainkban szamos vitatél hangos,
az éjszakai gazdasag és a turizmus okozta negativ hatdsok miatt, amelyek megoldasara eddig nem szllettek hatékony
lépések. Az éjszakai gazdasag hatasait kvalitativ interjuk mentén vizsgaljak a negyedben mind a helyiek, mind a latogatok
megkérdezésével, kikristalyositva a legfontosabb problémakoéroket és megoldasi lehetéségeket, tovabba a kdzelmultban
megjelend civil kezdeményezések jellemzéit feltérképezve, amelyek tarsadalmi innovacié mentén a hatdsok menedzselé-
sét irdnyozzak meg, az iranyitaspolitikai Iépések korlatozottsdga okan.

Kulcsszavak: desztinaciés versenyképesség, varosfejlesztés, tarsadalmi innovacid, éjszakai gazdasag, rom-
kocsma-negyed

The development of the night-time economy has improved the destination competitiveness of many big cities. Income and
tourism experiences, in particular, have been the most affected by this change. However, managing the potential negative
impacts and harmonising the interests of stakeholders represent challenges. The purpose of this article is to show that a
destination can only be competitive if it can serve the long-term well-being of both visitors and locals. In this research the
authors provide an overview of the problems of the night-time economy and analyses the available solutions. Urban poli-
tics and local political forces are determinant factors that influence the management of a creative city. Furthermore, they
focus on the solutions provided by social innovation. which involves the learning and cooperation of locals. In this paper,
all these aspects are analysed in the context of Budapest's ruin pub quarter, which is nowadays the focus of debates as
the negative effects of the night economy have not yet been effectively resolved. The impact of the night-time economy is
examined through qualitative interviews in the quarter with locals and visitors to crystalize the most important issues and
solutions as well as by mapping the characteristics of recent civil initiatives which are the driving force of social innovation
due to the limited effectiveness of the measures of urban policies.

Keywords: destination competitiveness, urban development, social innovation, night-time economy, ruin bar quarter
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Avérosi desztinaciok vonzova tétele, versenyképes-
ségének novelése szerte a vilagon fontos kormany-
zati célkitlizés. Mig az USA-ban a varosi desztinaciok
versenyképességének fokozasat elsédlegesen piaci esz-
kozokkel motivaljak (pl. adocsdkkentés és beruhazasok
vonzasa), addig Europaban altalaban igyekeznek komoly
tarsadalmi joléti elveken is nyugvd varostervezési pro-
jekteken keresztiil a versenyképességet fokozni. Ennek
ellenére mégis komoly probléma lathatdo néhany eurdpai
varosban az Un. ,,overtourism” (tulzott turisztikai aktivi-
tas) vagy ,,tourism-phobia” (a lakossag turizmusellenessé-
gének) jelenségét nevesitve, a tilzott turisztikai aktivitas-
hoz kapcsolodo negativ hatasok ¢és az arra adott ellenséges
reakciokra valaszul, a helyi lakosok korében (Dredge,
2017; Goodwin, 2017; Seraphine, 2018; Milano, Novelli,
& Cheer, 2017).

A helyiek ¢életmindsége és kifejezetten a jolléti ténye-
z0k sériilése all annak a mozgalomnak a kdzéppontjaban,
amely a turistdk altal jellemzdéen allanddan elarasztott
varosok lakosainak védelmében indult. A mozgalom al-
tal érintett eurdpai varosok — Dubrovnik, Velence, Bar-
celona, Palma de Mallorca, Berlin — hamarosan a média
kozéppontjaba keriiltek, és valtak a turizmusfobia fém-
jelzo helyszineivé. Specialis problémakort jelentenek az
¢jszakai negyedekkel rendelkez6 varosok esetei, amelyek
jellemzden nem csupan ,,vigalmi negyedek”, hanem alta-
laban helyiek altal lakott teriileteken, tobbségében spontan
folyamat soran, kevésbé tervezetten kialakult ovezetek.
Roberts (2006) kiemeli, hogy szamos olyan ¢&jszakai va-
rosnegyed lathatdé Eurdpaban, amelyek kreativ negyedek-
bol alakultak ki. Ezek a negyedek jellemzden a ,kreativ
varosok” varosfejlesztési koncepcid kapcsan jottek létre
eredetileg, amely a varosok versenyképességének fokoza-
sat az ezredfordulon kulturalis és kreativ tevékenységek,
a kreativ iparagak fejlesztésében és erre specialisan kije-
161t kreativ negyedekben lattak, amelyek pezsg6 kulturalis
atmoszférat, munkahelyet és szorakozast biztositanak az
ott él6knek és dolgozoknak (Pradel-Miguel, 2017). Magat
a koncepciot szamos kritika érte, els6sorban a fejlesztett
negyedek dzsentrifikacidja és a kiilkertiletek lemaradasa
kapcsan. Témank szempontjabdl egyik legfontosabb prob-
lémakor az, hogy a kreativ negyedek egy részében hama-
rosan barok és éttermek sokasaga jelent meg és Dublin
példajanal maradva ,,a (dublini) Temple Bar negyed, és
a beldle létrehozott kulturalis negyed lecsuszasa, a lany-,
¢s legénybucsuk helyszinévé valasa jol érzékelteti a valto-
zast” (Roberts, 2006, p. 332).

Budapest esetében Belsd-Erzsébetvaros all a tulzott
turizmus célkeresztjében: a romkocsma-negyednek ott-
hont ado VII. keriileti rész Budapest torténelmi belva-
rosadhoz tartozik, a zsidonegyedként is ismert varosrész
jelentds értékeket hordoz maig a zsidoé kultartorténetbdl.
A rendszervaltas és a "90-es évek gazdasagi recesszidja
sajnalatosan visszavetette a negyed megujulasanak lehe-
téségét (Csanadi, Csizmady, Koszeghy, & Tomay 2006;
Olt, 2017). A fordulat 2004-ben kdvetkezett be, amikor is
az els6 romkocsmak Iétrejottek. Néhany éven beliil mar
lathatova valt, hogy Bels6-Erzsébetvarosban egy krea-
tiv mili6 kezd kialakulni, specialis atmoszférat biztositd
romkocsmak altal (Egedy & Smith, 2016). A negyedben a
vendéglatas és a turizmus egyre nagyobb fokuszt kapott.
Smith és tarsai (2018) vizsgalata szerint a negyedrdl egyre
inkabb a parti-turizmus ¢és a legény-, lanybucsuk képe ala-
kul ki, amelyet tamogat a negyed olyan Airbnb és hostel
kinalata, amely inkabb tarsasagok részére kinal szolgalta-
tast. Meg kell azonban jegyezni, hogy a negyedben meg-
jelend szegmensek egy részét teszik ki a kiilfoldiek, és a
magyar latogatok szintén fontos célcsoportot jelentenek
(Kelemen-Erdés & Mitev, 2017).

Az ¢jszakai élet negativ hatdsai az elmult években
mar-mar elviselhetetlen terhet jelentenek az ott ¢l6knek.
Meég akkor is, ha a negyed lakossaga lassu atalakulason
megy keresztiil, és a pezsgd életre vélhetden nyitottabb,
fiatalabb korosztaly érkezik a teriiletre. A legfrissebb, el-
¢érhetd statisztikai elemzések szerint az aktiv koruak ara-
nyanak novekedése fokozodott a keriiletben, a lakossag
kétharmada a 15-59 éves korosztalyba tartozott 2011-ben
(ITS, 2015.) A negyedben érzékelhetd negativ hatasok az
elmult 6t évben dramaian fokozodtak, a fiatalabb, aktiv
réteget és az egyébként statisztikakban kevéssé szamsze-
riisithetd lakasbérloket is zavarva. Mindez lathatova valt a
helyiek 6nszervezédésében: 2010-es éveket kdvetden tobb
helyi érdekvédelmi szervezet is alakult a negyedben, ame-
lyek koziil az Elheté Erzsébetvaros nevii kezdeményezés
valt kiilonosen aktivva és 2017-ben tobb platformon nyil-
vanitotta ki érdekvédelmi igényeit a helyi 6nkormanyzat
fel¢ (Turizmusonline, 2017a). Az aktiv megjelenésnek
koszonhetéen a helyi onkormanyzat néhany, a civilek
szerint kevéssé hatékony megoldast javasolt, és népszava-
zast irt ki az ¢jszakai nyitva tartas korlatozasarol, amely
érvénytelenill zarult ugyan, de a Bels6-Erzsébetvarosban
¢lok tovabbra is a megoldasokat keresik (Turizmusonline,
2017b). Az egyik altaluk fontosnak itélt megoldas lehet az
¢jszakai polgarmester intézményének kialakitasa. A fris-
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sen létrehozott civil szervezet a Budapest Night Mayor
(Budapest Ejszakai Nagykovetsége) alapito tagjai kozott
jellemzéen romkocsmak, barok, éttermek képviseldi ta-
lalhatok és szamos rendezvény, egyeztetés és technologiai
megoldas kivitelezése all a tervek kdzéppontjaban.

Kutatasunkban arra keressiik a valaszt, hogy az ¢&j-
szakai gazdasag milyen hatast gyakorol a desztinacios
versenyképességre és hogyan, milyen célokat kovetve,
megoldasokat hordozva szolgalja a tarsadalmi innovacio
ezen hatasok kezelését ¢s a desztinacios versenyképessé-
get? A gyakorlati felhasznalhatosag mellett eredményeink
varhatéan hozzajarulnak a tarsadalmi innovacio szakiro-
dalmahoz, kiilonds tekintettel a tarsadalmi innovacid fo-
galmi lehatarolasa koriili vitakban valo allasfoglalas altal.
Tovabba hianypotlonak tekinthetd az elemzés a turizmust
¢és a desztinacios versenyképességet érintd tarsadalmi in-
novaciot vizsgalo kutatasok terén.

Cikkiinkben elséként kitériink a teriileti és a deszti-
nacids versenyképesség legfontosabb elméleti modell-
jeire, tovabba a tarsadalmi innovacio megkdzelitéseire,
megjelenésének példaira az éjszakai gazdasaggal ren-
delkezd varosokban. Ezen desztinaciokban jelentds teher
nehezedik a helyi lakossagra, amelyet altalaban szélesebb
kort 6sszefogas, innovativ megoldasok és a helyi lakosok
kormanyzati lépéseket kiegészité megoldasai, azaz felté-
telezhetéen a tarsadalmi innovacid targykorébe tartozod
folyamatok képesek jelezni és enyhiteni. Kutatasunkban
a budapesti romkocsma-negyedre helyezziik a hangsulyt,
bemutatva a negyed fejlédésének folyamatat és a kvali-
tativ kutatas eredményeit, amelyek egyarant szolgaljak a
versenyképesség vizsgalatat, annak sériilését jelz6 meg-
mozdulasokat, valamint a problémak jelzésére és meg-
oldasara vonatkozo tarsadalmi innovacié mibenlétének,
céljainak, folyamatanak, hatasainak a feltarasat ¢és tanul-
sagokat a hazai varosok részére.

Elméleti hattér

A regiondlis és desztinacids versenyképesség
Kutatasunk f6 elméleti keretét a versenyképesség jelenti.
A versenyképesség vizsgalata hagyomanyosan vallalati
vagy nemzetgazdasagi szinten torténik, ugyanakkor az
elmult évtizedekben egyre jelentdsebb iranyt a mikro- €s a
makroszint kozé beé¢kelddd Gin. mezoszint, azaz regionalis
teriiletekre vonatkozo értelmezés jelenti (Palkovits, 2000;
Fenyévari & Lukovics, 2011; Lengyel, 2000). A regiona-
lis versenyképesség a kdvetkezoképpen hatarozhatd meg:
»-.. Nyitott gazdasagban a régiok képessége relative magas
jovedelem és relative magas foglalkoztatottsagi szint lét-
rehozasara” (Lengyel, 2000, p. 975).

Mindezen regionalis versenyképességre vonatkozo ira-
nyok kivalé alapot jelentenek a desztinacios versenyképes-
ség megértéséhez, amelyhez elsédlegesen a desztinaciok
fogalmat sziikséges tisztazni. Hagyomanyosan desztina-
ci6 alatt egy olyan célteriiletet értiink, amely rendelkezik
megfeleld vonzerdvel és turisztikai szolgaltatassal annak
érdekében, hogy utazasi célla valjon (Bieger, 1997; Tas-
nadi 2002). Tovabbi és frissebb megkdzelitések esetében
sziikséges kiemelni a turisztikai élményt ¢és a helyi lako-
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sokkal és szolgaltatokkal valo kapcsolatot kézéppontba
vald helyezését (Reinhold, Laesser & Beritelli, 2015, p.
138). A desztinacios versenyképesség meghatarozo eleme
a fentiekben kiemelt szoros kapcsolat a helyi lakosokkal,
akik egyrészt jo esetben mindebbdl anyagilag részesed-
nek, tovabba érzelmi és értelmi szinten gazdagodhatnak,
¢és legkevésbé sériil jollétiikk a turizmus negativ hatasai
altal (Sziva, 2012). A desztinaciok versenyképességét a
kovetkezdképp hatarozhatjuk meg: ,,A versenyképesség a
desztinaciok azon képessége, amely alapjan a teriilet leg-
alabb olyan vonzova tud valni és képes maradni a helyi
lakosok korében, mint az utazok szamara, mikdzben mi-
néséget, jo ar/érték aranyl innovativ és vonzo turisztikai
szolgaltatast kinal, annak érdekében, hogy megfeleld piaci
részesedést szerezzen a globalis piacon, mikdzben képes
megdrizni a turizmust tdmogatd eréforrasok hatékonysa-
gat, fenntarthatdo modon” (Dupeyras & MacCallum, 2013,
p.7). Mindebben lathatova valik a desztinacids verseny-
képesség f0 célja, a helyiek joléte és jolléte, valamint az
azt biztosito keresleti oldali siker, amely olyan élmény- és
szolgaltatasnytjto képességre vonatkozik, amely a keres-
let elégedettségét szolgalja, fenntarthatd modon.

Tarsadalmi innovacié fogalma és kapcsolata
a versenyképességgel
A tarsadalmi innovacio olyan ujszerii megoldas, ahol fej-
lesztés all a kozéppontban, amely altalaban felmeriil6 tar-
sadalmi problémak megoldasat szolgalja és uj értékeket,
attitidoket, strukttrakat alakit ki, jellemzéen hatékonyab-
ban, mint az eddigi megoldasok (Kocziszky, Veresné¢ &
Balaton, 2017, 2015; The Young Foundation, 2012). A
tarsadalmi innovaci6é meglehetésen 1j fogalom, amelynek
definicioja kapcsan szamos vita lathato, ugyanakkor a ku-
tatoi kozosségek megegyeznek néhany alapelem tekinteté-
ben, amelyek a kdvetkezok:
e altalaban tanulasi folyamattal jar egyiitt (Varga &
Nemes 2015),
 nem kiilonithetd el technologiai vagy mas jellegii in-
novaciotol, legtobbszor egymasra épiilnek ezen meg-
oldasok (The Young Foundation, 2012),
« altalaban a kozosség felhatalmazasaval, az aktivitas
erdsitésével jar (Angelidou & Psaltoglou, 2017),
* kozponti eleme a tarsadalmi kapcsolatok valtozasa
(Pue, Vandergeest & Breznitz, 2016).

Komoly vitatémat képez példaul az az irany, miszerint
csak akkor nevezhetd tarsadalmi innovacionak a folyamat,
ha végeredménye pozitiv, tehat az érintett kozosség jolléte
fokozodott (Have & Rubalcava, 2016; Pol & Ville 2009).
Ebben a tekintetben mi képviseljiikk Pue et al. (2016) allas-
pontjat, miszerint nem feltétleniil sziikséges a tarsadalmi
jollét fokozodasa, vagy barmely mas eredmény létrejotte
ahhoz, hogy a fentiekben lathato elvek alapjan kialakulo
tarsadalmi folyamatot, amely a tarsadalmi kapcsolatok
valtozasaval jar, tarsadalmi innovacioként azonositsunk.
Az emlitett szerzotarsak azzal indokoljak magyarazatu-
kat, hogy gyakran a tarsadalmi innovacio anélkiil is el-
indit valtozast, hogy valoban mérhetd jolléti, vagy egyéb
kézzel foghat6é kimenete legyen, tovabba mar abban is je-



lentGs szerepe van, hogy egy tarsadalmi probléma mindez
altal a felszinre keriiljon, még akkor is, ha megoldasa nem
torténik meg. Mindezt a turisztikai desztinaciokban kiilo-
ndsen érvényesnek talaljuk két okbol: egyrészt a turizmus
negativ hatasainak jelzése kiemelten fontos a turisztikai
desztinaciok fenntarthatdsaga €s versenyképessége szem-
pontjabdl, tehat a problémak felszinre keriilése is kifeje-
zetten értékes, masrészt a turisztikai szektort alkoto érin-
tettek gyakran eréforras hiannyal kiizdenek, mindezért
a latvanyos eredmények megvalositasa sokszor elmarad,
vagy részben valosul meg.

Szintén iranyadonak és az altalunk képviselt allas-
ponttal megegyezdnek talaljuk Pue et al. (2016) azon meg-
kozelitését, miszerint ,,a tarsadalmi innovacié egy olyan
folyamat, amely soran kreativ, tarsadalmat formalo straté-
gia keriil kialakitasra egy bizonyos tarsadalmi cél elérése
érdekében, a tarsadalmi kapcsolatok atalakulasaval” (Pue
et al., 2016, p.10). Mindebbdl az alabbi tényezok emelen-
dok ki tovabbi vizsgalatra:

1. Az innovacio célja: A cél jellemzden egy tarsadalmi
probléma megoldasa, amelyet a folyamatban érintet-
tek kozosen elfogadnak, ugyanakkor az is el6fordul-
hat, hogy folyamat altal keriil felfedezésre egy-egy
mélyebb probléma. Ebben az esetben az innovacio
célja lehet a probléma altalanos elismerése.

2. A kreativ tarsadalmi stratégia: A kreativ tarsadalmi
stratégia olyan Otletet tartalmaz, vagy az dtlet meg-
valositasara vonatkozo tervet, amely a tarsadalmi
kapcsolatok megvaltoztatasat és pozitiv tarsadalmi
hatas elérését szolgalja. Mindezt egyének, vagy egy
szervezet is 1étrehozhatja. Az Gtlet akkor innovativ,
ha teljesen Ujszert vagy egy korabban létezd otlet uj
kontextusba valod athelyezését jeleniti meg. A kre-
ativ tarsadalmi stratégia tovabbi jellemzdje, hogy
optimalisan a szerepldk egyiittmiikodése soran jon
létre.

3. Az innovaci6 kulcsszerepldje és folyamata: Az
innovacio egyik kulcsszerepléje a tarsadalmi val-
tozasokat kezdeményezd, a szocialis vallalkozo
vagy vallalkozok. Az a személy vagy személyek,
akik a kreativ tarsadalmi stratégiat kidolgozzak
¢és azt az érintettekkel megosztjak, annak kdzos
megértését, megvitatasat, elfogadasat szolgalva.
(Kiemelend6, hogy a vallalkoz6 szerepe eseten-
ként itt lezarul és a stratégia megvalositasaban
6 mar nem vesz részt.) Az innovacié folyamata
jellemzoen két fazisra bonthatd. A cselekvéskdz-
pontu fazisban a fészerepet a szocialis vallalkozo
jatssza ¢és a fazis f6 kimenete a tarsadalmi prob-
léma felismerése €s a kreativ tarsadalmi straté-
gia kialakitasa. A strukturalis fazisban a kreativ
stratégia elismerésére, érvényesiilésére vonatko-
zik, amik a szocialis vallalkozé megismerteti az
¢érintetettekkel a stratégiat és a korai elfogadok
segitségével az otlet teszt-projekteken keresztiili
kivitelezésére keriil sor. Végiil a tesztelés utan a
szélesebb célcsoport kdrében is ismertté és elér-
hetévé valik a megoldas, amely végiil a kreativ
stratégia ,,intézményesiilésé¢hez” vezet.
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4. Az innovacié kimenete és tarsadalmi kapcsolatok
valtozasa: Mint a fentickben kifejtésre keriilt, Pue
et al. (2016) az &tlet megvalositasat és a tarsadalom
jollétének fokozasat nem tartjak elengedhetetlen fel-
tételnek, amely allaspontunk szerinti. A tarsadalmi
kapcsolatokban torténd valtozasok a kreativ stra-
tégia kialakulasa, tesztelése soran Gjabb csoportok
aktivizalédhatnak, Gjabb innovaciok indulhatnak el,
amely szintén hasznos eredmény.

Témank szempontjabol fontos attekinteni a versenyképes-
ség és a tarsadalmi innovacio kapcsolatat, amely egyelére
kevéssé keriilt a versenyképességet kutatok érdeklédésé-
nek kozéppontjaba, kiilondsen a desztinaciok tekinteté-
ben, de a regionalis versenyképesség esetében mar lathatod
elérelépés. Az utodbbi téren megjelend megkozelitések a
tarsadalmi innovacio szerepét a jollétet befolyasolni képes
tényezoként azonositjak, amely a regionalis versenyképes-
ség fontos célja (Hervainé, 2015, p. 20). Esen, Asik-Dizdar
& Maden (2015) abbdl az alapvetésbdl indulnak ki, hogy
a vallalatok ¢€s a civil szervezetek kozotti egytittmiikodés,
amelyet vallalati (corporate) tarsadalmi innovacionak ne-
veznek, fokozza a termelékenységet. A tarsadalmi innova-
ciobol, amely értelmezésiik szerint a helyi lakosok és civil
szervezetek tevékenysége altal alakul ki, valamint a val-
lalati tarsadalmi innovaciobol szarmazé haszon kompeti-
tiv elényt jelent, amely altal a régio joléte, jolléte, imazsa,
teljesitménye fokozodik. Mindezen vetiileteket tovabbi
kutatasokra javasoljak az 1. koncepcionalis dbra mentén.

1. dbra
A tarsadalmi innovacioé és regiondlis versenyképesség
koncepciondlis kerete

Térsadalmi innovécio | | Regionalis versenyképesség |

v v
Innovécio, Részvétel
Egyiittmiikddés, Tarsadalmi Kompetitiv elény Imdzs, Teljesitmény, Jolét,
tudatossag, Tarsadalmi Jollét, Innovacio, Beruhazas
problémak megoldasa

7 T

Vallalati tarsadalmi
innovécié

Vallalati versenyképesség

Forréas: Esen et al. (2015, p. 121) sajét szerkesztés

A tarsadalmi innovacié megjelenése

a turizmusban és az éjszakai gazdasag
menedzsmentjében

A tarsadalmi innovacio kevéssé kutatott téma a turizmus
tertiletén: ,,a turizmusipar szamos teriiletén jelen vannak
a tarsadalmi innovacié kisebb-nagyobb csirai, de a ne-
xus még nem lépte at a szamunkra relevans értelmezési
keret hatarait” (Michalké, Kenesei, Kiss, Kolos, Kovacs.
& Pinke-Sziva, 2018, p. 5). (A nemzetkdzi tudomanyos
cikkek kozott napjainkig sem talalunk a ScienceDirect
adatbazisban olyat, amelynek cimében vagy absztrakt-
jaban a turizmus és a tarsadalmi innovacio témaja egy-
idejiileg szerepelne és a szovegben torténd keresés ese-
tén is csekély a talalat.) A tarsadalmi innovacio elméleti
megkdzelitéseit 0sszegz6 cikkek kozott talalhato olyan,
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amely a turizmust példaként emeli ki. Kiilondsen a fenn-
tarthatd fejlédés aspektusainak korében jelennek meg
ezek a tanulmanyok, mint példaul Turker & Vural (2017)
szerzéparosé, akik a helyi civil szervezetek kudarcanak
¢és a tarsadalmi innovacié hianyanak is talaljak, hogy a
turizmus negativ hatasait (szennyezés, zold teriiletek el-
vesztése, tomeg) nem sikeriil kezelni, vagy az erdéhasz-
nalat terén megjelend turisztikai aktivitasok lehetdsé-
geként, amelyek kontrollalt koriilmények kozott a helyi
kozosség érdekeit szolgaljak (Kluvankova et al., 2018).
Tovabba a varosfejlesztéssel foglalkozo irodalom tar-
gyal olyan esettanulmanyokat, ahol a kreativ negyedek
turisztikai hasznosuldsa megjelenik, mint példaul Bar-
celona és Berlin esetében (Garcia, Eizaguirre & Pradel,
2015; Pradel-Miguel, 2017). Osszességében elmondhatd
ugyanakkor, hogy a tarsadalmi innovacio és a turizmus
metszetében kevés célzott, szisztematikus elemzés tor-
tént mindezidaig, holott erre nagy sziikség lenne, kiilo-
ndsen olyan teriileteken, ahol a turizmus negativ hatasa-
inak menedzselése jelenti a f6 témat. Mindez kiemelten
igaz a turizmus ¢s az éjszakai gazdasag erdteljes problé-
makorének vizsgalatakor.

Ejszakai gazdasag alatt mindazon aktivitasok osszes-
ségét értjiik, amelyek este torténnek egy adott teriileten,
¢s esti, ¢jszakai szorakozashoz vagy vasarlashoz kapcso-
l6dnak (Shaw, 2010). A téma érzékenységét az adja, hogy
a negativ hatasokat az dnkormanyzatok csak részint képe-
sek orvosolni, mivel nagy a dilemma a belsd negyedekben
talalhato szolgaltatasok jovedelemtermel6-képességének
megorzése ¢és az ¢jszakai élet negativ externalis hatasai-
nak kezelése terén (Roberts & Gornostaeva, 2007). Mind-
ezért a tarsadalmi innovacié altal hordozott megoldasok
lehetnek célravezetdk, amelyek jellemzden, sikeres ese-
tekben a helyi 6nkormanyzattal, turisztikai szervezetek-
kel és magukkal a szolgaltatokkal valo egyiittmiikodésben
mikddhetnek hatékonyan, mint ahogyan az alabbi példak
mutatjak:

* Purple flag éjszakai életre vonatkozo védjegy az
Egyesiilt Kiralysagban: éjszakai élet biztonsago-
sabba tétele, a helyiek nyugalmanak védelme, kor-
manyzati intézkedéseken tul (pl. renddrségi jelen-
1ét, utcak tisztitasa, utcai forgalom menedzselése),
szamos alulrol jovo, civil kezdeményezéssel (pl.
polgardrség).

Ejszakai polgarmester: Az éjszakai marsall feladata
az ¢éjszakai élet Gjragondolasa, az érintettek kozotti
mediacio altal az ¢jszakai negyedek biztonsagossa
tétele, és az alkoholhoz kevésbé kothetd kulturalis
tevékenységek erdsitése (ATCM, 2018) Amszterdam
varosanak ¢éjszakai polgarmesterének legutobbi kez-
deményezése a szorakozasi id6 eltolasara vonatko-
zott, az un. &jjel-nappal nyitva 1évo helyszinek halo-
zatanak létrehozasaval (Bloomberg Cities, 2017).

A szolgaltatok onkéntes kezdeményezése: Tréningek
szervezése, amelyeken az alkalmazottak a felelés
kiszolgalas (talzottan ittas személyek védelme) és
konfliktus-menedzsment témakdrben szerezhetnek
Uj tapasztalatot (Calafat et al., 2010).
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A kutatas modszertana

Kutatasunk tervezésének alapjat alkotd koncepcionalis
keret a 2. abran lathat6, amelyen bemutatjuk az egyes ku-
tatasi fazisok egymasra épiilését.

2. abra
A kutatas koncepcionalis kerete

2 célok

Ejszakai

Desztinaciés folyamat
versenyképesség céljai kreativ stratégia
eredmények
siker/kudarctényezok, hatasuk
a versenyképességre

o jolléti
o joléti
e keresleti

Forrés: sajat szerkesztés

Az elso fazis soran azt vizsgaljuk, hogy az ¢jszakai gazda-
sagnak milyen hatasa van a desztinacios versenyképesség
keresleti és jolléti céljainak teljesiilésére. A kutatds ma-
sodik fazisaban célunk annak azonositasa, hogy a tarsa-
dalmi innovacionak milyen folyamatai, stratégiai fedezhe-
tok fel a negyedben, és milyen megoldasok, eredmények
sziilethetnek a helyiek ¢és latogatok jollétének érdekében,
amelyek mas helyszineken is alkalmazhatok.
Az éjszakai gazdasag €s a desztinacios versenyképesség
Osszefiiggeéseit a kovetkez6 alkérdések mentén vizsgaljuk:
1. Milyen motivacioval tartozkodnak az éjszakai gaz-
dasag fokuszl negyedben a megkérdezettek?
2. Mi szolgalja, és mi korlatozza a helyi lakosok és a
latogatok jolétét és jollétét?

Kutatasunk feltaro jellegii, ezért kvalitativ kutatast végez-
tiink 2017 8szén. Osszesen harminc félig strukturalt mély-
interju késziilt, tiz-tiz-tiz valamennyi érintett csoportban
(azaz a helyiek, belfoldi latogatok és kiilfoldi latogatok
korében). Fontosnak itéltiikk meg, hogy a helyi lakok ese-
tében minden korosztalybol talaljunk interjualanyt, igy
a 18-29 éves korosztalybol hat valaszadot, a 30-50 éves
korosztalybol kettot és az 50 év feletti csoportbol két
alanyt valasztottunk ki. A latogatok esetében hagyatkoz-
tunk korabbi megfigyeléseinkre, amelyek a legnépszeriibb
romkocsma-helyszinek szegmenseinek vizsgalatat céloz-
tak meghatarozott, népszerii idészakokban és amely altal
lathatova valt, hogy a negyedbe latogatok inkabb a 40 év
alatti korosztalyba tartoznak. Mindezért mind a kiilfoldi,
mind a hazai latogatok esetében az alanyok 80%-a 40 év
alatti korcsoportba tartozott, amig két valaszado 40 és 50
év kozotti volt.
A masodik fazisban, a tdrsadalmi innovacio témakoré-
ben a kovetkez0 kutatasi alkérdésekre kerestiik a valaszt:
1. Milyen tarsadalmi probléma okan jottek létre civil

szervezetek a negyedben?
. Milyen kreativ tarsadalmi stratégiat alakitottak ki?
. Mi jellemezte az innovacio folyamatat?
. Mi lett az innovaci6 eredménye?
. Melyek az innovativ megoldasok siker- és kudarc-

tényez06i és mindezek hogyan hatnak a desztinacios

versenyképességre?
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Ebben a fazisban szakértdi interjukra keriilt sor 2018
0szén: a romkocsma-negyed korabban bemutatott két
szervezetének, az Elhet6 Erzsébetvarosnak (EE a tovabbi-
akban) és Budapest Night Mayor uj nevén Night Embassy
of Budapest-nek (NEB a tovabbiakban) a vezetdinek a
megkérdezésesével.

Eredmények

A lakosok, valamint a hazai és kulfoldi latogatok
korében végzett interjuk eredményei

Az egyes csoportok korében végzett interjuk eredményeit
az alabbiakban mutatjuk be: a versenyképesség jolléti vo-
natkozasait illetéen elséként a helyiek véleményét, majd a
keresleti oldali megitélést illetéen a belfoldi, majd a kiil-
foldi latogatok percepcioit dsszegezzik.

* A helyi lakosok egyontetii allitasa, hogy a negyed lo-
kacioja miatt szeretnek ott élni. Legtdbben a kozelsé-
get, illetve a negyed sajatos atmoszférajat emelik ki.
Mindezért a megkérdezettek egyike sem kivan elkol-
tozni egyeldre. Az interjualanyok igy fogalmaztak:
wAzért szeretek itt élni, mert minden, a posta, a DM, a
bank egy karnyujtasnyira van” (22 éves nd). ,, Barmit
kénnyen meg lehet talalni, el lehet intézni. Barhova
kénnyen el lehet jutni, ezért kerestem itt lakast” (39
éves feérfi). A didkok és a fiatal dolgozok szamara fon-
tosak a szorakozasi lehetdségek, tobbségiik hetente
latogatja a romkocsmakat, éttermeket, bulihelyszine-
ket; a kdzépkort csaladosok havonta egyszer-kétszer
mennek szorakozni, és akkor étterembe jarnak, amig
a szenior megkérdezettek soha nem voltak a kornyé-
ken szorakozni. Az ¢éjszakai gazdasdg problémait
mindenki kiemelte. Az 50 év felettick a zajt emelték
ki, ami a ,, kocsmadkbol és az utcakrol felhallatszik”
(50 év korili nd), addig a fiatalabbak specifikusab-
ban érzékelték, hogy az utcakon mozgd tomegek a
problémasok ¢és igy fogalmaztak: ,,Az utcakon lehet
csak dohanyozni, ezért kint iszogatnak és zajongnak
a dohanyzok. A kocsmaturak részvevdi hangoskod-
va mennek egyik helyrél a masikra, ez a leginkabb
zavaro” (22 éves nd). Tobben azt emelték ki, hogy
megvaltozott a negyed az utdbbi egy-két nyaron, és a
bulizo, részeg kiilfoldiek, a legénybucsuk részvevoi
nagyon zavaroak lettek. A fiatalabbak a tomeget nem
szeretik az utcan, és kiemelték, hogy az arak mind a
kocsmakban, mind az élelmiszeriizletekben elszaba-
dultak. Az egyik didklany kifejezetten veszélyesnek
érzékelte a részegeket az utcan, amig egy 30 koriili
no6 a drogdilerektdl tart.

A hazai latogatok mind kiemelték, hogy a negyedet
a kozponti fekvése, jo elérhetdsége és a szorakozasi
helyszinek, éttermek sokasaga miatt latogatjak: ,,Ez
a legkézenfekvobb hely, hogy a barati tarsasdagot
osszehivjuk, kénnyii elérni, konnyii olyan helyet ta-
lalni, ami az igényeiket szolgadlja és mindig tele van
élettel” (24 éves nd). A diakok a bulizas miatt, bara-
tokkal valo talalkozas, vagy érdekes emberekkel valo
ismerkedés céljabol érkeznek, amig a fiatal dolgozok
munka utani lazitas miatt. A 30-asok kozil tobben
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kiemeltek, hogy kiilonleges helyszinek is léteznek,
ahol j6 mindségl italokat ,,vilagklasszis sordket”
és ételeket is lehet fogyasztani a kornyéken. Altala-
nos problémaként a tisztasag hianyat, és az utcakon
terjengd blzt nehezményezték a megkérdezettek.
Tovabbi problémaként jelent meg ,,a viselkedni nem
tudo legénybucsuzok” (25 éves férfi) és az utcakon
1év6 tomeg, valamint a forgalmi dugok. Tobbek sze-
rint a gondot a turistak okozzak: ,, 4 turistak csak az
olcso alkohol miatt jonnek. Sokkal jobban hangsu-
lyozni kellene a kulturalis orékségiinket a kommuni-
kacioban, és felhivni a figyelmet arra, hogyan visel-
kedjenek” (22 éves férfi).

A turistak meglehetésen valtozatos motivacioval ér-
keztek a varosba: harman legény-, illetve lanybucsura
jottek és koriikben elterjedt volt a nézet, miszerint itt
olcso ¢és jo az éjszakai élet. Tobben érkeztek baratok
¢és csaladlatogatas céljabol, ketten tizleti Gton voltak,
amig tobben emelték a kulturalis varosnézést, mint
elsédleges célt, viszont kozottiik is volt olyan, aki
megemlitette, hogy Budapest olcsd varos. A turistak
jellemzéen le volt nyligozve a negyedtél. Altalano-
san elmondhat6, hogy nagyon ,,mendnek” és egyedi-
nek talaltak, amelyet mashol nem lathat az ember, de
azért mégis autentikus: ,, Az utcak csodasak, érzodik
a falakbol a torténelem” (22 éves lany). A fiatalok
kiemelték, hogy nagyon sok ,,jofej” emberrel lehet
itt talalkozni, és beszélgetni. A diverzitas szintén
hangsulyt kapott mind a zene, mind a kocsmak terén:
»Minden bar mas, ezért is érdemes korbejarni 6ket”
(29 éves férfi), ,, Nagyon sokszinii a zenei kindlat, ez
nagyon tetszik” (45 év koriili férfi). Tovabba tobben
tértek arra ki, hogy a kiszolgalassal elégedettek. A
negativumok koziil éket is, mint a magyar latogato-
kat, a kosz, a szemetelés és a bliz zavarta leginkabb:
,Talan az lehet a baj, hogy engedik, hogy az emberek
az utcan igyanak és ettol durvul el a helyzet az utca-
kon” (35 éves nd). Tobben emelték ki a hajléktalano-
kat és a részeg, hangos csoportosulasokat. Volt olyan
turista is, aki semmi negativumot nem észlelt, arra
hivatkozva, hogy még csak most érkezett a varosba.

A civil szervezetekkel végzett
interjuk eredményei

A tarsadalmi probléma

Mindkét szervezet a kozelmultban alakult. A Night Em-
bassy of Budapest nevii szervezddés 2016-ban jott [étre. A
NEB inkabb vallalkozokat tomorité egyesiilet, amelynek
célja a nemzetkozi mintak szerint, a konfliktusok egyezte-
tés utjan torténd megoldasa. A NEB vezetdje igy fogalma-
zott: ,, Az amszterdami modell megvalositasa allt céljaink
kozott, tehat egy olyan facilitator szervezet létrehozdsa,
amely az éjszakai varosrészben kialakult konfliktusok
megoldasat szolgalja.”

Az Elheté Erzsébetvaros 2017-ben alakult, az egyre
nehezebben elviselhetd hatasok és er6s6dé konfliktusok
nyomasara, amelyek a helyi lakok és a romkocsmak ko-
zott fesziilnek. Interjualanyunk a kovetkezéket emelte ki:
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,,Nem csupan a zajrol, hanem a rezgésrol is szo van, ame-
lyet egy-egy kocsmabol disco-va valtozo hely kibocsdjt.
(...) A szemetelés pedig nem csak az utcakon problémas;
egyes kocsmak segitségével bejuthatnak a vendeégek a ka-
pualjakba és elviselhetetlen koriilmények keletkeznek reg-
gelre” (EE vezetdje). Egy munkavallalo és tovabbi 2-3 6n-
kéntes végzi a munkat a szervezetben. Lathato tehat, hogy
mindkét szervezet létrejotte a turizmus €s az éjszakai gaz-
dasag okozta tarsadalmi problémara valo reakcioként tor-
tént, amely a Pue és tarsai (2016) értelmezése szerint mar
nevezhetd tarsadalmi innovacio fontos érdemének.

Kreativ tarsadalmi stratégia

A NEB f6 célja az un. ,,24 6rds varos” megteremtése,
amely Amszterdam esetében a fentiekben korabban ki-
emelésre keriilt, és amely soran a terhelés koncentracioja
mind térben, mind idében enyhithetd lenne. A szervezet
jelenleg 30 vallalkozast tomdrit magaban, €s néhany olyan
a negyedben ¢l6 vagy miikodé szerepldt, akik id6kozben
csatlakoztak a szervezethez és nagy hatast gyakorolnak
a kozvéleményre: |, Influencereknek hivjuk oket, lehetnek
egy-egy haztomb képviseldi vagy a helyi kerékparos szer-
vezetek vezetdi” (NEB vezetdje). A kreativ stratégia nyo-
man tehat a tarsadalmi kapcsolatokban tortént valtozas és
néhany kiemelt szerepl6i kor aktivitdsa megnott.

Az Elheté Erzsébetvaros esetében a cél az, hogy el-
érjék, hogy a kocsmak a szabalyok szerint mikoddjenek,
amelyekhez kapcsolodik a megfelelé zaj- és rezgésvé-
delem ¢és egy olyan keretrendszer kidolgozasat kivanjak
elérni a szabalyozok és a politika bevonasaval, amely a
helyiek életével 6sszeegyeztethetd, és amelynek az éjféli
zaras az alapeleme. Esetiikben is lathato a helyiek akti-
vizalasa ¢és a platformot eleinte a kozéleti provokacio, a
demonstraciok szervezése jelentette. , /lyen volt a sze-
meétszedesi akcionk, amely soran a kocsmak elotti fekete
zsakokat az onkormanyzat elé akartuk boritani, de megje-
lentek a konténerek az énkormanyzat elott, illetve szembe
talaltuk magunkat a rendéri gardaval” ( EE vezetdje). Ez
az esemény nagy médiavisszhangot valtott ki, ahogyan az
¢jszakai demonstracioik is, amikor a helyiek felvonultak
¢jszaka a kocsmak elott.

Az innovécié folyamata

Mindkét szervezet esetében a vezetdknek meghatarozo
szerep jut: a vezetok egyeztetnek, 6k, azok, akik szovivo-
ként és moderatorként is jelen vannak, a stratégiai lépések
kitalaloi és a megvalositas aktiv szerepl6i, 6k azok, akiket
szocialis vallalkozoként azonosithatunk. Az EE vezetéje
varatlanul valt kiemelt szereplové: ,, 4 demonstracio utan
ott alltunk a média rivaldafényében és azt vettem észre,
hogy a tobbiek elhuzodtak a riporterek korébol és ott ma-
radtam egyediil. (...) Azota tudatosan vallalom a szovivé
szerepét.” A NEB esetében néhany jobarat alkotja a szer-
vezet magjat, akik koziil a leginkabb elérhetd valt a szer-
vezet vezet0jéve.

Mindkét szervezet igen aktiv néhany évet tud maga mo-
gott, amely soran ki-ki a sajat eszkozeivel probalta a konflik-
tust kezelni és a megoldasokat megtalalni, mikdzben fontos
tapasztalatok vagy éppen kudarcok altal tanultak.
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A NEB esetében a kocsmak altal okozott hatasok
csokkentésén van a hangsuly a kreativ tarsadalmi stra-
tégia targykorében. Az un. cselekvéskozpontu fazisban
a tesztprojektek fontos szerepet kapnak. , Valos, lathato
problémamegoldasra toreksziink, vasaroltunk egy takari-
togépet, amely a Dohany utca és Sip utca kozott tud taka-
ritani, néhdany haztombét ugyan egyeldre, most teszteljiik,
és ennél nyilvan sokkal tébbet kellene” (NEB vezetdje).
Tovabba idetartoznak a Felelés Gasztrohds nevii szerve-
zettel és a Sorgyartd Szovetséggel kozos akciok, ame-
lyeknek a fenntarthatod fogyasztas (szivoszalmentesség €s
ujrahasznosithatd poharak hasznalata, a kocsmak alkal-
mazottainak edukalasa) all a kozéppontjaban és kellden
hatasos volt a vendégek korében, akik racsodalkoztak az
akciora ¢és értékelték azt. A kiilfoldrol adaptalt applikacio,
az ¢jszakai jarokeld elnevezésti program, amely a helyi-
ek panaszait rogzitette volna ugyanakkor sajnos kudarcba
fulladt, a ,, helyiek bojkottaltak a programot” (NEB ve-
zet6je), amely utal arra, hogy az 6tlet intézményesiilése
nem tortént meg a strukturalis fazisban. A NEB szamara
egyértelmiivé valt, hogy a nemzetk6zi megoldasok koz-
vetlen adaptacioja nem miikodik és a kozosségépitésen
tal, a rovid tavon megfoghatd eredmények elérése lehet
hatasos, kis 1épésekben, valamint a szélesebb kor elérése,
olyan referenciaszemélyek bevonasa, akik képesek a helyi
lakosok érdekeinek egyeztetésére. ,, Asszertiv kommunika-
cio és a vitakultura kialakitasa lenne a cél. Mindez na-
gyon lassu folyamat, de ebben mi katalizatorok szeretnénk
lenni” (NEB vezetdje).

Az EE miés eszkozokkel haladt elére, amelyben ki-
emelt szerepet kaptak a jogi beadvanyok, de fontos volt a
médiamegjelenés biztositasa az egyes események (szerve-
zett forumok, demonstraciok) kapcsan és a kdzosségi mé-
dia hasznalata is. Az ebben elért tapasztalatok, a politikai
szintér megismerése elSiranyozta az, hogy az EE tavlati
célja a politikai részvétel: ,,az onkormanyzati valasztason
akar csak egy ember listarol valo bejutasa, mar hatalmas
eredmeny lenne, és ez segithetné, hogy a mérleg nyelve a
helyiek érdekei felé billenjen” (EE vezetdje). Tevékenysé-
glik csucspontja az a 2018 februarjara kiirt népszavazas
volt, amelynek témaja az éjféli zaras volt. Az EE hatal-
mas erdfeszitéseket tett a kampany mogeé: ,, Bekopogtunk
személyesen minden lakdasba. (...) Nem volt konnyii latni
a viszonyokat, viszont az orém volt, hogy a személyemet
és a szervezetet felismerték” (EE vezetéje). Ellenére en-
nek a szavazas sajnalatosan érvénytelen lett az alacsony
részvétel miatt, amely a helyiek megfelel6 aktivitasanak
¢és a kozosség erejének kérdésességét veti fel és egyidore
megakasztotta az EE lelkes aktivitasat.

A strukturalis fazis mindkét szervezet esetében prob-
lémat jelentett, mert szélesebb rétegek korében nem ta-
laltak felismerésre, elfogadasra, tamogatasra a megoldasi
javaslatok. Az EE vezetdje erre a kovetkez6 magyarazatot
adja: ,,Mindez visszavezetheté arra, hogy a negyedben
nem maradtak csaladok, alig maradt kézéposztalybeli
(...) Hianyzik a bazis. Ki fog pénzt adomanyozni, vagy éj-
szaka az utcdra jonni és onkéntesen 6rkédni?” (EE veze-
téje). Hasonloképpen latja a problémat a NEB vezetdje,
aki szerint kiilonosen az idés személyek kevéssé komp-



romisszumképesek, €s maga az értelmes vita és érvelés
hianyzik az egyeztetetéseken, amely nélkiil igazan nehéz.
Habar lathatéan sikeriilt tobb ezer embert mozgdsitani a
népszavazas kapcsan, amely ugyan kevés volt, de a szer-
vezet, az EE, kiilondsen a vezetdje és a céljaik ismertté
valtak, viszont kevés a tenni képes ¢s akaré ember. ,,Sok
a kommenthuszar, akik a Facebookon elmondjak a véle-
ményiiket, de amikor tenni kell, éjszakai demonstraciora
kellene jonni, akkor nincsenek ott...” (EE vezetbje). A szé-
lesebb korli egyeztetések keretében eleinte folyt egyezte-
tés a két szervezet kozott is, bizonyos eredményeket, felhi-
vasokat kdzosen kommunikaltak, ugyanakkor mindez az
utobbi iddben megszakadt. A folyamatos konfliktusokban
vald kimeriilés okan, szinte fel sem meriil egyik fél olda-
lan sem a tovabbi egyeztetések lehetdsége. A felek jelen
allaspont szerint annyira eltéré viziokkal rendelkeznek
(24 oras varos vs. ¢jféli zaras), hogy ezen feltételek ujra-
targyalasa, a szabalyok ko6zos végig gondolasa egyeldre
tavolinak tlinik szamukra.

Az innovacio kimenete és a tarsadalmi
kapcsolatok valtozasa

Lathato tehat, hogy az innovativ megoldasok szélesebb
korben vald elterjedése, intézményesiilése elmaradt.
Ugyanakkor latni kell azt is, hogy a probléma jelzése, a
helyiek aktivizalasa megtortént, hiszen a NEB forumain
gyakran tobb szaz ember megjelent, amig a népszavaza-
son is részt vett kdzel négyezer f6, mindekdzben pedig
ujabb iranyok, otletek generalodtak. Mindezaltal fokozo-
dott a romkocsmak feleldsségtudata, a kornyezetvédo és
tarsadalmi szervezetek térnyerése a negyedben, egy-egy
hazkozosség sajat kezébe vette a hatasok menedzselését,
amely a tarsadalmi innovacié fontos kimenete lehet. A he-
lyiek a k6z6sségi média segitségével aktiv véleménycserét
folytatnak a tudatosult problémak koriil. Tény az is, hogy
az allaspontok egyeztetése, a vallalkozoi ¢és tarsadalmi ol-
dal kozotti keretrendszer kialakitasa varat magara. Mind-
ez valosziniisithetéen az Elhetd Erzsébetvaros politikai
térnyerése és az dnkormanyzat fokozodo szerepvallalasa
nyoman tud valtozni, amelynek elindulasa szintén a tarsa-
dalmi innovacios folyamat eredménye.

Osszegzés

Kutatasi eredményeink értelmezése a
versenyképesség és a tarsadalmi innovacié
keretrendszerében
koncepcionalis modellbe foglaltuk, kiemelve az egyes 6
vizsgalati dimenzidkra vonatkoz6 kovetkeztetéseket.
Osszességében a versenyképességre fokuszalo kutata-
si alkérdésekre valaszul elmondhato, hogy a negyed a ke-
resleti oldali versenyképessége altalanossagban jol alakult
az elmult években, hiszen egyedi, kiilonleges atmoszférat
nyujt, olyat, ami mashol nem tapasztalhato és a turistak
nagyra értékelik mindezt. Ugyanakkor a turistak szamara
a negyed és Osszességében a varos olcso, amely torékeny
¢és konnyen masolhat6 elény, tovabba kevéssé kedvez a
jovedelmezdségének, valamint a helyi lakosok érdekeire
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figyeld szegmensek megjelenésének, vagy éppen vissza-
térésének. A keresleti oldali sikert is fenyegetik a negativ
hatasok, amelyek koziil a higiéniai tényezok a legzavarob-
bak, de a zajt és a tomeget is negativan értékelik a turistak.
A joléti kérdést illetéen kiemelendd a negyedben termelt
gazdasagi érték, az itt miikodo kocsmak, éttermek, szora-
kozohelyek, szallasadok altal termelt bevétel, amely for-
rast jelent a keriiletnek is, igy a lakosok is részesedhetnek
annak kozvetett hatasaibol, de ezt senki nem emelte Kki.
A teriilet versenyképessége a jolléti szempontok szerint
viszont kifejezetten sériil, hiszen a helyi lakosok, kiilono-
sen az iddsek és a kozépkoruak elviselhetetlennek érté-
kelik a negyed helyzetét, amely a zenés szorakozohelyek
miatt hangos és koszos, amig a fiatalabb lakosok a tome-
ges, szervezett vagy €pp szervezetlen kocsmatirak miatt
tartjak azt élhetetlennek, kiilondsen a nyari honapokban
¢lhetetlen. Mindez egybe mutat az ¢jszakai gazdasaggal
rendelkez6 eurdpai varosokban végzett kutatasok ered-
ményeivel, budapesti esettel gazdagitva ezen kutataso-
kat (Goodwin, 2017; Seraphine et al., 2018; Milano et al.,
2017).

3.abra
A desztinacids versenyképesség és a tarsadalmi inno-
vacio keretrendszere az éjszakai gazdasag hatasainak
kezelése érdekében

Tarsadalmi innovacié jellemzéi

Célok: hatésok, konfliktusok
kezelése, érdekek egyeztetése,
konkrét megoldasok bevezetése

Ejszakai gazdasag j <—>
Jovedelemtermel6 képesség; negativ

Negativ hatasok,

externalis hatdsok

konfliktusok o Folyamat: cselekvéskozpontu fazis
kezelése sikere (pilot-projektek,
v médiajelenlét,

karizmatikusvezetok); strukturélis
fazis akadalyozottsaga (ujitasok
nem terjednek el, helyi lakosok
aktivizalasanak problémai, az
egyeztetések holtpontra jutasa, két
szervezet konfliktusa)

Desztinacios versenyképesség céljai : :

o Jolét: bevétel fokozodik, de a

lakosok kevéssé érzékelik a e Problémak jelzése

pozitiv hatést, az arak emelkedése | ® Tarsadalmi,
politikai tudatossag
fokozasa és
diskurzus elindita
Pilot-projekt
konkrét
megoldasokkal

Jolléti célok sériilnek, a negyed
¢lhetetlenné valik.

Kreativ stratégia: Terhelés
koncentraciojanak csokkentése,
szabalyok betartasa,
érdekegyeztetés

Keresleti oldali siker, de a negativ | o

hatasok veszélyeztetik a turistak

pozitiv élményét

* Eredmények: Versenyképességre
hato pozitiv valtozasok, uj
kozosségi csoportok kialakulasa

Forrés: sajat szerkesztés

A tarsadalmi innovacio mibenlétére, céljara, folyamata-
ra és sikertényezére vonatkozo alkérdések tekintetében
megallapithatjuk, hogy a helyiek altal elinditott megmoz-
dulasokat nevezhetjiik tarsadalmi innovacionak abbol a
szempontbol, hogy jelezték a felmeriild tarsadalmi prob-
lémat, amely egyben a desztinacio versenyképességének
romlasara is vonatkozott. (Mindez kutatasi eredménnyel
tamasztja ala Pue és tarsainak (2016) azon elméleti allas-
pontjat, amely szerint tarsadalmi innovacioként azonosit-
hat6 az a jelenség is, ha egy tarsadalmi probléma jelzésre
keriil. Ebben az esetben lathatova valt, hogy a tarsadalmi
problémava valoé hatasok negativan érintik a desztinacios
versenyképességet és mindennek jelzése és értékes ered-
ménynek szamit.) Az un. kreativ stratégiaban megjelend
otletek (takaritogép, kornyezetvédelmi intézkedések, eti-
kus iizletvitel) egytdl-egyig a pozitiv turisztikai élmény
megOrzését is szolgaljak a helyiek jollétének biztositasan
tal. Kiemelt eredmény a tarsadalmi és kornyezeti tuda-
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tossag fokozasa, amely a médiamegjelenések, a kiilonbo-
70 akciok altal mind a helyi lakosok, mind a latogatok,
a szolgaltatok és az dnkormanyzat esetében is megjelent.
Ezaltal elindult a diskurzus a problémak megoldasara az
érintettek kozott, amely ugyan a két f6 szervezet kozott el-
mélyitette a konfliktust, de 0j csoportok (hazkozosségek,
kornyezetvédok) aktivizalodasat és politikai visszhangot
valtott ki. A tarsadalmi innovacié cselekvéskdzpontt fo-
lyamataban mindkét szervezet latvanyos sikereket ért el
az azonnal megvaldsithaté megoldasok pilot-projekt ke-
retében torténd bevezetése kapcsan, illetve a nyilvanos-
sag ¢s a tarsadalmi diskurzus megindulasa terén. Mind-
ebben a karizmatikus vezetéknek nagy szerep jutott €s
a kozosségi média is tdmogatta e tevékenységeket, aho-
gyan a médiaval valé folyamatos kapcsolattartast is. E
tényezok Osszessége nevezhetd a negyedben megjelend
tarsadalmi innovacio sikertényezdjeként. A strukturalis
fazisban felmeriild problémak jelentik ugyanakkor azon
kockazati vagy kudarctényezoket, amelyek a megoldasok
szélesebb kori elterjedését akadalyoztak, amelyek kozott
a negyed lakossaganak Osszetételébdl (idosek és bérlok
talsulya) adodo aktivitashiany, illetve az érintett felek ko-
z0tt az egyeztetések megakadasa, valamint a két, vizsgalt
szervezet mélytild konfliktusa jelenik meg. Kiemelendd
ugyanakkor, hogy 1j tarsadalmi kapcsolatok alakultak ki,
amelyek altal a civil szervezetek aktivitasa er6sodott a ne-
gyedet érintd kérdésekben, valamint egy-egy hazkdzosség
Osszefogasa hoz enyhiilést a problémakra, tovabba az ira-
nyitaspolitika fokozodo figyelme lathato, amelyet az EE
politikai szerepvallaldsa is mozgat. Osszességében a tar-
sadalmi innovacié fentickben bemutatott esetei hianypot-
l6nak nevezheték a tarsadalmi innovacid és a turizmus,
valamint a regionalis és desztinacids versenyképesség
tiikkrében.

Menedzseri kdvetkeztetések

A jolléti oldalt és a keresleti sikert érint6 negativ hata-
sok Osszességében a desztinacid versenyképességét ve-
szélyeztetik, tekintve, hogy a helyiek jollétére vonatkozo
cél sérilt és az ,,0lcsO buli-desztinacid” imazs hosszu
tavon nem jovedelmezd a varos turisztikai pozicidja
szempontjabol sem. A megoldasok keresése és a konflik-
tusok feloldasa érdekében civil szervezetek alakultak a
negyedben, amelyek kiilonboz6 fokusszal — a helyi lako-
sok és az iranyitaspolitikai megoldas fokuszaval, illetve
a vallalkozok tomoritésével és az érintettek érdekeinek
facilitalasaval — az érdekek 6sszehangolasan dolgoznak.
Mindkét szervezet aktiv tevékenységet folytatott, amely-
nek lenyomatai lathatok a helyi lakosok tudatossaganak
fokozodasaban, vagy egyes érintetti korok fenntarthatod
fogyasztast tamogatod viselkedésében, amely Iépések a
helyiek jollétét fokozzak. A tarsadalmi innovacié siker-
tényez6i kozott jelen esetben mindenképpen kiemelendd
a karizmatikus vezet6 (szocialis vallalkozo) megléte, va-
lamint a széles kortt médiamegjelenés biztositasa, amely
mozgositja a szerepléket mind a civil, mind a politikai
vagy vallalkoz6i vonalon, ahogyan a k6zdsségi média is,
amely a kozosségépités és a panaszkezelés kivalo plat-
formja. A kisebb 1épésekben, latvanyos eredményeket

felvonultatd megoldasok tlinnek a legalkalmasabbnak,
amelyek az érdekcsoportok kozotti bizalom kialakula-
sat is segitik. A felek ugyanakkor jelen allaspont szerint
annyira eltéré viziokkal rendelkeznek (24 oras varos €s
¢jféli zaras), hogy mindezek Ujratargyalasa, a szabalyok
végig gondolasa és olyan javaslatok tétele (pl. zajszige-
telés, vagy a legénybucsuk kitiltasa, kozos polgardrség
szervezése), amelyek a helyi lakosok jollétét egyarant és
egy kulturaltabb ¢éjszakai élet kialakitasat is szolgalnak,
nehéznek tnik. A vitdk holtpontrol valé kimozditasa
segitheti a teriilet versenyképességét szolgald lépések
megtételét, amely csokkenti a negyed terhelésének 1d6-
a szorakozas €s a helyi atmoszféra élvezetében, amely
mind a vallalkozo6i, mind a lakéi kozosségnek érdeke
¢s Budapest imazsa szempontjabol pedig elengedhetet-
len. Osszességében jelen kutatas tapasztalatai fontos
szempontokat jelenthetnek az adott kontextusban torté-
né atgondolassal a Budapesten kiviili, vidéki egyetemi
varosoknak, vagy a zenei fesztivaloknak otthont ado
desztinaciokban, ahol az é¢jszakai élet kapcsan felme-
riilhetnek hasonl6 problémak, amelyeknek megoldasara
a fentiekben lathato tarsadalmi innovacio sikertényezdi
jelenthetik a kulcsot.

Kutatasi korlatok és jovébeli lehetéségek

Jelen kutatas feltaro céllal sziiletett, amely az adott alkér-
déskoroket a legfontosabb szerepldk kiemelésével vizsgal-
ta, két kiilonallo, de témajaban dsszekapesolddo kvalitativ
kutatas altal. A megkérdezettek kore mindenképpen korla-
tozott volt és a minta jovObeni szélesitése gazdagithatna az
eredményeket. Osszességében az eredmények 4ltalanosit-
hatosaga korlatozott, viszont az egyedi szervezeti esetek
explicitté tett vizsgalata alapjan kialakitott koncepcionalis
modell tovabbi kutatasoknak adhat keretet. A jovobeli ku-
tatasi iranyok egyrészt a teriilet tovabbi szerepldinek fel-
térképezését szolgalhatjak, akar a kvalitativ hagyomanyok
folytatasaval. Masrészt a lakosok és a turistak, valamint a
magyar latogatok kvantitativ megkérdezésével, az életmi-
néség kérdéskorének kvantifikalasaval szamszerisithetd,
nemzetkozi szinten dsszehasonlithatd eredmények valhat-
nak lathatova.
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VARGA-TOLDI KATALIN — VERES ZOLTAN

A VEZETESI TANACSADOI SZEREPEK VALTOZASA
— SZAKIRODALMI KITEKINTES ES EMPIRIKUS EREDMENYEK

CHANGING MANAGEMENT CONSULTING ROLES
— LITERATURE REVIEW AND EMPIRICAL RESULTS

A vezetési tanacsadas egy feltételezett kompetenciaval bird szakérté csoport altal tett megoldasi javaslat. Az lizleti prob-
Iéma jellege alapjan nem mindig definialhaté egyértelmuen, hogy a tranzakciéban milyen foku egyattmdkodés varhato el
a felek kozott. A tandcsadasi szolgaltatas jelentds mértékben befolydsolhatja a vevé Uzleti sikerét, ezért magas kapcsolati
komplexitasu szolgaltatasrol van sz, ahol kiemelt szerepe van a kdlcsondsségnek és a bizalomnak. Az tGgyfél-tanacsadé
kapcsolat és a tanacsadok altal kialakitott szerepkorok és tanacsadoi stilus nagyban befolyasoljak az tigyfelek értékitéletét
a szolgaltatas mindségérdl, ezért kiemelkedéen fontos mindkét fél szamara, hogy megértsék a tanacsadok szerepét és
feladatait. A tanulmany bemutatja a legfontosabb szerepklasszifikaciés modelleket, feltarva a kutatasi terulet f6bb ira-
nyait. Huszonkét feltard szakértéi mélyinterjus kutatads eredményére tdmaszkodva kisérletet tesz a kiilonb6z6 tanacsadoi
szerepek bemutatasara, valamint ravilagit a szervezeti hierarchia kiildnb6z6 szintjein |évék preferencia-attributumaira.

Kulcsszavak: vezetési tanacsadas, tanacsadoi szerepek, hasznossag, preferencidk

Management consulting services are proposed solutions offered by a group of experts with presumed competences.
Based on the characteristics of the business problem, it is not always possible to define the level of client-consulting
cooperation that is required in the transaction. Consulting services can significantly influence the success of the buyer’s
organization. The client-consulting relationship, consulting roles and consulting styles have a great impact on clients’ per-
ceived service quality. Such relationships have a high level of complexity in which mutuality and trust play a dominant role.
Therefore, understanding the functions and tasks of consultants is crucial for both parties. This study presents the most
important role-classification concepts that reveal the mainstream of the research area. Based on empirical qualitative data
gained from 22 explorative in-depth expert interviews, this paper defines different management consulting roles as well
as preference attributes at each organizational level.
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¢és egylittmiikddés igazolasa és bizonyitasa a megrendeld
fele. Az tigyfél azt a tanacsado vallalatot fogja valasz-
tani, amely leginkabb megfelel sajat vallalati céljainak és
preferalt munkastilusanak (Nees & Grenier, 1985, p.72).
Azért fontos ezeket a ,,puha” képességeket szamba venni,
mert egy tanacsadasi iigylet soran ,,kdlcsonds és egymasra
utalt kapcsolat, egyfajta lizleti szimbiozis” (Fejes, 2015)
tapasztalhato, raadasul projektkdrnyezetben a megbizo és

Atanécsad(')i projektek immanens sajatossaga, hogy a
vevo sosem a kész eredményt veszi meg, hanem egy
olyan feltételezett képességet, amely alapjan az adott ered-
ményt a tanacsaddval egyiittmiikodve a jovoben el tudja
érni. Fontos kiemelni, hogy feltételezett képességekrol
van sz0, hiszen ezek a tanacsadoi ajanlatban szerepld ké-
pességek nem kézzel foghatoak, ezért az ajanlattevo ta-
nacsado vallalat feladata valdjaban a leszallitasi képesség
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a beszallito fél kozott bilateralis kompetencia aszimmetria
all fel, amely jelentdsen kihat a vevé kockazatészlelésre
(Veres, 2009).

Az alkalmazott modszer és eszkoztar, amivel a ta-
nacsadoi ,,garda” szakszerlien és sikeresen képes egyiitt-
mikddni az tigyfélszervezettel, nagyban fiigg attol, hogy
milyen sziikségleti dimenziok és motivaciok huzodnak a
megrendeld szervezetben és ezeket milyen modon képes
felmérni a tanacsado vallalat. Az iizleti probléma jellege
vagy az elérhetd tenderdokumentaciok alapjan nem egyér-
telmiien definialhaté példaul, hogy az ligyfél-tanacsado
interakcioban milyen hatalmi poziciot kivannak betdlteni
az egyes szereplok, milyen munkastilus alkalmazasa ¢és
kommunikacios rendszer iizemeltetése lenne a leghaté-
konyabb, illetve milyen foku egyiittmiikodés varhato el a
felek k6zott. Noha szamos nemzetkdzi kutatasi eredmény
elérhetd, amely kifejezetten a tanacsadoi szerepeket és a
dontéshozok tanacsadokkal szemben tamasztott elvarasait
kutatta, kevés azon empirikus kutatasok szama, amelyek
nem {izletiprobléma-specifikusan, hanem az iigyfelek
valoés motivacioin, észlelt kockazatan keresztiil, és a ta-
nacsadokkal szemben tamasztott elvart készségek szem-
sz0gébol kiilonbdzo szervezeti hierarchia szintek figye-
lembevételével vizsgaltak volna a tanacsadoi szerepeket
¢és ligyféligényeket.

Szakirodalmi attekintés

Az tgyfél-tanacsado kapcsolat része a szervezet egészét
atoleld menedzsment strukturanak és egyfajta informa-
cidcsere kontingenst alkot, amely igen sokszinli format
olthet (Fincham, 1999, p. 335). A tanacsadas fogalmaval
kapcsolatos meghatarozasokat szakirodalmi elemzése so-
ran Tokar-Szadai (2012) két csoportba sorolja: (1) a tanacs-
adas mint ,,specialis szakértdi szolgaltatas”, és (2) ,,min-
den olyan tevékenység, melynek célja a segitségnyjtas”
(p.72). A vezetési gondolkodasban két, viszonylag jol el-
kiilonithetd tudomanyos paradigma rajzolodik ki (Szeiner
et al., 2020). A technikai, foként technologiai teriiletrol
érkez6, mérnoki gondolkodasmoddal rendelkezd szakem-
berek az ,,objektiv racionalitast”, mig a tarsadalomtudos,
pszichologus, szociologus szakérték egyfajta ,,humanista”
szemléletet képviselnek. Fontos azonban leszogezni, hogy
a professzionalis tanacsado soha nem része az iigyfél szer-
vezetének, feladata legjobb tudasa és képessége szerint,
az elvarhatd szakmai gondossaggal, a tanacsadoi etika
eldirasokkal Osszhangban, szerzddésszerlien teljesiteni
a rogzitett feladatokat (Poor, 2016). A kritikai menedzs-
mentelméletek egyik sarkalatos pontja, hogy magatol ér-
tetédoének veszik, hogy ,,a szervezetben végso soron kdzos
az érdek és kozosek a célok, holott a vezetés definialja
azokat” (Hidegh, Gelei & Primecz, 2014, p. 4). Vélemé-
nyiink szerint a tandcsadoi szerepek kiilonb6zo elméleti
perspektivai pont ezt a ,,latszolagos dsszhangot™ érzékelik
eltéréen, és az ligyfél-tanacsado kapcsolat hatalmi viszo-
nyain, a felek rejtett érdekérvényesitési mechanizmusain
keresztiil probaljak definialni a tanacsadoi szerepeket. Az
egyik legismertebb és gyakran idézett felosztas Nikolo-
va & Devinney (2012) nevéhez flizédik, akik szerint az

igyfél-tanacsado kapcsolat alapjan a vezetési tanacsadas
szakirodalma harom perspektiva szerint klasszifikalhato:
(1) funkcionalista perspektiva, (2) tarsas tanulasi perspek-
tiva és (3) kritikai perspektiva.

A funkcionalista perspektiva

A funkcionalista (szakérto) perspektiva az iigyfél-tanacs-
ado kapcsolatot egy szerzddésen alapuld, problémameg-
oldo dimenzioba helyezi, amellyel kapcsolatban a tanacs-
adoi tevékenység fiiggetlen, objektiv szaktudasra épiil, és
konkrét funkciodhoz és szerepkorhoz rendelhetd. A sikeres
egyiuttmiikodés legfontosabb aspektusa az, hogyan képes
az ligyfél hozzajutni, transzformalni és alkalmazni a ta-
nacsadotol kapott sziikséges tudast (Engwall & Kipping,
2013), ¢és ennek sikeres megvalositasa érdekében a ta-
nacsadoi funkciok kiilonbdzé tanacsadoi szerepek men-
tén definialhatok (Massey & Walker, 1999). Kubr (2002)
szerint két alapvetd vezetési tanacsadoi szerep kiillonboz-
tethetd meg: (1) eréforras szerep (Id. még tartalom vagy
szakértoi szerep) €s (2) folyamat szerep. Az eréforras sze-
repben a tanacsadok szakértelme és adekvat szaktudasa
segiti az ligyfeleket iizleti problémaik megoldasaban, mig
a folyamat szerepben a tanacsadok a valtozas elémozditoi,
a vallalati folyamatok elemzésével, azok varhato kovet-
kezményeivel és olyan intervencios technikakkal segitik
az tigyfeleket, amelyek eldémozditjak és stimulaljak a szer-
vezeti valtozast (Kubr, 2002, p.70).

Turner (1982) szerint a tanacsadoi megbizasok jel-
lege egy hierarchikus rendszert alkot és nyolc alapvetd
célkitlizés kiillonboztethetd meg az egyszerii informacié
nyujtastol egészen a bizalmi viszonyon ¢és folyamatos
egyittmtikodésen alapuld komplex szervezetfejlesztési
megbizasokig. A siker kulcsa az ligyféligények szakszer(i
detektalasa és az ennek megfelel tanacsadoi szerep alkal-
mazasa (Massey & Walker, 1999).

Nees ¢és Grenier (1985) hangsulyozza ,,az iigyfél azt
a tanacsado vallalatot fogja valasztani, amely leginkabb
megfelel sajat vallalati céljainak és preferalt munka stilu-
sanak” (p. 72). A szerzok szerint 6tféle vezetési tanacsadoi
funkcio kiilonboztetheté meg: (1) mentalis felfedezd, (2)
stratégiai navigator, (3) menedzsmentszakorvos, (4) rend-
szermérnok és (5) baratsagos masodpilota. Természetesen
a valosagban nem talalhato olyan vezetési tanacsado val-
lalat, amely egy az egyben megfelelne valamelyik funkcio
tiszta prototipusanak, ugyanakkor a fent megjelolt szere-
pek rajzolodnak ki attol fiiggden milyen tipusti a megol-
dani kivant iizleti probléma, mekkora a tudasmegosztas
szintje, milyen a tanacsadasi szolgaltatas nytjtasanak sti-
lusa és hogyan teremtenek értéket a tanacsadok a megbizd
vallalat részére. Szamos tanulmany (pl.: Chapman, 1998;
Lippitt & Lippitt, 1986) ugyanakkor azt talalta, hogy a ve-
zetési tanacsadok egy megbizas alkalmaval akar egyszer-
re tobb szerepet is betdltenek, attdl fiiggden, hogy az ligy-
fél szamara melyik szerep tiinik a legalkalmasabbnak az
adott lizleti szituacioban. A hagyomanyos szakért6/funk-
cionalista perspektiva ala rendelheté tanulmanyok abban
azonban megegyeznek, hogy a tanacsadot tradicionalis
beszallitoi, mig az tigyfelet beszerzd pozicioban definial-
jak akapcsolatban, és a tanacsadokat az tigyféllel szemben
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alarendelt pozicioba helyezik el (Maister, 1993). Szamos
szerz6 megkérddjelezi a tanacsadoi szerepklasszifikacios
modellek létjogosultsagat (pl.: Clark & Salaman, 1998a,
1998b; Soriano, 2004; Werr & Styhre, 2002), és azzal ér-
velnek, hogy az iigyfelek valojaban nincsenek tisztaban
a tanacsadok konkrét szerepkdrével és igen szkeptikusak
a tanacsadok valos teljesitményét és hozzaadott értékét
illetéen is (Kakabadse, Louchart & Kakabadse, 2006;
Nikolova, Reihlen & Schlapfner, 2009). Masfeldl maguk
az lgyfelek sem képesek pontosan és precizen megfo-
galmazni az igényeiket és egyfajta ,,implementacios sza-
kadék” észlelhetd a kozott, ahogyan az ligyfél valojaban
elonyt kovacsolhatna a tanacsadok javaslataibol, és amire
valdjaban képes (Schaffer, 2002). Ezt a tedriat latszik iga-
zolni Appelbaum & Steed (2005) kutatasa, akik egy tele-
kommunikacios vallalat vezetési tanacsadoi projektjeinek
sikerkritériumait vizsgaltak. A szerzOk gy talaltak, hogy
a projektek fele esetében az ligyfélelvarasok nem keriiltek
vilagosan megfogalmazasra, a projektcélok és a leszal-
litandok nem voltak sem egyértelmiiek, sem mérhetdek,
valamint nem lett el6zetesen és egyértelmiien lefektetve
a tanacsado vallalat tanacsadoinak szerepe és feleldssége.
A tanacsado feladatahoz kdthetd “szereptisztazatlansag”
és ,szerepdsszetettség” problémak ravilagitanak arra,
hogy ,.egyazon szerepen belill jellemz0 lehet a szerephez
kapcsolodo elvarasok tisztazatlansaga vagy az elvart tel-
jesitmény kétértelmiisége, illetve egyazon szerep Ossze-
tettsége” (Csillag, 2012, p. 66). A funkcionalista szakértoi
szerepeket definialé koncepciokat elavultnak és alkal-
mazhatatlannak tartja szamos kutato (pl. Werr & Pemer,
2007). A hagyomanyos beszallito-megrendelé kapcsolat
helyett a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok esetén sokkal
szofisztikaltabb egyiittmiikodési formak definialhatok,
amely elméletek az ligyfél-tanacsado interakciok egy uj
nézOpontjat hoztak magukkal.

A tarsas tanulasi perspektiva

A tarsas tanulasi perspektiva az tigyfél-tanacsado kap-
csolatokra, mint egylitt-tanulasi folyamatra tekint, ahol
mindkét fél értékes tudassal és dtletekkel jarul hozza a
projekthez (Lilja & Poulfelt, 2001; Nikolova, Reihlen &
Schlapfner, 2009). Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson
(2016) szerint a végsé megoldas kdzos munka eredménye-
képp sziiletik meg, és a szolgaltatds mindségének alakita-
saban az tligyfélnek is felel6ssége van. Schein (1990) arra
vilagit ra, hogy az iigyfél nemcsak a problémajat, hanem
valdjaban a problémamegoldast is birtokolja, a tanacsado
szerepe tehat nemcsak a probléma szakszeri megoldasa-
ban értelmezhetd, hanem maganak a problémanak az iigy-
fel felé torténd megértetésében is. Ez a kozos részvétel €s
koz0s hozzajarulas a probléma megoldasaban pedig jelen-
tds szerepet ro az ligyfélre a szolgaltatasmindség kialaki-
tasaban. Az egyiitt-alkotas tehat a tanacsadasi szolgaltata-
sok sajatossaga, ezért érdemes alaposabban megvizsgalni
azokat a jellegzetességeket, amelyek hatassal vannak az
ligyfél-tanacsado kapcsolatra és befolyasolhatjak a tanacs-
adok szerepkorét. Schein (1999) a hagyomanyos funkcio-
nalista perspektivaval szemben azt hangsulyozza, hogy a
tudaskozvetités nem egy megfoghato jelenség, nem lehet
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»csak gy bevinni” egy szervezetbe, hanem az interakci-
okban a felek egyiittesen gyakoroljak a hatalmat, ,,k6zds
nyelvet” dolgoznak ki (Schein, 1999, p. 203). Mi tdbb,
az ligyfelek rendelkeznek olyan értékes tudassal, amely
szaktudast integralni és beépiteni sziikséges az iizleti
problémamegoldas tanacsadoi folyamataba. A tarsas ta-
nulasi perspektiva a tanacsadot és az ligyfelet egyenrangu
egyiittm{ikodod partnerként definidlja a kapcsolatban, ahol
mindkét fél szaktudasa, tapasztalata hozzajarul a projekt
sikeres leszallitasahoz (Walsh, 2001). Kiilonosen igaz ez
a magas technologiai szaktudast igényld, és kiemelten
fontos stratégiai projektek esetében (Nikolova, Reihlen &
Schlapfner, 2009). A tanacsadok legfontosabb feladata az
igyfél megértése és tanitasa, noha sajat szakértéi imazsuk
bemutatasa és kiépitése az ligyfelek szemében (pl.: Clark
& Salaman 1998a, 1998b; Fincham, 1999) tovabbra is fon-
tos marad. Ez a szemlélet hivta életre és inditotta utjara
a tanacsadok szerepét, funkcioit megkérddjelezd kritikai
perspektivat (Nikolova & Devinney, 2012).

A kritikai perspektiva

A kritikai perspektiva gyokere abban rejlik, hogy az
igyfél-tanacsadd kapcsolatok gyakran hatalmi harcok-
kal, jatszmakkal és konfliktusokkal tlizdelt kapcsola-
tok (Kaarst-Brown, 1999; Pellegrinelli, 2002), ahol az
igyfelek a tanacsadoi retorika és a menedzseri benyo-
mastechnikak aldozatai (Clark, 1995; Clark & Salaman,
1998a, 1998b; Fincham & Clark, 2002; Werr & Styhre,
2002), mig a tanacsadok az iigyfelek erdfitogtatdsanak
elszenved6i (Sturdy, 1997). Clark (1995) hangsulyozza,
hogy a tanacsadas tulajdonképpen egy olyan eldadas,
ahol a tanacsado valojaban a meggy6z6 kommunikaci-
ot gyakorolja (p. 118). A kritikai perspektiva szerint a
kifejezetten bizonytalan kimeneteli és magas kockazata
megbizasok esetén az ligyfél-tanacsado kapcsolatban a
tanacsad6 a dominansabb fél, kivalé meggydzéstechni-
kajanak koszonhetden az ligyfél passziv szerepbe kertil,
ahol a tanacsadoi retorika és mitoszkeltés elszenveddje
(Nikolova, Reihlen & Schlapfner, 2009). Tehat nem csak
a szakért6i imazs kialakitasa a cél, hanem a meggy6z6
kommunikacio és a megfelelé benyomas kialakitasa va-
lojaban a siker kulcsa. Ez a perspektiva szamol az un.
korlatozott etikussag jelenségével, ,,ahol vallott etikai
érvek ¢és ideologiak mogott igazabol az onérdekkovetés
szandéka all” (Csillag, 2012, p. 66). Starbuck (1992) sze-
rint az iigyfél-beszallitéo kapcsolatok a benyomasok me-
nedzselésén alapszanak, és minden tudasintenziv valla-
lat egy olyan komplex input-output rendszert miikodtet,
amelyben az iigyfelek a beszallitoval kapcsolatos értéki-
téletét altalanosan elfogadott ,,szaktudasszimbolumok™
hatarozzak meg. Tanulmanyok vizsgaltak a tanacsadoi
projektek sikerkritériumait (pl.: Appelbaum & Steed,
2005; Bronnenmayer, Wirtz & Gottel, 2016a, 2016b),
az lgyfél-elégedettséget meghatarozd fébb faktorokat
(Roodhooft & Van den Abbeele, 2006) és tanacsadasi
szolgaltatasmindség dimenzidkat (Ehrhardt & Nippa,
2005, Smith 2002, Wang, Shieh, & Hsiao, 2005), amely
kutatasok empirikus eredményekkel bovitették a vezeté-
si tanacsadasi szakirodalom ismeretanyagat.
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A tarsas konstruktivista perspektiva

Nikolova ¢és Devinney (2012) szakirodalmi felosztasat
Czarniawska és Mazza (2012) egy negyedik, un. tdrsas
konstruktivista perspektiva elmélettel egészitette ki. A
legradikalisabb munka Luhmann (2005) nevéhez kotheto,
aki szerint sem tanacsadoi szerepekrdl, sem sikeres igy-
fél-tanacsadoi kapcsolatrol nem lehet beszélni. Véleménye
szerint mindkét fél egymastol teljesen fiiggetlen kommu-
nikacids rendszert izemeltet, amely a valosagban sosem
talalkozik. Kovetkezésképpen egymas megértése proble-
matikus, és a kapcsolat eleve kudarcra van itélve (Kieser,
2002). Mi tobb, a tanacsado egyaltalan nem tehetd feleldssé
az iigyfél szamara adott tanacs kovetkezményeiért (Clegg,
Kornberger & Rhodes 2004; Lindon, 1995). E szemlélet
véleményiink szerint tulzo, empiria nélkiil, tudomanyos
értelemben megalapozatlanul mindsiti negativan a tanacs-
adokat. Egy kevésbé drasztikus, de kritikai éllel biré meg-
fogalmazast sokkal szerencsésebbnek tartunk, ahol a szer-
z0k ,,tudas kereskeddként” jellemzik a tanacsadokat, ahol
teret kaphat a szabadsag ¢és a kreativitas” (Czarniawska
& Mazza, 2012, p. 437), hiszen a tanacsadok ujjaépitik és
fejlesztik az tigyfelek vezetdi képességeit €s szerepkareit.
Kovetkezésképpen hozzajarulnak a szervezeti tanulashoz
¢s fejlodéshez.

A tanacsadas szakirodalmara is jellemz6 a multipara-
digmatikus jelleg, ahol ,,az egymas mellett ¢16 paradig-
mak mindegyike megalapozott, konzisztens, nem hibas;
csak éppen ellentétes, s6t komplementer (egymast kizard)
alapfeltevéseket” tartalmaz (Primecz, 2008). A témaban
irt tanulmanyok eltéréen vélekednek a tanacsadoi szere-
pekrdl és azok alkalmazhatosagardl, a kutatok azonban
abban egyetértenek, hogy a sikeres ligyfél-tanacsado kap-
csolat kialakitasahoz elengedhetetlen, hogy mindkét fél
pontosan megismerje és megértse az egymassal szemben
megfogalmazott elvarasokat ¢s a teljesitendd feladatokat.
Mindezt egy olyan kapcsolati térben, ahol a szolgaltatast
igen magas észlelt kockazat, erés bizalmi jelleg, infor-
macios és kompetencia-aszimmetria jellemezi (Kotler &
Connor, 1977; Veres, 2009).

Modszertan

A kutatasi probléma megfogalmazasa

A tanacsadoi egylittmiikddés tobbnyire projekt alapon
torténik, ezért a projektmarketing- szakirodalomban fel-
tart sajatossagok a tanacsadasi szolgaltatasok igénybevé-
tele soran is megjelennek. A projekttulajdonos szerve-
zeti vevo sajatossaga, hogy tudatosan kialakitott dontési
mechanizmust mikddtet. A dontés altalaban nem ad hoc,
hanem egy komplex dontési folyamat végeredményeként
sziiletik meg, ahol minden szereplé az altala képviselt
szervezeti egység szempontjain és sajat személyes érde-
kein keresztiil igyekszik érvényre juttatni az egyéni szem-
pontjait is (Cova, Ghauri & Salle, 2002). Gordg (2013) a
tanacsadas szempontjabol nagyon relevans jelenséget em-
lit, amely projekttulajdonosi szervezetre és annak miiko-
dési kornyezetére jellemz0 sajatossagokrol szamol be. Az
egyik sajatossag, hogy a dontési folyamatban részt vevo
személyek motivaciojanak, preferenciainak feltérképezése

mellett célszert feltarni a dontési folyamatban résztvevok
egyéni jellemzoit €s a szervezeten beliil az adott egyén
szakmai megitélését is. A masik nagyon fontos sajatos-
sag, hogy a projekttulajdonosi szervezetre és mitkodési
kornyezetére jellemzo technoldgiai kultura ismerete szin-
tén olyan elényt biztosithat a tanacsado vallalat szamara,
ami az adottsagaikhoz jobban illeszkedd — igy verseny-
képesebb — ajanlat kialakitasat eredményezi. A harmadik
sajatossag, hogy a projekttulajdonosi szervezet mitkodési
kornyezetére jellemzd tarsadalmi, kulturalis és altalanos
viselkedési szokasok rendszerint akkor keriilnek eldtérbe,
amikor a projekttulajdonosi szervezet és a projektfeladat
teljesitésében érdekelt projektalapu szervezetek tradicio-
nalisan eltérd kultarkoérben miikddnek. Ezek a tényezok
nem elsdsorban magat a dontési folyamatot és a dontési
mechanizmust befolyasoljak, hanem sokkal inkabb koz-
vetleniil a dontés végeredményét. Célkitlizésiink az elvart
tanacsadoi szerepek €s a vezetési tanacsadasi szolgaltata-
sok szervezeti és személyes sziikségleti dimenzidinak fel-
tarasa a szervezeti hierarchia kiilonbdz6 szintjein. Ennek
feltarasa érdekében az alabbi kutatasi kérdéseket fogal-
maztuk meg:

K1: Milyen f6bb szikségleti dimenziék mentén irha-
tok le a tandcsadasi szolgaltatast igénybe vevd szer-
vezetek elvarasai?

K2: Milyen tanacsaddi szerepek fogalmazhatok meg
a szukségleti dimenziok mentén?

K3: A definialt szerepkdrék aktualitdsa és fontossa-
ga kézétt kimutathato-e eltérés?

K4: Milyen hasznossagi tényezdk definidlhatok a
szervezeti hierarchia kiilénb6zd szintjein?

A kutatasi terulet lehatarolasa

Kutatasunk a projekt formaban megvalosulo tanacsadasi
szolgaltatasokra koncentralt, amelyre tobbek kozott az
alabbi sajatossagok jellemzdek:

1. nyilvanos vagy meghivasos tenderfolyamatban a
megrendeld szervezet beszerzési szakteriilete palya-
zatot hirdet un. informacidbekéré (RFI: request for
information) és ajanlati (RFP: request for proposal)
szakaszokkal,

2. a tanacsadasi szolgaltatas ara altalaban fix Osz-
szegll, amely Osszeg tobb fizetési szakaszra keriil
lebontasra a tanacsadoi szerzédésben rogzitett pro-
jektleszallitandok és projektmérfoldkovek fiiggve-
nyében,

3. a tanacsadoi szerzOdés tartalmazza a projekt terje-
delmét, a leszallitando projekttermékeket, a fizetési
mérfoldkoveket, de nem tartalmaz konkrét, szam-
szerlisithetd tanacsadoi napokat,

4. rendszeresek az ligyfél-tanacsado statusz egyezteté-
sek annak érdekében, hogy a projekttervben defini-
alt feladatokat hataridére ¢és a szerzédésben foglalt
kritériumoknak megfelelden elvégezzek,

5. atanacsado vallalat sajat maga valasztja ki ¢és deleg-
alja tanacsadoit a tanacsadoi projektbe, az tigyfélnek
korlatozott a lehetdsége a projektteam Osszeallitasa-
nak formalasara,
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6. az lugyfél és az iigyféllel kapcsolatban allo egyéb
iizleti szervezetek és partnerek részmunkaidében
vagy teljes munkaidében foglalkoztatott szakembe-
reket delegalhatnak a projektcsapatba egy sokszint,
tobbpolusu projektteamet alkotva ezzel.

A mintavétel

A kutatasba bevont vallalatok tipusait illetden sztikitéssel
¢éltiink. Olyan, legalabb 1000 alkalmazottat foglalkozta-
to kereskedelmi bankokra koncentraltunk, ahol jelent6s
szamu ¢és volumenti, magas komplexitasi foku vezetési ta-
nacsadasi projektek keriilnek lebonyolitasra. Valasztasun-
kat az indokolja, hogy a pénziigyi szolgaltatok jelentds pi-
acot képeznek a vezetési tanacsado vallalatok szamara. A
legtdbb orszagban a tanacsado cégek bevételének mintegy
egyharmada ebbdl az iparagbol szarmazik (Czerniawska
& Toppin, 2005, p. 23). A szabalyozo szervezetek eldira-
sainak valo megfelelési kényszer jellemzi 6ket, valamint
ebben az iparagban az egyik legnehezebb fenntarthato és
kézzelfoghato versenyeldnyt teremteni.

A vezetési tanacsadas hatarteriiletnek tekintheto,
nincs egységesen hasznalt definicio. A Vezetési Tanacs-
ado Magyarorszagi Szovetség definicioja szerint a ,,veze-
tési tanacsadas vezetési kérdésekben fiiggetlen személyek
altal nyujtott tanacsadasi tevékenység, mely magaba fog-
lalja a problémak és lehetéségek felismerését és elemzését,
megoldasi javaslatok kidolgozasat és a megvalositasukhoz
nyujtott segitséget” (Poor, 2002, p. 35). Kutatasunkban
a vezetési tanacsadast professzionalis szolgaltatasként
definialtuk, valamint a tanacsadokra, mint kiils6 szakér-
tokre tekintettiink. A kutatasbol kizartuk a mezégazdasa-
gi, jogi, konyvvizsgaloi, adozasi tandcsadast. A specialis
belsé erdforras-sziikségletek kielégitésére szakosodott,
kifejezetten outsourcing megoldasokat is kizartuk a ku-
tatasbol, mert az ilyen jellegli vevéi igények kielégitésére
a klasszikus tanacsado cégektdl eltérd profilu vallalkoza-
sok a jellemzdek. Ebben az esetben tobbnyire nem céget,
hanem emberi er6forrast valaszt az ligyfél, a kivalaszta-
si folyamat ennek megfelelden a vallalatban alkalmazott
munkaerd-felvételhez hasonlatos mintsem egy komplex,
Uj projekt beszerzéséhez. Kutatasunkban tehat olyan ta-
nacsadoi projektekre fokuszalunk, ahol valamilyen belsd,
versenyképességet noveld beruhazas, projekteredmény
vagy atalakulds iranti igény kelti életre a tanacsadok be-
vonasat, valamint a vallalatok sajat elhatarozasukban don-
tenek kiils6 tanacsado vallalat igénybevétele mellett.

Az alkalmazott moédszer

A kutatasi probléma megismerése és feltarasa céljabol,
valamint a téma bizalmi jellegébdl és komplexitasabol fa-
kadoéan feltaro jellegli szakért6i mélyinterjus adatfelvételi
modszert valasztottunk. Kiemelkedéen fontosnak tartot-
tuk, hogy konkrét vallalati példak és epizodok mentén tar-
juk fel az tigyfelek sziikségleti dimenzidit, a tanacsadokkal
szemben tamasztott elvarasait, valamint a szolgaltatas mi-
ndségi értekelésének folyamatat. A kutatasba olyan szak-
embereket vontunk be, akik relevans iizleti tapasztalattal
rendelkeznek a témaban és meglatasaik, sajat torténeteik
elosegitik és tamogatjak egy elméleti modell megalkota-
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sat. Az adatgyijtést a telitddési pontig folytattuk, ahol az
ujabb interjuk mar nem hoztak érdemben {1j szempontokat
¢és nem tartalmaztak 0j informaciot. A mintavételi eljaras
soran lgyeltiink arra, hogy az ligyfél és a tanacsadoi ol-
dal is képviseltetve legyen. Az iigyfél minta kialakitasa
soran elvaras volt, hogy legalabb &téves tanacsadoi pro-
jektekben szerzett tapasztalattal rendelkezzen a résztvevo,
ezért a kutatasba bevont személyek tobbnyire szakértoi,
osztalyvezetdi, igazgatoi, projektvezetdi vagy vezérigaz-
gatoi pozicioban dolgoznak, és aktivan részt vesznek a ta-
nacsadok kivalasztasaban, a projektek végrehajtasaban és
a tanacsadasi szolgaltatasok értékelésében. A tanacsadoi
mintaba altalaban tizéves munkatapasztalattal rendelkez6
szenior tanacsadok keriiltek, akik aktivan részt vettek ve-
zetési tanacsadoi tenderpalyazatok megirasaban, ajanlati
prezentaciok lebonyolitasaban, és rendelkeznek megfeleld
értékesitési és projektvezetési tapasztalattal. A kutatas so-
ran Osszesen 22 interju késziilt 8 kiilonb6zd nagyvallalat
14 szakértdjével, valamint 7 kiilonboz6 tanacsado cég 8
vezetési tanacsadojaval. Az 1. tablazat illusztralja, hogy a
résztvevok beosztasa, szakteriilete, szakmai tapasztalata,
¢letkora és neme alapjan mennyire heterogén a minta.

Annak érdekében, hogy teljes és megbizhatd képet
kaphassunk a résztvevok gondolkodasarol, attittidjérdl
¢és viselkedésérol, arra kértiik a szereploket, hogy sajat
praxisukban atélt helyzeteket, személyes torténeteket
mutassanak be. A masfél-két oras idétartamu interjukat
az tigyfelek és tanacsadok sajat irodajaban bonyolitottuk
le, valamint a beszélgetésekrdl hangfelvétel késziilt. Az
interjuk hanganyagabol mintegy 600 oldalnyi atirat ké-
sziilt.

Ervényesség és megbizhatosag

A kvalitativ adatok érvényességét €s megbizhatosagat
négy kritériumszempont alapjan validaltuk: hitelesség,
alkalmazhatosag, megbizhatdsag és bizonyithatosag (Lin-
coln & Guba, 1985).

1. Hitelesség: a kutatasi eredmények megegyeznek a
résztvevok gondolataival és tapasztalataival, va-
lamint hitelesen tiikrézik allaspontjukat a témaval
kapcsolatban.

a. valtozatos €s sokszinll minta: relevans tapaszta-
lattal rendelkezd, eltérd pozicioban dolgozd, mas-
mas szakmai tapasztalattal rendelkezd, kiilonb6zo
perspektivakat szemléltetd szakértdk bevonasa a
kutatasba,

b. valaszado oldali érvényesités: az interjuk kivona-
tanak megosztasa és visszaigazoltatasa a résztve-
vokkel, az elézetes eredmények megosztasa, pre-
zentalasa,

c. kiilso szakértdi érvényesités: a kutatas soran rend-
szeres egyeztetések ¢és eldadasok tartasa kiilso,
kutatasba be nem vont fiiggetlen szakértokkel,

d. eredmény: a kutatasban részt vevé személyek és
kiils6é szakértok bevonasa a modellalkotasba, va-
lamint relevans észrevételek beépitése a modellbe.

2. Alkalmazhatosag: a kutatasi eredmények megvéd-
hetdk ¢és altalanosithatok, athelyezhet6k mas kont-
extusra.
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A kutatasi minta profilja

Elet-

1. tablazat

Relevans mun-

Szervezet Pozicio Szakteriilet Vallalat Kor Nem Végzettség ka-tapasztalat

(év)

Anthony | Tanacsado Partner alaprendsz,er.lrmple— Cl 46 7 1nformat1k,us-koz- 24

mentacio gazdasz
. G _ programozo mate-
Greg Tanacsado Igazgato 1nformat11,<al bizton Cc2 37 F | matikus, informa- 10
sag .
tikus
stratégiai és lizleti
Jeremy | Tandcsad6 | Vezérigazgatd | transzformacios pro- C3 39 F kozgazdasz 9
jektek
Chmtie | Ol | OB | et | 5 34 F kozgazdasz 9
jekt-menedzser

Harry Tanacsadd | Vezérigazgatod CRM és piackutatas C4 45 E kozgazdasz 20

George Ugyfél Progrgrzr;;nene- Projektmenedzsment B1 44 F | programozo, MBA 14
. . i , kozgazdasz, infor-
Katie Ugyftél Igazgato Bankkartya B2 45 N matikus 20
készpénzgazdalkodas
Austin Ugyfél Osztalyvezeto és elektronikus csa- B1 35 17 kozgazdasz 9
tornak
Joseph | Ugyfél IT igazgaté Menedzsment B3 44 | p | informatikus-koz- 12
P £y £azg gazdasz
Naomi Ugyfél Igazgato Ugyfélszolgalat B3 43 N | kbzgazdisz, MBA 10
Jasmine Ugyfél Osztalyvezeto Termékfejlesztés BS 36 N kozgazdasz 14
Emma Ugyfél Beszerézrezzl szaks Beszerzés B4 37 N PR menedzser 10
Termék- mene- kozgazdasz, mar-
Isabella Ugyfél dzser Termékfejlesztés B7 34 N | keting-kommuni- 8
kacio
Wit | Wl || SRR | h o g i B2 35 P || miEE S nED 9
z0 tikus
= o i 2 i kozgazdasz, keres-

Lucy Ugyfél CRM szakérté |CRM és szegmentacio| B6 42 N P ———— 17
Nelson Ugyfél Igazgato Ertékesités B2 41 E kozgazdasz 16
Jessica | Tanacsado Szenior program- pénziigy és szamvitel Cl 44 N ko.? gazda,sz, penz- 20

menedzser ugy-szamvitel

Elliot Ugyfél U.gyveze:[o Menedzsment B8 41 17 kozlgazdasz,' MBA, 12

1gazgatd informatikus
William | Tanacsado | Projektvezetd IT projektmenedzs- Cs5 44 F gep"eszmer,nok, 20
ment kozgazdasz
. .. . , ugyféléelmény és .. ,
Olivia Ugyfél Igazgato et e B2 43 N kozgazdasz 21
informatikai bizton- informatika szak-
David Ugyfél Osztalyvezeté | sag és csalasmegeld- B3 41 B — 16
z¢s
Emily Tanacsado Szenl(;rd‘z’)anacs- Fizetésforgalom C6 36 N banki stzz;lgugym- 15

Forrés: sajat szerkesztés

Megjegyzés: A nevek alnevek. A jelzett poziciok és szaktertiletek a valésaganak megfelelnek, de néhdny esetben az interjialany kérésére a pontos pozicié

és szakterdlet megfogalmazésan moédositottunk. B1-B8 kédok ismert, a kereskedelmi bankpiacon meghatérozé vallalatok 998-8200 alkalmazottal és éves
mérlegfédsszeglik 1630-7247 millard forint (2017. 07. 28. éllapot szerint). A tanacsadé véllalatokat C1-C6 koddal lattam el. A kutatdsban részt vevé tanacsadd
véllalatok meghatérozo és elismert szerepléi a hazai tanacsado piacnak.
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a. a kutatok a mintavételi eljaras soran figyelembe
vették sajat szakmai tapasztalatukat és kapcsolat-
rendszeriiket,

b. teoretikus mintaalkotasi eljaras alkalmazasa,

c. a résztvevok kiilonbozo vallalatok eltérd szakte-
riiletérdl lettek kivalogatva, biztositva ezzel, hogy
szamos allaspont megjelenjen a kutatni kivant je-
lenségrol,

d. eredmény: a kutatasi eredmények és feltételezések
a résztvevokkel késziilt interjukra épiilnek.

3. Megbizhatosag: A kutatasi eredmények konziszten-
sek és észszeriiek a felhasznalt modszertan figye-
lembevételével, egy tijabb kutatas a témaban hason-
16 eredményt hozna.

a. a résztvevok sajat praxisukban atélt helyzeteket,
személyes tapasztalataikat és torténeteiket osztot-
tak meg,

b. a kutatasi eredményeket szenior tanacsadok va-
lidaltak,

c. az interjuk alatt feljegyzések, vazlatok késziiltek,

d. eredmény: a résztvevok altal leirt torténetekben,
megosztott eseményekben és bemutatott példak-
ban egyezdséget talaltunk.

4. Bizonyithatosag: az eredmények a kutatasban részt-
vevok elmondasaira, elhangzott szavaira épiilnek,
valamint a résztvevok valos gondolatait tiikrozik és
nem a kutatok meglatasait, motivacioit tiikrozik.

a. 600 oldalnyi interju kivonat,

b. nyilt kodolasi eljaras kategoridk definialasaval,

c. arésztvevok bevonasa az értelmezési fazisba sze-
mélyes és telefonos egyeztetéseken keresztiil,

d. eredmény: a kutatasi eredmények ellendrzése,
valamint a javasolt modell szakért6i validalasa
megtdrtént.

Eredmények

Valtozo ugyféligények és tanacsadoi szerepek

A tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele mogott meghtizo-
do tigyfélmotivaciok folyamatosan valtoznak. A kutatasban
résztvevok szerint az ligyfélszervezetek valdjaban ren-
delkeznek magasan képzett, specifikus szaktudassal ren-
delkezé munkaerével, ezért a tanacsadok bevonasa egyre
kevésbé a szakértelemre koncentral. Ugyanakkor az egyre
komplexebb iizleti problémak és a rovid hataridok hatéko-
nyabb folyamatokat és specialis szaktudast kovetelnek meg,
ehhez kiilso szakértdk altal behozott legjobb gyakorlatokra
¢és eredményes modszertanra van sziikség. Az ligyfelek az
elmult évtizedekkel sokkal inkabb modszertani (hogyan
lehetséges az adott probléma megoldasa), koordinacios
(hogyan sziikséges az adott megoldast leszallitani) és a
szervezet motivalasahoz (hogyan érjenek el valodi valto-
zast) sziikséges segitséget kérnek a tanacsado vallalatoktol.
Ezt igazolja Tokar-Szadai munkajaban feldolgozott ASCO
kutatasi eredmény is (2017), amely szerint fontossagi sor-
rendben a harom legfontosabb elvaras a tanacsadokkal
szemben: (1) problémamegoldasi ismeret, (2) projektme-
nedzsment-tapasztalat, valamint (3) coach, segitd, ravezetd
képesség. A fent emlitett ,,szoft” menedzsment képességek
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ritkan internalizalhatok egyszeri munkaerd felvétellel, hi-
szen ilyen iizleti problémak megoldasa relevans ¢€s széles
korti iparagi gyakorlatot kovetel meg.

Nekem mindig az volt az elképzelésem, hogy olyan
emberek jojjenek, akik mar sok mindent lattak
[...] és tudjak, hogy hol vannak éltaldban a bottle-
neck-ek, hol vannak azok a problémak, amiket idé
elétt érdemes még beazonositani mielétt még be-
ledsndnk magunkat a problémaba gy, hogy utana
gy jéjjlink ki, hogy hoppé, ez egy zsakutca volt.”

Ezt a fajta hatékonysagndvelést, mint a tanacsadok alkal-
mazasanak egyik kulcsteriiletét egy korabbi kutatas is iga-
zolta a szlovak piacon (Szeiner et al., 2020). A megjelend
sziikségleti dimenziok kozott megjelent a network hozza-
férés kovetelménye is, ami az ligyfelek hasznos és értékes
informacioszerzésének és j iizleti kapcsolatok kialakita-
sanak igényére utal. Az eredmények igazoljak egy korabbi
empirikus kutatas eredményeit (Veres, Lanyi & Mandjak,
2001), miszerint a megrendeld vallalatok szamara kiemel-
kedden fontos, hogy a szolgaltatd partnervallalat értékes
informaciokkal tamogassa iizleti miikodésiiket. Ezek az ér-
tékes informaciok ugyanis hozzasegitik az iigyfeleket sajat
iizleti kornyezetiik minél jobb megismeréséhez, csdkkentik
az lizleti kockazatokat és a kornyezeti bizonytalansag szint-
jét, valamint hozzajarulnak az tigyfelek sajat fogyasztoik
igényeinek magasabb foku és hatékonyabb kielégitésé¢hez.

A tanacsadok az egyik legfontosabb szallitoi a leg-
ujabb menedzsmentotleteknek és -gyakorlatoknak (Armb-
riister, 2000). A résztvevok az interjuk soran szamos eset-
ben megemlitették, hogy a megrendeld vallalatok szamara
az egyik legfontosabb sziikségleti dimenzié a menedzs-
ment 0] tizleti 6tletekkel torténd tamogatasa. Tokar-Szadai
(2013) ezt ,,innovativ javaslat meggy6z6 prezentalassal”
kompetencianak hivja (p. 35). Ilyen megbizasok esetén a
tanacsadok idegenvezetd szerepben vannak jelen a pro-
jektmegrendeld szervezetben, és legfontosabb feladatuk a
lehetséges tizleti megoldasok és implementacios iranyok
definidlasa és prezentalasa a fels6bb vezetés felé. Ezek-
ben a projektekben tipikusan kiilonbozé tizleti, vallalati,
divizionalis stratégiai és megvalositasi tervek jelentik a
projektvégtermeéket.

A kutatas feltarta, hogy szamos esetben a tanacsadok
jelenléte a szervezetben a vezetés ,,karjanak meghosszab-
bitasat” jelenti és a megrendeld szervezeten belill észlelt
bizonytalansagbol fakadd kockazatcsokkentési igényre
utal. Ezekben a szituacidkban a tanacsadok feliigyeld sze-
repben helyezkednek el. Ez a bizonytalansag utalhat hol-
dingon beliil az anyavallalatok leanyvallalati vezetokkel
szemben tamasztott bizonytalansagara, de iranyulhat a
szervezeten beliili funkcionalis vezeték ¢és szakértok el-
lendrzésére is.

JValahol a vezetéségnek bizonyos szempontbdl ez
ilyen visszaigazolas is, tehat hogyha barmilyen szin-
tli magyarazkodas vagy szamonkérés torténik egy
adott szituacidban, akkor van egy neves tanacsadd
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cég, akit megbiztak egy adott munkaval, és akkor
réluk a felelésség valamilyen szinten le van véve,
mert hat a tanadcsadok mondtak.”

Az ugyféligények koziil tobben megemlitették a tanacs-
adok un. validacios szerepét, ami a szervezet magabiztos-
saganak hianyara és az egyes vezetokbe vetett felsévezetdi
bizalmatlansagra vezethetd vissza. A résztvevok szerint a
tanacsadok ritkan hoznak teljesen egyedi és eredeti Gtle-
tet, a legtobb szervezet felkésziilt és tisztaban van a leg-
ujabb trendekkel, megoldasokkal. Ugyanakkor a megbizo
szervezetek ezeknek az iranyoknak a kézzelfoghato ala-
tamasztasaban és a felsébb vezetés felé torténd hatékony
kommunikaciojaban szorulnak kiilsé segitségre.

LA szakembergérda rendelkezik azokkal a hazai és
kalféldi legjobb gyakorlatokkal, amelyekkel bizo-
nyos stratégiai vagy operativ kérdésekben a tovabb-
lépést meg tudnak tamogatni, csak nem hiszik el
nekik [...] és ilyenkor validaciés céllal hozzak oda a
tandcsadot.”

Végezetill az tligyféligényekben egyre hangsulyosabban
megjelenik a tanacsadok valtozast elomozdito képessége
iranti sziikséglet, amely elsdsorban a szervezeti tanulas
elosegitését, a vallalati gondolkodas és szellemiség meg-
valtoztatasat, elémozditasat, valamint a munkavallalok
mobilizalasat és motivalasat foglalja magaban.

LJAZért kell behivni a tanacsadokat, amiért ha van
eqy lakasod, akkor behivsz eqy lakberendezét [...]
Van egyfajta change, amit szeretnél elérni, valtoz-
tatni akarsz valamit, te eljutottal a korlataidban vala-
meddig. Tehat ott van a hazad és igy mindenki azt
mondja, hogy milyen esztétikus, de igazabdl te is
bevallod magadnak, hogy unalmas. Ez a korldtom,
iddig tudok eljutni.”

A tanacsadoi megbizasok mogott huzodo ligyfélsziikség-
leti tényezok kozott egyre hangsulyosabb szerepet kapnak
a koordinacios, modszertani és valtozast stimulalo ténye-
z0k a klasszikus szakértelem vasarlassal szemben.

LA tanacsadd azért kell, mert van egyfajta tanacsta-
lansag, tehdt van valami fajta elképzelés arra, hogy
valtoztatni kellene vagy valtoztatni szeretnének vagy
valtoztatni akarnak, vagy a fénok akar valtoztatni,
de a vezeté nem tudja, hogy ennek, hogy feleljen
meg. Ekkor hivjunk be egy tanacsadét.”

A résztvevok arrdl szamoltak be, hogy szamos esetben a
projektek vezetésére és koordinalasara hivnak tanacsado-
kat, mert 6k rendelkeznek azzal a modszertani szaktudas-
sal, ami sziikséges a komplex programok sikeres leszalli-
tasahoz.

,En azt gondolom, hogy egy tandcsadé azon tul,
hogy hoz benchmarkokat, mddszertanokat, folya-
matokat, a véllalatbdl kihozza a legtobbet ahhoz,
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hogy elérje a céljait. Ez olyan, mint egy j6 edzd, ugye
van egy jo tehetséges sportold, aki taldlt maganak
egy jO partnert, és az latszik, hogy kvazi barmit
megcsinalhat, barmit elérhet.”

Masfeldl a tanacsadok kiilsé szakértoként képesek a belsd
fesziiltségek, szakmai vitak enyhitésére és feloldasara is,
ami mediator szerepkorbe teszi 6ket a projekten beliil. Mi
tobb, a legkritikusabb szerepbe a tanacsadok a valtozasok
kommunikalasa és bevezetése kapcsan keriilnek. Steele
(1975) ezt a funkcidt ,.ritual pig” (dldozati barany) kife-
Jjezéssel illeti, mi arra utal, hogy a tanacsadok tipikusan a
rossz hirvivoi, az 6 feladatuk a valtozas szakszerii kom-
munikacidja.

.Van egy csomd olyan ember, aki egyszerden fél a
valtozastdl, barmilyen szint( valtozastdl... Ehhez kel-
lank mi.”

Osszességében elmondhaté, hogy a sziikségleti dimen-
ziok a szervezet céljai mogott meghiizodo iigyfélmotiva-
ciokon és eészlelt sziikségleti bizonytalansagon keresztiil
értelmezhetdk. A kutatds igazolta, hogy a sikeres iizlet-
kotéshez elengedhetetlen a megrendeld szervezet moti-
hogy az alkalmazni kivant tandcsadoi szerepeket ezekhez
a motivaciokhoz igazitsa a tanacsado vallalat.

JEzeket az (gyfélmotivaciokat, hogyha felméred, és
kialakitasz eqy bizalmi kapcsolatot, és ezekre tudsz
reagalni még mieldtt eljutnank oda, hogy tendert ir
ki az tgyfél, az nagyon jo. Szandékosan nem mon-
dom azt, hogy sales, mert ez nem sales. Nem eladni
kell neki, hanem el kell jutni egy olyan szintre, ami-
kor elhiszi, hogy te értesz hozza.”

A fentiek tiikkrében elmondhato, hogy a tanacsado valla-
latok igyekeznek az ligyféligények figyelembevételével
kiilonb6zd szerepkoroket definialni, noha ezek a tanacs-
adoi szerepek nem mindig tudatosan jelennek meg az ligy-
fél-tanacsado kapcsolatban. A kutatas eredményei alapjan
a fobb tanacsadoi szerepek a 2. tablazat szerint értelmez-
hetdk.

A kutatas alapjan meghatarozott tanacsadoi szerepek
a korabbi nemzetkdzi kutatasok (Kakabadse, Louchart
& Kakabadse, 2006; Kubr, 2002; Nees & Grenier, 1985;
Schein, 1978; Steele, 1975), és hazai munkak (Szeiner et
al., 2020, Tokar-Szadai, 2013) eredményeivel 6sszhangban
vannak, ugyanakkor az ligyfélmotivaciok és észlelt koc-
kazat feltarasaval 0j aspektusbol definialjak a vezetési ta-
nacsadok altal lehetségesen kialakitott szerepkdrdket.

Bizonyitott, hogy az iligyfelek nem tesznek kiilonbsé-
get a kiillonboz6 szakértd tanacsadok kozott, szamukra a
szakértdi szerep csak egy funkciod a sok koziil, szemben
Czerniawska ¢és Toppin (2005) kutatasaval, akik szamos
szakért6i szerepkort definialnak. A megbizo cégek ta-
nacsadokkal szemben tamasztott kdvetelményei az elmult
években jelentésen megndvekedtek, komplex és sokrétii
professzionalis tanacsadast varnak el. Az ligyfelek altal



Sziikséglet

2. tablazat
Szukségleti dimenzidk és fébb tanacsadoéi szerepek a vezetési tanacsadoi projektek esetén

Motivacio

Bizonytalansag

Tendencia
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Tanacsadoi szerep

Emberier6forras-hiany Syiikséaleti és

Erdforras-potlas Vallalaton beliil nem elérhet6 szak- gl , csokkend SZAKERTO

(s 2 tranzakcios

tudas igénybevétele

Network hozzaférés I,n f OTmacto hozz:ilferes - Sziikségleti konstans INFORMATOR
Uj kapcsolatok létrehozasa

Uj lehetf)segek I{anymutatasok, 4j 6tletek bemuta- Sl Konstans IDEGENVEZETO

felkutatasa tasa
Megfelel6 modszertan alkalmazasa Tranzakcios névekvo

rojektvezetés Komplex, I}agylepteku projektek Tranzakcios nivekvd MENEDZSER

menedzselése

Facilitalas Belso politikai vitak enyhitése Tranzakcios konstans MEDIATOR
Kockazatcsokkentés (belsé bizalmat-

. lansag) . .. ,,
i liksé FELUGYEL

Szakmai feliigyelet Anyavallalati clvarasok (kills6 bizal- Sziikségleti konstans UG O
matlansag)

Validécié Meglévd bletek kiegészitése és Sziikségleti névekvé TAMOGATO
alatamasztasa

Stimulacio Valtozasok életre hivasa
Szervezeti tanulas elosegitése Tranzakcios névekvo KATALIZATOR

(paradigmavaltas) Valtozasok kommunikéalasa

Forrés: sajat szerkesztés

elvart tanacsadoi kompetencia igen széles spektrumon
mozog, gyakran egyszerre ugyanannal a cégnél tobb pro-
jektben, kiilonb6zo témakorokben, mas-mas szakteriile-
ten jelentdsen eltéré funkciokat latnak el a tandcsadok,
ezért a hagyomanyos tanacsadoi szerepek kezdenek elmo-
sodni és Ujabb szerepek rajzolédnak ki. A kutatas azonban
egyértelmilen igazolta, hogy az tligyfelek sajat probléma-
ik ¢és elvarasaik alapjan megkiilonboztetnek tanacsadoi
szerepeket, mi tobb a tanacsado-ligyfél interakcioban sok
esetben el is varjak a tanacsado vallalattol, hogy a meg-
valositani kivant problémahoz legjobban illeszkedd szere-
pet Oltse magara a tanacsado a sikeres kommunikacio és
egyittmiikodés érdekében.

Hasznossagi dimenzidk

Az tigyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a ta-
nacsadasi szolgaltatasok mindségét s értékét, megitélésii-
ket nagyban befolyasolja, hogy a projekttulajdonos szer-
vezet melyik egységében dolgoznak, ott milyen poziciot
toltenek be. Minél magasabb poziciot tolt be valaki, annal
fontosabbnak tartja, hogy a tanacsadasi szolgaltatas kéz-
zelfoghato elényt, hasznot hozzon az adott szakteriiletnek,
szervezeti egységnek, valamint esetiikben hangsulyosan
megjelenik a személyes ambiciok és egyéni karriercélok
tamogatasa is, mint elvaras. Ugyanakkor minél magasabb
pozicioban dolgozik valaki, annal kevesebb figyelmet for-
dit az egyes projekt leszallitandok funkcionalis mindsé-
gére, és inkabb a projekt végeredménye €s idében torténd
leszallitasa az, ami igazadn hangsulyossa valik. A hasz-
nossagot értelmezhetjiik egy egyszerii kérdés formajaban
is: hogyan profitalt, azaz milyen kézzelfoghato, akar sze-
mélyes elnyre tett szert az adott résztvevé az iigyfél-ta-
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nacsadd interakcié soran. Ebben a felfogasban az egyes
szervezeti szinteken tapasztalhatd hasznossagi tényezok
kozott is megfigyelhetd eltérés. Az elvart elénydkre vo-
natkoz6 ligyfélelvarasokat a 3. tablazat foglalja dssze.

Az operativ szinten dolgozok szamara a tanacsadok
koézremiikddésének hasznossaga a tanulasi lehetdségek-
ben, személyes szakmai fejlédésben és a jobb munkahelyi
légkdr megteremtésében érhetd tetten.

Ezeknek az embereknek akkor sikeres a projekt,
hogyha érezték azt, hogy &k most tényleg valami
Jonak, nagynak, épité jellegli torténetnek a részei. A
fénok tobbet beszélt vele, minthogy ha csak a nor-
mal, business as usual tipusu feladatokat csinalna,
tobb meetingre hivtak meg, személyesen lement
neki a CEO megkdszénni, amikor befejezddott a
projekt. Tehat ez a tipusu szakértdi egydttmdkodés
szerzett neki eqy jo referenciat, tehat szakmai oldal-
rél is érzi, hogy fejlédétt.”

A funkcionalis részleget vezetk (csoportvezetdk, osztaly-
vezetdk, részlegvezetok) szamara a hasznossag hatékonyabb
csapatmunkat, uj informaciokat, a legjobb gyakorlatok be-
mutatasat és a részleg napi mitkodésének megkonnyitésére
tett ésszerl javaslatok megfogalmazasat jelenti.

JVan, akinek fellidulés, hogy van ott egy értelmes
tanacsadd. Mert mondjuk, egyébként a sajat szakte-
riletén & tudja, hogy valtoztatni kéne dolgokon, de
nincsen semmiféle tamogatasa, és a tandcsadd se-
gitségével kap egy kis hatszelet, sz6l nekink, hogy
mit javasoljunk véltoztatasra, hatha (gy atmegy.
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3. tablazat
A vezetési tanacsado vallalattal és tanacsadéival szemben tdmasztott elvart elénydk a projekttulajdonos szerve-
zeti hierarchia kilénb6z6 szintjein

Elvart elényok

1d6 dimenzio

Kevesebb munka

Erdekesebb munka

Kellemes munkahelyi 1égkor

Operativ Munkahelyi légkor és tanulsi

Szakmai fejlodés

Rovidtav

lehetdségek

Tobb figyelem a kozvetlen vezet6tol

Informacidkhoz valo hozzaférés

Uj munkatarsak, vezetk megismerése

Hasznos informaciok szerzése

Uj és konkrét otletek

Funkcionalis | Informacidszerzés és

Megvalosithato akcio tervek

vezetd eredményes csapatmunka

Hatékonyabb feladat menedzsment

Rovid tav

A szervezeti egység elfogadtatasa és erdsitése

Jol funkcionald csapat

Sajat pozici6 erdsitése

Bels6 befolyasolasi képesség tamogatasa

Igazgato Belsé hatalmi pozicio erésitése | Onigazolas

Kozéptav

Célszamok teljesitésének timogatasa

Konkrét akciotervek és dontést elokészit anyagok

Projektek hataridore torténd leszallitasa

Valos valtozasok indikalasa a szervezeten beliil

Munkavallaloi elkotelezettség novelése

Felsévezeté |Valtozasmenedzsment

terveihez

Hosszu tav

sres

Bizalmi partnerviszony kialakitasa

Meérheto és biztonsagos beszerzési folyamat

Jol miikodé beszallitoi kap-

Beszerzés
csolat

Koltségterv betartasa

Rovid és kozéptav

Beszallitoi kapcsolat fejlesztése

Forrés: sajat szerkesztés

Ha még ez sincs, legalabb jol esik neki, hogy valaki
megértd és atlatia, amit 8 akar, és azt mondja igen,
ez eqy JO otlet lenne.”

Vezetdi szinten (igazgatok, projektvezetdk) a tanacsadok
legfontosabb feladatanak a belso politikai lobbiban valo
aktiv kozremiikddést, az adott divizid szervezeten beliili
elfogadottsagara tett modszereket definialtak a résztve-
vok.

.Eqy igazgatd esetén a tandcsadodk hasznossdganak
megitélésében nagyban befolyasolni tudja az, hogy
a tandcsadd 6t milyen mindséggel, milyen miné-
ségben tudja tamogatni. Ez lehet maga a lesZéllitas,
tehat maga a projekten elvégzett feladat vagy egy-
szerlien az, hogy a tanacsadd megvédi 6t. Tehét a
tandcsadd milyen informécidval tudja 6t ellatni ah-
hoz, hogy félfele tudja prezentalni annak a projekt-
Jének a sikerét vagy éllapotat.”

Ezen a szervezeti szinten megjelent a személyes érvé-
nyesiilés ¢és belsd pozicid erdsitése és tamogatasa is, mint
hasznossagi komponens.

.Nem biztos, hogy el tudtam volna érni egyedl azt
a fajta valtozast és szemléletmaédot, amit elkezdtem,
mert ehhez nagyon-nagyon sok kis harc, valtozas,
befolyasolas, tapasztalat és példék bemutatésa kel-
lett, amire nekem nincs meq a tudadsom.”

A top menedzsment szintjén a tanacsadok hasznossagat
kevésbé az adott projekt leszallitanddinak tiikrében vizs-
galjak a résztvevok. Sokkal inkabb a szervezet szamara
értéket képviseld valtozas keriil az eltérbe. Ezt a valto-
zast a felsé vezetdk abban latjak, hogy , tényleg tortént
valami”.

JFelsé vezetdi szinten sokszor inkabb a tulajdonos
felé fo6l lehessen mutatni, tehat nem feltétlen a szak-
mai tartalma a lényeg.”

Ezen a szinten nagyon fontos szempont tovabba a munka-
vallalok motivacidjanak és elkdtelezettségének fejleszté-
se, a szervezeti gondolkodast és kultirat pozitivan befo-
lyasolo programok eredménye.
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.Legyen egy szervezet, ami mUkédik. Legyen egy
olyan erd benn a szervezeten beldl, ami el akar érni
eqy masik éllapotot.”

A megkérdezettek egybehangzoan vélekedtek arrol, hogy
igazan hasznossa csak akkor tud valni egy beavatkozas
a szervezet szamara, ha az a szervezet képes valamilyen
modon internalizalni a projekt végtermékeét. Felso vezetoi
szinten tehat olyan hasznossagi tényezok is emlitésre ke-
riiltek, amelyek ezt a hossza tavli hasznositast és a szerve-
zetfejlesztési szemlélet segitését tamogatjak.

LA Végén ott marad egy szervezet, a tanacsadd meg
el fog menni és hidba sikeres a projekt, hogyha a
szervezet, ami mégétte marad, az belesérilt ebbe
az egész gyakorlatba. Ebbe beleértendd nemcsak a
szakmai munka, hanem [...] az eréforras is. Akkor
lesz hasznos, ha a tandcsadé cég seqit kiépiteni a jo-
v6képet a cégen belll, flépiti azokat az embereket,
akik miutan ottmaradnak, tovabb tudjak vinni azt az
értéket, amit a projekt létrehozott. Az egyik nagy hi-
béja eqy csomé projektnek, hogy nem marad fénn-
tarthatd a projekt a végén, a projekt altal eléallitott
terméket vagy eredményt nincs, aki karban tartsa.”

Kovetkeztetések és javaslatok

A szakirodalmi attekintés ravilagitott arra, hogy a kuta-
toi kozosség milyen eltérd klasszifikacios és szerepértel-
mezési logikaval igyekezett a tandcsadok funkcidit ér-
telmezni és struktiraba helyezni. Kutatasi célkitlizésiink
az volt, hogy valos képet kapjunk a vezetési tanacsadasi
szolgaltatast igénybe vevok tanacsadokkal szemben el-
vart szerepeir6l, feltarjuk és rendszerezziik a vezetési
tanacsadasi szolgaltatasok szervezeti és személyes sziik-
ségleti dimenziodit a szervezeti hierarchia kiilonb6zo
szintjein. A szakirodalmi attekintés ravilagit arra, hogy
a tandcsado szerepkérok nem csak az lzleti vilagban,
hanem tudomanyos kordkben is ijabb és ujabb értel-
mezést nyernek, egyre tobben fogalmaznak meg kriti-
kat a hagyomanyos tanacsadoi szerepekkel szemben. A
hagyomanyos szakértd tanacsadoi szerepben ugyanis a
tanacsadd az iigyféllel szemben alarendelt pozicidban
van, ahol konkrét feladatra, konkrét szerepben miikodik
kozre és képes tavol maradni a belsé hatalmi harcoktol
¢s titkos jatszmaktol. A tarsas tanulasi identitasra épii-
16 tanacsadoi szerep ezzel szemben nem ,yvalasztja le”
a tanacsadot, az ligyfél-tanacsado kapcsolat kerill az
egyittmikodés kdzéppontjaba, ahol a felek egyiittesen
gyakoroljak a hatalmat és a megoldas kialakitdsaban az
tigyfélnek is kiemelt szerep jut. Az irodalomban kritikai
perspektivanak hivott elmélet szerint nem beszélhetiink
tanacsadoi szerepkorokrol, mert valojaban az ligyfél-ta-
nacsado kapcsolat hatalmi harcokkal, jatszmakkal és
konfliktusokkal tiizdelt interakciok. Végezetiil vannak
olyan tanacsadoi szerepelméletek, amelyek a tanacsa-
dokat ,tudas kereskeddként” jellemzik, ahol rogzitett
tanacsadoi szerepek és funkciok helyett inkabb alkotoi
szabadsagrol és a kreativitasrol beszélhetiink.

CIKKEK, TANULMANYOK

Kvalitativ, feltar6 szakértoi interjuk segitségével sike-
riilt atfogo képet kapnunk a pénziigyi szektorban miiko-
do vallalatok vezetési tanacsadokkal szemben tamasztott
kovetelményeirdl. A kutatas igazolta, hogy a tanacsadoi
szerepek, funkciok egyiitt valtoztak és formalddtak az
igyféligények valtozasaval, a tradicionalis szakértoi sze-
repkorok az iizleti életben is megvaltozni latszanak. A
tradicionalis szakértdi szerepkorrel szemben, amelyben
a tanacsadok elsddleges feladata specialis szaktudasuk
integralasa a megbizo szervezetbe, egyre inkabb a folya-
mat-tanacsado szerepkorék iranti igény domborodik ki.
Ebben a folyamat-tanacsadoi szerepkorben a tanacsadok a
megbizo szervezettel egyiitt kozosen diagnosztizaljak az
iizleti problémat, és a tanacsadoknak kiemelt szerep jut az
iizleti megoldas kidolgozasaban ¢és megvalositasaban is.
Az iizleti problémak Osszetettsége és a komplex projektek
sajatossagai miatt az empirikus kutatasi eredmények azt
igazoltak, hogy a megbizok sokkal inkabb modszertani
(hogyan lehetséges az adott probléma megoldasa), koor-
dinacios (hogyan sziikséges az adott megoldast leszal-
litani) és a szervezet motivalasdhoz (hogyan érjenck el
valodi valtozast) sziikséges segitséget kérnek a tanacsado
vallalatoktol. Ez a jelenség jol ravilagit arra, hogy a mai
nagyvallalatoknal a felhalmozott szaktudas mozgositasa,
integraldsa, a szervezet tanulasi képességeinek fejlesztése,
a valtozasra valo képesség kialakitasa all a mai vezetési ta-
nacsadas fokuszaban. A kutatas eredményei jol tiikrozik,
hogy az tigyfelek értékteremtésként (co-creation) tekinte-
nek az ligyfél-tanacsado kapcsolatokra, ezért a palyazo ta-
nacsado vallalat szamara kritikus a tanacsadasi szolgalta-
tas igénybevétele mogott hizodo motivacidinak ismerete.
Az tigyfelek motivacioit vizsgalva 8 kiilonb6z6 tanacsadoi
szerepet definidltunk a vizsgalatban résztvevo szakembe-
rek valaszai alapjan: Szakértd, Informator, Idegenvezetd,
Menedzser, Mediator, Bird, Tamogatd és Katalizator. E
kategorizalas egy Uj aspektusbol, az ligyfelek motivacioi
¢és bizonytalansagai szempontjabol kozeliti meg a tanacs-
adoi szerepeket. A projekttulajdonos szervezetek ugyan-
annal a vallalatnal egyszerre tobb projektben, kiilonbozé
témakorokben, mas-mas szakteriileten jelentdsen eltérd
funkciokat és szerepeket varhatnak el a tanacsadoktol.
Kovetkezésképpen, a tanacsado-iigyfél interakcioban a
megbizo elvarja a tanacsado vallalattol, hogy a megvalo-
sitani kivant problémahoz legjobban illeszkedd szerepet
Oltse magara a sikeres kommunikacio és egyiittmiikodés
érdekében. Mindazonaltal a tandcsadoknak beavatko-
zasuk nyoman meg kell megbirkozniuk az értékek és az
etika kérdéseivel, dsszhangban kell tartaniuk a megbizé
szervezet érdekeit, valamint a bevont személyek személyi-
ségi jogait, tovabba dnként vallalniuk kell a szakma Etikai
Koédexének betartasat is.

Az tgyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a
tanacsadasi szolgaltatasok hasznossagat, megitélésiiket
nagyban befolyasolja, hogy a projekttulajdonos szerve-
zet melyik egységében milyen poziciot toltenek be. Az
operativ szinten dolgozok szamara a tanulasi lehetdsé-
gek, személyes szakmai fejlodés és jobb munkahelyi
légkor mérvadd. Ezzel szemben a fels6 vezetdk szamara
attol valik hasznossa egy tanacsado, ha képes tamogatni
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a vezetdt a belso politikai és hatalmi harcokban, az adott
divizio6 szervezeten beliili elfogadottsagara értékes meg-
oldasi javaslatokat dolgoz ki, és tamogatja, elésegiti a
vezetd személyes érvényesiilését a szervezetben. Hierar-
chiaszinttdl fiiggetleniil csak akkor tud egy beavatkozas
a szervezet szamara is hasznossa valni, ha a tanadcsadok
altal nyujtott tudast és a projekt végtermékeét a szervezet
képes valamilyen modon integralni, és ez a szervezeti
tanulast elésegiti. Kovetkezésképpen a megbizo valla-
latok szemében felértékelddik a tudasmegosztas, testre
szabottsag ¢és a szaktudas ,,ligyfélre igazitasa” mint hasz-
nossagi dimenzio.

Kutatasi korlatok

Kutatasunk 14 kiilonb6z6 pénziigyi szektorban tevékeny-
kedo vallalat 22 szakemberének vezetési tanacsadoi pro-
jektekkel kapcsolatos tapasztalatait, véleményét tiikkrozi.
Ezek a koriilmények a kutatasi eredmények altalanosit-
hatosagat korlatozzak. A szolgaltatd agazatok kozotti tu-
dastranszfer a vezetési tanacsadas teriiletén meghatarozo
jelenség (Vicze, 2014). A tanacsado vallalatok akvizicios
lehetéségei ugyanis korlatozottak egy adott iparag esetén,
ezért modszereik kidolgozasa soran olyan megoldasokat
alakitanak ki, amelyek mas szektorban is jol alkalmaz-
hatok. gy példaul szervezetfejlesztési, iigyfélkapesolati,
termék- és szolgaltatasfejlesztési, CRM, vallalatiranyitasi
vagy egyéb kozponti rendszerimplementacids projektek
esetén jellemzdéen horizontalisan alkalmazhaté modszer-
tannal rendelkeznek, a kiilonb6z6 szolgaltatd iparagakban
(pl. pénziigyi, banki, informatikai, telekommunikacios,
kozilizemi, biztositoi szektor) leszallitott projektek kozotti
eltérés és a tanacsado-ligyfél interakcié modjanak eltérése
nem szamottevd. Ugyanakkor a termelés, és egyéb ipar-
agak, példaul kereskedelem, logisztika, mezdgazdasag
bevonasa jelentdsen ndvelné az eredmények generikus,
piacszintl értelmezéseét.

Tovabbi kutatasi iranyok

Annak ellenére, hogy a tanacsadoi projekteknek szamos
sajatossaguk van, és sok aspektusbol eltérnek mas szol-
galtatasi projektektdl, a projekt marketing-szakirodalma
igen kevés tanacsadoi projektekre fokuszalo empirikus
kutatassal rendelkezik. Elsésorban egy nagymintas kvan-
titativ kutatas ajanlott a témaban annak érdekében, hogy
a kvalitativ kutatasi eredményeken alapulé eredményeket
nagymintan tesztelhessiik és validalhassuk. Az ellenérzé
tesztek esetén érdemes tovabbi iparagak bevonasa a kuta-
tasba, hogy az esetlegesen felmeriilé 0j szempontokkal a
koncepciot korrigalhassuk.

Erdekes kutatasi témat rejt magaban a nagyléptékii
programok, parhuzamosan futé megbizasok kdlcsonha-
tasa, az egymassal versengd tanacsado vallalatok sze-
dinamikédja és ennek kihatasa az tigyfél altal észlelt hasz-
nossagra.

A tanacsadoi szerepek és funkciok mellett ugyanolyan
fontos lenne megérteni a megrendeldk, projektgazdak sze-
repeit és funkcioit. Olyan, ligyfél-klasszifikacios kutatas
lenne indokolt, amely kiilonbozé klaszterekbe csoporto-
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sitja a megbizo vallalatokat annak fliggvényében, hogy
milyen attitiddel, egyitittmiikodési készséggel, kommu-
nikacios rendszerrel és észlelt kockazattal vannak jelen a
tanacsado-ligyfél interakcioban. A kutatas kivalo alapot
nyujtana a tanacsadok és ligyfelek kozotti hasznossagi
dimenzio eltérések vizsgalatara, amely nem csak a tudo-
manyos, de a szakmai szervezetek szamara is értékes és
hasznos tudomanyos eredményeket és legjobb gyakorla-
tokat tarna fel. A megbizo-tanacsadoé kapcsolatmenedzs-
ment teriiletén érdekes kutatdsi irany lehetne az etikai,
elsésorban feleldsségi problémak vizsgalata is, tallépve a
tanacsadok etikai kodexének szempontjain.
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SZABO ZSOLT ROLAND — SZEDMAK BORBALA

KULTURAMENEDZSMENT A DIGITALIS KORBAN
— OT ELENJARO SZIMFONIKUS NAGYZENEKAR UZLETI MODELLJE

CULTURAL MANAGEMENT IN THE DIGITAL AGE
— BUSINESS MODELS OF FIVE LEADING SYMPHONIC ORCHESTRAS

A kutatas egy Ujszeru terulet feltarasanak kezdeti [épéseit teszi meg, valamint az Gzleti szemlélet fontossagat mutatja be
a muvészetek terlleten. A szerzék az elméleti 6sszefoglalast kovetden a zeneipari trendeket és a XXI. szazadi szimfonikus
zenekarokkal szemben tdmasztott igényeket vizsgaljak meg, majd pedig a Berlini Filharmonikusok, a London Symphony
Orchestra, a San Francisco Symphony, a Budapesti Fesztivalzenekar, végul pedig a Budafoki Dohnanyi Zenekar mikodését
allitjak kutatasuk fokuszaba. A zenekarok hasonlé missziot eltérd tzleti modellekkel valésitanak meg. A zenekarok kézotti
legnagyobb kilénbség a finanszirozasukra vezethetd vissza: mig az amerikai zenekar piaci alapon mukodik, addig az euré-
paiak esetében jelentds a kézpénzbdl torténd tdmogatas. A vizsgalt zenekarok felismerték, hogy napjaink gyorsan valtozé
vildgadban egy Uzleti modell sem 6rokérvényl: igyekeznek a fogyasztdk valtozd igényeire reagalni és a technolégia adta
lehetéségeket minél nagyobb mértékben kihasznalni.

Kulcsszavak: tizleti modell, tizletimodell-innovacié, kultiramenedzsment, tarsadalmi hasznossag, kozpénz

This research takes the initial steps of exploring a novel field and discusses the importance of the business mindset in
the arts. Following a theoretical summary, the authors examine trends in the music industry and the expectations set for
a 21st century symphony orchestra, and then focus on the operation of the Berlin Philharmonic Orchestra, the London
Symphony Orchestra, the San Francisco Symphony, the Budapest Festival Orchestra and, later, the Dohnanyi Orchestra
Budafok. The orchestras have similar missions, but they use different business models. The main difference between the
orchestras traces back to their funding; the American orchestra functions solely on market-based funding, while in the
case of European orchestras, significant public funds are present. The aforementioned orchestras have realised that in
today's ever-changing world no business model is forever, and they have attempted to respond to the changing demands
of consumers and utilise the opportunities given by technology.

Keywords: business model, business model innovation, culture management, social utility, public funds
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Elemzésiink soran az lizleti modellezés eszkoztarat al-
kalmazzuk, iizletimodell-vaszon segitségével. Az elemzés
struktarajat tekintve el6szor az adott zenekar pénziigyi
helyzetét mutatjuk be, majd pedig a tevékenységeit, cél-
rendszerét, ugyanis az anyagi feltételek dontéen megha-
tarozzak a lehetoségeket. A részletes vizsgalatokat meg-
elézoen attekintjiik a XXI. szazadi ,,elvarasokat”, illetve a

Aszimfonikus zenekarok (torvényi meghatarozasa: 1.
online melléklet) iizleti modellje témakor egy Gjszerii
kutatasi teriilet; alig néhany kapcsolodo publikacio talal-
hat6 a témaban. Kutatasunk célja, hogy megtegye a kezde-
ti Iépéseket, illetve hangsulyozza a vezetéstudomany kor-
szerll eszkozeinek alkalmazhatdsagat és a menedzsment
fontossagat a kulttra teriiletén is.
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zeneipari trendeket, a digitalizacio hatasat napjaink zene-
fogyasztasara. A technologiai fejlddés nemcsak a fogyasz-
toi szokasokat alakitja at, hanem a zenekarok szamara is 1
lehetéségeket teremt az értéknytjtasra, melynek kiakna-
zasaban a vizsgalt zenekarok kiilondsen élenjarnak.

A kultara finanszirozasa egyre nagyobb kérdéseket
fogalmaz meg az allam szamara Magyarorszagon (lasd
Szedmak & Szabd, 2019), mikdzben néhany orszagban a
kultarakozvetités iizleti alapokon is fenntarthato. Jelen-
leg itthon nem az finanszirozza a miikodeést, aki valoban
igénybe is veszi a szolgaltatast, az allam jelent6s részt
vallal az anyagi hattér megteremtésében. Az USA-ban
a maganszféra szerepvallalasa a meghatarozo. Ezért az
amerikai zenekarokra kiemelten jellemzé a vallalkozo
szellemiség és a kreativ ujitasok keresése, mely érdekében
jelent6s létszami menedzsmentcsapatot foglalkoztatnak.

Kutatasunk ramutat, hogy a professzionalisan mene-
dzselt, vilagszinten is kiemelkedd szimfonikus zenekarok
jelentésebb forrasokat tudnak mozgositani €s igy misszio-
jukat jobban tudjak teljesiteni.

Az Uzleti modellezés
elméleti hatterének attekintése

Az Uzleti modell

Az iizleti modell fogalma népszertivé az internet megje-
lenésével valt a 90-es évek kozepe tdjan (Zott, Amit &
Massa, 2011; Downs & Velamuri, 2018), az ezredfordulon
,»az internetrobbanas egyik varazsszava volt” (Magretta,
2002). Ugyan Porter (2001) az iizleti modellezést csak egy
homalyos, haszontalan divatfogalomnak titulalta, szamos

kutatas ramutatott annak gyakorlati hasznara. Napjaink-
ban, a gyorsan valtozo vilagban a kornyezeti kihivasokra
vald reagalas és a dinamikus megujulas képessége kulcs-
fontossaguva valt. Ebben nyujt segitséget az tizleti model-
lezés (McGrath, 2010), amely egy agilis tervezési eszkoz,
segitségével gyorsan, viszonylag kevés szakértelemmel
tesztelhetjiik alapfeltevéseinket, hipotéziseinket. Gyors,
fokuszalt, valodi feltarasra és megismerésre nyujt leheto-
séget kevés erdforras felhasznalasa mellett (Horvath, Mo-
ricz & Szabo, 2018).

Az lizleti modellezés a stratégia €s az operativ folyama-
tok kozti kapcsolatot teremti meg. Az iizleti modell meg-
magyarazza, hogy a cég tevékenységei miként illeszkednek
egymashoz a stratégia végrehajtasa érdekében, ezaltal 6sz-
szekotve a stratégiaalkotast a megvalositassal (Richardson,
2005). Barakonyi (2008) és Magretta (2002) tovabba kieme-
li a stratégia és az iizleti modell kozti kiilonbséget: az iizle-
ti modell azt vizsgalja, hogy az iizlet részegységei hogyan
allnak Ossze egy egésszé, azonban a versennyel, verseny-
tarsakkal nem torddik, ez a stratégia feladata. A verseny-
stratégia ad valaszt arra, hogy miként tudnank ,,lek6rozni”
versenytarsainkat, hogyan lehetiink jobbak naluk, miben
tudunk t6lik kiilonbozni, ami versenyelonyt biztosithat
szamunkra (Balaton & Hortovanyi, 2018).

Az iizleti modell sikeressége Haaker et al. (2017) sze-
rint harom tényez6n mulik. Fontos, hogy életképes legyen,
azaz elényt, tobbletet nyujtson a fogyasztok és a termék
vagy szolgaltatas el6allitdja szamara egyarant. Lényeges,
hogy megvalosithatd legyen, azaz a gyakorlatban is mi-
kodjon, és ne csak egy elméleti koncepcio legyen, illetve
biztos alapokon nyugodjon.

1. abra

A nonprofit tizletimodell-vaszon

Osszefoglalja a legfontosabb
koltségtételeket., amelyek az tizleti modell
miikodtetéséhez kapesolodnak.

Kulcspartnerek Kulcstevékenységek 1 Ertékajanlat Vevékapcsolatok ) Fogyasztoi szegmensek
Bemutatja a beszallitok Azon tevékenységek A fogyasztok szamara Bemutatja az egyes | A Kiszolgalni kivant
és partnerek halozatat. Osszessége, amelyek nyujtott elényok fogyasztdi csoportokkal ! fogyasztok csoportjai.
Létrehozasanak szitkségesek ahhoz, Osszessége. amelyek valo kapcsolattartas |
motivacioi: hogy az iizleti modell valamilyen fogyasztoi tipusait. |
méretgazdasagossag. mikddjon. Tipusai: problémara megoldast |
er6forrasok termelés, nyujtanak vagy elosegitik :
optimalizalasa. kockazat | problémamegoldas. valamilyen fogyasztoi |
csokkentése, erdforrasok platform Iétrehozasa. igény kielégitését. |
megszerzése. |
Kulcseréforrasok Csatornak )
Az iizleti modell Bemutatja. hogy a ‘
miikodtetéschez vallalat hogyan ériel |
szitkséges legfontosabb vevoit. és hogyan |
eroforrasok. amelyek kommunikal veliik. i
tipusai: fizikai, |
intellektualis, human és |
pénziigyi eréforrasok. |
Koltségstruktiira Bevételi struktira

Bemutatja az egyes fogyasztoi szegmensek
altal generalt bevételeket.

Tarsadalmi koltségek

Az érték eloallitasahoz és nyiijtasahoz
o

feltételek megter valo

hozzajarulas.

Tarsadalmi elényok

A modell altal nyujtott érték kozvetlen és
kozvetett tarsadalmi hasznossaga.

Forrés: sajat szerkesztés Osterwalder & Pigneur (2010) alapjan
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a szakértok kozt, szamos meghatarozas létezik. A legel-
terjedtebb megkozelités Osterwalder & Pigneur (2010,
p. 14) definicidja, mely szerint ,,az iizleti modell annak a
logikajat mutatja be, hogy egy szervezet hogyan teremti,
nyujtja és ragadja meg az értéket”. A szerzOparos a ha-
rom dimenzi6é mentén egy kilencelemd tizletimodell-vasz-
nat alakitott ki (BMC: Business Model Canvas, 1. abra).
Ennek kozponti eleme az értékajanlat: azon elénydk 0sz-
szefoglalasa, amelyeket a vallalat fogyasztoinak ajanlani
tud. Az értékajanlat egyik oldalan az érték létrehozasa
szerepel: melyek a kulcseréforrasok, a kulcstevékenysé-
gek ¢és kik a kulcspartnerek. Az értékajanlat masik oldalan
az érték nyujtasanak dsszetevdit talalhatjuk meg: melyek
a kiszolgalni kivant fogyasztoi szegmensek, 6ket milyen
csatornakon keresztiil érjiik el, és hogyan tartjuk veliik a
kapcsolatot. A vaszon harmadik f6 dimenzidja az érték
megragadasat mutatja be, ide tartozik a koltségszerkezet
és a bevételek rendszere.

Kutatasunk fokuszaban kiilonboz6 szimfonikus zene-
karok miikodése all, melyek mindegyike nonprofit szer-
vezetként miikodik. Fennmaradasuk érdekében természe-
tesen a gazdasagossagi szempontokat is szem el6tt kell
tartaniuk, azonban alapvetden tarsadalmi missziot tolte-
nek be: kulturalis értékeket képviselnek, szinvonalas elda-
dasokkal a kozmiivelddéshez jarulnak hozza. Ennek figye-
lembevételére az tizletimodell-vaszon két tovabbi mezdvel
egészithetd ki: a modell tarsadalmi elényei (,,bevétel”) és
tarsadalmi ,,koltségei”. A bevétel- és koltségstrukturahoz
hasonloan cél a tarsadalmi elényok maximalizalasa a tar-
sadalmi koltségek minimalizalasa mellett (Osterwalder &
Pigneur, 2010). A triple bottom line modell segitségével
konnyen atlathatova valnak az értékteremtés kiilonbozo
dimenzioi, illetve ezek egymasra gyakorolt hatasa (Joyce
& Paquin, 2016).

Nonprofit szervezetek tizleti modelljei

Nonprofit, tarsadalmi célokat (is) szolgald szervezetek
esetében az értékteremtés kettds fokuszua: egyszerre kell a
gazdasagi mellett tarsadalmi értéket is létrehozniuk (We-
erawardena et al., 2019). Ugyan ezek a szervezetek nem a
minél magasabb profit elérésére dsszpontositanak, azon-
ban a gazdasagi szempontokat sem hagyhatjak figyelmen
kiviil. Egy iizleti modell csak akkor miikdodoképes és a
szervezet csak akkor kdvetheti tarsadalmi, illetve kultura-
lis céljait, ha tobb bevétel keletkezik, mint amennyi kiadas.
A kreativ iparagakban (példaul zene, film, média, design)
kiilondsen fontos — és egyben nagy kihivas is — a pénz-
igyi és a tarsadalmi elényok kozotti egyensulyozas ¢és a
dimenziok kozott esetenként fellépd fesziiltség kezelése.
A holisztikus tizletimodell-koncepcio a modell gazdasagi
fenntarthatosaga mellett ugyanakkora figyelmet szentel az
érintettek felé valo hiteles megjelenésre, tarsadalmi érték
teremtésére (Li, 2018).

Mindezt tovabbgondolva Dohrmann et al. (2015) tar-
sadalmi célokat kovetd szervezetek iizleti modelljeit két
dimenzi6 mentén értelmezi. A tarsadalmi értékteremtés
monetizacioja a modell stratégiai iranyat mutatja meg: a
spektrum egyik végén a misszié jelenti az értékajanla-
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tot, amely megvalositasa érdekében a szervezet igyekszik
tamogatast szerezni, a masik végén pedig a tarsadalmi
kiildetés valik az eszkdzzé, amely segitségével tovabbi
gazdasagi érték hozhato 1étre. A szervezet altal generalt
piaci bevétel dimenzioja pedig arra vonatkozik, hogy a
szervezet a fogyasztoi piacon mennyire tud piaci szereplo-
ként megjelenni: a tarsadalmi kiildetés tamogatast igényel
vagy pedig képes piaci bevételt generalni. A koncepcid
ramutat arra, hogy a tarsadalmi érték létrehozasa pénzben
mérhetd, gazdasagi értéket is teremthet.

A zeneipari Uzleti modellek specialis kontextusa

A technologia fejlodése, széles kori elterjedése lehetévé
tette, hogy az egykoron kizarolag helyhez és id6hoz, eset-
leg alkalomhoz kotott élozene felvételével, a felvételek fi-
zikai hordozora torténd sokszorositasaval és terjesztésével
az eldallitas és a fogyasztas id6ben és térben elvaljon egy-
mastol: a fogyasztok barmikor, barhol és barmennyiszer
elérhetik az adott tartalmat. A digitalis transzformacio ha-
tasara a korabbi, kiadokra épiilé modell érvényét vesztet-
te: a tartalmak digitalis formaban, az interneten keresztiil
letolthetévé, tovabbithatova valtak (Eiriz & Leite, 2017).

A digitalis transzformacio elsésorban a konny{lizenei
iparagra volt nagy hatassal. A Nielsen Music 2017. évi
amerikai zeneipari statisztikai adatai szerint a klasszikus
zene kedvel6i a klasszikus zenei felvételeket jellemzoen
fizikai vagy digitalis albumok, illetve streaming formaban
»fogyasztjak”, amely a valamennyi zenei mifajhoz tarto-
z6 felvételek értékesitésébdl szarmazo dsszesitett éves ar-
bevételnek minddssze 1%-at adja (Nielsen, 2018, 2. online
melléklet).

A klasszikus zene a miivek ¢l eléadasan alapul,
melyet a felvételek potolni nem tudnak, inkabb egyfajta
promociods szerepet tdltenek be azaltal, hogy — felidéz-
ve egy-egy korabbi eldadast — fokozzak a hallgatoban a
koncertlatogatasi hajlandosagot. Természetesen a tech-
nologiai valtozasok azért a klasszikus zenei iparagat sem
hagytak érintetleniil. A digitalizacié térnyerése szamos
Uj lehetoséget kinal a szimfonikus zenekarok szamara,
amellyel potencialis kozonségiiket konnyebben el tudjak
érni, és ismertségiiket nagymértékben tudjak novelni.

A komolyzenét alapvetéen az idésebb korosztaly fo-
gyasztja (Tervonen, 2017), ezért kozonségbazisuk nove-
Iéséhez (vagy akar csak alland6 szinten tartasdhoz is) a
fiatalabb korosztalyra kell fokuszalniuk. Figyelembe kell
venniiik az ¢ szokasaikat, zenefogyasztasi preferenciaikat,
amelyek a technologiai fejlddés kovetkeztében folyamato-
san valtoznak. Ezekre a kihivasokra valaszolniuk kell a
szimfonikus zenekaroknak: tizleti modelljiiket, miikodé-
stik alappilléreit id6rol idére Gjra kell gondolniuk.

A szimfonikus zenekarok uzleti modelljei

A szimfonikus zenekarok egyik legnagyobb kihivasa a
jové koncertlatogaté nemzedékének kérdése (Bibu et al.,
2018). A hangversenyek a lakossagnak csak egy szlik réte-
gét tudjak megszolitani — szemben a sokkal nagyobb nép-
szerliségnek 6rvendé mozival vagy szinhazzal (Penyigey,
2010). Ahogyan Alexander (2015) fogalmaz, a miivészet,
amelyért senki nem akar fizetni, nem képes életben ma-
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radni. A zenckaroknak tehat torekedniiik kell arra, hogy
képesek legyenek egy szélesebb fogyasztoi kort elérni €s
megszolitani. A meglévo repertoarra vald alapozas ¢s a
tradicionalis modellek kdvetése nem elég; a miikodés in-
novativ jragondolasa nélkiil a zenekarok altal nyujtott
szolgaltatasok nehezen fognak tudni helytallni a szora-
koztatoipar egyéb szegmenseivel (pl. konnytlizenei kon-
certek, mozik) szemben az emberek szabadidejéért foly-
tatott versenyben (Radbourne & Arthurs, 2007). A XXI.
szazadi piaci valtozasoknak megfelelden a szimfonikus
zenekaroknak ujra kell gondolniuk iizleti modelljiiket és
kiildetésiiket. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy min-
dent fel kellene Ujra talalni az alapoktol kezdve: néhany
sikeres tlizleti modell tanulmanyozasa is kdzelebb viheti az
olvasot a megoldashoz (Midgette, 2018).

Egy zenekar sikerességét alapvetéen meghatarozza,
hogy mennyire tud alkalmazkodni napjaink fogyasztoi-
hoz (Bibu et al., 2018), akik jellemzden széles korl zenei
érdeklédéssel rendelkeznek, Gjszeri, attraktiv eléadasok-
ra vagynak (Kolb, 2001), értékelik a kreativitast, innova-
ciot és az 01j technologiakat, illetve igénylik az interaktivi-
tast (Radbourne & Arthurs, 2007). Mindezek értelmében
tehat uj, fenntarthato iizleti modellekre, megoldasokra van
sziikség, amelyek biztositjdk a zenekari hagyomanyok
megorzését.

Radbourne (2007) a XXI. szazad zenekaranak iizleti
modellje kapcsan fontosnak tartja, hogy a zenekar:

» magaval ragado produkciokat nyujtson, amelyek kap-
csan lényeges kiemelni az interaktivitast és a kozon-
ség produkcioba vald bevonasat,

* otvozze a kiillonb6z6 miifajokat, stilusokat, miivészeti
agakat, hangsulyt fektetve az eredetiségre és a for-
malis keretek lebontasara,

* kihasznalja a technologia nyujtotta lehetdségeket,

» fokuszaljon az erés markaépitésre és ujfajta marke-
tingmegkozelitést alkalmazzon,

« vallalkozoi megkozelitéssel rendelkezzen,

» torekedjen olyan partneri kapcsolatok kialakitasara,
amelyek a reciprocitas elvén alapulnak.

Kutatasunkban a fenti leirasnak megfeleld, ,,XXI. szaza-
di” izleti modelleket vizsgalunk.

Modszertan

A szimfonikus zenekarok nehéz helyzetérdl, eloregedd
kozonseégeérdl, pénziigyi problémairol ugyan gyakran hall-
hatunk, azonban iizleti modelljeikrél kevés atfogod tanul-
many késziilt: a témakor egy kevésbé kutatott teriiletnek
szamit. Az EBSCO adatbazisban a ,,business model” és
»Symphony orchestra” kulcsszavakkal keresve mindosz-
szesen 6 talalat jelent meg, amelyek a zenekarok egy-
egy problémajat (féképp a pénziigyi nehézségeket) vetik
fel leiro jelleggel, ezen tilmenden legfeljebb a mitkodés
egy-egy tovabbi elemére térnek ki (pl. uj koncerthelyszin
kivalasztasa) ujsaghirszinten, mélyebb, moddszertanilag
megalapozott elemzést egyik sem végez. A Science Direct
oldalon ugyanezekkel a keresészavakkal 26, mig a "not-
for-profit", "business model" és "performing arts” szavak-
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kal dsszesen 19 tallat jelent meg, amelyek szintugy csak
felvillantanak egy-egy témat. Kutatasunkkal ezt a hianyt
szeretnénk potolni, rairanyitva a figyelmet arra, hogy a
vezetéstudomany korszerli eszkozeit hasznalva a kultura
teriiletén is nagyobb (tarsadalmi) érték képzésére van le-
hetdség.

A szimfonikus zenekarok helyzetének jobb megis-
merése érdekében primer kutatast végeztiink: elséként a
Budafoki Dohnanyi Zenekar ligyvezetd zeneigazgatdja-
val, karmesterével, Hollerung Gaborral (a tovabbiakban
Interjualany 1) és cégvezetdjével, Ortutay Rékaval (In-
terjualany 2) készitettiink interjit, amely soran a zenekar
célrendszerét, jovedelmezdségét, anyagi helyzetét, miko-
désének alappilléreit igyekeztiink felderiteni. Vizsgaltuk
tovabba azt is, hogy szerintiikk miben rejlik a Dohnanyi
egyedisége a tobbi zenekarhoz képest. (A beszélgetések
vazlatat a 3. online melléklet mutatja.)

Tovabbi interjuialanyaink megkeresése soran a hogo-
lyotechnikat alkalmaztuk, amely 1ényege, hogy a meglévo
alanyok ajanlanak tovabbi, a kutatas feltételeinek megfe-
leld alanyokat. Ez lehet6vé teszi a kutato szamara, hogy 4j
személyeket érjen el és jobban kommunikalhasson minta-
javal, ugyanis az alanyok sokkal konnyebben beleegyez-
nek az interjuba, ha egy ismerdsiik ajanlotta 6ket, akire
lehet hivatkozni (Naderifar, Goli & Ghaljaie, 2017). Ennek
eredményeképp beszélgettiink a Fesztivdalzenekar mene-
dzserigazgatd-helyettesével, Erdddy Orsolyaval (Interjii-
alany 3), Magyar Radi6 Muvészeti Egyiittesei ligyvezetd
igazgatdjaval, Kovacs Gézaval, a Nemzeti Filharmoni-
kusok féigazgatdjaval, Herboly Domonkossal, az Obudai
Danubia Zenekar iigyvezetojével, Acs Péterrel, illetve a
Gyori Filharmonikus Zenekar igazgatojaval, Fike Géza-
val és igazgatohelyettesével, Osz Gaborral.

A menedzsmenttel folytatott beszélgetéseink soran az
¢lenjard angolszasz és német zenekarok miitkodési modell-
jei rendszerint kovetendd példaként jelentek meg; interju-
alanyaink alapvetden ezeket szeretnék adaptalni a magyar
viszonyokra. Jelenlegi kutatasunkban ezeket a kiilfoldi
,legjobb gyakorlatokat” vizsgaljuk. A német zenckarok
koziil a vilag egyik legjobbjaként jegyzett Berlini Filhar-
monikusok iizleti modelljét tarjuk fel, az angolszaszok
koziil pedig szintén vilagszinten kivalo zenekarokat elem-
ziink: kutatasunk targya az amerikai San Francisco Sym-
phony ¢és a brit London Symphony Orchestra. A kiilfoldi
zenekarok esetében szekunder forrasokra tamaszkodunk;
a zenekarok éves beszamoloi, honlapjai, illetve korabbi
elemzések jelentik kutatasunk kiindulasi pontjat.

Az élenjard zenekarok kapcsan ugy gondoltuk, hogy
a kilfoldiek mellett megvizsgaljuk részleteiben a vilag
legjobb tiz zenekara kozt szamontartott Budapesti Feszti-
valzenekar és az innovativitasaban egyediilallo Budafoki
Dohnényi Zenekar iizleti modelljét is. Ezekben az ese-
tekben alapvetden primer forrasokkal (interjuinkkal) dol-
gozunk, amelyeket kiegészitiink az éves beszdmolokkal,
honlapon fellelhet6 tartalmakkal.

A zenckarok elemzése soran mindig el6szor az adott
zenekar pénziigyi helyzetét, bevételi forrasait mutatjuk
be, majd pedig a tevékenységeit, célrendszerét, ugyanis az
anyagiak dontéen meghatarozzak a lehetéségeket. Mielott



az egyes zenekarokra ratérnénk, dsszegezziik az iizleti
modellekben fellelheté azonossagokat.

Szimfonikus nagyzenekari Uzleti modellek

A vizsgalt szimfonikus nagyzenekarok kdzel azonos misz-
sziot kovetnek: céljuk a zene minél szélesebb kdrhoz vald
eljuttatasa, a zenei nevelésben valo aktiv részvétel és a
kulturalis értékek fenntartasa, atérokitése a kdvetkezo ge-
neracionak. Hasonlo célcsoportokat szolitanak meg: a kis-
gyermekektdl a felndttekig, iddsekig minden szegmens-
nek kinalnak az érdeklédésiiknek, életkoruknak megfeleld
programot. Azonos online és offline csatornakon keresztiil
érik el fogyasztoikat (példaul honlapjuk, Youtube, Face-
book stb.), és hangsulyt fektetnek a vevékkel vald sze-
mélyes kapcsolattartasra, ,,barati kor”-6k létrehozasara,
kozosségi programok szervezésére. Kulestevékenységeik
kozt a koncertezést, probakat, illetve a szervezési felada-
tokat emlithetjiik, kulcserdforrasaik kozt fontos kiemel-
niink a zenészeket, menedzsmentet, szaktudasukat és a
targyi, illetve pénziigyi eszkozoket, a kulcspartnerek kozt
pedig a nagyvallalatok, médiapartnerek, koncertszerve-
z6k dominalnak. Mivel nonprofit szervezetekrél van szo,
jellemzden az év végi eredményiik megkozelitdleg nulla.

Az egyes zenekarok kapcsan a tovabbiakban az ettdl
eltérd elemeket emeljiik ki, illetve bemutatjuk az egyiitte-
sek ,,specialitasait™.

A Berlini Filharmonikusok
Az 1882-ben alapitott Berlini Filharmonikus Zenekar
Eurépa harom legkiemelked6bb egyiittese kozé tarto-
zik (Westphal, 2006), karmestereit tekintve pedig olyan
hirességek dirigaltak, mint példaul Herbert von Karajan
¢s Claudio Abbado. A zenekar sikere azonban nemcsak a
magasan kvalifikalt zenészeknek, a karmesterhirességek-
nek és a kimagasld szinvonalt zenei munkanak, hanem
az 1d6k folyaman kidolgozott és finomitott iizleti modell-
jének is kdszonhetd, amely egyuttal példaként szolgalhat
mas filharmonikus zenekarok szamara is.

A zenekar miikddésének pénziigyi, gazdasagi hatterét
a Berlin Philharmonic Public Foundation kozalapitvany
menedzseli, biztositva ezzel a zenekar jogi és gazdasa-
gi fliggetlenségét. Tevékenysége keretében tamogatoi,
szponzori szerzodéseket, egyilittmiikodési megallapo-
dasokat kot, és gondoskodik az éves koltségvetési keret
eléteremtésérdl. A bevételi forrasok legnagyobb részét a
tamogatasok teszik ki (kb. 70%), emellett azonban a sajat
bevételek (kb. 30%) is jelentdsen hozzajarulnak a zene-
kar évek ota stabil mikodéséhez. A zenekar tamogatoi
kozott a legfontosabb szereplé Berlin varosa, amely (6t-
éves tamogatasi szerz6dés alapjan) a zenekar éves kolt-
ségvetéséhez 44%-ban jarul hozza. A zenekar f6 szpon-
zora, a Deutsche Bank, a zenekar oktatasi programjat,
valamint a digitalis koncertkdzvetitést, azaz a Digital
Concert Hall miikodtetését tamogatja (Berliner Philhar-
moniker, 2019a); a téle kapott dsszeg az éves keret 18%-
at jelenti. Az intézményi tamogatok mellett a magansze-
mélyek egyéni hozzajarulasa sem elhanyagolhat6, amely
a zenekari mindségi hangszerallomany biztositasanak
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egyik f6 forrasa. Az egyéni adomanyokat a zenekar ba-
rati kore, mint alapitvany (Friends of the Berlin Philhar-
monic Foundation) gytjti 6ssze (Orchestramanagement,
2011, 4. online melléklet).

2018-ban a zenekar kdzel 6tvenmillio eurds koltségve-
téssel és bevételi tervvel dolgozhatott (Senatsverwaltung
fiir Finanzen, 2018).

A zenekar elkételezett azirant, hogy a klasszikus ze-
nét megszerettesse €s elérhetdvé tegye mindenki szama-
ra (Bibu et al., 2018), mert ahogy azt korabbi karmestere,
Sir Simon Rattle megfogalmazta: ,,A zene nem egy luxus,
hanem alapvetd emberi sziikséglet. A zene Iétfontossagu
eleme valamennyi ember életének” (Uhl et al., 2016, p.
44). Oktatasi projektjének keretében beliil probalatoga-
tasra invitalja az iskolai csoportokat, csaladi koncerteket
szervez az egészen kisgyerekek és a nagyobbak szama-
ra is, miivészei iskolakba latogatnak, ahol jatékos hang-
szerbemutatot tartanak a diakoknak, az iskolai szlinetben
zeneszerzési kurzust tartanak, illetve korhazakat, idésott-
honokat, hatranyos helyzetli csoportokat keresnek fel és
orvendeztetnek meg egy-egy koncerttel. Az ebédidében
megrendezett, heti rendszerességii, ingyenes Lunchkon-
zerte-sorozat célja szintén a zene elérhetéve tétele egy mi-
nél szélesebb tarsadalmi kor szamara (Berliner Philhar-
moniker, 2019a). A kézonség edukacidja mellett a zenekar
kiemelt hangsulyt fektet a jové miivészeinek nevelésére
is: a Karajan-Akadémia résztvevéi a vilag legjobb miivé-
szeitdl leshetik el a szakmai fortélyokat, részt vehetnek a
zenekar munkajaban, illetve a zenekar miivészei egyéni
orak keretében is foglalkoznak veliikk (Berliner Philhar-
moniker, 2019b).

A Berlini Filharmonikus Zenekar uttord szerepet tolt
be a technologiai innovacioé terén. Habar az ¢él6 koncert-
kozvetités ma mar altalanos gyakorlatta valt, azonban a
Digital Concert Hall volt az elsé olyan projekt, amely a
kozosségi médiat felhasznalva globalisan kiszélesitette a
hallgatok korét: elérhetové tette a vilag barmely zeneked-
veld hallgatdja szamara az interneten keresztiil a zenekar
magas mindségli koncertfelvételeit kedvezd jegyarak és
elofizetési dijak (havi 14,5 eurd és évi 149 eurd) mellett
(Digital Concert Hall, 2019; Diaz Rodriguez, 2018). A
szolgaltatas keretében a virtualis koncertlatogato akar a
zenekar €10 eléadasat, akar korabbi felvételeit sajat ottho-
naban, sajat idobeosztasahoz, élethelyzetéhez igazodva
nézheti meg valamely ,,0koseszk6zén” (TV, szamitogép,
tablet, okostelefon).

A zenekar alapvetéen a klasszikus repertoarra foku-
szal, azonban mas forumokon igyekszik a miifaj hatérait
feszegetni: csellistaibol alakult formacio jazz-zenével és
népszerl slagerekkel szorakoztatja a kdzonséget, a kiirt-
szolam tagjai pedig rendszeres ,hangout session”-Oket
tartanak. Ezek soran egy-egy zenész mutatkozik be egy
interju keretében, amelyet azok, akik nem tudnak rajta
személyesen részt venni, az interneten kovethetnek, és
online feltehetik kérdéseiket. Mindez azt bizonyitja, hogy
a zenekar elkotelezett a kozonséggel valo kapcsolattartas
mellett; igyekszik lebontani a komolyzenét 6vezd merev
falakat, és személyessé, emberkozelivé tenni a miifajt (Ci-
chanowicz, 2016).
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A London Symphony Orchestra

Az angol szimfonikus zenekarok jellemzdéen nem zar-
kéznak be a koncerttermek vilagaba, hanem igyekeznek
minden lehetdséget megragadni a minél szélesebb hallga-
toi kor kialakitasa érdekében, amely amellett, hogy noveli
népszeriségliket, lehetdség szerint arbevételt is general
(ABO, 2010).

A London Symphony Orchestra teljes koltségvetésé-
nek tobb mint felét (57%) sajat bevételeibdl teremti eld (5.
online melléklet). A zenekar allami, dnkormanyzati ta-
mogatasa is alacsonyabb europai tarsaihoz képest, ezért
nemcsak a sajat bevétel biztositasa, hanem a tamogatasok
elnyerése terén is igen aktiv és innovativ, lehetdségeket
keres6 attitiidre van sziikség. Ennek keretében hosszu
tava egylittmiikddés és partnerség kialakitasara torekszik
egyrészt az intézményi tamogatokkal (kormanyzat, helyi
onkormanyzatok, miivészeti szervezetek, alapitvanyok,
nagyvallalatok), masrészt a privat szféraval, rajongoi-
val, kozonségével is (friendship, membership sémak). A
2017/18-as évadban az 6sszes bevétel 20 millio L volt, mig
a teljes kiadas 19,2 millié L. Az eredményként képz6do
0,8 milli6 L-ot a zenekar — altalanos gyakorlatanak meg-
felelden — a kdvetkez6 évi pénziigyi kockazatok csokken-
tése érdekében tartalékként atcsoportositotta (LSO, 2018).

A szervezet vezetését az [gazgatotanacs latja el, amely
zenekari mivészekbdl, illetve az iizleti, pénziigyi szféra
szakembereibdl all 6ssze, biztositva azt, hogy a miivészeti
¢és a gazdasagi szempontok egyarant hangsulyos szerep-
hez jussanak. A kozel 90 f6s zenekar mellett egy nagysag-
rendjében ezzel dsszemérhetd csapat tamogatja a zenekar
mikodését adminisztrativ oldalrol — komoly hangsulyt
fektetve a menedzsmentszempontokra (LSO, 2019b).

A Sir Simon Rattle zeneigazgato, karmester nevével
fémjelzett zenekar kiildetése, hogy vilagszinvonalu egyiit-
tesként kivalo mindségii koncerteket hozzon létre, és a ze-
nét a kozonség lehetd legszélesebb koréhez eljuttassa. A
tobbi brit zenekarhoz hasonloan torekszik a kortars szer-
z0k miiveinek bemutatasara ¢s a kortars zene népszerisi-
tésére, illetve a klasszikus zenét 6vezd merev falak lebon-
tasara, mas miifajok klasszikus zenével vald Stvozésére.
1935 6ta tobb mint 200 film zenéjét rogzitette (példaul a
Star Wars-széria, Superman), és pop/rock klasszikusokat
feldolgozo CD-ket is készitett (példaul Rock Classics, Pop
Meets Classic: The Beatles & Abba) (Morrison, 2004).
Koncertjei soran nem csupan a zenei ¢lmény hangsulyos:
igyekszik a magaval ragado latvanyra is figyelmet fordi-
tani.

Szamos felmérés bebizonyitotta, hogy a klasszikus
zene iranti érdeklddés megalapozasaban a csaladnak ¢és a
korai zenei élményeknek oridsi szerepe van (Crawford et
al., 2014; Kolb, 2001). Ennek megfeleléen az LSO kiemelt
figyelmet fordit a zenei ismeretterjesztésre: rendszeresen
szervez csaladi koncerteket, iskolak szamara kiilon kon-
certsorozatot hozott létre (Key Stage Concerts), oktatasi
programjanak (LSO Discovery) keretében pedig kiilonbo-
z0 hattérrel és képességekkel rendelkezé nézok (példaul
tanulasi nehézséggel rendelkez6 felnéttek, fogyatékossag-
gal rendelkez6 tanulok) szamara ny1jt élményt. A Half Six
Fix-sorozat azokat célozza meg, akik talan még ¢életiikben
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nem jartak klasszikus zenei koncerten: az egyoras koncer-
tek soran a karmester bemutatja az adott darabot, mieldtt
az clhangzana, ezaltal elgsegitve a mélyebb megértést.
A péntekenként, ebédsziinetben megrendezett, ingyenes
Lunchtime koncertek hasonlo célt szolgalnak. A zenekar
a zenei oktatasban is kiemelt szerepet vallal. A Guildhall
School of Music and Drama-val k6z6s mesterszakot indi-
tott zenekari mitvészek képzésére, illetve kiilonbozo pro-
jektjeibe igyekszik bevonni a tehetséges tanulokat (LSO,
2019b).

A kozonség minél szélesebb megszolitasa érdekében
kedvezményes jegykonstrukciokat hozott 1étre a zenekar
(példaul Wildcard tickets, didkkedvezmények), illetve
szamos ingyenes hangverseny is elérhetd. Az egyiittes
rendszeresen részt vesz orszagos, illetve nemzetkozi tur-
nékon vilagszerte, amelyek amellett, hogy ndvelik hirne-
veét lehetdséget adnak 0j piaci lehetdségek kihasznalasara
¢s 1 fogyasztoi réteg megszolitasara (LSO, 2018).

A digitalizacio, a Berlini Filharmonikusokhoz ha-
sonloan, kiemelt fontossagli. Koncertjeit rendszeresen
kozvetiti ¢lében (LSO Live), Youtube csatornajan pedig
szinfalak mogotti jelenetek, interjuk és koncertrészletek
tekinthetdk meg. Mindez lehetévé teszi, hogy a lehetd
legszélesebb fogyasztoi korhoz eljuthasson a zenekar,
helyt6l, kortdl fiiggetleniil (Zenone, 2001). Gosling et al.
(2016) felmérése szerint a digitalis megoldasok hasznalata
segithet a fiatalabb generacidé megszolitasaban is: a didkok
szamara létrehozott Student Pulse jegyvasarlo applikacio
bevezetése megnovelte a kedvezményes jegyek eladasat.

A San Francisco Symphony
Az alapvetden allami tamogatasokra épiilé eurdpai mo-
dellel szemben az amerikai modellben az allami tamoga-
tasok jelentéktelen szerepet toltenek be: a zenekarok vagy
egyaltalan nem részesiilnek ilyen tadmogatasban, vagy
részaranyuk az éves koltségvetésnek kevesebb mint 3%-a.
Az amerikai modell a patronalok tamogatasara épit (Me-
chetti, 2019).

A San Francisco Symphony koéltségvetésének forrasa
a jegyértékesitésbol szarmazo arbevétel (31%), a magan-
személyek tamogatasa és vallalati szponzoracio (30%), a
— bizonyos értelemben az eurdpai zenekarok allami tamo-
gatasanak megfeleltethetd — kozvetlen befektetés (37%),
valamint az egyéb bevételek (6. online melléklet). 2017-
ben az dsszes bevétel 99,14 millio $ volt, mig a teljes ki-
adas 84,68 millio $. A kiilonbségként képz6dd Gsszeget a
zenekar a kovetkezd évre csoportositotta at tartalékként
(SFS, 2017). A tobb mint 100 f6s zenekar menedzselését
egy hasonld nagysagrendli “menedzsment” csapat segiti.

Mig Europaban a miivészetek tamogatasanak nagy ha-
gyomanya van, addig az amerikai zenekarok a gazdasag
mindenkori teljesitményétdl fiiggenek. Ha a gazdasag ha-
nyatlik, a zenekarok is kénytelenek kisebb koltségvetés-
bol gazdalkodni, melynek kdvetkeztében ,,jobb esetben”
csak csokkenteniiik kell a fellépéseik szamat, sz¢élsGséges
esetben viszont az is eléfordulhat, hogy muikddésiiket be
kell sziintetniiik. Kilatasaikat azonban nemcsak a gazda-
sag eredményessége befolyasolja, hanem az is, hogy ten-
dencigjat tekintve a kozonség érdeklodése a kulturatol a



tomegszorakozas iranyaba mozdult el. Mindezt felismerve
az amerikai zenekarok egyre nagyobb hangsulyt fektet-
nek a kozosségi tamogatasokra, illetve a miivészet Gjszeri
megkozelitésére a minél szélesebb kdzonség elérése érde-
kében.

Korunk jelentds kozosségi, demografiai és technolo-
giai valtozasaira valaszul az Amerikai Szimfonikus Ze-
nekarok Szovetsége a 2016-2020 idészakra szolo Gtéves
stratégiai tervében a kovetkezd fejlesztési célokat jelolte
meg (Orchestramanagement, 2016):

— a klasszikus zene kizarolagos hagyomany&rzése he-

lyett a zenei sokszinliség biztositasa,

— a kozosségre, kozonségre gyakorolt hatas novelése,

— pozitiv kozvélemény kialakitasa,

— technologiai vivmanyok adta lehetdségek kiaknaza-

sa,

— egészséges pénziigyi stabilitds megteremtése,

—kozremiikddés a zenei képzés, oktatas terén (utan-

potlas-nevelés),

— alkalmazkodas a demografiai valtozasokhoz,

—alkalmazkodas a potencialis kozonség szabadidds

tevékenységének valtozasahoz,

— alkalmazkodas az emberek adomanyozasi, timoga-

tasi hajlandosaganak valtozasahoz.

Ezeket szem el6tt tartva a zenekar — amellett, hogy kivalo
zenekari mivészekkel és vilagszinten kitiing szolistakkal
dolgozik egyiitt — kiemelt hangsulyt fektet a zenei neve-
lésre. A csaladi koncertek jatékosan vezetik be a gyereke-
ket a klasszikus zene vilagaba: kézmiives foglalkozasok,
jatékok szinesitik a szombat délutanonként megrendezett
koncerteket. Iskolai csoportok szamara — korosztalytol
fliggden — kiilon koncerteket rendez, illetve probalato-
gatasra invitalja a tanulokat, akik igy kulisszatitkokat is
megtudhatnak, mindez pedig személyesebbé teszi az ¢él-
ményt. Mentorprogramjanak keretén beliil a zenét tanulod
diakok szakmai tanacsokat, kaphatnak, a legtehetségeseb-
bek pedig az ifjiisagi zenekar munkajaban vehetnek részt,
amely ingyenesen kinal szamukra fejlodési lehetdséget
(SF Symphony, 2019a).

A zenekar szivesen nyit az Ujdonsagok felé: szamos
kortarszenei vilag-, illetve USA-beli premier kothetd a
nevéhez. Ezek jellemzden tjszerii zenei megoldasokat
alkalmaznak, az ’I Still Dance” ciml darab szerzdje pél-
daul ugy nyilatkozott miivérdl, hogy az tulajdonképpen
egy toccata disco-iitemre. A basszusgitar is meghatarozo
szerepet kap a darabban, illetve az iit6s szekcid sem a ha-
gyomanyos felallasban jelenik meg (Swed, 2019).

Napjaink fogyasztoi igényeire reagalva az egyiittes
szivesen elegyiti eléadasaiban a klasszikus zenét mas ze-
nei miifajokkal, illetve mas miivészeti agakat is igyekszik
integralni. Filmzene koncertsorozataban példaul a nézék
egy adott mozifilmet nézhetnek a kivetiton, mikdzben az
eredeti zenét a zenekar szolgaltatja (SF Symphony, 2019b).
A zenekar szamos ,,kisérleti egyiittmiikodésben” vett részt
az évek soran: a *70-es években egy blues/country banda-
val aratott sikert, amelyet szdmos, hasonlo, innovativ jel-
legili zenei fuzi6 kovetett. Az egyik ilyen a zenekar és a
Metallica altal kozdsen készitett album, az ,,S&M”, amely
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egyik dala még Grammy-dijat is kapott. A nagy sikerre
valo tekintettel 2019 szeptemberében a két egyiittes ujra
Osszeallt az album 20. évforduloja alkalmabol. Az ilyen
jellegii projektek kihivast jelentenek a zenekari miivészek
szamara is, illetve — a keresztpromocio révén — egy olyan
kozonségréteg megszolitasat teszik lehetove, akik eddig a
klasszikus zenétdl idegenkedtek (Templeton, 2019).

Egy masik érdekes kisérlet a zenekar évente tiz, késo
¢jszakai koncertbdl allo ,,SoundBox” programja. A rend-
hagyo eléadasok soran a nézétéren nem széksorok, hanem
asztalok és kényelmes székek varjak a vendégeket, akik a
barpultbdl vasarolt ételt, italt barataikkal beszélgetve, ze-
nehallgatas kozben fogyaszthatjak el. A falakra vetitett vi-
deok, képek — dsszhangban a zenével — a megeélt kornyeze-
tet dinamikusan valtoztatjak. A nézdék hol egy katedralis
belsejében, hol egy underground klubban talaljak magu-
kat, melynek ,,valosagként” valé megélését a professzio-
nalis akusztikus rendszer hangzasvilaga tovabb erdsiti
(Pearlstein, 2017). Az eléadott zene az egészen halk, alig
hallhato szinttdl a kaotikus hangerdig, az egyszert, ismét-
16d6 ritmustol, egyetlen hangtdl a hangok, ritmusok ka-
valkadjaig terjed (SF SoundBox, 2019). Mivel a terem nem
tal nagy, a zenészek sokkal kozelebb vannak a kdzdnség-
hez, jaték kozben a szinpadrol lelépve veliik interakcioba
Iépnek. Talan a SoundBox érdekessége, rendhagyd volta
miatt a kdzonség a programot nagyon kedvezden fogadta;
a meghirdetett el6adasok jegyei rendszerint egy-két napon
beliil elfogynak. A zenckar karmesterével készitett inter-
ju szerint a ,,SoundBox kdzdnsége abban mas, hogy nem
azért vannak ott, hogy tiszteljék a zenét [...] azért vannak
ott, hogy meglepdédjenek és ,elvarazsolodjanak™ a zenétol,
és felfedezzenek valamit, amit soha nem tudtak a zenérél”
(CBS News, 2017). A program a fiatalabbak elérését is elo-
segiti, 6k ugyanis nem feltétlentil élvezik a hagyomanyos
koncertek inflexibilitasat (Midgette, 2018).

A hazai zenekarok

A hazai szimfonikus zenekarok miikodést megalapozo
koltségvetési kerete a kovetkezd f6 elemekbdl tevodik
Ossze: allami tamogatas, a fenntartd (6nkormanyzat vagy
alapitvany) tamogatasa ¢s sajat arbevétel (példaul a jegy-
értékesités arbevétele, turnék stb.). Tovabbi bevételi for-
rast jelentett a jegyértékesités arbevételének maximum
80%-aig terjedd tarsasagiado-tamogatas, amely azonban
a 2018. év végén megszint. A ,kulturalis TAO” helyett
¢életbe 1épd ,,piramis rendszer” kiilonbdzd programok
megpalyazasahoz koti a tobblettamogatas Osszegét (lasd
Szedmak — Szabg, 2019).

Az egyes elemek aranyat tekintve az 6sszkoltségvetés-
ben jellemzden az allami és az dnkormanyzati tamogata-
sok részesedése dominal, amelyek igy alapvetéen megha-
tarozzak az adott zenekar lehetdségeit és egyben jovojét
is, 1évén ,,/[...] az tud jobb teljesitményt nyujtani, akinek
tobb pénze van: magasabb jovedelmet tud kinalni, vonzo
hirnevii vendegmiiveszeket tud meghivni” (RéEfi, 2018).

A Budapesti Fesztivalzenekar
A nemzetk6zi hirnévvel rendelkezd és a vilag kilencedik
legjobb szimfonikus zenekaraként jegyzett (Green, 2019)
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Budapesti Fesztivalzenekar bevételeit tekintve ugyan a ta-
mogatasok dominalnak (6sszesen 61%), azonban sajat ar-
bevétele (ezen beliil kiilondsen jegyarbevétele) is jelentds
aranyt képvisel (39%) (7. online melléklet). Az allamtol és
mecénasoktol, tamogatoktol kapott dsszeg kozel kétmilli-
ard Ft volt 2017-ben, a sajat bevételek pedig meghaladtak
az 1,2 milliardot; &sszességében mintegy harommilliard
Ft-os keretbdl gazdalkodott. A vizsgalt évben eredménye
enyhén negativ volt; a raforditasok 1,6%-kal meghaladtak
a bevételeket (Budapesti Fesztivalzenekar Alapitvany,
2018).

A Fischer Ivan nevével fémjelzett Fesztivalzenekar ki-
valosagat bizonyitja, hogy a magyarorszagi zenekarok ko-
ziil a legnagyobb torzskdzonséggel rendelkezik, eldadasai
szazszazalékos telitettségliek. Koncertjeit egymast kdve-
téen akar 3-4 alkalommal is meg tudja ismételni, amely
kiemelkedd eredménynek szamit. Kiilfoldi turnéi soran a
vilag szinte minden szegletében megfordult mar, és a leg-
nevesebb koncerttermekben adott nagysikerti hangverse-
nyeket (Interjualany 3).

A zenekar kiemelt hangsulyt fektet a zenei nevelésre
¢és a kozosségi programokra; célja, hogy a zene minden
korosztaly és tarsadalmi réteg szamara elérhetd legyen.
Templomi koncertjei soran vidéki kozosségeknek ad in-
gyenes koncertet, Jatékidé programjanak keretében id6-
sek otthonaba latogat el, a jatékos Zenevar program soran
pedig nehéz koriilmények kozt €16 gyerekek élvezhetik a
zene jotékony hatasait (ellatogatott példaul a zenekar az
SOS Gyermekfelvakba vagy a Nemzetk6zi Petd Intézet-
be). A TérTancKoncert célja foképp a tarsadalmi érzéke-
nyités és a zene kdzosségteremtd erejének hangsulyozasa:
a program soran hatranyos helyzetii és ,,szerencsésebb
sorsu” gyerekek tancolnak egyiitt egy zenemiire (BFZ,
2019).

A BFZ kiemelt szerepet vallal a zenei nevelésben. Az
interaktiv Kakaokoncertek a legkisebbeket vezetik be a
zene vilagaba, az Autizmusbarat Kakaokoncertek pedig
az autista gyermekek szamara nyujtanak hasonlod zenei
¢lményt. A zenekar kozel 50 partneriskolaval dolgozik
egyiitt, amelyek didkjai szamara az iskolakba latogatva
jatékos hangszerismertetdt tart (Hangszerkostolo), illetve
probalatogatasra invitalja ket sajat probatermébe (Inter-
jualany 3). A BFZ Bekopog! keretében a zenekar miivészei
a vidéki nagyzenekari koncertek eldtt rovid koncerteket
adnak az adott varos tobb helyszinén, illetve a helyi te-
hetséges diakoknak hangszeres ,,minikurzust” tartanak.
A Midnight Music koncertsorozat a késo esti szorakozast
keres fiataloknak kivan alternativ lehetdséget nyujtani,
lebontva a koncertre jaras hagyomanyos korlatait (BFZ,
2019).

A zenekar koncertjeit €16 kdzvetitésben kovethetik az
érdeklédék a honlapon keresztiil, amely lehetévé teszi,
hogy a klasszikus zene mindenki szdmara elérhetd legyen.
A koncertek mellett a probakat is lehet online kdvetni, il-
letve interjukat, ¢lménybeszamolokat lehet a honlapon
megtekinteni, kulisszatitkokat megtudni. Mindez elésegiti
a kozonséggel vald kapcsolatépitést, illetve személyesebbé
teszi a nézok szamara a zenekart, egyfajta érzelmi kotodést
alakit ki. Hasonlo célt szolgal a nyugati zenekaroknal be-
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mutatott ,,barati kor’-tipust kozosségépités is: a Tamogatoi
Klub tagjai anyagi hozzajarulasuk fejében kiilonbozo ked-
vezményekben részesiilnek, illetve kozosségeépité rendez-
vényeken, vacsorakon vehetnek részt (BFZ, 2019).

A Budafoki Dohnéanyi Zenekar

A zenekar 2017-ben tamogatast a fenntartotol (7%), az al-
lamtol (12%) és kiilonboz6 palyazatok formajaban (9%) ka-
pott, amely megkdzelitéleg 300 millio Ft-ot jelentett (28%),
koltségvetésének tobb mint 70%-at pedig sajat maga terem-
tette el — nagyrészt jegy- és bérletértékesitésbol (8. online
melléklet). Ez az arany egyediilallo a magyar piacon, €s arra
enged kovetkeztetni, hogy a zenekar aktivan keresi a bovii-
lés, tovabbfejlodés lehetdségeit, és képes olyan koncerteket
létrehozni, amelyek felkeltik a kozonség érdeklodését. A
2017-es évben Osszbevétele és 0sszkoltsége is kicsivel meg-
haladta az egymilliard Ft-ot, az évet a zenekar végiil enyhén
pozitiv eredménnyel zarta (BDZ, 2018).

A zenekar évente koriilbeliil szaz koncertet ad, amely-
bol 95-96 kiilonbozé program. Tulajdonképpen ra van
kényszeritve, hogy ennyire sok koncertet adjon, ugyanis
lényegesebben kevesebb allami tamogatast kap, mint a
hasonl6 szinvonali zenekarok. ,Keriiléuton kell meg-
eléznie a tobbieket” (Interjialany 1): a hatranyos helyzete
kreativitasra 6sztonodzte és 0sztonzi jelenleg is a zenekart,
amely megalapozza létezését, fennmaradasat és hirnevét
is. A zenekarra jellemzd ,,eloremenekiilés” a kiilonb6z6
mivészeti agak 6tvozését, zenei produkciokba valé bevo-
nasat, a kdnnytizene komolyzenével valo 6sszekapcsolasat
jelenti (Interjialany 1, 2).

Nem engedheti meg maganak, hogy egy-egy koncer-
ten a fél nézotér iires legyen. Olyan produkciokat hoz
létre, amely értéket is képvisel és a kozonség igényeit
is kiszolgalja. Magyarorszagon egyediilallo, hogy egy
szimfonikus zenekar konnytizenei produkcidkban (pl.
Sting-koncert, ABBA koncertshow) is részt vesz, hajlando
popularisabb irdnyba is elmozdulni, szamos Aréna-pro-
dukcioban kozremiikodik, filmzenekoncerteket rendez.
Ahogy 6k fogalmaznak — mindig a minéség szamit, nem
a miifaj; csak jo és rossz zene 1étezik (Interjualany 1, 2).

Alapvetd kérdés a zenekar szamara, hogy ,,20 év mul-
va ki fog zenélni kinek™: a klasszikus zenei koncertek ko-
zOnségének atlagéletkora 50-60 év kozott van. A fiatalokat
nagyon nehéz megszolitani egy-egy klasszikus koncert-
tel, amelyben nagy szerepe van a zenei miveltség hianya-
nak (Interjualany 1). Ezt a problémat szeretné enyhiteni
a zenekar ismeretterjesztd koncertjei soran (,, BDZ Junior
bérlet” az altalanos iskolas gyerekek, ,, Megérthetd zene”
sorozat a gimnazistak és felnéttek szamara — kedvezo
jegyarak mellett).

A ,,20 év mulva ki fog zenélni kinek” — kérdést a fo-
gyasztoi oldal mellett vizsgalhatjuk a zenészek oldalarol
is. Napjainkban egyre kevesebb fiatal valasztja a zenei
palyat, a kisebb verseny kovetkeztében pedig sokszor a
szinvonal is alacsonyabb. A zenemiivészeti képzések nem
fektetnek kiilonosebb hangsulyt arra, hogy felkészitsék a
hallgatokat a zenekarokban val6 helytallasra, marpedig
legtdbbjiikbdl zenekari zenész lesz; a szdlistakarrier keve-
seknek adatik meg (Interjuialany 1, 2). Mindezek tiikrében
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A vizsgalt zenekari modellek attekinté
Osszefoglalasa

A bemutatott nemzetkozi és hazai szimfonikus zenekarok
iizleti modelljét az 1. tablazat foglalja dssze, kiemelve a
legfébb elemeket.

a zenekar — az elmult évek kemény, szisztematikus mun-
kajanak koszonhetden létrejott zenei tudas tovabbadasa
érdekében — kiilonds hangsulyt fektet a zenei utanpotlas
kinevelésére, amelynek részeként alakitotta ki a karmes-
terképz6é mesterkurzust és a zenekari akadémiat.

1. tablazat
A nemzetkozi és a hazai szimfonikus zenekarok 6sszehasonlitasa

Berlini Budapesti London Symphony San Francisco Budafoki Dohnanyi

L (8GR Filharmonikusok Fesztivalzenekar Orchestra Symphony Zenekar

a) Kisgyermekek ¢és sziileik
b) Altaldnos iskolasok, gimnazistak
¢) Fiatalok
d) Zenekedvel6 felnottek

Fogyasztoi
szegmensek e) Szocialis, tarsadalmi szempontbdl hatranyos helyzetiiek (pl. iddsek, gyer-
mekotthonok lakoi, fogyatékossaggal él6k)
f) Filmzenekedvel6k, szimfonikus koncertshow-k rajongoi
g) Kortarszene-kedvelok
Turnék, koncertek neves karmesterekkel, szolistakkal, kivald zenészekkel - d
Komolyzenét 6vezé merev falak lebontasa - d, f
Ingyenes koncertek, illetve kedvezé jegyarak, ezaltal pedig a koncertek elérhetové tétele egy szélesebb hallgatéi kor szamara - a-e
A kiilonboz6 célesopor- Alkalmazkodva a kozonség izlésének valtozasahoz a klasszikus zene kiza-
tok véltozé fogyasztoi rolagos hagyomanyorzése helyett a zenei sokszinliség biztositasa (més mii-
igényeihez valo kiemelt fajok és miivészeti agak bevonasaval) - filmzene-koncertek, zenei show-k,
alkalmazkodas (pl. Mid- szimfonikus rock-koncertek a klasszikus miivek megszolaltatasa mellett - f
Ertékajanlat night Music) - a, b, ¢, Kiemelt hangstly kortars miivek bemutatasan - g
Digital Concert Hall: LSO Live: magas min6- I'{ag}'fom'fl.nyos ko.I}c'er-
s a T télmeény ujradefinialasa
magas mindségi eld ségli el kozvetitések, a technolégiai vivma-
kozvetitések, korabbi korabbi felvételek elér- ok adta i hetdséeck
felvételek elérhetdek hetbek barmikor, barhol Yo . .. g
barmikor, barhol - ¢, d -c,d kiakndzaséval (pl.
? ? ? SoundBox) - ¢, d
Csatornsk Aktiv online és offline média-jelenlét: sajat honlap, Facebook, Instagram, Youtube-csatorna, hirlevél, tematikus hirportalokon valo
megjelenés, sajat kiadvanyok, miisorismertetok, hagyomanyos hirdetési feliiletek (pl. TV, radio, plakatok)
N e "Barati kor" létrehozasa, személyes kapcsolattartas/épités a kozonséggel

Ko6zosségi programok, rendezvények szervezése

Sajat bevétel (koncertek | Sajat bevétel (koncertek | Sajat bevétel (koncertek | Sajat bevétel (koncertek [
¢és turnék, felkérések): és turnék, felkérések): és turnék, felkérések): ¢és turnék, felkérések): é s felkérssek): 53%
57% 37% 48% 30% U

Szponzoraci6 €s egyéb | Szponzoracid €s egyéb | Szponzoracid és egyéb e Szponzoraci6 €s egyéb
Bevételi struktira P gy P 8y zp 8Y! tdmogatés, kozvetlen zp gy

tamogatas: 14% tamogatas: 7% tamogatas: 18% befektetds: 70% tamogatas: 19%
Allami és Allami és Allami és Allami és
onkormanyzati onkormanyzati onkormanyzati onkormanyzati
tamogatas: 29% tamogatas: 56% tamogatas: 34% tdmogatas: 28%

Menedzsmenttevékenységek: musorstruktura kialakitasa, vendégmiivészek kivalasztasa, szabadtéri és koncerttermi koncertek,
turnék szervezése, hosszl tavi egyiittmiikodés és partnerség kialakitdsa az intézményi tdmogatokkal (nagyvallalatok, szponzorok,
hagyomanyos miisorszoré média), mecenatura rendszerének kialakitasa, mikodtetése
Elsédleges tevékenységek: probak, koncertek, klasszikus zene megszerettetése és elérhetévé tétele mindenki szamara, zenei ne-
velésben, oktatasban valo részvétel, ismeretterjeszté koncertek, digitalizacio lehetéségeinek kihasznalasa (koncertek, probak ¢16

Kulcstevékeny- kozvetitése)
ségek Tamogato tevékenységek: pénziigyi feltételek biztositasa, logisztikai feladatok ellatasa
Menedzsmenttevékeny-
ségek kiemelt szerepe (a Menedzsmenttevékenységek kiemelt szerepe (a
menedzsment létszama menedzsment létszama 6sszemérhetd a zenekaré-
Osszemérheto a zene- val)
karéval)

Human: zenekar, karmester, menedzsment
Intellektualis: zenészek és a karmester zenei tudasa
Fizikai: probahelyszin, hangszerek, kottak
Pénziigyi: tamogatasok, sajat forrasok

Kulcseréforrasok
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Berlini Budapesti

BMC épitdelemei

London Symphony

San Francisco Budafoki Dohnanyi

Filharmonikusok Fesztivalzenekar

Nagyvallalatok, mecénasok, koncertszervezo tarsasagok, jegyirodak, médiapartnerek, iskolak

Orchestra Symphony Zenekar

Kulcspartnerek n . i i Allam és
Allam és 6nkormanyzat/ varos .. . z
6nkormanyzat/ varos
Fo koltségtételek: zenészek és meghivott vendégmiivészek bére, menedzsment bére, marketingkoltség, terembérlet, produkciok-
Koltségstruktira hoz kapcsolodo egyéb koltségek

A kiadasok a bevételekkel egyenstilyban vannak, nonprofit szervezetek 1évén altalaban év végi eredményiik nulla kzelében van

Eves osszbevétel/

osszbevétel/ zene-
kari 1étszam**

szbeve 125 mFt/f6 28 mFt/f6 86 mFt/f6 261 mFt/f6 12 mFt/ 6
zenekari létszam*
Vasarloeréparitas-

sal korriglt éves 75 mFt/f6 28 mFt/f6 52 mFy/f6 129 mFt/f6 12 mFt/ 6

Kulturalis értékek kozvetitése, megdrzése, altalanos miiveltség szinvonalanak emelése

Tarsadalmi Klasszikus zene egészségre (stresszoldo, alvasjavitd, memoriajavito, tanulast serkentd hatas) és kozosségre (tolerancia, empatia,
elényok nyitottsag, tarsadalmi kohézio novekedése) gyakorolt jotékony hatasai
Kozvetett hatasok: egészségiigyi koltségek csokkenése, produktivitas novekedése
. . A miikodés, szolgal-
Tarsadalmi LR | Aot o 8 o TR 8 T % R :
koltsézek A mikodés, szolgaltatasnyujtas terheli a kozponti koltségvetést tatasnyujtas terheli a

kozponti koltségvetést

Forrés: sajat szerkesztés

* A létszamadatok az adott zenekar honlapjardl szarmaznak. A kdilféldi pénznemek Ft-ra valé atszamitasa az MINB 2019.04.23-i kézéparfolyamain tortént

(eurd: 320,23 Ft, t: 370,31 Ft, $: 284,37).
** Furostat (2019) adatai alapjan

Ahogyan az 1. tablazat mutatja, az Osszes vizsgalt
zenekar nagy hangsulyt fektet a klasszikus zene megsze-
rettetésére, a zenchallgatd kozonség kovetkezd generaci-
ojanak kialakitasara, a klasszikus zene merev kereteinek
lebontasara, és a digitalizacio, technologiai fejlodés altal
kinalt lehetdségeket is igyekeznek minél nagyobb mérték-
ben kihasznalni. Az angol és amerikai szimfonikus zene-
karok ezeken tilmenden kiilondsen igyekeznek a modern
kor kihivasaira reagalni és a valtozé fogyasztoi igények-
nek megfelelni: nyitnak a klasszikus zene mellett a tobbi
zeneil mifaj felé is, ezeket integraljak miisoraikba. A BDZ
ezt a modellt igyekszik a magyar viszonyokra adaptalni.

Lathatjuk, hogy a zenekarok alapvetden hasonl6 cél-
rendszer szerint miikodnek, sikerességiik nagyrészt kre-
ativitasukon, az otletek megvalositasanak szinvonalan és
persze anyagi lehetdségeiken mulik. A bevételeket vizs-
galva szembetling, hogy az amerikai rendszerben — a tobbi
nemzettel ellentétben — a zenekarok nem részesiilnek alla-
mi tdmogatasban; ezt a maganszféra, szponzoracio helyet-
tesiti, amely kovetkeztében ezek a zenekarok sokkal job-
ban fiiggenek a gazdasag aktualis allapotatol. Az allami
tamogatasok hianya azonban nem érinti negativan az ame-
rikai zenekarokat: az egy zenészre jutd bevétel magasan
meghaladja mas nemzetek vezetd zenekaraira szamitott
értéket. A fentiek alapjan barmennyire is reménytelinek
mutatkozik az dnfinanszirozas lehetésége, azt tudomasul
kell venni, hogy a klasszikus szimfonikus nagyzeneka-
rok — mas mivészeti agazatokhoz hasonléan — sohasem
tudnak tdmogatas, szponzoracio nélkiil életben maradni
(Pemberton, 2014).

A vizsgalt lizleti modellek ramutatnak a menedzsment
fontossagara a kulturalis szféraban is: az élenjard nyuga-
ti zenekarok esetében a menedzsmentfeladatok kiemelt
fontossaggal birnak, ezekkel egy, az egyiittes Iétszamaval
Osszemérhetd csapat foglalkozik. Mindez ramutat arra,

hogy nemcsak a zenekar, hanem a menedzsment is értéket
teremt, hozzajarul a sikerhez. Ahogy Morris (2002) fogal-
maz, a legjobb zeneigazgato, a legkivalobb zenészek ¢s a
vilag 6sszes pénze sem elég dnmagaban, a siker kulcsa a
megfeleld vezetésben rejlik. A hazai zenekarok esetében a
menedzsmentszempontok jellemzden hattérbe szorulnak,
ennek fejlesztése fontos.

A szimfonikus zenekarok nonprofit formaban koz-
hasznt tevékenységet is ellatnak, mitkodésiik igy a tarsa-
dalmi hasznossag dimenziodiban is értelmezhetd: kultura-
lis értékeket képviselnek, tartanak fenn és elésegitik az
altalanos miiveltség szinvonalanak emelkedését.

A klasszikus zene szamos jotékony hatassal bir az
egészségre nézve: csokkenti a stresszt, javitja a hangu-
latot, az interperszonalis kapcsolatok mindségét, segiti a
jobb alvast, csokkenti a depresszios tiineteket és az agyi
teljesitoképességet is serkenti (lasd Chafin et al., 2004;
Harmat et al., 2008; Dosseville et al., 2012; Jensen, 2001;
Boer & Fischer, 2011).

Az egyénre ¢és kozdsségre gyakorolt pozitiv hatasok
kozvetetten tarsadalmi hasznot is eredményeznek: a ki-
egyensulyozottabb emberek ritkabban betegszenek meg,
csokken a munkahelyi hianyzas és a javul a munkaval-
lalok teljesitoképessége, amelyek kovetkeztében alacso-
nyabbak lesznek az dssztarsadalmi egészségligyi koltsé-
gek, a produktivitas pedig novekszik.

Osszegz6 gondolatok és tovabbi kutatasi
iranyok kijel6lése

A cikk ravilagit arra, hogy a kulturalis alkototevékeny-
ségek kapcsan is fontos az lizleti szemlélet, a hatékony és
eredményes miikodés érdekében. A vezetéstudomany ak-
tualis eszkozei a kulttra teriiletén is jol alkalmazhatoak:
a cikk szerzdi az iizletimodell-vasznat alkalmazva meg-
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vizsgaltak ot vilagviszonylatban is jelentés szimfonikus
zenekar miikodési modelljét. A Berlini Filharmonikusok,
a London Symphony Orchestra, a San Francisco Symp-
hony, a Budapesti Fesztivalzenekar, illetve a Budafoki
Dohnanyi Zenekar tevékenységét elemezve megallapit-
hat6, hogy — sajat lehetdségeihez mérten — mindegyik
zenekar igyekszik valaszolni a modern kor fogyasztoi
igényeire a klasszikus zenei értékek megdrzése mellett.
Céljuk, hogy a klasszikus zene — a merev keretek lebon-
tasaval — a tarsadalom széles rétegei szamara elérhetové
¢és befogadhatdva valjon. Ennek érdekében kihasznaljak
a digitalizacio adta lehetdségeket, ujszerti koncerthely-
szineket valasztanak, formabontd produkciokat hoznak
létre. Az angol és amerikai zenekarok kiilonosen akti-
vak az 0j lehetdségek keresése terén: produkcidikba mas
mivészeti agakat és zenei miifajokat is beemelnek, ezzel
szinesitve az el6éadast.

A zenckarok finanszirozasat tekintve 1ényeges kiilonb-
ség fedezheto fel az amerikai és az eurdpai rendszer ko-
z6tt: mig Eurépaban az allam/6nkormanyzat tdmogatja a
zenekarok miikddését, Amerikaban a maganszemélyek és
tesek. Tamogatasra ugyan minden zenekarnak sziiksége
van, anélkill ugyanis nem tudja fedezni koltségeit, azon-
ban nem mindegy, hogy ezt milyen teljesitmény ellenté-
telezi. Azok a zenekarok, amelyek kevesebb tadmogatast
kapnak, és igy nagyobb részt kell vallalniuk sajat miiko-
dési koltségeik fedezetének eldteremtésében, innovativab-
bak, és miikodésiiket jobban athatja a vallalkozo szellemi-
ség, lizleti szemlélet. Ezzel szemben a ,,garantalt” allami
tamogatas elkényelmesedéshez vezethet, amely csokkenti
a kreativitast.

Nagy kiilonbség fedezheto fel a zenekarok kozt az egy
zenészre jutd éves koltségvetési keret tekintetében, amely
az orszag gazdasagi fejlettségét és a kultura tarsadalmi
megbecsiiltségét egyarant jol mutatja. Ezen a téren Ma-
gyarorszag szimfonikus zenekarai sajnos hatranyos hely-
zetben vannak nyugati tarsaikhoz képest. Amerikaban ez
az érték kiemelkedden magas, amely a fentieken tal az in-
novativ ttkeresésnek ¢€s az lizleti szemlélet térnyerésének
koszonhetd.

Kutatasunk ramutat a menedzsment értékteremtd ké-
pességére is: a professzionalisan menedzselt, vilagszinten
is ¢lenjard nonprofit zenekarok jelentésebb forrasokat tud-
nak mozgositani és missziojukat jobban tudjak teljesiteni,
mint azok a zenekarok, amelyek nem helyeznek akkora
hangsulyt a menedzsmentre. Ezt szem el6tt tartva érde-
mes lehet mas iparagak jo (menedzsment)gyakorlatait
megismerni (akar MBA-képzés keretében), majd azokat —
az iparag sajatossagait figyelembe véve — beépiteni, adap-
talni, illetve fontos lenne a kulturalismenedzsment-képzés
felviragoztatasa is.

Fontosnak tartjuk az eredmények alapjan, hogy a ze-
nekarok tudjanak alkalmazkodni a tarsadalmi és techno-
l6giai valtozasokhoz, kiilonds tekintettel a digitalis transz-
formaciora és az Gj generaciok igényeire. Uj trendként
jelenik meg a vezetd zenekarok kdzott a klasszikus zene
kizarolagos hagyomanydrzése helyett a zenei sokszintiség
biztositasa.

CIKKEK, TANULMANYOK

Minden élenjard zenekar esetében kiemelt fontos-
sagl a kozosséggel vald szorosabb kapcsolat kiépitése
¢és apolasa. Ebben az uj technologiai eszkozok is jelen-
tésen segitik oket (1asd Digital Concert Hall, LSO Live,
SoundBox). Az igényekhez vald kozeledés a bevételi
csatornakat is atalakitja, melyek mértéke a bevételszer-
kezetben még csekély, de fontos trendekre mutat ra és 1j
lehetdségeket teremt.

A szimfonikus zenekarok miikddése sosem értékelhe-
té csupan pénziigyi, gazdasagossagi szempontok alapjan,
hiszen alapvetden tarsadalmi kiildetést toltenek be, tar-
sadalmi célokat szolgalnak: kulturalis értékeket tartanak
fenn, elésegitik a kozmiivelodést, zenei ismeretterjesztést,
oktatast, illetve hozzajarulnak a stresszmentesebb, ki-
egyensulyozottabb ¢lethez a klasszikus zene egyénre és
kozosségre gyakorolt jotékony hatasai révén.

Tovabbi kutatasi iranyok kijeldlése

Szamos kutatas olvashat6 a klasszikus zene egyénre gya-
korolt egészségligyi hatasait illetden, azonban ezek 6ssz-
tarsadalmi szinten vett szamszer(sitése még nem tortént
meg. Ez tovabbi kutatasi iranyokat jeldl ki: célszerii lenne
a tarsadalmi hasznossagot ,,forintositani”, azaz példaul
azt megvizsgalni, hogy a klasszikus zenei koncertek lato-
gatasa révén mennyivel csdkken a munkahelyi hianyzas,
mennyivel csokkennek az egészségiigyi ellatas koltségei,
a munkahelyi produktivitas mennyivel né.

Az élenjard szimfonikus zenekarok tizleti modelljei-
nek feltarasat kdvetden tovabbi irany az iizletimodell-in-
novacio vizsgalata: az emlitett zenekarok esetében hogyan
lehetne érdemileg megvaltoztatni az lizleti modell egy
vagy tobb elemét (értékajanlat, érték teremtése, nyujtasa,
megragadasa), és ezaltal Gjragondolni a miikodést?

A nemzetkdzi trendeket megismerve érdekes lenne a
magyar szimfonikus zenekarok piacéra is késziteni egy
hasonlo, atfogd vizsgalatot, amely lehet6vé teszi a hazai
viszonyok, ,,sajatossagok” teljes korli megismerését. Az
iizleti modellek hasonlosagait és eltéréseit a szimfonikus
zenekarok mellett egyéni szinten (zenészek szemszogeé-
bdl) is célszerl lenne megvizsgalni, amely szintén fontos
jovobeli kutatasi iranyt jelent.

Kutatasunk ramutatott, hogy a menedzsment szerepe
a vezetd zenekaroknal igen hangsulyos. Célszerli lenne
megvizsgalni, hogy azokat az egyiitteseket, amelyek nem
tudnak élenjarok lenni, mi gatolja meg. Interjuink soran
tobbszor megjelent a gondolat, miszerint a tilzottan szak-
értd vezetdk nehezen tudjak elengedni a vezetési feladato-
kat, és igy a mlvészi, illetve vezetési feladatkorok, tevé-
kenységek nem valnak el — vajon ez miként oldhaté fel?
Milyen mas tényezOk allhatnak a sikeresség mogott, ame-
lyek megvaldsitasa nem evidens a tobbi zenekar szamara?

Vizsgalatunk soran 6t esettanulmanyon keresztiil
mutatjuk be az tizleti modelleket, és ravilagitunk az tiz-
leti modellezés felhasznalhatosagara klasszikus zeneipari
miikddések megértése, leirasa kapcsan. Elemzésiink a je-
lenlegi kutatasi eredményekre épitve kovetd kutatasokkal
bévithetd a jovoben mind a klasszikus zene, mind pedig a
kultiramenedzsment mas teriiletein.
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Online mellékletek:

1. online melléklet

A szimfonikus zenekarok torvényi meghataro-
zasa a 2008. évi XCIX. tv. 44.§ 32. pont alapjan
»Szimfonikus zenekar: hangversenyeken zenemiveket
jatszo eldado-miivészeti szervezet, amelynek az el6ada-
sonkénti létszama legalabb 56 f06, illetve amennyiben az
eléadott mii vagy mivek jellege, vagy ifjusagi, iskolai
hangverseny esetében a helyszin igazolt befogadoképessé-
ge indokolja, legalabb a 18. és a 20. pontban meghatarozott
also 1étszam-hatar (24, illetve 30 £6)”.

Megjegyzendd, hogy ezt a valos élet feliilirhatja: in-
terjialanyaink beszamoloi alapjan nemzetkozi és specialis
produkciok esetében a 1étszam ettdl eltérd is lehet (mind-
két iranyban).
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i 2. online melléklet

A zenei felvételek étékesitésébdl szarmazoé
bevételek eloszlasa mifajok szerint a 2017.
évben

R&B/ Hip-Hop

Rock

' Pop

Country

Latin

Elektronikus/ tanc

Egyhazi, gospel
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Forrés: sajat abra a Nielsen (2018) alapjan

3. online melléklet

i Interjuvazlat a vezetéséggel késziilt
i beszélgetésekhez

i+ Kérdések:

i * A zenekar a zenei élet mely szegmensiben van jelen, te-
vékenységi rendszere hogyan all 6ssze? Melyek a 6 cé-
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geket, gyengeségeket tekintve)?

. képest?
¢ * Tudnak produkciokat ismételni? Ennek mi az oka?

» Turnézni szokott-e a zenekar? Ez milyen elényodkkel,

hatranyokkal jar?

*» Nyugaton milyen trendeket figyelhetiink meg a szimfo-
nikus zenekarok korében? Erdemes ezek koziil valamit

atvenni? Mely zenekarokat tekintik példaképnek?

kar koltség- és bevételstrukturaja hogyan all 6ssze?

siteni, melyiket gyengiteni?
magat a zenekar?

4. online melléklet
. A Berlini Filharmonikusok bevételi forrasai

= Sajat bevétel (koncertek
és turnék, felkérések)

= Szponzoracid és egyéb
tamogatas

= Allami és 6nkormanyzati
tamogatas

E Forréas: sajat abra az Orchestramanagement (2011) alapjan

40

24,50%

* A tobbi magyarorszagi szimfonikus zenekarhoz képest
miben mas az Ondk zenekara (az adottsdgokat, erdssé-

* A tomegeket mivel tudja megszolitani a zenekar? Mi az
értékajanlata, amely egyedivé teszi a versenytarsakhoz

* Melyik produkcio-tipus mennyire jovedelmez4? A zene-
* Milyen fejlédési lehetéségeket lat a zenekar szamara?
Milyen jovébeli tervek vannak? A tevékenységi rend-

szert tekintve melyik ,,vonalat” szeretnék a jovében erd-

» Milyen korlatokkal, novekedési gatakkal talalja szembe
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7. online melléklet
A Budapesti Fesztivalzenekar bevételi forrasai

5. online melléklet
A London Symphony Orchestra bevételi forrasai

= Sajat bevétel (koncertek
és turnék, felkérések)

= Sajat bevétel (koncertek
és turnék, felkérések)

= Szponzoracio és egyéb
tdmogatas

= Szponzoracio és egyéb
tamogatas

= Allami és 6nkorméanyzati
tamogatas

= Allami és Gnkormanyzati
tamogatas

Forrés: sajat abra az LSO (2019a) alapjén Forréas: sajat abra a Budapesti Fesztivalzenekar Alapitvany (2018) alapjan

8. online melléklet
A Budafoki Dohnanyi Zenekar bevételi forrasai

= Sajat bevétel (koncertek
és felkérések)
28%
= Szponzoracio és egyéb
tamogatas
= Allami és 6nkormanyzati
tamogatas

Forrés: sajat abra a BDZ (2018) alapjan

6. online melléklet
A San Francisco Symphony bevételi forrasai

= Sajat bevétel (koncertek
¢és turnék, felkérések)

= Szponzoracio és egyéb
tamogatas, kozvetlen
befektetés

Forrés: sajat abra az SFS (2017) alapjan
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KUCSEBER LASZLO ZOLTAN

A MAGYARORSZAGI FUZIOK ES FELVASARLASOK
ELEMZESI LEHETOSEGEINEK FELTARASA

OVERVIEW OF ANALYSIS PROCESS OF HUNGARIAN
MERGERS AND ACQUISITIONS

A szerz6 munkajaban a Magyarorszagon létrejott vallalati fuziok és felvasarlasok elemzéséhez szlikséges adatbazisok és modszerek
kialakitasahoz szeretne hozzajarulni, tekintettel arra, hogy a magyar szakirodalomban eddig nem publikaltak olyan tanulmanyt,
amely kifejezetten az M&A-ligyletek elemzésének mddszertani kérdéseivel foglalkozott volna. Az M&A-Ugyletek szakirodalma-
nak kritikaja, az M&A-fogalmak szintetizalasa, valamint a kilféldon alkalmazott gyakorlatok adaptalasa alapjan javaslatot tesz az
M&A-esetek rendszerezésére a kovetkezd kategodridk szerint: a cégfelvasarlasok, az irdnyitasszerzo tgyletek, az eszkdzfelvasarla-
sok, és a fuzidk. Az eljarast javasolja a pénzlgyi, a marketing- és menedzsmentfékuszd munkak mellett a jogi témaju kutatasok
kiindul6 |épéséhez egyarant, akar esetanalizis, akar adatbazis-elemzés a kutatdi célkitlizés. A dolgozatban kozolt eljarast és a
felallitott kategoridkat a Magyarorszagon létrejott eseteken alkalmazza, amelyhez kettd, sajat szerkesztésti adatbazist hasznal fel.
A vizsgalat feldleli az 1997 és 2018 kozott létrejott, a Gazdasagi Versenyhivatal altal engedélyezett 6sszesen 864 tranzakciét. Az
eredmények azt mutatjak, hogy napjainkban az iranyitasszerzd tranzakciok és eszkozfelvasarlasok dominaljak a hazai M&A-piacot.

Kulcsszavak: cégfelvasarlas, iranyitasszerzé tigylet, eszkézfelvasarlas, fuzio

The focus of this study is how to contribute to the preparation of databases and methods that are required to analyse
corporate mergers and acquisitions (M&A) in Hungary, with special attention to the grouping of the most basic attributes
of acquisitions. Based on the critique of the literature on M&A transactions, the synthesis of M&A concepts and the adap-
tation of practices abroad, the author proposes to group M&A cases into the following categories: corporate acquisitions,
management acquisitions, asset acquisitions and mergers. He recommends this procedure as a starting point in finance,
marketing and management research, in addition to legal research, in which the goal may be the outline of a case study
or database analysis. The methodology in this article and the categories created are applied in the cases from Hungary, for
which the author used two self-developed databases. His investigation covers a total of 864 transactions between 1997
and 2018 that were permitted by the Hungarian Competition Authority. The results indicate that management acquisi-
tions and asset purchases nowadays dominate the domestic M&A market.

Keywords: corporate acquisition, acquisition of control, asset acquisition, merger
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faziok és felvasarlasok (Mergers and Acqusitions —
M&A) a vallalkozasok szamara a piaci részesedés
gyors boviilését, a hatékonysag javulasat, az egyesiilt val-

2019). Ezeket a pozitiv fejleményeket szinergianak nevez-
ziik. Az M&A-tranzakciokat vizsgalo legtobb kutatas cél-
kitlizése az, hogy a tranzakci6 1étrehozta-e a tulajdonosok
¢s a menedzsment altal elvart szinergiakat az egyes valla-
lati szakteriileteken, vagy a felvasarlast kovetden disz-szi-

tiikrében nem véletlen az M&A-iigyletek jelenlegi ismé-
telt kiemelkedd szama és értéke Europaban, ahogyan a fej-
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nergiak alakultak ki. A fazidkat ¢és felvasarlasokat akar
pénziigyi, akar menedzsment szempontbdl értékeljiik,
fontos, hogy a valasztott esetet vagy eseteket gondosan va-
lasszuk ki a rendelkezésiinkre allo adatbazisbol. Az elem-
zések céljahoz illeszkedve a kutatok jellemzéen homogén
csoport, csoportok kialakitasara torekednek (parhuzamo-
san kontrollcsoportokat is létrehozhatnak), ehhez napja-
inkban mar széles statisztikai eszkoztar is rendelkezésre
all. Eppen ezért dolgozatunknak nem célja ezen matema-
tikai, statisztikai eljarasok Osszefoglalasa. Munkankban
felallitunk egy rendszerezési szempontrendszert, amelyet
a fuziokat és felvasarlasokat vizsgalni szandékozo kuta-
tok az elemzés tervezési szakaszaban alkalmazhatnak. A
dolgozatban kdzolt modszer és az empirikus eredmények
egyarant hasznalhatoak esettanulmany, valamint adatba-
zis-elemzés soran, a magyar gazdasagi kornyezetben lét-
rejott M&A-esetek kivalasztasahoz, kategorizalasahoz.

Az M&A-iigyleteket elemezni szandékozo kutatok
szembesiilhetnek azzal, hogy a kdzgazdasagi és menedzs-
ment-szakirodalom eltér az egyes torvényekben hasznalt
M&A-fogalmaktol, meghatarozasoktol, éppen ezért a ta-
nulmanyunk elso fejezetében az M&A-iigyletek definicio-
inak tisztazasat tiztiik ki célul. A munkank masodik feje-
zetében az altalunk javasolt kategorizalast adjuk kozre. A
harmadik fejezetben ismertetjiik azt, hogy milyen forra-
sokbol tajékozodhatunk a magyarorszagi M&A-ligyletek-
r6l, valamint az alkalmazott adatbazis Osszeallitasat. Az
utolso fejezetben a kdzolt csoportositasi eljarast a magyar
eseteken alkalmazzuk.

Az M&A-lgyletek fogalmi
megkozelitéseinek attekintése

Fuzio, felvasarlas, cégfelvasarlas, 6sszeolvadas, egyesiilés,
Osszefonodas, beolvadas, integracid, akvizicio, menedzs-
ment altali kivasarlas... Hosszll a sora az M&A-iigyle-
tekkel kapcsolatos megnevezéseknek, amelyeket gyakran
egymas szinonimajaként is hasznalnak egyes tanulma-
nyok, szakmai cikkek, annak ellenére, hogy a definiciok
kozott nincsen teljes tartalmi atfedés. Kiilondsen fontos,
hogy tisztaban legyiink az egyes fogalmak tartalmaval ak-
kor, hogy ha tobb esetet szeretnénk egyiitt vizsgalni, mint
példaul adatbazis-elemzés esetén. Mindezek miatt ebben
a fejezetben attekintjiik azt, hogy a magyar és az eurdpai
torvények, valamint a kozgazdasagi szakirodalom hogyan
definialja és csoportositja az M&A-tranzakciokat. Az
M&A fogalmainak megértését, attekinthetoségét egyrészt
neheziti az, hogy a kiilfoldi és a magyar szerzok eltérd
modon definialjak és kiilonbdzé szempontok szerint cso-
portositjak a vallalati M&A-iigyleteket. Masrészt pedig a
kozgazdasagi, az tizleti és a jogi szohasznalat (a Gazdasa-
gi Versenyhivatal a hatarozataiban az M&A-tranzakciokat
Osszefonodasnak nevezi) meghatarozasai €s a csoportosi-
tasai egyarant eltérnek egymastol.

Az M&A-iigyletek pontos azonositasa és rendsze-
rezése a legfontosabb 1épés ahhoz, hogy a felvasarlas
hatasait, szinergiait megfeleléen tudjuk elemezni ¢és
feltarni. A pontatlan rendszerezést a kovetkezdé példa
illusztralja: Egy céltarsasag és egy gyartosor felvasar-
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lasat nem célszerii egy csoportba sorolni és egyiitt vizs-
galni, mivel egy céltarsasag felvasarlasa lényegesen
nagyobb hatassal lehet a felvasarlo cég mikddésére a
felvasarolt eszk6zokhoz képest, ugyanis egy cégfelva-
sarlas esetén nem csupan az Ujabb eszkdzok telepité-
sét és a meglévé munkatarsak képzését kell elvégezni.
A felvasarlasok kozott is kiilonbséget kell tenniink,
ugyanis a szinergiak létrejottét befolyasolja az, hogy a
céltarsasag a tranzakciot kovetden milyen mértékben
integralodik a felvasarloba. Ezen a gondolatmeneten
alapul Haspeslagh & Jemison (1991) modellje, amelyben
rendszerezték a szervezeti autonémiaigény és a straté-
giai fliggdség (eréforras-megosztas) mértékének figye-
lembevételével (a magyar megnevezések Balaton et al.,
2014 p.163. alapjan), amelyek: a megdrzés, a holding, a
szimbidzis ¢és az elnyelés. A holding alacsony stratégi-
ai fliggdséget és szervezeti autonomiaigényt feltételez,
mig a szimbidzis magas stratégiai fliggdséget és magas
szervezeti autonomiat. A megdrzés biztositja a felvasa-
rolt tarsasag legnagyobb autonomiajat, mig az elnyelés
a céltarsasag teljes beolvasztasat jelenti. A céltarsasag
(és menedzsmentjének) megdrzése akkor célszerd, ha
a felvasarlo nem var jelentds miikddési szinergiakat
(piaci részesedés, bevétel novekedés, koltségesokkenés
lasd Petitt & Ferris, 2013) az M&A-iigylettdl. A felva-
sarld tarsasag vezet6i a (miikddési) szinergiak gyors je-
lentkezését varjak a céltarsasag teljes beolvasztasatol,
kiilonosen akkor, ha a céltarsasag is hasonlo agazatban
miukodik (Lasserre, 2003).

Miller (2011, p. 15) a ,,Mergers and Acquisitions: A
Step-by-Step Legal and Practical Guide” cimi konyvé-
Részvényfelvasarlas, eszkozfelvasarlas és Osszeolvadas:
»Eszkozfelvasarlas esetén a felvasarld megszerzi a céltar-
sasag Osszes vagy egyes kivalasztott eszkozeit, amely a
céltarsasag kotelezettségeinek teljes vagy részbeni atval-
lalasat is tartalmazhatja.” Az &sszeolvadas alatt a kdvet-
kez6 atalakulast érti a szerzo: ,,Kettd vallalat egyesiilése
soran az egyik vallalat integralodik a masik vallalatba,
avagy a céltarsasag eszkozei és kotelezettségei a ’taléld’
cégbe (’surviving corporation’) olvadnak.” Amennyiben
a felvasarlo cég szeretné megszerezni az egész céltarsa-
sagot, akkor a szerzd a részvényfelvasarlasokat javasolja
az eszkozfelvasarlasok helyett. A harmadik példa Bruner
(2016) Applied Mergers and Acquisitions ciml konyvébol
szarmazik, amelynek mind a 38 fejezete az M&A mene-
dzselésével foglalkozik kiilonboz6 szempontok szerint. A
szerz0 konyvében ’sajat” M&A-fogalmakat és tipusokat
nem kozolt, de labjegyzetben a kdvetkezd megjegyzése-
ket tette: ,,Merger kifejezés alatt egy cég masikkal torténd
egyesiilését érthetjiik. A francia szarmazasu fuzié sz6 az
egyesiilésnek (merger) a szinonimaja, mig a felvasarlas egy
masik cég megszerzését jelenti.” Ennél a pontnal a szerz6
felhivja a figyelmet arra, hogy ezek a fogalmak ,,altala-
nossagban véve” felcserélhetok, kivéve azokat az eseteket,
amikor kiilondsen fontos a definiciok vilagos hasznalata
(lizleti targyalas soran, addézassal kapcsolatos kérdések
esetén, jogi dokumentumok szerkesztésénél stb.).
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Balogh (2006, p. 16) munkajaban a hataron-atnyuld
tranzakciokat vizsgalta. A szerzo kettd tipust kiilonbozte-
tett meg: ,,Az akvizicié vagy felvasarlas a részesedésszer-
z¢és egyik mindsitett esete, a tarsasagi ¢és az értékpapir-
jog alapjan egy vallalat tobbségi, de legalabb 25%, illetve
nyilvanosan mikodo részvénytarsasag 33% részesedésé-
nek megszerzését jelenti. A fzi6 — egyesiilés /merger/ a
vallalati koncentracio legnagyobb jelentéséggel bird for-
maja, amikor is a tarsasagok koziil legalabb egy megszii-
nik és mas vallalattal szervezetileg egyesiil.” A szerzo te-
hat a munkédjanak publikalasakor hatalyos tarsasagi jogra
tamaszkodott. Vincze (2009, p. 71) munkéjaban megerdsi-
ti az eddigi tapasztalatainkat: ,,Sokféle elnevezéssel talal-
kozhatunk vallalatok adasvételével kapcsolatban.” A szer-
az egyes definiciok hasznalatat, azonban a felvasarlasok-
kal kapcsolatban jelzi azt is, hogy az eszk6zok megszerzé-
se is M&A-iligyletnek tekinthetd: ,,A felvasarlas, illetve az
Osszeolvadas terminologiajat hasznaljuk a tulajdonhanya-
dok adasvételét megvalosito ligyletek gytijtéfogalmaként,
fliggetlenill a tranzakciok tipusatol. A felvasarlas jelenthe-
ti a célvallalat részvényeinek vagy eszkozeinek atvételét.
Az elobbi esetben a célvallalat — az ligyletben az iranyi-
tasszerzést lehetévé tevo tulajdonhanyad megvétele miatt
— megszlnik, az utdbbiban , kiiiriil”. Osszeolvadas esetén
az érintett vallalatok korabbi tulajdonosai az 0j cégnek is
tulajdonosaiva valnak.” Ezzel a terminologiaval azért nem
értiink egyet, mert a célvallalat részvényeinek megszerzé-
se nem feltétlentil jelenti a céltarsasag megsziinését (még
abban az esetben sem, hogy ha az 9sszes tulajdoni hanya-
dot megszerezte az 4j tulajdonos).

Az eddig hivatkozott szerzékkel szemben Damodaran
(20006, p. 748) a vallalatfelvasarlasokat kettd osztalyba so-
rolja aszerint, hogy a célvallalatot

*a sajat menedzserei kivasaroljak (MBO: manage-

ment buyout: a megcélzott vallalat tovabb Iétezik

zartkor tarsasag formajaban), vagy

* egy masik vallalat megvasarolja. Ez utobbi négy

alosztalybol all:

1. a szerz6 beolvadasnak nevezi azt az esetet, amikor
a célvallalat teljesen beolvad a felvasarlo tarsasag-
ba,

2. 0sszeolvadas akkor torténik, amikor a felvasarlo és
a célvallalat egy uj céget alapit,

3. Damodaran felvasarlasnak nevezi azt a modozatot,
»amikor a céltarsasag tovabb létezik egészen ad-
dig, amig van olyan részvényes, aki visszautasitja
a felvasarlast”,

4.a negyedik alosztaly az eszkozfelvasarlas: ,,A
megcélzott vallalat fiktiv tarsasagként tovabb él,
de eszkdzeit mar atruhazta a felvasarlo vallalatra.
A megcélzott vallalat végiil felszamolasra keriil”
(Damodaran, 2006, p. 748).

Damodaran szempontrendszerének pozitivuma, hogy
ellentétben a legtobb szerzdvel, alkategoriakban/aloszta-
lyokban is gondolkozik. Azt sem vitatjuk, hogy kétség-
teleniil fontos szempont a felvasarlé tipusa (MBO vagy
kiils6 felvasarlo cég), hiszen MBO esetén a vallalatot be-
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lalrdl jol ismerd személyek keriilnek tulajdonosi korbe,
amely elOsegitheti az M&A sikerességét. Azonban ugy
véljiik, hogy ,.els6dleges” kategdriaként/osztalyként nem
maganak a felvasarlo tipusat kellene megadni, hanem a
jelenlegi alosztalyokbol kellene kiindulni. Létezhetnek
ugyanis olyan felvasarlasok, amelyekben a sajat mene-
dzserek ,,csupan” tobbségi részesedést szereznek (tehat
nem sorolhatok a ,,kivasarlasokhoz). Ez az eshetdség tehat
nem csak ,,masik felvasarlo” vallalkozasokra érvényes, a
3. alosztalyban. Igy célszertibb lenne a felvdsdrlé tipus
osztalyt a felvasarlasokon belill alosztalyként elhelyezni!

Mivel Damodaran értelmezése szerint a beolvadasa-
nal (1. alosztaly) megsziinik a felvasarolt céltarsasag, a
felvasarlas 3. alosztalyaban pedig nem (mert iranyitas-
szerzésnek megfeleld részesedés szerzés torténik), ezért
a felvasarlas megnevezést érdemes lenne iranyitasszerzé
felvasarlasnak nevezni.

Az eddigi attekintésben azt tapasztalhattuk, hogy a
hivatkozott szerz6k meglehetdsen eltéréen vélekednek az
M&A-definiciokrol és eltérden tipizaljak a tranzakciokat.
A tovabbiakban jogi, térvényi fogalmak oldalarol vizs-
galodunk. A magyarorszagi M&A-esetekrdl kizardlag a
GVH versenyhatarozataibdl nyerhetiink hivatalos adato-
kat és informaciokat. A GVH a hatalyos magyar verseny-
torvény (1996. évi LVIL. torvény VI. fejezet. 23. § (1) a
tisztességtelen piaci magatartas €s a versenykorlatozas ti-
lalmarol) alapjan dont arrol, hogy az adott eset egyaltalan
M&A-tranzakcionak szamit-e €s vajon sziikség van-e az
engedélykérésre. Eppen ezért a tovabbiakban jogi szem-
pontbol, elészor a magyar versenytorvény szerint foly-
tatjuk a szakirodalmi feldolgozast. Az altalunk vizsgalt
idészakban a magyar versenytorvény a kovetkezdképpen
definialja az M&A fogalmat: ,,Vallalkozasok 6sszefondda-
sa (koncentracidja) jon létre akkor, ha:

a) két vagy tobb elézdleg egymastol fliggetlen vallal-

kozas 0sszeolvad, az egyik a masikba beolvad, vagy
a vallalkozas vallalkozasrésze a vallalkozastol fiig-
getlen masik vallalkozas részévé valik,

b) egy vallalkozas vagy tobb vallalkozas kozosen koz-
vetlen vagy kozvetett iranyitasi jogot szerez vala-
mely tole fliggetlen vallalkozas felett, vagy tdbb,
tole fiiggetlen, de egymastol nem fiiggetlen vallal-
kozas felett, vagy

c) tobb, egymastol fiiggetlen vallalkozas kozdsen hoz
létre altaluk iranyitott olyan vallalkozast, amely egy
onallo vallalkozas valamennyi funkciojat tartosan
képes ellatni.”

Az bsszefonodas definicioja bar tartalmazza az 0j kozos
alapitasu vallalkozasok létrehozasat, azonban munkank
célkitiizésének megfelelden kizardlag a mar mikodo cé-
gek egyesiilésének eseteivel foglalkozunk. A versenytor-
definialasi és csoportositasi problémainkra (eltekintve a
szamunkra sziikségtelen c. bekezdéstdl), azonban a Pol-
gari Torvénykonyvben is megtalalhatjuk az M&A-tranz-
akcio fogalmat. A 2013. évi Polgari Torvénykonyv (XIII.
Fejezet. 3:44. §) alapjan az egyesiilés létrejohet dsszeol-
vadassal és beolvadassal egyarant: , Osszeolvadasnal az



egyesiilé cégek megsziinnek, és egy 1j cég (jogi személy)
jon Iétre. A beolvadasnal csak a beolvado cég sziinik meg,
amelynek a jogutddja, az egyesiilésben résztvevé masik
cég.” Mig a versenytdrvény tdbb csoportot is tartalmaz,
mint ami szamunkra sziikséges, a PTK definicidja viszont
nem tartalmazza az eszkozfelvasarlasokat ¢és a részleges,
iranyitas megszerzését jelentd eseteket. Két kiilonbozo
torvényben azért fordulhat el6 az Gsszeolvadas szaba-
lyozasa, mert a jogalkotd a tarsasagi jogban (2015-t6l a
PTK-ban) a tagok €s a hitelez6k szempontjait védte/védi,
¢és részletesen szabalyozta az eljaras lefolytatasat, mig a
versenyjog a kdzérdeket oltalmazza (Miskolczi Bodnar,
2003).

A szakirodalmi ¢és jogi fogalmak kozotti eligazodas-
ban kiilfoldi adatbazisok (Thomson Reuters, PwC, EMIS,
Institute of Mergers, Acquisitions and Alliances stb.) kate-
goriai nyujthatnak segitséget, amelyek koziil a rendelkezé-
siinkre all6 ’EMIS’ (emis.com) a kovetkez6 M&A-tranz-
akci6 fogalmakat kozli:

» felvasarlas (Acquisition): a felvasarlas egy olyan
tranzakcio, amelynek eredményeként a vasarlo tarsa-
sag 50%, vagy azt meghalado tulajdonosi részesedést
szerez a céltarsasagban,

Osszeolvadas (Merger) esetén kettd vagy tobb tarsa-
sag egyesiil egy uj alapitast cégben, az eredeti cégek
megszlinnek,

minority stake: egy olyan tranzakcio, amelynek ered-
ményeképpen a céltarsasag részvényeinek kevesebb,
mint 50 szazaléka keriil megvasarlasra, igy az nem
eredményezi a felvasarlo tarsasag meghatarozo tulaj-
donosi befolyasat,

a privatizacios kivasarlas az M&A sajatos tipusa,
amely alapvetden abban kiilonbozik egy hagyoma-
nyos felvasarlastol, hogy a céltarsasag allami tulaj-
donbol keriil értékesitésre; Magyarorszagon ezek a
tranzakciok a rendszervaltas idészakaban voltak a
leggyakoribbak (Rechnitzer, 1998),

kozos vallalatalapitas (Joint Venture): olyan tranzak-
cio, amelynek soran kettd vagy tobb vallalat hoz létre
egy Ujat (ez a tipus nagyon hasonl6 az dsszeolvadas-
hoz, azzal a kiilonbséggel, hogy az ’eredeti’ cégek
nem sziinnek meg),

részvény-visszavasarlas (Share buy-back) olyan
tranzakcio, amelyben a tarsasag felvasarolja a sajat
részvényeit a jelenlegi tulajdonosaitol.

A felsorolasban sziikségtelennek tartjuk a ,,minority
stake” tligyletek megjelenitését, mivel ezek az iigyletek
nem feltétleniil eredményezik a mindsitett tulajdonosi
tobbség megszerzését, ahogyan a részvény-visszavasarla-
sok és a privatizacio kiemelését is az alapdefiniciok ko-
z0tt, ugyanis ezekbdl a kategoriakbol nem deriil ki, hogy a
céltarsasag megsziinik, 6nallé marad, vagy csak az eszko-
zeit veszik at, amely informaciokat nélkiilozhetetlennek
tartjuk egy M&A-elemzés elinditasahoz.

A kovetkez6 fejezetben felallitjuk azt a szempontrend-
szert, amely alapjan javasoljuk a tranzakciok kategoriza-
lasat akar magyar, akar kiilfoldi esetek alapjan szeretnénk
adatbazist sszeallitani.
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A javasolt kategoriak az M&A-ugyletek
rendszerezéséhez

Figyelembe véve az eddigiekben ismertetett kozgazda-
sagi és jogi kategoridk pozitivumait és a kozolt kritika-
kat, a kovetkez6é négy kategoriat javasoljuk felallitani az
M&A-iigyletek rendszerezéséhez: a flzid, valamint a
felvasarlas targya szerint tovabbi harom kategoria: cég-
felvasarlas, iranyitasszerzd ligylet és eszkozfelvasarlas.
A szempontrendszeren beliil tehat G kategoria l1étreho-
zasat nem tartottuk sziikségesnek, hanem az elsé fejezet-
ben publikalt kategoriakbol allitottuk &ssze a szempont-
rendszert. Az altalunk javasolt kategoridk mellett sz6lo
legfontosabb érv modszertani jellegii, ugyanis az M&A
szinergiainak azonositasahoz az elemzonek kiilonbozo
pénziigyi, statisztikai modszereket kell kialakitania, attol
fiiggben, hogy a céltarsasag beolvadt, vagy 6nallé maradt
(iranyitasszerz6 iigylet esetén), hiszen ebben esetben az
M&A-iigyletet kovetéen mind a felvasarld, mind a céltar-
sasag kiilon-kiilon miikodik. A kovetkezokben kozoljik
az egyes kategoriak tartalmat.

A cégfelvasarlas létrejottekor a céltarsasag jogutoddal
megszinik a tranzakcidt kovetden, azaz beolvad a felva-
sarlo vallalat szervezetébe. Az iranyitasszerzo felvasarla-
sok esetében a céltarsasag nem olvad be a felvasarloba,
hanem annak leanyvallalataként miikodik tovabb. A
mar hivatkozott 1996. évi LVIIL. versenytorvény szdove-
gében szerepld iranyitasszerzés fogalmat Miskolczi Bod-
nar (2003, p. 292) a kdvetkezOképpen magyarazza: ,, Az
iranyitasszerzés nem jar szervezeti valtozassal, a piaci
szereplok szama valtozatlan marad. A vallalkozas/-rész
egy vagy tobb masik piaci szerepld iranyitasa ala kertl,
amely elvesziti lizletpolitikai 6nallésagat.” Az iranyitas-
szerz0 iigyleteket motivalja az, hogy az integracio helyett
az Onallobb mitkodés segiti el6 a szinergiak létrejottét: a
részleges felvasarlas a megnovekedett ellenérzés miatt le-
hetéséget nyujt a céltarsasag hosszu tavu teljesitményének
javitasara, amely nem lehetséges akkor, ha az egész cél-
tarsasagot felvasaroljak, mivel a céltarsasag beolvad a fel-
vasarlo vallalatba és a részvényekkel tobbé nem keresked-
nek (Akhigbe, 2004). Jogi okok is allhatnak a céltarsasag
onallé mikodésének megdrzése mogott, ha a felvasarlo
vallalat tobbségi, de nem egyediili részesedést szerzett. A
kiilfoldi adatok ennek az M&A-tipusnak a népszertiségét
mutatjak: Brakman és szerzétarsai az 1986 és 2005 kozott
avilagban létrejott azon 27.541 M&A-iigyletet vizsgaltak,
amelyek értéke minimum a tizmilli6 dollart elérte. Megal-
lapitottak azt, hogy a vallalati részvények nagy hanyadat
—atlagosan 75,5 szazalékat — vasaroljak meg a tranzakciok
soran, amely a felvasarolt vallalatban tobbségi (atlagosan
80 %) részesedéshez vezet (Brakman et al., 2000, p. 5). Itt
megemlitjiik azokat a lehetséges eseteket is, amelyekben
50 szazalék alatti részesedés szerzés is engedélykoteles
lehet, ugyanis ezekben az esetekben a felvasarld tarsasag
a mar korabban megszerzett tulajdoni részesedése felett
a mindsitett szavazati tobbséghez sziikséges hanyadot
szerzi meg. Snow (2011, p. 295) azt a stratégiat, amikor
egy felvasarlo a céltarsasag megmaradt részesedését
egy késobbi idépontban vasarolja fel, ,,second bite of the
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apple”-nek nevezi. Ennél a kategorianal tehat azt tartjuk
,»,donté” szempontnak, hogy a tranzakciot kdvetéen a ko-
rabbi céltarsasag onallé maradt-e, vagy pedig szervezeti-
leg beolvadt a felvasarloba (jogi értelemben megsziint),
nem pedig azt, hogy hany %-os a megszerzett tulajdonosi
részesedés.

Azokat a felvasarlasokat, amely esetén a felvasar-
16 nem egy céltarsasagot vasarol, hanem annak egyes
(gyartd) eszkozeit, iizletagat, lizemét, iizlethelyét vagy
igyfélallomanyat (tehat nem részvényt, iizletrészt) a koz-
gazdasagi szakirodalom eszkozfelvasarlasoknak nevezi.
Mit értiink pontosan ,,eszkdzok™ fogalma alatt? A 1996.
évi LVIL torvény a tisztességtelen piaci magatartds és a
versenykorlatozas tilalmardl a kdvetkezé definiciot koz-
li: ,,Vallalkozasrésznek mindsiilnek az olyan eszkozok
vagy jogok — ideértve a vallalkozas iigyfél allomanyat is
— amelynek megszerzése dnmagaban vagy a megszerzo
vallalkozas rendelkezésére allo eszkozokkel és jogokkal
egyiitt elégséges a piaci tevékenység végzéséhez.” A cél-
tarsasagok ebben a kategoriaban is tovabb miikddnek a
tranzakciot kovetden, fliggetleniil a felvasarlo tarsasagtol.

A negyedik kategoria a flizidkat (versenyjogban: 6sz-
szeolvadas, angol terminus: Mergers) foglalja magaba.
Kettd egymastol fiiggetlen vallalat egyesiil (nincsen klasz-
szikus értelemben vett felvasarlo- és célvallalat), vagyis a
tranzakciot kdvetéen megsziinnek és ,,uj” vallalat alakul
(ez a kategoria kiillonbdzik a kozos vallalatalapitastol). A
tranzakciot kovetden egyesiilt vallalatnak nevezzik az
Osszeolvadt tarsasagokat.

Az 1. tablazatban kozolt szempontrendszerrel tehat
nem azt szeretnénk az Olvaso szamara ’sugallni’, hogy
a szinergiak (vagy disz-szinergiak) létrejottére éppen
a felvasarlas targya van a legnagyobb hatassal, hanem
azt, hogy a tranzakciok szamos attribitumai koziil ezt
tartjuk az elsédleges rendszerezési szempontnak, ame-
lyeket tovabb lehet bontani kiilonb6zd szempontokkal
(pl. 4gazati tulajdonsagok, finanszirozasi hattér, tulaj-
donosi szerkezet stb.) az adott kutatas célkitlizésének
megfeleléen.

1. tablazat
Az M&A-lgyletek javasolt rendszerezése
a felvasarlas targya szerint

Felvasarlas (Acquisition)
4.
1. 2. 3. Fazié
Cég Iranyitasszerzo Eszkoz (Merger)
felvasarlas felvasarlas felvasarlas g

Forrés: sajat szerkesztés szakirodalmi feldolgozas alapjan

A fejezet tovabbi részében attekintjiik a létrehozhaté ma-
sodlagos kategoriakat. Elsoként tekintsiik at, hogy a mar
hivatkozott EMIS adatbazis milyen megoldast alkalmaz.
Az adatbazis minden M&A-jellemz6t ,,egy kalap ala vett”
a ’tranzakciok sajatossagai’ megnevezéssel (minden igy-
letrél harom jellemz6 all rendelkezésre e szempont alatt):
* eszkozfelvasarlas (olyan tigylet, amelyben nem teljes
vallalat felvasarlasara keriil sor, hanem a célvallalat
eszkdzeire),
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* eszkdz-swap (olyan ligylet, melyben a kdzremtikddo
cégek az eszkozeiket cserélik fel, a tranzakcidban
nem torténik pénzmozgas),

* aukcid,

* készpénzes vasarlas,

« atvaltoztathato kotvények,

* adossag-részvény csere,

* csddbe jutott tarsasag (illetve annak eszkdzeinek) fel-
vasarlasa,

« hitelbdl torténd felvasarlas (LBO: leveraged buyout),

« alkalmazottak altal torténd felvasarlas (EBO: emp-
loyee buyout); menedzsment altal térténd tranzakcio
(MBO: management buyout),

* portfoliokivasarlas (pénziigyi befektetd altal végre-
hajtott tigylet),

* torzsrészvény, els6bbségi részvény,

« forditott fuziok (Reverse takeover: egy t6zsdére lépni
szandékozo tarsasag tulajdonosai felvasarolnak egy,
a mar tézsdén miikodo tarsasagot, ezutan a vallalatu-
kat 6sszeolvasztjak a tozsdei céggel),

* squeezeout (a kisebbségi részvényesek tdbb 1épcsd-
ben torténd kiszoritasa az 1j dominans részesedéssel
rendelkez6 részvényes altal az egyesiilés soran lasd
EMIS, 2019; Halasz, 2015, p.112),

« start-up cég felvasarlasa,

* tézsdei tigylet,

e stratégiai kivasarlas (olyan iigylet, amelyben egy
stratégiai befektetd szerzi meg a kiszemelt cég rész-
vényeit),

« tender offer (kozvetleniil a részvényeseknek tett fel-
vasarlasi ajanlat).

Ezzel a megoldassal azért nem értiink egyet, mert a fel-
sorolas a finanszirozastol kezdve a fizetési mod, az ajan-
lattétel, a lebonyolitas sajatossagai, a tranzakcio céljan at,
a tulajdonosi szerkezetig rosszul strukturaltan tartalmaz
jellemzéket (mikdzben tehat esetenként maximum harom
jellemz6t kozol az adatbazis, a felsorolas nem csoporto-
sithatod be harom kategoriaba), ezért gy véljiik, hogy ez a
rendszerezés adat- és informacioveszteséget okozhat.

Milyen tovabbi masodlagos kategoriakat lehetne még
hasznalni? A 2. tablazatban 6sszegyjtottiink olyan cso-
portositasi szempontokat, amelyeket mar magyar vagy
kilfoldi kutatasokban alkalmaztak. A corporate finance
szakkonyvek (akar teljes egészében az M&A-val fog-
lalkoznak, akar csak egy fejezetet szentelnek az M&A
tranzakcioknak), altalaban a felvasarlas iranya szerinti
kategoriakat kozlik, mint horizontalis, vertikalis és kong-
lomeratum tipust M&A-iigyletek. Ahogyan azt az el6z6
fejezetben kozoltiik, ezeket a jellemzoket a GVH verseny-
hatarozatainak elemzése alapjan meghatarozhatjuk.

A tulajdonosi hattér tekintetében a tulajdonosi szerke-
zet koncentraltsaga (pl. Koke, 2001; Papp & Toth, 2006;
Carline et al., 2009), valamint a tulajdonosok hazai vagy
kilfoldi kotddése (Papp & Toth, 2006) jelenti a vizsgala-
tok fokuszat.

Az agazatok, szektorok, tevékenységi kor szerinti cso-
portositas is gyakran eléfordul az M&A-kutatasokban,
amelyet azzal magyarazhatunk, hogy a vallalatok mkd-



deési feltételei eltéréek az egyes szektorokban és agaza-
tokban, ezért a kutatok azonos szektorokba, dgazatokba
soroljak a vallalatokat (Virag et al., 2013). Amennyiben
a kutatasunk célja az M&A-tranzakciok pénziigyi elem-
zése, akkor az agazati jellemzdk szerinti csoportositasnal
vegyiik figyelembe azt, hogy a pénziigyi vallalkozasok
¢és a hitelintézetek éves beszamolasi kotelezettségét nem
a szamviteli torvény, hanem a 250/2000. (XII. 24.) Kor-
manyrendelet szabalyozza, ami azt jelenti, hogy ezeknek
a tarsasagoknak eltérdé a kozzé tett éves beszamolojuk, a
tobbi agazatban miikodo vallalathoz képest.

2. tablazat
Kategorizalasi szempontrendszer

A szempontok és alkategoriak
el6forduldsa egyes M&A-
kutatasokban

A lehetséges masodlagos

szempontok és alkategoridik

Felvasarlas iranya (horizontalis,
vertikalis, konglomeratum)
Agazat, szektor, tevékenységi
kor (a vizsgalt orszag agazati ka-
tegoriai szerint)

Stephan & Lindstadt (2006)

Di Guardo et al. (2013), Ellwan-
ger & Boschma (2013)

Chakrabarti & Mitchell (2011),
Calderén et al. (2002), Balogh
(2006), Klimek (2014)

Foldrajzi, teriileti kategoria
(nemzeti és (vilag)régiok)

Tulajdonosi szerkezet (kiilfoldi/
hazai; koncentralt/ szétapr6zo-
dott)

Koke (2001), Carline et al.
(2009), Papp & Téth (2006)

Rahman & Lambkin (2015), Sza-

Fizetés — (készpénz,  adbssig- |y o) hoc (2014), Moschieri &

részvény-csere, eszk6z swap)

Campa (2013)

Tranzakci6 modja (aukeio, EBO,
MBO, forditott f0zi6, squee-
zeout, tender offer, tézsdei tigy-
let)

Moschieri & Campa (2013), Sch-
lingemann & Wu (2015)

Cégméret

Alexandridis et al. (2011), Koke

(2001), Burghardt & Helm (2015)

Forrés: sajat szerkesztés szekunder kutatas alapjan

A 2. tablazatban k6z6lt szempontok és kategoriak tovabb
bovithetok, bonthatok az elemszamok, a kutatoi célkitiizés
¢s a statisztikai elemzés kovetelményeinek figyelembevé-
telével, példaul: a ,tranzakcio célja” szempont, amelynek
alkategoriait Osszeallithatjuk az EMIS adatbazisra ala-
pozva, mint start-up cég felvasarlas, portfolio és straté-
giai kivasarlas, eszkozfelvasarlas. Tovabbi lehetdségként
tekinthetiink a finanszirozas szempontra és alkategoriaira
(p¢ldaul: LBO, atvaltoztathatd részvény, részvénykibo-
csatas).

A dolgozatunk kdvetkez6 kihivasa a kdzreadott szem-
pontrendszernek a magyarorszagi esetekkel torténd alkal-
mazasa, ezért a tovabbiakban részletesen ismertetjiik az
altalunk létrehozott adatbazisokat.

Az alkalmazott adatbazisok
Osszeadllitasanak lépései

A GVH versenyhatarozatai tartalmaznak informaciokat
a fuzionalo6 vallalatok szamatol kezdve a kiszabott kése-
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delmi birsagokig bezarolag. A kutatasunk alapjat ezért a
GVH honlapjan fellelheté 864 hatarozat elemzése jelenti.
A vizsgalatunk kiterjed a GVH altal 1997 és 2018 kozott
engedélyezett 6sszes M&A elemzésére.

A versenyhivatal azonban nem vizsgal minden iigyle-
tet, ugyanis a vallalkozasok sszefonodasahoz a GVH-tol
csak akkor kell engedélyt kérni: ,,...ha valamennyi érin-
tett vallalkozascsoport, vagy azon tagjai el6z6 tlizleti év-
ben elért nettd arbevétele egyiittesen a 15 milliard forintot
meghaladja, és az érintett vallalkozascsoportok kdzott van
legalabb két olyan vallalkozascsoport, melynek az el6z6
évi nettd arbevétele a vallalkozascsoport tagjai és mas
vallalkozasok altal kozdsen iranyitott vallalkozasok nettd
arbevételével egylitt tszazmillio forint felett van” (1996.
évi LVIL torvény VI. fejezet. 23. § (1)). Az dsszefondda-
sok nem csak a GVH altal lehetnek engedélykotelesek. Az
un. kozosségi lépteki 6sszefonddasok engedélyezése nem
a nemzeti versenyhatosagok, hanem az Eurépai Bizottsag
hataskorébe tartozik. Ezek a fuziok addig nem johetnek
létre, amig a Bizottsag nem nyilvanitja azt a ,,belsd piac-
cal Osszeegyeztethetdnek”, amely azt jelenti, hogy a lét-
rejott egyesiilt vallalat nem képes akadalyozni a versenyt
az eurodpai piacon (az Eurdpai Uniod Tanacsa 139/2004/EK
Rendelete). A kozosségi 1éptékii 6sszefondodasok elemzése
nem képezi a vizsgalatunk targyat.

A GVH versenyhatarozataibol kovetkezo jellemzoket
gyujtottik:

« a felvasarlo vallalatok és a céltarsasagok cégnevei,

*a tranzakciok mikdodésének agazati jellemzoi: a
GVH piaci koncentracios vizsgalatot kizarolag az
un. érintett termék- és szolgaltataspiacokon végzi el,
de az érintett piacok szerint torténd csoportositas til
sz€les skalat jelent (pl. palackos PB-gaz piac, husipa-
ri szarazaru piac), ezért az agazati kategorizalashoz a
2008. évi TEAOR (Tevékenységek Egységes Agazati
Osztalyozasi Rendszere) szektoronkénti besorolasait
javasoljuk alkalmazni,

*az M&A-iigylet iranya (horizontalis, vertikalis és
konglomeratum): a GVH hatarozataiban elemzi azt,
hogy a végrehajtani kivant tranzakcioknak milyen
varhaté horizontalis, vertikalis és konglomeratum
hatasuk lehet, és ez alapjan dont a tranzakci6 enge-
délyezésérdl; horizontalis ligylet esetén olyan valla-
latok egyesiilnek, amelyek egymassal helyettesithetd
termékeket és szolgaltatasokat allitanak eld, mig a
vertikalis tranzakciok soran az ellatasi lancok kii-
16nb6z6 szintjein mitkodd vallalatok egyesiilnek; a
konglomeratum tipust tranzakciok olyan vallalatok
egyesiilését jelenti, amelyek kiilonbdzé iparagakban
termelnek (Bishop & Walker, 2010),

* a megvasarolt részesedések (lizletrészek és részveé-
nyek, attol fliggden, hogy vajon korlatolt feleldsségii
tarsasagrol vagy részvénytarsasagrol van szo) ¢és esz-
kozok,

* a felvasarlo vallalatok és céltarsasagok székhelyei.
A versenyhatarozatok tartalmazzak a cégek székhe-
lyeit. A székhelyekbdl azonban nehéz meghatarozni
azt, hogy az adott tarsasag melyik orszaghoz koto-
dik, amelyet a kovetkezd hivatkozas is alatamaszt:
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»A legnagyobb transznacionalis tarsasagok alapve-
té funkcioik (pénziigyek, értékesitési bazisok, me-
nedzsment stb.) nemzetkozi szétteritésével tobb bazi-
sorszaggal is kapcsolatba keriilhetnek, részvényeseik
is sokkal nemzetkozibbek. A globalizacios folyamat
is modositotta a hagyomanyos nemzeti lobogo jelen-
toségét a bazisorszag kormanya és a tarsasagok vi-
szonyaban” (Simai, 2007, p. 326). Mindezek ellenére
a székhely adatokat is fel tudjuk hasznalni a tovabbi
elemzéslinkben. A javasolt és alkalmazott csoporto-
sitast az empirikus részben kozoljik.

A versenyhatarozatok elemzésébdl bar szamos hasznos
informaciot nyerhetiink, azonban nem tartalmaznak in-
formaciokat az adott igylet értékérdl (felvasarlasi arrol), a
részvényarfolyamokrol és egyéb jellemzokrol (pl. ellensé-
ges vagy baratsagos felvasarlasrol, fizetési modjarol stb.).
A GVH mellett informaciéforrast jelentenek a Thomson
egyedi és a PwC 0Osszegzett adatai is. Sem a Thomson,
sem pedig a PwC nem kozli az adatok forrasat, a kiva-
lasztas ¢és a feldolgozas modszereit (Vincze, 2009), emiatt
arrdl sincs tudomasunk, hogy a kozolt adatok mennyiben
reprezentativak. A rendszerezéshez sziikséges még egy
adatbazist Iétrehozni a felvasarlo cégek ¢és a céltarsasagok
éves beszamoloi alapjan, amelyet a kovetkezd fejezetben
ismertetiink.

Empirikus eredmények

Ebben a fejezetben kategorizaljuk a magyar jogi és gazda-
sagi kornyezetben létrejott 864 esetet a javasolt rendszere-
z¢si eljaras alapjan. A csoportositas el6tt az M&A-esetek
’adatredukcidjat’ ajanljuk, amelynek Iépéseit az alabbiak-
ban ko6zoljiik. Az adatredukciot és a kategorizalast egyiitt
abrazoljuk a 3. tablazatban.

Ahogyan azt az el6z6 fejezetben kozoltiik, a GVH ver-
senyhatarozataibol gyijtottiik a felvasarlo cégek székhe-
lyeit is, amelybdl informaciohoz juthatunk az M&A-iigy-
letek térbeli jellemzdir6l. A magyar székhelyt felvasarlo
tarsasagok mellett, kiilfoldi székhelyti cégek is végrehaj-
tanak olyan felvasarlasokat, amelyek GVH altal enge-
délykotelesek. Az adatredukcio elsé 1épéséhez a teriileti
jellemzok (cégek székhelyei) alapjan az alabbi harom ka-
tegdriaba torténd szelekciot javasoljuk:

Azt az esetet, amikor egy kiilfoldi vallalkozas felva-
sarol egy magyarorszagi székhelyli céltarsasagot, hata-
ron-atnyulé fazionak és felvasarlasnak (Cross-Border
Mergers and Acquisitions: CBM&A) nevezziik. Ilyen
tranzakciora példa az Itochu Logistics Corporation altal
megszerzett magyar Eurasia Logistic Kft. 2015-ben meg-
valosult esete (GVH Vj/96-11/2015. jelii hatarozata, 2015).

A kilfoldi székhelytl felvasarlasok kiilonleges tipusa
a ,,globalis M&A”, amikor kettd olyan kiilfoldon miikodo
vallalat fuzional, illetve vasarolja fel az egyik a masikat,
amelyeknek vagy arbevételiik keletkezett Magyarorszag
teriiletén torténd aruértékesitésbol, vagy léteznek leany-
vallalataik Magyarorszagon is, ezért sziikséges a GVH
eljarasat lefolytatni. Az amerikai Integrated Device Tech-
nology Inc. céltarsasag, a tokioi székhelyl Renesas Elect-
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ronics Corporation altal térténd 2018. évi felvasarlasa is
egy globalis M&A, mivel az egyesiilo cégek magyaror-
szagi vallalatai is 6sszeolvadtak (GVH VJ/35-10/2018. jela
hatarozata, 2018).

A harmadik és legnagyobb kategoriat a magyarorszagi
székhelyl felvasarlo és céltarsasagok kozotti ligyletek je-
lentik. Amig az el6z0 kettd kategorianal egyértelmi, hogy
a felvasarlo kiilfoldi tulajdont, ez a harmadik kategorianal
nem (a tulajdonosi hattér megallapitasa meglehetésen bo-
nyolult kutatasi feladat, amely meghaladja ennek a tanul-
manynak a célkitiizéseit).

A teriileti szempontok elemzése alapjan a kovetkezd
eredményeket kaptuk. A vizsgalt iddszakban 213 globa-
lis M&A tranzakcio fordult el6, vagyis az esetek 25 sza-
zalékaban a felvasarlast kezdeményez6 tarsasagnak ¢és a
céltarsassagnak is kiilfoldon volt a székhelye, azonban a
magyarorszagi egységeik is dsszeolvadtak. A 864 M&A
tranzakciobol 154 eset volt CBM&A. A magyarorsza-
gi székhelyl vallalatok altal végrehajtott felvasarlasok a
vizsgalt idészakban 57 szazalékos részesedéssel (497 eset)
rendelkeznek. Azt tapasztaljuk tehat, hogy minden évben
a magyarorszagi székhelyli vallalatok felvasarlasai domi-
naltak. A teriileti jellemzdket nem csupan 6nmagukban
hasznosithatjuk, hanem felhasznaljuk a tovabbi kategori-
zalashoz: a vallalatok pénziigyi beszamoloi és az azokhoz
torténd hozzaférés orszagonként eltérd, megnehezitve igy
a (pénziigyi) Osszehasonlitast. A dolgozatunk masodik
rész¢ében javasolt kategorizalashoz sziikségesek a kozzé
tett éves beszamolok is, amelyek a masodik adatbazisun-
kat képezik. A kiilfoldi (CBM&A ¢és a ’globalis fuziok’)
felvasarlo tarsasagok éves beszamoldinak az 6sszegyij-
téséhez szamos orszag kiillonb6zo adatbazisaihoz kellene
hozzaféréssel rendelkezniink. Az Igazsagiigyi Miniszté-
rium Céginformacios és az Elektronikus Cégeljarasban
Kozremtikddd Szolgalat altal mitkodtetett e-beszamold
portalrol a magyarorszagi székhelyli cégek beszamoloit
lehet lekérni. A kiilfoldi cégek éves beszamoloinak dssze-
gyljtésére ebben a kutatasban nem vallalkozunk, ezért az
adatredukciot és a kategorizalast a magyarorszagi székhe-
lyl esetekkel folytatjuk, amelyeknek az éves beszamoloi-
hoz hozzafériink.

Az adatredukci6 kdvetkezd 1épésében a vizsgalt id6-
szak mentén javasoljuk tovabbi esetek kizarasat. Ennek
a lépésnek a megértéséhez a kovetkezd szamviteli infor-
maciokat vegyiik figyelembe: Magyarorszagon a 2000.
évi szamviteli térvény és annak modositasai szerint a val-
lalkozasok beszamolasi kotelezettsége hatféle lehet: éves
beszamolo, egyszertsitett éves beszamold, mikrogazdal-
kodoi egyszerisitett éves beszamolo, egyszerUsitett be-
szamolo, konszolidalt éves beszamolo és 2016-t6l IFRS
szerinti beszamolo.

A vizsgalt periodusban tobbszor valtozott a szamvi-
teli torvény alapjan az éves beszamolo felépitése, amely
megneheziti a tobb évet tartalmazo adatsorok felallitasat.
A masodik adatbazis dsszeallitasa soran azt tapasztaltuk,
hogy a 2006-0s évet megelézéen az éves beszamolok egy
része (technikai értelemben) viszonylag rossz minéségben
érhetd el. Mindennek hatterében tdrvényi valtozasok all-
tak: A 2006. évi V. térvény a cégnyilvanossagrol, a birosa-
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3. tablazat

A javasolt adatredukcios és rendszerezési eljaras alkalmazasa a magyar eseteken

Osszes eset

864 GVH altal engedélykoteles M&A-tranzakcié 1997-2018 kozott

szdma
Gt | 154 97
M&A CBM&A Magyar székhelyrdl megvalositott M&A
247 M&A
Adatredulcio 1997-2005 250 M&é .
atredukcio Kozbit 2016-2018 kozott

17 M&A éllami tulajdonu cégek altal
21 M&A-tigylet egyszerre tobb felvasarlo tarsasaggal
25 M&A-tigylet ‘rendszeres’ felvasarlo cégek altal
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Forrés: sajat szerkesztés és szamitas a GVH versenyhatdrozatainak elemzése alapjan

gi cégeljarasrol ¢és a végelszamolasrol /8. § (1) bekezdése
szerint: ,,A cégnek a szamviteli térvény szerinti beszamo-
16t elektronikus ton, személyre szabott ligyintézési felii-
let utjan kell a céginformacios szolgalat részére megkiil-
deni; ennek soran nincs helye a papiralapti beszamolo képi
formatumu elektronikus okiratta torténd atalakitasanak.”

Ha a kutatasi célunk nem pénziigyi jellegli és emiatt
nem sziikséges az éves beszamolo teljes korl elemzése,
hanem az elemzésiink valasztott eszkoztara interji sorozat,
kérdodivezés, akkor azzal szembesiilhetiink, hogy az idében
tavoli tranzakciok altal érintett felvasarlo tarsasagok, egye-
siilt cégek korabbi menedzsmentjét, vezetd tisztségviseld-
it nem tudjuk elérni. Mindezen kutatasi korlatok miatt az
elemzésiinket a 2006 és a 2018 kozotti idoszak 250 esetének
elemzésével folytatjuk. A javasolt kategorizalas el6tt még
tovabbi eseteket lehet kisziirni: A GVH altal engedélykate-
lesek lehetnek a Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt. és az
allami tulajdonu vallalatok tranzakcidi is. A javasolt kate-
goriak alkalmasak ezeknek az eseteknek a rendszerezésére
is, azonban dolgozatunk a nagyobb csoportot jelentd, privat
tulajdonu cégek elemzésére fokuszal.

Azutols6 adatredukcio keretében azokat az eseteket
javasoljuk elkiiloniteni, amelyben a felvasarlo cég a vizs-
galt iddszakon beliil egynél tobb alkalommal is végrehaj-
tott felvasarlast (példaul a Magyar Telekom Nyrt. 2006 és
2015 kozott 9 felvasarlast valositott meg), ugyanis ekkor
az egyes tranzakciok szinergidi vagy disz-szinergiai 0sz-
szeadodhatnak, vagy ellenkezéleg, semlegesithetik egy-
mas hatasait. Az ilyen eseteket, amelyekbdl 2006 és 2018
kozott 25 jott 1étre, esetanalizis, esettanulmany-elemzés
keretében javasoljuk vizsgalni, hasonloan azt a 22 ese-
tet is, amelyekben egyszerre tobb felvasarld vallalat vett
részt.

Elérkeztiink a masodik fejezetben javasolt kategori-
zalashoz, amelynek keretében 187 M&A esetet négy ka-
tegoriaba rendszereziink. Ahogyan azt mar korabban je-
leztiik, egy adott eset besorolasdhoz sziikséges nemcsak
a GVH hatarozatanak elemzése, amely tajékoztat a felva-
sarlas targyarol, hanem az e-beszamolorol letolthetd éves
beszamolog, kiilonds tekintettel annak kiegészitd mel-
Iékletére. A GVH versenyhatarozataibol gytijtott 'meg-
szerzett részesedések’ vizsgalata ugyanis nem elegendd
annak eldontéséhez, hogy vajon az adott felvasarlo tar-
sasag cégfelvasarlast, vagy iranyitasszerz6 felvasarlast
hajtott végre. Ezt a kovetkez6 példaval illusztraljuk: Egy
céltarsasag 100 szazalékanak megvasarlasa egyszerre
jelenthet cégfelvasarlast és iranyitasszerzd M&A-iigyle-
tet is. Itt arra a konkrét informaciora van sziikségiink,
hogy a céltarsasag az M&A-iligyletet kdvetden vajon be-
olvadt-e a felvasarlo tarsasagba. Az éves beszamolok ki-
egészitd mellékleteinek vizsgalatai jelentenek megoldast
a pontos rendszerezésre, mivel a kiegészité mellékletek
kozolték azt, hogy a felvasarolt céltarsasag mikor olvadt
be a felvasarlo tarsasagba. Az eszkozfelvasarlo cégek
azonositasa a GVH versenyhatarozata alapjan elegendd,
tehat nem sziikséges az e-beszamold portalon a tarsasa-
gokat kiilon ellendérizni. Az egyes esetek rendszerezése
soran fuziokat nem azonositottunk, ezért ezt a kategoriat
nem jeldltiik a 3. tablazatban.

A 3. tablazatban lathatjuk a felvasarlas iranya szem-
pont szerint térténd besorolasok eredményeit is. A beolva-
das, az iranyitasszerzo és az eszkdzfelvasarlas csoporto-
kon beliil is a horizontalis iigyletek dominaltak. A 2000-es
évek kozepétdl kezdddden egyre gyakrabban fordultak elé
vegyes’ tipusu iligyletek, amelyeknek horizontalis, verti-
kalis és/vagy konglomeratum jellegiik egyarant volt. Az
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esetek tobbségében csak két kategoria hatasa jelent meg
egyidejiileg, de volt néhany olyan M&A-eset, amelynek
egyarant volt horizontalis, vertikalis és/vagy konglomera-
tum jellege is.

A javasolt rendszerezés Iépéseit Osszefoglalasaképpen
kozreadjuk egy M&A-eset azonositasaval szemléltetve a 4.
tablazatban, amelyben minden sziikséges informaciot ismer-
tetliink az M&A-esetek azonositasahoz, rendszerezéséhez.

4. tablazat
Egy M&A-eset azonositasa, kategorizalasa a k6zolt szempontrendszer alapjan

GVH dontésének tigyszama VJ1/43/2017.
Informacio A vizsgalt cég vonatkozasaban Informaci6 forrasa  Informacio alkalmazasa
1. | Tranzakcio éve 2017 GVH versenyhatarozat ;ia;;;gﬁi?glgoz sziikse-
2. |Felvasarlo neve ]s)zlglg;f;?]z(l é 'Si 2 GVH versenyhatarozat
3. | Céltarsasag neve Invitel Tavkozlési Zrt. Magyar sz¢khelyr6l GVH versenyhatarozat

megvalositott M&A,

Felvasarlo székhelye Adatredukciohoz sziiksé-

4. |(Magyarorszagon vagy | Magyarorszagon CBM&A, GVH versenyhatérozat | £¢s informécio
kiilfoldon) o
Céltarsasag székhelye Globalis fizi6
5. | (Magyarorszagon vagy Magyarorszagon GVH versenyhatarozat
kiilfoldon)
6 A felvasarlo tulajdonosi Allami/privat Magyar Nemzeti Va- | Adatredukcidhoz sziiksé-
* | hattere prival gyonkezelo Zrt. ges informaciod
A felvasarlo végrehaj- . 0 .
7. |tott-e a vizsgalt idoszak- | Nem/igen (esetek szama) zGa\t/(')Ii VCERI A;(iaitrrl;gﬁknzlglgoz Tl
ban egynél tobb tigyletet? g
A felvasarlo egyediil
vagy tobb céggel egyiitt . S
8. [nyujtotta be az engedély- | Egyediil/Tovabbi cégekkel GVH versenyhatarozat /-\edsa;r;.g;lrknzggoz LS
kérést a céltarsasag meg- &
vasarlasara?
9. |Felvasarlas targya Uzletrész, részvény vagy eszkoz GVH versenyhatarozat
- — Javasolt kategorizalashoz
1}}12 I;ililoersjlz(gt-éfresl:::ar- (Cégfelvasarlas, iranyitas-
10 6112:111(') maradt va be% Onéllo maradt Eves beszamol6 szerz§ ligylet, eszkozfel-
: £y Beolvadt Kiegészité melléklete | vasarlas)

olvadt a felvasarlo valla-
latba?

A tranzakcio iranya

11. | (Horizontalis, vertikalis,
konglomeratum, vegyes)

Masodlagos
kategorizalashoz

Vegyes (A GVH horizontalis és vertikalis ha-

. . , GVH versenyhatarozat
tasokat is azonositott) v Y “

o Informacio, kommu-
Felvisdrlo nikacié Miésodl
12. | Nemzetgazdasagi ag — GVH versenyhatarozat 4s0 ?g,o S
ATy Informacio, kommu- kategorizalashoz
Céltarsasag e,
nikacio
= 1na 0/4+ 1 =
A folvasarld tulajdonost | oc dominans (0% tulajdonosi(ezavazay 0 0 = Masodlagos
13.1. o ti arany alapjan)? Privat informaciok, s
szerkezet koncentraltsaga . kategorizalashoz
Igen/Nem GVH verseny-hataro-
. . - in4 Yot i - | zat, kulfoldi adatbazi- ,
A céltarsasag tulajdonosi \./an’e domm.e}ns (S R00s (Eez | 271h LIR C CHEn Masodlagos
13.2. ... . |tiarany alapjan)? sok (pl.Thomson) o
szerkezet koncentraltsaga kategorizalashoz
Igen/Nem
Felvasarld N allalat g 4
14. | Cégméret e' V?Sar (,) agyve,l &d Eves beszamolo Masodl?g’o s
Céltarsasag Nagyvallalat kategorizalashoz

Forrés: sajat szerkesztés
Megjegyzés: A finanszirozas, a fizetés és a tranzakcio modja szempontok azért nem szerepelnek a tablazatban, mert nem rendelkeziink a sziikséges infor-
maciokkal.
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Osszegzés

Munkank elsésorban a magyarorszagi M&A-ligyletek
elemzési eszkoztaranak bovitéséhez kivan hozzajarulni az
M&A-szakirodalom kritikajara épitve egy kategorizalasi
szempontrendszer felallitasaval. Ahhoz, hogy barmely
M&A-kutatasban megalapozott eredményeket kapjunk,
fontos a kategorizalas pontossaga, mivel a ’kevert’ ese-
teket tartalmazo csoportok elfedhetik a tényleges katego-
riak M&A-lgyleteinek valos eredményeit, szinergiait. A
statisztikai vizsgalatokat a javasolt eljaras nem zarja ki, az
elvégzett kategorizalast kovetden a statisztikai szoftver és
a klasszifikacios eljarasok — természetesen az esetszamok
fliggvényében — a masodlagos kategériak kialakitasaban
szerepet kaphatnak. A kutatomunka folyaman a létrejott
864 esetet egyesével vizsgaltuk a kozolt szempontok sze-
rint. A javasolt kategoridkba torténd besorolashoz egy
ujabb adatbazist készitettiink a 142 cégfelvasarlo és ira-
nyitasszerz6 vallalkozasok elemzésével. A kozolt ered-
ményeink azt mutatjak, hogy az 1997 és a 2018 kozotti
idoszakban jelentds a kiilfoldi felvasarlasok aranya. A
2006 és 2018 kozotti idoszak részletesebb elemzése alap-
jan megallapitjuk, hogy napjainkban az iranyitasszerzo
iigyletek dominalnak, szemben a cégfelvasarlasokkal. A
kapott eredmények indoklasara megemlithetjiik a maso-
dik fejezetben kozolt motivaciokat (példaul a beolvadas
mitkodési szinergiai, vagy az 6nallobb mikddés elényei),
azonban a konkrét magyarazatok feltarasa egy kovetkezo
tanulmany célkitiizését jelenti.

A dolgozatban kozolt modszert bar a GVH verseny-
hatarozatainak elemzésbdl késziilt adatbazison teszteltiik,
a javasolt kategoriak €s rendszerezés nem csak abban az
esetben hasznalhato, hogy ha a szerzé a GVH honlapjan
kozolt versenyhatarozatokbol allitja 6ssze a sziikséges
adatbazist.

Az adatbazis elkészitése és az M&A-esetek kategori-
zalasat kovetéen a kutatas kovetkezd szakasza az egyes
M&A-tranzakciok pénziigyi elemzése lehet, példaul val-
lalatértékelési modellekkel. Bar a cégértékelési eljarasok,
modellek tobbsége az amerikai szamviteli szabalyok és
kimutatasok alapjan késziiltek, mar megjelentek a magyar
szakirodalomban a hazai szamviteli rendszerre adaptalt
modellek is (Takacs, 2015), ezért az értekelés elkészitése
remélhetéleg a kutatoknak konnyebb feladat lehet, mint
az adatbazisok dsszeallitasa és az esetek kategorizalasa.
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HOFMEISTER AGNES — NEULINGER AGNES — PISKOTI MARIANNA

AZ ERTEKVALASZTAS ES A KOGNITIV ELETKOR KOZOTTI
KAPCSOLAT A MAGYAR 50 EV FELETTI LAKOSSAG KOREBEN

THE RELATIONSHIP BETWEEN VALUE CHOICE AND COGNITIVE AGE
AMONG THE HUNGARIAN POPULATION OVER 50 YEARS OF AGE

Az id6skortak megértése meghatarozé jelentéségu az eléregedd tarsadalmakban, igy Magyarorszagon is. Jelen tanul-
many az 50 év feletti fogyasztok korében tanulmanyozza a kognitiv életkor és a személyes értékek kozotti kapcsolatot.
A szerzOk egy orszagos lakossagi online adatfelvétel segitségével elemzik az értékek és a kognitiv életkor kdzotti 6ssze-
fliggést, amelyet egy hasonlo és kozel tiz évvel ezel6tti adatfelvétel adataival is 6sszehasonlitanak. Eredményeik szerint a
magyar 50 év feletti fogyasztdk kognitiv életkora alacsonyabb, mint a tényleges életkoruk és ez a kiildnbség mara megfelel
a fejlett gazdasagok lakossagara jellemzé értéknek. A kognitiv életkor és értékek kozotti 6sszefliggés megerésitést nyert,
és megallapithato, hogy az idés fogyasztdk szubjektiv életkoruk alapjan eltérést mutatnak a személyes értékek fontossa-
gaban és megvaldsulasaban.

Kulcsszavak: személyes értékek, kognitiv életkor, idéskoruak, kérddives felmérés

The understanding of elderly people is critical in today’s ageing societies. This study aims to introduce the relationship
between cognitive age and personal values among people over 50 years old, as well as to demonstrate the changes in
this situation in Hungary through a comparison of current results to a similar study from 2010. According to the authors’
data, Hungarian elderly people have a lower cognitive age than their chronological age and this difference corresponds
to values common in developed societies. Furthermore, the relationship between cognitive age and personal values has
been confirmed and elderly people have been proved to be different in the importance and realisation of personal values
according to their subjective age.

Keywords: personal values, cognitive age, senior consumers, survey
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kezetének atalakulasaban, valamint tiikr6zédik az idésko-
ruak ndvekvé aranyaban, ami a munkaképes koruak teljes
népességhez viszonyitott aranyanak csokkenésével jar.
Az idésebb emberek szama globalis szinten 2050-re meg
fogja haladni a gyermekek szamat, sok fejlett ipari orszag-
ban azonban ez mar napjainkban is igy van. E demografiai
valtozas mélységénél fogva hatassal lesz a gazdasagi no-
vekedésre, a munkaerdpiacokra, a nyugdijrendszerekre,
az egészségiigyre, a lakhatasra, a migraciora, a politikara

Foldon ¢lok létszamanak novekedésével parhuza-

mosan zajlik a népesség ecloregedése is. Mig a vi-
lag fejlédo orszagaiban robbanasszerii a novekedés, addig
a fejlett orszagokban csokken a sziiletések szama és el-
Oregszik a tarsadalom. A termékenység csokkenésének €s
az életkilatasok jelentds javulasanak koszonhetden egyre
idésebb kordsszetételii a lakossag. A népesség eloregedése
tobb évtizeddel ezeldtt kezdddott, és egy hosszu tavu ten-
dencia. Ez a tendencia figyelhetd meg a népesség korszer-
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¢és természetesen a fogyasztasra is (United Nations [UN],
2011). A hazai helyzetet tekintve a 65 év felettiek aranya
az eldrejelzések szerint 2070-re eléri a 29%-ot a jelenlegi
19%-16l tovabb novekedve (Monostori & Gresits, 2018).
Az 50 év felettick aranya a hazai lakossagon beliil 1980
ota 29%-r6l 37%-ra nétt (KSH, 2017).

Marketingszempontbol ez arra enged kovetkeztetni,
hogy a fiatalok piaca zsugorodni fog, mig az 50 év feletti
fogyasztok hatalmas piacot jelentenek mar ma is, de még
szignifikansabb piacot fognak képviselni az elkdvetke-
70 években. Az idések piacaban jelentds piaci potencial
rejtézik, amelyre hiba lenne nem odafigyelni. Az 1990-
es évektdl kezdve marketingszempontbol egyre névekvo
figyelemben részesiilnek az 50 év feletti fogyasztok. Ez
els6sorban a mar emlitett — egyre dominansabban jelent-
kez6 — demografiai trendekkel magyarazhato, valamint a
szegmens vasarloerejének a ndvekedésével. Az utdbbi két
¢évtizedben pedig mar tobb publikacid sziiletett a szenior
piac megszolitasanak lehetségeirdl és kihivasairol (pl.
Moschis, Lee & Mathur, 1997; Kohlbacher & Cheron,
2010; Sudbury & Simcock, 2010).

Az 50 folotti fogyasztok aranyanak és fontossaganak
a novekedése ellenére az id6sebb fogyasztok még min-
dig nem kapnak elég figyelmet sem az akadémiai, sem
pedig a gyakorlati marketingkutatasoknal (Kohlbacher
& Cheron, 2010; Niemeld-Nyrhinen, 2007; Simcock &
Sudbury, 2006; Sudbury-Riley, Kohlbacher & Hofmeis-
ter, 2011). Mind a mai napig az 50+ generacio fogyasz-
toi magatartasarol rendelkezésre allo ismeretek messze
elmaradnak a mas fontos szegmensekrdl 0sszegyijtott
tudasanyagtol (Williams, Ylanne, Wadleigh & Chen,
2010). Igaz ez Magyarorszagra is, ahol csak az elmult 15-
20 évben kezdtek el a marketing- és piackutato intézetek
foglalkozni az idésebb generacio fogyasztoi szokasai-
nak a vizsgalataval. Hazankban elsdként Torécsik Maria
(2003) foglalkozott a szeniormarketinggel az ezredfor-
dulot kdvetden és probalta felhivni a szakma figyelmét
az idésebb fogyasztokra. A magyar marketingszakma
érdeklédésének novekedését bizonyitja az is, hogy 2008
¢s 2009 utan 2010-ben is megrendezték a Magyar Fo-
gyasztd 50+ Konferenciat, ahol a marketingszakemberek
az 50+ piaci szegmensben rejlé lehetoségeket vitattak
meg. Az azota eltelt tiz év alatt az 50 folotti fogyasz-
tok aranyanak és fontossaganak novekedése ellenére az
eziistkoriak még mindig nem kapnak elég figyelmet a
gyakorlati marketingkutatasoknal. Hazankban a piac-
kutaté cégek igaz, hogy mar nem 45 éves kornal, mint
25 évvel ezel6tt, de most is altalaban 65 évnél huzzak
meg a fogyasztoi minta felsé korhatarat. Abban azonban
egyetértenek a szakemberek, hogy az idések piacat nem
lehet egységesen kezelni, hiszen az 6regedés folyamata
tobbtényez0s ¢életfolyamat, amelynek kimenetelét biolo-
giai, pszichologiai és szocioldgiai tényezdk hatarozzak
meg. Az ezlistkorfiak szegmentalasara szamos elmélet
sziiletett, de a vallalatok a leggyakrabban a kronolégiai
¢letkort hasznaltak. Azonban mara mar abban is egyetér-
tés sziiletett a marketingszakemberek kozott, hogy a kro-
nologiai ¢életkor figyelembevétele nem elegendd a célcso-
port megismeréséhez, ugyanis az idésebb generaciok ma
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identitasukat, valamint a tarsadalomban meghatarozott
szerepiiket masképp latjak, mint a korabbi generaciok.

Jelen tanulmany a magyar lakossag értékeinek, atti-
tidjeinek és kognitiv életkoranak, valamint a reklamok-
kal kapcsolatos véleményét vizsgalo kutatasnak egy része,
amely az 50+ lakossag kognitiv életkorat és értékeit vizs-
galja. A kutatas célja a magyar 50 feletti fogyasztok jobb
megértése a kognitiv életkor ¢s a személyes értékek Osz-
szefliggéseinek a vizsgalatan keresztiil. Jelen kutatasunk
egyben a 2010-es kognitiv életkorral kapcsolatos kutatas
megismétlése, igy lehetdségilink volt idébeli 6sszehason-
litasra is. Kutatasunk ujszeriisége, hogy vizsgaljuk az
egészségi allapot és a jovedelmi helyzet 6sszefliggését is
a kognitiv életkorral. Kutatasunk tehat részben az el6zo
kutatas megismétlése, de egyben kiterjesztése is.

Elméleti hattér

A kiilonbozé életkorral kapcsolatos kutatasokban €s a
marketing teriiletén egyarant a leggyakrabban a kronolo-
giai életkort, a sziiletéstdl eltelt évek szamat, hasznaljak.
A kronologiai ¢életkorhoz torvényi korlatozasok is kotod-
nek példaul: a sziiletéstol eltelt évek szama hatarozza meg,
hogy az egyénnek mikortol lehet jogositvanya, mikortol
szavazhat, fogyaszthat alkoholt, hazasodhat és mikortol
jogosult a nyugdijra.

Ugyanakkor, a szamos felhasznalasi mod ellenére, a kro-
nologiai életkor korlatait, mint magatartast eldre jelz valto-
z6t, mar régen felismerték (Adams, 1971; Barak & Schiff-
man, 1981; Sudbury & Simcock, 2009a) szerint a kronologiai
¢letkor hasznalata kiilondsen problémat jelent azoknal a
kutatasoknal, amelyek az iddsebb fogyasztok attitlidjeit és
magatartasmintait kivanjak vizsgalni. Ugyanis a kronolo-
giai életkor nem veszi figyelembe, hogy az idds fogyasztok
gyakran a tényleges ¢€letkoruktol eltérd életkorban lévének
gondoljak magukat. Ez az un. 6n-észlelt ¢életkor, vagyis az
egyén észlelése arra vonatkozolag, hogy milyen iddsnek érzi
magat (Gwinner & Stephens, 2001). Ennek kdvetkeztében
valoszintisithetd, hogy a fogyasztok hajlamosak olyan termé-
kek és szolgaltatasok vasarlasara, amelyek on-észlelt életko-
ruknak felelnek meg, és nem a tényleges életkoruknak.

A gerontologiai kutatasok tobb nem kronologiai élet-
kor fogalom hasznalatat javasoltdk pl. biologiai életkor,
tarsadalmi életkor, masok altal észlelt életkor, on-észlelt
¢letkor: identitas (szubjektiv) életkor, illetve személyes
¢letkor (Agogo, Milne & Schewe, 2014; Barak & Schiff-
man, 1981, Zniva & Weitz, 2016). Mivel mindkét 6n-€sz-
lelt ¢letkor az egyén sajat életkoranak egyéni szubjektiv
megitélésén alapszik, ezért a kutatasokban a marketing-
szakemberek az dn-észlelt ¢letkor helyett gyakran a szub-
jektiv életkor elnevezést hasznaljak. A gerontologiai ku-
tatasokban azonban a szubjektiv ¢életkort csak az identitas
¢letkorra vonatkoztatjak.

A szubjektiv (vagy identitas) életkor nem egy konk-
rét adat, ez az egyén On-észlelése az életkor referencia-
csoportokhoz viszonyitva, példaul fiatal, k6zépkort, dreg
(Peters, 1971; Ward, 1977).

A kognitiv életkor elnevezést Barak & Schiffman
(1981) hasznalta el6szor, de az altaluk hasznalt négy di-



menzi6 (kozérzet, megjelenés, tevékenység, érdeklodés
szerinti életkor) Kastenbaum, Derbin, Sabatini & Artt
(1972) személyes ¢letkor koncepcidjara épiilt. A kognitiv
¢letkor egy konkrét adat, vagyis az elobb emlitett négy
dimenziora adott ¢életkoradatok atlaga. Jelen kutatasunk-
ban a szubjektiv életkor elnevezést az dn-észlelt életkor
szinonimajaként hasznaljuk.

Tobb a témakorben végzett kutatas bizonyitotta, hogy
az egyén On-észlelt életkoranak az ismeretében jobban
megérthetd a varhatoé fogyasztoéi magatartas is, mintha
csak az egyén kronologiai életkorat ismernénk (Barak
& Schiffman, 1981; Chaouli & Souiden, 2018; Cleaver &
Muller, 2002; Heidenreich, Kraemer & Handrich, 2016;
Schiffman & Sherman, 1991; Stephens, 1991; Sudbury &
Simcock, 2010; Sudbury-Riley et al., 2011).

Az on-észlelt életkor mérésére alkalmazott modszerek
alapvetden két csoportra oszthatok fel. Az elsé és egy-
uttal a legrégebbi ezek koziil az életkor-identitas skala
(age-identity), amely azt a korcsoportot (fiatal, kozépkoru,
idds) jeldli, amelybe tartozonak az adott egyén érzi magat.
Ezt a modszert igen széles korben alkalmazzak geronto-
logiai kutatasokban (Schafer & Shippee, 2010; Westerhof,
Whitbourne, & Freeman, 2012).

A modszerek masodik csoportja annak a felismerésnek
a hatasara alakult ki, hogy az dregedés biologiai, pszicho-
logiai és szociologiai elemekbdl felépiild tobbdimenzios
jelenség (Birren, 1968, idézi Sudbury & Simcock, 2009b).
A kognitiv életkor skala (Barak & Schiffman, 1981) egy
ilyen tobbdimenzidés mérdeszkoz, amely arrol kérdezi a
valaszadokat, hogy mit gondolnak, milyen iddsnek néznek
ki (biologiai dimenzid), milyen iddsnek érzik magukat
(pszichologiai és biologiai dimenzid) és a viselkedésiiket
¢és érdeklodési koriiket milyen életkorra gondoljak jellem-
z6nek (szocialis) — igy ragadva meg a harom kiilénb6zo
dimenziot.

Az id6sebb korosztalyokat érinté marketingkutataso-
kat tekintve a kognitiv életkor skala mara az az 6n-észlelt
¢letkor megallapitasanak legnépszeriibb mérdeszkozévé
valt. A tobbi rendelkezésre allo instrumentummal szem-
beni elénye, hogy a mérés egyszeriien lebonyolithato, a
valaszadok konnyen megértik (Stephens, 1991), érvényes-
sége igazolt (Van Auken & Barry, 1995) és tobbdimenzios
(Agogo et al., 2014). Az idésebb emberek szubjektiv élet-
korat tobbdimenzids skalan mérd tanulmanyok (Barak,
1998; Barak & Gould, 1985; Kastenbaum et al., 1972; Mat-
hur et al., 2001; Sudbury, 2004; Sudbury-Riley, Kohlba-
cher & Hofmeister, 2015) olyan konzisztens eredmények-
re vezettek, amely szerint a szubjektiv életkor jellemzden
erdsen eltér a kronologiai értéktdl a fiatalabb kor iranyaba.

Bar a szubjektiv életkort kutaté marketingtanulma-
nyok tobbsége az Egyesiilt Allamokban sziiletett, a téma-
korben végzett nemzetkozi kutatasok azt sugalljak, hogy
a kognitiv ¢életkor skala megbizhato, és kiilonboz6 kult-
rak esetében egyforman hasznalhato, és az, ahogyan az
emberek a kognitiv életkort észlelik vilagszerte egyfajta
azonossagot mutat (Barak et al., 2001; Barak et al., 2003;
Mathur et al., 2001). Ennek eredményeképpen a kutatok
arra az eredményre jutottak, hogy a kognitiv életkor kul-
taratdl fiiggetlen fogalom (Kohlbacher, Sudbury-Riley &
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Hofmeister, 2011; Van Auken et al., 2006; Van Auken &
Barry, 2009).

Az 1d6s fogyasztok kognitiv életkorat mérd tanulma-
nyok (példaul Barak, 1998; Barak & Gould, 1985; Clark,
Long & Schiffman, 1999; Goldsmith & Heins, 1992; Gui-
do, Amatulli & Peluso, 2014; Hofmeister-Toth et al., 2011a;
Kastenbaum et al., 1972; Mathur, Sherman & Schiffman,
1998; Spinks, 2017; Sudbury, 2004; Sudbury & Simcock,
2009a; Sudbury-Riley et al., 2011) olyan konzisztens ered-
ményekre vezettek, melyek szerint: a kognitiv életkor és a
kronologiai életkor kozott kicsi az egyezés, bar tény, hogy
a két valtozo korrelal, valamint a kognitiv életkor jellem-
z6en erdsen eltér a tényleges ¢letkortol a fiatalabb kor ira-
nyaba.

A kognitiv életkorral foglalkoz6 kutatasok szerint
azok az 50 felettiek, akik fiatalabbnak érzik magukat tény-
leges ¢életkoruknal nagyobb dnbizalommal és 6nbecsiilés-
sel rendelkeznek, valamint innovativabbak, keresik az
ujdonsagokat, nyitottabb gondolkodasuak, kreativabbak,
konnyebben elfogadjak a valtozast és vallalnak kockazatot
(Chen & Chan, 2014; Chaouli & Souiden, 2018; Heiden-
reich et al., 2016; Schiffman & Sherman, 1991; Wilkies,
1992).

A korabbi nyugati és japan kutatasok szerint a kognitiv
¢letkor 8-12 évvel alacsonyabb, mint a kronologiai életkor.
Magyarorszagon az elsé ¢s egyetlen kognitiv életkorral
kapcsolatos nemzetkozi kutatast 2009-20010-ben végez-
tiik. A kutatas eredményei alapjan elmondhato, hogy a ku-
tatasban szerepld idds angol fogyasztok kognitiv életkora
10 évvel, a németeké 9 évvel, a japanoké 6,5 évvel, mig
a magyaroké csak 3,6 évvel volt kevesebb, mint a tényle-
ges ¢letkoruk (Hofmeister et al., 2011a; Sudbury-Riley et
al., 2011). Az elmult 8-10 év alatt az 50 feletti fogyasztok
szama hazankban is jelentdsen megnétt és feltételezésiink
szerint megnétt azoknak az aranya is, akik fiatalabbnak
¢érzik magukat tényleges életkoruknal, ami életstilusuk-
ban és fogyasztoi szokasaikban is tiikkrozodik.

1. elofeltevés: A megkérdezett magyar 50+ fogyasztok
kognitiv ¢életkora 2018-ban is alacsonyabb, mint a
tényleges ¢letkoruk.

2. eldfeltevés: A kognitiv életkor és a tényleges ¢életkor
kozotti kiilonbség 2018-ban nagyobb, mint a 2010-
es kutatasnal és kozeliti a hasonlo korabbi nemzet-
kozi kutatasok eredményeit.

Személyes értékek

A személyes értékeket gyakran hasznaljak a fogyasztok
vagy munkavallalok magatartasainak megértésére €s el6-
rejelzésére. Az értékeket tigy hatarozhatjuk meg, mint
tartds koncepciokat vagy meggybézddéseket, a kivant vi-
selkedési modra vagy ¢életmodra vonatkozolag, amelyek
kiilonbozo szituaciokban érvényesiilnek. Ezek iranyita-
nak az események értékelésében és relativ fontossag sze-
rint részletezettek (Hofmeister-Toth, 1996). A személyes
értékeket az empirikus kutatdsokban gyakran dsszekap-
csoljak kiilonbozo fogyasztoi attitiidokkel és magatar-
tassal (Burroghs & Rindfleissch, 2002; Homer & Kahle,
1988; Kohlbacher & Cheron, 2012; Schiffman, Sherman
& Long, 2003). A személyes értékeket gyakran hasznaljak
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marketingtanulmanyokban a szegmentacio és a termékpo-
zicionalas alapjaul.

Az értékek mérésére a leggyakrabban hasznalt eszkoz
a Rokeach-féle értéklista (Kamakura & Mazzon, 1991) és
a Kahle altal kifejlesztett *List of Values’ (LOV) (Kahle,
1983). Rokeach (1973) munkaja a legjelentdsebb elméleti
konstrukcio a fogyasztoi értékrendszerek tanulmanyo-
zasara (Kahle, Rose & Shoham, 1999). A Rokeach altal
kidolgozott skala 18 célértéket és 18 eszkozértéket tar-
talmaz, amelyet kutatasok soran tobb szaz értékbol va-
lasztottak ki, foglaltak 6ssze (Rokeach, 1973). A ’List of
Values’ (LOV) skala azokra a rokeach-i (1973) eszkdzér-
tékekre Osszpontosit, amelyek egyéni szinten értelmezhe-
ték ¢és valoszinisithetden a legrelevansabbak a minden-
napi fogyasztas szempontjabol (Beatty, Kahle, Mishra &
Homer, 1985; Kahle, Beatty & Homer, 1986). A marketing
teriiletén egyszertisége és konnyli kezelhetdsége miatt
a LOV skala bizonyult az eddig legszélesebb kdrben és
leggyakrabban alkalmazott értéklistanak (Lee, Soutar &
Louviere, 2007).

Hazankban az elso értékkutatas elvégzésére 1992-ben,
az ACE/EVE projekt keretében kertilt sor, az EU tamo-
gatasaval, ahol az értékek mérésére a kutatdocsoport altal
kifejlesztett és validalt médositott Rokeach-féle (MRVS)
értéklistat hasznaltunk (Hofmeister-Toth & Bauer, 1993;
1995). Az értékvaltozasok figyelemmel kovetésének ér-
dekében a kutatdst még harom alkalommal ismételtiik
meg, 1997-ben, 2001-ben és 2002-ben a Fogyasztoi Biza-
lom Index kutatasi projekt keretében, majd egy nemzet-
kozi kutatas soran 2005-ben (Hofmeister-Toth, Neulinger,
Kainzbauer & Briick, 2005). Hofmeister-Toth & Simanyi
(2006) tanulmanya atfogoan, tobb év kutatas eredménye-
inek elemzésével vizsgalja az értékek valtozasanak ten-
denciait, és bemutat egy 11, az érté¢kek megvalosulasat is
magéba foglalo értéklistat, amely az Ertékek Fontossiga
és Megvalosulasa Lista (EFML) (Importance and Rea-
lization of Values Survey (IRVS). Az 0j értéklistat tobb
alkalommal is tesztelték olyan kutatasoknal, amelyeknél
az értékek befolyasanak és valtozdsanak mélyebb meg-
értésére volt sziikség (Eibel-Spanyi & Hofmeister-Toth,
2010, 2013; Hofmeister-Toth & Neulinger, 2011). Annak
ellenére, hogy két nagy kutatasi projektnél és egy nemzet-
kozi kutatasnal LOV értéklistat is hasznaltuk (Hofmeister
et al., 2011a, 2011b), jelen kutatasnal az IRVS skalat va-
lasztottuk a lista komplexebb volta és nagyobb magyarazo
ereje miatt.

A kognitiv életkor és a LOV skala 6sszefiiggéseit vizs-
galo kutatasok azt allapitottak meg, hogy az egyes kogni-
tiv életkorcsoportok értékei €s az értékek rangsora kiilon-
bozott (Kolhbacher & Cheron, 2012; Sudbury & Simcock
2009a; Sudbury-Riley et al., 2015). Sudbury & Simcock
(2009a) kutatasa szerint az egyes kognitiv életkorcsopor-
tokban az Osszes érték és rangsor kiilonb6zo volt, kivéve
az ,,onbecsiilés” értéket, amely minden csoport szdmara
egyforman fontos volt. A 2010-es nemzetkozi kutatasnal
a magyar mintaban a LOV értéklista alapjan a ,,valahova
tartozas” és a ,,biztonsag” bizonyult ilyen értéknek, amely
a teljes mintaban, valamint minden kognitiv korcsoport
szamara a legfontosabb érték volt, de a tobbi érték rang-
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sora a kognitiv életkor csoportokban kiilonb6z6 volt (Hof-
meister-Toth et al., 2011b; Sudbury-Riley et al., 2015)

3. Eldfeltevés: A megkérdezett id6s fogyasztok kogni-

tiv életkor szerinti csoportositasa, az IRVS értéklis-

ta alapjan az értékek fontossaganak és megvalosula-

.....

Modszertan

Az online lakossagi megkérdezést az NRC Kft. végezte
2018 novemberében. Az online minta reprezentativ nem-
re, korra, telepiiléstipusra és régiora a 18-65 éves magyar
lakossagra. A teljes lakossagra reprezentativ minta elem-
szama 800 0, ezen beliil a 50 és 65 év kozotti korosztalyra
vonatkozo alminta elemszama 281 f6.

A minta bemutatasa

Jelen tanulmanyban egy 800 f6s reprezentativ minta ada-
taibol csak az 50+ fogyasztokra vonatkoz6 adatokat ele-
mezziik. A minta nagysaga 281 {0, a nék aranya 53%. A
megkérdezettek 48%-a nyugdijas, 45%-a még dolgozik, és
7% munkanélkiili, vagy allaskeresd. Jovedelmi helyzetet
tekintve 58% a kozepes, 28% az alacsony, mig 14% a ma-
gas jovedelmiek kategoridjaba tartozonak sorolta magat.
Az atlagos életkor 58,94 év (min=50, max=65, SD=4,76).
A megkérdezettek 53%-a 60-65 éves életkorcsoportba tar-
tozik. Osszességében az 50 év felettiek részmintéaja kort
és régiot tekintve jol leképezi aranyaiban a teljes korcso-
portot, ugyanakkor kis mértékben tobb néi és budapesti
valaszadot tartalmaz.

Az alkalmazott skalak bemutatasa

A kérdoiv osszeallitasa a szakirodalom alapos attanulma-
nyozasa utan lépésrdl lépésre tortént. Jelen tanulmany
kutatasi céljanak megfeleléen a kérddivben a szubjektiv
életkor mindkét mérdeszkozét, az életkor-identitast és a
kognitiv életkort egyarant alkalmaztuk, az értékek mé-
résére pedig az IRVS értéklistat (Ertékek Fontossaga és
Megvalositasa Lista/ EFML) kérdeztiik meg.

Az életkor-identitas skala arra kéri a megkérdezet-
teket, hogy jeldljék meg azt a korcsoportot (fiatal, ko-
zépkort, id6s), amelybe tartozonak érzik magukat. Az
¢letkor-identitas skala azt hatarozza meg, hogy az egyén
hogyan érez az ¢életkor referenciacsoportokat illetden.

A kognitiv életkor mérésére a Barak & Shiffman (1981)
altal javasolt skalat hasznaltuk, amely megbizhatonak bi-
zonyult korabbi nemzetkozi kutatasokban is (Kohlbacher
& Cheron 2012; Sudbury-Riley et al., 2011). A kognitiv
¢letkor skala négy dimenzidja (feel age, look age, do age,
interest age) alapjan a megkérdezetteknek ki kellett va-
lasztaniuk azt az évtizedet/korcsoportot a 20-astél a 80-
ig, hogy milyen iddsnek érzik magukat, milyen idésnek
néznek ki, illetve, hogy tevékenységiik és érdeklddésiik
szerint milyen korcsoportba tartozénak gondoljak magu-
kat. Ezt a skalat hasznaltuk a 2010-es nemzetkozi kutatas
soran a magyar minta esetében is (Hofmeister-Toth et al.,
2011a).

Az értékek merése az IRVS értékskala alapjan, 5-foku
Likert-skala segitségével tortént, amelyet korabbi kutata-



saink soran mar hasznaltunk (Hofmeister-Toth & Neu-
linger, 2011; Eibel-Spanyi & Hofmeister-Toth, 2010). Az
IRVS skala alapjan az értékeket fontossag és megvalo-
sulas tekintetében is az otfokozatu Likert-skalan kellett
értékelni: az 1 — egyaltalan nem fontos, 5 — nagyon fon-
tos, az értekek megvalositasanal az 1 — egyaltalan nem
valosul meg, 5 — teljes mértékben megvalosul skalakat
hasznaltuk.
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osztalyba, mint a ndk (7,4%) annak ellenére, hogy a férfiak
atlagéletkora (M=58,8) azonos, kissé alacsonyabb, mint a
no6i valaszadoké (M=59,1).

1. tablazat
Eletkor-identitas demografiai bontasban 2018

A kérddivben a megkérdezetteknek a sajat jovedelmi Fiatal Kozépkori Idés
helyzetiiket egy tiz pontos skalan kellett értékelniiik, az N (%) (%)
egészségiik fontossagat és annak megvalosuldsit pedig Nem Férfi 132 3.0 80,3 16,7
egy Ot pontos skalan. A valaszadoknak ezen tilmenden N6 149 47 87,9 7.4
egyeb szociodemografiai kérdésekre is valaszolniuk kel- Total 281 3,9 84,3 11,7
lett. , Munka-  Dolgozo 125 64 848 88

’ AZ ada.tlok’ feldolgozasa az SPSS 20 szoftver felhasz- vzi'llal()i Nyugdijas 136 22 824 154
nalasaval tortént. statusz

Munkanélkili = 20 0 95,0 5,0

Eredmények _ Total 281 3,9 84,3 11,7

Jovedelem  Alacsony 77 2,6 80,5 16,9

Az életkor-identitas skala Kozép 160 3.1 87,5 9.4

Ereflrprenye?n.k. .::ﬂap_]al’l a 2018—bfm megkerderzett 50+ ge- Magas 39 103 795 103

neracio tagjai joval nagyobb aranyban soroltdk be magu-
Total 276 4,0 84,4 11,6

kat a kozépkoru kategoriaba (nék 87,9 % férfiak 80,3 %),
fiiggetleniil tényleges életkoruktol, mint a 2010-ben meg-
kérdezett idés minta tagjai (nék 65,5 %, férfiak 73,3 %). A
jelenlegi kutatasunknal is, hasonléan a 2010-es eredmé-
nyekhez, viszonylag kevesen tekintették magukat a fiatal
korosztalyhoz tartozonak. Ugyanakkor, amig 2010-ben a
ndék 30%-a az idds korosztalyba sorolta be magat, addig
jelen kutatasunknal csak a nék 7,4%-a vallotta magat az
idds korosztalyba tartozonak.

A férfiak és a n6k kozott szignifikans kiilonbség van
(% (2, N=281) = 6,12, p<0,05) az életkor-identitas megité-
1ésében, ahogy az 1. tablazatbol is latszik a férfiak jelento-
sebb mértékben (16,7%) soroltak be magukat az id6s kor-

Forrés: sajat szerkesztés

A kognitiv életkor skala

A kutatasban alkalmazott négydimenzios kognitiv életkor
skalamegbizhatosagaelfogadhatonakbizonyult(Cronbach-
alfa 0,78). 2010-es kutatasunktol eltéréen a kognitiv élet-
kor alacsonyabb mértékben, de még mindig kdzepesen
korrelal a valos életkorral (2018: r=0,35; p<0,001 mig
2010: r=0,6; p<0,01). A négy dimenzio kozil a megjele-
nés szerinti kor korrelal legerésebben a valos életkorral
(r=0,411; p<0,001) a kozérzet és tevékenység szerinti kor
kevésbé (r=0,264 és r=0,257; p<0,001), mig az érdeklddés

2. tablazat

A tényleges és a kognitiv életkor dimenziéinak atlagai 2018

Kozérzet Megjelenés  Tevékenység  Erdeklodés
Valés kor szerinti kor  szerinti kor  szerinti kor  szerinti kor
N atlaga atlaga atlaga atlaga atlaga
Nem Feérfi 132 58,78 52,95 55,68 50,61 47,95
N6 149 59,09 52,58 55,93 51,31 48,96
Total 281 58,94 52,76 55,82 50,98 48,49
Munkavallaléi statusz Dolgozo 125 56,44 50,20 53,72 47,88 45,48
Nyugdijas 136 61,64* 55,81%* 58,24* 54,04* 51,03*
Munkanélkiili 20 56,20 48,00 52,50 49,50 50,00
Total 281 58,94 52,76 55,82 50,98 48,49
Jovedelem Alacsony 77 58,26 55,26 57,99 51,75 47,99
Kozép 160 59,10 51,94 55,19 50,88 49,13
Magas 39 59,59 51,41 53,46% 49,87 47,05
Total 276 58,93 52,79 55,72 50,98 48,51

* Szignifikans eltérés 95%-os megbizhatésag mellett
Forrés: sajat szerkesztés
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szerinti kor csupan alacsony mértékii szignifikans kap-
csolatot mutat (r=0,197; p<0,001). A 2. tablazat a kognitiv
¢letkor négy dimenzidjanak atlagait szemlélteti demo-
grafiai bontasban.

Jelen kutatasunk eredményei alapjan megallapithato,
hogy hasonloan a korabbi nyugati és japan kutatasi ered-
ményekhez, a megjelenés szerinti életkor atlaga a leg-
magasabb (M=55,82) minden demografiai csoportnal, és
ezaltal a legkozelebb all a valos életkorhoz is (M=58,94).
Legalacsonyabb az érdeklédés szerinti életkor atlaga
(M=48,49), eszerint ez all a legtavolabb a valaszadok va-
16s életkoratol.

A munkavallaloi statusz alapjan szignifikans eltéré-
sek figyelhetok meg a kognitiv ¢életkor dimenzidinak ér-
tékelésében. A nyugdijasok minden dimenzid esetében
magasabb atlagot adtak, mint az aktiv munkavallalok,
de a kozérzet €s a megjelenés szerinti ¢életkor esetében a
munkanélkiiliekhez viszonyitva is szignifikans az eltérés'.
A jovedelmi helyzet alapjan szignifikans eltérés csupan a
megjelenés szerinti kor alapjan lathato (F (2, 273) = 4,643;
p = 0.010), ahol a magasabb jovedelemmel csdkken a kog-
nitiv életkor atlaga.

A 3. tablazat mutatja az atlagos kronologiai életkort,
a kognitiv életkort, valamint a fiatalsag iranyaba valo el-
térést, az un. fiatalsagi torzitast (youth bias) demografiai
valtozok szerint. A fiatalsagi torzitas a kronologiai élet-
kor és a kognitiv életkor kozotti kiilonbséggel hatarozhato
meg.

3. tablazat
A kronolégiai és a kognitiv életkorok atlagai és a
fiatalsagi torzitas 2018

Kogni-  Fiatalsagi
Kronoldgiai  tivkor  torzitas
N  koratlaga  atlaga atlaga
Nem Férfi 132 5878 51,80 6,98
NG 149 59,09 52,20 6,89
Total 281 58,94 52,01 6,93
Munka-  Dolgozd 125 56,44 49,32 7,13
véllal6i - .
statusz Nyugdijas 136 61,64 54,78 6,86
Munka- 05650 5000 620
nélkiili
Total 281 58,94 52,01 6,93
Jovedelem  Alacsony 77 58,26 53,25 5,01
Kézép 160 59,10 51,78 7,32
Magas 39 59,59 50,45 9,14*
Total 276 58,93 52,00 6,93

* Szignifikans eltérés 95%-os megbizhatésag mellett
Forrés: sajat szerkesztés

A 3. tablazatbol lathato, hogy a fiatalsagi torzitas, vagyis
a tényleges ¢életkor és a kognitiv életkor kozotti kiilonb-
ség a megkérdezetteknél 6,93 év volt. Ez azt jelenti, hogy
a megkérdezett idds generacio tagjai 2018-ban atlagosan
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kozel 7 évvel gondoltak magukat fiatalabbnak tényleges
¢letkoruknal. A 2010-ben és a 2018-ban megkérdezett id6-
sek atlagos kronologia életkora kozott nincs nagy eltérés
(M,,,,=58,66 év; M, ,.=58,94), viszont a fiatalsagi torzi-
tast illetéen jelentds kiilonbség van. Mig 2010-ben az id6s
megkérdezettek atlagosan csak 3,67 évvel érezték magu-
kat fiatalabbnak, addig 2018-ban 6,93 évvel. Amennyiben
a férfiak és a nék kozott kiilonbséget vizsgaljuk a kognitiv
¢letkort illetéen, akkor jelen kutatas eredményei eltérnek
a korabbitol: 2010-ben a férfiak kognitiv életkora szig-
nifikansan alacsonyabb volt, mint a néké. Ez a kiilonbség
2018-ban nem mutathato ki.

A kognitiv életkor alakulasara befolyasa lehet annak,
hogy valaki még aktivan dolgozik vagy sem. Ahogy a 3.
tablazatbol lathatd 2018-ban azok, akik aktivan dolgoz-
nak 7,13 évvel gondoljak magukat fiatalabbnak tényleges
¢letkoruknal, ami nagyobb eltérést jelez, mint a nyugdi-
jas, illetve munkanélkiili csoportok esetében. 2010-ben
kimutathat6 volt a pozitiv szignifikans kiilonbség a dolgo-
70 statusz €s a kognitiv életkor k6zott a nem dolgozokkal
Osszehasonlitva, vagyis akik még aktiv szerepl6i voltak
a munkaerdpiacnak, fiatalabbnak érezték magukat. A
tendencia ugyan az aktualis adatfelvétel eredményeiben
is lathato, de az eltérés jelen mintaban nem szignifikans
statisztikailag.

A tablazatbol lathatd tovabba, hogy jelentds eltérés
jelenik meg a fiatalsagi torzitas nagysagat illetden a jo-
vedelemalapu szegmentalas esetében. Az alacsony jo-
vedelmiiek csoportjanal ez a fiatalsagi torzitas (5,01 év)
kisebb, mint az atlagos (6,93 év), mig a magas jovedel-
miek esetében ez a kiilonbség meghaladja a 9 évet, ami
statisztikailag szignifikansan magasabb a tobbi csoport-
hoz képest.

A megkérdezett id6s generacié legfontosabb
értékei és azok megvaldsulasa

Az alkalmazott IRVS értéklista? esetében az értékek fon-
tossagat és megvalositasat is mértiik. A skala megbizha-
tosaga mindkét esetben megfeleld (Cronbach-alfa
0,93; Cronbach-alfa . .= 0,94)-

A 4. tablazatban kiemeltiik a valaszadok 10 legfonto-
sabb értékét egyiitt az észlelt megvalosulas mértékével
is az 50 év feletti valaszadok életében. Korabbi kuta-
tasokhoz hasonloan a legfontosabb értékek az 50+ ge-
neracid szamara az egészség (M=4,8), a becsiiletesség
(M=4,78), a csalad (M=4,77) és a biztonsag (M=4,73).
Az értékek megvalosulasa esetében azonban az egész-
ség (M=3,38), a biztonsag (M=3,84), s6t a boldogsag
(M=3,70) és a harmonia (M=3,79) is kiestek a topl0-es
listabol. A megvaldsulas szempontjabol a topl0 érték
kozott tobb személyes, belsd érték talalhato, igymint
a josziviiség (rang=4; M=4,31), az 6nallésag (rang=>5;
M=4,17), a szerénység (rang=7; M=4,09) és a rend
(rang=9; M=3,93).

Az értékek megvalosulasa esetében az atlagok minden
esetben alacsonyabb értéket mutatnak, mint az azonos ér-
tékek fontossaganak atlagai és ez az eltérés az egészség, a
boldogsag ¢és a biztonsag értékek esetében a legnagyobb
(sorrendben 1,43, 0,93, illetve 0,89).

fontossag -



4. tablazat
A megkérdezett 50+ generacio legfontosabb
10 értéke és azok megvalositasa

Fontossag Megvaldsitas
¥ E| 2| ¥ €| ¥
=) =} 5] - =] <
< > &~ < 3 &~

Egészség 4,80 | 0,53 1 3,38 | 1,02 | 20
B’ecsﬁletes- 4,78 | 0,53 2 4,59 | 0,65 1
ség

Csalad 4,77 | 0,61 3 1432(095| 3
Biztonsag 473 10,57 | 4 |[3,84|098 | 11
Oszinteség | 4,68 | 061 | 5 |[442]075| 2
Eletkedv 4,64 |1 0,66 | 6 |3,85| 1,00 10
Boldogsag 4,64 1064 | 7 |3,70]| 1,10 | 16
Szabadsag 4,58 | 0,65 8 | 405|093 8
Esz/értelem | 4,58 | 0,67 | 9 | 4,14 | 0,73 6
Harmonia 4,51 10,70 | 10 | 3,79 094 | 12

Forras: sajat szerkesztés

Az értékek alakulasa a kognitiv életkor
csoportok szerint
Korabbi kutatasaink szerint a szubjektiv életkor és az
egyéni értékek kozott van szignifikdns és értelmezhe-
té kapcsolat. Az 5. tablazat az IRVS értékek fontossagat
¢s megvalosulasat mutatja a fiatalsagi torzitas nagysaga
alapjan képzett csoportok kozott. Az alapjan, hogy a va-
laszadok a kognitiv életkort méré skala négy dimenzidjan
(feel age, look age, do age, interest age) 6n-észlelésiik alap-
jan hova soroltak be magukat, 3 csoportot alakitottunk ki.
Azokat a megkérdezetteket, akik a tényleges ¢életkoruknal
idésebbnek gondoljak magukat a kognitiv életkor skala
mind a négy dimenzidjat illetéen— ,,idds identitasuak”
-nak neveztiik el — a minta 11,4%-a. Kronologiai ¢letko-
ruk atlagosan 55,28 év, mig a kognitiv életkor atlag 61,88,
ez azt jelenti, hogy 6k mind a négy dimenziot tekintve
atlagosan 6,59 évvel érzik idésebbnek magukat, mint a
tényleges életkoruk. A ,redlis életkoriiak” — akik eseté-
ben minimalis kiilonbség van a kronologiai és a kognitiv
¢letkoruk kozott —a minta 16,4%-a. Kronologiai életkoruk
atlagosan 59,43 év, mig a kognitiv életkor atlag 59,18. A
»Sziviikben fiatalok” elnevezést adtuk a kovetkezo legna-
gyobb csoportnak — 6k azok a megkérdezett idések, akik
a valos koruknal fiatalabbnak érzik magukat — és a min-
ta 72,2%-at képviselik. Kronologiai életkoruk atlagosan
59,41 év, mig a kognitiv ¢letkoruk atlaga 48,83 ¢v. A fiatal-
sagi torzitas az esetiikben 10,58 év, vagyis tobb, mint tiz
évvel érzik fiatalabbnak magukat tényleges ¢letkoruknal.
A harom csoport kozott a legjelentésebb kiilonbség
az értékek fontossaganak megitélésekor az egészség és az
¢letkedv kapcsan jelenik meg. Az egészség szignifikan-
san kevésbé fontos az ,,idds identitasuaknak”, mint a tobbi
csoportnak, annak ellenére, hogy 6k is viszonylag magas
értéket (4,59) adtak ennek az értéknek, de alacsonyabbat,
mint a masik két csoport. Esetiikben a legfontosabb 10
értek kozott az egészség csak a hetedik helyen szerepel,
de mind a 10 legfontosabb érték 4,5 f6lott van. Elmond-
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hat6 tovabba, hogy az értékek megvalosulasa skalan az
egészség értekre Ok adtak a legalacsonyabb értéket (2,42).
Ez azt jelentheti, hogy az egészségi allapotuk megdrzését
nem sikeriilt megvalositaniuk, és ezt a tényt 6k valami-
lyen szinten elfogadtak.

Tovabbi jelentds eltérés a csoportok kozott, hogy az
¢letkedv szignifikansan fontosabb a ,,sziviikben fiatal”
csoportnak. Szignifikans eltérések vannak még a csalad
esetében, amely az azonos ¢letkor megitéléssel rendelkez6
csoport szamara kevésbé fontos (de igy is a negyedik leg-
fontosabb érték), valamint az ész/értelem esetében, amely
szintén ennek a csoportnak a legkevésbé fontos.

5. tablazat
A megkérdezett idés fogyasztok legfontosabb tiz
értéke a fiatalsagi torzitas csoportok szerint

Idos identitasiak | Redlis életkor |Sziviikben fiatalok
(11,4 %) (16,4 %) (72,2%)
) Youth bias= 16,59 | Youth bias=-0,25 | Youth bias=-10,58
Ertékek (N=32) (N=46) (N=203)
lE| 2| | E|ly| 2|E| Y
ZSISIEEF|SISZEF| 5|2
Egészség | 459% [ 0,76 | 7 | 4,76 0,67 | 1 |485 (044 1
g:ggg‘e' 481054 1 |463(077| 3 |481]045] 3
Csalad 472|081 | 3 |457%|089| 4 |[4,82 (047 2
Biztonsag | 4,78 [ 0,55 | 2 |4,63|083| 2 [474(050| 4
Oszinteség | 4,63 | 0,61 | 6 |454]086| 5 [471]054] 5
Eletkedv | 4,59 [ 095 | 8 [443 [081| 7 [470%[055] 6
Boldogsag | 4,69 [ 0,69 | 4 [452]089| 6 |4,66|056| 8
Szabadsag | 4,56 | 0,62 | 11 |426 (0,88 | 10 |4,66|057| 9
Eszlértelem | 4,66 [ 0,70 | 5 [4,15%[ 0,97 | 13 | 466|054 | 7
Harmonia | 4,28 | 1,05 | 14 | 437085 | 8 |458 (0,58 | 10

* Szignifikans eltérés 95%-os megbizhatosag mellett
Csoportonként a top3-ba esé értékek kivastagitva
Forrés: sajat szerkesztés

Erdemes kiemelni a topl0-be nem tartozé értékeket is,
amelyeknél szignifikans kiilonbség van a csoportok ko-
z0tt. Az azonos életkor identitassal rendelkezd csoport
szamara kevésbé fontos az 6nallosag (M =4,2; M, =4,5),
a szabadsag (M, =4,3; M, ,=4.6), a teljesitmény (M _=3,8;
M, =4.1), az élvezet (M, =3,4; M, ,=3,8), a takarékossag
(M,=3,8; M, ,=4.1) és a megelégedettség (M .=4,2; M,
o—44). Ezek az értékek valahol mind kapcsolodnak az
egyéni hatékonysag, lehetdség érzéséhez. A kiilonbségek
hatterében a csoportok jovedelmi eltérései allhatnak, mely
szerint az ,,idos identitds” csoportban a csoport fele ala-
csony jovedelemmel rendelkezik és a magasabb jovedel-
miiek legnagyobb aranyban a ,,sziviikben fiatalok™ kozott
jelennek meg.

A 6. tablazat az értékek megvalosulasat mutatja a fi-
atalsagi torzitas csoportok mentén. Ahogy a tablazatbol
lathato a megvalositasnal a harom legfontosabb érték ko-
ziil kettd minden csoportban megtalalhato, ezek a becsii-
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letesség és az 6szinteség. Harmadikként jelenik meg a csa-
1ad az ,,idos identitasuaknal” és a ,redlis életkoruaknal”,
valamint a joszivliség a ,,sziviikben fiatalok™ esetében.
Erdemes kiemelni, hogy szamos érték szignifikinsan mas
mértékben valosul meg aszerint, hogy ki melyik csoport-
ba tartozik a fiatalkori torzitas szerint. Eszerint az ,,idos
identitasuak”™ ¢letében szemben a ,,sziviikben fiatalokkal”
kevésbé jelennek meg olyan értékek, mint az 6nallosag,
szabadsag, rend ¢és életkedv. Tovabba — amennyiben nem-
csak a tiz legjelentdsebb értéket tekintjilk — a kdvetkezd
értékek esetében is szignifikansan eltér az ,,idds identita-
su” €s a ,,sziviikben fiatal” csoport: egészség, boldogsag,
harmoénia, biztonsag, képzettség, teljesitmény, élvezet,
elérehaladas, jolét, tekintély, eredetiség, siker, megelége-
dettség, ezek az értékek véleményiik szerint jobban meg-
valosultak.

6. tablazat
A minta 50+ fogyasztéinak megvalosult elsé tiz
értéke a fiatalsagi torzitas csoportok szerint

Idos identitdsiak | Realis életkor |Sziviikben fiatalok

(11,4 %) (16,4 %) (72,2%)
) Youth bias= +6,59 | Youth bias=- 0,25| Youth bias= -10,58

Ertékek (N=32) (N=46) (N=203)
¥ El g | Elyy By
1312|2512 2|5|2
Becsiiletesség | 4,41 | 098 | 1 | 457 [ 0,65 [ 1 | 4,62 | 0,59 | 1
Oszinteség | 4,34 | 1,00 | 2 | 4,26 | 080 | 3 | 446 | 0,69 | 2
Csalad 431 [ 118 | 3 | 443 | 081 [ 2 |430(095( 5
Josziviiség | 4,19 | LIS | 4 | 420 (0,78 | 4| 435(076 | 3
Onallosag ~ |3,63*| 1,18 | 7 | 391 | 1,07 | 7 [4,32%] 0,76 | 4
Esz, értelem | 3,88 [ 094 | 5 | 409|089 | 5[419|064 | 6
Szerénység | 3,84 | 1,17 | 6 | 3,89 080 |8 |417(079| 7
Szabadsag  [3,53%| 1,14 | 9 | 4,02 (093 | 6 |4,14*%| 087 | 8
Rend 3.59%1 L19 | 8 [3,78 | 0,84 [ 9 [4,01%] 0,83 | 10
Eletkedy 3,00%| 1,32 | 17 [3,61%| 0,95 [ 15[4,04%| 0,87 | 9

* Szignifikans eltérés 95%-os megbizhatosag mellett
Csoportonként a top3-ba eso értékek kivastagitva
Forrés: sajat szerkesztés

Kovetkeztetések, 6sszegzés

Tanulmanyunkban a szubjektiv életkor hazai alakulasat,
valamint a személyes értékek ¢és a kognitiv életkor kozotti
kiilonbséget mutattuk be az 50 év feletti magyarorszagi
lakossag esetében. A szubjektiv életkort két megkdzelités-
ben is vizsgaltuk: az ¢életkor-identitas skala és a kognitiv
¢letkort méro skala négy dimenziodja alapjan. A személyes
értékek mérésére az IRVS értéklistat (Ertékek Fontossaga
és Megvalositasa Lista/EFML) alkalmaztuk. Ennek oka
egyrészt az volt, hogy ez a skala részletesebb, mint mas
gyakran hasznalt skalak (pl. LOV), valamint a fontossag
¢és megvalositas kettévalasztasaval pontosabb eredményt
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ad, amelyet korabban hazai kutatasban még nem keriilt
vizsgalatra.

Az életkor-identitas skalat tekintve — azaz fiatalnak,
kozépkorunak vagy idésnek tartja-e magat a megkérdezett
— elmondhato, hogy a vizsgalt 50+ generacio tagjai tobb-
ségében kozépkorunak érzik magukat és csak kisebb mér-
tében soroljak magukat a fiatalok vagy az idések kozé. Ez
jelentds valtozas a 2010-es eredményekhez képest, foleg a
ndk korében, akik koziil korabban 30% tartotta magat az
id6s korosztalyhoz tartozonak, mig ez a jelen kutatasnal
csak 7,4%-ukra igaz.

A kognitiv életkor skala négy dimenzidja alapjan
szamitott eredményeink szerint a megkérdezett magyar
50 év feletti lakossag on-észlelt kognitiv életkora (52 év)
jelentdsen eltér a tényleges életkoratol (58, 93 ¢v). Ezen
eredmeny alapjan elso eldfeltevésiink elfogadhato, amely
szerint a megkérdezett magyar 50+ fogyasztok kognitiv
életkora 2018-ban is alacsonyabb, mint a tényleges krono-
logiai életkoruk. A kozel 10 évvel ezel6tti felméréssel 6sz-
szevetve megallapithato, hogy a mai magyar eredmények
megfelelnek a korabbi amerikai, nyugat-eurdpai és japan
kutatasi eredményeknek szemben a korabbi nemzetkozi
kutatds magyar eredményeinél tapasztaltakkal. Igy mig
2010-ben az id6s magyar megkérdezettek atlagosan csak
3,67 évvel érezték magukat fiatalabbnak, addig 2018-ban
mar 6,93 évvel, ami hasonlo6 a korabbi amerikai, japan és
nyugat-europai kutatasi eredményekhez (Cleaver & Mul-
ler, 2002; Szmigin & Carrigan, 2000; Sudbury & Sim-
cock, 2009a; Sudbury-Riley et al., 2011, 2015; Van Auken
&Bagozzi, 20006). Ennek alapjan a masodik eldfeltevésiin-
ket is elfogadjuk, mivel a kognitiv életkor és a tényleges
életkor kozotti kiilonbség 2018-ban nagyobb, mint a 2010-
es kutatasnal és kozeliti a hasonlo korabbi nemzetkozi ku-
tatasok eredményeit.

Ez a valtozas véleményiink szerint azzal magyarazha-
to, hogy a 2010-es megkérdezésnél az akkori 50+ gene-
raciohoz tartozo fogyasztok életszakaszuknak viszonylag
kis részét toltottek piaci viszonyok kozott, ami a fogyasz-
tashoz és az életstilushoz vald viszonyukat is jelentdsen
meghatarozta. Azonban fontos megemliteni, hogy a mar-
ketingszakma képvisel6i mar akkor jelezték, hogy az idds
generacio tagjait nem lehet egységesen kezelni €s egyre
inkabb tanui lehettiink az tn. ,,34j tipusu” id6sek szamanak
novekedésének, ami napjainkra mar jelentds fogyasztoi
szegmenst képvisel. Az ,,0j tipusu idések™ azok az 50 fe-
lettiek, akik szivesen probalnak ki ujdonsagokat, és idds
korban a bezarkozas helyett 0 életmodot alakitanak ki,
amelyben aktivak maradnak és amelyben a fogyasztas to-
vabbra is hangsulyos szerepet kap (Lakos, 2007, idézi Sas,
2010). A mai 50 évesek a rendszervaltas idején még csak
20 évesek voltak, tehat adaptiv életszakaszuk nagyobb ré-
sz€t toltotték piaci viszonyok kozott, ami jelentds hatassal
volt életszemléletiikre, ¢letstilusukra és fogyasztasi szoka-
saikra, mik6zben a kdrnyezet is megvaltozott koriilottik.
Az 50+ generacio korében mara mar egyre erésddik az a
trend, hogy az elsddleges informacidszerzési csatornava
valik az internet, rdadasul vasarolni is egyre tobben vasa-
rolnak online, amelyben sokaknak fiatalabb csaladtagjaik
segitenek (eNet, 2018).



A kognitiv életkor négy dimenzidjat egyenként vizs-
galva, megallapithatd, hogy eredményeink megfelelnek a
korabbi nemzetkdzi kutatasoknak, miszerint a megjelenés
szerinti €letkor (look age) all legkdzelebb a tényleges élet-
korhoz (Mathur, Sherman & Schiffman, 1998; Sudbury,
2004; Sudbury-Riley et al., 2011; Sudbury-Riley et al.,
2015). Erdemes megemliteniink, hogy a 2010-es magyar
megkérdezettek esetében mas eredményt kaptunk, vagyis
a kozérzet szerinti életkor (56,25 év) és a megjelenés sze-
rinti életkor (56,15 év) kozott nem volt jelentds kiilonbség,
kivéve az aktivakat és a magas jovedelmieket, ahol szin-
tén a megjelenés szerinti életkor allt kozelebb a tényleges
¢letkorhoz (Hofmeister-Toth et al., 2011a). Ez, ahogy azt
az eredmények jol szemléltetik 2018-ra megvaltozott €s
elmondhatd, hogy a megkérdezett idosek atlagosan kozel
7 évvel gondoltak magukat fiatalabbnak tényleges életko-
ruknal. A nemeket tekintve 2010-ben a férfiak kognitiv
¢letkora alacsonyabbnak bizonyult, mint a ndké (Hofmeis-
ter-Toth et al., 2011a), de ez a kiilonbség 2018-ban mar nem
volt kimutathat6. Ugyanakkor nincs eltérés a korabbi és a
jelenlegi eredmények kozott abban, hogy a munkavallaloi
statuszukat tekintve az aktivak (szemben a nyugdijasok-
kal) és a magasabb jovedelmiiek (szemben az alacsonyabb
jovedelmiiekkel) fiatalabbnak érzik magukat. A nemek
kozotti kiillonbséget tekintve ez az eredmény illik szamos
korabbi kutatasi eredményhez, amelyek nem talaltak szig-
nifikans kiilonbséget a kognitiv életkort illetden a férfiak
és a nok kozott (Barak & Rahtz, 1990; Henderson et al.,
1995; Sudbury-Riley et al., 2011).

Az 1d6s korosztaly megértéséhez fontos annak isme-
rete ¢és figyelembevétele, hogy valaki aktivan dolgozik-e
vagy nyugdijasként él. Eredményeink szerint a nyugdija-
sok minden kognitiv életkor dimenzioban magasabb élet-
kort észlelnek magukrol, mint az aktiv munkavallalok. Ez
ellentmond Barack & Rahtz (1990) vizsgalatanak, akik azt
talaltak, hogy a nem dolgozo statusz pozitiv hatassal van
a kognitiv ¢letkorra. A jovedelmi helyzet alapjan szignifi-
kans eltérés csupan a megjelenés szerinti kor alapjan lat-
hato, ahol a magasabb jovedelemmel jelentsen csokken a
kognitiv életkor atlaga.

A megkérdezett idés fogyasztok személyes értékei
Osszeségében a korabbi hazai kutatasokhoz hasonlo ered-
ményekhez vezettek: a legfontosabb érték a mintaban sze-
repldé 50+ generacio szamara az egészség (Dernoczy-Po-
lyak & Keller, 2017; Hofmeister, 2016; Toréesik, 2016).
Az egészség utan a becsiiletesség kovetkezik, amely az
1992-es kutatasunknal a legfontosabb érték volt és azota
is folyamatosan a legfontosabb értékek kozott szerepel, a
csalad és a biztonsag értékekkel egyiitt. Mindezek alapjan
elmondhatjuk, hogy a megkérdezett idés korosztaly érté-
kei fontossagukat tekintve idében viszonylag stabilnak te-
kintheték. Az értékek megvalosulasa esetében a topl0 ér-
tek kozott tobb személyes, belso érték talalhato, ugymint
a josziviiség, az 6nallosag és a szerénység.

Az IRVS lista személyes értékeinek vizsgalata alapjan
elmondhato, hogy a megkérdezett magyar id6s fogyasztok
kognitiv életkor szerinti csoportositasa 0sszefiigg az érté-
kek fontossagaval és megvalosulasaval. A kognitiv életkor
negy dimenzioja alapjan szamitott fiatalkori torzitas ira-
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nya szerint képzett csoportok esetében, az értekek megva-
losulasa kapesan érdemes megjegyezni, hogy az ,,idésebb
identitastak™ életében kevésbé jelennek meg olyan érté-
kek, mint az 6nallosag, szabadsag, rend és életkedv, szem-
ben a ,,sziviikben fiatalokkal”. Erdekes tovabba, hogy az
¢életkedv érték szignifikansan fontosabb a ,,sziviikben fia-
tal” csoportnak. Az elmondottak alapjan harmadik eldfel-
tevésiinket is elfogadjuk, mivel az IRVS értékek rangsora
mind fontossagukat, mind megvalosulasukat tekintve kii-
l6nbozik az egyes kognitiv életkor csoportok kozott.

Kutatasunk jelentds eredményének tekintjiik, hogy a
megkérdezett idés generacio 72,2%-a a ,,sziviikkben fiatal”
csoportba tartozik, azaz 10 évvel érzi magat fiatalabbnak
tényleges ¢letkoranal. Ez a tény, azon kiviil, hogy hasonlé
a nyugat-europai trendekhez, azt is jelenti, hogy a valla-
latoknak at kell gondolniuk az eziist piac megszolitasara
iranyuld kommunikaciojukat. Példaul Lee et al. (2007),
Jaszberényi (2008), Sas (2010), Csizmadia, Gy6ri Szabd
& Kovacs (2015) szerint az 50 feletti generacio tagjai el-
sOsorban gyogyszer- és ¢lelmiszerhirdetésekben szerepel-
nek. A magyar reklamok az idésebb korosztalyt gyakran
abrazoljak beteg, szomoru vagy rossz tanacsado szere-
pében, idénként rossz tréfak célpontjaiként (Jaszberényi,
2008). Véleményiink szerint a ,,sziviikben fiatal” csopor-
tot az ilyen tipusu rekldmokkal nem lehetne ma mar sike-
resen megszolitani. Remélhet6leg a magyar marketing- és
reklamszakemberek korében is lassan tudatosulnak a kro-
nologiai életkor korlatai, ezzel egyiitt a kognitiv életkor
elényei, melynek figyelembevétele sokkal jobb lehetdséget
kinal az eziist piac megértésére. Ez elmult években tobb
nemzetkozi kutatas bizonyitotta, hogy a kognitiv életkor
skala megbizhato, konnyen kezelhetd és jol alkalmazhato
modszer az id6s fogyasztok szegmentalasara (Heindreich
et al., 216; Kohbacher& Cheron, 2012; Spinks, 2017; Sud-
bury et al., 2015). Marketingszempontbol kutatasunk je-
lentésége, hogy alatamasztja a kognitiv (6n-észlelt) életkor
alkalmazasanak lehetdségét és sziikségességét a magyar
idésebb fogyasztok szegmentalasa soran.

Kutatasunk eredményeinek értelmezésekor figyelem-
be kell venni az alkalmazott mérésekbdl fakado korlato-
kat. Az IRVS értéklista bar részletes és mind a fontossa-
got és megvalosithatosagot magaban foglalja, nem tette
lehet6vé a 2018-as és 2010-es adatok dsszevetését, mert a
korabbi kutatas egy rovidebb értékskalat hasznalt. Tovab-
bi korlat a célcsoport elérésébdl és a mintavételbdl fakad.
A két kutatas modszertani jellemzdit tekintve elmondha-
td, hogy amig a 2010-es adatfelvétel, amely reprezentativ
volt az 50-70 évesek korében, személyes megkérdezéssel
zajlott, addig az 2018-as teljes lakossagra reprezentativ
online adatfelvételnek az almintajaként elemeztiik az 50-
65 éves korosztaly valaszait. Ez valosziniileg kis torzitast
okozhat az eredményekben és az dsszehasonlitasban is.

A korlatok ellenére az elvégzett vizsgalat hozzajarul az
50+ generaci6 jobb megismeréséhez azon keresztiil, hogy
sikeriilt feltarni a 50 év felettick milyen életkorunak érzik
magukat és ehhez kapcsolodoan milyen értékek fontosak
szamukra, valamint ezek az értékek milyen mértékben
vannak jelen az életiikkben. Ez az ismeret segitheti az idds
célesoport igényeinek jobb vallalati kiszolgalasat, hozza-
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jarulhat a célcsoport eredményesebb megszolitasahoz, a
feléjiik valo kommunikacio sikerességéhez.

Jegyzet

'Kozérzet szerinti kor: F(2,278) = 10,264, p =.000
Megjelenés szerinti kor: F(2,278) = 11,857, p = .000
Tevékenység szerinti kor: F(2,278) = 10,875, p=.000
Erdeklddés szerinti kor: F(2,278) = 10,851 , p=.000

2 Az értékek esetében nem all modunkban dsszehasonlito adatokat be-
mutatni, mert a 2010-es kutatas soran a LOV értékskala keriilt meg-
kérdezésre.
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FIATAL OKTATé-KUTAT(?K TAPASZTALATAI
EGY MAGYAR UZLETI ISKOLABAN

THE EXPERIENCES OF EARLY CAREER ACADEMICS
IN A LEADING HUNGARIAN BUSINESS SCHOOL

A fels6oktatasi kornyezet komplexitasa, a novekvé hallgatoi 1étszam, a kutatasi forrasokért folytatott verseny, az egyre
nagyobb tért nyerd projektalapu foglalkoztatads szamos kihivas elé allitja a fiatal oktato-kutatokat. A cikk keretében elsé
lépésként a szerzék azonositottak a fiatal oktato-kutatdk altal megtapasztalt fébb egyetemi elvarasok 6sszefliggésrend-
szerét, majd feltartak az 6ket alakitoé egyéni és szervezeti tényezbket. A cikk leirja azon egyéni készségek tarhazat, amelyek
az egyetemi elvarasok 6sszefliggésrendszer-vallaldsanak sziikséges, de nem elégséges feltételei, és ramutatnak, hogy az
elvarasok egymast erdsité kore az egyéni autondmia igényének noveléséhez vezet. Az egyéni autondmia igényét jol meg-
hatarozé egyetemi rendszerek hianya szervezeti oldalrél is megerdsiti, nem explicit elvarasként fogalmazza meg, és ezaltal
kiegésziti az el6bbi elvarasrendszert. A cikk feltarja azon egyetemi rendszereket is, amelyek segitségével kitorési pontok
kérvonalazédnak, és lehetévé valik a fiatal oktato-kutatdk szamara az egyéni jéllét fenntarthaté kialakitasa.

Kulcsszavak: fels6oktatas, fiatal oktato-kutatok

The complexity of the higher education context, the continuous increase in the number of students, the global competit-
ion for research funds, the disappearing tenure track, and the appearance of project-based employment creates multiple
challenges for early career academics. The article identifies the relationships between the main expectations as experien-
ced by early career academics, as well as the individual and organizational factors that shape their nature and strength.
One of the main contributions of the article is the identification of the individual competencies which are necessary to
address the above formulated expectations but are not enough to transform their relationship. The article reveals those
organizational systems that are necessary to support the individual actions aimed at transforming and reinforcing the
expectations and to create the possibility of sustainable wellbeing for early academics.
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fels6oktatasi kornyezet komplexitasa, a novekvo
hallgatoi 1étszam, a kutatasi forrasokért folytatott
verseny, az egyre nagyobb tért nyerd projektalapu fog-
lalkoztatas szamos kihivas el¢ allitja a fiatal oktato-ku-

tatokat. Cikkiinkben azon egyetemi elvarasokat tarjuk
fel, amelyeket a fiatal oktato-kutatok fesziiltségteli ta-
pasztalatként élnek meg, és azonositjuk az 6ket alakitod
egyéni ¢és szervezeti tényezdket, azon nem titkolt kuta-
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toi szandékkal, hogy a koztiik 1évé mélyebb sszefiig-
géseket is megértsiik. Kutatasunkat egy vezetd magyar
Business School fiatal oktatd-kutatoi korében végeztiik,
¢s jelen cikk keretében az 6 személyes tapasztalataikra
fokuszalunk. A cikk az egyén szempontjabol vizsgalja
a fels6oktatasi kornyezetben észlelt elvarasokat, nem
célja a felsGoktatasi rendszer szintjén vald Osszefiig-
gések megfogalmazasa. A szakirodalmi attekintésben
roviden kitériink a felsGoktatasi kdrnyezetre, de a mé-
lyebb elemzés szintjén csak az jelenik meg, ami a fiatal
oktatd-kutatok altal észlelhetd ebbdl a komplex kornye-
zetbol.

A felséoktatasi kornyezet kihivasai

A nemzetkozi szakirodalom a felsGoktatasi kornyezet
komplexitasara figyelmeztet: ahol sok szerepldé — hallga-
tok, munkaltatok, oktatasi és kutatasi intézmények, szak-
mai szervezetek, tudomanyos kdzdsségek és akkreditacios
igynokségek, valamint kormanyzati szervek — tobb kii-
16nb6z6 logika, értelmezés egyiittes jelenléte (Delbridge
& Edwards, 2013; Schmidt, 2018), valamint a kiilonb6z6
igényekbdl eredd célok és eszkdzok Osszeférhetetlensé-
ge jellemz6 (Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta &
Lounsbury, 2011). A komplexitason kiviil napjainkban a
verseny is jelen van a felsGoktatasban, rairanyitva ezzel a
figyelmet a kutatasi forrasokért (Edwards & Roy, 2017),
valamint a hallgatok megszerzéséért folytatott kiizdelem-
re. Az egyes intézmények versenyben valoé eredményes-
ségét a nemzetkodzi rangsorokban elfoglalt elokeld hely
fémjelzi, és ebbdl adodoan a rangsorok mérési szempont-
jainak valo megfelelés kdzponti szerepet tolt be az egyete-
mek mikddésének meghatarozasaban. Mindezek mellett
a felsdoktatast a globalis expanzio is jellemzi, melynek
kovetkezménye egyrészt az egyre nagyobb nemzetko-
zi hallgatéi 1étszam az intézményekben (Polonyi, 2014),
masrészt az, hogy a verseny globalis szintérre terelodik
(Bak & Kim, 2015).

A kiilsé kornyezeti kihivasok mellett az egyetemek
belsé fesziiltségforrasokkal is kiizdenek, amelyeket a
nemzetkozi szakirodalomban a leggyakrabban, mint két
ellentétes — a "tudomanyos" (azaz a szakmai) és a "profit"
(azaz a piaci/ menedzseri) — logika egyiittes jelenlétével
ragadnak meg (Altbach, 2001; Alvesson & Spicer, 2016;
Juusola, Kettunen & Alajoutsijarvi, 2015; Schmidt, 2018).
Az 1. tablazatban lathato, hogy a két logika eltérd vala-
szokat jelent az iranyitas, a tudasteremtés hajtoerdi és a
foglalkoztatasi stratégiak, valamint a referenciacsoportok
tekintetében is.

Mig korabban a szellemi szabadsag, az autonoémia és
a napi elszamoltathatosag viszonylagos hianya jellemez-
te az egyetemeket, amelyben kreativ munka volt meg-
valosithato, addig napjainkra az iizleti modell megval-
tozasa novelte az elszamoltathatosagot €s a biirokratikus
ellendrzést, valamint gyengitette a tudomanyos autono-
miat (Altbach, 2001), melynek kdvetkeztében az intéz-
ményi logika stlypontja egyre inkabb a tudomanyos/
szakmai logikarol a piaci/menedzseri logikara tevédik at
(Juusola et al., 2015). Edwards és Roy (2017) szerint az
iizleti modell megvaltozasaval, azaz a menedzseri logika
er6sddésével az egyetemi 0sztonzési €s juttatasi rendszer
drasztikus valtozasokon ment keresztiil, hiszen a kvanti-
tativ mutatok szerepe erételjesen megnovekedett a telje-
sitményértékelésben, melynek lehetséges negativ kovet-
kezménye, hogy megvaltozik a kutatok és az egyetemek
tudomanyos viselkedése: a mindségi helyett a mennyi-
ségi mutatokra tolodik a hangsuly, hatranyosan befolya-
solva az igazi tudomanyos fejlodést. Alvesson és Spicer
(2016) szerint a kutatas biirokratizalédasa irrelevans és
érdektelen kutatasokat eredményez, valamint az egye-
biirokracia és az adminisztrativ munkatarsak szamanak
ndovekedése tovabb erdsiti a menedzsmentkontrollt, mely-
lyel parhuzamosan az egyetem szakmai kontrollja jelen-
tésen gyengiil, egy 6rdogi kort eredményezve, amelybol
a kitorés egyre nehezebb.

1. tablazat

A tudomanyos és a menedzseri logika jellemz6i

Tudomanyos logika Menedzseri logika

- intézményi onszabalyozas

Trényités - professzionalizmus

- a tudomanyos kozosség szabalyai érvényesek
(statusz, kinevezési bizottsagok, hirnév)

- koltséghatékonysag

- foglalkoztatasi szabalyok

- standardizalt menedzsmentkontroll és iranyitas
- hierarchikus dontéshozatali folyamatok

- biirokratikus struktarak

. . nek tamogatasa
Tudastermelés hajtoerdi &

- kutatasok nyilt kozzétételének és hozzaférésé-

- minéség megitélése: szakértdi elismerés itjan
- az értékektdl mentes kutatas igazsagat keresi

- mindségellendrzés: az egyetemi szakértdi érté-
kelésen ¢s a tarsadalmi vagy gazdasagi hatasok
megitélésén alapul

- angsuly a nagyobb szervezeti egységeken (team-
cken)

- olyan kutatast és oktatast tamogat, amely mér-
het6é eredményeket produkal kozvetlen piaci ér-
tékkel

Foglalkoztatasi stratégiak, refe-

renciacsoportok to-kutatok

- hatarozatlan szerz6déssel foglalkoztatott okta-

- hatarozott idejli szerzédéssel foglalkoztatott ok-
tato-kutatok
- projektalapu miikodés

Forras: sajat szerkesztés Schmidt (2018) és Juusola et al. (2015) alapjan
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A kornyezeti kihivasokhoz valdé alkalmazkodas
(komplexitas, verseny, globalis jelenlét) és a szervezet
jellemz6i (tudomanyos és menedzseri logika egyiittes és
ellentmondé jelenléte) hatarozzak meg az egyetemek el-
varasait a munkavallalokkal szemben is. A kdvetkezékben
a fiatal oktato-kutatok-ra (ECA — early career academics)
vonatkozo elvarasokat, és az ezek megtapasztalasat befo-
lyasolo tényezdket mutatjuk be.

A fiatal oktato-kutatok tapasztalatait
alakito szervezeti és egyéni tényezok

Kik a fiatal oktato-kutatok?

Fiatal oktato-kutatonak — angolul Early Career Academics
(ECAs) — tekintjiik azokat, akik egyetemi karrierjiik kez-
detén vannak. Ez utobbit egyes kutatasok oktatd-kutatoi
munkakorben valo foglalkoztatas éveiben (Bristow, Ro-
binson & Ratle, 2017), mig masok a doktori fokozat meg-
szerzése Ota eltelt idében mérik (Sutherland & Petersen,
2010). Tekintettel a karrierutak sokszintiségére a kor nem
meghatarozo a fiatal kutato-oktatok kdrének meghataro-
zasaban, ¢és a doktori képzésben valo résztvevok integ-
ralasa pedig megosztd kérdés (Bennion & Locke, 2010).
Jelen kutatasban tdg megkdzelitést alkalmaztunk, fiatal
oktato-kutatonak tekintettiik mindazokat, akik oktato-ku-
tatd munkakorben foglalkoztatottak, nem tobb mint &t
éve szereztek doktori fokozatot, vagy a doktori képzésben
vesznek részt, kortol fliggetleniil.

A fiatal oktato6-kutatokkal szembeni elvarasok
A legerdteljesebb elvaras a fiatal oktato-kutatok szamara
a ,,publikalsz vagy eltlinsz” (publish or perish) jelenségbdl
fakad, ami oriasi teljesitménynyomast helyez rajuk (Bro-
adhurst, 2014) és egyben magaval hozza a kutat6i munka
felgyorsulasanak sziikségességét. Napjaink egyetemei ku-
tatasorientaltak (Teichler, Arimoto & Cummings, 2013), a
versenyképességiik fokozasa, s a rangsorokban elért helye-
z¢siik javitasa érdekében, melynek kovetkeztében novelik
az elvart publikaciés mennyiséget (Bak & Kim, 2015),
ami kdzponti mérészamot jelent nemcsak az egyének tel-
jesitményértékelésben, hanem a statusz odaitélésben is
(Edwards & Roy, 2017). A publikaciok irdsadhoz azonban
ihletettség és elmélyiilés sziikséges, amelynek elérése €s
megélése nagy terhet jelent az egyén szamara (Menzies
& Newson, 2007) a kutatéi munka felgyorsulasanak el-
varasa altal okozott folyamatos idényomas miatt (Vostal,
2015). A kutatasi teljesitményre iranyuld megndvekedett
elvarasok arra 6sztonzik a fiatal oktato- kutatokat is, hogy
tobb és rovidebb terjedelmi, kevésbé versenyképes cikket
irjanak (Edwards & Roy, 2017). Ez azonban hosszu tavon
belso fesziiltségforrassa valhat szamukra, tekintve, hogy
az érdemi hozzajarulas a sajat tudomanyteriiletiikhoz ki-
emelkedden fontos szerepet tolt be a szubjektiv sikerfelfo-
gasukban (Sutherland, 2017).

Ezzel parhuzamosan, a hallgatoi 1étszam emelkedése
az oktatasi terhek novekedését (Osman & Hornsby, 2016;
Misra, 2012), valamint az ezzel jaréo adminisztrativ, bii-
rokratikus feladatok szamossaganak emelkedését is jelenti
(Osbaldiston, Cannizzo & Mauri, 2016). Ezt a kihivast fo-
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kozza, hogy a kiilonféle szerepekhez — hallgatoi, oktatoi,
kutatéi és adminisztrativ — tisztazatlan szerepelvarasok
tartoznak (Hunt, Richardson & Fung, 2010). Ezek a szere-
pek sok esetben konfliktusban allnak egymassal (példaul
az oktatoi és kutatoi), ami a szervezet tagjai részérol folya-
matos egyensulyozast igényel (Osman & Hornsby, 2016;
Misra, 2012; Mifsud, 2015).

Fontos kiemelni azt is, hogy a fiatal oktato-kutatoknak
a kiilonboz6é szerepeikhez kotédé feladataik teljesitése
kozben meg kell felelniiik az egyetemi kozegben jelenlévo
,.kivalosag doktrinajanak” is (Vostal, 2015; Bristow et al.,
2017), melynek egyszerre minden egyes szerepben nehéz
eleget tenni. Raadasul a fiatal oktato-kutatok palyajuk
kezdetén azt érezhetik, hogy egyszerre til sok mindent
kell megtanulniuk és ehhez segitséget nem kérhetnek, hi-
szen a kivalosag kultarajaban az az elvaras toliik, hogy
»szakértok” legyenek, amely arra 6sztonzi 6ket, hogy ma-
ganyos harcosként jarjak végig az oktatd-kutatova valas
utjat (Pegg et al., 2014).

Azt is latni kell tovabba, hogy az oktatassal és a kuta-
tassal kapcsolatos igények kiegyensulyozasaban, a szer-
vezeti oktatasi és kutatasi értékek és normak megismeré-
sében a fiatal oktato-kutatok sokszor semmilyen elézetes
egyetemi felkészitést nem kapnak belépésiikkor. A fiatal
oktato-kutatok legtobbje a sajat tudomanyteriiletén kap
szakmai tamogatast, ami azonban inkabb véletlenszerii
¢és spontan, minthogy tervezett lenne (Osman & Hornsby,
2016).

Osszességében tehat elmondhatd, hogy mig a rugalmas
munkaidé az autonom egyéni munkavégzésre emlékez-
tet, addig a teljesitményfokuszi szervezeti kultara (Hunt
et al., 2010) a felgyorsult munkatempot és a kiemelkedd
publikacios teljesitményt ismeri el a siker mércéjeként, és
jutalmazza azt statusz, kinevezés vagy fizetésemelés altal
(Sutherland, 2017).

Egyetemi elvarasok fiatal oktaté-kutatok altali
megtapasztalasat alakité szervezeti tényezék
Az egyetemi elvarasok fiatal oktato-kutatok altali megta-
pasztalasat szamos szervezeti €s egyéni tényez6 alakitja.
Kutatasok sora bizonyitja, hogy az egyetemeken tobbfé-
le modja is kialakult annak, hogy a fiatal oktato-kutatok
kiilonbozo szerepeikben valo helytallasat tamogassak. A
publikaciok sziiletését kutatd csoportok létrehozasaval,
nemzetkozi egytittmiikodések, kutatasi projektek tamo-
gatasaval (Jonsen et al., 2013), utazasi hozzajarulassal a
nemzetkozi konferencidkon valo részvételhez, valamint fi-
zetett vagy fizetés nélkiili kutatoi szabadsag biztositasaval
0sztonzik (Sutherland, Wilson & Williams, 2014). Kuta-
toi onbizalom kialakuldsat szakmai fejlodési lehetdségek
megteremtésével — példaul workshopok, szimpdziumok
finanszirozasaval, szerkeszt6k meghivasaval (Broadhurst,
2014), kutatasi tréningek szervezésével, formalis mentor-
ing program kialakitasaval és a publikaciok elismerésével
tamogatjak (Hemmings, Hill & Sharp, 2013). A kiilonbo-
z06 szerepek kozotti fesziiltségek enyhitését szolgalja az
oktatoi feladatok mennyiségén valé konnyités ¢és az ad-
minisztracios terhek csokkentése (Sutherland et al., 2014),
amely szintén arra 0sztonzi a fiatal oktatd kutatot, hogy
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a kutatasi tevékenységére fokuszalhasson. Az oktatoi €s
adminisztrativ szerepekben valdo megfelelést az egyetem
tamogathatja formalis orientacids programok biztositasa-
val (Sutherland et al., 2014), valamint mddszertani segit-
ségnyujtassal is.

A megndvekedett munkaterhelésbol fakado feladatok
ellatasat az egyetem segitheti rugalmas munkaidd bizto-
sitasaval, versenyképes és vonzo kompenzacios rendszer
kialakitasaval, tovabba olyan szabalyok bevezetésével,
amelyek segitik a csalad-munka egyensuly megteremtését
(home-office, gyerekfeliigyelet) (Sutherland et al., 2014).

Kulesfontossagu, hogy a fiatal oktato-kutatd ne maga-
nyos kutatoként probaljon helytallni, ezért tamogatd ko-
zOsségekre van sziiksége, melyek létrejottét tamogathatja
az egyetem azok szervezeti szintl kialakitasaval (Osman
& Hornsby, 2016), az informalis tarsmentoring kozdssé-
gek létrehozasaval (Pegg et al., 2014), valamint spontan €s
véletlenszerl informalis talalkozasok lehetdségének gene-
ralasaval a tudomanyteriileten beliil vagy kiviil (Suther-
land et al., 2014).

Egyetemi elvarasok fiatal oktato-kutatdk altali
megtapasztaladsat alakité egyéni tényezdk

A fentiekben felvazolt egyetemi elvarasok jellemzden fe-
sziiltségeket generalnak a fiatal oktato-kutatokban ameny-
nyiben nem észlelik a szamukra megfelelé nagysagrendii
¢és természetll szervezeti tamogatast. Fontos megemliteni
azonban, hogy olykor a szervezeti tdmogatas jelenléte €s
elérhetésége sem elegendd a kialakult fesziiltségek teljes
kort feloldasara.

Az elvarasok fesziiltségként valo megtapasztalasat az
egyén szintjén tovabbi személyes tényezok is alakitjak. A
fiatal oktato-kutatonak fel kell ismernie, hogy nem egye-
diil kell végigjarnia az oktato-kutatova valas atjat (Sorci-
nelli, 1992, in Pegg et al., 2014). A fiatal oktatd-kutatoknak
proaktivnak ,.kell” lenniiik a tekintetben, hogy informalis
tamogato csoportokat hozzanak Iétre, hiszen a tarsakkal
torténd egylittmilkddés soran lathatova valik szamukra,
hogy masok is hasonl6 nehézségekkel kiizdenek, mint 6k,
amely komfortosabba teszi a télitk valo segitségkérést. A
kutatasi kollaboraciok, a kdzods publikacioiras (Jonsen et
al., 2013), a kollégakkal folytatott eszmecserék, valamint
a kutatdcsoportokban valo munka (Hemmings et al., 2013)
nemcsak az egyének kiilonbdzo képességeinek €s erdfor-
rasainak egyesitése szempontjabol lényegesek, hanem
fontos szerepet jatszanak a fiatal oktato-kutatok érzelmi
tamogatasaban is (Ansmann et al., 2014).

A kutatova valas feltétele a kutatéi 6nbizalom megléte,
melynek kialakulasahoz a priorizalas képessége, a vilagos
kutatasi orientacio megléte, a visszajelzésekre vald rea-
galas, valamint a kutatasi lehetdségek keresése sziikséges
az egyén részérdl (Hemmings et al., 2013). A fiatal okta-
tok-kutatok szakmai teljesitményéhez sziikséges tovabba
a munka-maganélet egyensuly fenntartasa, a kutatasi €s
oktatasi érdeklddés, az intézethez és a tudomanyteriilet-
hez valé lojalitas, valamint a munkakoriilmények felet-
ti kontroll érzése mellett a reziliencia képessége, azaz,
hogy nehéz helyzetekben a kockazatkeriilés és védekezés
helyett vallaljak az akadalyokkal valé szembenézést €s

megkiizdést (Sutherland et al., 2014). Emellett az oktatasi,
kutatasi és adminisztrativ feladatok nem megfelelé mene-
dzselése (Zabrodska et al., 2018), nevezetesen az idéme-
nedzsment, a tudatossag ¢és a hosszu tavra tervezés hianya,
a fokuszaltsag elvesztése, valamint a halogatas negativan
befolyasolja a szervezeti elvarasok megtapasztalasat.

Osszességében a fiatal oktato-kutatok harom nagy
szervezeti elvarassal szembesiilnek: (1) andvekvd hallgatoi
létszambol fakadoan emelkedik az oktatasi és adminiszt-
racios terhelésiik, (2) a szakmai autonom munkavégzés
iranyabol a hangsuly eltolodik a biirokratikus kontroll és
kvantitativ mérészamok iranyaba, amely szamukra a no-
vekvo publikacios mennyiségi elvarasban ¢s a felgyorsult
munkatempodban érhetd tetten, valamint (3) a szerephal-
mozas egyéni koltségei ndnek a szerepek munkaintenzi-
tasa, tisztazatlansaga és konfliktusos viszonya miatt, amit
tovabb sulyosbit a ,,kivalosag doktrinaja”. Az egyetemek
az elvarasok egyéni szinten vald pozitiv megtapasztalasat
tamogato szakmai kapcsolatok és kozosségek létrehozasa-
val, az oktatasi és adminisztracios terhek csokkentésével,
a szerepek tisztazasaval, munka-maganélet egyensulyt ta-
mogato intézkedésekkel, valamint versenyképes és vonzo
kompenzacioval igyekeznek orvosolni, ami azt is sugallja,
hogy elismerik az elvarasok kihivasokkal teli természe-
tét és ezaltal, paradox modon akar meg is erdsitik azok
jogosultsagat, mintegy novelve a megfelelés nyomasat az
egyén szintjén. Az egyetemi szintli timogatd intézkedé-
seket egyéni tényezdk is kiegészitik, mint példaul a tar-
sas kapcsolatok proaktiv keresése és kialakitasa, kutatoi
onbizalom ¢és a kiilonb6z6 szerepek kozotti konfliktusok
menedzselését szolgald szakmai és tarsas készségek (pl.
idomenedzsment, priorizalasi készség).

Trendek a hazai felséoktatasban — napjaink
kutatasi eredményeinek tiikrében

A kovetkezokben a felsdoktatast jellemzd hazai trende-
ket, kihivasokat vizsgaljuk. A globalis versenyben a ma-
gyar fels6oktatas sem maradhat meg az orszag hatarain
beliil, mert annak nyomasa itthon is megjelenik, amelyet
jol mutat az is, hogy a hazai intézmények nemzetkdzie-
sedése egyre fokozodik: csupan harom év alatt 23%-kal
nétt a Magyarorszagon tanuld kiilfoldi hallgatok szama
(Beracs, 2017). Magyarorszag ugyanakkor, a felsdoktatasi
szamokat kozelebbrdl is megvizsgalva, eltér a nemzetkdzi
ndvekedési trendektdl. Polonyi megallapitja, hogy 2009-
2016 kozott az Osszes felsGoktatasi hallgatd szama tobb
mint 20%-kal csokkent, a felsGoktatasban résztvevok ara-
nya pedig 2012 o6ta drasztikusan csokken (Polonyi, 2018b).

A magyar felsGoktatasban dolgoz6 oktato-kutatok
tudomanyos teljesitménye elmarad az angolszasz egyete-
meken dolgozokétol és az elmaradas mértéke fokozodik a
leszakadas iranyaba (Polonyi, 2017). A hazai felsdoktatas-
ban a kollégak kivalasztasanak f6 szempontja intézményi
oldalroél Magyarorszagon is a tudomanyos-publikacios te-
vékenység, ahogy a kialakitott 6sztonzési rendszereknek
szintén ez az alapja (Derényi, 2018). Erdekes sajatossag
ugyanakkor, hogy a nemzetkdzi gyakorlatban is megje-
lend Gsszetett oktatoi tevékenységet, pedig szinte kizaro-
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lag a hallgatéi vélemények alapjan itélik meg (Derényi,
2018). A munkaterhelés szempontjabol azonban az okta-
tasi feladatok hangstlyosabban vannak jelen a hazai ok-
tato-kutatok teenddi kozott. Nemzetkdzi dsszehasonlitas-
ban kiugro, hogy a heti atlagos 47 munkaora kiemelked6
aranyban (47%) jelent oktatasi tevékenységet, mig maga
a tulterheltség mértéke nem szamit kiugronak ugyaneb-
ben az 6sszehasonlitasban (Bodor, 2015). Emellett a hazai
felsdoktatasban dolgoz6 tudomanyos munkatarsak 42%-
a vallal egyéb megbizast is (Bodor, 2015) és ugyanez az
arany (42%) akkor is, ha fiatal oktato-kutatokra fokusza-
lunk (Alpar et al., 2018). Bar a taléra-nyomas nem szamit
kiemelkedden magasnak, az alacsony bérezési viszonyok
miatt 2009 és 2016 k6zott drasztikusan, tobb mint 30%-
kal csokkent az utanpotlast jelentd 30 évnél fiatalabb ge-
neracio tagjainak szama a hazai oktatoi 1étszamban (Po-
l6nyi, 2018a).

A professzorokéhoz viszonyitott bérarany ebben a
generacioban nemzetkdzi 0sszehasonlitasban is csekély,
ami a nemzetkozi elaramlast erdsiti. Ezért az a 61 milli-
ard forintnyi plusz forras, ami 2015 és 2018 kozott az aga-
zatba érkezett (Polonyi, 2018a), ezt a kiilonbséget hivatott
csokkenteni, mikdzben uj fesziiltségeket is sziilt, hiszen
a doktoranduszok megemelt Osztondija egyre erdsddod
bérfesziiltséget hozott az intézmények falain beliil a mar
palyan levé fiatal oktato-kutatokkal szemben, akiknek a
tanarsegédi és adjunktusi bére nem emelkedett hasonlo
aranyban, igy alacsonyabb a doktori dsztondijnal (Alpar
et al., 2018).

Az Oktatasi Hivatal TAMOP-4.1.3 projektjének kere-
tében lezajlott kutatas eredményeibdl kideriil, hogy egyéni
szinten a magyar oktatok munkajuk tényezdivel szemben
Osszességében a kdzepesnél kissé elégedettebbek, de ki-
fejezetten elégedetlenck a kutatasi infrastruktiraval és az
adminisztracios terhekkel, valamint megjelenik az anyagi
elégedetlenség is (Derényi, 2018). A fiatal oktatd-kutatok
korében végzett felmérés megerdsiti e tényezok negativ
hatésait, hiszen a palyaelhagyasra 6sztonz6 tényezok ko-
z06tt a legsulyosabbnak az anyagi nehézségeket jeloltek
meg, de tobbek k6zott megjelenik a kutatasi forrasok és a
mentoralas hianya, a tulzott adminisztracio, a rossz telje-
sitményértékelés ¢s a munka-maganélet osszeegyeztethe-
tdségének problematikéja is (Alpar et al.,, 2018). A fiatal
oktato-kutatokra, eltéréen az el6z6 generacioktol, kevésbé
jellemzé a munkahelyiikhdz, egyetemen valé munkavég-
zéshez valo hiiség (Derényi, 2018).

A nemzetko6zi szakirodalombol ismert timogato té-
nyezo6t Tokos és Kovacs (2015) magyar felsdoktatasi kor-
nyezetben végzett kutatasa is igazolta: a palya elején még
inkabb jellemzé maganyos kiizdelem érzését a szakmai
egylttmiikodések enyhitik leginkabb. A kollégak legti-
pikusabb egyiittmtikddési formai a klasszikus szerepek-
hez, az oktatashoz és a kutatashoz kotddnek. Elsésorban
az oktatas terén torténik sok egyeztetés, de a kdzds tan-
anyagiras is megjelenik, mint kollegialis feladat. Emellett
a formalis kollaboracios forumok (pl. tanszéki értekezlet,
szakdolgozati workshop) is jelen vannak, csakiigy mint
az informalis segitségnyujtas, mely elsdsorban a fiatalabb
kollégak fel¢é iranyul, akar informalis mentoralas formaja-
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ban (Tékos & Kovacs, 2015).

A magyar felsdoktatasban a nemzetkozi szinten azo-
nositott elvarasok megtapasztalasat egy tovabbi elvaras is
alakitja — az anyagi egzisztencia megteremtésének egyéni
felelossége. A tapasztalatokat alakitd tényezok tekinteté-
ben a hangsuly a hianyok leirasa felé tolodik el a szerveze-
ti tényezOk esetében — rossz teljesitményértékelés, hiany-
z6 kutatas finanszirozas. A nemzetkozi szakirodalombol
mar ismert tarsas kapcsolatok magyar felsdoktatasi kor-
nyezetben is hangsulyos tdmogato szerepet kapnak, de a
megvalosulasi gyakorlat eltéré — a tarsas tdmogatas leg-
inkabb oktatasi feladatokhoz kapcsolodik, és informalis
modon szervezddik inkabb.

Az empirikus kutatas

Kutatasi modszertan

A nemzetkozi és hazai szakirodalom részletesen targyalja
a fiatal oktato-kutatok altal megtapasztalt egyetemi elva-
rasokat, ugyanakkor nem tarjak fel a koztiik 1évo Ossze-
fiiggések rendszerét és mélységét. Ennek kdvetkeztében
a feltart egyéni és szervezeti tamogato tényezok valaszt
adhatnak ugyan az egyes elvarasokra, ugyanakkor azok
egymast erésitd és fenntarto rendszerét nem biztos, hogy
meg tudjak torni.

A fenti gondolatmenetet folytatva cikkiinkben a ko-
vetkezd kutatasi kérdésekre keressiik a valaszt: Hogyan
fiiggenek Ossze az egyes egyetemi elvarasok a fiatal okta-
to-kutatok fesziiltségteli tapasztalatainak tiikrében?

Fokuszban azon egyetemi elvarasok vannak, amelyek
fesziiltséget generalnak az egyénben, ¢és/vagy az egyén
kapcsolataiban, ahol az utobbiak tulmutathatnak a mun-
kakapcsolatokon. Azon esetekben, ahol az interjualany
tudatositja ugyan az elvarast, de a tobbi interjualanytol
eltéréen nem kapcsolodik hozza fesziiltségteli tapasztalat,
feltartuk azon szervezeti és egyéni tényezoket, amelyek
ezt lehetdveé teszik.

Az egyetemi elvarasok Osszefiiggéseinek mélyebb
megeértését az Oket alakitd egyéni és szervezeti tényezok
feltarasa teszi lehetové, a kovetkezo kutatasi kérdés men-
tén: Hogyan alakitjak ezen fesziiltségteli tapasztalatokat
az egyéni €s szervezeti tényezok?

A nemzetkozi és hazai szakirodalom szamos befolya-
solo tényezdt azonosit, igy kutatasunk soran arra voltunk
kivancsiak, hogy ezeket hogyan tudatositja és értelmezi az
egyén, tovabba kisérletet tesziink a koztiik 1évo dsszeflig-
gések feltarasara is.

A kutatas helyszine az egyik vezeté magyar busi-
ness school volt, interjualanyainkat a fiatal oktato-kutatod
meghatarozasunk alapjan kerestiik meg. A megkérdezett
személyek az iizleti iskola azon munkatarsai voltak, akik
0t évnél nem régebben szerezték meg doktori fokozatu-
kat, valamint az aktiv doktorjeldltek, illetve azon hallga-
toi statuszban 1évé doktoranduszok, akik mar legalabb
fél éves tapasztalattal rendelkeztek a PhD-képzési fo-
lyamatrol. Cikkiink céljara valo tekintettel itt csak azon
interjialanyok narrativait elemeztiik, akik legalabb 6
hoénapja mar oktatd-kutatdi statuszban voltak az interja
elkészitésekor.
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A kutatasi minta dsszeallitasakor fontos volt, hogy a
vizsgalt iizleti iskola Osszes intézete létszamaranyosan
megjelenjen, ezért a mintavételt intézetenként egy-egy
interjualany kivalasztasaval kezdtiik, majd a kdvetkez6
interjualanyokat az aktualis beszélgetd partner javasolta,
azaz a holabda mintavételi modszert alkalmaztuk. A min-
ta Osszeallitasa soran figyelembe vettiik a nemi, fokozat-
beli (PhD elétt/utan), életkori, csaladi allapothoz kdtodo
diverzitast is. A kutatasban valo részvétel onkéntes volt.

A kutatds soran narrativ interjukat készitettiink,
melyet opcionalisan a fobb valtozasi pontokat kronolo-
gikusan megjeldld rajzokkal egészitettek ki beszélgeto-
partnereink. Az interjukhoz elézetes interjuvazlatot ké-
szitettiink, amely a narrativ hagyomanyhoz hiven azon a
ponton inditott, amikor az interjialanyban eldszor meg-
fogalmazodott a PhD lehetdsége. Ezt kdvette a palyara
valo belépés, a palyan tapasztalt megerdsito ¢lmények €s
mélypontok sora, melyek kapcsan azt kértiik, hogy rész-
letesen meséljenek e kritikus pontok megélésérdl, kovet-
kezményeirdl az interjualanyok. Az interji végén (ha az
interjialany korabban nem tért ki ra) rakérdeztiink a si-
ker értelmezésére (egyéni és szervezeti aspektusbol). A
hangfelvételeket rogzitettiik melyeket a tovabbi elemzé-
sekhez szoveghtien legépeltiik.

A teljes mintaban interjualanyok atlagéletkora 34 év,
Ot résztvevo tobb mint 10 év munkatapasztalattal rendel-
kezik nem egyetemi kornyezetben, 4 f6 6-10 év, 4 {6 3-5
¢év, 5 6 1-2 év, és 4 f6 nem rendelkezett egyetemen kiviili
munkatapasztalattal.

Az interjuatiratokat a kutatod csapat kdzdsen elemezte,
tobb egyeztetési kor révén. Elsé Iépésben elolvastuk egy-
mas altal készitett interjukat, majd felosztottuk egymas
kozott dket, oly modon, hogy mindegyik interjut két ku-
tato kodolta. Az interjuatiratokat ebben a szakaszban mar
anonim modon kezeltiik. Az elsé kodolasi kort kovetden
egyeztettiik az induktiv kodokat, és ekkor kérvonalazod-
tak a jelen cikkben targyalt kutatasi kérdések is, amelyek
mentén sztikitettiik a kodolasi folyamat fokuszat. Masodik
korben mar a két kutatasi kérdés mentén alakultak ki a f6
témak, és a koztiik 1évo dsszefiiggések.

A fiatal oktat6-kutatok tapasztalatai a fobb
egyetemi elvarasok mentén

Az egyetemi elvarasok vallalasanak az autonéomia igénye
valamennyi interjualany esetében kulcsfontossagu alap-
feltétele volt. ,,ami miatt én tulajdonképpen az akadémiai
szféraban kotottem ki, az a szabadsag volt és az minden
szinten, tehat a gondolkodas szabadsagatol a perceim be-
osztasanak szabadsagaig mindegyik egyforman fontos”.
A szabadsag szorosan Osszefonodik az oktatd-kutatoi
szerep megélésével: , igazabol mindenki onmagaban egy
szabad alkoto, egy kutato, ... ezt az egyetemen igy elég-
gé tiszteletben is tartjak egymasnak, a kollégak™ ,, Nekem
nagyon tetszik az a szabadsag, amit az egyetem nyujt a
kutatasban, hogy tényleg én talalhatom ki, hogy mi az
a részteriilet, amivel foglalkozni szeretnék. Ugy érzem,
hogy ezt egy munkahely nem tudna megadni, legalabbis
én még Magyarorszagon nem talaltam meg azt a tipusu
munkahelyet, ahol ugyanez a szabadsag meg lenne.”

A szabadsag a fiatal oktato-kutatok szamara az dndefi-
nicio része, amelyet tovabb erdsitenek a tarsas visszajel-
zések, kiilsé dsszehasonlitasok és a jovore vonatkoztatott
személyes fejlesztés is altala nyer értelmet. ,,én valahogy
igy értem,.. az idom beosztasa, a figyelmem beosztdsa, az
hogy mivel akarok foglalkozni, milyen iranyba akarom fej-
leszteni magam, szoval ez szerintem szabadsag.”

A szabadsag, mint az 6ndefinicié része, mint alapfel-
tétele az egyetemi létnek a fiatal oktato-kutatok szamara,
azt sugallja, hogy azt amit a szakirodalom az egyetem bel-
s0 fesziiltségeként jellemez — tudomanyos vs. menedzseri
logika — nem tekinthetd egyszeriien, egyéntdl fliggetlen
szervezeti sajatossagnak, ahol a menedzseri logika iranya-
ban torténd elmozdulas definialja a fiatal oktato-kutatok
iranyaban valo elvarast. A fiatal oktato-kutatok szamara
a tudomanyos logikanak valé megfelelés 6ndefinicids kér-
dés, kovetkezésképpen egy olyan belsé/egyéni elvarasnak
tekinthetd, amely a tobbi elvaras megtapasztalasat is ar-
nyalja. Azon egyetemi elvarasok, amelyek mentén sériil
vagy veszélybe keriil az egyéni szabadsag igénye, bels6
fesziiltséget generalnak az egyénben.

A fiatal oktato-kutatok megtapasztaljak ugyanakkor a
szabadsag kettds természetét is, hiszen a szabad iddbeosz-
tas onmaguk tualterhelését eredményezheti. ,,az éremnek 2
oldala van”: ,,az egyik az, hogy nincs idobeosztas, tehat
hogy nincs az, hogy én most night to night itt vagyok. Ez
a pozitiv oldala, a negativ az, hogy munkamennyiség van
és akkor szabadon kizsakmanyolhatom onmagamat és én
abban nagyon jo vagyok.”

A személyes szabadsagnak természetes velejarojakeént,
és olykor a legnagyobb kihivasaként ¢élik meg az azt ki-
sér6 maganyossag ¢élményét, melynek megtapasztalasa
¢s feloldasa kiilonb6z6 nagysagrendi fesziiltséget okoz.
,annyira az énallosagra alapozodik minden szerepe az
embernek, hogyha ez az onallosag valojaban nincs meg,
akkor nagyon nehéz ezzel barmit kezdeni. Tehat akkor se
az ember nem érzi jol magat munkavallaloként, sem pedig
a fénéke nem érzi jol magat vele.”

A szabadsag egyéni elvarasként jelentkezik, ugyan-
akkor a fentick megmutatjak, hogy informalisan a
szervezet is meger0siti — beépiil a szerepelvarasokba, a
munkakapcsolatokba. Az autondémia elvarasahoz hason-
léan az anyagi egzisztencia megteremtése sem explicit
elvarasként jelentkezik a fiatal oktato-kutatok felé, és
Osszehasonlitasok révén keriil felszinre. A PhD-06sz-
tondij megemelt mértéke méltanytalansag érzést kelt a
fiatal oktato-kutatokban és felszinre hozza az elvarast,
amelynek fesziiltségteremtd erejét tovabb fokozza, hogy
a jovore vetitve tartosnak bizonyul. ,,PhD-hallgatoként
jobban vagyunk tartva, mint a junior oktatok, tehat ta-
narseged vagy egy adjunktus, akinek mar meg van a
fokozat és szerintem ez nagyon durva, mert ugye a 180
ezres 0sztondij a masodik évben az tobb, mint az adjunk-
tusi alapfizetés netto” ,,ahogy nézem a kollégdkat, ta-
narsegéd, adjunktus, akar docens, tehat az egyetemi fize-
tés azert nem annyira sok, tehat sokan tandacsadosodnak
vagy mas allasokat vallalnak.”

Az anyagi egzisztencia megteremtésére vald egyéni
torekvés egyik eredménye, hogy az érintettek egyetemen
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beliil vagy mellette tovabbi szakértéi munkakat vallalnak:
»hem tudom, hogy a kutatdssal ezt hogyan lehet dssze-
egyeztetni ugy, hogy a megélhetése is meglegyen az em-
bernek, mert mondjuk az az ot idésav, amit vallalni kell,
mondjuk egy gyakornoki fizetéssel, tehat abbol kijonni,
ahhoz minimum tiz iddsavot én ugy latom, hogy vallalni
kell. De amellett kutatni?”

Az anyagi egzisztencia megteremtése mentén meg-
jelend Osszehasonlitas tovabb fokozza az oktatd-kutatoi
szerepekben megélt méltanytalansag érzetet, mert a ,,gya-
kornoki fizetés” azt jelenti, hogy ugyanaz a szakértelem
tanacsadoként van valdsan értékelve. Tovabba az anyagi
egzisztencia megteremtése a kutatastol veszi el az idét,
vagyis fesziiltséget general a kutatoi szerepben. A kuta-
toi szerepben valo teljesités €s az anyagi forrasteremtés
fesziiltségének egymast erdsitd hatasa egy masik vonatko-
zasban is megjelent, amikor arrél meséltek az érintettek,
hogy az idealis munkatars az, ,,aki kutat és meg is finan-
szirozza magat”.

Kovetkezésképpen az anyagi egzisztencia megterem-
tése szerephalmozashoz és az oktatd-kutatdi szerepek-
hez kapcsolodoan az anyagi méltanytalansag élményé-
hez, valamint id6hiany megéléséhez vezet. Ez utobbi —az
oktato-kutatdi szerepen beliili fesziiltség — az anyagi eg-
zisztencia megteremtése és a publikacios teljesitményel-
varas kozotti ellentmondas megtapasztalasat is eredmé-
nyezi, az egyén vagy-vagy kapcsolatként tapasztalja meg
a két elvarast. A szervezet feloldani latszik ezt a fesziilt-
séget, amikor a kutatdi szerep onfinanszirozo természe-
tét ismeri el, azt iizenve, hogy kutatoi szerepbdl is lehet/
kell anyagi egzisztenciat teremteni. Az egyén szintjén a
két elvaras fesziiltségteli megtapasztalasa sszeadodik,
¢s ezt tovabb erdsiti az, hogy a szervezet az idealis mun-
katarsprofil révén tagadja ennek az dsszefiiggésnek a le-
gitimitasat.

Az anyagi egzisztencia megteremtése és a szerephal-
mozas egymast erdsitd fesziiltségteremtd hatasat tovabb
fokozza annak a bizonytalansaga, hogy mit ismer el és ho-
gyan az egyetem teljesitményként az oktato-kutatoi szere-
pekben ,,az oktatas is egy fokuszteriilet..., ugyanakkor az,
aki tananyagot fejleszt, az, aki rengeteget tanit, az anyagi
elismerést ugyan kaphat, de megreked a karrierjében és
szerintem ez nagyon nem jol van igy.”

Az anyagi egzisztencia megteremtése fesziiltséget
okoz az oktatoi és kutatoi szerepek kozott, amelynek for-
rasa az 1d6 értelmezésében rejlik. Az anyagi egzisztencia
megoldasara az oktatoi szerep rovid tavon kinal megol-
dast, a kutatdi szerep hosszl tavon vald gondolkodast
igényel, és az anyagi egzisztencia késleltetett megoldasat
igéri.

A fiatal oktato-kutatok fesziiltségteli tapasztalatai
ravilagitanak az elvarasok rejtett, egymast erdsitd Osz-
szefiiggéseire, amelyek mentén a kitdrési pontok keresé-
se tilmutat a tdmogatd és gatlo tényezok felsorolasszeri
azonositasan. Kérdés, hogy hogyan alakithatok ki kitorési
pontok a fenti dsszefiiggés rendszerbol. Ennek érdekében
a kovetkezokben feltarjuk az elvarasok osszefiiggd megta-
pasztalasat az egyéni €s szervezeti timogato- vagy hiany-
tényezO0k mentén.

CIKKEK, TANULMANYOK

A fiatal oktato-kutatok elvarasok menti
tapasztalatait alakité tényez6k

Az elézbéekben feltart elvarasok mentén — autondmia,
anyagi egzisztencia megteremtése, szerephalmozas ¢és
publikaciés nyomas — korvonalazodnak a teljesitésiiket
tamogato egyéni készségek is.

A fiatal oktato-kutatok a szerephalmozas és szerepin-
tenzitas 6sszeadodasabol fakado fesziiltségek atalakitasat
tamogato személyes készségeik és magatartasformaik ko-
zil a reziliencia és talalékonysag képességeket emelték
ki, melyek gyakran az onszabalyozasra €s priorizalasra
vald képességben, feladatorientaltsagban, a jo idéme-
nedzsmentben és a kiilonféle szerepekhez valo rugalmas
alkalmazkodasi képességben mutatkoztak meg: ,,az idot
jol be tudom osztani, magamat ahhoz jol tudom tartani,
minden hataridore elkésziilt nem kellett éjszaka irnom, ...
azt gondolom, hogy ez kiilonleges.” ,, Azt kellett megszok-
ni, hogy igen ez a sok minden, amit csinalok ez mind tudok
egyszerre én lenni. Ezt nem tudom masképp fogalmazni.
Tehat ezeket a kalapokat, igen kell tudni valtogatni két-
oranként.”

Az autondmia elvarasa megjelenik a megfeleléen fo-
kuszalt, tudomanyos szempontbol relevans és értékes
kutatasi témanak a megtalalasa révén is, és itt a felel6s-
ségvallalast emelik ki fontos készségként. Tovabba azok a
fiatal oktato-kutatok, akik proaktivan és batran igyekeztek
személyes kutatasi témajuk megfogalmazasara, szintén
keresték a kozvetlen munkatarsak és a tanszék — és/vagy
intézetvezetének a tamogatasat, valamint kiilfoldi kutatoi
kapcsolatokat is kiépitettek, hogy valoban a sajat témajuk
terén leginkabb szakértének szamito kollégaktol kaphas-
sanak inspiraciot és tanacsot munkajukban. Az egyéni
kezdeményezokészség mellett ez a vezetdk rugalmassagat
¢és nyitottsagat is tiikkrozi, amely nélkiil az egyéni eréfeszi-
tések nem vezetnének a kivanatos eredményhez: ,, ha van
otletem meg elképzelésem annak a technikai megvalosita-
saban a tanszékvezetd baromira segitokeész tehat ott tény-
leg amennyire a realitisok engedik, igyekszik atnyomni
azt a szervezet tobbi részén...”

A sajat kutatasi téma megtalalasa soran egyre fonto-
sabba valik a fiatal oktato-kutatok szocialis készségeinek
fejlettsége, mely altal lehetdségiik nyilhat a tudomany
teriiletiikon elismert szakérték szakmai tanacsanak meg-
szerzésére, kutatasi egylittmikddésekben valo részvétel-
re, nemzetkdzi miihely(ek)ben vald munkassagot ered-
ményez6 tanulmanyi Osztondijak megnyerésére vagy
publikaciok elhelyezésére: ,,kideriilt szamomra hogy ...
[kolléga] dontési pozicioban van ...és akkor én ott konkré-
tan én személyesen bekopogtam hozza, hogy segitsen mar
nekem, és akkor pont elokészitésében voltak, egy olyan
lapszamban, ahol fiatal kutatokat probaltak..., és akkor
elmeséltem neki, hogy mirdl lenne szo ... és akkor ott je-
lent meg, de ugy hogy én talaltam ...” , total maganszor-
galombdl talalkoztam olyan kutatokkal, akik valamennyi-
re kapcsolodtak a témahoz, és kutattak a témat, és veliik
kezdtiink el egy szorosabb egyiittmiikédést.”

Az egyéni készségek természete ¢s alkalmazasi terii-
lete ramutat arra, hogy a kutatdi szerepet tekintik viszo-
nyitasi alapnak a fiatal oktato-kutatok: ehhez viszonyitjak
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a tobbi szerepiiket, ennek mentén valik explicitté az auto-
ndémia igénye ¢és itt kelt erds fesziiltséget az anyagi egzisz-
tencia megteremtése.

Az egyetemi tamogaté adminisztracios rendszer hia-
nyanak hatdsara még inkabb felerésodik az elébb beazo-
nositott egyéni készségek alkalmazasanak sziikségessége,
amely gyakorlat visszahat és noveli az autonoémia igényét.
Ily modon a szervezeti timogatd rendszer hianyossaga jel-
zi a maskiilonben nem explicit szervezeti elvarast — az au-
tonomia iranti igényt: ,, ha valaki kutatoi utra akar menni,
annak nagyon utana kell jarni, nagyon ki kell nézni, hogy
pontosan mik a kévetelmények...utana kell menni egye-
diil, nem szabad azt varni, hogy a rendszer az barmilyen
szempontbol, a rendszer az nagyon sok ponton szerintem
hatraltatja...”

A szervezeti tamogat6 rendszer hidnyossagat az egyé-
ni készségeik hasznalataval (felel6sséget vallalva, proakti-
van és batran), autonom mddon, a szervezeten kiviil oldjak
meg —nemzetkozi tapasztalatszerzés — és igy felelnek meg
a kutatoi szerepelvarasoknak, feloldva a szerepen beliili
fesziiltséget, és teljesitve a publikacios kivanalmakat.

A nemzetkozi kutatoi tapasztalat eredménye a nem-
zetkdzi publikalas iranyaba valo elérelépés — ,.egy kiilfol-
di kutatoi osztondijjal kimentem egy fél évre, és azota is
azzal a konzulensemmel dolgozom egyiitt, és talan majd
most lesz beldle egy cikk...”, tovabba ez dobbenti ra oket
arra is, hogy a kutatoi szabadsagnak nem természetes ve-
lejaroja a maganyossag, és megmutatja, hogy gy is le-
hetsz szabad, hogy az ergsségeid mentén vagy egy kutatoi
csapat része: ,,az én szakteriiletemet nem ismerték, de...
minden kutatasnak igy kéne miikédnie, hogy van egy szak-
teriilet és akkor akdr van egy modszertanos ember vagy
van egy, aki az irodalmat irja, van egy, aki a gyakorlati
részet, es akkor ugy lehetne sszerakni.”

Az autondmia kutatdi szerepben észlelt negativ hata-
sanak feloldasaban a nemzetkozi tapasztalat egyediil nem
elegendd, a lokalis kontextusnak kiemelkedd szerepe van,
¢és azon beliil is kiemelt figyelmet kap az elérheté mentor,
szerepmodell: ,,76bb miihely van a tanszéken beliil, lehet
tobbféle iranyzathoz csatlakozni, azt gondolom, hogy al-
talaban nyitottak a fiatalok felé.”

,,...a témavezetovel tobb idot tolt az ember, mint a sa-
Jjat csaladjaval vagy igy az évek soran jobban megismeri
azokat a mentorokat, és ott tud jol dolgozni az ember, ahol
ez megvan.”

A lokalis kontextus tdmogatd szerepének fontossaga
az oktatoi szerep kapcsan is megjelenik:

,,a tanszékvezetd is mindig megnézi a Halvelt (megj.
hallgatoi visszajelzés) és az alapjan, ...mindig konstruktiv
otletei vannak, hogy mit alakitsunk at a targyon, ahhoz,
hogy ez jobb legyen, szoval olyan soha nem jon dat, hogy
velem baj van.”

Az egyéni autondomia gyakorlasa, valamint a tobb
szerepben valo teljesités érdekében fontosnak bizonyult
megfeleld keretek kozt tartani az adott tanszékrol érkezo
szakmai felkéréseket. A személyes és szakmai hatarok ki-
alakitasa, tiszteletben tartasa és tartatasa fontos készség-
nek bizonyult mindkét elvaras esetében: ,,nagyon fontos
latni, én nem lattam ezt régton, tehat, hogy igy tudni kell

nemet mondani, bizonyos dolgokra.”

E magatartasforma kidolgozasaban és megvalosita-
saban azok, akik hatarozottabban elkotelezettek kutatoi
szerepvallalasukban szemben a tobbi szerepelvaras-
sal, joval gyorsabban és egyértelmiibben tudtak nemet
mondani. Az egyén ,nem’-jének érvényesitéséhez
ugyanakkor a tamogatd kdzvetlen kornyezet is sziiksé-
ges: ,,... de probalt ahol tudott igy megvédeni uigymond
és azt tudom, talan most foleg ebben a félévben, mert

most nem tanitok...” , latom, hogy amikor ezt igy mon-
dod, hogy ,,ne haragudj ez nem fér bele”, akkor ezt igy
akceptaljak...”

A nemet mondas, mint az egyéni autonomia gyakorla-
ta, ugyanakkor gyakran nem fiiggetlen attol a stabil anya-
gi hattértdl, melynek jelenléte az érintettek korében elté-
16, s igy mozgasteriik sem azonos valasztasaikat illetden:
,,mindig igyekeztem ugy dsszerakni a portfoliomat, hogy
valamiféle kiegyensulyozottsag legyen a szabadsag és a
pénz kozott. Amennyire csak lehet kimaxoltam a pénzkere-
sesi lehetdséget, de ugy, hogy minél kevesebb szabadsdagot
kelljen feladni érte.”

Kovetkezésképpen az autondmia és anyagi egziszten-
cia megteremtése egyéni szinten kdzvetleniil dsszefiigg-
nek, ellentmondod elvarasokat tdmasztanak az egyén felé,
¢s a fiatal oktato-kutatoi létnek kiiszobfeltételét jelentik
— mely folyamatosan, megkeriilhetetleniil jelen van, és a
tovabbi elvarasokra adott valaszok csak veliik valo Ossze-
fliggésben értelmezhetok.

Az egyetem és a lokalis kontextus is elismeri ezen
kiiszobfeltételt és a fiatal oktato-kutatok kiilonbozé ku-
tatasi projektekbe valo bevonasaval kivanja ezt athidalni,
ugyanakkor a PhD-hallgatokat részesiti elényben, és igy a
kezdeményezés eredménye épp ellentétes lesz — felszinre
hozza a szervezeti tdmogatas hianyat az dsszefiiggd elva-
rasrendszernek valo megfelelésben: ... az dsszes EFOP
projektben ..., hogy huzzuk be a PhD-hallgatokat, mert
hogy ilyen utanpotlas meg fiatal kutato meg mit tudom én
mi, de amikor mar meg van a fokozatod, nincs posztdok-
tori” , tanarsegédként meg adjunktusként szerintem egy
ilyen légiires terben vagy ... nincs kutatdasi projekt annyi-
ra, nincs pénz, nincs fizetés és van hatalmas oktatasi te-
her, ami mellett kell neked publikalnod, hogy el6bb-utobb
lehess majd docens.”

Az Osszefiiggd elvarasrendszer a kutatoi szerepben
valo teljesitésre iranyitja a figyelmet, megerdsitve ennek
referenciaszerepét. Ez utobbibol fakadd nehézségeket
csak fokozza, hogy a vizsgalt iizleti iskolaban jellemz6-
en egy olyan kivalo teljesitményre képes munkatars képe
rajzolodik ki idealis munkavallaloként, akinek perfekci-
onizmusra vald torekvése tobb szerepben is megjelenik:
,,a dominans szerepmodell, ami pozitiv fennhangon van
emlitve: aki sokat oktat, tehat azt gond nélkiil, az oktatasi
teljesitményét azt kétszeresen is teljesiti, kutat...Es emel-
lett azért valami iizleti, egyetemen kiviili sikeres szerepe is
van valosziniileg.”

Az interjualanyok kivétel nélkiill megemlitették az
oktatdi €s kutatoi szerepekhez kapcsolodd magas telje-
sitménykovetelményeket, tovabba kiilon kiemelték ennek
negativ hatasat a mindségre. Nemzetkozileg magas szin-
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ten elismert kutato... ,,nem igazan létezik nalunk, mert
nem teheti meg az ember, hogy egyrészt nem oktat, mert
ez mindenkitdl magas szintii elvards, masrészt, hogy eset-
leg talan most mar jobban, de hogy dolgozzon még mellet-
te valamit.” ,,tudom, hogy oktato-kutato tanaroknak kell
lenni, mert mind a ketté szerep elvart...Es nyilvan mindkét
szerep egy megfelelo, elégséges szinvonalon teljesitheto
is, de azért nyilvan az oratartasi kételezettség az a kutata-
si feladatoknak a rovasara megy egy ido utan.”

Az oktatoi és kutatoi szerepekben valo teljesités gya-
korlatanak fesziiltségét tovabb noveli

(1) az eltéré nemzetkdzi gyakorlat megtapasztalasa:
. Voltam kint egy fél évet a PhD alatt az ... egyetemen és
ott olyan jo volt latni, hogy kutatassal foglalkoznak ott a
kollégak, és egy egy targyat tartanak, amik ugy jok is, meg
szivesen is csinadljak, és nem pedig az, hogy az emberekre
raontenek jo sok terhet és kotelezd tartani”,

(2) a visszajelzések elmaradasa: ,, megirunk egy cikket
osszel és az megjelenik aprilisban, de most ettél mikor
vagy érte boldog?” , senkitol se kaptam ilyen folyamatos
tippeket, hogy jol csindlod, tigyes volt, ez csinald és ez igy
nagyon elkezdett.... a megzuhanas itt ez emiatt volt.”

A visszajelzés elmaradasa nem a kollegialis egyiitt-
miikddési szandék hianyabol fakad, hanem abbol, hogy
mindenki kiizd a felsorolt kihivasokkal, és ez kronikus
idéhianyhoz vezet minden szinten: ,,ugy latom, hogy azért
sokkal jobban probdalom menedzselni, mint mondjuk a fe-
lettem lévé generdcio, mondjuk 40-tdl felfele évé kolléega-
im, mert 6k igy iszonyat sokat tanitanak, meg ja meg dal-
landoan rohannak mindenhova és mindenki mindig rohan
mindenhova.”

Mig az oktatoi és a kutatoi szerepkorben valo telje-
sitést illetden eltérd helyzetértelmezések bontakoztak ki
az interjukban, az adminisztrativ feladatok csdkkentése
egyértelmil igényként fogalmazodik meg, és az dsszefiig-
g0 elvarasrendszer egyik kritikus kitdrési pontjat jelent-
heti:

,,nekem brutalis idém ment el ... t6bb szaz hallgato-
nak a leveleivel, a kiilon igényeivel, a targy elfogadasaval,
tehat azok a dolgok, amik egy tantargyfelelosnek, most
természetesen hozzajar a tantargydhoz” ... "Szerintem
ez nem az egyetemi oktato feladata, hogy mindennek ora-
rendet szervezzen, meg termet szerezzen, meg az 0sszes
hallgatot is vidaman kezelje.”

,,t0bb mindenben tapasztaltam mar és mindig meg-
kaptam a tanszéken, hogy ezt meg kell csindlni, oda kell
menni az iigyintézo sarkaba kell allni és akkor menni fog.”
A kutatasfinanszirozassal jaré adminisztrativ folyamatok-
kal kapcsolatos teenddk is szamosak, sok id6t és energiat
igényelnek, és az egyetem nem tamogatja adminisztrativ
személyzettel az elvégzésiiket, igy ,,csak a nagyon elszan-
tak hoznak ide palyazatokat.”

Tekintettel, hogy a szervezet nem tesz erdfeszitést az
adminisztrativ terhek csokkentésére sem az oktatoi, sem
a kutatdi szerep mentén, az egyén az autonéomia iranti
igényének ndvelésével kompenzal, és ezzel felerésodnek
a szabadsag arnyoldalai, mint példaul az dnkizsakmanyo-
las: ,,a kutatoi szakaszban, ott pedig mar az ember teljesen
rugalmasan osztja be az idejét, tehat ott éjjel 2-kor is lehet
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disszertaciot irni, és azzal meg végképp semmi gond nem
volt.” ,,ameddig hagyjak, hogy ne éjszaka dolgozzak, ad-
dig tudok a sok munkas szerepmodellel is jol azonosulni.”

A szerephalmozas elvarasa egy hosszll tavon nehezen
fenntarthato, akar kiégést is eredményezé munkaterhelést
hoz: , ez a szerepmodell mar egy kicsit ilyen kiiszkodo faj-
ta is, aki latvanyosan zsonglorkodik a sok kalapjaval és
nagyon sok feladata van és folyton el van havazva” mi-
kdzben véleménye szerint ez nem egy bolcs kdvetelmény
az érintettekkel szemben: ,,nem szabadna ilyen kulturalis
ertéknek tekinteniink, hogy anndl jobb munkatars o, minél
inkabb ugy néz ki, hogy el van havazva.” , azt beszélget-
tiik [kollégalval, hogy ez a kiégés szindroma ez brutalisan
jelen van az egyetemen.”

A szerephalmozas feletti kontroll élményének meg-
szerzésében ugyanakkor komoly tamogatast ad, hogy
interjualanyaink dontd tobbsége rendelkezik szakmai 6n-
ismerettel, vilagosan képes meghatarozni sajat szakmai
erésségeit, s az ehhez kapcsolédd vagyott szerepet: ,,a
kutatast meg az oktatast, tehat hogy szerintem jo lenne,
ha mind a kettoben lenne életpalya és nem nagyon sze-
rencsés, ...hogy pedig valaki tényleg horribilis energiat
rak bele tantargyfejlesztésbe, nalunk is akar és megreked,
mert mondjuk nem annyira kutat.”

A szervezet nem kinal alternativ életpalyakat az
egyes szerepek mentén, ily modon felerdsitve a szerep-
halmozas fesziiltségét az egyén szamara, kényszeritve a
kutatoi szerepre valé fokuszalast, sugallva, hogy ez utob-
bi referencia szerepként val6 definialasa nem mindig az
egyén valasztasa, ami az egyéni autonomia sériilését is
jelezheti.

Az elézoekben feltart elvarasok kdzotti sszefiiggések
erejét a kivalosag és magas teljesitmény doktrinaja tovabb
erdsiti. Interjualanyaink véleménye szerint az egyetemen
a magas oktatasi terhelés mindségi ellatasa mellett ered-
ményes kutatoi tevékenységet végzd kolléga képét raj-
zoljak fel el6ttiik kivanatosként , amelynek hosszu tavon,
fenntarthaté modon valo teljesitése a rendszer szintii ta-
mogatas elmaradasa mellett az egyén szamara lehetetlen
kiildetés. Kovetkezésképpen az egyetem altal elismert és
jutalmazott teljesitmény értelmezése ambivalenssé valik,
egyes egyénekben fesziiltséget és elidegenedést sziil, mig
masok rendszerhibaként értelmezik és proaktivan, batran
keresik az egyéni kitorési pontokat.

Fébb eredmények, kdévetkeztetések

Jelen cikk keretében els6 1épésként azonositottuk a fiatal
oktato-kutatok altal megtapasztalt fobb elvarasokat, majd
feltartuk a koztiik 1évé dsszefiiggés rendszert.

A fiatal oktato-kutatok altal megtapasztalt fobb elva-
rasok — szerephalmozas, publikalas, anyagi egzisztencia
megteremtése — Osszecseng a nemzetkozi és hazai szak-
irodalomban leirtakkal. Interjualanyaink hasonldéan mas
kutatasok eredményeihez (Broadhurst, 2014; Menzies &
Newson, 2007; Vostal, 2015) arrol szamoltak be, hogy je-
lentés mértékiinek észlelik a rajuk nehezedd publikacids
elvarasokat, mikozben hasonléan mas hazai egyetemek
munkatarsaihoz (Polonyi, 2014; Bodor, 2015) oktatasi ter-
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helésiik, s ezzel 0sszefiiggésben adminisztracios feladata-
ik mennyisége is kifejezetten nagy, illetve megndvekedett.
Eredményeink a szerephalmozas élményét tekintve és az
egyes szerepek kozti {itkozésekbol fakado fesziiltség vo-
natkozasban szintén a nemzetkozi trendekhez illeszked-
nek (Osman & Hornsby, 2016; Misra, 2012; Mifsud, 2015),
ugyanakkor ezek csokkentésében ugy tiinik kinalkoznak
még potencialis szakmai és szervezeti lehetéségek (Jonsen
et al., 2013; Sutherland et al., 2014; Osman & Hornsby,
2016).

Ezeket az elvarasokat egésziti ki a fiatal oktato-kutatok
esetében a tudomanyos logikanak valé megfelelés vonat-
kozasaban az autonomia igénye, s az ezzel kapcsolatban
megtapasztalt korlatozott személyes lehetéség. A kutatoi
szerepben vald autondomia csdkkenésével egyiittjaro fe-
sziiltség élménye azért is kulcstényezd, hisz az érintettek
szubjektiv sikerfelfogasaban a sajat tudomany teriiletiik-
hez vald hozzajarulas kiemelt jelentéséggel bir (Suther-
land, 2017), mikdzben a kutatoéi dnbizalom kialakulasahoz
¢s fejlodéséhez is hozzajarulhat (Hemmings et al., 2013).

Az autondémiaigény ugyanakkor egy olyan dndefinici-
0s kérdés is egyuttal, mely az egyén belsé elvarasaként
a tobbi elvaras megtapasztalasat is arnyalja. Azon egye-
temi elvarasok, amelyek mentén sériil vagy veszélybe
keriil az egyéni szabadsag igénye, belsé fesziiltséget ge-
neralnak az egyénben. Az autonémia és az anyagi egzisz-
tencia megteremtése az egyetem részérél nem explicit
elvarasként jelentkezik a fiatal oktato-kutatok iranyaban,
¢s kiils6 vagy belsé csoportokkal vald 6sszehasonlitasok,
elmarad6 tamogatd intézkedések révén keriil felszinre.
Az anyagi egzisztencia megteremtése — szintén hason-
l6an korabbi hazai kutatasi eredményekhez (Alpar et al.,
2018) — szerephalmozashoz vezet, és a két elvaras egymast
er6sitd fesziiltségteremtd hatasat tovabb fokozza annak a
bizonytalansaga, hogy mit ismer el és hogyan az egyetem
teljesitményként az oktato-kutatoi szerepekben. A teljesit-
ményértékelés bizonytalansaganak terhe nem ismeretlen
nemzetkozi szinten sem a fiatal oktato-kutatok korében
(Hunt et al., 2010), ugyanakkor az egyes szerepekhez kap-
csolodd formalis szervezeti tamogatasok — mérsékelhe-
tik az ebbdl fakado fesziiltségek erejét (Hemmings et al.,
2013; Sutherland et al., 2014).

Az elvarasok kozotti dsszefiiggések iranya €s termé-
szete ramutat arra, hogy a fiatal oktato-kutatok a kutatoi
szerepet tekintik viszonyitasi alapnak: ehhez viszonyitjak
a tobbi szerepiiket, ennek mentén valik explicitté az auto-
ndémia igénye ¢és itt kelt erds fesziiltséget az anyagi egzisz-
tencia megteremtése. Kovetkezésképpen az autonomia és
anyagi egzisztencia megteremtése egyéni szinten kozvet-
leniil 6sszefliggnek, ellentmondoé elvarasokat timasztanak
az egyén felé, és a fiatal oktato-kutatdi létnek kiiszobfel-
tételét jelentik — folyamatosan, megkeriilhetetleniil jelen
1évoként, mikdzben a tovabbi elvarasokra adott valaszok
csak veliik valo 0sszefiiggésben értelmezhetok.

Kutatasunk soran azonositottuk azon készségeket —
reziliencia, talalékonysag, felelosségvallalas, proaktivitas,
batorsag, szocialis készségek, nem-et mondas — amelyek
lehetéveé teszik a fiatal oktato-kutatdé szamara, hogy val-
lalja az el6z6ekben azonositott elvarasok dsszefiiggd rend-

szerét. Vizsgalati mintankban tehat alapvetéen ugyanazon
készségek ereje rajzolodott ki elsddleges személyes erd-
forrasként, melyeket az utdbbi 5 év nemzetkozi felsdokta-
tasi kutatasai azonositottak a fiatal oktato-kutatok tekinte-
tében, mintegy jelezve, hogy alkalmazkodasi készségeiket
tekintve a kollégak alapvetden felveszik a versenyt kiil-
foldi palyatarsaikkal (Hemmings et al., 2013; Sutherland
et al., 2014). Ugyanakkor az egyéni készségek tarhaza-
nak gyakorlasa sziikséges, de nem elégséges feltétele az
elvarasok egymast erdsitd dsszefiiggés rendszerébdl valo
kitorésnek. A fiatal oktato-kutatok feleldsséget vallalva
¢és batran kezdeményeznek, épitenek ki €s tartanak fenn
a szervezetben és azon kivill tamogato kapcsolatokat (pl.
nemzetkdzi kutatasok, kozvetlen munkatarsak és veze-
tok). Proaktiv kapcsolatépitd tevékenységiik ravilagit a
szervezeti tamogatas informalis és lokalis jellegére, és a
kozvetlen vezet6tdl vald fiiggésére. A keresett, de hidny-
76 egyetemi tamogato rendszerek — adminisztracios teher
csokkentése az oktatdi és kutatoi szerepben egyarant, ku-
tatasi lehetoségek, realis teljesitményelvarasok megfogal-
mazasa €s az ezekre valo folyamatos visszajelzés — jelzik,
hogy az autonomia iranti igény egyuttal egy nem explicit
szervezeti elvaras is. Az egyén a sajat autondmia iranti
igényének novelésével kompenzalja a tobbi elvaras meg-
tapasztalasanak fesziiltségét, mellyel 6sszefiiggésben fel-
erdsddnek a szabadsag arnyoldalai, mint példaul az dnki-
zsakmanyolas, ramutatva az olyan egyéni készségek, mint
nem-et mondas ¢€s a reziliencia fontossagara.

Az anyagi egzisztencia megteremtésének, a szerephal-
mozasnak és a publikacios elvarasnak egymas erdsitd szo-
rosan Osszefiiggd rendszerébdl lehetséges kitorési pontot
kinalnanak az alternativ életpalyak is, amelynek most a
hianyarol szamolnak be a fiatal oktato-kutatok. A kutatoi
szerepre valo sziikségszerli fokuszalas az egyéni autono-
mia sériilésé¢hez vezet, vagy azért, mert kényszer sziilte
valasztas, hisz az egyén az oktatdi szerepet preferalna,
vagy azért, mert onkizsakmanyolast eredményez. Az au-
tonomia alapfeltételként valo észlelését az is megerositi,
hogy a tamogato tényezéknek nem csupan az autondmiara
vald torekvésre kell tekintettel lenniiik, hanem az ezt ki-
sér6 arnyoldalakat is kezelniiik kell, mint példaul megaka-
dalyozni az onkizsakmanyolast, a sajat kutatasi témaeért
valo talzott egyéni felelosségvallalast és a maganyt. Az
autonomia alapfeltétel-természetét erdsitik a tetten érhetd
fenntartasa mar képes megkiizdésre 6sztondzni az egyént
(Toarniczky et al., 2019).

A cikkben felvazolt kutatasi eredmények tovabbi elem-
zések szlikségességére vilagitottak ra. Jelen elemzés a fe-
sziiltséggenerald egyetemi elvarasok rendszerét allitotta
fokuszba, valamint a megtapasztalasukat alakito egyéni
¢s szervezeti tényezOk feltarasat. Elemzésiink ugyanakkor
nem tért ki a siker kiilonboz6 értelmezéseire, és ily mo-
don a j6 gyakorlatok mélyebb feltarasa is elmaradt. A siker
szubjektiv értelmezésének ¢és az alkalmazott megkiizdési
az idealis munkavallalo képe, valamint az ehhez torténd
kiilonb6zo viszonyulasi mintak, kdzelebb keriilve az el-
lenallas, azonosulas arnyoldalainak megértéséhez.
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Jegyzet

' A mintaba keriilés soran a jelenlegi foglalkoztatasi jogviszony sza-
mitott kritériumként, fiiggetleniil a fokozatszerzés helyétdl. Tovabba
a kritériumnak megfeleld egyetemi adjunktusokat is belefoglaltuk a
mintaba, ami eltérést jelez a fogalom angolszasz meghatarozasahoz
képest.

2 A kutatas soran szakért6i interjukat is készitettiink az tizleti iskola
olyan munkatarsaival, akiknek ralatasa és/vagy hatasa van az egyetem
altal elvart sikertényez6k meghatarozasara és a tamogatast nyujto inf-
rastruktura alakitasara, valamint kévetendd szerepmodellekként em-
legették 6ket a kutatasban részt vevo fiatal oktato-kutatok. A szakértoi
interjuk elemzése nem része a cikknek.
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KOVACS GABOR

A TERMEKFEJLESZTESBOL EREDO FOGYASZTOI ERTEKTOBBLET
MERESE AZ AUKCIOS ARMEGHATAROZAS MODSZEREVEL

HOW TO IDENTIFY CONSUMER VALUE ADDED DUE TO PRODUCT
DEVELOPMENT BY EXPERIMENTAL AUCTION METHODOLOGY?

A viselkedési kdzgazdasagtan altal képviselt kisérleti megkozelitésmod az elmult évtizedben az arkutatas teriletén belll is
egyre markansabban van jelen, melynek egyik megnyilvanuldsa a kisérleti aukciés mdédszereknek a fogyasztoi érték és a fizetési
hajland6sag azonositasa, azok mérése soran torténd alkalmazasa. Ez a megkdzelitésmod ugyanis lehetévé teszi — a vasarlasi
hajlandésagon alapulé médszerekhez képest — a fogyasztd preferencidinak pontosabb és teljesebb leképezését. Az aukcids
moddszertan ez iranyud targyaldsa a hazai szakirodalomban ugyanakkor eléggé hidnyos, kiilonos tekintettel a gyakorlati alkalma-
zasi lehetdségek értékelésére. Ezt feloldandd, a tanulmanyban — bemutatva az egyes vallalati értékmodelleket, azok kapcsola-
tat és a fogyasztoi érték koncepcidjabdl kiindulva — a szerz6 kisérletet tesz a vevoérték és a vallalati arképzés dsszefliggéseinek
bemutatasara. Az arkutatasi modszereken belll elhelyezi és részletesen kifejti a kisérleti aukcios eljarasok mddszertani elényeit
és korlatait, bemutatva a legfontosabb aukciés mechanizmusokat. Primer adatok alapjan, a Vickrey-féle aukciés mechanizmus
segitségével illusztralja és elemzi, a kisérleti aukciés modszertan hogyan hasznalhato a fizetési hajland6sag mérésére és egy
adott termék fejlesztése soran keletkezé fogyasztéi értéktobblet azonositasara, kvantifikalasara. A vizsgalat soran bemutatja,
hogy a felhasznalt megfigyeléseket mintaként hasznalva milyen statisztikai, elemzési eszkdztar alkalmazhaté az eredmények
megfeleld értelmezéséhez, a teljes vizsgalati sokasag vonatkozasaban a gyakorlatban is implikalhaté kovetkeztetések levonasa-
hoz. Kulén targyalja a termékfejlesztésbdl eredd esetleges arbevétel-névekedés becslésének lehetéségeit és korlatait.

Kulcsszavak: vallalati érték, fogyasztoi érték, arképzés, kisérleti aukcio, termékfejlesztés

Over the last decades, the special point of view of Behavioural Economics has been receiving considerable critical attention in
the field of pricing research. As a consequence, the last ten years have seen increasingly rapid advances in applying experimental
auctions to identify and measure consumer value and willingness to pay. This methodology makes it possible to reveal consu-
mer preferences more precisely and comprehensively than methods based on stated preferences. Until recently, however, too
little attention has been paid to this methodology in Hungary and, specifically, there has not yet been an investigation of its
application. As a result, this paper attempts to identify the theoretical concept of consumer value as well as the correspondence
between customer value and corporate pricing by critically discussing company value models. The study seeks to identify the role
of experimental auctions in price research and the possible advantages and barriers of auctions by presenting the most widely
used types of auction mechanisms. The paper is based on primary data gathered through the use of Vickrey’s auction procedure
and examines how auction methodology can be applied to identify and quantify consumer willingness to pay and the value
added due to improvement in the product. Considering the observations as a sample, the empirical study attempts to show the
statistical methodology and tools that should be applied to analyse data and to receive hands-on implications. Special attention
is paid to the possibilities and barriers of estimating the potential increase in sales revenue due to product development.

Keywords: company value, consumer value, pricing, experimental auction, product development
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Az értékalapt gondolkodas egyaltalan nem tujkeletii
a gazdalkodastudomany teriiletén beliil. Ennek so-
ran szamos vallalati értékmodell, megkozelitésmod ke-
riilt meghatarozasra. Az egyes (rész)tudomanyteriiletek
altal alkalmazott modellek ugyanakkor sokszor jelen-
tésen elkiiloniilnek egymastol, szeparaltan léteznek. A
tanulmanyban ezért elséként az egyes értékkoncepcidk
kozott 1évo kapcsolatokat, Osszefliggéseket probaljuk
vizsgalni. Ezt kdvetden, az elemzés fokuszanak megfe-
leléen a fogyasztoi érték lehetséges megkozelitésmod-
jait mutatjuk be. Az ezzel kapcsolatos vevoeérték, illetve
a fogyasztok fizetési hajlandésaganak méréséhez pedig
segitségiil hivjuk az elmult évtizedekben elterjedt, a
viselkedési kozgazdasagtan altal képviselt kisérleti
megkozelitésmodot. Ennek egyik specialis eszkozét, a
kisérleti aukciokat elemezziik részletesen, bemutatva
azok eldnyeit és hatranyai a hagyomanyos, a vasarlasi
hajlandosag mérésén alapulé modszerekhez képest. Az
aukcios mechanizmusok koziil a Vickrey-modszert, a
BDM (Becker, DeGroot, Marchak)-eljarast és a tobb-
sz0rds arlistak (MPL) moédszerét elemezziik. A tanul-
many ezt kdvetd részében primer empirikus adatokat
felhasznalva illusztraljuk és kritikusan értékeljik, ho-
gyan ¢és milyen korlatok mellett alkalmazhato a Vick-
rey-aukcio a fizetési hajlandésag és ezen keresztiil a
termék fejlesztése soran keletkezd értéktobblet meéré-
sére. A vizsgalat soran kiilonds figyelmet forditunk az
adatok elemzésére felhasznalhato statisztikai eszkoztar
bemutatasara, értékelésére.

Elméleti hattér

Vallalati értékkoncepciok
A tanulmany fokuszaban szerepld fogyasztoi érték meg-
hatarozasahoz elséként megprobaljuk azt elhelyezni
a fontosabb vallalati értékkoncepciok kozott. Khalifa
(2004) Kklasszifikaciojat kovetve a gazdalkodastudo-
manyok teriiletén az értéket harom f6 megkdzelitésben
vizsgalhatjuk:

1. tulajdonosi/részvényesi érték (shareholder value),

2. érintett-megkozelités (stakeholder value),

3. fogyasztoi érték (consumer value).

Uzleti vallalkozasok esetén az egyik leggyakrabban
hasznalt értékfogalom a tulajdonosi érték. Van (2013)
megkozelitése szerint a vallalat piaci értékét, azaz
a tulajdonosi téke értékét az értékteremtd folyama-
tok az értékteremtd tényezOokon keresztiil hatarozzak
meg. Rappaport (1998) modelljében a vallalat értékét
a diszkontalt cash-flow modell alapjan a jovdbeli sza-
bad pénzaramokat figyelembe véve allapitja meg. A
tulajdonosi érték koncepcid fontos sajatossaga, hogy
jovoorientalt és a hosszu tavu vallalati értékndveke-
dést helyezi elétérbe (Schaltegger & Burritt, 2000).
Reszegi (2004) kiemeli, hogy a tulajdonosi értékndve-
kedés a vallalati gazdalkodas kulcskérdése és egy ér-
tékmaximalizalo vallalat versenyképesebb, mint egy
nem értekkozpontu vezetési.

A masik értékkoncepcio, a stakeholder value —
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melynek alapjait Freeman (1987) fejtette ki eldszor
részletesen — a szervezet (vallalkozas) érintettjeire
koncentral. Ebben az esetben azon egyéneket, szer-
vezeteket, illetve csoportosulasokat tekinthetjiik érin-
tettnek, amelyeknek hatasa lehet, illetve amelyekre
hatassal lehetnek a véllalat tevékenységei. Erintett-
nek mindésiil tehat minden olyan egyén, vagy csoport,
mely befolyasolhatja a szervezet célmegvalositasat,
illetve érintve van abban. A freeman-i megkdozelités
egyik legmeghatarozobb kiegészitéseként Mitchell és
szerz6tarsai (Mitchell et al., 1997) munkajat emlithet-
jik. Az érintett-megkdzelités napjaink korszert telje-
sitménymenedzsment elméleteibe is beépiilt (lasd pl.
Wimmer & Szanto, 2000).

A vallalati érték megkozelitésének harmadik nézd-
pontja a fogyasztoi értékre fokuszal. Fogyasztoi érték
alatt altalaban a vallalat eréforrasainak a fogyasztoi
igények kielégitése altal értékké torténd konvertalasat
értjiik. Chikan & Demeter (2004) szerint fogyasztoi
érték akkor képzddik, ha a fogyaszto adott tranzak-
ciobdl szarmazo haszna meghaladja a kapott termék
¢és szolgaltatascsomag tulajdonlasanak teljes koltsé-
gét. Amennyiben a fogyasztd szamara a hasznossagot
jelentd termék, vagy szolgaltatas értéke és a piaci ar
kiilonbsége pozitiv, gy a fogyasztoi érték ndvelhetd
(Chikan, 2003). A tanulmany fokuszanak megfeleléen
a fogyasztoi érték koncepcidjaval késébb még részle-
tesen foglalkozunk.

Fontos megjegyezni ugyanakkor, hogy az emlitett
harom megkdzelitésmod nem tekinthetd fiiggetlennek
egymastol, az altaluk definialt vallalati értékek kozott
szoros egylittmozgasok, korrelacié fedezhetd fel. En-
nek egyik megnyilvanulasa és magyarazata, hogy a
vallalati érték érintettek, illetve a tulajdonosok szem-
sz0geébdl torténd megkdzelitése egyaltalan nem egy-
masnak ellentmondoé nézépontok, hanem hosszu tavon
konzisztens eredményre kell, hogy vezessenek (Rap-
paport, 2002). Ahogy arra Wimmer és Szanté (2006,
p. 8) is ramutat: ,tulajdonosi érték nem létezhet vevoi
érték, s az érintettek szamara nyujtott érték nélkiil”. A
kétféle megkozelitésmod osszehasonlitasaval részlete-
sen foglalkozik Kiss (2017) tanulmanya. Megemliten-
do6 ugyanakkor, hogy a tulajdonosi és stakeholder-ér-
tek kozott akar komolyabb eltérés is adodhat abban
az esetben, amennyiben a vallalkozas tevékenysége
jelentés mértékl (altalaban negativ) externaliaval jar,
ami vagy egyaltalan nem, vagy pedig csupan részle-
gesen (pl. a kapcsolédd kormanyzati szabalyozas ha-
tasara) keriil internalizalasra. (lasd pl. Van, 2013). A
tulajdonosi ¢és fogyasztoi érték egylittmozgéasa a ver-
senyképesség vonatkozasaban ugyancsak megallapit-
haté. Ennek kinalati/keresleti oldali megkdzelitésében
Tordok (1996) modellje szerint a kinalati oldalon a ter-
melés hatékonysaganak fokozasaval, mig a masikon a
kereslet kovetelményeinek valé megfelelés révén ja-
vithaté a versenyképesség. A versenyképesség keres-
let- és kinalatoldali tényezdit egyesiti Chikan (2006, p.
44) felfogasa, mely szerint ,,a vallalat kettds értékte-
remtd tevékenységet folytat: ugyanazon folyamatban



kell megvaldsitania a fogyasztoi érték és a tulajdonosi
érték létrehozatalat”. A tanulmany céljanak megfele-
16en a termékfejlesztésbol eredd értékvaltozast a fo-
gyasztoi oldalrdl vizsgaljuk, ezért a tovabbiakban a
fogyasztoi érték elméleti modelljeivel, mérési lehetd-
ségeivel foglalkozunk.

Fogyasztoi érték és arkutatas

A fogyasztdi magatartas vizsgalata soran a fogyasztoi
érteket szamos aspektusbol definialhatjuk, meghata-
rozhatjuk egydimenzios és tobbdimenzids értelemben
is. Az egydimenzios megkozelités soran a tranzakcios
értekre helyezziik a hangsulyt, ami a kapott termék/
szolgaltatas értékének és megszerzésének haszonal-
dozata kozotti kiilonbségként azonosithaté (Kulcsar,
2014). A tobbdimenzios fogyasztoiérték-kutatasok a fo-
gyasztoi értéket az egydimenzids modellekhez képest
komplexebb modon kozelitik meg. Ezen modellek koziil
is kiemelkedik a Holbrook-féle fogyasztoi értéktipold-
gia, mely az ,,interaktiv, relativ, fogyasztoi preferencian
alapuld élmény”-re helyezi a fokuszt (Sanchez-Fernan-
dez & Iniesta-Bonillo, 2007; Kulcsar, 2014 p. 31). Egy
masik atfogd megkdzelités a kulturalis érték fogalom-
koréhez kapcsoldadik, ahol az értékek (értékrend) leg-
inkabb viselkedési formakat, tartés koncepciokat és
meggydzddéseket testesitenek meg (lasd pl. Hofmeis-
ter-Toth, 2003), konkrét termékhez/szolgaltatashoz valo
hozzarendelésiik tehat nem igazan lehetséges.

A fogyasztoi érték méréséhez nyujt tdmpontot egy
masik értelmezési alternativa, a fogyasztoi érték hasz-
nossaghoz kapcsolodé megkozelitése. Ehhez kapcso-
lédva, Nilson (1992) szerint a vevéérték megegyezik a
vevonek a termék/szolgaltatas hasznossagarol alkotott
benyomasainak Osszességével. Rekettye (1997) a hasz-
nossag szinonimajaként felfoghato, a vevo altal felismert
¢s elismert értékrdl beszél ¢€s az észlelt raforditasok fon-
tossagara is felhivja a figyelmet. Ezt tovabbgondolva,
Thaler (1999) megszerzési (acquisition utility) és tranz-
akcios hasznossagot (transaction utility) kiilonboztet
meg. A megszerzési hasznossag értelmezése megegye-
zik Rekettye (1997) emlitett koncepcidjaval, mig a tranz-
akcios hasznossagot a megszerzett elénydk és valamely
referenciadr kiilonbségeként (aranyaként) definialja. A
tranzakcios hasznossag tehat mindig egy konkrét, adott
idépontra vonatkozé tranzakcid (csere vagy vasarlas)
kapcsan értelmezhetd. A fogalmak konzisztens elhata-
rolasat segiti Gyulavari (2005) koncepcidja, mely szerint
az észlelt érték a fogyaszto altal a termékhez/szolgalta-
tashoz kotott észlelt elonydket; az észlelt tranzakcios ér-
tek ezek észlelt koltségekhez vald aranyat, mig az észlelt
tranzakcios haszon az észlelt kdltségek és referenciakolt-
ségek aranyat jelenti.

A fogyasztoi érték mérése szoros kapcsolatban all, és
eredményei kihatnak a véallalkozasok armeghatarozasara
is. Mint kozismert, a szakirodalom altalaban alapvetéen
haromféle, koltségelvii (kdltségalapt), versenytarsalapu
¢s keresletelvii arképzési modszert kiilonit el. A koltsé-
galapt arképzés soran a termék (szolgaltatas) eldallita-
sanak koltségeibdl indulunk ki, melyek lehetnek tényle-
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gesen felmeriild koltségeket, illetve alternativ koltségek
is. A versenytarsalapu arképzésnél pedig a versenytarsak
egy meghatarozott médon definialt csoportjanak kinalati
arait vessziik alapul, mig a keresletelvli arképzés soran a
fogyasztok értekitéletét és a fogyasztoi értéket vizsgal-
juk. Rekettye (2004) ugyanakkor felhivja ra a figyelmet,
hogy az egyes arképzési modszerek altalaban nem egy-
mastol fliggetleniil hasznalandok, mivel az armeghata-
rozas soran az eldallitasi koltségek adjak (adhatjak — ar-
stratégiatol fliggden) az ar also korlatjat, mig a kereslet
determinalhatja a fels6 korlatot. Az armeghatarozas so-
ran ezt kovetden a termék/szolgaltatas pozicionalasanak,
illetve ezzel parhuzamosan az arstratégia kialakitasanak
van kiemelt szerepe (Dolan, 2000).

A tovabbiakban — a tanulmany altal kitizott kuta-
tasi kérdésekhez illeszkedden — elsésorban a keresle-
talaptl arképzésre koncentralunk. Ennek soran kiemelt
jelentdségli a fogyasztok (vagy potencialis fogyasztok)
fizetési hajlandosaganak feltérképezése (willingness to
pay, WTP). Ebben nyujtanak segitséget az tin. arkutata-
si moédszerek, melyek révén lehetdség nyilik feltarni és
mérni a fogyasztok fizetési hajlandosagat. Cram (2006,
p- 26) csoportositasa szerint az arkutatdsi modszerek
alapvetden két csoportra bonthatok. Megkiilonboztet va-
sarlasi hajlandésagon (kinyilvanitott preferencian, stated
preferences) és tényleges vasarlason (revealed preferen-
ces) alapuld eljarasokat. E16bbi soran a fogyasztoknak
szamos kérdést tesziink fel, hogy valaszaik, dontéseik
révén kinyilvanithassak a termékkel (szolgaltatassal)
kapcsolatos preferenciaikat, leginkabb az ar vonatkoza-
saban. A modszer fontos eleme, hogy a megadott valasz
nem kotelez semmire sem, tehat csupan hipotetikus és
nem kapcsolodik hozza vasarlas. Ide sorolhatjuk a koz-
vetlen megkérdezést nyitott kérdéssel, a Gabor-Granger
modszert, a Van Westendorp modellt (PSM), a BPTO-t
(Brand Price Trade-Off), a conjoint-elemzések kiilonbd-
z0 formait és a diszkrét valasztasi modelleket (Discrete
Choice Models) (lasd pl. Lazar, 2011a). A vasarlasi haj-
landosagon alapuld modellek legfébb kritikaja elsdsor-
ban azok hipotetikus jellegébdl ered. Mivel valaszaik ko-
vetkezmény nélkiiliek, a megkérdezettek nem feltétleniil
éreznek Osztonzést arra, hogy informaciokat szerezze-
nek, fogadjanak be a termékkel kapcsolatban.

Ezzel szemben a tényleges vasarlason alapulo eljara-
soknal szimulalt vagy valos kdrnyezetben valodi vasar-
las torténik és a fogyasztoi preferenciak leképzése ezal-
tal valosul meg és valik modellezhetdvé. A vasarlas lehet
valods idejii, vagy felhasznalhatunk korabbi vasarlasokra
vonatkozo historikus (elsdsorban értékesitési, illetve pa-
nel-) adatokat. A tényleges vasarlason alapulé modszerek
kozé tartoznak a szimulalt vasarlasi tesztek, az aruhazi
kisérletek és az aukcios kisérletek is (Lazar, 2011b). Ezek
a modszerek relative kifejezetten magas hatékonysag-
gal képesek mérni a fogyasztd rezervacios arat, mivel a
vasarlasi szituacio ténylegesen a marketingmix elemei
kdzé van helyezve (Wertenbroch & Skiera, 2002).

Az arkutatasi modszerek tovabbi klasszifikacioja so-
ran szokas még egy-, illetve tobbdimenzids modszereket
megkiilonboztetni. Itt az elkiilonités alapja az, hogy a
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vizsgalat soran ar vagy mas tényezok keresletre gyako-
rolt hatasat is figyelembe vessziik-e (Lazar, 2011b).

1. tablazat

Az arkutatasi moédszerek tipoldgidja

Egydimenzios Tobbdimenzids

modszerek modszerek

Kbézvetlen

megkérdezes

nyitott kérdéssel Conjoint modellek
s, Gabor-Granger DCM (discret

Kinyilvanitott , .

Kereslet modszer (ihozce mod.el.s)
Van Westendorp Okonometriai
modell modellek
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Modszertan

A fizetési hajlanddsag mérése kisérleti
madszerekkel

Az elmult évtizedben egyre nagyobb teret nyert a gaz-
dalkodastudomanyok és a fogyasztdi magatartas vizs-
galatanak teriiletén beliil is az els6sorban Vernon Smith
¢s David Kahneman munkassagara tamaszkodo viselke-
dési kozgazdasagtan altal képviselt kisérleti megkozeli-
tésmod. Ezt a szemléletmodot tiikrozi Harrison & List
(2004) azon megallapitasa is, mely szerint egy felmérés
soran tekinthetjiik a kapott eredményeket akar egy kisér-
letbdl szarmazonak is, amennyiben valamely, a vizsgalat
szempontjabodl exogén valtoz6 értéke az elkdvetett hiba
nagysagatol fiiggetleniil valtozik. Az un. laboratériu-
mi kisérletek ugyanis lehetévé teszik a kutatd szamara
annak vizsgalatat, hogy a hattérkoérnyezet (annak egyes
elemei) hogyan befolyasoljak a fogyasztd viselkedését,
azonosithatova valnak a racionalistol eltéré magatartas-
formak és feltarhato, hogyan alakulnak, valtoznak a fo-
gyaszto preferenciai. A tarsadalomtudomanyok teriiletén
alkalmazhato kisérletek kdzos vonasa a természettudo-
manyokban végzettekkel, hogy a résztvevok egy izolalt
¢és a kutato altal ellenérzott kornyezetben kiilonbozo
hatasoknak (,,kezeléseknek™) vannak kitéve. Ennek ese-
tiinkben az a célja, hogy a ,,kezelések” kovetkezményei
kivetithet6k legyenek a fogyasztoi magatartasra és adek-
valt kovetkeztetések legyenek levonhatok (Rousu et al.,
2015). A termékfejlesztés kovetkeztében keletkezd ér-
tekvaltozas mérése kapcsan ez elsésorban az 0j termék-
kel kapcsolatos tobbletinformaciok megosztasat és/vagy
az Uj termeék kiprobalasat jelentheti.

A fogyasztoi magatartas vizsgalatara iranyuld kisér-
letek egyik tipusa a kisérleti aukcio, mely soran valodi
termékeket és pénzt hasznalnak a fizetési hajlandosag
feltérképezésére. A kisérleti aukcido soran alkalmazott

szabalyrendszer, eljaras determinalja, hogy a résztve-
vok altal adott ajanlatok alapjan ki lesz jogosult a fel-
kinalt termék megvasarlasara és milyen arat kell majd
fizetnie érte (McAfee & McMillan, 1986). A kisérletben
résztvevd az adott termék kapcsan a termékre vonatkozo
ajanlati ara (licit) segitségével fejezi ki értékitéletét, ami
megfeleléen megvalasztott aukciés mechanizmus esetén
megfelel a fogyasztd rezervacios aranak (Holt & Laury,
2014). A résztvevoknek tehat olyan dontéseket kell hozni-
uk, melyek tényleges pénziigyi kdvetkezménnyel jarnak,
mivel a gy6ztes megszerzi a terméket €s fizetnie is kell
érte, mint valds piaci koriilmények kozott. A fogyaszto
fizetési hajlandosagat tehat azaltal tudjuk realis modon
mérni, hogy a preferenciak kifejezése tényleges és kote-
lez6 érvényl kdvetkezményekkel jar, ami esetiinkben a
termék adott (az aukciés mechanizmus altal determinalt)
aron torténd megvasarlasat jelenti.

A kisérleti aukcios modszerek két legfontosabb tu-
lajdonsaga tehat azok nem-hipotetikus jellege, illetve
az Un. ,csalasbiztossag” (incentive-compatible). Meg-
allapithatdo ugyanis, hogy tényleges kovetkezménnyel
nem jaré megkérdezések esetén, illetve hipotetikus va-
sarlasi szituaciokban a fogyasztok hajlamosak magasabb
rezervacios arat kinyilvanitani és ezaltal tulértékelni
valos fizetési hajlandosagukat (List & Gallet, 2001). A
kisérleti aukcidos modszerek ezt feloldandd, jellemzden
valos termékkel dolgoznak és adott feltételek teljesiilés
esetén a fogyasztoi preferencia kinyilvanitasa is valos
fizetési kotelezettséggel jar. Csalasbiztonsag alatt pedig
azt értjiik, hogy a kisérletbe bevont fogyaszto érdekeltté
valik abban, hogy a termékkel kapcsolatos preferenciajat
Oszintén fejezze ki, azaz dontése, valasza igazsaghiien
képezze le azt. Harrison (2006) azokat a kisérleti mod-
szereket nevezi ,,csalasbiztosnak”, melyek szabalyai, el-
jarasrendje, azaz az aukcids mechanizmus olyan §szton-
zést ad a megkérdezett fogyasztonak, mely lehet6ve teszi
preferenciaik valos és egyben teljes kort kifejezését.
Ez pedig magaban foglalja a manipulativ viselkedését
ellehetetlenitését is. Az aukcidos modszerek emlitett két
f6 tulajdonsaga ugyanakkor dsszefiigg, mivel jellemzd-
en csak valos (és leginkabb pénzbeli) kdvetkezmények
alkalmazasa esetén varhato el ez a magatartas. A fo-
gyasztoi érték vizsgalata és az arkutatas soran a kisérleti
aukcids modszertan alkalmazasa tehat kiemelt jelentd-
ségll és komoly gyakorlati kdvetkeztetéseket indukalhat
kiilondsen az 0j vagy modositott termékek altal generalt
hozzaadott fogyasztoi érték vizsgalatakor, mérésekor
(Alfnes & Rickertsen, 2003).

Kisérleti aukciés mechanizmusok

Fontos megemliteni, hogy a kisérleti aukciés modszerek
fent emlitett elényei csak megfelelén kialakitott aukcios
mechanizmus esetén jelentkeznek. Az aukcios kisérlet-
ben részt vevok a termék araval kapcsolatos preferenci-
ajukat ugyanis az aukcid soran tett ajanlatuk (licit) al-
tal fejezik ki, aminek nagysaga megfeleléen kialakitott
aukcios mechanizmus esetén meg kell, hogy egyezzen
a termék iranti fizetési hajlandosaguk meértékével (Lusk
& Shogren, 2007). Ennek feltétele, hogy az aukcid soran
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az igazsag kinyilvanitasa a résztvevok szamara gyengén
dominalo stratégia kell, hogy legyen, azaz semmilyen
mas stratégia kdvetése sem jarhat ennél kedvezdbb ered-
ménnyel az egyén szamara, fliggetlenil attol, hogy az
aukcios folyamatba bevont tobbi szereplé milyen straté-
giat kovet (Lusk et al., 2007). A jatékelméletben egyéb-
ként gyengén dominald stratégiarol akkor beszéliink, ha
az adott stratégia legalabb egy kimeneti valtozoban jobb
eredményt, a tobbiben pedig legalabb olyan jo eredményt
hoz, mint barmilyen mas stratégia.

Amennyiben tehat a vevd fizetési hajlandosagat ki-
sérleti aukcidos modszer segitségével kivanjuk feltér-
képezni, akkor kiemelten fontos, hogy olyan aukcids
mechanizmust alkalmazunk, mely biztositja, hogy a
fogyaszto altal megadott licit megegyezzen a termék al-
tala vélt értékével. A zart ajanlatu aukciok esetén alkal-
mazott legfontosabb kisérleti aukcidos mechanizmusok a
kovetkezdk:

1. Vickrey-mddszer,

2. BDM (Becker, DeGroot, Marchak)-eljaras,

3. MPL (multiple price list)-modszer.

A Vickrey-aukcio esetén minden résztvevo egy arajanla-
tot (licitet) tesz, amit a tobbiek nem ismernek. A licite-
ket egyidében kell leadni. A gydztesek (tehat a terméket
ténylegesen megvasarlok) szama a Vickrey-aukcio tipu-
satdl fliggden elére determinalt. Vickrey-aukcio esetén a
leggyakrabban az un. masodik-aras modszert alkalmaz-
zak. Ebben az esetben a gydztes licitalo (aki a terméket
megvasarolja) a legmagasabb licitet ado résztvevo lesz,
tehat egyetlen nyertes van. A vasarlasi ar azonban nem
az altala megadott licit lesz, hanem az azt kdvetd, tehat
a masodik legnagyobb. A gydztes tehat az altala adott
licithez a legkdzelebb all6 (de annal alacsonyabb) licitet
fizeti ki vasarlasi arként. Bebizonyithato, hogy a maso-
dik-aras Vickrey-aukcid esetén a résztvevok szamara az
»igazmondas” dominans stratégianak tekinthetd, tehat
a megkérdezettek részérél a megfeleld stratégia az, ha
Oszintén fejezik ki fizetési hajlandosagukat a termékkel
kapcsolatban (Vickrey, 1961). A modszer tovabbi eldnye-
ként emlithetd, hogy mivel csak egy darab termék keriil
eladasra, az aukcié konnyen ¢és relative alacsony koltség-
szinten kivitelezhetd, a résztvevokkel a szabalyok kony-
nyen megértethetok. A modszer hatranyaként ugyanak-
kor Lusk és Shogren (2007) megemliti, hogy empirikus
felmérések tapasztalatai alapjan a résztvevok sokszor
jellemzden ,tularazzak” a terméket, azaz valds fizetési
hajlandoésagukhoz képest magasabb arat (licitet) adnak
meg.

A zart ajanlati aukciok esetén alkalmazott masik
meghataroz6 aukcidés mechanizmus a Becker—DeG-
root—Marchak-eljaras (BDM). A BDM-modszer esetén
a résztvevok egymas ajanlatait nem ismerve adjak le li-
citjeiket egy vagy tobb termékre. Tobb termék esetén a
licitek leadasa utan sorsolas donti el, melyik termékbdl
torténik majd tényleges vasarlas. A fizetend6 vételarat
véletlenszerien hatarozzak meg az arak egy el6zetesen
ismertetett (leggyakrabban egyenletes) eloszlasa alapjan
(Becker et al., 1964).
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A zart ajanlat aukciok esetén alkalmazott harmadik
fontos kisérleti aukcios mechanizmus az in. MPL (multip-
le price list, t6bbszords arlista)-modszer. Az MPL-eljaras
esetén a potencialis vasarlo az arak egy adott halmazabol
valaszthatja ki azt az arat, amelyen szeretné a termeéket
megvasarolni. Fontos, hogy az arak egymas utan, névekvo
sorrendben helyezkedjenek el. Az eljaras soran a megkér-
dezett a legalacsonyabb artdl indulva, az arakat egyenként
értékelve ,,igen” vagy ,,nem” valaszt adhat azzal kapcso-
latban, szeretné-e a terméket az adott aron megszerezni.
Tobb termék esetén a kisérlet végén sorsolas donti el, me-
lyek termékbdl torténik tényleges vasarlas. A megkérde-
zettnek tehat a felkinalt arak vonatkozasaban csupan bina-
ris (igen/nem) dontést kell hozniuk.

Bar — mint korabban bemutatasra keriilt — a kisérleti
aukcids modszerek szamos pozitiv tulajdonsaggal, elény-
nyel rendelkeznek a vasarlasi hajlandosag mérésén alapuld
modellekkel szemben, nem szabad figyelmen kiviil hagyni
ennek a modszertannak a korlatait, gyakorlati keretfelté-
teleit sem. Mindez részben &sszefiigg az adott kutatasi cél
vonatkozasaban optimalisnak vélt aukciés mechanizmus
kivalasztasaval is.

A kisérleti aukciés modszerek alkalmazhatosaganak
kuleskérdése, hogy mennyire képesek hitelesen feltér-
képezni a vasarlok fizetési hajlandosagat. Ezzel kapcso-
latban azonban a szakirodalomban sincsen egyértelmii
konszenzus, Elbakidze et al. (2014), illetve Lusk és
Schroeder (2003) megitélése szerint példaul bizonyos
esetekben akar komolyabb kiilonbség is lehet a vasar-
16 licitje ¢és referenciadra kozott, mig példaul Banerji
et al. (2018) ezt az eltérést elhanyagolhatonak tekinti.
De Steur et al. (2014) a kognitiv torzitasokbol (pl. vesz-
teségkeriilés-jelensége) eredd problémakra hivja fel
a figyelmet, ami a kapott eredmények robosztussagat
csokkentheti. Az alkalmazott aukcios mechanizmus ki-
vitelezése, gyakorlati keretfeltételei ugyancsak hatassal
lehetnek a licitek eloszlasara (,,design-effect”) (Brebner
& Sonnemans, 2018). Horowitz (2006) pedig tanul-
manyaban megemliti, hogy a BDM-modszer sem fel-
tétleniil tekinthet6 minden esetben ,,csalasbiztosnak”.
Grether ¢és Plott (1979) szerint pedig az, hogy mennyire
tekinthetdk stabilnak a megkérdezettek preferenciai,
ugyancsak jelentds hatast gyakorolhat az aukcids fel-
mérés sikerességére.

A megfelel6 aukciés mechanizmus megvalasztasanak
egyik kulcskérdése, hogy a kevésbé motivalt, az adott
termék vonatkozasaban relative alacsonyabb rezervacios
arral rendelkezd vasarlokat milyen formaban tudjuk ,,be-
vonni” az aukcioba. Lusk és Shogren (2007) ezzel kap-
csolatban megemliti, hogy ilyen helyzetekben a masodik
aras Vickery-aukciéo nem feltétlentil tekinthetd a legjobb
megoldasnak, mivel a relative ,,sz¢EIséséges” preferenciaju
fogyasztok fizetési hajlandosaganak mérésére nem igazan
alkalmas. A kisérleti aukciok alkalmazasanak gyakorlati
korlatai k6zott emlithetd az eljarashoz sziikséges termé-
kek bizonyos esetben akar jelentds beszerzési, eléallitasi
koltsége (lasd pl. Shorgen et al, 2001), illetve az aukcios
folyamat kommunikalhatosaganak (megértetésének) eset-
leges nehézsége (pl. Rousu, 2015).
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Aukci6s kisérlet alkalmazasa a
termékfejlesztésbdl ered6 fogyasztoi
értéktobblet mérésére

A tovabbiakban a tanulmany célkitizésének megfelel6-
en azt a kutatasi kérdést vizsgaltuk, hogy milyen moédon
hasznalhat6 az aukcioés modszertan egy termék 1j, addici-
onalis tulajdonsagabdl eredd értékvaltozasanak mérésére.
Azt elemeztiik tehat, hogy kisérleti aukcios modszerekkel
hogyan mérhetd, szamszeriisithet6 az az estleges tobble-
térték (a gyakorlatban is esetlegesen érvényesithetd ar-
kiilonbség), melyet a fogyasztd hajlando fizetni egy mar
meglévo termék tovabbfejlesztett valtozataért. Ez tehat a
termékfejlesztésbol eredd értéktobblet fogyasztoi oldalrol
vald mérését jelenti.

A termékfejlesztés kovetkeztében létrejovo értékvalto-
zas mérésekor érték (illetve ezzel konzisztens modon an-
nak megvaltozasa) alatt a termék fogyasztojanak (vasarlo-
janak) rezervacios arat (ennek valtozasat) vessziik alapul,
tehat azt az 6sszeget, melyet maximum hajlando fizetni a
termékért cserébe. Ennek mérésére az aukcids modszer-
tant alkalmaztuk, mivel az — mint korabban kifejtettiik
— a licitek révén torténd armeghatarozas miatt kivaloan
alkalmas a rezervacios ar ,letapogatasara”. A tényleges
vasarlasi kotelezettség €s a végso (vasarlasi) ar meghata-
rozasahoz alkalmazott ardsszesités modja pedig a licitek
valoszeriiségét tudja biztositani.

A korabban bemutatott aukcios modszertan mentén
haladva empirikus felmérést végeztiink egy standard ter-
meékkel (ragogumi, hagyomanyos dsszetevokkel, mester-
séges adalékanyagokkal) kapcsolatos értékmeghatarozas
teriiletén. Hangsulyoznank, hogy a vizsgalat célja nem a
termék specialis jellegébdl, tulajdonsagaibol fakado sa-
jatossagainak megallapitasa, magyarazata, hanem els6-
sorban annak bemutatasa és értékelése, hogy az aukcios
modszertan milyen lehetdségeket biztosit altalanossagban
az értékvaltozas mérésére.

A kutatasi kérdések vizsgalatara aukcios felmérést vé-
geztiink, 97 {6 részvételével. Az ardsszesités modszereként
a Vickrey-féle 2. legnagyobb ar modszerét alkalmaztuk,
melyet vilagosan kommunikaltunk elére a résztvevok felé
¢és egy példan keresztiil részletesen is bemutattuk szamuk-
ra. Az aukcios soran tényleges vasarlasi kotelezettség volt
a leadott licitek sorrendje alapjan (legnagyobb arat ado va-
sarol), de a masodik legmagasabb aron. A terméket marka-
név nélkiil, csupan fébb tulajdonsagai révén mutattuk be,
vizualis megtekintés, illetve kostolasi lehetdség nélkiil — a
tovabbiakban standard termékként hivatkozunk ra.

Kovetkeztetések

Az elézéekben emlitett modszertan mentén elsé korben az
aukcios felmérés soran kapott licitek eloszlasat vizsgaltuk.
A licitek egy nagyjabol szimmetrikusan tekinthetd, relati-
ve csucsos eloszlast kdvettek, az eloszlas jobb oldalan egy
extrémnek tind kiugro értékkel. A Box-plot médszer alkal-
mazasaval dsszesen 6t darab kiugro értéket azonositottunk,
melyek elkiiloniilt vizsgalata mellett dontottiink (azaz ki-
zartuk 6ket a tovabbi elemzésbdl). A tisztitott adatsor elosz-
lasat szemlélteti az 1. abra hisztogramja.

1. dbra
A standard termékre adott licitek hisztogramja

Gyakorisag

I

T
300,00

T T
200,00 250,00 350,00

Ar_standard

T T
50,00 100,00 150,00

Forras: sajat szerkesztés

Az adatsort sokasagként kezelve meghataroztuk a leg-
fontosabb leir6 statisztikai mutatoszamok értékét is, ezek
koziil az atlag értékére 169,86 Ft adodott, a leggyakoribb
ajanlati ar pedig 200 Ft volt. A résztvevok kozel fele 160
Ft-nal kevesebbet, fele tobbet volt hajlandé fizetni a ter-
mekért. Az ajanlati arak atlagosan kb. 66 Ft-tal tértek el az
atlagos rezervacios artol, ami jelentés szorodast mutatott
(a relativ szorara kozel 40%-os érték adodott).

Az aukcids modszertan segitségével ezt kdvetden azt
vizsgaltuk, hogy milyen médon mérhetd a fogyasztok al-
tal a termék egy U0j, addicionalis tulajdonsagahoz tartozo
parcialis érték, azaz milyen maximalis arat hajlando a
vasarlo fizetni a termék egy tovabbi jellemzdvel (termék-
tulajdonsaggal), 0j funkcioval ,,gazdagitott” valtozataért,
azaz hogyan valtozik meg a rezervacios ar. Ennek megfe-
lelden a korabbi standard terméket egy uj tulajdonsaggal
ruhaztuk fel (vitamint tartalmaz). Az egyszeriiség kedvé-
ért a régi termékre a tovabbiakban standard, az Gjra extra
termékként hivatkozunk. A megfigyelési egységek (meg-
kérdezettek) ugyanazok voltak mindkét esetben.

Az extra termékre adott licitek eloszlasat vizsgalva
megallapithat6 volt, hogy a legtdbb ar a kozépso értéktar-
tomanyba esett €s kiugro értékek az eloszlas bal és jobb
oldalan is azonosithatok voltak. A standard terméknél al-
kalmazott logikat kovetve ot olyan érték talalhato, mely
kiugronak tekinthetd. Ezek az értékek raadasul ugyan-
azokhoz a megfigyelési egységekhez (személyekhez) kap-
csolédnak, mint az el6z6 terméknél, ami részben igazolja
is a korabban, a kizaras (adattisztitas) soran alkalmazott
gondolatmenetet. Az emlitett 6t megfigyelést tehat itt is
kisztlrtiik az adatbazisbol. A licitek igy kapott, az extra
termékre vonatkozo értékeinek hisztogramjat a 2. abra
mutatja.

Ezt kovetden a két adatsort sokasagként kezelve a ko-
rabban is alkalmazott leir6 statisztikai modszerek segit-
ségével megvizsgaltuk a rezervacios arak eloszlasat az
,extra” termék esetén. A korabbi, ,,standard” termékhez
képest a kozépértékek itt mar jobban elkiiloniiltek egy-
mastol, kiemelendd ebbdl is a median és a modusz eltéré-
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sének jelentds emelkedése. Az arak szorddasa az ,,extra’
termék esetén is jelentésnek mondhatd. Az aszimmet-
ria-mutaté enyhén jobbra elnyulo eloszlast mutatott,
azaz az atlagosnal magasabb arak eléfordulasi gyakori-
saga nagyobb volt, mint az alacsonyabbaké. Az arak el-
oszlasa a standard termékhez tartoz6 arakhoz, illetve kis
mértékben a normalis eloszlashoz képest is ,,csticsosabb”
eloszlast mutatott.

2. dbra
Az ,extra” termékre adott licitek tisztitott értékeinek
hisztogramja

20+

Gyakorisag
3

/m 1| N

T
50,00 100,00 150,00 200,00 250,00 300,00
AR_Extra

T
350,00

Forras: sajat szerkesztés

A két (standard ¢és extra termékhez tartozo) adatfelvétel
segitségeével tesztelhetévé valt az a hipotézis, mely a két
termék ,,értékének” 6sszehasonlitasat teszi lehetévé. Gya-
korlatiasabb megkozelitésben, tesztelhetove valik, hogy a
hagyomanyos termék 0j funkcioval (tulajdonsaggal) valo
felruhazasa vajon a vasarlok korében megvaltoztatta-e a
termék értékét. Ezzel kapcsolatos induld hipotézisiink a
kovetkezd volt:

H,: A vésarlo a ,standard” és ,extra” termékért is
ugyanannyit hajlandoé fizetni.

A korabban elvégzett adattisztitas megitélésiink sze-
rint a hipotézisvizsgalat soran is indokolt, tehat az ssze-
vetést a tisztitott adatok segitségével végezziik el. Az arak
,»azonossagat” a sokasagi varhato értékek dsszehasonlita-
sa révén vizsgaljuk. Mivel nem fiiggetlen, hanem paros
mintakkal dolgozunk, ezért indokolt és sziikséges a so-
kasagi varhato értékek kiilonbségére vonatkozo hipotézis
megfogalmazasa. Ennek értelmében

H,: d=p,-p,=0, ahol p, a standard, p, pedig az extra
termékekhez tartozo arak sokasagi varhato értéke

A két minta adatainak segitségével az adott megfigye-
lésekhez tartozo arak kiilonbségeként meghataroztuk az
uj valtozo (a tovabbiakban: ,,Kiilonbség” valtozo) értéke-
it. Az arak (licitek) kiilonbségének képzésekor az extra
termékhez tartozo arbol vontuk le a standard termékhez
tartozot. A valtozé tehat megmutatja, hogy mennyivel
valtozott adott megkérdezett esetén a termékre adott licit
nagysaga, azaz mennyivel hajlando tobbet fizetni az extra
termekert.

CIKKEK, TANULMANYOK

3. adbra
Az extra és a standard termékhez tartozo arak
kalénbségének hisztogramja

30+ 1

N
8
1

Gyakorisag

0 T T T T
-50,00 00 50,00 100,00 150,00

Kiilonbség

Forrés: sajat szerkesztés

Mint a valtoz6 értékeinek hisztogramja (3. abra) is mutat-
ja, a kiilonbség értéke jellemzden pozitiv volt, tehat a meg-
kérdezettek hajlanddak voltak tobbet fizetni az extra ter-
meékért. Az eloszlas bal oldalan talalhatd negativ értékek
tovabbi vizsgalatbol valo kizarasa ugyanakkor nem volt
indokolt, mivel most nem arra kerestiik a valaszt, hogy
tobbet hajlandoak-e fizetni a fogyasztok, hanem az elté-
rést vagy azonossagot kivantuk bizonyitani a két termeék
értéke kozott. Jelentds szamu negativ érték ugyanakkor
a tovabbi vizsgalatokat mas utra terelheti, hiszen speci-
alis informaciot hordoz. Mint a 2. tablazatbdl is lathato,
az arak atlagos kiilonbsége 15,467 Ft volt, mig a legtdb-
ben nem kivantak tobb pénzt adni az ,,ij tulajdonsagért”
cserébe. Az arkiilonbségek szorodasa a mintabeli adatok
alapjan kiugroéan magasnak adodott.

2. tablazat
Az Uj minta elemeinek fontosabb leiro statisztikai
jellemzéi
Valtozo ., Kiilonbség”

Atlag 15,467 Ft
Median 10 Ft
Modusz 0 Ft

Mintabeli szoras 24,511 Ft

Relativ szoras 158,472%

Forrés: sajat szerkesztés

Az 1j valtozo értéki segitségével eredeti hipotézisiink a
kiilonbségek sokasagi varhato értékére vonatkozd probak
segitségével mar tesztelhetove valt. A megfelel6 proba
kivalasztasahoz els6ként a normalitas teljesiilését vizsgal-
tuk. A Kolmogorov-Szmirnov teszt alapjan azt a hipoté-
zist, hogy az arkiilonbségek normalis eloszlast kovetnek,
elvetettiik (a megfigyelt szignifikancia szint 0,000 volt).
Mivel a megfigyelési valtozonk nem kovetett normalis el-
oszlast és a sokasagi szorast sem ismertiik, ezért az u-pro-
ba és az egymintas t-proba sem volt alkalmazhat6. Nagy
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mintarol (n=92) lévén ugyanakkor szo, az aszimptotikus
u-proba feltételei teljesiiltek, ezért ezt vettiik alapul.

ség” valtozo adott valdsziniiséghez tartozé konfidencia
intervallumanak als6 hatara segitségével lenne adhato

3. tablazat

Az aszimptotikus u-préba eredményei (kétoldali préba)

95%-o0s konfidencia int. 1l kasdgi varhato érték
Probafiiggvény értéke |p-értek | Mintaatlag ae Z’Z’Z ;ZZ,‘: [Hiervarim @ 5o ah}ifslé");ll’cﬂztc?ro crictre
,,Kiilonbség” valtozo 6,053 0,000 15,467 Ft 10,46 Ft 20,48 Ft

Forras: sajat szerkesztés

Mint a 3. tablazatbol athatd, a kiilonbség minden szig-
nifikanciaszinten elfogadhatonak bizonyult, tehat kije-
lenthetd, hogy a fogyasztok nem ugyanannyit hajlandok
fizetni a kétféle termékért, azaz mas értéket rendelnek a
standard ¢és az extra termékhez.

A kovetkezo fontos kutatasi kérdésiink az volt, hogy va-
jon az is egyértelmiien megallapithat6-e a mintabol, hogy a
vasarlok vajon hajlandoak-e tobbet fizetni az 0j, extra termé-
kért, azaz pozitiv értéket rendelnek-e a termék 1 tulajdon-
sagahoz? Ez egyben azt is jelentené, hogy az uj tulajdonsag
révén a termék értékének novekedése megallapithato. A ku-
tatasi hipotézisiink ennek megfelelden a kdvetkezo volt:

H,: d=p,-u,<0, illetve H: p,>p,, ahol u, a standard,
u, pedig az extra termékekhez tartozo arak sokasagi var-
hat6 értéke

A hipotézist a korabban emlitett okoknal fogva most
is aszimptotikus u-proba segitségével teszteltiik. Mint a
4. tablazatban is lathato, a nullhipotézis ebben az esetben
is gyakorlatilag minden szignifikanciaszinten elutasitasra
keriil. Ennek értelmében kijelenthetd, hogy az extra ter-
mékre vonatkozo rezervacios arak atlaga szignifikdnsan
magasabb, mint a standard termékhez tartozoké. Egyér-
telmilen megallapithato tehat, hogy a vasarlok hajlandoak
magasabb arat (tehat potlolagos osszeget) fizetni a termék
Uj tulajdonsagaért.

Az egyoldali proba eredményei alapjan egyértelmiien
adodott a kovetkezo kutatasi kérdés: ha a vasarlok hajlan-
doak tobbet fizetni az extra termékért, akkor adott valo-
szinliség mellett mekkora ennck a tdobbletfizetésnek az
atlagos minimalis értéke. Ez a tobbletérték fontos lehet
példaul egy 0j termék bevezetésének pénziigyi tervezé-
sekor. Altalaban lényeges pénziigyi értékelési szempont
ugyanis, hogy a terméken fedezet képzédjon, ami a gyar-
tasi (beszerzési, eldallitasi stb.), illetve egyéb koltségek és
a varhato eladasi ar sszevetése révén adodik. A varhato
(tervezett) eladasi ar meghatarozasa pedig egyértelmiien
Osszefliggésben kell, hogy legyen a potencialis vasarlok
rezervacios araval. Erre a problémara elvileg a ,,Kiilonb-

becslés (esetiinkben kb. 4 Ft). Az arkiilonbségek korabbi
mintaja segitségével meghatarozott konfidencia interval-
lum als6 hatara azonban éppen ezen gondolatmenet alap-
jan bizonyul félrevezetdnek. A varhato tobbletérték szam-
szerlisitésekor ugyanis csak azoknak a fogyasztoknak az
értékitéletét vehetjiik figyelembe, akik ténylegesen vasa-
rolni is akarnak az 0j termékbdl, azaz hajlandoak a korab-
binal tobbet fizetni érte. Fontos, hogy most a tobbletérték
meghatarozasara kell, hogy koncentraljunk, nem pedig a
vasarlok (és a vasarlasi mennyiség) varhaté nagysagara.
Mindez azt eredményezi, hogy csak azon fogyasztok re-
zervacios arait célszer figyelembe venni, akik a termék
Ennek kovetkeztében a megfigyelések koziil ki kell szlr-
niink (el kell tavolitanunk) azokat, melyek esetén az ar-
kiilonbség értékére nem pozitiv (azaz nulla, vagy negativ)
érték adodott (4. abra)

4. 4bra
Az extra és a standard termékhez tartozé pozitiv
arkiilonbségek hisztogramja

25+
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Gyakorisag
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Forrés: sajat szerkesztés

4, tablazat

Az aszimptotikus u-préba eredményei (egyoldali préoba)

95%-o0s konfidencia int. 1l kasdgi varhato érték
Probafiiggvény értéke | p-érték | Mintaatlag ae Z’Z’Z ;ZZ,‘: [HIervarim @ 5o ah}ifslé");ll’cﬂztc?ro crictre
,,Kiilonbség” valtozo 6,053 0,00 |15,467 Ft 4,204 Ft -

Forras: sajat szerkesztés
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Mint az igy kapott mintara vonatkoz6 arkiilonbségek (to-
vabbiakban: ,,Pozitiv arkiilonbség” valtozo) hisztogramja
is mutatja, ebben az esetben az eloszlas alakja lényegesen
megvaltozik. Nagyon erés baloldali aszimmetria allapit-
haté meg, mig a modusz értéke a legelsd osztalykozhoz
tartozik. Az atlag kb. 10 Ft-os novekedéséhez hasonloan a
median értéke is ennyivel emelkedik, mig az arkiilonbsé-
gek szorddasa csokken.

5. tablazat
A ,Pozitiv kiiléonbség” valtozéhoz tartoz6 fontosabb
leird statisztikai jellemzék

Valtozo ,, Pozitiv Kiilonbség”
Atlag 25,85 Ft
Median 20 Ft
Mobdusz 10 Ft
Mintabeli szoras 23,263 Ft
Relativ szoras 89,99%

Forrés: sajat szerkesztés

Ezt kvetden mar meghatarozhato a sokasagi varhato ér-
tékre vonatkoz6 konfidencia intervallum (5. tablazat). A
standard, 95%-0s megbizhatosagi szintet hasznalva a re-
zervacios arak kiilonbségének varhato érteke 19,97 (kb.
20 Ft) ¢és 31,73 (kb. 32 Ft) kozé esik. Kijelenthetd tehat,
hogy 95% a valdsziniisége annak, hogy az a fogyaszto,
aki hajlando tobbet fizetni az 0j termékeért (a termék ad-
¢és 32 forint kozotti tobbletkiadast hajlando vallalni. Ez
az informaci6 felhasznalhato tehat az uj (extra) termék
arazasa soran. Fontos ugyanakkor megjegyezni, hogy ez
a megkdzelités a tobbletfizetés atlagos (varhato) értéke-
re ad becslést, tehat ebben ez esetben nem szadmolunk a
vasarlasi mennyiség esetleges valtozasanak arbevételre
gyakorolt hatasaval.

Az, hogy ez a korlat a gyakorlatban ez milyen mér-
tékli problémat jelent, az a rezervacids arak eloszlasa-
nak alakjatol fog elsdsorban fiiggeni. Ennek illusztra-
lasara a harmadik centralis momentum értéke alapjan
teszteltiik a pozitiv areltérések eloszlasanak szimmet-
riajat (a probafiiggvény ilyenkor df=n-1 szabadsagfoku
Student eloszlast kovet). Nullhipotézisként szimmet-
rikus eloszlast feltételezve a megfigyelt szignifikanci-
aszintre (p-érték) nulla adodik, tehat minden szignifi-
kancia szint mellett el kell utasitanunk azt a feltevést,
hogy a pozitiv arkiilonbségek eloszlasa szimmetrikus
— ezt a mintabeli adatok hisztogramja alapjan korabban
is valoszintsitettiik.

6. tablazat
A ,Pozitiv kiilonbség” valtozo eloszlasanak
szimmetridjara vonatkozé teszt eredményei

Valtozs Mmta; P{"obaﬁtgg— Stan.dard p-érték
nagysag | veny értéke hiba

LS 60 7,380 0309 | %000

pozitiv

Forrés: sajat szerkesztés
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Egyoldali probaval pedig megallapithato, hogy esetiink-
ben a pozitiv arkiilonbségek (a teljes sokasag vonatkozasa-
ban is) egyértelmiien baloldali aszimmetriat kdvetnek, te-
hat a potencialis vasarlok (tobbletértéket fizetni hajlandok)
kozott magasabb azon fogyasztok varhatd szama, aki az
atlagnal csupan alacsonyabb tobbletértéket tulajdonitanak
a termék addicionalis tulajdonsaganak, 0j funkcidjanak —
ez pedig a varhat6 arbevétel ,,alulbecslését” eredményezi
(6. tablazat).

Elméleti és menedzseri kovetkezetések

A termékfejlesztés kovetkeztében 1étrejove értekvaltozas
mérése, nagysaganak eldzetes becslése kulcsfontossagt
lehet az (elsésorban) tizleti vallalkozasok arpolitikaja, ar-
meghatarozasa soran. A kapcsolodo, a leggyakrabban al-
kalmazott vallalati értékkoncepciok, a tulajdonosi érték,
a stakeholder-érték és a fogyasztoi érték kozott a szem-
léletmodbeli kiilonbségek ellenére szamos kapcsolodasi
pont, egyiittmozgas figyelheté meg. Ezeket is figyelembe
véve, megitélésiink szerint a termékfejlesztésbol eredd
értéktobblet megkozelitésének egyik potencialis modja
a fogyasztoi érték, illetve annak valtozasanak mérése,
melyhez a kisérleti aukciés mddszertan alkalmazasa ad
hatékony segitséget. Véleményiink szerint a kisérleti auk-
ciok legfobb elénye a kinyilvanitott preferencian alapuld
modszerekhez képest, hogy nem-hipotetikusak, illetve
megfeleléen kialakitott aukcidos mechanizmus esetén ,,csa-
lasbiztosnak™ tekinthet6k, tehat alkalmasak lehetnek a fi-
zetési preferenciak dszinte feltarasara.

Mint a bemutatott empirikus felmérés eredményei is
megerdsitették, az aukcidos modszertan segitségével lehe-
téség nyilik a termékfejlesztés kovetkeztében létrejovo
értékvaltozas mérésére a fogyasztd (vasarlo) rezervacios
aranak (annak valtozasanak) ,letapogatasa” révén — bi-
zonyos esetekben akar a termék tényleges kifejlesztése,
kiprobalasa nélkiil is. Fontos ugyanakkor megjegyezni,
hogy az aukciés mechanizmus révén nyert, mintaada-
toknak tekinthetd licitek elemzése soran a kiugré értékek
kezelése — elsGsorban az esetleges ,,tularazas” moderala-
sa miatt — kiemelt jelentdségli és némiképpen dnkényes
kutatoi dontést kell, hogy igényeljen. A licitek elemzése
soran véleményiink szerint a hagyomanyos leird statisz-
tikai eszkoztar (kdzépértékek, szorodas- és alakmutatok)
jol alkalmazhato, a teljes vizsgalati sokasagra vonatkozo
extrapolacid a megfeleld intervallumbecslési és hipoté-
zisvizsgalati modszerek segitségével kontrollalt modon
elvégezhetd. Kétkords aukcidos mechanizmus alkalmazasa
révén pedig az is tesztelhetévé valik, hogy egy hagyoma-
nyos termék 0j funkcioval (tulajdonsaggal) valo felruha-
zasa vajon megvaltoztatta-e a fogyasztok ,.értékitéletét”
(rezervacios arat). Itt véleményiink szerint alapveté fon-
tossagu annak tesztelése, hogy az arkiilonbségek eloszlasa
normalis eloszlast kdvet-e, mivel ez alapvetéen meghata-
rozza a paros mintakon alkalmazhato, elsésorban a soka-
sagi varhato értékek kiilonbségére vonatkozo vizsgalati
modszerek kivalasztasat.

Az aukcios modszerek gyakorlati alkalmazasanak ma-
sik fontos teriilete lehet, hogy az altaluk nyert mintabeli
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adatok segitségével, adott megbizhatosagi szint mellett
statisztikai becslés végezhetd arra vonatkozoan, hogy a
fogyasztdé mennyivel hajlando esetlegesen tobbet fizetni a
léstink szerint a licitek pozitiv kiilonbségére (annak var-
hato értékére) vonatkozo, adott valdsziniiséghez tartozo
konfidencia intervallum als¢ hatara segitségével adhato a
leginkabb megfeleld becslés. Fontos ugyanakkor megje-
gyezni, hogy az igy kapott ,,tobbletértéket” felhasznalva a
termeékfejlesztés kovetkeztében keletkezd, varhato arbevé-
tel-ndvekedés nagysaga kontrollalhatd pontossaggal csak
bizonyos korlatozo feltételek fennallasa mellett becsiilhetd
meg kozvetleniil — ennek bemutatasara a kdvetkezokben a
kutatas korlatainak elemzése soran részletesen kitériink.

A kutatas korlatai és jovobeli
kutatasi iranyok

A termékfejlesztésbol eredd tobbletérték meghatarozasa
soran az aukcios modszertan alkalmazasa a tényleges va-
sarlasi kotelezettség és a végso (vasarlasi) ar meghataroza-
sahoz alkalmazott ardsszesités modja révén a fogyasztok
rezervacios arara vonatkozoan igy nyerhetd informaciok
valdszeriiségét hivatott biztositani. Mindazonaltal, mint
ezt az elméleti kitekintésben is jeleztiik, az alkalmazott
aukciés mechanizmus jellegérél, tipusatol fiiggden mas
¢és mas korlatokkal, elonyokkel és hatranyokkal kell sza-
molnunk, melyek mindenképpen mérlegelenddk (l1asd pl.
Kovacs, 2020a és Kovacs, 2020b) — ezek teljes korii tar-
gyalasa ugyanakkor meghaladja a tanulmany kereteit.

Ugyancsak megemlitend6, hogy bar a rezervacios arak
sokasagi varhato értékének kinalati arként vald felhaszna-
lasa jo kiinduldpontot jelenthet az (1)) termék eladasabol
szarmazd varhato arbevétel (arbevétel-novekedés) becs-
lésekor, ugyanakkor ez a megkdzelités a tobbletfizetés
atlagos (varhato) értékére ad becslést, tehat nem szamol
a vasarlasi mennyiség arbevételre gyakorolt hatasaval.
Amennyiben ugyanis a varhato tobbletértékre vonatkozo
konfidencia-intervallum alapjan hatarozzuk meg a kinala-
ti arat, akkor azon fogyasztok szama, akiket igy kizarunk
a vasarlasbol (rezervacios aruk kisebb, mint a kinalati ar)
elképzelhetd, hogy magasabb lesz, mint azoké, akik va-
sarolni fognak. Tehat még ha feltételezziik is a vizsgalt
mintdban a megkérdezettek azonos varhato fogyasztasi
mennyiségét, még akkor is — a sokasagi modusz és varha-
to érték eltérése miatt — a sokasagi értékosszeget (esetiink-
ben az arbevételt) nem feltétlenil tudjuk ezzel a megkdze-
litéssel maximalizalni.

A rezervacios arak sokasagi varhato értékének kina-
lati arként valo felhasznalasa ugyanakkor realis kiindu-
lopontot jelenthet az arbevétel becslésekor, amennyiben
adott, nagysagrendileg fix mennyiség eladasaval szamol-
hatunk. Ennek akkor lehet példaul realitasa, ha egy na-
gyobb méretii piacot egy kisebb kinalati mennyiséggel
latunk el. Ebben az esetben ugyanis bar az arképzés révén
a fogyasztok jelentds részét kizarhatjuk a vasarlasbol (ha
rezervacios aruk kisebb, mint a kinalati ar), ugyanakkor
nagy valosziniiséggel a még fennmarado potencialis ke-
reslet is elegendonek bizonyulhat a kinalati mennyiség

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI.EVF.2020.07-08.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.07-08.07

86

értékesitéséhez. Az emlitett arazasi stratégianak (és a
kapcsolodo elérejelzés megbizhatosaganak) a kulcsval-
tozoi tehat a kinalati mennyiség relativ nagysaga a piac
méretéhez képest, illetve a rezervacios arok eloszlasanak
aszimmetriaja. Megallapithat6 ugyanis, hogy adott relativ
kinalati mennyiség mellett akkor lesz a varhato arbevé-
telre vonatkozo becslésiink a legpontosabb, amennyiben
a tobbletérték szimmetrikus eloszlast kovet (a sokasagi
varhato érték megegyezik a mediannal és a modusszal).
Baloldali aszimmetria (jobbra elnyulo eloszlas) esetén
ala-, mig jobboldali esetén tendenciozusan folébecsiiljiik
a tényleges arbevételt az emlitett modszertan segitségével.

A kutatas jovobeli iranyai k6zott mindenképpen em-
litend6 annak részletesebb vizsgalata, hogy az aukcids
forma megvalasztasa milyen hatéssal lehet a résztvevok
magatartasara, a kapott eredmények megbizhatosagara,
illetve milyen kompromisszumokat igényel. A keresleti
fliggvény aukcios licitek segitéségével torténd leképezhe-
toségének korlatait szintén érdemes vizsgalni, kiilonosen
az eladasi mennyiségre gyakorolt hatas feltérképezése cél-
jabol. Ugyancsak hozzaadott értékkel jarhat annak megér-
tése is, hogy a fogyasztok miért hajlandoak magasabb arat
fizetni a tovabbfejlesztett termékért, azaz milyen motiva-
cio, Osszefiiggések huzoédnak meg a vasarlasi dontéseik
mogott — ez ugyanakkor elvezet mar a conjoint-analizis és
az 6konometria teriiletére.
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BENCSIK ANDREA — JUHASZ TIMEA

INFORMALIS TUDASMEGOSZTAS
— A MUNKAHELYI PLETYKA

INFORMAL KNOWLEDGE SHARING
— GOSSIP IN WORKPLACES

A tudasmegosztas problémaja a tudasmenedzsment-rendszerek kutatadsanak kezdeti fazisatél szamtalan vizsgalatnak
adott teret. A tudasmegosztas eszkdzeinek sokszinlsége elsdsorban a formalis megosztasi lehetdségek terlletén indukalt
kutatdsokat, ugyanakkor kevesebb figyelem jut az informalis tudasmegosztas modszereinek. A kutatas célja kideriteni,
milyen mértékben jellemzé az informalis tudasmegosztas egy kevéssé kutatott formajanak — nevezetesen a munkahelyi
pletyka — hasznalata szervezeti keretek kdzott, és milyen hatasaval kell szdmolni a szervezeti folyamatokban. A kutatas so-
ran a szerzék egy kiindulé modellt allitottak fel az informalis tudas/informaciéatadas folyamatanak lekdvetésére, melynek
érvényességét teszteli a vizsgalat kvantitativ formaban, kérddives lekérdezés segitségével, 310 valaszadd bevonasaval. Az
értékelés SPSS programmal (érintettségi index, regresszidos modell) tortént. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a pletyka
minden esetben jelen van, kiilonb6z6 intenzitdssal, fiiggetlenll a személyes és szervezeti jellemzOktél. Hatdsa negativ
modon érinti a szervezeti kulturat, a csapatmunkat, a dolgozéi karriert. A hamis informaciok kiilénésen a kommunikaciot,
a csapatmunkat és a szervezeti teljesitményt befolyasoljak.

Kulcsszavak: érintettségi index, informalis tudasmegosztas, munkahelyi pletyka, személyes informacio, regresszios
modell

The problem of knowledge sharing has led to numerous studies from the early stages of research on knowledge mana-
gement systems. The diversity of knowledge-sharing tools has induced research primarily in the area of formal sharing
possibilities; at the same time, less attention has been paid to the methods of informal knowledge sharing. The aim of our
research is to investigate the extent to which the use of a less-researched form of informal knowledge sharing—namely
workplace gossip—is typical within an organisational framework and the impact it may have upon organisational proces-
ses. As part of the research, we set up a baseline model for tracking the process of informal knowledge/information trans-
fer, the validity of which was tested in quantitative form with the help of a questionnaire survey with 310 respondents.
The evaluation was performed using the SPSS programme (exposure index, regression model, etc.). The results show that
gossip is present in all cases, at different intensities, regardless of personal and organisation characteristics. Its impact
has a negative effect on organisational culture, teamwork and employee careers. In particular, false or fake information
affects communication, teamwork and organisational performance.

Keywords: exposure index, informal knowledge sharing, personal information, regression model, workplace gossip
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Atudésmenedzsment (TM) logikajanak és modszerei-
nek beépiilése a szervezeti folyamatokba ma mar el-
fogadott. Szamos kutatas kdzponti kérdése a TM-folyamat
leginkabb kritikus lépése, nevezetesen a tudasmegosztas
(Bencsik, 2015). Nem csak a hazai vizsgalatok, de nem-
zetkozi tapasztalatok is megerdsitik azt a tényt, hogy az
emberek nem szivesen adjak at tudasukat, nem szeretik
megosztani a fontos informacidkat (Boer, 2005; Azudin,
Ismail & Taherali, 2009). A legtobb esetben a tudasatadas-
sal Osszefiiggésben — szervezeti keretek kozott — a forma-
lis megoldasok lehetéségei kotik le a vezetdk és kutatok
figyelmét (Edvinsson, 2006; Csillag, Csizmadia, Hidegh
& Szaszvari, 2020). Ugyanakkor, a kutatasok azt mutat-
jék, hogy a szakmai informaciok, a tudas sokszor inkabb
kotetlen formaban terjed és egyéb szakmai vagy szemé-
lyes informacid megosztas is informalis keretek kozott
jellemz6 (Eraut, 2000; Leonardi, 2015). Ebben az esetben
a szakmai informaciok, a munkahoz szorosan koéthetd in-
formacio, tudas megosztasa gyakran tarsul személyes in-
formaciok kiegészitésével.

A vallalatok tobbsége régota tisztaban van a megosz-
tott tudas, informacio jelentéségével, de a formalis meg-
oldasokon ritkan lépnek tul, vagyis nem hasznaljak ki az
informalis megoldasban rejlo lehetdségeket. Egy korabbi
kutatas szerint az emberek 73 szdzaléka akkor osztja meg
tudasat informalisan, ha annak célja van. 46 szazalék nem
osztja meg tudasat, mert tart attol, hogy ellopjak az otle-
tét. A megkérdezettek 64 szazaléka szerint a vezetdjitknek
fontos a tudasmegosztas, de csak 34 szazalék kap ehhez
tamogatast (Krauthammer, 2012).

Tudomasul kell venni, hogy ahol emberek dolgoznak
egyiitt, ott a személyes kapcsolatok nem csak természetes
részét képezik a szervezeti egyiittmiikodésnek, de elen-
gedhetetleniil sziikségesek is a teljesitményhez (Bencsik
& Juhasz, 2015).

A tudas/informacio tovabbitasanak formalis kereteit
a szervezeti szabalyzatok tartalmazzak. Pontosan meg-
hatarozott viselkedési mintdk alapjan varjak el a mun-
kavégzéshez sziikséges tudas, informacié rendelkezésre
allasanak biztositasat. Ezzel szemben az informalis tu-
das/informaciomegosztasnak nincsenek — a munkahelyi
vezetés altal el6irt — formalis keretei, barhol, barmilyen
modon megtorténhet annak atadasa vagy cseréje. A koz-
vetitd csatornak ¢és helyek csak a lehetdségek ¢és a fantazia
fliggvénye. Mivel nincsenek szabalyok, igy az informalis
(munkahelyi vezetés altal nem szabalyozott) modon tor-
ténd megosztas sokszinlisége érvényesiil, melyek koziil
az egyik a munkahelyi pletyka. Ennek vizsgalata, illetve
szervezeti folyamatokra valo hatasa képezi a kutatas fo-
kuszat. (A cél nem a pletyka szociologiai, tarsadalmi sze-
repének, személyekre torténd lelki hatasanak értelmezése,
vizsgalata, hanem a menedzsmenttudomanyok teriiletén
jelentéséggel biro, a TM-ciklus egyik fontos 1épésének
— tudasmegosztas — vizsgalata, mely ebben a megkdze-
litésben ez ideig kimaradt a szakmai korok kutatasainak
palettajarol.)

A tudasmegosztas, informacidatadas e formajanak
(munkahelyi pletyka) hangulata, kimenete, kovetkez-
ménye lehet pozitiv vagy negativ az érintetteket tekint-

ve. Sajnos a legtobb esetben a pletyka negativ hatasa ¢l
a koztudatban, holott a pozitiv kimenetek kifejezetten
hasznos informaciokat jelenthetnek a vezetéknek és a ko-
zOsségnek egyarant (Szvetelszky, 2017). Kutatasunk célja
a munkahelyi pletyka (mint informalis tuddsmegosztas
egy lehetséges modja) jelentdségének, eléfordulasanak
¢és kovetkezményeinek feltarasa. Ehhez az alabbi kutatasi
kérdések megvalaszolasa szlikséges: Mennyire elterjedt a
mindennapi szervezeti miikodés tamogatasaban vagy aka-
dalyaként a pletyka, mikor és hogyan jelenik meg? Fog-
lalkoznak-e vele a munkahelyi vezetdk, és gondolnak-e a
pletyka pozitiv és negativ gazdasagi kovetkezményeire? A
kutatasi kérdéseket egy sajat modell alapjan, kérdéives le-
kérdezés segitségével, komplex statisztikai elemzésekkel
teszteltiik, SPSS program alkalmazasaval, 310 f6s mintat
alapul véve. A pontos és részletes adatokat az elemzési
rész tartalmazza. A tovabbi fejezetekben az irodalmi at-
tekintés utan a sajat modell bemutatasa kovetkezik, amely
kutatasunk logikai alapjat képezi. A kutatasi modszertan
ismertetését az annak lefolytatasa soran szerzett tapaszta-
latok és az eredmények kiértékelése koveti. Az eredmé-
nyeket korabbi kutatasokkal vetjiik Gssze a diszkusszid
soran és 0sszegezziik kdvetkeztetéseinket.

Irodalmi attekintés

Tudasmenedzsment — tudasmegosztas, atadas
Mind elméletben, mind a szervezeti gyakorlatban a
TM-mukodtetés leginkabb kritikus 1épése a megfeleld
tudas megszerzése és annak megosztasa a szervezetben.
Szamtalan eszkdz all rendelkezésre mindennek megvalo-
sitasdhoz, azonban a szervezeti kultura, mint eléfeltétel
befolyasolja az eszkozok koziili valasztast és azok cél sze-
rinti alkalmazasat. A tanuloszervezeti jellemzok alapfelté-
telt jelentenek a tudasmenedzsment-rendszerek épitése €s
miikddtetése szempontjabodl. Ezek a jellemzok elsésorban
a bizalomra épiild viselkedés, valamint a folyamatos tanu-
lasi hajlandosag, a nyitottsag, a teammunka, a szervezeti
¢és egyéni célok egyeztetése jellemez. Ezen szervezeti kul-
tura keretei kozott sokkal hatékonyabban érvényesiil a tu-
dasmegosztas, ¢s a formalis megoldasok mellett az infor-
malis eszkozok is fontos szerepet jatszanak, sét gyakran
gyorsabb, haté¢konyabb eszkdzok a cél elérésében (Yakel,
2000; Probst, Raub, & Romhardt 2006; Bencsik, 2015). A
tanulmanynak nem célja a tudasmenedzsment-rendszerek
¢s a tudasmegosztas lehetséges megoldasainak targyalasa,
csupan a téma elhelyezése érdekében vazoljuk a legfonto-
sabb tudnivalokat.

A tudasmenedzsment-rendszerek alapvetéen tamogat-
jak azokat a folyamatokat, melyeken keresztiil a tudas (ta-
cit és explicit) atadasra keriil az egyének vagy munkahelyi
csoportok kozott. Ezek a rendszerek tudastarolasra is al-
kalmas megoldasok (Nunes, Annansingh, & Eaglestone,
2006).

A lessons learned, (a szakmaban ezen a néven ismert
megoldas, a mult hibaibol torténd tanulast jelenti) szak-
értéi rendszerek, share-point, intranet stb. elsésorban az
explicit tudas megosztasat teszik lehetové, a tacit tudas
atadasat leginkabb tamogaté megoldasként szervezeti
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keretek kozott a gyakorlati k6zosségek (communities of
practice), a teammunka, illetve a mentori rendszer keriil-
nek emlitésre (Azudin et al., 2009; Yi, 2015).

Mig a formalis tudasmegosztast tamogaté megolda-
sok (vallalati, szervezeti szabalyzatok, IT-rendszerek,
dokumentaciok) gyakori vizsgalati témat adnak a kutatok
szamara, hattérbe szorul az informalis tudasmegosztas
(spontan, szabalyok nélkiil) kérdéskore. Az informalis
tudasmegosztas nagy jelent6ségli a szervezetek szamara
¢és Osszefligg az informalis kommunikacié és informalis
halozatok kialakulasaval. Ez utdbbiak segithetik vagy
akadalyozhatjak a sikeres miikodést, ezért a menedzsment
szamara nem elhanyagolhat6 a veliik kapcsolatos lehet6-
ségek tisztazasa (Awazu, 2004; Werr & Sjernberg, 2003;
Bresnen, 2003; Yi, 2015). Epitve a tudasszerzés és -meg-
osztas problematikus mivoltara a szervezeti miikddésben,
kutatasunk kozéppontjaba az informalis tudasmegosztas
egy hétkoznapi és mindenki altal gyakorolt form4ja ke-
riillt, nevezetesen a pletyka, kiilonds tekintettel annak
szervezeten beliili érvényesiilésére.

Az informalis tudasmegosztas

A szervezetek szamara egyre fontosabba valik a tuda-
sunk rejtett formaja, a fentiekben mar emlitett tacit tudas,
amely komoly szervezeti vagyon. Bar a hagyomanyos ¢€s
mindenki altal jol ismert Nonaka (1994) modellje kivaloan
reprezentalja a tudasatadas folyamatat, a megvalositasa a
mindennapok gyakorlataban kozel sem ilyen egyszerii.

Korabbi kutatasok szerint az informalis tudasmeg-
osztas, az informalis kommunikacio, valamint az infor-
malis halézatok koncepcioja kozott atfedés fedezhetd fel
(Taminiau, Smit & Lange, 2007). McEvily és Reagans
(2003) azt allitja, hogy a munkatarsak kozotti tizleti kap-
csolatok és kialakult barati kapcsolatok segitik a tudas-
megosztas lehetdségeinek szélesitését. Krogh, Nonaka &
Nishiguchi (2000) szerint a bizalomra épiild, nyitott szer-
vezeti kultura eléfeltétele a tudasmegosztasnak. Sturdy,
Schwarz & Spicer (2006) hangstlyozzak az informalis
kornyezet megteremtésének jelentdségét. Szerintiik az
informalis taldlkozasok tamogatjak a nyitott kulturat,
ezzel egyiitt a kiegyensulyozott tudascserét nem csak a
munkatarsak kozott, de a tanacsadok ¢és tigyfelek kozott
is.

Swap és munkatarsai (2001) szerint a szervezetek ko-
z0tti tudasatadas is gyakran a munkatarsak tudattalan fe-
csegése soran torténik meg, vagyis informalis interakciok
soran. Ez azt is jelenti, hogy a tudas atadasanak ugyan
nincs kifejezett célja, mégis megtdrténik. Truran (1998)
allitja, hogy a szervezeten beliili kommunikacié modja is
nagyon megvaltozott, a szervezeteken beliili tudasmeg-
osztas tobb mint fele informalis modon torténik (ad hoc
channels). Krogh et al. (2000) szerint is a tudasmegosztas
nagyobbik hanyada informalis modon valosul meg, ha-
csak nincs a szervezetnek szigoru intézményesitett kom-
munikacios rendszere.

A tudasmegosztasnak komoly jelentésége van az in-
novativ megoldasok kialakitasaban is. Werr és Sjernberg
(2003) kutatasaikban azt tapasztaltak, hogy a kreativ gon-
dolatok leginkabb informalis keretek kdzott sziiletnek. Az
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egyének Osszegyllt tapasztalatai, melyek altalaban tacit
jellegti tudast jelentenek, a sztorik elmesélése kovetkezté-
ben keriilnek megosztasra (story telling) (Denning, 2004).
Bar ez a tudas tacit, az atadas soran részben explicitté va-
lik. A tapasztalati tudas ily modon szervezeti szintre tor-
ténd kiterjesztése az informalis terek adta lehetdségek ki-
hasznalasanak eredménye, ami azt igazolja, hogy sziikség
van az informalis tudasmegosztasra (Werr & Sjernberg,
2003).

Taminiau et al. (2007) az informalis tudasmegosztast
ugy definidlja, mint a tudasmegosztas minden olyan for-
maja, amely az intézményesitett tudasatadas formait ki-
séri.

Ives és munkatarsai (2003) szerint a tudasmeg-
osztas, mint emberi viselkedés vizsgalanddé az embe-
ri teljesitmény fliggvényében. Az emberi teljesitmény
komplex tevékenység eredménye, melyet tobb faktor
befolyasol, pl. iizleti kdrnyezet, szervezeti jellemzdk
és egyéni jellemzok. A szervezeti jellemzok magukban
foglaljak a strukturat, szerepeket, folyamatokat, fizikai
kornyezetet, kulturat (Wabwezi, 2011; Baksa & Bader,
2020). Kutatasunk szempontjabol az alabbi szervezeti
jellemzdknek van jelentésége, melyeket a munkahelyi
pletyka, mint informalis tudasatadas hatasa befolyasol
(pro vagy kontra).

* tudasmegosztas: informacid/tudas kolcsonods atada-

sanak modja és mélysége,

e szervezeti kommunikacio: kommunikacios csator-
nak hasznalatanak gyakorisaga és a kommunikacio
mindsége,

* dolgoz6i javadalmazas: a munka ellenértékeként ka-
pott pénzbeli és nem pénzbeli juttatasokkal valo elé-
gedettség,

e karrier: szervezeti hierarchiaban térténé elmozdulas,

e szervezeti kultara: munkatarsi és vezetdi viselkedés,
normak, értékek,

e csapatmunka: személyes konfliktusoktdl mentes
egyiittmiikodés,

* hatékonysag: az adott feladattal toltott id6 fliggve-
nyében tdrténd teljesitmény.

A munkahelyi pletyka

A pletyka annak ellenére, hogy mindenki életében jelen
van valamilyen formaban, ritkan keriil a kutatasok fo-
kuszaba. Ha mégis, elsésorban a viselkedéskutatok vagy
kommunikacioval foglalkoz6 szakemberek, pszichologu-
sok és szociologusok preferalt teriilete.

Az értelmezd szotar szerint a pletyka ,,valamely sze-
mélyes vagy maganiigyet, illetve koholt, elferditett dolgot,
iigyet bizalmasan vagy alattomosan targyalo, kiteregetd,
indiszkrét, feleldtlen vagy rosszakarata hir, amely valakit
erkdlesi vagy tarsadalmi tekintetben rendszeresen gyanu-
ba vagy rossz hirbe hoz” (Barczi & Orszagh 2016).

A pletyka soran masokrol beszéliink, értékeld modon,
a hatuk mogott. (De az értékelés nem feltétleniil és nem
minden esetben negativ.) A mindennapi ¢letben leginkabb
pejorativ értelemben beszéliink rdla, de a tarsadalomtudo-
manyi kutatasok szerint a pletykanak szerepe van a tar-
sas rend, az egyiittmi{ikodés biztositasaban, a tarsadalmi
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¢és szervezeti normak fenntartasaban (Feinberg & Willer,
2010; Parker, 2014; Szvetelszky, 2017).

Jelen kutatas nem kivanja sem pszichologiai, sem szo-
ciologiai szempontbdl boncolgatni a pletyka jellemzdit,
tarsadalmi hatasait. Kifejezetten menedzsmentszempont-
bol vizsgaljuk a szervezeten beliili el6fordulasat, szerve-
zeti jellemzokre gyakorolt hatasat, a raforditott vezetdi
figyelmet.

A pletyka munkahelyen beliili szerepének vizsgalata
soran a kutatasokban elsdsorban a csoportos viselkedésen
keresztiil itélik meg hatasait (Sommerfeld, Krambeck,
Semmann & Milinski, 2007). Tobb esetben az irigység,
a reziliencia és a normaszegés keriil a kutatasok fokusza-
ba, hanyagolva a kovetkezmények gazdasagi hatasait
(Seppéld, 2016; Kuo, Chang, Quinton, Lu & Lee, 2015;
Ellwardta et al., 2012). E vizsgalatok kapcsan tobb esetben
a bizalom, mint sziikséges eléfeltétel szerepel, ravilagit-
va a pletyka és bizalom kolcsdnds kapcesolatara. Egyrészt
a kapcsolat sziikséges, mert a pletyka inditasanak vagy
tovabbadasanak feltétele, hogy megbizzunk a fogado fél-
ben, remélve, hogy az informacié nem keriil tovabb, vagy
ismerve a befogado6 felet, a cél épp az, hogy biztosan to-
vabbadja. Masrészt a bizalom kénnyen megsériil, ha ki-
deriil, hogy valaki a kozosséget pletykak utjan probalja
bomlasztani. Ez esetben a munkatarsak bizalmatlanna
valnak, €s a pletyka ellenkezd hatast valt ki a kozosség-
ben. Nem all meg, legfeljebb iranyt valt, és hatdsa nagy
valdszintliséggel negativ eldjelii lesz (Tassiello, Lombardi
& Costabile, 2018).

Ellwardt, Steglich és Wittek (2012) tanulmanyukban
szintén a bizalom ¢és a pletyka Osszefliggését vizsgaltak.
Megallapitasaik szerint a negativ tartalmi informaciok
terjedése a menedzserekrél a bizalom mértékétdl fiigg.
Ennek szellemében a negativ tartalmua pletyka a mene-
dzserekrdl novekvo tendenciat mutat, ha a bizalom ala-
csony foku a munkatarsak részérél. A hatas tovabb novek-
szik, ha a munkatarsak k6zott gyakori és bizalomra épiild
kapcsolat van. Kutatasaik eredményét illusztralja az 1.
abra.

1. dbra
A szervezeti bizalom és a pletyka 6sszefliggései

Alacsony bizalom
a kollégékban

Magas bizalom a
by kollégékban

Negativ pletyka a menedzserekré!

Magas bizalom a
menedzserekben

Alacsony bizalom a
menedzserekben

Forrés: Ellwardt, Wittek & Wielers (2012) alapjan sajat szerkesztés
A kozosségeken beliili pletyka, ami a hirnév megsértésé-

16l sz0l, tobbszor keriil a kutatasok fokuszaba. Ennek kap-
csan a szocialis és onz6 viselkedés valt kozponti kérdéssé,
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ki hogyan reagal a pletyka formajaban torténd sértések
hirére, és az interakcioban részt vevd partnerek kozott mi-
lyen kapcsolat alakul ki a személyiségjegyek fiiggvényé-
ben (Ellwardt, Wittek & Wielers, 2012).

Ellwardt, Labianca ¢s Wittek (2012) a pletyka pozitiv
¢és negativ hatasat egyarant vizsgaltak. A negativ tartalmua
informacio altalaban célzott, pontosan lehet tudni, kire
iranyul. A pozitiv tartalmu pletyka ezzel szemben sokkal
lassabban terjed a halozatokban.

Ahogy a fentiekbdl is érezhetd, a pletyka megitélése
inkabb negativ, mint pozitiv. Feltehet6 a kérdés, hogy ak-
kor miért is pletykalunk valojaban? A pletyka nem létezne,
ha nem lenne ra sziikség. Informaciot szolgaltat az emberi
kornyezetrdl. Aki hallja a pletykat nem biztos, hogy to-
vabbadja, de ha mégis, akkor akarva-akaratlanul valtoztat
rajta. A szervezetek szamara nagyon fontos tudas- vagy
informaciomegosztas ¢s a munkahelyi pletyka szorosan
Osszefonodik, ezért annak értékelése vezetdi feladat (Ben-
csik & Juhasz, 2018).

A munkahelyi pletyka Iétezését senki sem kérddjelezi
meg. Az emberi kommunikaciot tekintve a beszélgetések
90%-a pletykanak mindsiil. Ez azt jelenti, hogy nagy va-
l6szintiséggel mi magunk is kezdeményeziink vagy hall-
gatunk meg pletykakat. Fontos tudni azonban, hogy nem-
csak a folyosoi suttogasok szamitanak pletykanak, hanem
a munkahelyi levelezések kozel 15%-a is, ahol a negativ
pletykak 2,7 alkalommal tobbszor fordulnak eld, mint a
pozitivak (Szvetelszky, 2017).

Munkahelyi kdrnyezetben oriasi jelentdsége van a meg-
felelé kommunikacios csatornak kiépitésének és miikddteté-
sének, amelyek a munkavégzés és a munkahelyi teljesitmény
befolyasolasan tul a munkatarsak kozérzetére, viselkedésére
is hatast gyakorol (Feinberg, Willer & Schultz 2014a; 2014b).
Ahol nem megfelel6 a belsé hivatalos kommunikacio, ott
sokkal inkabb felértékelédik az informalis csatornak sze-
repe, amelyek betoltik az {rt, amit a hivatalos utak hianya
okoz. Ezen informalis csatornakon gyorsabban terjednek a
hirek és természetesen a pletykak (Georganta, Panagopoulou
& Montgomery, 2014). Az egyik leggyakoribb eset, amikor
pletykak indulnak utra a szervezetben, a nagy valtozasok
idejére tehetok. Az elégtelen vagy elhallgatott informaciok, a
kiszivarogtatott hirekkel kombinalva garantalt pletyka arada-
tot, talalgatasokat, téves hireket inditanak. Mivel a valtoza-
sokkal jar6 bizonytalansag informacioéhséget okoz, a veze-
tok feladata, hogy a keletkezett tirt kitoltseék valos tényekkel,
miel6tt a munkatarsak altal generalt taldlgatasok tényszeri
hirré nem valnak. Ha idejében cselekszik a vezetd, és oszt-
ja meg beosztottaival az informaciokat — még akkor is, ha
az kellemetlen —, kevésbé valnak a hiresztelések aldozataiva
munkatarsai. Ilyen esetekben nemcsak a gyorsasag szamit,
hanem a rendszeresség, kovetkezetesség ¢s hitelesség is. Ha
a vezetO rendszeres tajékoztatast ad, a pletyka keletkezése és
negativ hatasa is a minimumra csdkken (Volek & Novotna,
2016; Lorincova, 2018).

A pletyka hatasa nemcsak munkahelyi problémakkal
Osszefiiggésben érezhetd a szervezeti miikodés soran, ha-
nem a személyes kapcsolatok kdvetkezményeként is be-
folyast gyakorolhat a teljesitményre. A vezetdi nyilt kom-
munikacid, viselkedési minta, minimalisra csokkentheti a



pletyka keletkezését, terjedését (Wilkie, 2019; Rudnickia et
al., 2019). A kérdés azonban, hogy valoban meg kell-e aka-
dalyozni a pletykat? Ahogy a fentickben mar sz6 esett rola,
a pletyka pozitiv kdvetkezményekkel is birhat, ami a mun-
kahelyi feltételek kozott is igaz. Osztondzheti az egyiittmii-
kodeést, felhivhatja a figyelmet a kivalé6 munkatarsakra, és
kikiiszobolheti a munkahelyi bantalmazast — allapitottak
meg a Stanford Egyetem kutatésai (Feinberg et al, 2014a).

Az informalis tudasmegosztas logikaja

Ahogy az el6zd fejezetekben leirtuk, a tudasmegosz-
tas szervezeti gyakorlata a hivatalos formalis csatornak
igénybevétele mellett nagyrészt informalis csatornakon
torténik. Ezek a csatornak kozvetithetnek valos és nem
valos tartalmu informaciokat. Mind a két esetben lehet6-
ség van arra, hogy a tovabbitasban érintett felek dontsenek
arrol, hogy a tudast vagy informaciot tovabbadjak a szer-
vezeten beliil munkatarsaiknak vagy sem.

Az informalis csatornak utolsod lancszemét kovetden
(lasd elméleti modell) a tovabbitott informacio vagy tudas
szervezeti folyamatokra, szervezeti jellemzokre gyako-
rolt hatasa értékelhetd. Igaz, e hatasok kézzelfoghatosaga,
szamszerUsitése komoly kihivas, de 1étezésiik nem kérdo-
jelezheté meg. Egyebek mellett a pletykalkodassal toltott
ido, (legyen az pozitiv vagy negativ kicsengésii informa-
cid) a megosztott vagy elvont figyelem, a kialakulo kelle-
metlen 1égkdr, a bizalmatlansag, a fesziiltség a munkatar-
sak kozott vagy vezetdkkel szemben, a gyakoribb hibazas
lehetésége, a mindségi problémak mind kévetkezmények-
kel jarnak. Ha tetten érheték a pletyka kovetkezményei,
kiszamithatova valnak a gazdasagi kovetkezmeények is.

Gondolatmenetiinket a 2. abra szemlélteti. A modell a
fentiekben leirt kapcsolatrendszert abrazolja, amely alapja
a tovabbi statisztikai elemzésiinknek.

2. abra
A vizsgalati modell
Munkatars,
/ vezetd
Szervezeti
Valés tartalom Csalad foly v/
barat / jellemz6k
Informalis Senki
tudds/informa
ci6 atadas
Munkatars,
vezetd
Szervezeti
Nem valés Csalad: foly v/
tartalom barat /' jellemz6k
Senki

Forras: sajat szerkesztés

Gyakorlati kutatas

Minta és modszerek

2018-ban kvantitativ kutatas keretében mértiik fel, hogy
miképp befolyasolja az informalis tudasmegosztas (azon
beliil a munkahelyi pletyka) a szervezetek miikddését, és
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ezeknek a folyamatoknak milyen hatasuk van a szervezet-
re, elsésorban miikodésiik kimenetét érintdéen. A kutatas
soran magyarazo jellegii vizsgalatot végeztiink az ok-oko-
zati Osszefiiggések azonositasara.

A kérdobiveket a valaszadok onkéntesen, névteleniil,
interneten keresztiil toltotték ki. A vizsgalat soran egyé-
neket kérdeztiink meg az informalis tudasmegosztasi szo-
kasaikrol sajat szervezeteiken beliil. A kérdéiv alapvetden
metrikus és nominalis valtozokra épiilt, a kérdések zart
jellegliek voltak. Szerkezetét az 1. tablazat foglalja dssze.

1. tablazat

A kérdoiv szerkezete

1. kérdéskor 2. kérdéskor 3. kérdéskor 4. kérdéskor
Szervezeti A munkavég- | A hiteles és A pletykal-
specifikacio | zést jellemz6 | nem hiteles kodas

informalis és | informaciok

formalis tudas | és tudas to-

¢s informacioé | vabbitasa

megosztas
Szervezet el- | Formalis mo- | A szakmai és |A pletyka
helyezkedése, |dok. nem szakmai | definicidja.
meérete, ipard- | Informalis hiteles és A pletyka
gi mikodése. | modok. nem hiteles tartalma.
A kitolto Megosztast informaciok | Szakmai és
neme, kora, célzo szemé- | és a tudas/ nem szakmai
iskolai vég- lyek. informacio pletyka.
zettsége, be- | Megosztandd |tovabbitasa- | A pletyka
osztasa informaciok | nak esetei hatésai.
Tulajdon vi- | tartalma. A pletyka
szonyai. megitélése.
A tudas fon-
tossaganak
megitélése.

Forrés: sajat szerkesztés

A mintagyijtési modszer holabdaeljarassal tortént, az
egyszerl kivitelezhetdsége, ¢és a mintagytijtés korlatai
miatt. A minta nem reprezentativ. Magyarorszagi valasz-
adokat céloztunk meg, akik az interneten keresztiil tud-
tak anonim és onkéntes formaban kitdlteni a kérddivet.
Probalekérdezés is tortént tiz f6 bevonasaval, és miutan a
kérdésekkel nem volt értelmezhetdségi problémajuk a va-
laszadoknak, valamennyi kérdést meghagytak a szerzok.
A kutatas soran 310 megkérdezett toltotte ki a kérddivet
¢és valamennyi valaszadoi kit6ltés hasznalhatd volt, nem
voltak hianyz6 értékek a kiértékelés soran. Az elemzés-
hez egy- és tobbvaltozos statisztikai eljarasokat alkalmaz-
tunk: gyakorisagot, atlagvizsgalatokat, ANOVA-t, faktor-
analizist ¢és linearis regressziot.

A kutatas a fentiekben bemutatott logikai modellnek
megfelelen elsd 1épésben azt elemzi, hogy az informa-
ciokat vagy tudast informalis moédon miképpen osztjak
meg a vizsgalatban résztvevok a munkavégzés soran.
Az eredményeket tovabb vizsgaltuk abbol a szempont-
bol, hogy valoésagtartalmuk fliggvényében (azaz igazak,
vagy sem), kinek adjak tovabb? Végezetiil pedig, hogy a
pletykanak milyen hatasa van a szervezeti jellemzokre,
folyamatokra?
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Ahhoz, hogy az adott minta esetében az informalis tudas-
megosztasi hajlandosagot vizsgalni lehessen, egy érintettsé-
gi indexet (Informindex) (Obadovics, 2006) képeztiink. Az
index létrehozasa soran tobb, kiilonbozé mérési szintii alap-
mutatd 6sszevonasa tortént egyetlen valtozoba. Ezt a mutatot
a kovetkez6 (a kérdéivben szerepld) kérdésekbdl allo részin-
dexekbdl alkottuk meg: Mennyire jellemzi a munkavégzés
soran az informacidmegosztas (beszélgetés) alabbi modja:
biifében, ebéd kozben, kikiildetés soran, kozos kozlekedés
soran, kozosségi feliileteken, dohanyzas kozben, pihend id6-
ben, 6ltozében, munkavégzés kozben. Ezek a valtozok 6tfo-
kozatu skalakra épiiltek, ahol az egyaltalan nem jellemz6 az
egyest, mig a teljesen jellemz6 az 6tost jelentette. A részin-
dexek képzése soran az 1-es és 2-es skalaérték atkodolasa
l-est, a 3-as skalaérték 2-est, mig a 4-es és 5-0s skalaérték
3-as érteket ért. Az indexértéket a 9 részindex Osszege adta,
aminek a maximalis értéke 27 lehetett, ez jelentette a leg-
nagyobb mértékii informalis tudasatadasi hajlandosagot. Az
Informindex érintettsége 8 esetben volt 9-es érték, (legala-
csonyabb), mig 42 esetben 27-es értékll (legmagasabb). Az
index megoszlasat a 2. tablazat mutatja.

2. tablazat

Az informalis tudastranszfer érintettségi indexének
megoszlasa

Valaszadok szama

Indexértékek aranya

Indexértékek

(%)
9,00 8 2,6
10,00 7 2,3
11,00 11 3,5
12,00 21 6,8
13,00 12 3,9
14,00 17 5,5
15,00 13 4,2
16,00 22 7,1
17,00 12 3,9
18,00 26 8,4
19,00 21 6,8
20,00 18 5,8
21,00 10 3,2
22,00 12 3,9
23,00 14 4,5
24,00 12 3,9
25,00 22 7,1
26,00 10 3,2
27,00 42 13,5
Total 310 100,0

Forras: sajat szerkesztés

A 9-t6] a 27-ig tartomanyt ezutan érintettségi fokozatokba
soroltuk az atlag és a szoras segitségével. Az atlagot fel-
hasznalva 0,5-0s szorasegységhez rendeltiik a kategoria-
hatarokat (Obadovics, 2006), miutan az eloszlas kozelitett
a normal eloszlashoz. A harom kategoria igy a gyengén,
kozepesen €s erdsen érintett elnevezést kaptak. Az Inform-
index alapjan a 3. tablazatban lathatd modon alakultak a
kategoriak.

3. tablazat
Az informalis tudastranszfer érintettségi indexének
kategoriai
Kategoériak N %
Gyenge 123 39,7
Kozepes 75 24,2
Erds 112 36,1
Osszes 310 100,0

Forrés: sajat szerkesztés

A harom kategoria alapjan redukaltuk a mintat, és az erds
¢és a kozepes kategoriaba tartozo valaszadokat tartottuk
meg a vizsgalatban, azaz olyan megkérdezetteket, akikre
jellemzdéen legalabb kozepesen igaz, hogy informalisan
osztanak meg tudast vagy informaciot a munkahelyiikon.
Igy a vizsgalt minta 187 6 lett.

A minta redukalasat kdvetdéen a minta egyvaltozos
specifikalasat végeztiik el. A legjellemzébb informaciokat
a 4. tablazat mutatja be.

4. tablazat
A minta specifikacioja
Tulajdonsagok Szempontok Aranyok (%)

Mikro 16,60

Kis 16,00
Vallalati méret

Kozepes 33,70

Nagy 33,70

Kizarolag hazai 47,60
Tulajdonviszonyok Vegyes 16,60

Kizarélag kiilfoldi 35,80

Alapfoku 4,30
Kutolt6 legmagasabb oo . cve 64,10
iskolai végzettsége

Felsofoku 31,60

Beosztott 55,60
. Alapszintli vezetd 17,60
On beosztisa a Kozépszintli vezetd | 11,80
cégnél?

Fels6 szintii vezeté | 4,80

Tulajdonos 10,20

Forrés: sajat szerkesztés

93 nd ¢és 94 férfi toltotte ki a kérddivet, akik atlagos élet-
kora 34 év volt.

Hipotézis

Az informalis tudasmegosztas (munkahelyi pletyka) befo-
lyasolja a szervezet jellemz0 folyamatait, a negativ tartal-
mu pletyka kiilondsen a szervezeti hatékonysagot.

A kutatas eredményei
A kutatas soran megkérdeztiik, hogy informalis moédon
az informaciokat milyen gyakorisaggal osztjak meg a ku-
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tatasban résztvevok. Egy oOtfokozatu skalan kellett erre a
kérdésre valaszolniuk. Az egyes a soha, mig az 6tds érték
a mindig meghatarozast jelentette. A személyes informa-
ciok tovabbadasat illetéen viszonylagos zarkézottsagot
mutatott a minta, mert az atlag csak 2,86 lett, vagyis a
megkérdezettek kozepesen gyakran mennek bele olyan
informalis beszélgetésekbe a munkahelyiikon, ami sze-
mélyes informaciokrdl szol, és nem a munkarol.

Megvizsgaltuk, hogy a személyes tartalmil informaci-
ok informalis modon torténd atadasi hajlandosagat befo-
lyasoljak-e vallalati, esetleg egyéni jellemzok. Tobb szem-
pontos varianciaelemzéssel elemeztiik, hogy a szervezeti
specifikumok €s az egyéni sajatossagok milyen befolyas-
sal birnak. A szervezeti jellemzok, mint fiiggetlen katego-
rikus valtozok a kdvetkezok voltak: a méret, a tulajdonvi-
szony, betdltott pozicid. Az elsé kettd valtozo esetében a
4. tablazatban bemutatott kategoriakat hasznaltuk fel. A
pozici6 esetében harom jellemzd kategdriara redukaltuk
a valtozot (beosztott, vezetd, tulajdonos). Az egyéni jel-
lemzoket tekintve az iskolai végzettséget a 4. tablazatban
szerepld csoportbeosztassal vizsgaltuk, a ,,nem” esetében
értelemszeriien a noket €s a férfiakat elemeztiik. Az élet-
kor metrikus valtozot kategorikussa alakitottuk 10 éven-
kénti beosztassal. Mint ahogyan az 5. tablazat is mutatja,
sem a szervezeti, sem az egyéni jellemzokre épiil6 model-
lek esetében nem volt igazolhato, hogy a tudasmegosztasi,
informacioatadasi hajlandosagra ezek a tényezdk és azok
interakcioi szignifikans hatassal lennének.

Az 5. tablazat alapjan kiilon vizsgaltuk a szervezeti
tényezok és a személyes jellemzok hatasat az informaci-
ok informalis modon torténé megosztasara vonatkozoan.
Mindkét esetben igazolhatd volt, hogy a két modell nem
volt szignifikans, és mint a tablazatban lathato, a tényezdk
¢és azok interakcioi (kereszthatasai) nincsenek hatassal az
informacio tovabbitasara.

A tablazatban szerepl6 parcialis n? alapjan, — amelyek
a magyarazott hanyadot mutatjak — lathato, hogy ha bizo-
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nyithato lenne a szignifikans befolyas, az informaciomeg-
osztas szorasanak magyarazataban csak kis részt vallalna-
nak a szervezeti és a személyes tényezok. Ez az eredmény
azt igazolja, hogy a mintaban a szervezeti és a személyes
tényezOk nem befolyasoljak az informaciok informalis
modon torténd atadasat. Ez az eredmény ellentmond a té-
maban sziiletett gender kutatasoknak (Szvetelszky, 2010).
A kiilonbség visszavezethet6 esetleg a mintagytijtés korla-
taira, igy az eredmény a vizsgalt mintara igaz.
Felvet6dott a kutatas soran az a kérdés, hogy a meg-
osztott informaciok esetében figyelembe veszik-e azt,
hogy az informacionak van-e valosagtartalma vagy sem.
A valosagtartalom alapjan torténd megosztasra szintén
egy otfokozatl skalat hasznaltunk, ahol az egyes a soha
megfeleldje volt, mig az 6t6s jelezte, hogy mindig atadnak
ilyen informaciokat. Az eredmények azt mutatjak, hogy
nem nagyon gyakori a hamis informaciok megosztasa (at-
lag: 1,87), mig a valos tartalmt informaciok megosztasa
kozepesen gyakran fordul el§ (atlag: 2,79). Erdekesség,
hogy a megkérdezettek 5 szazaléka ad tovabb rendsze-
resen hamis tartalmt informaciokat, mig 10 szazalékuk
csak a valos tartalmi informaciokat osztja meg. Az in-
formalis tudas vagy informacidomegosztas és a nem valos
informaciok tovabbitdsa kozott erds pozitiv korrelaciot
azonositottunk (r: ,504 szign.: ,000 p<0,01), és hasonldéan
erds pozitivitas volt igazolhato a valds tartalommal bird
informaciok esetében (r: ,673 szign.: ,000 p<0,01). Ele-
meztiik ANOVA vizsgalattal, hogy van-e akar szerveze-
ti, akar egyéni tényez6, amely befolyasolja, hogy milyen
tartalma informaciot adnak tovabb a megkérdezettek. A
hamis informacio6 esetében azt talaltuk, hogy mig a tulaj-
donviszony ¢és a pozicié nem, addig a vallalati méret befo-
lyasolhatja ezt szignifikdns modon (F: 5,748 df: 3 szign.:
,001 p<0,05). Azaz, amig a kis cégeknél kdzepesen gyako-
ri (atlag: 2,67), hogy nem valds informaciot tovabbitanak
a munkatarsak, addig ez a jelenség viszonylag elenyész6
gyakorisaggal fordul el6 a nagyvallalatoknal (atlag: 1,65).

5. tablazat

Az atadasi hajlandésagot befolyasol6 egyéni és szervezeti tényezék

Szervezeti tényezék

Egyéni tényezok

F Szign. | Parcialis n? F Szign. |Parcialis n?
Wl 1146 299 [,1s1 Algell 1318 [,166  |,150
Beosztas 423 ,656 ,005 Végzettseg 1,201 ,303 ,014
Munkahely mérete 1,085 ,357 ,020 Eletkor ,803 ,525 ,019
Cég tulajdonviszonya ,195 ,823 ,002 Nem ,062 ,804 ,001
Beosztas * Munkahely mérete Végzettség * Eletkor

,831 ,547 ,030 1,390 ,222 ,048
Beosztas * Cég tulajdonviszo- Végzettség * Nem
nya 1,809 ,130 ,043 1,395 ,251 ,017

, (A i Z *

Munl.<ahely mérete *Cég tulaj 1,508 151 056 Eletkor * Nem 1,346 255 032
donviszonya
Beosztas * Munkahely mérete Végzettség  *  Eletkor
* Cég tulajdonviszonya ,841 ,433 ,010 *Nem 1,549 ,204 ,028

Forrés: sajat szerkesztés, p=0,05
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Ennek okat nehéz megmagyarazni, de adodhat a minta
Osszetételébdl, jellegébdl is. A kérdés az, hogy a sok mun-
kavallalot alkalmazo szervezetnél ugyanolyan valoszini-
séggel keriil-e napvilagra, hogy kitdl szarmazik a hamis
informacio. Az egyéni jellemzék nem voltak hatassal arra,
hogy valaki hamis informaciot oszt meg. Az informaciok
ily médon torténd tovabbadasa azért jatszik kiemelt szere-
pet, mert személyes tapasztalatunk és szakirodalommal is
igazolhato, hogy a legtobb problémat, gazdasagi hatranyt,
munkahely elhagyast az ilyen jellegii informaciok okoz-
zak (Vajda, 2007; Benett, 2014).

Ha tovabbadnak informaciot vagy tudast — legyen az
igaz vagy hamis — kérdés, hogy kinek torténik a tovab-
bitas. Az informacidatadassal kapcsolatosan tobb csator-
nat is felsoroltunk a valaszadoknak, amelyeket egy 6tos
skalan kellett értékelniiik aszerint, hogy mennyire jellem-
z6en kommunikal az adott csatornan, akar igaz vagy ha-
mis maganjellegli informaciokat. A megosztasi csatornak
a kovetkezdk voltak: azonos pozicioban 1évé nem barat
kolléga, alacsonyabb pozicidban 1évé nem barat kolléga,
magasabb pozicioban 1év6 nem barat kolléga, azonos po-
zicidban 1évo barat kolléga, alacsonyabb pozicidban 1évo
barat kolléga, magasabb pozicidban 1évé barat kolléga,
kozvetlen vezetd, tulajdonos, nem munkahelyi barat, nem
munkahelyi ismerés, csalad, senki. Mind a hamis, mind
az igaz informaciok tovabbadésa soran az adott csatorna-
kat faktorokba tomoritettiik Varimax-eljarassal. Mindkét
esetben (valos vagy hamis informacié vagy tudas) harom
faktort lehetett megkiilonboztetni, amelyek a faktorstulyok
alapjan a 6. tablazatban olvashato elnevezéseket kaptak (a
tablazat a faktorokat alkoté komponenseket is mutatja a
faktorsulyuk csdkkend sorrendjében).

6. tablazat
A személyes informacié megosztasa a
valésagtartalom alapjan

Valés informacio
tovabbitasa

Nem barat kolléga vagy ma-
gasabb vezetd vagy kézvetlen
vezeto
Komponensek: Magasabb
pozicidban 1év6 nem barat
kolléga, Alacsonyabb pozici-
oban 1év6 nem barat kolléga,
Azonos pozicioban 1évé nem
barat kolléga, Magasabb veze-
tok, Kozvetlen vezetok

Nem valés informacio
tovabbitasa
Nem barat kolléga vagy
kozvetlen vezetd

Komponensek: Alacsonyabb
pozicioban 1évé nem barat
kolléga, Azonos pozicioban
1év6 nem barat kolléga,
Magasabb pozicidban 1év6
nem barat kolléga, Kozvetlen
vezetok

Csalad és nem munkahelyen
dolgozo barat

Komponensek: Csalad, Nem
munkahelyen dolgoz6 barat,
Nem munkahelyen dolgozo
ismerds, alacsonyabb pozicio-
ban dolgoz6 barat

Csalad és nem munkahelyen
dolgozo barat
Komponensek: Csalad, Nem
munkahelyen dolgozo barat,
Nem munkahelyen dolgozo
ismerds

Senki
Komponensek: Senki

Senki
Komponensek: Senki

KMO: 875 Magyarézott hanyad: 80,01%
Forras: sajat szerkesztés

KMQ: ,911 Magyarazott hanyad: 89,03%

A tovabbi elemzés soran a megosztasi csatornakbol ki-
vettiik a csaladot és a nem munkahelyi barat elnevezésii
faktort, mert az adott vizsgalat esetében nem tekinthet6k
relevansnak, miutan a vizsgalat a vallalaton beliili infor-
maciomegosztasra fokuszalt. Azt lattuk, hogy mind a
valos, mind a hamis informaciok esetében a valaszadok
tovabbitanak informaciét, de a nem valos tartalom eseté-
ben eldfordul, hogy senkivel sem osztjak meg azt. (Felté-
telezve, hogy az érintettek tudatdban vannak az informa-
cio, tudas valosagossaganak.) A korrelacios elemzések azt
igazoltak, hogy a nem valos informaciok atadasa esetében
erdsebb korrelacioval lehet szamolni a csatornakat tekint-
ve, mint a valos tartalmak esetében (a korrelacioeréssége-
ket a 3. abra mutatja).

A megosztott tudas vagy informacio6 — attol fiiggden,
hogy milyen valosagtartalmuk van és kivel osztjak meg
— hatassal lehet a szervezeti jellemzoékre és folyamatok-
ra. Ezzel kapcsolatban értékelniiik kellett a megkérde-
zetteknek, hogy szerintiik milyen szervezeti jellemzoket,
folyamatokat befolyasol az atadott informacié. Szintén
egy otfokozatu skalan kellett ezeket a hatasokat értékel-
nilik, ahol az l-es érték az erds negativ hatast, mig az
5-0s a pozitiv benyomast jelentette. A kovetkezok ese-
tében kellett eldonteniiik, hogy az informaciodatadas mi-
lyen befolyassal bir: a szervezeti kultrara, a csapatmun-
kara, a dolgozoi karrierre, a dolgozoéi javadalmazasra, a
szervezeti bizalomra, az egyéb tudasmegosztasi modsze-
rekre, a szervezeten beliili kommunikaciora, a dolgozoi
munkavégzésre, a szervezeti teljesitményre. Az infor-
macio valosagtartalma alapjan az adott hatasokat szintén
Varimax-eljarassal faktorokba tomoritettiik, amelyeket
a 7. tablazat foglal dssze (a tablazat a faktorokat alkoto
komponenseket is mutatja a faktorsulyuk csdokkend sor-
rendjében).

7. tablazat
A személyes informaci6 hatasa a szervezetre

Valés informaci6
tovabbitasa
Tudasmegosztas és szervezeti

kommunikacio

Komponensek: Egyéb tudés-
megosztasi modszerek, Szer-
vezeten beliili kommunikacio,
Szervezeti bizalom, Szervezeti
teljesitmény

Nem valos informacio
tovabbitasa
Szervezeti kultura

Komponensek:  Szervezeti

kultara

Dolgozoi javadalmazas és kar-
rier

Komponensek: Dolgozok java-
dalmazasa, Dolgozoi Kkarrier,
Dolgoz6i munkavégzes

Csapatmunka és javadalma-
zds

Komponensek: Csapatmun-
ka, Dolgozok javadalmazasa,
Egyéb tudasmegosztasi mod-
szerek

Szervezeti kultura és csapat-
munka

Komponensek: Szervezeti kul-
tara, Csapatmunka

Szervezeten beliili kommuni-
kacio és hatékonysag
Komponensek: Szervezeten
beliili kommunikacio, Szer-
vezeti teljesitmény

KMO: ,863 Magyarazott hanyad: 72,49%
Forrés: sajat szerkesztés

KMO: ,898 Magyarézott héanyad: 84,812%
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8. tablazat

A linearis regresszié eredményei

Nem standardizalt

Paraméterek Modellosszegzés Koefficiensek
Fliggetlen Fliggd r? F dfl | df2 | Szign. B
G IS MR g s o 254 | 63,015 | 1 |185| ,000 ,504
lis megosztasa
TG IS AVOTIR oy oo 42 660,680 | 1 | 185 | ,000 673
lis megosztasa
Nem valos tartalom Nem barat kolléga ,164 | 36,334 1 | 185 | ,000 ,405
Nem valos tartalom Senki ,055 | 10,776 1 | 185 | ,001 ,235
Nem valos tartalom Csalad és barat, de nem kolléga 214 | 50,462 1 | 185 | ,001 ,463
Valos tartalom Csalad és barat, de nem kolléga ,064 | 12,554 1 | 185 | ,001 252
Valos tartalom Nem barat ,061 | 11,927 1 | 185 | ,001 ,246
el e b | A 031 | 5907 | 1 [185]| 016 176

szervezeti kultira

Valos tartalom/nem barat | Dolgozdi javadalmazas és karrier 122 | 25,725 1 | 185 | ,000 ,349
Valos tartalom/nem barat | Szervezeti kultura és csapatmunka ,036 | 6,893 1 | 185 | ,009 ,190
E;‘:t B e 065 | 12,801 | 1 |185| 000 254
Nen,1 valoés tartalom/nem S%eryezetl hatékonysag és kommuni- 050 | 9796 1 1ss | 002 224
barat kacio
Nem valos tartalom/Senki | Szervezeti kultira ,033 | 6,312 1 | 185 | ,013 ,182

Forrés: sajat szerkesztés, p=0,05

A vizsgalatok azt igazoltak, hogy abban az esetben, ha
valos tartalmu informaciot/tudast adunk at informalis
modon, a nem barat kolléganak, vagy kozvetlen, illetve
magasabb vezetdnek, ez hatassal lehet a tuddsmegosztasra
¢s szervezeti kulturara, a dolgozdi javadalmazasra és kar-
rierre, illetve a csapatmunkéra. A nem barat kollégaval,
esetleg kozvetlen vezetdvel megbeszélt nem valos tartalmua
informaciok a szervezeti kommunikaciot ¢s teljesitményt,
illetve a csapatmunkat €s javadalmazast befolyasoljak. Ha
valaki nem osztja meg az informaciokat senkivel, akkor
csak a nem valos tartalmu informaciok esetében lehetett a
szervezeti kulturara gyakorolt hatasat kimutatni. Az adott
kapcsolatok vizsgalatat linearis regresszioval igazoltuk,
amelyek Osszesitését a 8. tablazat foglalja 6ssze (a tablazat
csak a szignifikans Osszefiiggéseket tartalmazza).

A fentickre tekintettel az elméleti modell alapjan a ko-
vetkez6 folyamatokat lehet azonositani. A mintaban sze-
replé munkavallalok megosztanak informaciot, tudast a
szervezeteken belill informalis modon (azaz pletykalnak),
igaz, nem tal gyakran. Fiiggetleniil attol, hogy ez valos
tartalm, vagy nem, a tovabbadas megtorténik. A valos
informaciokat vagy tudast gyakrabban adjak tovabb. Ezt
a tovabbadasi hajlandosagot nem befolyasoljak az egyéni
(nem, kor, iskolai végzettség) és vallalati jellemzdk (tulaj-
donosi forma, beosztas).

Az igazsagtartalom hatassal van arra, hogy az egyének
kivel osztjak meg az informaciokat. Jellemzden a szerve-
zeten beliil a vezetokkel és nem barat kollégaval beszélik
meg a valos és hamis tartalmu személyes informaciokat.

A vallalaton kiviil a kozvetlen baratokkal és csaladtagok-
kal, ami azért lehet fontos, mert egyfajta tamogatast je-
lenthet a szervezeten kiviili, (gyakran nem partatlan) sze-
mélyektdl sajat érintettségiik esetén. Ennek a megosztasi
csatornanak a szervezeti hatasat a jelen vizsgalatban nem
elemeztiik.

Az, hogy kivel besz¢li meg az egyén az informaciokat,
befolyassal van arra, hogy az informacié vagy tudas at-
adasa milyen kovetkezményekkel jarhat a szervezetre. A
valos tartalmiak befolyasoljak a tudasmegosztas tovabbi
modjait, a szervezeti kulturat, a csapatmunkat, a dolgozoi
karriert. A hamis informaciok kihatassal vannak a kom-
munikaciora, a csapatmunkara, a javadalmazasra, a szer-
vezeti teljesitményre. Az is el6fordul, hogy valaki nem
akar hamis tartalm informaciot megosztani senkivel,
(nem akar pletykalni) amely erdsiti a vallalati kulturat. A
fent leirtakat a 3. abran lathatdo modellkapcsolat rendszere
illusztralja.

Az eredmények alapjan lathato, hogy a hipotézis, mi-
szerint a nem valos tartalmu informaciok (munkahelyi
pletyka) az alapveto szervezeti folyamatokra hatassal van-
nak, negativ modon befolyasoljak a csapatmunkat, a java-
dalmazast, a szervezeti kommunikaciot és a hatékonysa-
got, beigazolodott. A csapatmunka esetében demoralizalja
a csapatot és konfliktusokat eredményezhet. A javadalma-
zast tekintve, mint korabbi kutatasok is kimutattak (Thi-
abaut & Kelley,1958) az egyéni haszonszerzés céljabol,
akar még a hamis pletykaktol sem riadunk vissza. A szer-
vezeti kommunikacioban gyokeret verhet a bizalmatlan-
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sag, a titkolozas. Ezek a hatasok egyiittesen csokkenthetik
a szervezetben dolgozok mind egyéni, mind pedig a csa-
patmunkara épiild hatékonysagat. Vagyis azokban a té-
nyezOkben okoznak kart, amelyek a munkatarsak kozotti
egylttmiikodésre, az egymas iranti lojalitasra épiilnek, ¢s
ezen keresztiil a tudasmegosztasra is hatassal vannak. En-
nek eredménye kétségteleniil a miikddési hatékonysagot, a
szervezeti teljesitményt is befolyasolja. Azaz a hosszt id
alatt kiépitett pozitiv szervezeti tényezdket negativ irany-
ba mozditjak el. Fliggetleniil attol, hogy az esetek tobbsé-
gében nem pozitivan érinti a pletykalkodas a szervezeti
értékeket, mégis minden szinten jelen van a munkahelye-
ken. Sét, a valaszadok harmada nyilatkozott arrél, hogy
egyszerre parhuzamosan tobb pletyka is fut a cégiikon be-
lul. 12 szazaléka a valaszadoknak érezte eddig barmilyen
pozitiv hatasat, mikozben 34 szazalék negativan érintett a
pletykalkodasban. Am ennek ellenére csak 40 szazaléka
ellenzi erkdlcsileg a pletykalkodast, ami valamelyest kont-
rasztot vetit a fenti eredményekre.

3. dbra

Az informalis tuddsmegosztas (munkahelyi pletyka)
hatasa a szervezeti folyamatokra

Tudismegosztas és szervezeti
kommunikicié
Vezets és nem
barét kolléga 349 Dolgozéi javadalmazis és
Karrier
190 Szervezeti kultira és
csapatmunka

Csaldd ésbardt,

Valés tartalom de nem kolléga

Informilis
tudds/informicié
atadas

Csapatmunka és javadalmazds

Nem barit
kolléga és vezets

Csaldd és barat,
de nem kolléga

Szervezeti kommunikdcié és
hatékonysdg
182
»> Seervezeti kultora

Nem valés 463
tartalom
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Forrés: sajat kutatasi eredmények

Az eredmények alapjan a hipotézist elfogadottnak tekint-
hetjiik.

Diszkusszio

Az eredmények szerint igaz, hogy a pletyka kimutathato
modon hatassal van a szervezeti mikodésre, szervezeti
jellemzdkre és folyamatokra. A pletyka hatasa inkabb ne-
gativ, mint pozitiv iranyt mutat. Ennek ellenére a pletyka-
val, mint jelenséggel, és annak kdvetkezményeivel a vizs-
galt szervezetek tobbsége nem foglalkozik.

Elméleti szinten atfedés tapasztalhatd az informalis
tudasmegosztas, informalis kommunikacié és az infor-
malis halézatok fogalmai kozott (Taminiau et al., 2007),
mely azt jelzi, hogy ezen a teriileten tovabbi tisztdzando
kutatasi iranyok korvonalazédnak. Bar valamennyi eset-
ben a pletyka munkahelyi miikddésre gyakorlott hatdsa
felmeriil, a jelenség 1étezésének €s hatasanak deklaralasan
tal nem jutnak a kutatok. A szerzdk altal végzett kutatas
e tekintetben 0j eredményeket jelent a szakmai érdek-

16d6k szamara. Werr és Sjernberg (2003) az informalis
tudasmegosztas létjogosultsagat tamasztjak ala kutatasa-
ikban, hangsulyozva a gyakorlati tapasztalatok szerzésé-
nek sziikségességét. Ez az igény jelen kutatasban is iga-
zolt. A szakirodalomban az informalis tudasmegosztas
¢és informalis halozatok miikddése kozotti dsszefiiggések
bizonyitottsagarol lehet olvasni, mely magaban hordoz-
za a munkahelyi pletyka létezésének természetességét
(Awazu, 2004; Bresnen, 2003). Tovabbi kutatasok is az
informalis tudasmegosztas létjogosultsagat igazoltak és
ennek a pletyka formajaban torténd megjelenését a min-
dennapi vallalati gyakorlatban, melyeket jelen kutatas is
alatamaszt. McEvily és Reagans (2003) kutatasaik ered-
ményekeént arrol irnak, hogy a munkatarsak kozotti tizleti
kapcsolatok, a barati kapcsolatok szélesebb kdrben kiszé-
lesitik a tudasmegosztas lehetdségeit, kiilondsen a biza-
lomra épiild szervezeti kultura feltételei kozott. Krogh et
al. (2000) véleménye szerint a nyitott szervezeti kultira
elofeltétele a tudasmegosztasnak, mely megallapitast a
késdbbiekben tovabbi szamos kutatas igazolta. Korabbi
kutatasainkban mi is hasonld eredményre jutottunk, amit
tovabb erdsit az a tény, hogy a jelenlegi kutatas alapjan is
kidertilt, hogy a bizalom ¢és a pletyka kozott sszefliggés
van. Truran (1998) mar évtizedekkel ezel6tt allitotta, hogy
a tudas- vagy informaciotartalom az informalis csatornak
(ad hoc channels) igénybevételével gyokeres atalakulason
megy keresztiil, aminek egyre inkabb teret adnak a telefo-
non és e-maileken keresztiil torténé kommunikacios lehe-
tdségek. Ezen csatornak a pletyka formajat is magukban
hordozzak, melyek egyre inkabb intézményesitett forma-
ban kapnak teret a szervezetekben (Krogh et al., 2000). Ez
azt jelenti, hogy az e-pletyka Iétezése ma mar természetes
és vallalati keretek kozotti hatasa is érzékelhetd, de ennek
jellemzéi jelen vizsgalatban nem igazolodtak.

Werr és Sjernberg (2003) tapasztalataik alapjan fo-
galmaztak meg azt a tényt, hogy a tudasszerzés egyik
legfontosabb forrasa a kreativ otletek felszinre keriilése
informalis kapcsolatokon keresztiil. Ramutatnak, hogy a
tapasztalatok megosztasa is sokkal gyakrabban az infor-
malis csatornakon keresztiil torténik, mint pl. spontan be-
sz€lgetések a hallban vagy ebéd, illetve kavézas kdzben.
Ezek mint sztorik keriilnek megosztasra bizonyos konkrét
esetekrdl. Ezek a tapasztalatok tobbségében tacit tudast tar-
talmaznak, amely a kommunikacio soran kézzelfoghatova
(explicitté) valik a kollégak szamara. Ez is alatamasztja az
informalis tudasmegosztas sulyat, mely az egyébként is ne-
héz tudasmegosztasi folyamatot teszi emberkozelivé (Werr
& Sjernberg, 2003). Az igy torténd informacio-, illetve tu-
dasmegosztas ohatatlanul a pletyka lehetéségét hordozza
magaban, amely nem elsésorban a negativ kommunikacié
lehetdségét, sokkal inkabb a gyors tudasszerzés, tudasmeg-
osztast tamogatja. Az utobbi évek kiemelt kutatasi iranyat
jelenti a tacit tudasmegosztas lehetdségeinek feltarasa és
gyakorlati jelentéségének igazolasa, ami ily moédon a mun-
kahelyi pletykat is érinti. Kétségtelen azonban, hogy ma
még a szervezetek vezetoi nem értékelik megfeleld helyen
ennek a természetes emberi magatartasnak a jelentségét,
¢s sokkal inkabb karos szervezeti jellemzonek itélik, mint
kihasznalhat6 lehetéségnek.
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A jelen kutatas eredményei alapjan az informalis tu-
dasatadas ¢ formajaban mindenféle tudas, informacio,
maganjellegli ismeretek is atadasra keriilnek, éppen ezért
tobb szempontbol is érdemes 6vatosan kezelni a munkahe-
lyi pletyka kérdését. A vizsgalatok azt is igazoltak, hogy
ezt a tevékenységet nem befolyasolja igazan, hogy ki, mi-
lyen méretli szervezetben dolgozik, illetve, hogy milyen
tulajdonosi szerkezettel rendelkezik az adott cég. Miutan
a vizsgalt minta nem volt reprezentativ, ezért ez utobbi
kijelentésiinket nem lehet altalanositani. A pletyka a vi-
lag minden pontjan része a kulturanak, még akkor is, ha
ennek megnyilvanulasi formaja kiilonb6z6. Tiltani vagy
biintetni nem érdemes, mert sokszor az ellenkezdjét éri el
a vezetés ezen megszoritd szabalyok bevezetésével. A cél
inkabb a pozitiv hozadékanak feltarasa és kihasznalasa,
mely akkor valik valoban lathatova, ha sikeriil szamsze-
riien is kimutatni a pletyka gazdasagi kdvetkezményeit a
szervezetekre.

Kovetkeztetések

A tanulmany egy, a mult évben végzett kutatas eredmé-
nyeit mutatta be, amely az informalis tudas- és informacio-
atadasrol szolt. A kutatdsban megfogalmazott hipotézist
a fenti eredmények alapjan a vizsgalt mintara elfogadtuk.

A vizsgalat soran kideriilt, hogy a transzferalds soran
nemcsak az a fontos az atad6 személy szamara, hogy mi-
lyen jellegli informaciot kozol, hanem az is, hogy milyen
valosagtartalommal bir az atadni szandékozott tudnivalo.
A megosztasi hajlandosagot nagyban befolyasolja, hogy
az informacionak milyen a valosagtartalma. Az informa-
ciok megosztasat kiilonosen negativan befolyasolja, ha a
kozolnivalo igazsagtartalma megkérddjelezhetd. Habar a
kutatasban résztvevoknél a formalis informacidé megosz-
tas népszerlibb, mint az informalis, am pletykalni gyak-
ran szoktak a munkahelyiikon. Még akkor is, ha tudjak,
hogy nem feltétleniil pozitiv hatasa van az informalis tu-
das- vagy informaciomegosztas e formajanak a szervezeti
mitkodés jellemzdire.

Az eredmények azt tamasztottak ala, hogy a szervezet
szoft elemeiben tud igazan kart okozni a pletyka, azok-
ban a tényez6kben, amelyek kiépitése és korrigalasa sok
idobe telik, és amelyek leromboléasa veszteséget okoz a
cégeknek. Az emberek annak ellenére pletykalnak, hogy
tudjak, nem feltétlentiil pozitiv hozadéka van ennek a tevé-
kenységnek sem a szervezetre, sem sajat magukra nézve.
Karosnak vélt mivolta ellenére a kutatasban résztvevok
tobbsége erkolcsileg nem itéli el a pletykat, és talan ennek
is kdszonhetd, hogy a részvevd szervezetek 60 szazaléka-
ban nem foglalkoznak a pletykalkodas kovetkezményeivel
vezet6i szinten sem.

A kutatas korlatai

A kutatas egyik korlatja finanszirozasi probléma, ami mi-
att korlatozott mértékben sikeriilt valaszadokat gyiijteni.
A mintaszamon tal olyan eseteket nem tudtunk kérddi-
ves formaban lekérdezni, amelyek arrél taniskodnanak,
hogy mi torténik akkor, ha vélelmezett, de nem tudott az
informacio valosagtartalma, akar az atado, vagy az at-
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vevo részérdl. Ezeknek a specialis szituacioknak a felta-
rasa kvalitativ eszkozoket igényel. Korlatként tekinthetd
minden olyan tényezd, ami a kérdéives felmérések sajatja,
nevezetesen a megkérddjelezhetd dszinteség, a beazono-
sithatosaggal kapcsolatos félelmek, az esetleges félreértel-
mezett kérdések. A kutatok minden torekvése ellenére is
fennallhatnak ezek az esetlegesen eredményt befolyasold
tényezOk. A kutatas tovabbi lépései soran igyeksziink a
mintaszam ndvelésével a kutatas korlatait csokkenteni.
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KONYVISMERTETO

BOROCZ PETER

RECENZIO DORNYEI KRISZTINARITA
CSOMAGOLASMENEDZSMENT CiMU KONYVEHEZ

Az altalanos kozvélekedés szerint a csomagolas egy-
szerlien csak valami “zacskd”, nem tobb. De miért
tanuljak meg ilyen lassan a vezetéssel foglalkozo szak-
emberek, hogy a termék ¢és ellatasi lanc olyan részeleme,
amely nélkiilozhetetlen a sikerhez? Ekkor gondolkodtam
el, hogy itt az ideje elolvasni Dornyei Krisztina Rita a
menedzsmenttel foglalkozo szakemberek szamara nélkii-
16zhetetlen miivét, a Csomagolasmenedzsmentet (Kossuth
Kiado, 2019).

A témakor aktualitasat jelzi, hogy a csomagolas érték-
teremtés témakore kozel 30 éve tort be a menedzsmenttel
¢és marketinggel foglalkoz6 nemzetkdzi akadémiai kuta-
tasokba és az operativ vonatkozasu ipari gyakorlatba. Ez
nem meglepd, hiszen a csomagolas potencialisan a vevoér-
tek egyik meghatarozo forrasa az értéklancban. A nem-
zetkozi szakirodalomban ujabb és Gjabb akadémiai szak-
cikkek mellett tizleti fokuszi konyvek is folyamatosan
megjelentek e témakorben. Ugyanakkor a magyarorszagi
szakirodalomban gyakorlatilag ez a témakor atfogoan fel-
dolgozatlan maradt. A magyarorszagi felsboktatasban is
csak a kizarélag miszaki-tervez6i szempontu, vagy mi-
szaki-gyartasi relevanciaju szakteriiletek specialis igényti
szakkonyvei jelentek meg ezidaig.

Pedig kozismert, hogy a csomagolas szamos olyan
szakteriilettel keriil nap mint nap kapcsolatba, mint a
vallalati marketing, logisztika vagy terméktervezés.
Meégis a szakkodnyvek jelentds része még csak emlités
szintjén is ritkan foglalkozik vele, nem is beszélve a fel-
sOoktatasi tananyagokrol, amelyek idehaza gyakorlati-
lag teljesen nélkiilozik az atfogd €s rendszerszemléletii
oktatast a csomagolas teriiletén. Mikdzben vitathatat-
lan, hogy kiemelkedd szerepe van az értékteremtés €s
értékesités folyamataban. A fentiek atfogd bemutatasa-
ra és elemzésére vallalkozott a konyv szerzdje. Nem kis
feladat!

Menedzsment

A konyv részletesen foglalkozik mindazon tevékenység-
gel, amely a csomagolas funkcidjat és céljat definialjak,
¢és részletesen targyalja a csomagolas kialakitasahoz ¢€s
fejlesztéséhez vezetd folyamatokat, tovabba miként valik
menedzsmentfeladatta a csomagolas mint vallalati eszkoz.
Meg kell jegyezni, hogy a konyv elsésorban a fogyasztoi
csomagolast és annak szerepét targyalja, és ugy szentel
neki kiemelt szerepet a marketingben, hogy megfeleld 6ssz-
hangot teremt az egyes csomagolassal foglalkozo részte-

riiletek kozott.

A konyv kimondott célja, hogy felhivja a menedzsment
érdeklédését az aranytalanul kevés figyelmet mutato cso-
magolasi témakor irant. Ennek érdekében a szerzé nem-
csak bemutatja a csomagolast, hanem pontosan azonositja
¢és elmagyarazza a modern gazdasagban a csomagolas be-
tolteni kivant szerepét. Hiszen a csomagolas a megfeleld
alapanyagforrastol egészen az otthonunkig jelen van, be-
jarva a vallalat minden részteriiletét, értékesitési csator-
najat és reklamtevékenységét. Részletesen elemzi a cso-
magolas kapcsolddasi pontjait a teriiletekkel, hogy miként
valik részévé a brand-nek, milyen jelentdséget kolcsonoz
a termékpolitikanak, és nem utols6 sorban miként egésziti
ki a vallalati kommunikaciot a kereskedelmi és értékesi-
tési végpontokon.

Dornyei Krisztina kdnyve nem 6dzkodik a legnehe-
zebb feladatoknak is nekifutni. Hogyan valik a csomago-
las értékteremtd folyamatta, egésziti a “core competence”
tevékenységet. Részletes ismeretek ad a menedzsereknek
egészen az Otlet felmeriilésétdl a piacra keriilési folyama-
tig, ugy mint a grafika, a szin, a forma, a megjelenés, az
elhelyezés €s dizajn fontossagarol, ezek szinergikus 6sz-
szességerol.

Akadémia és az elméleten tul

A konyv széles korben elemzi és hasznalja fel a nemzet-
kozi szakirodalmat. A kozel 300 referencia jelentds része
magasan rangsorolt, tobbszor biralt tudomanyos folyo-
iratok elméleti és gyakorlati kutatdsainak eredményeit
szintetizalja (nem utols6d sorban az elmult tiz év soran
megjelent rendkiviil friss kutatasi eredmény felhaszna-
lasaval). A szerz6 jartassagat igazolja, hogy sajat, ugyan-
csak tobbszor biralt kutatasi eredményeit is felhasznal-
ta a konyv elkészitése soran. Az akadémiai szakcikkek
mellett a témat érintd iizleti konyvek is szép szammal
felbukkannak a konyvben. A szerzd az egyes témako-
rokre bontott fejezetek soran (kiemelkedd, hogy példas
alapossaggal) szamos magyarorszagi vonatkozasu gya-
korlati példan keresztiil is bemutatja, hogy a kdnyvben
szerepld ismeretek hogyan implementalhatok a gyakor-
latban, miként szolgaljak a vallati célokat és az elmélet
megvalosithatosagat.

Kiilon meg kell jegyezni, hogy a konyvben megfogal-
mazott tudast rendkiviili haszonnal forgathatjak nemcsak
a menedzsment-szakemberek, de interdiszciplinaritasabol
fakadodan a teljes értéklanc minden szerepldje, hiszen egy
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sor ismert, de idehaza csak feliiletesen, vagy javarészt kus ¢és jol atgondoltan szerkesztett konyvben talalja meg a
¢érintélegesen megfogalmazott tudas mélységét ismerhetik  :  kedves olvaso.

meg a csomagolds szerepe és célja kapcsan, ezéltal a sajat A csomagolas altal biztosithaté versenyelény és ér-
értéklancuk és a termékek versenyelonyét érizhetik meg, :  tékteremtés jobba tételéhez kapcsolodik és jarulhat hozza
vagy éppen biztosithatjak. Mindezt egy rendkiviil esztéti- : Dornyei Krisztina Rita 0j konyve.
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FELHIVAS

PROF. DR. BENCSIK ANDREA

A menedzsment-szakteriilet szamtalan kihivas elé allitja a szervezetek vezetdit €s munkatarsait, e kihivasok pedig tilnonek
a szlikebb értelemben vett vezetdi feladatokon. A holisztikus megkozelités és latasmod lehetdséget ad a kapcsolodo terii-
letek kutatasainak hasznositasara a szervezeteken belill és azok halozataban is. A Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi
Kara varja a kar oktatoinak és kutatoi kozosségeinek legfrissebb kutatasi eredményeit, amelyeket korabban mashol nem
publikaltak. A Vezetéstudomany folydirat multidiszciplinaris megkozelitésének értékeit szem el6tt tartva elsGsorban az
alabbi teriileteken varjuk a kutatasi eredmények magas szinvonalii bemutatasat:

* Balaton turisztikai régio (turisztikai élménylanc, a turizmusfejlesztési tervektdl kezdddden a piackutatason €s elemzésen
at a monitoringig, vagyis a megvaldsult projektek sikerességének, hatasainak méréséig),

* Digitalizacioé ¢és Ipar 4.0 (technikai megtjulas — digitalizacid, automatizacid, big data, mesterséges intelligencia —
kovetelményei, azokra adott szervezeti valaszok),

» Korforgasos gazdasag (kdrnyezetvédelem, fenntarthatosag, nyersanyag- és asvanykincsekkel valo felelés gazdalkodas),

* Veszprém-Balaton 2023 Eurdpa Kulturalis Fovarosa (régids érdekek, eurdpai partnerség, kulturalis turizmus, Veszp-
rém- ¢és a Balaton-marka ujrapozicionalasa, kreativ iparagak, kdrnyezettudatos kulturalis menedzsment, atalakul6 varosi
szolgaltatasok).

Teljes cikk bekiildési hatarido: 2020. szeptember 9.
Varhat6 megjelenés: 2021. junius

Az elkésziilt tanulmanyokat a megadott hataridéig a folyoirat kéziratkezelé rendszerébe feltoltve varjuk. Kérjiik szerzdin-
ket, hogy a feltdltés soran a kiilonszam sajat rovataba (KSZ: Pannon Egyetem) kiildjék be tanulmanyaikat. Szerzéinknek
sz6l6 itmutatonkat megtalalhatjak a folyoirat honlapjan.

Tovabbi informacioért latogassa meg honlapunkat: www.vezetestudomany.hu. Szakmai kérdés esetén, kérjiik, forduljon a

kiilonszam szerkesztdjéhez, technikai kérdésekkel kapcsolatban pedig keresse a Vezetéstudomany folyodirat szerkesztéségét
a titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu cimen.
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