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AGARDI IRMA — SZABOLCSNE OROSZ JUDIT — BEREZVAI ZOMBOR

A DIGITALIZACIO HATASA A LOJALITASPROGRAMOK FELEPITESERE
A NEMZETKOZI ELELMISZER- ES NAPICIKK-KISKERESKEDELEMBEN

THE ROLE OF DIGITALIZATION IN THE RESTRUCTURING OF THE
LOYALTY PROGRAMS IN INTERNATIONAL GROCERY RETAILING

Az utobbi évek digitalis forradalma nem hagyta érintetlendl a kiskereskedelmi vallalatok lojalitasprogramjait sem. A ta-
nulmany célja, hogy megvizsgalja hogyan befolyasolta a digitalizacio a lojalitasprogramok felépitését. A kutatasi kérdés
megvalaszolasahoz szekunder adatokat gyujtottek a szerzék eurdpai és észak-amerikai élelmiszer- és nnapicikk-kiske-
reskedelmi vallalatok kérében olyan digitalis innovacidkrol, amelyek a lojalitdsprogramokhoz kapcsolédnak. A kutatasi
eredmények ravilagitottak arra, hogy a digitalizacié jelentds valtozasokat okozott a lojalitasprogramok altal megcélzott
fogyasztoi kérben, 8sztdonzési rendszerében, kommunikaciéjaban és a partnerstrukturaban. Leger6teljesebben az online
és a mobiltechnolégiak voltak hatassal a kiskereskedelmi vallalatok lojalitdsprogramjaira, amelynek révén lehetévé valt a
lojalitasprogram-adatbazisok kialakitasa, a fogyasztoi magatartas el6rejelzése, személyre szabott kedvezmények kialakita-
sa és azok automatizalasa. Ennek kovetkeztében a nemzetkozi élelmiszer- és napicikk-kiskereskedelemben megkezd6dott
a lojalitdsprogramok differencialasa szlikebb célcsoportnak kialakitott tematikus programok elinditasaval, az 6sztonzési
rendszer személyre szabasaval, szolgaltatasokkal valo kiegészitésével, a kommunikacidés tevékenységben a direktmarke-
ting-eszk6zok hasznalataval. A partnervallalatok kozott pedig megjelentek az informatikai vallalatok és a tavkozlési cégek,
amelyek a jovében digitalis 6koszisztémakat hozhatnak létre.

Kulcsszavak: digitalizacio, lojalitasprogram, kiskereskedelem

In recent years, the digital revolution has strongly shaped the loyalty programs of retailers. This research aims to study how
digital technologies influenced the structure of retail loyalty programs. For that reason, the authors collected multi-source
secondary data among leading European and North-American grocery retailers that were related to digital innovations their
loyalty programs. Their analysis revealed that digitalization shaped substantially the target group, the reward system, the
communication, and the partner structure of the loyalty programs. The loyalty programs of grocery retailers are transfor-
med most profoundly by online and mobile technologies that enabled retailers to create loyalty program databases, predict
consumer behavior, customize and automate the reward system, and the communication of their loyalty program. Thus,
international grocery retailers started to differentiate their loyalty program by targeting narrower consumer segments invol-
ved in specific product categories. Furthermore, retail companies customized the reward system, added more non-financial
incentives (services), and adopted direct marketing in communication. Finally, the partner structure is enriched by IT and
telecommunication companies which suggests a tendency for emerging digital ecosystems in retailing.

Keywords: digitalization, loyalty program, retailing
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lojalitasprogramok térhoditasa toretlen a kiskeres-

kedelemben. Az Egyesiilt Allamokban 2014 és 2016
kozott 15,2 szazalékkal nétt a lojalitasprogramban részt-
vevOk szama (2016-ban elérte a 3,8 milliard kartyat), egy
atlagos amerikai fogyasztd pedig 8,4 programban volt
érdekelt (Colloquy, 2017). Eurépaban az egy fogyasztora
jutd atlagos hiiségkartya darabszama joval alacsonyabb
(3 és 5 kartya kozott van fejenként). Nagy-Britannidban
2017-ben a megkérdezettek 55 szazaléka volt tagja valami-
lyen kiskereskedelmi hiiségprogramnak, és csupan a va-
laszadok 17 szazaléka nem vett részt egyetlen programban
sem (Criteo, 2019).

A lojalitasprogramokkal a marketing- és a kiskeres-
kedelmi szakirodalom is intenziven foglalkozott. Mig a
kilencvenes években a kutatasok a lojalitasprogram fogal-
mi meghatarozasara koncentraltak (Dick & Basu, 1994;
Oliver, 1999), addig a kétezres évek publikacioi a lojali-
tasprogramok tipusait, célkitlizéseit és komponenseit ele-
mezték (Nunes & Dréze, 2006; Berman, 2006). Ezenkiviil
tobb kutato részletesen tanulmanyozta a lojalitasprogram
Osztonzési rendszerét is (Kumar & Reinartz, 2012; Gyu-
lavari, 2013).

A digitalis technologiak kiskereskedelmi alkalmaza-
sai (okostelefonok, k6zosségi oldalak, bolti megoldasok)
Uj lehetéségeket ¢és kihivasokat jelentenck a kereskeddk
szamara. Az utobbi években szdmos kiskereskedelem-
ben alkalmazott digitalis technologiat vizsgaltak a kuta-
tok. Igy példaul kutatasok késziiltek digitalis kijelzokkel
(Grewal et al., 2011; Pantano, 2014), mobilapplikacidkkal,
onkiszolgald technologiakkal (Shankar, Inman, Mantrala,
Kelley, & Rizley, 2011; Inman & Nikolova, 2017), digitalis
promociokkal (Shankar et al., 2011; Inman & Nikolova,
2017), illetve okostiikrokkel (Grewal et al., 2011) kapcso-
latban. A digitalizacio trendje nem hagyta érintetleniil a
lojalitasprogramokat és az alkalmazott 6sztonzok fejlodé-
sét sem (Reinartz & Linzbach, 2018). A hazai szakiroda-
lom a digitalizacio kiskereskedelmi folyamatokat integra-
16 hatasat (Agardi, 2018), illetve a kiskereskedelmi iizleti
modelleket vizsgalta (Matyusz & Pistriu, 2020). Meglep6
modon a digitalizacio lojalitasprogramokra gyakorolt ha-
tasa alulkutatott teriiletnek szamit. A cikk ezt a kutatasi
rést szandékozik betdlteni.

Kutatasunk soran arra a kérdésre kerestiik a valaszt,
hogy a digitalizacié hogyan befolyasolta a lojalitasprog-
ramokat, illetve azok felépitését. Ennek érdekében a nem-
zetkozi élelmiszer- €s napicikk-kiskereskedelmi vallalatok
lojalitasprogramjait vizsgaltuk meg 2007 és 2017 kozott
szekunder adatgytjtés és kvalitativ tartalomelemzés se-
gitségével. Kutatasi eredményeink ramutatnak arra, hogy
az online és mobiltechnologiak a lojalitasprogramok fel-
épitését gyokeresen megvaltoztattak, differencialtabba
tették. Uj programtipusok jottek létre, az 6sztonzési rend-
szer személyre szabottabba valt, a programok kommuni-
kacioja a direktmarketing iranyaba tolodott el, valamit 1j
tipusu partnerek is megjelentek a programokban.

A cikk tobb szempontbdl is hozzajarul a lojalitasprog-
ramokkal foglalkozé kutatasokhoz. Kutatasi eredménye-
ink egyrészt segitik a digitalizacio lojalitasprogramokra
gyakorolt hatasainak megértését. Ugyanis a cikkben atfo-
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g6 képet adunk arrol, hogy a nemzetkozi kiskereskedel-
mi vallalatok milyen digitalis megoldasokat alkalmaznak
a lojalitasprogramjaikban. Ezenkiviil feltartuk, hogy a
lojalitasprogram egyes komponenseit (programba vald
belépést, pont- és Osztonzési rendszert, kommunikaciot,
partnerstruktarat) illetden milyen valtozasok kdvetkeztek
be a vizsgalt tizéves periodusban. Ugy véljiik, hogy a ku-
tatasi eredmények a kiskereskedelmi vallalati gyakorlat
szamara is érdekesek lehetnek. Az eredmények segithetik
a vallalatokat abban, hogy a digitalizacio lojalitasprogra-
mokra gyakorolt hatasait mélyebben megértsék, tudato-
sabban alakitsak a programok felépitését, valamint a digi-
talis megoldasokban rejlé lehetdségeket jobban ki tudjak
aknazni.

A cikk felépitése a kovetkezd. Elséként attekintjiik
a kiskereskedelmi digitalizacio és a lojalitasprogramok
szakirodalmat. Az utobbi esetében a fogalmi meghataro-
zason tul részletesen foglalkozunk a lojalitasprogramok
felépitésével is. Ezutan a kutatas modszertanat ismertet-
juk, amelyet a kutatasi eredmények targyalasa kovet. Az
Osszegzésben mutatjuk be a kutatasi eredmények tudoma-
nyos és gyakorlati hasznosithatésagat, a kutatas korlatait
és a jovobeni kutatasi lehetéségeket.

Szakirodalmi attekintés

A kiskereskedelmi digitalizacio

Jollehet a digitalizacioval mind a tudomanyos, mind az tiz-
leti életintenziven foglalkozik, a jelenséget ritkan probaljak
meghatarozni. A Merriam-Webster (2018) szotar szerint
,»a digitalizacio olyan folyamat, amelynek soran dolgokat
binaris adatokka alakitanak”. A digitalizacio tehat analog
objektumok (pl. szamok, képek, szévegek, filmek) binaris
kodda alakitasat és szamitogépes adatfeldolgozasat teszi
lehetévé. A Gartner Research (2018) a digitalizaciot komp-
lexebb jelenségként értelmezi, amely uj tizleti modelleket,
értékteremtési lehetdséget és arbevétel-novekedést tesz
lehetévé. Hagberg, Sundstrom és Egels-Zandén (2016)
megallapitottak, hogy a digitalizacio jelentds hatassal van
a kiskereskedelmi vallalatok tizleti modelljére. A digitali-
zacid megvaltoztatja az aru- és informacidaramlast, a kis-
kereskedelmi ajanlatot és az értékesitési tevékenység kon-
textusat, tovabba a fogyasztok ¢s a kiskereskeddk kozotti
kapcsolatot. A kiskereskedelmi digitalizaciot elsGsorban
az infokommunikacios technologiak gyors fejlodése hajt-
ja eldére. Az internet, a mobiltechnologiak, a Near Field
Communication (NFC), a Bluetooth, a beacon, az RFID,
a biometrikus és kinetikus technologiak alkalmazasa sza-
mos digitalis innovaciot eredményezett (Gil-Saura, Be-
renguer-Contri, & Ruiz-Molina, 2009).

A korai kutatasok (Burt & Sparks, 2003; Colla & La-
poule, 2012) az online kereskedelmet tekintették a digi-
talis innovacio elsddleges teriiletének. Késobb az iizle-
tekben alkalmazott digitalis innovaciok keriiltek el6térbe
(Pantano & Viassone, 2015). A kutatok vizsgaltak a digi-
talis interaktiv kioszkok (Grewal et al., 2011), az okostiik-
rok (Poncin & Mimoun, 2014), az 6nkiszolgal6 rendszerek
(Demirkan & Spohrer, 2014), az okos bevasarlokocsik (In-
man & Nikolova, 2017) hatasait. Ezenkiviil tobben kutat-
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tak azokat a mobiltechnologian alapulo kiskereskedelmi
innovaciokat, amelyek informaciokat és szolgaltatasokat
nyujtanak a vasarlok szamara (Pantano, 2014), mobilfi-
zetést tesznek lehetévé (Shankar et al.,, 2011), tovabba
termék- és ar-osszehasonlitasra alkalmasak (Rudolph &
Emrich, 2009; Saarijarvi, Mitronen, & Yrjola, 2014).

Matyusz és Pistrui (2020) pedig a teljes iizleti modellre
vizsgalja a digitalizacio kiskereskedelmi vallalatokra gya-
korolt hatasat, amelyek a front-end és back-end folyama-
tokra is kiterjednek.

A digitalizaci6 tovabbi fontos pillére, hogy a kiskeres-
kedelmi vallalatoknal jelentds méretli adatallomany hal-
mozodik fel a fogyasztokrol, a termékekrol, a csatornakrol
¢s a foldrajzi tartézkodasrol (Bradlow, Gangwar, Kopalle,
& Voleti, 2017). Ezek az informaciok lehetové teszik a fo-
gyasztoi magatartas részletes elemzését és eldrejelzését,
a marketingtevékenység differencialasat. Az adatbazison
alapulo tizleti tevékenység fontos kisérdje a folyamat-au-
tomatizacio, amelynek soran a folyamatok digitalis plat-
formokon, emberi beavatkozas nélkiil valosulnak meg
(Marcziniak, Méricz, & Baksa, 2020).

Lojalitasprogramok

Az élelmiszer- és napicikk-kiskereskedelemben a lojalis,
erds kapcsolatok kialakitasa komoly kihivast jelent. Egy-
részt, az tizletlancok kozotti valtas koltségei alacsonyak.
Masrészt, az élelmiszer- és napicikk-kiskereskedelmi iiz-
letek termékkategoria-kinalata sok atfedést mutat, amely
noveli az iizletek helyettesithetéségét. Ennek kovetkez-
tében a lojalitasprogramok szerepe felértékelddik a fo-
gyasztok megtartasaban. A lojalitasprogramokat az egyes
kutatok eltérden definialjak, amelyet az 1. tablazatban fog-
laltunk Ossze.

1. tablazat
Lojalitdsprogram-meghatarozasok

Szerzé Lojalitasprogram-definicié
A lojalitasprogram a hiiséges vevok azo-
Rayner (1996) nositasara €s jutalmazasara alkalmas me-
chanizmus.
A lojalitasprogram lehetéséget nyujt arra,
Liu (2007) hogy a vallalat vevdje az ujravasarlasok
utan jutalomban részesiiljon.
Leenheer & A lofli{ésprpgram, ? maré(etingtevékleny-
Bijmolt (2008) ségek olyan integralt rendszere, amely a

tagok lojalitasanak novelését célozza.

A lojalitasprogram egy olyan folyamatos
marketingtdmogatas, amelynek célja a fo-
gyasztdi lojalitas hosszu tavu 6sztonzése,
¢s feltétele, hogy a fogyaszto tagga valjon,
mivel a jutalmakhoz csak a program tagjai
juthatnak hozza a vasarlasi magatartas
alapjan.

A vevok lojalitasa érdekében tett tudatos

Bijmolt, Dorotic,
& Verhoef (2011)

Gyulavari (2013) | és rendszerezett vallalati er6feszitések 6sz-
szességét lojalitasprogramnak nevezziik.
A lojalitasprogram olyan marketing folya-

Kumar & matokat foglal magaba, amely jutalmazza

Reinartz (2012) | a fogyasztokat, az ismételt vasarlasokat

vagy a marka iranti elkotelezodést.

Forras: sajat szerkesztés
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A lojalitasprogramok egyik legfontosabb célja, hogy a
lojalis fogyasztokat azonositsa (Rayner, 1996) ¢és hiiségii-
ket jutalmazza (Rayner, 1996; Liu, 2007; Bijmolt et al.,
2011). Jollehet a lojalitas az érzelmi kotodés €s a vasarla-
si hajland6sag kombinacioja (Dick & Basu, 1994), a leg-
tobb definicié a lojalitast Gjravasarlasként (Liu, 2007;
Kumar & Reinartz, 2012) értelmezi. A definiciok masik
fontos eleme az, hogy a lojalitasprogram megkoveteli a fo-
gyaszto tagga valasat (Bijmolt et al., 2011), amely nélkiil
a fogyaszto nem férhet hozza a jutalomhoz. Végiil pedig
a lojalitasprogramot tobb szerz6 is marketingtevékenysé-
gek, folyamatok integralt halmazanak tartja (Leenheer &
Bijmolt, 2008; Gyulavari, 2013; Kumar & Reinartz, 2012),
amelyet folyamatosan és hosszabb tavon (Bijmolt et al.,
2011) fenntart a vallalat.

Természetesen a lojalitasprogramok kozott szamos kii-
16nbség fedezhetd fel, ezeket az eltéréseket azonositotta
Berman (2006). Az egyes tipusok egyben a lojalitasprog-
ramok fejlettségi szintjeit is tiikkrozik (2. tablazat).

2. tablazat
Lojalitasprogramok tipusai

Program-

tipus Program tulajdonsagai

Mindenki szamara nyitott.

Ha nincs a vevonél a lojalitaskartya, akkor nem
tudja igénybe venni.

Mindegyik fogyaszté ugyanazt a kedvezményt
kapja vasarlasi elézményektdl fliggetleniil.

A vallalat nem tudja a vevo nevét, demografiai

adatait és vasarlasi el6zményét.

Nincs a tagok szdmara személyre szabott kom-

munikacio.

1. tipus

Tagsag mindenki szamara nyitott.

Vallalatnak nincs vasarloi adatbazisa, ahol a
vevokhoz vannak rendelve a vasarlasok.

A vallalat meghatarozza, hogy mib6él mennyi
darabot vagy milyen értékben kell vasarolni a
jutalom elnyerés¢hez.

A vasarloi kosarak ¢s a fogyasztod 0sszekapcso-
lasa lehetové valik.

Hangsuly azon van, hogy azok a vevok, akik
eleget koltenek, kizarolagos kedvezményekhez
tudjanak hozzajutni.

2. tipus

3. tipus

Lojalitasprogram tagjai vasarlasi el6zményeik
alapjan csoportokra vannak bontva.

Atfogé vasarloi adatbazissal rendelkezik a vél-
lalat, demografiai és vasarlasi szokasokrol szolo
adatok holisztikusan elemezve.

4. tipus

Forras: Berman (2006, p. 125)

A legfejletlenebb lojalitasprogramok azonos kedvezmé-
nyeket nyujtanak a kiilonboz6 vasarlasi elézménnyel ren-
delkez6 vevok szamara. Ezek a programok leginkabb az
arengedményekre hasonlitanak, mivel a jutalom nincs
megadott értékhatarhoz vagy vasarlasi mennyiséghez kot-
ve, ezért mindenki szamara elérheté. A masodik tipusba
tartozo lojalitdsprogramok abban kiilonboznek, hogy a
kedvezményhez vald hozzaféréshez elére meghatarozott
értékben vagy mennyiségben kell vasarolnia a fogyasz-
tonak. Ilyen tipusti 0sztonzok példaul az ,egyet fizet,



kettét kap” akciok, amelyeknek elénye, hogy konnyen
kivitelezhetdk, de csak rovid tavon képesek a fogyasztoi
koltésekbdl valo részesedést novelni, illetve a versenytar-
sak konnyen le tudjak masolni. A harmadik csoportban
szerepld lojalitasprogramok mar alkalmasak arra, hogy a
vasarloi kosarakat 6sszekapcsoljak a fogyasztd személyes
profiljaval. A fogyasztok azonosithatosaga miatt ezek a
programok nem az egyszeri tranzakciokat, hanem a va-
sarloi hiiséget jutalmazzak. A programokban a résztvevok
elére meghatarozott szabalyok alapjan pontokat gytjtenek
¢és valtanak be. Ezek a lojalitasprogramok azonban még
nem alkalmaznak differencialt marketingtevékenységet
sem a kommunikacioban, sem a kedvezmények terén. A
negyedik tipus képviseli a lojalitasprogramok legfejlet-
tebb szintjét, mivel a programban résztvevd fogyasztok
vasarlasi magatartasara szabjak a kedvezményeket ¢és a
kommunikaciot. Ez a megoldas nem csupan a vasarlasi
magatartast 0sztonzi hossza tavon, hanem a fogyasztoi
élmény novelésére is alkalmas (Berman, 2006).

Az egyes programtipusok meghatarozzak a lojalitas-
programok felépitését, amelyet tobb szerzé is tanulma-
nyozott. Kumar és Reinartz (2012) a lojalitasprogramok
két pillérét: az 9sztonzési rendszert és a partnerstruktu-
rat azonositotta. Késébb az 6szténzési rendszert tovabbi
komponensekre bontottak, amelynek soran a lojalitas-
programba valo belépés feltételeit, célkitlizését, oszton-
z¢si rendszerét, kommunikaciojat és a partnerstruktirat
vizsgaltak (Breugelmans et al., 2015).

A lojalitasprogramba valo belépés feltételei meghata-
rozzak, hogy a fogyasztonak mennyi erdfeszitést kell ten-
ni ahhoz, hogy a programhoz csatlakozzon (Liu & Yang,
2009). A belépés lehet onkéntes vagy kotelezé. Az onkén-
tes belépok tudatosabban felvallaljak a vallalat iranti elko-
telezodést. A kdtelezd belépés esetében minden fogyasz-
td automatikusan lojalitasprogram tagga valik, amellyel
olyan fogyasztok figyelmét is felhivjak a programra, akik
egyeébként nem érdeklédtek volna irdanta. A belépés felté-
tele lehet tovabba, hogy ingyenesen vagy tagsagi dij elle-
nében hozzaférhetd. Végiil pedig a belépést korlatozhat-
jék, azaz csak bizonyos vasarloi kornek teszik elérhetéveé
a lojalitasprogramot. A jelent6sebb koltéssel rendelkezd
vasarlok preferaljak a korlatozott hozzaféréssel rendel-
kezd programokat, viszont ez behatarolja a lojalitasprog-
rammal elérhetd arbevétel- és nyereségnovekedést (Lal &
Bell, 2003; Liu, 2007).

A lojalitasprogramok célkitiizése meghatarozza, hogy
a vallalat a vasarlasi gyakorisagot és/vagy a koltés mérté-
két szeretné novelni. Az elobbi esetben a fogyasztdé meg-
feleld volumen vasarlasa vagy pontgytjtés utan tud hoz-
zéjutni a kedvezményekhez (Kopalle, Neslin, Sun, Sun, &
Swaminathan, 2012). A vasarlasi gyakorisagot 6sztonzo
programok inkabb a nagyszamu tranzakciot bonyolito kis-
kereskeddkre jellemzdk. A masodik esetben pedig a fo-
gyaszto megfeleld koltési szint mellett férhet hozza a jutal-
makhoz. A vasarlasi érték ndvelését motivald programok
viszont gyakrabban fordulnak el dragabb termékeknél
¢s szolgaltatasoknal (pl. légitarsasagok, hotelek), amelyek
nagyobb elkdtelezettséget igényelnek. Ezek a programok
altalaban tobbszintiiek, amelyek folyamatosan 06szton-
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zik a fogyasztot a koltés novelésére (Breugelmans et al.,
2015). Dreze és Nunes (2009) kimutattak, hogy a harom-
szintli programok nagyobb elégedettséget eredményeznek
a kétszintli programokhoz képest. Tobb szint biztositasa
nagyobb mértékben motivalja a fogyasztoi koltések no-
velését, viszont a hierarchikus felépités emeli a lecsuszas
esélyét is, amelynek kovetkeztében a fogyasztok elveszit-
hetik a motivaciojukat.

Az 0sztdonzési rendszer nagymértékben meghatarozza,
milyen vasarloi kort szolit meg a program. A szakiroda-
lom nem pénziigyi ¢€s pénziigyi dsztonzoket kiilonboztet
meg (Dorotic, Bijmolt, & Verhoef, 2012). A pénziigyi 6sz-
tonzok alapvetden valamilyen arengedményt vagy pénz-
iigyi jutalmat (levasarolhat6 pontok, arengedménnyel 6sz-
szekotott kupon, meghatarozott vasarlasi érték utan adott
szazalékos kedvezmény) nyujtanak, amelyek a fogyasztok
vasarlasi hajlandosagat (vasarlasi gyakorisag és kosarér-
tek) jutalmazzak. Ilyen esetben az ar- és akcioérzékenyebb
vasarlokat vonzza a program. A nem pénziigyi 6sztonzok
esetében a vallalat inkabb élményeket vagy magasabb
szinvonall szolgaltatast kinal fel a fogyasztoknak, igy
alapvetden a szolgaltatasérzékeny vasarlokat célozza meg
a lojalitasprogrammal (Kumar & Reinartz, 2012). Ezen-
kiviil a lojalitasprogramokkal foglalkozé szakirodalom
kiilonbséget tesz kozvetleniil a vallalathoz k6tddo, vagy
kozvetett 6sztonzok kozott, amelyek nem kapcsolhatok
a vallalat értékajanlatahoz (Breugelmans et al., 2015;
Dowling & Uncles, 1997). Végiil pedig az 0sztonzési
rendszerek abban is eltérhetnek, hogy az 6sztonzdket ho-
gyan id6ziti a vallalat. A vallalatok azonnali, folyamatos
vagy késleltetett hozzaférést engedhetnek az 6sztonzok-
hoz (Breugelmans et al., 2015; Uncles, Dowling, & Ham-
mond, 2003; Dorotic et al., 2012).

Az élelmiszer- és napicikk-kiskereskedelemben gya-
kori a pontgytjtésen és -bevaltason alapuld 0sztonzo-
rendszer. Az eltérd pontgytijtési szabalyok hatassal vannak
a fogyasztoi magatartasra is (Breugelmans et al., 2015). A
fogyasztdi lojalitast jelentds mértékben meghatarozza, ho-
gyan alakul a pontkibocsatasi rata (egy pont mekkora ér-
tekl koltésnek felel meg). Bagchi és Li (2011) kimutattak,
hogy a fogyasztok kétféle informaciot: a kiiszobértéket és
a pontkibocsatasi ratat figyelik a lojalitasprogramok meg-
itélésében. Szintén fontos része a pontstruktiranak, hogy
a jutalmak milyen iddintervallumon beliil hasznalhatok
fel. A hosszl felhasznalasi idd, illetve a pontok kdvetkezo
iddszakra valo atvitele kedvezobb a fogyasztok szama-
ra, viszont a lojalitasprogram likviditasat veszélyezteti
(Breugelmans & Liu-Thompkins, 2017). A pontgyijtés
alapja lehet a teljes kosarérték vagy egy adott kategoriara,
illetve megadott arucikkekre vonatkozo koltés. A legtobb
program a teljes koltést veszi alapul, de kombinaciok is
eléfordulnak (Breugelmans et al., 2015).

A lojalitasprogramok fontos komponense, hogy a val-
lalat milyen médon kommunikalja a programot a fogyasz-
tok iranyaba. A lojalitasprogramok kommunikacidja ki-
terjed a pontegyenlegre, a kedvezmények pozicionalasara
¢és a csatornakra (Reinartz & Linzbach, 2018). A vallalatok
tobbsége rendszeresen, automatikusan kiild informaciokat
a pontegyenlegrdl, illetve arrdl, hogy az egyes vasarlasok
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soran a fogyasztdé mennyi pontot gy{ijtott vagy valtott be.
A pontkibocsatasi rata és az 6sztonzék kommunikacioja
egyben értelmezési keretet is ad ahhoz, hogy a lojalitas-
programban részt vevo fogyasztok hogyan értékelik a sza-
mukra nyujtott kedvezményeket, sztonzoket. Ma mar a
kiskereskedelmi vallalatok is tobb csatornan (iizlet, online
és mobil) kommunikélnak a fogyasztokkal. Igy felmeriil
a kérdés, hogy a lojalitasprogramokkal kapcsolatos infor-
maciodaramlast milyen csatorndkon érdemes bonyolitani,
hogyan Iehet a tobbcsatornas kommunikaciot megvalosi-
tani ezen a teriileten.

Végiil pedig fontos kérdés, hany partnervallalat vesz
részt a programban, amely meghatarozza a lojalitasprog-
ram strukturgjat (Breugelmans et al., 2015). Az els6 eset-
ben a kiskereskedelmi cég maga miikddteti és tulajdonolja
a lojalitasprogramot (pl. Tesco, DM Drogerie Markt). A
tobbszereplés programok esetében viszont szamos kis-
kereskedelmi és szolgaltato vallalat tagja a programnak,
amelyet gyakran egy erre szakosodott cég tizemeltett (pl. a
Payback Németorszagban, illetve az Air Miles Kanadaban
¢s Hollandiaban). Az egyszereplds programok tobb lehe-
tdséget biztositanak a kedvezmények személyre szabasa-
ra, mivel a kiskeresked6 tulajdonaban vannak a fogyasztoi
adatok. Hatranya viszont, hogy magasabb mtkddeési kolt-
séggel jarnak (Reinartz & Linzbach, 2018). A személyre
szabas azonban fligg attdl is, hogy milyen mindségli és
részletezettségli vasarloi adatokkal rendelkezik a vallalat,
illetve a szervezetben rendelkezésre allnak-e a megfeleld
adatelemzési és menedzsmentképességek az adatokban
rejlé tizleti érték kiaknazasara.

A tobbszereplds programok eldnyei a fogyasztok sza-
mara, hogy kényelmesek, gyorsabb pontgytijtési és tobb
bevaltasi lehetéséget nyljtanak. A tdobbszereplds progra-
mok a vallalatok szamara is kedvezdk, mivel stratégiai
egyittmiikodésre, koltségmegosztasra adnak lehetdséget.
Ezenkiviil mas partnerkereskeddkkel kiegészitd hataso-
kat (pl. keresztlatogatasok) general a program, és ezzel
nagyobb vasarloi bazist tudnak a partnercégek elérni.
Rese, Hundertmark, Schimmelpfennig és Schons (2013)
kimutattak, hogy a tobbszereplds programoknak jelentds,
pozitiv hatasuk van az 0j vasarlok megszolitasara. Az egy-
szereplés programokkal szemben a vasarlok megtartasat
viszont nem feltétleniil ndvelik. Lemon és von Wangen-
heim (2009) igazoltak, hogy a fogyasztoi hasznalat és az
alapszolgaltatassal valo elégedettség noveli a partnereknél
a keresztvasarlasokat. Ez a hatas azonban azoknal a part-
nereknél jelentkezik, ahol nagyon kevés vagy nincs atfe-
dés a kinalatban. Dorotic, Fok, Verhoef és Bijmolt (2011)
pedig egyaltalan nem talaltak szignifikans keresztvasarla-
si hatast a promocios levélben kikiildott ajanlatok kozott.

Modszertan

A kutatasba bevont kiskereskedelmi vallalatokat a Global
Powers of Retailing évkonyv TOP 250-es listaja alapjan
valasztottuk ki. Ezt az adatforrast tobb korabbi kutatas
(pl. Etgar & Rachman-Moore, 2008; 2011; Mohr & Bat-
sakis, 2014) is hasznalta mar. Az adatbazisban szerepld
kiskereskedelmi vallalatok netté arbevétele tobb mint 50
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szazalékban ¢élelmiszer- és napicikk-kiskereskedelmi érté-
kesitésbdl szarmazik és mindegyik vallalat t6zsdén jegy-
zett. A szlirés utan 36 vallalat maradt a mintankban, ezek
koziil 18 eurdpai, egy oroszorszagi ¢s 17 észak-amerikai
székhellyel rendelkezik.

A mintaban szerepld kiskereskedelmi vallalatok loja-
litasprogramjaira vonatkozo adatokat kiilonbozd eléfize-
téses adatbazisokbol (MarketLine, Business Source Pre-
mier), illetve a vallalatok honlapjairol, éves jelentéseibol
gyujtottiikk 6ssze a 2007-2017 kozotti idészakra vonatko-
zoan. Az adatgyijtés soran tobb fazisbol allo, szisztema-
tikus keresést végeztiink. Elsoként az innovaciokat azo-
nositottuk keresdszavak (,,new”, ,,launch”, ,jintroduce”,
Lintroduction”, ,initiative”, ,initiate”) segitségével. Az
els6 Iépésben Osszesen 2707 innovaciot azonositottunk.
Masodik Iépésben az innovaciokat lesziikitettiik a digita-
lis innovacidkra (,,digital”, ,,online”, ,,electronic”, ,,mobi-
le” keresdszavak alapjan), amely 935 digitalis innovaciot
eredményezett. Végiil az utolso lépésben a digitalis inno-
vaciokat szlrtiik aszerint, hogy kapcsolédnak-e a kereske-
dé lojalitasprogramjahoz. Az utolso sziirés kdvetkeztében
96 lojalitasprogramhoz k&tddo, digitalis innovaciot azo-
nositottunk. Az adatgy(jtés és -szilirés 1épéseit a 3. tabla-
zat foglalja 0ssze.

3. tablazat
Az adatszurés lépései
e Ve = Innovaciék
Adatsziirés 1épései Keresoszavak «
szama
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roduction”, ,,initi-

innovaciok

bile”

1. Innovacid . .2 2707
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. b k2] b t2]
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,electronic”, ,,mo- |935

3. Lojalitasprog-

»loyalty”, ,,mem-

ramhoz kot6do
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bership” g reward”, |96
5 9 5
nSChenle”

Forrés: sajat szerkesztés

A lojalitasprogramhoz kapcsolodo digitalis innovacio-
kat tartalomelemzéssel vizsgaltuk. Az elemzést a loja-
litasprogramok elemeire: a programba valo belépés, az
0sztonzési rendszer, a lojalitasprogram kommunikalasa
¢és a partnerstruktura épitettiik. (A lojalitasprogram cél-
kitizését viszont nem vizsgaltuk, mivel az ¢élelmiszer- és
napicikk-kiskereskedelemben kizardlag a vasarlasi gya-
korisagot 0sztonzé programokat hasznalnak, amelyen a
digitalizaciéo sem valtoztatott.) Minden lojalitasprogram-
hoz kapcsolodo digitalis innovacio részletes leirasat meg-
vizsgaltuk, és aszerint kodoltuk, hogy az adott digitalis
innovacio a lojalitasprogram mely elemét érinti. Az egyes
komponensek jellemzdihez tovabbi kodokat rendeltiink.
Ezenkiviil pedig a digitalis technologiak jellemzot is ko-
dokkal lattuk el. Az egyes innovaciokat két kodolo egy-
mastol fiiggetleniil kodolta az Atlas.ti szoftver segitségé-



vel. A kodolok kozotti megbizhatdsagot a k-alfa mutatoval
ellendriztiik (Krippendorff, 2013). A 47 koédra vonatkozo
k-alfa értékek 0.4920 és 1.000 értékeket vettek fel. A k-al-
fa atlagos értéke 0.8155 (sz6ras:0.1045) volt. Annak az
atlagos valosziniisége, hogy a k-alfa értéke meghaladja a
kritikus 0.667 értéket, nagyon alacsony (p=0.1098, szoras:
0.164). A mutatok alapjan az adatok megbizhatonak €s ele-
mezhetdnek tekinthet6k (Hayes & Krippendorft, 2007).
A tartalomelemzés eredményeit kvalitativan mutatjuk
be, mivel a kutatasunk elsédleges célja, hogy feltarjuk a
lojalitasprogramok digitalizalodasaban mutatkozo minta-
zatokat. A feltart szabalyszerliségeket kognitiv térképek
(Calori, Johnson, & Sarnin, 1994) segitségével abrazoljuk.

Kutatasi eredmények

Az elemzés soran elsddleges célunk annak feltarasa volt,
hogy a digitalizacié hogyan befolyasolja a kiskereskedel-
mi lojalitasprogramok felépitését. A lojalitasprogramok
digitalis fejlodését elsésorban az online és mobiltechno-
logiak segitették eld, amelyek révén a lojalitasprogramba
valo belépés, az 0sztonzo- €és a pontstruktira, a lojalitas-
program kommunikacidja, illetve a partnerek tipusa is
megvaltozott.

A lojalitasprogramba val6 belépés
A kutatasba bevont kiskereskedelmi vallalatok j temati-
kus lojalitasprogramokat vezettek be, amelyek tobbnyire
digitalis (online és mobil) platformokon mikddnek. A
tartalomelemzés soran feltart tematikus lojalitasprog-
ramok altalaban olyan termékkategoériakhoz kapcsolod-
nak, amelyeknél a fogyasztoi érdekeltség kifejezetten
magas. Az egyes programok viszont eltérnek abban,
hogy a programba barki beléphet regisztracio utan, vagy
a tagsagnak feltétele, hogy a fogyaszto a kiskereskedel-
mi vallalat altalanosabb programjanak is aktiv résztve-
véje legyen.

A tematikus lojalitasprogramok egyik tipusa tehat a
kiskereskedé meglévd lojalitasprogramjatol fiiggetlentil
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miikddik. Tobb kiskereskedelmi lanc (pl. a Sainsbury’s
¢és a Colruyt) hozott létre példaul kisgyermekes sziiloknek
lojalitasprogramot. Ezek a programok ingyenesek ¢és tipi-
kusan a weboldalon vagy mobilapplikaciokon keresztiil
¢érhetdk el. A portugaliai Auchan viszont a haziallatot tar-
to vasarloknak inditott el kiilon online lojalitasprogramot
(Auchan, 2015). A kulturalis termékek vasarloi szamara
is hoztak Iétre online lojalitasprogramokat, amelynek
keretében digitalis formaban férhetnek hozza a tagok a
konyvekhez, filmekhez, zenékhez. A Sainsbury’s példaul
sajat online konyvklubot inditott, ahol a tagok kétheten-
te kedvezményesen juthattak hozza egy-egy e-konyvhoz
(Sainsbury’s, 2014).

A tematikus lojalitasprogramok masik tipusaban a
kiskereskedd a meglévd lojalitasprogramon beliil kinal
egy specialisabb hiiségprogramot. Az amerikai CVS dro-
gérialanc 2011-ben a szépségapolasi termékkategoriaban
hozott létre lojalitasprogramot (ExtraCare Beauty Club),
amely a CVS lojalitasprogramjan beliil miikodik, de a ta-
goknak kiilon kell regisztralniuk ra (CVS, 2011). A Rite
Aid amerikai drogéria- és patikalanc a wellness+ lojalitas-
programjan beliil a diabéteszes paciensek szamara hozott
létre egy specialis hiiségprogramot (MarketLine, 2011).

Osszességében megéllapithatd, hogy a programba
vald belépést az online és mobiltechnologidk befolya-
soltak. Ezek a digitalis technologiak tették lehetévé az
arucsoportra szakosodott, tematikus lojalitasprogramok
elinditasat. A tematikus lojalitasprogramok esetében a be-
Iépéshez sziikséges regisztracio, a tagsaggal kapcsolatos
informaciok is online, illetve mobilplatformon érhetdk el.
A digitalizacio6 hatasa tovabba abban is tetten érhetd, hogy
megjelentek az olyan tematikus programok, amelyek kife-
jezetten digitalis termékekre (pl. e-book, film vagy zene)
specializalodnak.

Osztonzé- és pontrendszer

A digitalizacid tobb szempontbol befolyasolta a lojali-
tasprogramok 0sztonzési rendszerét, amelyet az 1. abra
szemléltet.

1. abra

A digitalizacio szerepe a lojalitasprogramok 6szténzési rendszerében

pontgyuijtés és -bevaltas ¢

Gsszefiigg

nem pontgytjtésen alapulé program

‘W‘
9

Forrés: sajat szerkesztés

hupwzansnoy

tematikus program
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A tartalomelemzés soran kétféle programtipust azonosi-
tottunk. Az egyik tipus pontgyiijtésen és pontbevaltason
alapul, amely arra épiil, hogy a fogyasztok a vasarlasok
soran 0sszegyijtott pontokat kiilonboz6 6sztdnzékre valt-
hattak be a teljes vasarloi kosarértékre vonatkozoéan. A
lojalitasprogramok masik tipusa viszont mar nem valtja
pontokra a fogyasztoi koltést, hanem konkrét termékek-
hez koti a kedvezményeket, amelyek legtobbszor digitalis
formaban érheték el a weboldalon vagy a lojalitasprog-
ramhoz fejlesztett mobilapplikacioban.

Mindkét tipusu program alkalmaz pénziigyi és nem
pénziigyi 6sztonzdéket. A pénziigyi 6sztonzok digitalis
kuponok, arengedmények ¢s visszatéritések formaja-
ban jelennek meg a programokban. A digitalis kupo-
nok meghatarozott termékekhez kotddnek, amelyhez
a programtagok a kiskereskedé weboldalan, de egyre
inkabb a mobilapplikacioban férhetnek hozza. Termé-
szetesen az arengedmények egyben kapcsolodnak a di-
gitalis kuponokhoz, de a lojalitasprogramok egy része
a kereskedelmi markakra vagy bizonyos szolgaltatasok
igénybevételére is ad arengedményt. Ezenkiviil a ban-
kokkal kozosen kibocsatott lojalitaskartyak esetében
gyakori a vasarlasi érték bizonyos szazalékanak visz-
szatéritése.

A digitalis 0sztonzok masik tipusa nem kotddik
kozvetleniil pénzben megragadhato elonyokhodz, hanem
digitalis platformokon nyujtott szolgaltatasok forma-
jaban jelenik meg. Ezek a szolgaltatasok alapvetden a
lojalitasprogram tagjai szamara kényelmi funkciokat,
illetve problémamegoldast biztositanak. Ilyen kényelmi
szolgaltatasokat nyujt példaul a Carrefour lojalitasprog-
ramja. A tagok ugyanis a mobilapplikacioba agyazott
htiségkartyajukkal tudnak a pénztarnal fizetni, termék-
katalogust és az aktualis promociokat bongészhetik, az
egyes eseményekrol, iizletek elérhetdségérdl tajékozod-
hatnak, illetve a mobilapplikaci6 segitségével bevasar-
lasi listat készithetnek, rendelhetnek, valamint banki és
biztositasi szolgaltatasokhoz férhetnek hozza (Carrefour,
2014). A Waitrose a lojalitasprogram tagjai szamara egy
»3can as You Shop” (Szkennelj és fizess!) mobilappli-
kaciot tett elérhetévé. Az applikacio segitségével a fo-
gyasztok vasarlas kdzben beolvashatjak a termékeket és
az applikacion keresztiil fizethetnek, igy elkeriilhetik
a pénztarnal vald sorban allast (John Lewis, 2016). A
kiskereskedelmi szolgaltatasok masik tipikus formaja a
tanacsadas, problémamegoldas, amely a digitalis meg-
oldasok kovetkeztében jelentds fejlodésen ment keresz-
til. Ez az 0sztonzd foként az adott termékkategoriara
specializalodott lojalitasprogramok esetében figyelhetd
meg. Az amerikai Rite Aid drogérialanc a diabéteszes
betegek szamara kidolgozott programban az ¢letmoddal,
taplalkozassal, sporttevékenységgel kapcsolatban nyujt
tanacsokat szakértok (orvosok, dietetikusok, edzdk) be-
vonasaval (MarketLine, 2011). A baba-mama lojalitas-
programok (Sainsbury’s, Colruyt) mindegyike tartalmaz
szakértdi tanacsadast, amely komoly vonzerdvel bir a
programtagok korében.

A digitalizacio hatasara a lojalitasprogram 0szténzo-
rendszere szamos kiskereskedé esetében személyre sza-
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botta valt. A vizsgalt kiskereskeddk koziil az Ahold, a Big
Lots, a CVS, a DIA, az ICA, a Kesko, a Marks & Spencer,
a Sainsbury, a SuperValu és az X5 tért at személyre sza-
bott, digitalis kuponok alkalmazasara.

Azonban a mintaban szerepl6 kiskereskedelmi valla-
latok eltérdéen valositottak meg az 6sztonzok személyre
szabasat. Az elsd esetben az adott id6szakra érvényes ku-
ponhalmazbdl a lojalitasprogram tagjai maguk valaszt-
hatjak ki a szamukra relevans ajanlatokat. A személy-
re szabas ezen modja a vallalat szempontjabol kevésbé
eréforras-igényes, konnyebb a megvalositasuk. gy jart
el példaul az angol Waitrose szupermarketlanc, amely a
fogyasztok szamara korlatozott szamu termékre biztosi-
tott hlisz szazalékos arengedményt, amelyet az iizletben
¢s a webaruhazban is érvényesiteni lehetett (John Lewis,
2015). A masik esetben pedig profiladatok és tranzakci-
oOs torténet alapjan adatbanyaszati modszerekkel becslik
meg, hogy a fogyasztdé szamara milyen kedvezmények
lehetnek megfeleldk. A prediktiv modellek alapjan Iétre-
hozott személyre szabott ajanlatok esetében megfigyel-
hetd, hogy szinte minden esetben automatizalasi folya-
matokhoz kotédnek. A személyre szabott kedvezmények
ilyen esetben a lojalitasprogram elektronikus platformja-
in (weboldal, mobilalkalmazas, iizletekben talalhato POS
terminalok) automatikusan megjelennek, illetve a fizetés
soran automatikusan érvényesitheték. Az automatizalast
jol szemlélteti az Ahold-Delhaize MyBonus programja,
amely a gyakran vasarolt termékekre ad arengedményt,
tovabba a vasarlasi szokasok alapjan keresztértékesitési
ajanlatokat kiild ki havonta a lojalitasprogram tagjainak.
A vasarloknak nem kell gytjteni és az lizletekbe maguk-
kal vinni a kuponokat, hanem az arengedményt automa-
tikusan jovairjak szamukra a pénztarnal, ha hasznaljak a
Bonus kartyajukat (Ahold, 2013). A finn Kesko K-Plussa
hiiségprogramja szintén személyre szabott kedvezmé-
nyeket kinal a vasarloknak, amelyet a vasarolt termékkor
alapjan hataroz meg a kiskereskedo (Kesko, 2016). A va-
sarlasok utan kapott pontok elektronikus fizetéeszkdzzé
valnak, a pontegyenleget mobilapplikacion vagy a web-
oldalon lehet nyomon kdvetni.

A lojalitasprogram kommunikacidja

A tartalomelemzés soran megvizsgaltuk, hogy a digitalis
technologiak milyen szerepet jatszottak a lojalitasprogra-
mokkal kapcsolatos kommunikacioban. A digitalizacid
hatéasara a lojalitasprogramok kommunikacios eszkoztara
jelentdsen megvaltozott és ez hatassal volt a kommunika-
ci6 tartalmara is (2. abra).

A kiskereskedelmi vallalatok weboldalan és a mobil-
applikaciokon keresztiil elérhetdvé valtak a pontegyen-
legek, bevaltasi lehetdségek, az aktualis kedvezmények,
akcios ujsagok, hirlevelek. Az 0 digitalis platformok
ezenkivill lehetové teszik a lojalitdsprogram tagjai-
nak azonositasat és ennek kovetkeztében a direktmar-
keting-mddszerek alkalmazasat. Kiilonosen azoknal
a kiskeresked6knél volt megfigyelhetd a direktmarke-
ting-eszk6zok hasznalata, ahol nagy hangsulyt helyez-
nek a fogyasztéi adatbazis elemzésére és az 6sztonzok
személyre szabasara.
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2. dbra

A digitalizacio szerepe a lojalitasprogramokhoz kapcsolédé kommunikaciéban

e ] Gsszefugg
fogyasztoi termékeé ¢ »

Forrés: sajat szerkesztés

Szamos kiskereskedd inditott online magazint gyakran
a termékkategoriara szakosodott lojalitasprogram kiegé-
szit6jeként, amelyek alapvetden a weboldalon érhetdk el.
Példaul a Sainsbury’s a Nectar lojalitasprogramon beliil 1]
online magazint (Fresh Ideas for Young Families) hozott
létre kisgyermekes sziilok szamara. A magazin babaapo-
las, ruhazat, taplalkozas témakort érintd cikkeket és ajan-
latokat tartalmazott (Mediaweek, 2007).

Az elemzés soran tobb példat talaltunk a lojalitas-
programok ¢és a kozdsségi média dsszefonddasara (Xie
& Chen, 2013). A kiskereskedelmi vallalatok kozosségi
forumokat nyitottak, ahol a lojalitdsprogramtagok meg-
oszthatjak egymassal a véleményiiket, tapasztalataikat
(pl. Rite Aid, Auchan, Sainsbury’s). A Walgreen a L’Oreal
vallalattal kozosen inditott lojalitasprogramja egy kdzos-
ségi médidhoz kapcsolt applikacio segitségével koti dssze
a fogyasztd ismerdseit és lehetévé teszi szamukra, hogy
szépségapolassal kapcsolatos termékekrdl véleményeket
¢és ajanlasokat osszanak meg egymassal, illetve a vallalat
szakértdivel (Chain Drug Review, 2013). A kdzdsségi mé-
dia iranyitottabb alkalmazasat jelenti, ha a kiskereskedel-

kovetkezmé:
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mi vallalatok a lojalitasprogramban résztvevoket bevonjak
termék- és csomagolastesztekbe vagy példaul termékajan-
lasok készitésébe. A Sainsbury’s angol szupermarketlanc
példaul személyre szabott email lizenetben kérte fel lojalis
fogyasztoit, hogy az altaluk vasarolt termékekrol, foként
nagyobb értékl elektronikai cikkekrél, ajanlasokat irja-
nak (McEleny, 2011).

Partnerstruktura
A digitalizacio nem hagyta a lojalitasprogramok partner-
struktarajat sem érintetleniil. A digitalis innovaciok part-
nerstrukturara vonatkozo hatasait a 3. abra foglalja dssze.
A vizsgalt élelmiszer- és napicikk-kiskereskedelmi
vallalatok egyik része 6nalloan tulajdonolja és miikddte-
ti a lojalitasprogramjat, amelynek legfobb elonye, hogy a
vallalat teljes mértékben tudja kontrollalni a programot.
Szamos kiskereskedd azonban tovabbi partnereket vont be
a lojalitasprogramba, amely gyorsabb pontgyiijtést és tobb
bevaltasi lehetdséget biztosit a tagok szamara (Kumar &
Reinartz, 2012). A Sainsbury’s 2018-ban vasarolta fel a
Nectar lojalitasprogramot, amelyben korabban partner-

3. dbra

A digitalizacié szerepe a lojalitasprogramok partnerstrukturajaban

Osszefligg
bank fizetési mod

komponense
4
‘?o%

kom
lojalitisprogram.véllalat ¢ g | > t3bbszerepids p
E
:
oy
2
§ o
8
!
kiskereskedelmi partnerek

Forrés: sajat szerkesztés

kovetkezménye

» asarloi magatartas modellezése

informatikai cég

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 09. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.09.01



CIKKEK, TANULMANYOK

ként vett részt. A Sainsbury’s tulajdonosként megtartotta
a tobb partnerbdl allo programstrukturat, viszont a lojali-
tasprogram tagjainak adatait a tulajdonaban allo vallalat
kezeli és elemzi, amelyet tovabbértékesit a kiils6 partne-
reknek (www.nectar.com). Hasonlo gyakorlat jellemzi a
brit Tesco és a francia Casino csoport altal mikddtetett
lojalitasprogramokat is.

A legtipikusabb partnernek azonban a bankok szami-
tanak, a mintaban szerepld kiskereskeddk koziil a Bl’s, a
Carrefour, a Casino, a Kesko, a Sonae, a Walmart és az
X5 integralt bankokat a lojalitasprogramjaba. Ugyan a
hiiségkartya ¢és a bankkartya kombinaciojat mar korabbi
lojalitasprogramokban is alkalmaztak a kiskereskedodk,
azonban a fizetési technologiak digitalizacioja (pl. érin-
tésmentes bankkartya, illetve NFC mobilfizetés) 4j meg-
oldasokat jelent a kiskeresked6k szamara is.

A digitalizaci6 partnerstrukturara gyakorolt hatasa to-
vabba Uj tipust partnerek megjelenésében is tetten érhetd.
Ezek a partnerek tobbnyire olyan informatikai vagy kom-
munikacios platformokat képviselnek, amelyek a kiskereske-
delmi vallalatok szamara uj kommunikacios lehetdségeket,
szolgaltatasokat nyitnak meg, illetve internetkapcsolattal
rendelkez6 eszkozok (Internet of Things, a tovabbiakban
IoT) bevonasat teszik lehetdvé. Az amerikai drogérialanc, a
Walgreens a Balance Rewards programjat 6sszekototte egy
egészségiigyi informatikai platformmal, amely lehetévé te-
szi a résztvevok szamara, hogy az egészségiigyi eszkoze-
ikkel (pl. inzulinmérd, vérnyomasmérd) felcsatlakozzanak
az informatikai platformra. A platform nyomon koveti az
egészségi allapotukat, az orvosnak ¢és a patikusoknak segit-
séget ad a megfeleld tanacsadasban, gyogyszerajanlasban. A
pacienseket a rendszer biometrikus kod alapjan azonositja
(Qualcomm, 2015). Hasonlé megoldast valasztott a Marks &
Spencer is, amikor az O2 mobilszolgaltatoval kotott egytitt-
miitkddést. A mobilszolgaltato, egyben a fogyasztoi adatbazis
kezeldje, SMS, illetve MMS iizenetek formajaban ajanlato-
kat kiildott a lojalitasprogram tagjai szamara, ha Marks &
Spencer iizlet kdzelében jartak (Marks & Spencer, 2011).

Kovetkeztetések

Kutatasunk soran arra kerestiik a valaszt, hogy a kiske-
reskedelemben alkalmazott és egyre jobban terjedd di-
gitalis megoldasok hogyan befolyasoljak és alakitjak at
a lojalitasprogramokat. A tartalomelemzés ravilagitott
arra, hogy a digitalizacio jelentds valtozasokat okozott a
lojalitasprogramok altal megcélzott fogyasztoi korben, az
Osztonzési rendszerben, a kommunikacioban és a partner-
struktaraban. A kovetkezokben a legfontosabb kutatasi
eredményeinket foglaljuk 0ssze (4. tablazat), illetve kovet-
keztetéseket vonunk le a hazai lojalitasprogramok varhato
fejlédésére vonatkozoan.

A lojalitasprogramokba valo belépést az online €s a
mobiltechnologidk befolyasoltak leginkabb. Az altalunk
vizsgalt kiskereskeddk nem csupan online platformok-
ra koltoztették a meglévd lojalitasprogramjaikat, hanem
tovabbi termékkategoriara szakosodott, in. tematikus
htiségprogramokat hoztak 1étre. Ezeknek a programok-
nak kozdos jellemzdje, hogy egy jol definialhato, szlikebb
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vasarloi korre és magas fogyasztoi érdekeltségli termék-
kategoriakra (pl. babaapolas, egészséges ¢életmod, szép-
ségapolas, hazi allat, kulturalis termékek) fokuszalnak.
A tematikus lojalitasprogramok elterjedése arra enged
kovetkeztetni, hogy a digitalizacid a lojalitasprogramok
differencialasat vonja maga utan. A hazai élelmiszer- és
napicikk-kiskereskedelmi vallalatokra kevésbé jellemz6
a lojalitasprogramok differencialasa. Egyediil az Auchan
¢s a Rossmann Magyarorszag mitkodtet az altalanos loja-
litasprogramon beliil kiilon kisgyermekes csaladok sza-
mara tematikus programot. Jollehet a sziikebb célcsoport
¢és a termékkategoria iranti magas érdekeltség jelentésen
novelheti a lojalitasprogramban megvalositott marketing-
tevékenység hatasossagat. Emellett a digitalis platformok
csokkentik a lojalitasprogramok koltségeit (Breugelmans
et al., 2015). Kovetkezésképpen a differencialt lojalitas-
programok rentabilisak lehetnek a kiskereskeddk szamara.

A lojalitasprogramok 0sztonzési rendszerét is érin-
tettek a digitalis innovaciok, amelynek soran szintén az
online és mobilplatformok jatsszak a f6 szerepet. Ennek
hatasara a klasszikus pontgyijtésen és -bevaltason alapu-
16 6sztonzési rendszer elkezdett atalakulni. A kutatasba
bevont kiskereskedelmi vallalatoknal megfigyelhetd, hogy
egyre kisebb hangsuly helyezédik a pontok ,levasarlasa-
ra”, azaz a vasarlasi érték utan adott fix arengedményre.
Sokkal inkabb a fogyaszto tényleges vasarlasi magatar-
tasara alapozzadk a kedvezményeket, amelyek gyakran
digitalis kuponok formajaban érhetdk el a programtagok
szamara. Ehhez szintén a digitalis platformok nyujtanak
segitséget, mivel lehetdvé teszik a lojalitasprogrammal
kapcsolatos informaciok digitalis rogzitését fogyasztoi
adatbazisokban. Fontos azonban megjegyezniink, hogy
a kiskereskedelmi lojalitasprogramok csak akkor tudnak
adatot gytijteni, ha a fogyaszto azonositja magat. Emellett
a fogyaszto teljes kategoriakoltését sem ismeri egy-egy
lojalitasprogram, hiszen a mas kiskereskedoknél tortént
vasarlasokat nem tartalmazza az adatbazis. Ezek kdvet-
keztében a fogyasztoi adatbazisok a vasarlasi magatartas
egy részét tikkrozik csak.

A fogyasztoi adatbazisok elemzésével pedig a lojali-
tasprogramon beliil elérhetd kedvezmények személyre
szabhatova valnak, amelyek tulajdonképpen a legfejlet-
tebb lojalitasprogramokra jellemzék (Berman, 2006). A
magyarorszagi lojalitdsprogramok Osztonzési rendszere
alapvetden pontgyiijtésre és a megszerzett pontokat pénz-
igyi 0sztonzokre (arengedmény, kupon, koltési dsszegre
adott fix arengedmény, illetve a vasarlas értékének visz-
szanyerése) lehet bevaltani. A programok tobbsége a har-
madik fejlettségi szintet képviseli, amelyek mar képesek
a fogyasztd azonositasara ¢és a tranzakciok osszekapcso-
lasara, viszont a kedvezmények nem fiiggnek az eltérd
fogyasztoi preferenciaktol, csak a koltések értékétdl (Ber-
man, 2006). fgy a személyre szabas korlatozott modon
tud megvalosulni, a kiskereskeddk nagy része a program
résztvevoinek lehetdvé teszi, hogy egy adott iddszakra
érvényes kuponhalmazbdl a szamukra relevans 6szton-
zOket kivalaszthassak. Meglatasunk szerint az 9sztonzé-
si rendszer személyre szabasat érdemes tovabbfejleszte-
ni, mivel a lojalitasprogramon belill a személyre szabott
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4. tablazat

A digitalizacié hatasa a kiskereskedelmi vallalatok lojalitasprogramjaira

Lojalitasprogram
komponens

Digitalizacié
megjelenési formai

Digitalizacié hatasa

Programba valo
belépés

* Online és mobilhalo-
zatok

* A kiskereskeddk tematikus programokat hivtak életre a meglévé programokon
beliil vagy 1j lojalitasprogramként, amelyeket online €s mobilplatformokon miikod-
tetnek.

Osztonzési rendszer

* Online és mobilhalo-
zatok

* Fogyasztoi adatba-
zisok

* Személyre szabas

¢ Automatizalas

» Az sztonzési rendszernél megfigyelhetd, hogy a pontgytijtés és -bevaltas mobil- és
online platformokra keriilt at. A kedvezmények is egyre inkabb digitalis kuponok
formajaban jelennek meg és konkrét termékekhez kdtédnek.

* A digitalis platformok révén 1étrejovo fogyasztoi adatbazisok pedig lehetové teszik
a vasarlasi magatartas elemzését, elérejelzését €s ez alapjan személyre szabott ked-
vezmények kidolgozasat. A személyre szabas koltségeit automatizalasi folyamatok
csokkentik.

* A nem pénziigyi 6sztonzok kore jelentésen boviilt a lojalitasprogramhoz kapcsolo-
do kényelmi és problémamegoldast segité szolgaltatasokkal.

platformok
* [oT eszkozok

létre.

Kommunikacio * Online és mobilhalo- |« A digitalizacié egyarant érinti a lojalitdsprogramban hasznalt kommunikécios
zatok eszkozoket és tartalmat.
* Fogyasztoi adatba- * Online és mobilmarketing-eszkozok (pl. online hirlevél, magazin, k6z6sségi média)
zisok mellett a kiskereskedelmi vallalatok is egyre erételjesebben alkalmazzak a direkt-
* Személyre szabas marketing eszkdzeit, amely a személyre szabott kedvezmények megvalositasat
* Automatizalas tamogatja.

* A lojalitasprogramok kommunikacios tartalma tlmutat a pontegyenlegrol és a
kedvezményekrdl nyujtott informéacidkon. Szamos kiskereskedd nyujt részletes
termékinformaciokat és szolgaltatasokat a lojalitasprogramhoz kapcsolod6é mobil
applikaciokkal és a weboldalon.

* A hiiségprogram kozosségi média feliileteit a fogyasztok bevonasara hasznaljak.

Partnerstruktara » Tobbszereplds digitalis | « Pénziigyi, informatikai és tavkozlési vallalatok bekapcsolodasa a lojalitasprogra-

mokba, amelynek révén tobbszereplds digitalis platformok, dkoszisztémak jonnek

Forras: sajat szerkesztés

0sztonzés magasabb nyereséget biztosit a kiskereskedd
szamara (Zhang & Wedel, 2009). A nyereségre gyako-
rolt hatast noveli tovabba a személyre szabashoz kapcsolt
folyamat-automatizacio, amely emberi beavatkozas nél-
kiil, alacsonyabb koltségszint mellett teszi elérhetove a
kedvezményeket a fogyasztok online és mobilhalozatba
kapcsolt eszkdzein (Marcziniak, Moéricz, & Baksa, 2020).
Osszességében megallapithatd, hogy a digitalizacié meg-
konnyiti az 6sztonzési rendszer differencialasat a program
jovedelmezdségének megtartasa mellett.

A tartalomelemzés soran tovabba az is kideriilt, hogy
lojalitasprogramok digitalizacidja jelentésen bdvitette
a nem pénziigyi 0sztonzok korét. Ilyen nem pénziigyi
Osztonzonek szamitanak a lojalitasprogramhoz kapcsolo-
do szolgaltatasok, amelyek a vasarlas kényelmét novelik
vagy a vasarlasi dontési folyamatot tamogatjak szakértoi
tanacsadassal, problémamegoldassal. Kiilonosen nagy
szerepe van a szolgaltatasoknak a tematikus lojalitasprog-
ramok esetén, amelyet a kiskereskedelmi vallalatok mo-
bilapplikaciok segitségével tamogatnak. A magyarorszagi
lojalitasprogramok ebben mutatjak a legnagyobb lemara-
dast. A hazai hiiségprogramok szinte kizarolag a pénziigyi
Osztonzokre koncentralnak, és nagyon kevés kapcsolodo
szolgaltatast (pl. mobilapplikaciokba épitett bevasarlo
lista, iizletkeresés) nyujtanak. Ugy véljiik, hogy a hazai
¢lelmiszer- és napicikk-kiskereskedelmi vallalatoknak
érdemes lenne megfontolniuk, hogy a lojalitasprogramo-

kat tanacsadasi, illetve problémamegoldod funkciokkal is
kiegészitsék, mivel ezek a szolgaltatasok fontos szerepet
jatszhatnak a valodi lojalitas megerdsitésében (Grewal,
Krishnan, & Lindsey-Mullikin, 2008; Dorotic et al., 2012).

A digitalizaci6 nem hagyta érintetleniil a lojalitas-
programban hasznalt kommunikacios eszkozoket és a
kommunikécié tartalmat sem. Online és mobilmarke-
ting-eszk6zok (pl. online hirlevél, magazin, kozdssé-
gi média) mellett a kiskereskedelmi vallalatok is egyre
erdteljesebben alkalmazzak a direktmarketing eszkdozeit,
amely a személyre szabott kedvezmények megvalositasat
tamogatja. A lojalitasprogramok kommunikacios tartalma
egyre inkabb tilmutat a pontegyenlegrdl és a kedvezmé-
nyekrél nyujtott informaciokon. Szamos kiskereskedd
nyujt részletes termékinformaciokat €s életvezetési tana-
csokat a lojalitasprogramhoz kapcsolodd mobilapplika-
ciokkal és a weboldalon. A vizsgalt kiskereskedelmi val-
lalatok a hiiségprogramhoz kapcsolodo kozdsségi média
feliileteket a fogyasztok bevonasara (termékértékelés és
-fejlesztés, csomagolasteszt) hasznaljak, amely segiti a
kiskereskedo és a fogyasztok kozotti interakciot (Breugel-
mans et al., 2015). A fogyasztok altal generalt tartalmak
pedig a lojalitasprogram kozosségi forumain jelennek meg
¢és leginkabb a termékkategoriara specializalodott progra-
mokra jellemzok. Ezek az eredmények alatamasztjak Ieva
¢és Ziliani (2017) kovetkeztetéseit, miszerint a fogyasztok
jelentds része mar a digitalis csatornakat részesiti elény-
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ben a lojalitasprogrammal kapcsolatos kommunikacio-
ban. Ennek kovetkeztében a kiskereskedelmi vallalatok-
nak nem csupan az értékesitési tevékenységnél, hanem a
lojalitasprogramok esetében is biztositani kell a digitalis
¢és nem digitalis kommunikacios csatornak integralasat. A
hazai lojalitasprogramokkal kapcsolatos kommunikacios
eszkozok és tartalmak sok hasonlosagot mutatnak a nem-
zetkozi kiskereskeddk programjaival. Magyarorszagon is
megjelentek a hiiségprogramokra kifejlesztett applikaci-
ok, mindegyik program elérhetd online feliileten is, ahol a
programmal kapcsolatos informaciokat meg lehet talalni.
Ezenkiviil a direktmarketing-eszkdzok hasznalata is ter-
jed a kiskereskedok kdrében, amely varhatoan tovabb fog
fejlédni, ha a programok még erételjesebben a személyre
szabott kedvezményeken fognak alapulni.

A lojalitasprogram partnerstrukturajat is befolyasol-
ta a digitalizacio. Tobb vallalat lojalitasprogramjaban
megjelentek olyan informatikai, pénziigyi és tavkozlési
partnerek, akik tobbszereplés adatplatformokat miikod-
tetnek. Ezek a platformok a lojalitasprogramokkal, IoT
eszkozokkel 0Osszekapcsolodva digitalis okoszisztéma-
kat hoznak létre, amelyek a vallalatok szamara stratégiai
egyittmiikodést és koltségmegosztast tesznek lehetévé
(Dorotic et al., 2012). A lojalitasprogramban részt vevo
fogyasztok szamara pedig értéket teremtenek magas szin-
vonall szolgaltatasok nyujtasaval (Hédnninen, Smedlund,
& Mitronen, 2017). A magyarorszagi ¢lelmiszer- és na-
picikk-kiskereskedelemben a lojalitasprogramok partner-
struktaraja valtozatos képet mutat. Egyarant megtalalha-
tok az egyszereplos (Auchan, Tesco, DM, Rossmann) és a
tobbszereplés (Coop, SuperShop, Clubsmart) programok.
Az utobbiak esetében kiegészité kinalattal rendelkez6
kiskereskedelmi, szolgaltatd vallalatok, illetve bankok je-
lennek meg tipikus partnerként. Digitalis 6koszisztémak
kialakulasa még kevésbé megfigyelhetd, de varhato trend
a nemzetkozi kiskereskedelmi példak alapjan.

Kutatasunknak nem volt célja, hogy kvantitativ mod-
szerekkel igazolja a digitalizacio hatasat a lojalitasprog-
ramokra. Sokkal inkabb egy feltaro elemzés keretében,
nemzetkozi kiskereskedelmi vallalatok példain mutattuk
be azt, hogy a lojalitasprogramok felépitését hogyan for-
malja at a digitalizaci6. Ennek kovetkeztében a cikk meg-
allapitasai korlatozottan altalanosithatok. Tovabbi kutatasi
korlatot jelent az, hogy kizardlag észak-amerikai és euro-
pai, azon belill is t6zsdén jegyzett kiskereskedelmi valla-
latokat vizsgaltunk, igy egyéb tarsasagi formaban mtko-
do6 cégek nem szerepeltek az adatbazisban.

A kutatasi korlatok ellenére ugy véljiik, hogy tobb
olyan jelenségre is ramutattunk, amelyek tovabbi ku-
tatasi irdnyokat jelolnek ki. fgy példaul érdemes lenne
részletesebben megvizsgalni a termékkategoriara sza-
kosodott lojalitasprogramokat a fogyasztéi magatartas
szemszogébol. Erdekes kutatasi kérdés lehet, hogy a ma-
gasabb érdekeltséggel rendelkez6 kategoriak novelik-e a
programban résztvevok aktivitasat. Ezenkiviil relevans
jovobeni kutatasi téma még az 6sztdnzési rendszer di-
gitalizalodasa, a személyre szabas és annak hatasai a
vasarloi magatartasra, illetve a lojalitasprogramok meg-
tériilésére. Modszertani szempontbol tovabblépés lehet,
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hogy az 6sszegyUjtott informaciokat kvantitativ elemzé-
si modszerekkel is kiértékeljiik, amely lehetdséget ad a
digitalizacié lojalitasprogramokra gyakorolt hatasanak
szdmszerUsitésére.
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HORVATH DORA

A FINTECH-JELEN,SI'E(IE HAGYOMA,NYOS KERESKEDELMI BANKOKRA
GYAKOROLT HATASANAK VIZSGALATA

EXAMINATION OF THE EFFECT OF THE FINTECH PHENOMENON ON
TRADITIONAL RETAIL BANKS

Az innovativ pénzlgyi technoldgiadk radikalis valtozasokat eredményeznek a pénzligyi szolgaltatasok terlletén. A fogyasz-
t6i elvarasok, a digitalis csatornak iranti névekvd kereslet és a pénzligyi szektor Uj tipusu szerepl6i a hagyomanyos keres-
kedelmi bankokat is cselekvésre késztetik. Jelen cikkben 13 mélyinterjun keresztlil mutatja be a szerzd, hogy a pénzigyi
szektor szerepl6i hogyan értelmezik a FinTech fogalmat és azt, hogy a jelenség varhatéan milyen hatassal lesz a hagyo-
manyos kereskedelmi bankok mukoddésére és tzleti modelljére. Mindezek mellett, néhany szabalyozéi kihivast is azonosit,
amelyek az innovativ fejlesztések soran akadalyt jelenthetnek mind a bankok, mind pedig a FinTech vallalatok szamara.

Kulcsszavak: fintech, bigtech, startup, digitalis transzformacio, innovacié

Innovative financial technologies bring radical changes in financial services. Customer expectations, growing demand for
digital channels and new types of players in the financial sector are also pushing traditional retail banks to take action. The
current study explores through 13 in-depth interviews that how the different actors in the financial sector interpret the con-
cept of FinTech and its expected impact on the operation and business model of traditional commercial banks. In addition,
some regulatory challenges are identified that may hinder the innovative developments of banks and FinTech companies.

Keywords: fintech, bigtech, startup, digital transformation, innovation
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Az innovativ digitalis megoldasok napjainkban mar kozotti, foldrajzi piacokon ativeld egytittmikodés kialaki-
a pénziigyi szolgaltatasok teriiletén is egyre inten- tasa (Nuyens, 2019).

zivebben jelen vannak. A FinTech (Financial Techno- Az innovativ FinTech megoldasok megjelenésével
logy) vallalatok olyan személyre szabott, felhasznaloba- parhuzamosan az utébbi években szamos tradicionalis
rat pénziigyi megoldasokat kinalnak, amelyek jelentdsen kereskedelmi bank is felismerte, hogy versenyképességiik
megkonnyitik a fogyasztok mindennapjait (Lee & Kim, fenntartasa érdekében mindenképpen nyitniuk kell a di-
2015). A FinTech fogalom értelmezésével kapcsolatban gitalis pénziigyi szolgaltatasok iranyaba, emellett bels6
azonban nem talalkozhatunk egységesen elfogadott defi- folyamataik terén is jelentds fejlesztéseket inditottak (Alt
nicioval, valamint sok esetben a megkozelitések is jelen- & Puschmann, 2012; Bara & Mudzingiri, 2016). Minde-
tosen eltérnek egymastol. A pénziigyi technologiak altal zeknek megfeleléen, a hagyomanyos bankok kiilénboz6
nyujtott lehetéségek mellett tovabba szamos kockazattal stratégiakat alkalmaznak, amelyekkel becsatornazhatjak
is szamolni sziikséges. Jelentds kihivasként jelenik meg az uj megoldasokat. A FinTech vallalatok (pl. startupok)
példaul a kiberbiztonsag, amely fenntartasa ¢s fejleszté- megjelenése mellett azonban egyre dominansabb szere-
se érdekében elengedhetetlenné valik az egyes szereplok pet képviselnek a BigTech cégek, amelyek egyrészt oridsi
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iigyfélbazissal rendelkeznek, masrészt pedig a technolo-
giai fejlesztések teriiletén is elonyt élveznek (Bank for In-
ternational Settlements, 2019). Kérdésként meriil fel tehat,
hogy a jovoben hogyan alakul 4t a hagyomanyos kereske-
delmi bankok iizleti modellje és mennyiben jelentenek fe-
nyegetést rajuk az olyan technologiai cégek, mint példaul
az Apple vagy az Amazon.

Jelen cikk célja annak feltarasa mélyinterjukon keresz-
tiil, hogy a pénziigyi szektor szerepldi hogyan értelmezik
a FinTech fogalmat, valamint annak vizsgalata, hogy a
jelenség és az ahhoz kapcsolodo valtozasok varhatéan mi-
lyen hatassal lesznek a hagyomanyos kereskedelmi ban-
kokra. A FinTech fogalom értelmezéséhez kapcsolodoan
sajat FinTech definiciot is meghatarozok. Mindezek mel-
lett néhany szabalyozoi kihivast is azonosit a cikk, ame-
lyek az innovativ fejlesztések soran akadalyt jelenthetnek
mind a bankok, mind pedig a FinTech vallalatok szamara.
A kérdések megvalaszolasa érdekében 13 mélyinterjat
készitettem. A vizsgalt terlileten még igen kevés kutatas
érhetd el, igy jelen cikk varhatéan mind az elméleti, mind
pedig a gyakorlati szakemberek szamara érdekes eredmé-
nyekkel szolgalhat.
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olyan termékeket és szolgaltatasokat nyujtsanak a fo-
gyasztok részére, amelyek felhasznalobaratabbak és
hatékonyabbak, mint a piacon jelenleg elérhetd megol-
dasok (Dorfleitner, Hornuf, Schmitt, & Weber, 2017).
Az 1j digitalis technolégiakkal a pénziigyi tevékeny-
ségek széles skalaja valik automatizalhatova, lehetové
téve ezaltal 01j és koltséghatékonyabb megoldasok fej-
lesztését kezdve a hitelezéstdl, a vagyonkezelésig ¢és
portfolio-tanacsadastol egészen a fizetési rendszerekig
(Vives, 2017). (A FinTech definiciok részletesebb atte-
kintéséhez lasd: Horvath, 2019.)

A FinTech kifejezés eredete a Citigroup altal az 1990-
es években kezdeményezett ,, Pénziigyi Szolgaltatasok
Technologiai Konzorcium” nevi projekthez kothetd. A
projekt célja az innovativ megoldasok fejlesztésének
tamogatasa volt a pénziigyi szektor szerepldi kozotti
egyiittmiikodés erdsitésén keresztiil (Arner, Barberis,
& Buckley, 2015). Arner, Barberis, & Buckley (2017)
szerint azonban a FinTech fejlodése mintegy 150 évvel
ezelott kezdodott €s a fejlodéstorténet kiillonbozo szaka-
szokra oszthato. Az egyes szakaszok rovid leirasa az 1.
tablazatban lathato.

1. tablazat

A FinTech fejl6dése

Idészak Szakasz Révid leiras
FinTech 1.0: A transzatlanti kabel lefektetése 1866-ban oriasi mérfoldko volt az infrastruktura fejlesz-
Infrastruktira tésében, amely megteremtette a pénziigyi globalizacio alapjait. Az olyan technologiak,
18661967 mint a taviro, valamint a kdzlekedésben a vasut és a gézhajok szintén jelentésen tamogat-
tak a hatarokon ativeld pénziigyi kapcsolatokat. A II. vildghaboruban alkalmazott kodok
pedig megteremtették a pénziigyi tranzakciok titkositasanak alapjait.
FinTech 2.0: Bankok | Az els6 kézi szamologép (Texas Instruments) és ATM (Barclays) megjelenése 1967-ben,
valamint a belf6ldi és nemzetkozi fizetési rendszerek jelentds fejlodése az 1960-70-es
1967-2008 években nagymértékben hozzajarult a banki szolgaltatasok fejlesztéséhez. Fontos meér-
foldkovek voltak tovabba a Nasdaq (Ertékpapir-keresked6k Orszagos Szovetségének Au-
tomatikus Adas-Vételi Rendszere, 1971), valamint a SWIFT (Nemzetkozi Bankkozi Pénz-
igyi Telekommunikacios Tarsasag, 1973) megalapitasa.
FinTech 3.0: startupok | A gazdasagi valsag utan szamos FinTech startup jelent meg a piacon, amelyek innovativ
digitalis pénziigyi megoldasokkal kivantak kiszolgéalni a fogyasztoi igényeket.
2008-jelen FinTech 3.5: fejlodo Kormanyzati torekvések altal tamogatott FinTech fejlesztések megjelenése feltorekvo pia-
orszagok és feltorekvé | cokon (foként Afrikéban és Azsiaban), amelyek célja a gazdasagi novekedés elésegitése a
piacok pénziigyi szolgaltatasokhoz valo hozzaférés biztositasan keresztiil.
2018-6v6 FinTech 4.0: BigTech | BigTech cégek egyre er6sodo jelenléte a pénziigyi szolgaltatasok teriiletén. GAFA: Goog-
cégek le, Apple, Facebook, Amazon, BAT: Baidu, Alibaba, Tencent.

Forras: sajat szerkesztés Arner, Barberis, & Buckley (2017) alapjan

Szakirodalmi attekintés

A FinTech és a bankszektor atalakulasa

A FinTech (Financial Technology), azaz a pénziigyi
technologia fogalom olyan technologia altal leheto-
vé tett pénziigyi innovacidkra utal, amelyek jelentds
hatassal lehetnek a pénziigyi piacokra és a pénziigyi
szolgaltatasok nyujtasara (Kawai, 2016). Kim et al.
(2016) szerint, a FinTech egy olyan szolgaltatasi szek-
tor, amely mobilkézpontu IT-technologidkat alkalmaz
a pénziligyi rendszer hatékonysaganak ndvelése ér-
dekében. A FinTech vallalatok célja elsésorban, hogy

A Statista (2018) altal bankok felsé vezetdinek korében
készitett felmérésében vizsgaltak, hogy milyen tényezdk
0sztonzik a bankszektor atalakulasat, melyek koziil a leg-
erésebb tényezonek a fogyasztoi elvarasok bizonyultak
70,8%-kal (1. abra).

A fogyasztoi elvarasok mellett fontos szerepet képvi-
selnek a szabalyozasokban bekdvetkezett valtozasok. Az
innovaciok terjedésének gyors iiteme miatt a szabalyo-
zoknak is rugalmasnak kell lenniiik és a piaci fejlemények
folyamatos monitorozasa mellett gyorsan kell reagalniuk a
valtozasokra (Nuyens, 2019). Szamos pénziigyi kdzpont-
ban (pl. London, Szingapur, Hong Kong) olyan szabalyo-
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zasok sziilettek az utobbi években, amelyek jelentdsen
megkonnyitik a FinTech startupok piacra lépését. Ezek-
ben a kdzpontokban Un. szabalyozdi sandbox-okat hoztak
létre, amelyek tdmogatjak az 0j szolgaltatasokkal és tizleti
modellekkel valo kisérletezést, ezaltal elésegitve a piac
fejlédését (Puschmann, 2017). Magyarorszagon 2018-ban
indult el a Magyar Nemzeti Bank (MNB) altal a Regulato-
ry Sandbox, amelynek a nemzetkozi példakhoz hasonldéan
célja a FinTech innovaciok elterjedésének eldsegitése va-
16di tesztkornyezet biztositasan keresztiil. A Sandboxban
egyedi elbiralas alapjan felmentést kaphatnak a jelent-
kez6k egyes szabalyozoi elvarasok alol (pl. a tavoli iigy-
fél-azonositas részletszabalyai, a teljeskdltség-mutatora
vonatkozo, valamint az ligyfélpanaszok kezelésére vonat-
kozo egyes szabalyok stb.). A felmentésnek kdszonhetéen
felmérheto az adott megoldas lizleti potencialja, az esetle-
ges kockazatok, valamint a meglévd szabalyozoi kdrnye-
zet hianyossagai (Magyar Nemzeti Bank, 2017).

igyfelek online biztonsaganak biztositasa, a csalas elleni
védelem, a valos idejli feldolgozas és tranzakciok, a szaba-
lyozok altal megkovetelt adatok rogzitése és a megfeleld-
ség biztositasa.

A Statista 2018-as felmérése alapjan szintén lathato,
hogy az 0j technoldgiak megjelenése mellett a FinTech
vallalatok (pl. startupok) is jelentds valtozasokat general-
hatnak a szektorban. A FinTech startupok belépési korlat-
jai az utobbi években nagymértékben csokkentek, amely
hatasara rengeteg 01j szerepld 1épett be a piacra (Pollari,
2016). Goldstein, Jiang & Karolyi (2019) alapjan elmond-
hato, hogy a technologia egyszerre alakitja at a pénziigyi
szolgaltatasokat és teremt versenytarsakat a hagyomanyos
agazatokon kiviil. Napjainkban a pénziigyi szolgaltatasok
teriiletén egyre tobb Un. BigTech cég (pl. Amazon, App-
le) jelenik meg, akik meglévd platformjaikon keresztiil
kivanjak innovativ pénziigyi megoldasokkal kiszolgalni
igyfeleiket. A BigTech cégek térnyerésére példaként szol-

1. 4bra

A bankszektor atalakulasat 6szténzé tényezék

Makrogazdasagi kornyezet

Nem banki szektorok (példaul telekommunikacio)
megjelenése a banki értéklancban

Koltség- és arrésnyomas

FinTech és BigTech (pl. Apple, Alibaba, Tencent) cégek
banki szolgaltatasainak megjelenése

Uj technolégiak (blokklanc, mesterséges intelligencia
stb.)

Digitalis csatornak iranti novekvo kereslet
Szabalyozoi nyomas

Fogyasztoi elvarasok

Forrés: Statista (2018) alapjan sajat szerkesztés

Szintén a szabalyozasi valtozasokhoz kotédik az Euro-
pai Unié masodik pénzforgalmi iranyelve a PSD2, amely
2018. januar 13-an lépett érvénybe (Noctor, 2018). A PSD2
értelmében Un. harmadik feles szolgaltatok (szamlainfor-
macios szolgaltatok, fizetéskezdeményezési szolgaltatok
¢és kartyaalapu fizetési eszkdzt kibocsatd szolgaltatok)
API-kon keresztiil hozzaférhetnek a bankok szamlaveze-
té rendszereihez, ezaltal lehetdséget teremtve innovativ
pénziigyi megoldasok fejlesztésére. A bankok szamara a
nyilt bankolas, illetve annak varhaté hatasai sziikségessé
teszik pozicidjuk tjradefinialasat a fizetési értéklancban,
valamint jovébeni szolgaltatas portfoligjuk és disztribu-
cios stratégiajuk atgondolasat (Cortet, Rjks, & Nijland,
2016). A harmadik feles hozzaféréssel kapcsolatban azon-
ban a bankok szamos adatvédelmi kihivassal néznek
szembe. A Capgemini (2019) felmérése szerint ilyen ki-
hivasok az adatvédelmi eldirasoknak valéo megfelelés, az
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galhatnak az Alibaba Alipay, valamint a Tencent WeChat
nevl alkalmazasai, amelyek vezetd szerepet tdltenek be
Kinéban a mobilfizetési megoldasok teriiletén (Xie, Zou,
& Liu, 2016).

A Bank for International Settlements (2019) riportja
szerint a BigTech cégek iizleti modelljét alapvetden két £6
tényez0 kiilonbozteti meg a pénziigyi szektor tobbi sze-
repléinek modelljétdl:

* halozati hatas: a BigTech cégeknek lehetéségiik nyi-
lik a szolgaltatasi halozatuk és kiilonbozo platformja-
ik (pl. e-kereskedelem, tizenetkiildési szolgaltatasok,
keresémotorok, kdzosségi média) révén generalt ha-
talmas adatmennyiségbdl nyilo lehetdségek kiakna-
zasara,

s technologia: a BigTech cégeknek jelentds elényiik
van a legtjabb technologiak és kutatasi tevékenysé-
gek teriiletén.



A BigTech vallalatok értheté modon fenyegetést jelente-
nek a pénziigyi intézmények szamara. Vives (2019) ehhez
kapcsolodoan kiemelte, hogy a kormanyoknak ¢€s szaba-
lyozoknak a jogszabalyok megalkotasa soran mindenkép-
pen sziikséges figyelembe venniiik e vallalatok bankrend-
szerre gyakorolt hatasat.

A FinTech startupok és a BigTech cégek mellett fon-
tos megemliteni az Un. challenger bankokat, amelyek
jellemzdéen kisebb méretli, a digitalis iligyfélkiszolga-
lasra és innovaciora jelentdsen épité bankok (Lu, 2017).
Ilyen bank tobbek kozott a német eredetli N26, amely
els6 eurdpai challenger bankként Iépett be 2019-ben az
Amerikai Egyesiilt Allamok piacara. Nem szabad azon-
ban figyelmen kiviil hagyni, hogy annak ellenére, hogy
a valsag utan a bankok nagymeértékben veszitettek hir-
neviikbdl és csokkent az iigyfeleik bizalma veliik szem-
ben, a fogyasztok jelentds része elsésorban a hagyoma-
nyos bankoknal érzi biztonsagban a pénzét (Boot, 2017;
Eisenegger & Kiinstle, 2011; Winnefeld & Permantier,
2017). Lathat6 azonban, hogy az 01j versenytarsak megje-
lenése ¢s az értéklancok atalakulasa folyamatos nyomast
gyakorolnak a meglévd szereplokre (Boot, 2017).

A FinTech megoldasokhoz kapcsolddd lehetdségek
és kockazatok
Az innovativ FinTech megoldasok esetében szamos
lehetdséggel és kockazattal sziikséges szamolni a fo-
gyasztokhoz, valamint a bankokhoz és bankrendszer-
hez kapcsoldoddan (Bank for International Settlements,
2018). A kapcsolodo tényezoket a 2. tablazatban foglal-
tam 0ssze.

A fogyasztok esetében lehetdségként emlitheto,
hogy az innovativ technologiai megoldasokkal olyan
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szegmensek is hozzaférhetnek pénziigyi szolgaltatasok-
hoz, amelyek korabban csak korlatozottan, vagy egyal-
talan nem érhették el azokat (Salampasis & Mention,
2017). A személyre szabott szolgaltatasokkal jelentdsen
novelhetd az ligyfélélmény, valamint csdkkenthetdk a
banki szolgaltatasok koltségei (Bank for International
Settlements, 2018). Ozili (2018) szerint az uj FinTech
megoldasok segitségével nagyobb kontroll gyakorolha-
to az tigyfelek személyes pénziigyei felett, valamint a
rendelkezésre allo adatok alapjan a pénziigyi dontések
megalapozottabba €és gyorsabban meghozhatova val-
nak. A FinTech megoldasok emellett hozzajarulhatnak
a fogyasztok pénziigyi tudatossaganak noveléséhez és
szamos lehetdséget nyujthatnak a fiatalok pénziigyi

A bankok esetében az 0j technologiadkra épiil6 folya-
matoptimalizacioval hatékonyabb miikodés érhetd el (Lee
& Shin, 2018). A rendelkezésre all6 adatokat a bankok
innovativ modon hasznalhatjak fel egyrészt marketingcé-
lokra, masrészt pedig kockazatkezelési mechanizmusaik
javitasara (Bank for International Settlements, 2018; Gi-
udici, 2018).

A bankrendszer szintii eléonydk kdzé sorolando, hogy
az innovativ pénziigyi technologiai megoldasok hozza-
jarulhatnak a tékeelosztas hatékonysaganak ndvelésé-
hez, illetve ezaltal a gazdasag novekedéséhez (Beck,
Chen, Lin, & Song, 2016). A fokozott verseny pozitiv
hatast gyakorolhat a pénziigyi stabilitasra (Financial
Stability Board, 2017), valamint a RegTech (Regulatory
Technology) megoldasok tamogatast nyujthatnak mind
a pénziigyi intézmények, mind pedig a szabalyozok
szamara (Bank for International Settlements, 2018). E
fejlesztések egyfeldl segithetik a pénziigyi intézménye-

2. tablazat

Lehetdségek és kockazatok az innovativ FinTech megoldasokhoz kapcsolédéan

Fogyasztok

Bankok és bankrendszer

férés

Lehetoségek | szolgaltatasok

a személyes pénziigyek felett
* pénziigyi tudatossag novelése
« fiatalok pénziigyi edukacidja

* pénziigyi szolgaltatasokhoz vald szélesebb korti hozza-

* jobb és személyre szabottabb banki szolgaltatasok
« alacsonyabb tranzakcios koltségek és gyorsabb banki

» megalapozottabb pénziigyi dontések és nagyobb kontroll

« fejlettebb és hatékonyabb banki folyamatok

* az adatok innovativ felhasznalasa marketing- és kocka-
zatkezelési célokra

* tokeelosztas hatékonysaganak novelése

* a fokozott verseny miatt a pénziigyi stabilitasra gyako-
rolt lehetséges pozitiv hatas

* RegTech

* a hamis pénz forgalmanak csokkentése

* csalasok hatékonyabb felderitése

* adatvédelem

* adatbiztonsag

* banki szolgaltatasok folytonossaga

» nem megfelelé marketinggyakorlatok
* egyes fogyasztoi rétegek kizarasa

Kockazatok

* stratégiai és jovedelmezoségi kockazatok

« fokozott sszekapcesolodas a pénziigyi felek kozott

» mikodeési kockazatok (pl. IT- és kiberbiztonsagi kocka-
zatok)

» harmadik fél/beszallitoi menedzsmenthez kapcsolodo
kockazatok

* pénzmosas, terrorizmus finanszirozasa

« likviditasi kockazat és a bankfinanszirozasi forrasok vo-
latilitasa

« a szakpolitikai és a szabalyozasi kornyezet felkésziiltsé-
gének hianya

* pénziigyi stabilitas veszélyeztetése

Forras: sajat szerkesztés
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ket a szabalyozasok betartasaban, masfelél pedig tamo-
gathatjak a szabalyozokat a prudencialis szabalyozas
hatékonyabb végrehajtasaban ¢és a pénziigyi intézmé-
nyek feliigyeletében (Arner, Barberis & Buckley, 2017).
A pénziigyi innovaciok és a digitalis finanszirozasi
megoldasok hozzajarulhatnak a hamis pénz forgalma-
nak csdkkentés¢hez (Ozili, 2018), a f6ként mesterséges
intelligencia alkalmazasan alapul6 innovativ megolda-
sok pedig eldsegithetik a csalasok hatékonyabb felderi-
tését (Nicoletti, 2017).

A kockazati oldalon féként stratégiai, mikodési,
kiber- és adatbiztonsagi kérdések meriilnek fel. Az qj
technologiak segitségével az egyes szereplék még ko-
zelebbi kapcsolatba keriilhetnek egymassal, amely el6-
nyoket teremthet mind a bankok, mind pedig a fogyasz-
tok szamara, azonban szamos adat- és kiberbiztonsagi
kockazattal is szamolni sziikséges. Az 0j FinTech meg-
oldasok integracioja egyre tobb kolcsonds IT-fliggd-
séget eredményezhet a bankok, FinTech vallalatok és
egyéb piaci szereplok kozott, amely szamos informa-
tikai kockazatot hordoz magaban, kiilondsen abban az
esetben, ha a szolgaltatasok egy vagy néhany dominans
szereplore koncentralédnak (Bank for International
Settlements, 2018; Lukonga, 2018). Az uj szereplok
megjelenése az értéklancban és a szolgaltatasok nyuj-
tasaban veszélyt jelenthet abban az esetben, ha egyes
szereplok nem megfelelé6 modon hasznaljak fel az ada-
tokat. Emellett, kiesésiik esetén problémak meriilhet-
nek fel a banki szolgaltatasok folytonossagaval kapcso-
latban. Az innovativ pénziigyi megoldasokat nyujto 1j
szereplok megjelenésével a bankok veszithetnek piaci
részesedésiikbol, valamint csokkenhet a jovedelmezo-
ségiik (Bank for International Settlements, 2018). A
Nemzetkozi Valutaalap szerint, a kriptovaluta-keres-
kedelem anonimitasa pedig potencialisan teret enged a
pénzmosasnak €s a terrorizmus finanszirozasanak (In-
ternational Monetary Fund, 2018).

A fogyasztoi oldalt vizsgalva lathatova valik, hogy
mivel a FinTech megoldasok alapvetden internetkap-
csolatra tamaszkodnak, az internet-hozzaféréssel nem
rendelkezd személyek kizarhatok a pénziigyi szolgalta-
tasok piacarol (Ozili, 2018). Az aggregatorplatformok
hasznalata lehetséget teremt arra, hogy a jobb hozam
elérése érdekében az tigyfelek konnyedén valtsanak
az egyes takarékszamlak vagy befektetési lehetdsé-
gek kozott. Ez egyfeldl novelheti a hatékonysagot, az
igyfelek lojalitasat, valamint a betétek volatilitasat, vi-
szont magasabb likviditasi kockazatot eredményezhet
a bankok szamara (Bank for International Settlements,
2018). Mindezek mellett, a szakpolitika és a szabalyo-
zasi kornyezet felkésziiltségének hianya is jelentds koc-
kazatokat eredményezhet, kdzvetetten érintve ezaltal a
fogyasztokat is (Ozili, 2018).

A Pénziigyi Stabilitasi Tanacs szerint a pénziigyi
stabilitasra gyakorolt kockazatok rendkiviil dsszetet-
tek ¢és sziikséges kiilonbséget tenni a mikro- és mak-
roszintli fenyegetések kozott. A mikroszintli kockéaza-
tok kozé sorolandd tobbek kozott a likviditasi eltérés,
amely abban az esetben meriil fel, amikor az eszkdzok
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¢és kotelezettségek eltérd likviditasi jellemzokkel bir-
nak, ezaltal sziikségessé téve a viszonylag illikvid esz-
kozok gyors felszamolasat, zavart okozva ezzel a pénz-
iigyi piacokon. A Tandcs szerint makroszinten magas
az un. "fert6zés" veszélye, amely az egyes szektorok
kozotti hatarok elmosddasdhoz kothets. Ennek értel-
mében, egyetlen pénziigyi intézmény vagy szektor altal
tapasztalt probléma atvitele mas intézményekbe vagy
szektorokba — a koztiik 1évo kozvetlen kitettségek vagy
hasonlésagok miatt — altalanos bizalomvesztést ered-
ményezhet az érintett intézményekben vagy agazatok-
ban (Financial Stability Board, 2017).

A kockazatokat tekintve Nuyens (2019) harom f6 terii-
letet emelt ki, ahol kiemelt fontossagu a foldrajzi piacokon
ativeld egyiittmiikodés kialakitasa:

1. a kiberbiztonsag fenntartasa és fejlesztése,

2.a pénzmosas ¢s terrorizmus finanszirozasa elleni
kiizdelem a tarsadalmi kockazatok megeldzése cél-
jabol,

3. anemzetkozi fizetési rendszerek erésségének és biz-
tonsaganak megorzése.

Banki fejlesztések és szcenaridk: a bankok
lehetséges jovdbeli szerepe

A pénziigyi szolgaltatasok igénybevételének ) modjait
igénylo fogyasztoi sziikségletek, valamint az egyre inten-
zivebb verseny — amelyben a FinTech vallalatok mellett a
nagy technologiai cégek is egyre aktivabban vesznek részt
—, a versenyképesség fenntartasa érdekében arra kény-
szeriti a tradicionalis bankokat, hogy innovativ pénziigyi
szolgaltatasokat dolgozzanak ki. Ennek megfelelden a ha-
gyomanyos pénzintézetek egyre tobb csatornan keresztiil
(pl. onkiszolgalo fiokokon, mobileszk6zokon, 24/7-ben
elérhetd chatbotokon keresztiil) kinaljak szolgaltatasaikat.
Azonban annak érdekében, hogy 1épést tudjanak tartani
az egyre intenzivebb versennyel, folyamatosan feliil kell
vizsgalniuk jelenlegi stratégiajukat ¢s miikkddési modell-
jiket (Nuyens, 2019).

A bankok digitalizacios torekvéseiket kiilonbdzé mo-
dokon valosithatjak meg. Tanda és Schena (2019) négy
jellemzé stratégiat hatarozott meg az inkumbens bankok
digitalis fejlesztéseinek vizsgalata soran:

* részesedésorientalt: FinTech vagy technologiai cégek
felvasarlasa a digitalizacios célok megvalositasa ér-
dekében,

* partnerségorientalt: partneri kapcsolatok kialakitasa
technologiailag fejlett termékek és szolgaltatasok fej-
lesztése érdekében,

e hazon beliili fejleszté: bankon beliili fejlesztések a
banki [ T-infrastruktaraba torténd kozvetlen befekte-
téseken, vagy a sajat digitalis fejlesztésekre fokusza-
16 vallalat(ok) létrehozasan keresztiil,

* vegyes stratégia: a felsorolt stratégiak kombinacidja,
anélkiil, hogy az egyiket a tobbihez képest elényben
részesitenék.

A Capgemini (2019) riportjaban hat megfontolandoé javas-
latot fogalmaztak meg a bankok muikddési €s iizleti mo-
delljérol:



1. A nem banki szolgaltatasokbol szarmazo bevételek
novelése.

2. Szolgaltatasok kibdvitése egyiittmitkodések révén.

3. Bevétel szerzése az API-khoz kapcsolodoan beveé-
telmegosztason vagy felhasznalason alapulé mo-
dellek alkalmazasaval.

4. A bankfiokokban fokozott figyelem forditasa a ta-
nacsadoi szolgaltatasokra.

5. Miveletek automatizalasa az tigyfelek ¢lményének
fokozasa ¢és koltségmegtakaritas érdekében.

6. A technologia finomitasa a valtozasok ¢és a ndveke-
dés agilis modon vald tamogatasa érdekében.

Az egyiittmiikddési ajanlashoz koétddéen szamos bank
alakitott ki az utobbi években partneri kapcsolatokat
FinTech startupokkal példaul akceleracidos programo-
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bankfiokokat, amelyek reprezentaljak az adott bank leg-
ujabb megoldasait. A modern informacids és kommuni-
kacios technologiak altal nyujtott standardizalasi leheto-
ségek eredményeképpen pedig a bankok kdzép- és hosszu
tavon varhatoan csokkentik a személyzet 1étszamat a nem
tudasintenziv pénziigyi szolgaltatasok teriiletén (Dapp,
2014).

A Bank for International Settlements 2017-es riportja
alapjan 6t szcenario kiilonboztethetd meg a bankok jovo-
beli szerepérdl (2. abra).

A kiilonbo6z6 szcendridk esetében két kulcskérdés me-
riil fel: (1) mely szerepld nytjtja a szolgaltatasokat és val-
lalja az esetleges kockazatokat, valamint (2) melyik sze-
replé kezeli az iigyfélkapcsolatot vagy az interfészt. Az
egyes szcenariok a kdvetkezok:

1. jobb bank: inkumbens szereplok modernizalasa és

kon keresztiil. Az ily modon torténd egyiittmiikodésre digitalizalasa,
hazai példakat is lathatunk az OTP és az MKB Bank 2. uj bank: inkumbens szereplok levaltasa challenger
esetében. Az egylittmiikodés mindkét fél szamara jelen- bankok altal,

tds eldnyodkkel jarhat. Ilyen eldny lehet példaul a ban-
kok szamara a kornyezeti valtozasokra valdé gyorsabb
reakci6 (Salampasis & Mention, 2017), a helyfiiggetlen
megoldasok fejlesztésének lehetésége (Romanova & Ku-
dinska, 2017), valamint az ligyfélkozpontusag erdsitése
(Anagnostopoulos, 2018). A partnerségnek koszonhe-
téen a startupok szdmara az alapvetéen magas belépési
korlatok jelentdsen csokkenthetdk, valamint az egyditt-
miikodés soran lehetdségiik nyilik a bankok ismertségé-
bol és nagyobb erdforrasbazisabol adodo egyéb eldnydk
kiaknazasara (Bunea, Kogan, & Stolin, 2016; Haddad &
Hornuf, 2019; Susanne, Barberis, & Telfer, 2016). (A po-
tencialis elényodk részletesebb attekintéséhez lasd: Hor-
vath, 2019.)

A bankfiokokhoz kapcsoléddan a fiokok szama felte-
hetéen jelentdsen csokkenni fog és sziikségessé valik a
fiokhalozatok strukturajanak ujragondolasa. A jovOben
varhatéoan szamos bank fog létrehozni Un. zaszloshajo

3. felosztott bank: a pénziigyi szolgaltatasok szétta-
goltsaga a FinTech cégek és bankok kdzott,

4. hattérbe szoritott bank: inkumbens bankok koz-
miiszerli miikddése, ahol az iigyfélkapcsolatok az
0j szereplok (FinTech, Bigtech vallalatok) tulajdo-
naban vannak,

5. kiszoritott bank: inkumbens bankok irrelevanssa
valasa, az tigyfelek kozvetlen kapcsolatba 1épése
az egyes pénziigyi szolgaltatokkal pl. elosztott
fokonyvi technologia alkalmazasan keresztiil.

Kutatasmodszertan

Jelen tanulmany célja annak feltarasara, hogy hogyan
értelmezik a FinTech 6koszisztéma kiilonboz6 szerepl6i
a FinTech fogalmat, és milyen hatast gyakorolhatnak a
FinTech ¢és az ahhoz kapcsolodo valtozasok a hagyoma-
nyos kereskedelmi bankok miikodésére és iizleti mo-

2. dbra

A bankok jovébeli szerepének kiilonb6z6 szcenarioi

Szcenario Szolgaltato Ugyfél interfész
Orokolt rendszerek levaltasa
Jobb bank > —
obb ban modern digitalis felhasznaléi feliiletek kialakitasa
. Uj bankok altal kialakitott és
Uj bank . . I —
tovabbfejlesztett digitalis ligyfélélmény
Inkumbens bankck ——————=% Inkumbens bankeck
Felosztott bank FinTech % FinTech —
BigTech BigTech
Inkuml bankok > FinTech/BigTech cégek
Hattérbe szoritott bank FinTech ————» iltal aggregilt pénziigyi ——»
BigTech > szolgaltatasok
. i Teljes korii szolgaltatast nyajté FinTech cég —>
Kiszoritott bank
—_—

Teljes korii szolgaltatast nyajto BigTech cég

Forras: sajat szerkesztés Bank for International Settlements (2017) alapjan
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3. tablazat
Az interjuk listaja

Inter3}1 , | Kategoria Beosztas Interjualany rovid leirasa
azonosito
. 2014-ben alapitotta meg elsé FinTech startupjat. Kezdeményezése azota harom kii-
FinTech R & 2 || o 2 1o R o 7 p ]
1 (i) Alapito, ligyvezetd |16nbozo teriilettel foglalkozo FinTech céggé nétte ki magat. Mindezek mellett star-
P tup tanacsadassal s oktatassal is foglalkozik.
. Két tarsaval egyiitt 2017-ben alapitott egy fiataloknak sz0l6 pénziigyi megoldasokat
FinTech S - 7 o8 2 = < 2 on z
2 Alapito, tigyvezetd | fejleszté FinTech startupot. Korabban egy nemzetk6zi tanacsadocégnél dolgozott
(startup) : ..
FinTech teriileten.
Kereskedelmi 2015 ota dolgozik egy hazai kereskedelmi banknal, ahol a kezdetek ota digitalis
3 bank Innovacids vezetd |transzformacios projektekkel foglalkozik. Korabban tanacsadoként dolgozott rész-
ben banki projekteken.
. Informatikai és | Kozel 30 éve dolgozik a bankszektorban kiilonb6z6 vezetdi pozicidkban. Korabban
Kereskedelmi . a . B R R B . a :
4 bank Operacios vezér- | egy nemzetkozi tanacsado cég pénziigyi tanacsado részlegét vezette partnerként.
igazgatd-helyettes
Reiedlkedlsln | Diataita e Kozel 10 éve d.ol.gcr)z.lk a bankgz.ektorl?an. Jelen!eg‘egy kb. 15 ’fo’s,csapatot vezet,
5 bank vezetd amely a bank digitalis platformjainak és megoldasainak fejlesztéséért felel (pl. net-
bank, mobilbank, mobilfizetés, chatbot stb.)
. 2018-ban alapitott egy faktoring megoldassal foglalkoz6 FinTech startupot. Korab-
FinTech . o] (el ; ] : AN
6 Alapito, tigyvezetd |ban dolgozott biztositonal, FinTech startupnal, valamint tanacsadoként pénzigyi
(startup) , e e . e,
ceégek digitalizaciojaval foglalkozott.
2015-ben alapitotta meg Azsia legsikeresebb FinTech akceleratorjat Hongkongban.
FinTech fy . | A Hongkongi Egyetemen dolgozik FinTech kutatoként, doktori disszertacidjat is
7 , Alapito, iigyvezetd .. , . . . . .
akkcelerator ezen a teriileten irta, az egyik legismertebb FinTech konyv szerzéje. Mindezek mel-
lett Londonban fels6 vezet6k FinTech képzésével foglalkozik.
. 2013-ban alapitott sajat FinTech vallalatot, korabban egy vagyonkezel6nél dolgo-
FinTech T D ,, , L. , . o @ o s .
8 et Alapito, tigyvezetd |zott. Vallalkozésa jelenleg szamos innovativ pénziigyi megoldast kinal (pl. prepaid
P kartya, fizetési megoldasok, digitalis banki platformok stb.)
2018 ota dolgozik egy hazai kereskedelmi banknal. A kezdetekben kozosségi me-
9 Kereskedelmi | Innovacios mene- |nedzserként a bank FinTech akcelerator programjanak miikdését tamogatta. Jelen-
bank dzser leg innovacios menedzserként az akcelerator program tamogatasa mellett stratégiai
szinten vesz részt a bank digitalizacios fejlesztési projektjeiben.
1997 ota dolgozik tigyvédként. Szakmai tapasztalata kiterjed tobbek kozott befek-
. .. tetési vallalkozasok, befektetési alapkezel6k, valamint mas pénz- és tékepiaci szer-
FinTech jogi — L ; Romere B T o :
10 szakérté Partner, tigyvéd | vezetek jogi tamogatasra, a pénzpiaci kozvetitérendszer szerepldinek engedélyezte-
tési eljarasainak lebonyolitasara. Az utobbi években aktivan kezdett el foglalkozni
FinTech startupok jogi tdmogatasaval.
1" FinTech Alapito. iieyvezets 2013-ban alapitott sajat FinTech vallalatot, amelynek innovativ fejlesztései a pénz-
(scaleup) pIo, Ugy igyi szolgaltatasok széles spektrumat lefedik.
12 FinTech Alaito. ii et 2017-ben alapitott egy B2B teriileten miikod6 FinTech céget. Fébb tligyfeleik hazai
(startup) IO, UEYVEZELO 1t ereskedelmi bankok, de kiemelt céljuk a nemzetkozi terjeszkedés.
13 Kereskedelmi Stratéeiai vezetd 10 éve egy hazai kereskedelmi bank stratégiai vezetdje. Korabban két évig egy nem-
bank & zetkozi tanacsado cég tanacsadojaként dolgozott részben banki projekteken.

Forrés: sajat szerkesztés

delljére. A kutatas tovabbi célja olyan szabalyozoi kihi-
vasok azonositasa, amelyek akadalyozhatjak a FinTech
ujitasok elterjedését mind a bankok, mind pedig a
FinTech vallalatok esetében. A FinTech-jelenségrol és
annak hagyomanyos kereskedelmi bankokra gyakorolt
hatasarol jelenleg kevés kutatas all rendelkezésre, ezért
a témakdr mélyebb megismerése érdekében kvalitativ
kutatast folytattam. A kutatas soran félig strukturalt in-
terjukat készitettem FinTech vallalatok (startup/scale-
up), kereskedelmi bankok felsé vezetdivel, egy FinTech
akcelerator alapitojaval és egy FinTech jogi szakértdvel.
A kutatas eredményeképpen dsszesen 13 interji késziilt
el, amelyek listaja és az interjialanyok rovid leirasa a 3.
tablazatban lathato.

Az interjuk el6tt elkészitésre keriilt egy interju vezér-
fonal, amely az interju fébb témakéreit tartalmazta. Solt
(1998), valamint Rubin és Rubin (2011) alapjan, az inter-
juterv nem a kérdések kotelezd, kobe vésett sorrendjét
hatarozza meg — mivel az valdjaban folytonos és iterativ
—, hanem azokat a kérdéseket tartalmazza, amelyek mind-
egyikére valaszt szeretnénk kapni. Az interjuk minden
esetben az interjualany korabbi tapasztalatainak, valamint
az adott vallalatnal jelenleg betdltott szerepének és a valla-
lat f6 tevékenységeinek feltarasaval kezdddtek. A FinTech
targyaltunk tobbek kozott a bankszektorban az utobbi
években végbement legnagyobb valtozasokrodl és kihiva-
sokrol, a bankok stratégiai valaszairol a FinTech tjitasok-
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kal kapcsolatosan, a FinTech jelenség bankok mitkodésére
¢s tizleti modelljére gyakorolt hatasairol, valamint a kap-
csolodo szabalyozasokban azonosithato kihivasokrol.

Az interjuk rendszerint 60 percig tartottak és az inter-
jualanyokat a megbizhatésag novelése érdekében biztosi-
tottam az anonimitasrol. A szo6 szerinti legépelést kovetden
az interjukat a QSR NVivo szoftver segitségével kodol-
tam. Az interjukbol 112 oldalnyi kivonat és 815 NVivo re-
ferencia sziiletett. Patton (2002) ajanlasainak megfelelden
egyéb elérhetd anyagainak (pl. éves jelentések, prezenta-
ciok, korabbi elérhetd interjuk) ellendrzésével keriilt sor.

Eredmények

A FinTech fogalom értelmezése

A FinTech fogalmanak és elemeinek értelmezése soran
alapvetden két nézépont volt dominans. Az egyik szerint a
6 kérdés a FinTech tartalmi elemeire iranyul, mig a masik
megkozelités alapjan inkabb az a Iényeges, hogy milyen
szerepldk allnak az innovativ pénziigyi megoldasok mo-
gott (3. abra).

3. dbra
A FinTech fogalom kiilénb6z6 értelmezései

Mik a FinTech elemei?

* IT alapu digitalis pénziigyi technologiak
Innovativ tizleti modellek
Olcsobb, jobb mindségli, személyre szabott és
felhasznalobarat pénziigyi szolgaltatasok
Banki folyamatok optimalizalasa, automatizalasa

Ki(k) all(nak) a fejlesztések mogott?
Bankok és egyéb pénziigyi szolgaltatok, FinTech
startupok, scaleupok, BigTech cégek

Forrés: sajat szerkesztés az interjuk alapjan

Az els6 nézdpont szerint (tartalmi megkdzelités) a
FinTech megoldasok alapvetden olcsobb, jobb mindségi
¢és felhasznalobaratabb innovativ pénziigyi szolgaltataso-
kat (pl. fizetési és szamlainformaciés megoldasok, robot-
tanacsadas stb.) jelentenek. Fontos elemként jelenik meg
a személyre szabhatdsag, az ligyfelek igényeinek minél
magasabb szinten torténd kiszolgalasa. A FinTech megol-
dasok fokuszaban nemcsak kozvetleniil a fogyasztoknak
nyujtott érték megujitasa allhat, hanem a bels6 banki, mi-
kodési folyamatok optimalizalasa és automatizalasa is.

A FinTech termékek innovativ megoldédsok a klasz-
szikus pénzlgyi problémakra, illetve a klasszikus
pénzligyi termékeknek a hatékonyabb, digitalis al-
ternativdja, helyettesitése. Szerintem két irdnyba kell
ennek hatékonynak és felhajtéerének lenni: kifelé
és befelé. Egyfeldl kifelé az ligyfélnek kell, hogy ez
jobb élmény legyen, masfeldl beldl kell ennek egy
sokkal hatékonyabb folyamatnak lennie, ami kézvet-
ve kihat az tgyfélélményre is. Tehat ha nem &rakon
keresztil kell elbirdlnom egy folyamatot, hanem ez
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le tud poérégni automatikusan masodpercek alatt,
akkor az tukr6zédjon ki az Ggyféléiményre is.” (6.
interju)

A masik megkdzelités szerint (szerepléfokusziu megkdze-
lités) nem az a kérdés, hogy mi a FinTech jelentése és mik
a foébb elemei, hanem hogy ki(k) all(nak) a fejlesztések
mogott. Ennek értelmében tobb interjiialany azon FinTech
vallalatokat (els6sorban startupokat és scaleupokat) defi-
nialta FinTech-ként, amelyek a pénziigyi iparagban va-
lamilyen szolgaltatast, terméket, vagy akar mitkodésbeli
innovaciot hoznak. E megkozelités kozel all a szakirodal-
mi részben bemutatott FinTech fejlodéstorténethez, amely
részben az alapjan hatarozza meg a fejlodés mérfoldkove-
it, hogy milyen tipusu szerepldk fejlesztései keriiltek el6-
térbe az adott idészakban.

.Nagyon gyenge a hatarmezsgye, hogy kiket soro-
lunk ide. Az Gsszes olyan pénzlqyi szolgaltataso-
kat nyujté cég ide tartozik, aki az alapmikddését
is technolégiavezérelten oldja meg és olyan yjitast
visz a piacra, ami a technolégia miatt lehetséges.”
(1. interju)

Az interjuk alapjan a kovetkezd definiciot hataroztam
meg, amely 6tvozi mind a tartalmi, mind pedig a szerepl6-
fokuszt megkozelitést: 4 FinTech-fogalom alatt egyrészt
azon személyre szabott, innovativ technologiai megolda-
sokat, iizleti modelleket értjiik, amelyek a pénziigyi szol-
galtatasokat hatékonyabba és széles kérben elérhetové
teszik, masrészt pedig azon szereploket, akik a pénziigyi
szektorban valamilyen innovativ szolgaltatast, terméket
hoznak létre, vagy pedig miikodésbeli ujitast valositanak
meg.

Uj tipusa szerepldk hatasa a hagyomanyos
kereskedelmi bankokra

Az inkumbens bankok 0j kihivoi a pénziigyi szolgaltata-
sok egyre szélesebb skalajan kinalnak innovativ megolda-
sokat, de jelenleg a legdominansabbnak a pénzforgalmi
szolgaltatasok (pl. nemzetkozi atutalasok) tekinthetok. A
BigTech cégek egyre intenzivebb jelenlétét a megkérde-
zettek koziil tobben is rendkiviil veszélyesnek itélték meg
a hagyomanyos kereskedelmi bankokra nézve. Az interju-
alanyok véleménye szerint a BigTech cégek a pénziigyi in-
tézményekhez viszonyitva alapvetden nagyobb ligyfélba-
zissal és jobb technologiai megoldasokkal rendelkeznek,
valamint rendszerint tobb orszagban, vagy akar globalis
szinten vannak jelen. A nagyobb iigyfélbazis magaval
vonja, hogy joval tobb adattal rendelkeznek az iigyfelek-
r6l, amelynek kdszonhetéen még személyre szabottabb
termékeket ¢és szolgaltatasokat tudnak fejleszteni. Szintén
elmondhatd, hogy e vallalatok gyorsabban tudjak uj meg-
oldasaikat skalazni, mint példaul a tradicionalis kereske-
delmi bankok vagy FinTech startupok.

A BigTech cégek jelenléte a veszély mellett azonban
pozitivumként is értékelhet6 abbdl a szempontbdl, hogy 4j
megoldasaik az inkumbens bankokat is innovaciora 6sz-
tonzik. Ehhez kapcsolodoan kérdés lehet, hogy a BigTech
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cégek versenytarsként, vagy esetleg potencialis partner-
ként jelennek meg a bankok szamara.

A BigTech cég jol ismeri az Ugyfeleket, a bank pe-
dig kezeli a pénzeket. Ebbdl is lehetnek j6 egylitt-
mUkddések és vannak olyan bankok, akik teljesen
elkezdtek ebbe az irdnyba nyitni.” (9. interjl)

A nagy technologiai cégekkel vald egyiittmikodés soran
azonban kockazatként meriilhet fel, hogy amennyiben a
bankok sajat maguk nem innovalnak és ttlsagosan kiszol-
galtatotta valnak a BigTech cégeknek, akkor fennallhat
annak a veszélye, hogy kvazi kdozmiivekké alakulnak at.
Ebben az esetben az innovativ megoldasokat a partnerek
fejlesztik, a bank pedig csak az infrastrukturat és egyéb
operativ teendok ellatasat biztositja a szolgaltatasok nyuj-
tasahoz, melynek eredményeként a partnerek fogjak birto-
kolni az tigyfélkapcsolatokat, valamint a nyereség jelent6s
része is hozzajuk keriil.

.. veszélyes, mert gyakorlatilag a bank eqy kézmu-
szolgéltatova valik, ami eléallitia azt a terméket, amit
a BigTech akar. Ekkor igazdbdél mar nem a bank in-
novél, nem a bank csindlja ugymond a terméket és
a termékfejlesztést, a bank végrehajt, mig a hasznot
a BigTech cégek zsebelik be 80-20 ardnyban, azaz a
bank nem tul sokat tud.” (5. interju)

Az interjualanyok véleménye szerint a pénziigyi szek-
tor 11j tipusu szerepldi alapvetden 6t teriileten bizonyul-
nak sikeresebbnek az inkumbens vallalatokhoz képest.
Az emlitett szereplok kiemelt figyelmet forditanak (1)
a kielégitetlen fogyasztoi igények megcélzasara, (2) a
felhasznalo6i élményre, valamint (3) az adatokon ala-
puld szolgaltatasok nyujtasara. Mindezek mellett (4)
szolgaltatasaikat orszaghatartol fiiggetlenil nytjtjak és
(5) platformjaikon gyors regisztraciot tesznek lehetové
a vilag barmely pontjarol. A FinTech és BigTech cégek
névekvé jelenlétével parhuzamosan egyre tobb bank
kezdett el hazon belill sajat platformokat fejleszteni,
amelyek soran az uj tipusu szereplokhoz hasonloan je-
lentésen épitenek a felhasznaloi élményre. Az 0j, vagy
tovabbfejlesztett platformokon a felhasznalok integral-
tan érhetnek el banki és egyéb kapcsoldodo, személyre
szabott szolgaltatasokat.

A UX/UI szemlélet nagyon fontos, mert az embere-
ket a FinTech cégek hozzaszoktatjak a kényelemhez,
ahhoz, hogy két-harom gombnyomassal megcsinélj
dolgokat. Az ligyfelek ma mar ugyanazt az élményt
varjak el a banktdl, amit eqy FinTech vagy Bigtech
cégtdl kapnak. A banktdl is jogosan vérjak el azt,
hogy az jol mdkédjon. Naluk ez a szellemiség, ezért
kezdtink el fejleszteni.” (5. interju)

A megkérdezettek valaszai alapjan a challenger bankok
kevésbé jelentenek veszélyt a hagyomanyos kereskedel-
mi bankokra nézve, viszont esetiikben is érvényesiil az
a hatés, hogy szamos inkumbens bank a challenger ban-
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kok egyre intenzivebb jelenléte miatt kezdett el innovativ
megoldasokat fejleszteni.

A challenger bankok a kereskedelmi bankokra sze-
rintem nem jelentenek naqy veszélyt. Nagy Ugyfél-
kéruk van, de az Ugyfeleik 90%-a csak masodlagos
szémlaként hasznalja a néluk vezetett szamlat.” (1.
interju)

Az interjualanyok szerint a BigTech cégek és challenger
bankok alapvetden lehetéséget teremtenek a B2B piacon
miikod6 FinTech vallalatok szamara, mivel az inkumbens
bankok rendszerint veliik egyiittmtikddve valositjak meg
uj fejlesztéseiket.

.A BigTech cégek jelenléte a B2B startupok szamara
inkabb lehetdséqg. Ezaltal lehet a bankoknak beszalli-
tani, mert félnek.” (12. interjd)

A bankok elkezdtek fejleszteni ennek hataséra, te-
hét ¢sszességében jo teret csindlnak a B2B szektor
szamara.” (11. interju)

Osszességében elmondhaté, hogy a jovében azon szerep-
16k valnak dominanssa a pénziigyi szolgaltatasok teriile-
tén, akik egyrészt nagy ligyfélbazissal rendelkeznek, ezal-
tal gyorsan tudjak megoldasaikat skalazni, masrészt pedig
a fogyasztok problémaira valaszt ado, széles spektrumot
lefedd innovativ pénziigyi szolgaltatasokat nyujtanak (4.
abra). Az tigyfélkozpontu, személyre szabott megoldasok
nyujtasa soran azonban fontos, hogy az egyes szereplok
mély banki, pénzpiaci ismeretekkel is rendelkezzenek,
tobbek kozott a komplex pénziigyi termékekhez kapcso-
16do kockazatkezelési feladatok ellatasa és a szabalyozoi
megfelelség biztositasa érdekében.

4. 4bra
Jovobeli versenyképességet meghatarozoé kulcsténye-
z6k a pénziigyi szolgaltatasok piacan

Magas
Jovoben dominans
BigTech vallalatok szereplok a pénziigyi
szolgaltatasok piacan
Ugyfelek szama
(innovativ
megoldasok
skalazhatosaga)
. FinTech vallalatok
ek eyl Neo/challenger bankok
Alacsony
Alacsony Magas

Széles spektrumot lefedd, innovativ
digitalis pénziigyi szolgaltatasok elérhetosége

Forrés: sajat szerkesztés az interjuk alapjan



Varhato valtozdsok a hagyomanyos
kereskedelmi bankok esetében

A kutatas soran valamennyi interjualany egyetértett ab-
ban, hogy a valsag utani iddszak, a valsagbol valo kila-
balas jelentdsen lelassitotta és hattérbe szoritotta a ban-
kok fejlesztéseit. A valsag utan a bankoknak rengeteg
szabalyozasnak ¢€s tokekovetelmény eldirasnak kellett
megfelelniiik, mikozben egyre tobb FinTech megoldas
jelent meg a piacon. Hazai szinten tovabba jelentds kihi-
vast jelentett a devizahitelek koriili problémak kezelése.
E helyzetbdl adodoan a hazai bankok késébb tudtak re-
agalni a megvaltozott piaci koriilményekre, de az utobbi
években valamennyi szereplénél elindultak digitalizaci-
0s, szervezetfejlesztési és egyéb projektek, amelyek az
Lathatoé azonban, hogy az erdéforrasok korlatozott volta
miatt jelenleg szamos bank elsésorban a jogszabalyi meg-
feleldség biztositasara fokuszal (pl. PSD2-hdz kapcsolodo
fejlesztések) és hosszabb tavu terveik kozott szerepelnek a
magasabb hozzaadott értéket jelentd FinTech fejlesztések
(pl. robottanacsadas).

LAz elmult 8-10 évben inkdbb az egész valsaghdl
vald kilabalas és az egész helyrehozasa tortént, ezért
az innovéciéra sok pénzt nem tudtak aldozni ezért
nagy lemaradasok voltak bankszektorszinten.” (5.
interju)

LAmig a vildg egyik felén azzal foglalkoztak, hogy
rendbe rakjanak architekturékat, addig Magyaror-
szagon ezzel szemben 3-4 évig minden bank ésszes
elérhetd erdforrasa akkor azzal foglalkozott, hogy
a devizahiteles problémékat kell kezelni.” (4. interjl)

A megkérdezettek varakozasai alapjan a klasszikus ke-
reskedelmi banki iizleti modell (betétgytijtés, hitelezés,
pénzforgalmi szolgaltatasok) alapjaiban nem fog atala-
kulni, hanem féként a csatornakban, a szolgaltatasok fo-
kuszaban és minéségében, valamint a partneri kapcsola-
tokban varhatdok valtozasok (5. abra).

5. dbra
Varhato valtozasok a hagyomanyos kereskedelmi
bankok esetében

Digitalis csatornak el6térbe keriilése (netbank, mobilbank
tovabbfejlesztése)
Innoviécios fiokok kialakitasa

Fizikai tigyintézés csokkenése

Magasabb hozzaadott értékii szolgaltatasok el6térbe
keriilése (pl. tandcsadas)

Adatok elemzésén alapuld, személyre szabott ajanlatok
nyujtasa

Kiegészitd szolgaltatasok kozvetitése (pl. biztositas)

Innovativ 6koszisztéma kialakitasa egyiittmiikodések
révén (pl. akceleracio, kozos fejlesztések)

Forrés: sajat szerkesztés az interjuk alapjan
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A jovoében a tradicionalis kereskedelmi bankok esetében
is egyre inkabb eldtérbe keriilnek az innovativ digitalis
csatornak. Az j megoldasok integracioja soran jelentds
kihivasként meriil fel azonban a banki rendszerek atlat-
hatatlansaga. A digitalizaciés folyamatban oriasi kocka-
zati tényezoként jelentkezhet, ha példaul a banki adatba-
zisstruktira nem egységes ¢€s letisztult.

Az 1j digitalis megoldasok mind a lakossagi, mind pe-
dig a vallalati tigyfelek esetében megjelennek, azonban a
vallalati szegmensben a szolgaltatasok jellegébdl adodo-
an eldrelathatolag lassabb atalakulassal kell szamolni. Az
egyedileg letargyalt konstrukciok, projekthitelek esetében
varhatoan tovabbra is a személyes targyalas lesz elétérben
¢és a FinTech megoldasok egyfajta kényelmi funkcioként
fognak megjelenni pl. az adatszolgaltatas vagy hitelmoni-
toring teriiletén.

Az interjualanyok szerint a bankfiokok szama a ko-
vetkezd években még nem fog drasztikusan csokkenni,
inkabb a szerepiik fog atalakulni. A fizikai igyintézés a
jovoben varhatoan csdkkenni fog és a fiokok egyfajta ko-
z0sségi térként fognak funkcionalni, ahol olyan komoly
szakértelmet igényld, magasabb hozzaadott értéket képvi-
selo szolgaltatasok keriilnek el6térbe, mint példaul a pénz-
iigyi tanacsadas. A megkérdezettek szerint foként az id6-
sebb korosztaly korében van igény a személyes ligyintézés
elérhetdségére, valamint egyes termékek (pl. jelzaloghitel)
teljes korti online ligyintézésére még nem is ad lehetdséget
a jelenleg érvényben 1évo szabalyozas.

.Egy ideje hallani ilyet, hogy elmennek a bankok a
tandcsadas, a befektetésekkel kapcsolatos nagyobb
hozzdadott érték( szolgaltatasok irdnyaba, aminél
azért van egy komoly tudastényezd, ami nem olyan,
mint a pénzforgalom, tehdt nem csupan egy rend-
szert kell mikédtetned.” (4. interjd)

LA pénzligyeknek két oldala van: az egyik oldalon
vannak a kevésbé komplex, kbzmdszerd szolgalta-
tasok, ahol egyszer( digitalis folyamatok kellenek,
a masik oldalon pedig a nagyobb értéket képvise-
16, komolyabb pénzigyi déntések pl. lakasvasarlas,
varatlan dolgok, befektetések. Ezeken a tertileteken
még szlkség van a személyes tanacsaddsra és nem
lehet elejétél a végéig digitalizalni.” (13. interju)

A kereskedelmi bankok jovébeni szerepének targyalasa
soran tobb interjuialany is kiemelte a platformstratégia
kialakitasanak fontossagat, amelynek jegyében el6térbe
keriilnek a FinTech vallalatokkal valo egyiittmiikodések.
Hazai szinten tobb példat is lathatunk, ahol bankok in-
kubacios, akceleracios programokon vagy egyéb csator-
nakon keresztiil céloznak meg FinTech startupokat, vagy
scaleupokat innovativ 6tletek becsatornazasa és fejleszté-
seik felgyorsitasa érdekében.

LSzerintem a bankoknak a platformstratégia irdnya-
ba kell elmennidk. Nekik megvan a licenszik, meg-
van a tudasuk, az sszes sziikséges képesség. Az &
Okoszisztémajukba becsatornazzak a jol mikddd
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sikeres startupokat ezaltal ki tudnak szolgalni eqy
nagyon széles spektrumot, nagyon magas szinvona-
lon. Mindemellett, hogy a szaktudasukkal ebbe bele
tudnak folyni, tudnak segiteni, tudjak a termékeket
alakitani.” (6. interjd)

A szervezeti kapacitasok tekintetében a jovoben az in-
formatikai eréforrasok (foként IT-fejlesztés) kibovitésére
keriil a hangsuly. Az egyre novekvo fejlesztési igények
azt iranyozzak el, hogy a bankok nem elsésorban a koc-
kazatok kezelésére szakosodott, pénziigyi intézményként
fognak mitkddni, hanem kvazi technologiai fejleszté val-
lalatokka alakulnak at. A bankok fels6 vezetésének digi-
talizaciora iranyuld kezdeményezései ellenére azonban
varhatéan még hosszu idét fog igénybe venni, mire a szer-
vezet egészében megjelenik az innovaciora valo torekveés.
A digitalizacios stratégiai célok teljesitéséhez vélhetden
teljes szervezeti kulturavaltas valik sziikségessé.

,El6szér gondolkodasmaodban kell atirni a funkcio-
kat. Ha korabban feltettik azt a kérdést, hogy milyen
tipusu szervezet a bank, akkor eddig azt mondtuk,
hogy kockazatkezelésre specializalodott pénzigyi
szervezet. Viszont hosszu tdvon — a FinTech vallala-
tokhoz hasonléan — az IT lesz dominéns.” (13. interjd)

Szabalyozasi és egyéb kihivasok

A kutatas feltarta, hogy mind a hagyomanyos kereske-
delmi bankok, mind pedig a FinTech vallalatok szamos
szabalyozoi kihivassal néznek szembe. Jelen cikknek nem
célja, hogy barmely szerepl6 oldalan allast foglaljon. Az
alabbiakban az egyes interjualanyok nézpontjat mutatom
be, a téma megértése céljabol készitett kutatas alapjan.

A bankokat szamos esetben éri az a kritika, hogy
szolgaltatasaik — foként az arazas tekintetében — alulma-
radnak a FinTech vallalatok megoldasaihoz képest. A ha-
gyomanyos bankokra azonban nagyon sok olyan eldiras
vonatkozik, valamint tobbletteher harul, amelyeknek a
FinTech vallalatoknak nem kell eleget tenniiik, ezaltal
dragabba téve a bankok pénziigyi szolgaltatasait. Ilyen
tobbletteher/eldiras példaul hazai szinten az elektroni-
kus atutalasokat terheld tranzakcids illeték, az Orszagos
Betétbiztositasi Alapba fizetendd betétbiztositas, amely
veédi a banki betétesek megtakaritasait, vagy a bankok
igyfélszolgalatara (személyes és telefonos) vonatkozo
eléirasok. Az elektronikuspénz-kibocsatokra és pénz-
forgalmi szolgaltatokra az emlitett eléirasok rendszerint
nem vonatkoznak, emellett e szereplok nem tagjai az
anyaorszaguk szerinti betétgarancia-rendszernek sem.
Lathato tehat, hogy a hazai bankokra vonatkozé tobble-
teldirasok egy részének (pl. betétbiztositas, ligyfélszol-
galat) els6dleges célja a fogyasztok védelme, amelyek-
nek sziikséges lenne beépiilnie a FinTech vallalatokra
vonatkozo szabalyozasokba is.

.Szadmos FinTech véllalatnal pl. Anglidban van az
operacid. Be tudnak Iépni rengeteg orszagba ugy,
hogy nem kell megfelelni semmilyen nemzeti sza-
balyozasnak, nem kell helyi addkat fizetniik. Az EU
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bankjai a legszabalyozottabbak a vildgon, viszont
angol cégként rengeteg szabdly, ami egy unids
bankra vonatkozik az ezéltal kikerdilhetévé valik.”
(13. interju)

A kutatas soran lathatova valt, hogy a hagyomanyos ban-
kok és FinTech vallalatok esetében jelenleg nem érvé-
nyesiil az azonos szolgaltatas, azonos szabalyozas elve,
versenyhatranyt teremtve ezaltal a bankok szamara. A
megkérdezettek szerint sziikséges felhivni a fogyasztok
figyelmét (ahogyan nemrég példaul a Magyar Nemzeti
Bank figyelmeztetést adott ki a Revolutra, a Transfer-
wisera és a Paypalra vonatkozoan) a FinTech vallalatok
megoldasaihoz kotddo problémakra és transzparenssé kell
tenni a kiilonbségeket. Az interjialanyok javaslata alap-
jan sziikség lenne egymashoz igazitani a bankokra ¢s a
FinTech vallalatokra vonatkozd szabalyozasokat példaul
egy eurdpai szintli licencstruktira kidolgozasan keresz-
tiil, amely azonos feltételeket hataroz meg az azonos jel-
legti szolgaltatasokra.

A bankok elsészamu alapvetése a kockazat atval-
laldsa, amelynek értelmében az ligyfél mindenkép-
pen hozza fog jutni a betétjéhez. Ez a 0. Iépés, amit
eqy betétet kezel6 cégnek tudnia kell... Edukalni
kell az Ugyfeleket arrél, hogy mik a kdlénbségek.”
(13. interjd)

A hagyomanyos kereskedelmi bankok szabalyo-
z061 kihivasai mellett a FinTech vallalatok nézépontja
is goreso ala keriilt. A kutatas feltarta, hogy az inter-
jualanyok Osszességében pozitivként értékelik a Ma-
gyar Nemzeti Bank FinTech-hez valé hozzaallasat ¢s
kezdeményezéseit, viszont a gyakorlati kivitelezésben
tobb fejlesztendd teriiletet is azonositottak. A Regula-
tor Sandbox esetében jelentds kihivas, hogy a FinTech
startupok csak abban az esetben tudnak jelentkezni a
tesztkornyezetbe, ha mar leszerzddtek egy engedély-
lyel rendelkezd pénziigyi szolgaltatoval, aki vallalja a
felelosséget az MNB-vel szemben. Ez a kovetelmény a
korai fazisbol adodoan rendkiviil nehezen teljesithet6 a
startupok szamara. Az interjialanyok véleménye alap-
jan, sziikség lenne tovabba aktiv és részletes kommu-
nikaciora azzal kapcsolatban, hogy milyen vallalatok,
milyen problémakkal fordultak az MNB-hez és azokat
hogyan oldottak meg.

A harmadik feles szolgaltatok (third party provider,
TPP) licenckérelméhez kapcsolododan kihivas lehet példa-
ul, hogy amennyiben egy kiilfoldi vallalat szeretne Ma-
gyarorszagon TPP licencet szerezni, akkor erre jelenleg
csak magyar nyelven van lehetdségiik. Mindezek mellett
tovabbi korlatozo tényezé az MNB altal kiadott felhdajan-
lasnak valo megfelelés nehézsége.

Lathato tehat, hogy az innovativ kezdeményezések sok
esetben akadalyokba iitk6znek, amelyre Magyarorszag

srer

LA fintech és insuretech megoldasok terjedését hat-
réltatjak a hazai jogszabalyi kdrnyezet hidnyossagai.



A nemzetkdzi legjobb gyakorlatok tulmutatnak a
jelenlegi magyarorszagi szabalyozason, igy annak
ellenére, hogy a felligyelet a rendelkezésére allé
eszkbzokkel (allasfoglalasok, téjékoztatasok, Inno-
vation Hub, Regulatrory Sandbox, azonnali fizetés,
oktatas, el6adéasok, konferenciak, workshopok stb.)
proaktiv mddon segiti a fintech megoldasok elterje-
dését, a hazai szerepldk jelentds hatrannyal indulnak
a nemzetkozi versenyben.” (Digitélis Jolét Nonprofit
Kft, 2019)

Az interjualanyok szerint a FinTech Stratégiaban emlitett
korlatok jelentds része az érvényben 1évo szabalyozasokhoz
(miniszteri rendelet, torvények) kothetd. A hazai szabalyo-
zasok és az azokban rogzitett feltételek rendkiviil megne-
hezitik tobbek kozott az innovativ FinTech vallalatok hazai
cégalapitasat, ezért szamos példa lathatd, mikor e cégeket
példaul Maltan vagy Esztorszagban jegyzik be az ottani
kedvezé feltételeknek koszonhetden. Az interjualanyok
javaslata szerint sziikséges lenne felmérni hazai szinten,
hogy a pénziigyi agazatot szabalyozo eurdpai unios iranyel-
vek, rendeletek hol engednek eltérést, és meghatarozni azo-
kat az iranyokat, ahol a szabalyozok hazai szinten eltérést
alkalmaznak. Tovabbi javaslatként meriilt fel egy olyan jog-
alkoto szervezet létrehozasa iranti igény pénziigyminiszté-
riumi szinten, amely egyrészt aktiv parbeszédet folytat a
hazai FinTech startupokkal, masrészt pedig hatékonyan fel
tud 1épni akar a Magyar Nemzeti Bankkal szemben.

A megkérdezettek szerint az eldiranyzott intézkedések
jelentésen segithetnék a hazai startupok tevékenységét, az
innovaciok gyorsabb terjedését, ezaltal megreformalva a
pénziigyi szektort és konnyebbé téve a régioban €16 embe-
rek mindennapijait.

A felsorolt javaslatok mellett szintén sziikséges a fo-
gyasztok pénziigyi tudatossaganak és pénziigyi ismerete-
inek fejlesztése edukacios tevékenységen keresztiil, mivel
a hianyos ismeretek szintén az 0j technologidk alkalma-
zéasanak ¢és elterjedésének gatjat képezik. A pénziigyi is-
meretekhez kapcsolddo tudas hianya mellett kiemelkedik
a digitalis biztonsaggal kapcsolatos ismerethiany (pl. sze-
mélyes adatok megosztasa széles korben), amely rengeteg
csaldsra és visszaé¢lésre ad lehetdséget.

Osszefoglalas

A pénziigyi szektorban zajlo egyre intenzivebb digitalis
transzformacio mélyrehatd valtozasokat eredményez az
iigyfélkapcsolatokban, valamint a fogyasztoknak nyuj-
tott termékek és szolgaltatasok jellegében. Az 1j belé-
pok (Fintech és BigTech vallalatok) innovativ {izleti mo-
dellekkel és fejlett technologiak alkalmazasaval jelentds
nyomast gyakorolnak a hagyomanyos pénziigyi intézmé-
nyekre. E tényezokbol adodoan kérdésként meriil fel, hogy
a jovében hogyan alakul at a hagyomanyos kereskedelmi
bankok szerepe, lizleti modellje €s 0sszességében milyen
stratégiakat alkalmaznak versenyképességiik fenntartasa
érdekében.

Jelen kutatasban mélyinterjuk segitéségével vizsgal-
tam a (1) FinTech fogalom értelmezését, (2) a Fintech
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megoldasok €s az 11 tipusu szereplok hatasat a hagyoma-
nyos kereskedelmi bankokra, valamint gorcso ala keriiltek
(3) azon szabalyozoi kihivasok, amelyek akadalyt jelent-
hetnek az innovacié soran mind a bankok, mind pedig a
FinTech vallalatok szamara.

A FinTech fogalom értelmezésével kapcsolatban
kétfele megkozelitést tartam fel. Az egyik értelmében
a FinTech tartalmi elemeit sziikséges vizsgalni, mig a
masik megkozelités szerint pedig az a f6 kérdés, hogy
milyen tipusu szerepldk allnak a jelenség mogott. Az in-
terjuk alapjan sajat FinTech definiciot is meghataroztam,
amely 6tvozi a két nézépontot: A FinTech fogalom alatt
egyrészt azon személyre szabott, innovativ technologiai
megoldasokat, iizleti modelleket értjiik, amelyek a pénz-
tigyi szolgaltatasokat hatékonyabba és széles korben el-
érhetéve teszik, masrészt pedig azon szerepldket, akik a
pénziigyi szektorban valamilyen innovativ szolgaltatast,
terméket hoznak léetre, vagy pedig miikodésbeli ujitast
valositanak meg.

Szintén megallapitottam, hogy a bankok szamara
nagy kihivast jelent a BigTech cégek egyre intenzivebb
jelenléte a pénziigyi szolgaltatasok teriiletén. E vallalatok
oriasi tigyfélbazissal rendelkeznek, szolgaltatasaikban je-
lentdsen épitenek a BigData és mesterséges intelligencia
altal nyujtott lehetdségekre, tovabba elmondhatd, hogy a
fogyasztok bizalma is egyre magasabb veliik szemben.
A BigTech cégek jelenléte a hagyomanyos kereskedelmi
bankokra nézve azonban pozitivként értékelhetd abbol a
szempontbol, hogy ily mdédon az inkumbens bankok is
egyre jobban torekednek az innovativ pénziigyi szolgal-
tatasok fejlesztésére.

Az utobbi években szamos hazai kereskedelmi bank
kezdett digitalizacios fejlesztésekbe, azonban eréforrasa-
ikat jelenleg jelentdsen lekotik a szabalyozoi megfelelés
biztositasara iranyuld projektek (pl. PSD2). A hagyoma-
nyos kereskedelmi bankok szolgaltatasait illetéen a fo-
kusz varhatéan a magasabb hozzaadott értéket képviseld
szolgaltatasok iranyaba fog eltolodni a jovében. A hazai
bankok digitalis torekvéseiket jellemzden hazon beliili
fejlesztéseken, valamint partneri kapcsolatok (pl. startup
akceleracios program) kialakitasan valositjak meg.

Az innovativ pénziigyi technologiak alkalmaza-
sa lehetdséget teremt példaul uj fogyasztoi szegmensek
megcélzasara, gyorsabb és személyre szabottabb banki
szolgaltatasok kialakitasara, vagy akar a bels6 banki fo-
ban jelentésen megnehezithetik az IT-rendszerekkel kap-
csolatos kihivasok. Emellett, a bankok felsé vezetésének
digitalizaciora iranyulo kezdeményezései ellenére, varha-
téan még hosszu id6t fog igénybe venni, mire a szervezet
egészében megjelenik az innovaciora vald torekvés. A di-
gitalizacios stratégiai célok teljesitéséhez vélhetden teljes
szervezeti kultura valtas valik sziikségessé. A jellemzden
elhuzodo, biirokratikus folyamatok (pl. értékesités, don-
téshozatal, adminisztracio) és a szervezeti ellenallas —
mint minden valtozas esetében — jelentds gatjat képzik az
ujitasoknak. Lathato tehat, hogy a bankoknak mindenkép-
pen fejleszteni sziikséges ellenalld képességiiket és agi-
litasukat, annak érdekében, hogy lépést tudjanak tartani
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a pénziigyi szektor uj szerepldivel. Fontos irany tovabba,
hogy a jovoben az inkumbens bankoknak is egyre inten-
zivebben kell épiteniiik a mesterséges intelligencia altal
nyujtott lehetdségekre.

A vonatkozo6 szabalyozasokkal kapcsolatban feltarasra
keriilt, hogy mind a bankok, mind pedig a FinTech valla-
latok szamos kihivassal néznek szembe. A bankok és a
FinTech vallalatok &ltal nyujtott szolgaltatasok esetében
jelenleg nem érvényesiil az azonos szolgaltatas, azonos
szabalyozas elve. A bankokra tobb olyan eldiras is vonat-
kozik, amelyeknek a FinTech vallalatoknak nem kell ele-
get tenniiik, ezaltal dragabba téve a bankok pénziigyi szol-
galtatasait. Az interjualanyok szerint sziikség lenne egy
olyan europai szintii licencstruktura kidolgozasara, amely
azonos feltételeket hataroz meg az azonos jellegii szolgal-
tatasokra. A FinTech vallalatok esetében, a hazai pozitiv
kezdeményezések ellenére szamos tényezd gatolhatja az
innovativ megoldasok elterjedését és a hazai szereplok
nemzetkozi piacra Iépését. A fennalld problémak mérsék-
lése érdekében sziikséges lenne feliilvizsgalni, hogy az
érvényben 1évo eurdpai uniods iranyelvek, rendeletek hol
¢és milyen mértékben engednek eltérést. Mindezek mellett
kiemelt szerepet kell, hogy kapjon a fogyasztok pénziigyi
edukacidja, amely a pénziigyi tudatossag, adatbiztonsagi
ismeretek és a pénziigyi kultara fejlesztését helyezi el6-
térbe, ezaltal is tamogatva a fejlédést €s az 1j technologiak
alkalmazasanak eldsegitését.
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GELEI ANDREA — DONACZI KATINKA

AZ ERTEKESITES- ES MUKODESTERVEZES VALLALATI -
GYAKORLATANAK ERETTSEGE EGY HAZAI KERDOIVES FELMERES
TUKREBEN

THE MATURITY OF THE CORPORATE PRACTICE OF SALES AND
OPERATIONS PLANNING - RESULTS OF A HUNGARIAN SURVEY

A cikk a Sales & Operations Planning témakorét helyezi a vizsgalat kdzéppontjaba. Ez az ellatasi lanc redlfolyamatainak
taktikai szintl tervezése soran alkalmazott szervezeti egyeztetési folyamat, melynek célja, hogy dinamikus Gjratervezési
ciklusokon keresztiil egyensulyt teremtsen a tényleges kereslet, a rendelkezésre all6 er6forrasok és az altaluk biztosithato
kinalat k6zo6tt Ugy, hogy tdmogassa az Uzleti terv megvaldsuldsat. Egy viszonylag Gj, elméleti szempontbdl érdekes, de a
vallalati gyakorlat szamara is fontos kérdéskorrél van szé. Ennek ellenére a szerzék legjobb tudomasa szerint még nem
jelent meg magyar nyelven cikk a témakdrben. Munkajuk egyik célja ezért az, hogy felhivjak a figyelmet erre a teriletre.
A masik cél, hogy egy komplex érettségi modell tikrében bemutassak a hazai vallalatok S&OP gyakorlatat. A valasztott
modell négy f6 dimenzié mentén térképezi fel a vallalati gyakorlatot: a tervezési folyamat hatékonysaga, eredményessé-
ge, a szervezeti/emberi felkésziiltség és az informatikai tdmogatottsag. A tanulmany benchmarking lehetéséget teremtve
ismerteti a mintaban szerepld vallalatok gyakorlatanak érettségét és fejlesztési javaslatokat fogalmaz meg.

Kulcsszavak: Sales and Operations Planning, érettségi modell, benchmarking

The article puts the topic of Sales & Operations Planning at the centre of the study. It is a relatively new management solu-
tion, which is interesting from a theoretical point of view, but also important for corporate practice. Nevertheless, to the
best of the authors’ knowledge, no article on the topic has been published in Hungarian yet. One of the aims of their work,
therefore, is to draw attention to this area. The other goal is to present the S&OP practice of domestic companies in the
light of a complex maturity model. The chosen model maps S&OP practice of corporations along four main dimensions:
the efficiency and effectiveness of the planning process, organizational/human readiness, and IT support. Creating a
benchmarking opportunity, the study describes the maturity of the companies in the sample and makes suggestions in
respect of further developing related practice and increase maturity.

Keywords: Sales and Operations planning, maturity model, benchmarking
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melyet a hazai szakirodalom is viszonylag széles korben
targyalt (Laszlo, 1977; Tari, 1987, Chikan & Demeter
(szerk.), 1999; Koltai, Romhanyi & Tatay 2009; Vords,
2018). Ugyanakkor maga az S&OP, mint specialis tervezé-
si, szervezési folyamat eddig nem keriilt be a hazai szak-
mai kozélet kutatott témakdrei kozé. Pedig a témakdrben

Cikkﬁnk a Sales & Operations Planning (S&OP), ma-
gyarul értékesités- és mitkodéstervezés témakorét
helyezi a vizsgalat kozéppontjaba. A vallalati er6forrasok
tervezése mindig is kiemelt jelent6ségii volt a vallalatok és
ellatasi lancaik versenyképessége szempontjabol (Aquila-
no, Chase, Davis & Davis, 1991; Stadtler & Kilger, 2005),
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megjelent nemzetkozi publikaciok szama 2010-t6l jelen-
tdsen megugrott (Kristensen & Jonsson, 2018).

Az S&OP a vallalati tervezésen beliil az ellatasi lanc
er6forras-tervezésére fokuszal, mely feldleli a tervezett
kereslet kielégitéséhez sziikséges anyagi eréforrasok és az
ezek eldallitasahoz sziikséges kapacitasok iranti varhato
igény meghatarozasat. Ez a tervezés mindig is komoly ki-
hivasokkal teli tevékenység volt. Az utobbi idészak ten-
denciai — igy pl. maga a globalizacio, s ezzel az osszetett,
foldrajzilag is széttoredezett globalis értéklancok létrejot-
te — tovabb novelték e tervezési folyamat dsszetettségét. A
Sales & Operations Planning egy olyan viszonylag 1j ter-
vezési és szervezeti egyeztetési folyamat, melynek célja,
hogy tamogassa ezt az dsszetett, ellatasi lanc szinti terve-
z¢si folyamatot azzal a céllal, hogy egyensulyt teremtsen
a tényleges kereslet és a rendelkezésre allo erdforrasok,
illetve az altaluk biztosithat6 kinalat kdzott oly modon,
hogy kozben hatékonyan tamogassa az iizleti terv meg-
valosulasat.

Kutatasok arra hivjak fel a figyelmet (Lin, Hwang &
Wang, 2007; Thomé, Scavarda & Suclla, 2012; Wagner,
Ullrich & Transchel, 2014; Vereecke, Vanderheyden, Ba-
ecke & Van Steendam, 2018), hogy az S&OP megfeleld
alkalmazasa révén a vallalatok a kovetkezo alapvetd el6-
nyoket realizalhatjak:

— megbizhato keresleti és azzal integralt eréforrasterv

jon létre,

—megfeleld lesz a marketing- és promodcios kampa-
nyok tamogatasa, ennek eredményeképpen né a
termékek rendelkezésre allasa, csokken a termékhi-
anyos allapotok gyakorisaga, magasabb lesz a vevo-
kiszolgalasi szinvonal, ezzel n6 a vevdi elégedettség
és az arbevétel,

—az ellatasi lanc erdforrasainak magasabb lesz a ki-
hasznaltsaga, csokken a készletszint és a siirgdsségi
szallitasok szama, igy nd az ellatasi lanc hatékonysa-
ga, csokkennek a téke- és miikodési koltségek,

— fokuszalni lehet a nagyobb arréssel rendelkezd ter-
mékekre/vevOkre,

— az ellatasi lanc atlathatosaga né és ezzel a miikddési
kockazatok csokkennek,

— végs6 soron pedig nd a befektetett eszkozok megté-
riilése.

Az S&OP témakdorében tobb magyar nyelvii szakdolgo-
zat is sziiletett mar (Szalai, 2013; Pintacsi, 2017; Serfel,
2018; Donaczi, 2019), de az értékesités- és miikodéster-
vezés témakorében eddig szakcikk — legjobb tudomasunk
szerint — még nem jelent meg magyar nyelven. Munkank
egyik alapvetd célja ezért az, hogy a hazai kutatoi kdzos-
ség figyelmét felhivjuk erre a teriiletre, témava tegyiik
azt. Masik kutatasi célunk, hogy egy hazai felmérés se-
gitségével bemutassuk vallalataink S&OP gyakorlatanak
fejlettségét. Ez lehetové teszi az erdsségek, de a gyenge
pontok azonositasat, és ezzel a fejlesztési prioritasok kije-
16lését is. Cikkiinkben ezért els6ként roviden értelmezziik
a Sales & Operations Planning fogalmat, elhelyezziik azt
az ellatasi lanc komplex eréforras-tervezési rendszerében.
Ezt kdvetden, egy Osszetett érettségi modell segitségével,
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online kérdéives felmérés tiikrében ismertetjiik a hazai
vallalati gyakorlatot. Ertékeljiik a felmérés eredményeit,
majd fejlesztési javaslatokat fogalmazunk meg.

Az S&OP mint az ellatasi lanc eréforras-
tervezését tamogatoé szervezeti folyamat

A vallalatok halozati miikodési modelljének térnyerésével
az eréforrasok tervezése jellemzdéen nem kezelhetd ha-
tékonyan egyetlen (lokalis) vallalat szintjén. Az erdteljes
nemzetkoziesedés Osszekapcsolodva az intenziv kiszer-
vezési €s kihelyezési tevékenységgel Osszetett {izleti ha-
l6zatokat, benne komplex belso vallalati strukturakat, un.
belso ellatasi lancokat hozott 1étre (Gelei, 2009). Ezekben
a bels6 ellatasi lancokban a vallalati mikddés hagyoma-
nyosnak tekinthetd funkcionalis széttagoltsaga és sild
szemlélete foldrajzi széttagoltsaggal kapcsolodik Ossze,
ami tovabb neheziti egy megbizhato, integralt eréforras-
terv létrehozasat.

Az ellatasilanc-menedzsment irodalma jol ismeri az
un. ostorcsapashatas jelenségét és az altala okozott prob-
Iémat, amikor a mikddésben egyszerre van jelen a csok-
kend vevdi elégedettséggel parosuld hiany és a felesleges
készletek (Lee, Padmanabhan & Whang, 1997; Kovacs,
2011). Az ostorcsapashatast generalo tervezési gyakorlatot
szokas hagyomanyos utantdltési rendszernek nevezni (De
Toni & Zamolo, 2005). Legfontosabb jellemzdje, hogy
az cllatasi folyamat minden szerepldje onalléan tervez,
az egyes tervek szisztematikus integralasara nem keriil
sor, igy sziikségszeriien sériil a rendszerszintii optimum.
Ez nem csak a fliggetlen partnerek alkotta, kiilsé ellatasi
lancban igaz, de a nemzetkdzi nagyvallatok belso ellatasi
lancaiban is.

A belso ellatasi lancok silo szemlélete jelentds részben
a nem megfeleléen dsszehangolt motivacios rendszerben
gyokerezik, mely érdekellentéteket general, és szinte lehe-
tetlenné teszi egy valoban integralt, mindenki altal elfoga-
dott és kovetett feltételekre épiild terv kialakitasat és meg-
valositasat. Tipikus probléma példaul, hogy az értékesitd
kollégak jellemzden alul terveznek, hiszen alapvetden a
tervek tulteljesitésében érdekeltek. De tervezési problémat
generalhat az is, ha pl. 4j termék bevezetésénél a gyarak
vezetdi — sajat erejitk és befolyasuk erdsitése érdekében
— talvallaljak magukat. Nagy kapacitasbovitést vallalnak,
melynek kihasznaldsa aztan sokszor nem biztosithato az
elvart szinten. A rosszul &sszehangolt motivaciés rend-
szer, kiegésziilve a fels6 vezetés elkdtelezettségének hi-
anyaval, hozzajarul a lokalis optimumok kialakulasahoz,
ami végso soron a vallalatok profitabilitasat veszélyezteti.

Részben a silé szemlélethez kapcsolodd probléma,
hogy az ellatasi lanc egyes funkcionalis (pl. disztribucios
vagy termelési) tervei leginkabb a pénziigyi tervhez kap-
csolodnak, de nem képesek kezelni az ellatasi folyamatok
belsé Osszefliggéseit, ¢s igy fontos szinergiakrol monda-
nak le.

A holisztikus megkdzelités hianya mellett jelentds
probléma a tervezés statikus jellege is. Nincs kialakitva
egy hatékony periodikus feliilvizsgalati rendszer, ami
megteremtené a lehetdségét annak, hogy a terv alapjaul
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szolgalo feltevések megvaltozasa esetén a sziikséges kor-
rekciokat elvégezzék, a tervet hatékonyan ujratervezzék.
A tervezés nem tud proaktiv lenni, csak nehézkesen reagal
a kialakulo problémakra (pl. az eredetileg tervezett szintet
el nem ¢ér6, vagy éppen az azt meghalado keresletre). En-
nek eredménye a tlizoltas, a nem megfeleld intézkedések
meghozatala, ami adott esetben csak tovabb noveli a bajt.
Mindez végs6 soron termékhianyhoz, hosszu kiszolgalasi
idoéhoz, elégedetlen vevokhoz, egyben magas — gyakran
felesleges — készletekhez, talorahoz, siirgés szallitasok-
hoz, koltségndvekedéshez, cash flow-problémakhoz, majd
a profit csokkenéséhez vezethet (Barratt, 2004; Wagner et
al., 2014).

A fenti problémakra ad egy lehetséges megoldast az
un. Sales & Operations Planning. Az S&OP fogalmanak
meghatarozasara tobb szerzd is vallalkozott. Olhager,
Rudberg és Wikner (2001) szerint az S&OP a keresleti
terv és az ellatasi kapacitasok dsszehangolasat végzo ter-
vezési folyamat. Feng, D’Amours és Beauregard megha-
tarozasaban (2008, p. 189) ez kiegésziil a tervezési ido-
horizont megjeldlésével, amikor kiemelik, hogy az nem
mas, mint ,,egy havi szinten ismétlédo, szamos funkcid
egylttmiikodésével zajlo taktikai szintli tervezési folya-
mat, mely 1-2 éves id6horizontot fed le”. Ivert és Jonsson
(2010) megfogalmazasaban az S&OP alapvet6 célja, hogy
egyensulyt teremtsen a kereslet ¢s a kinalat kdzott, kon-
szenzust hozzon létre a mikddésben érintett funkciok és
szereplok kozott, ¢s egy kozos, megvalosithato terv mellé
allitsa 6ket. Ez utobbi értelmezés kiemeli, hogy az S&OP
esetén a hangsuly a szervezeti koordinaciés mechanizmu-
sokon van, az ellatasi lanc eréforrasterveinek dsszehango-
lasan, mely soran kritikus az értékesitési egységek ¢és az
ellatasi lanc szerepldinek egyiittmiikddése. Nem elsdsor-
ban maganak a tervezésnek a szakmai tartalmarol van itt
sz6, mint inkabb egy olyan platform Iétrehozasarol, mely
megteremti a szervezeti lehetéségét a terv készitése soran
ennek a hatékony egyeztetési folyamatnak.

Természetesen az S&OP elvalaszthatatlanul 6sszekap-
csolodik a taktikai szintli eréforras-tervezés modszertani
folyamataval. Az értékesités tervezésének, a DRP-nek
(Distribution Requirement Planning) és az MRP-nek
(Manufacturing Resource Planning) az 6sszekapcsolasara

épitve horizontalisan integralja az eréforras-tervezést (1.
abra).

Erre a taktikai szintli erOforras-tervezésre ,,il ra”
maga az értékesités- és mikodéstervezeés, melynek alap-
vetd célja, hogy biztositsa az érintettek kozotti egyeztetés
lehetéségét és ezzel egy jol megalapozott, szinergikus liz-
leti terv 1étrehozasat, majd megvalésitasat. Osszefoglalva,
munkankban az értékesités- és miikodéstervezést az ella-
tasi lanc realfolyamatainak taktikai szintii tervezése soran
alkalmazott tervezési és szervezeti egyeztetési folyamat-
nak tekintjilk, melynek célja, hogy dinamikus Ujraterve-
z¢ési ciklusokon keresztiil egyensulyt teremtsen a tényle-
ges kereslet, a rendelkezésre 4116 eréforrasok és az altaluk
biztosithato kinalat kozott oly modon, hogy tdmogassa az
iizleti terv megvalosulasat.

A Sales & Operations Planning kialakitasanak torté-
nete hosszll multra tekint vissza, fejlédésében eltéré meg-
kozelitések vannak. Egyes szerzok hozzank hasonldan a
termelési erdéforras-tervezési rendszerek (Manufacturing
Resource Planning, ERP II) kontextusaban targyaljak azt
(Oliver Wight, 2017). Masok az aggregalt termelésterve-
z¢és (Aggregate Production Planning) szinoniméjaként
hasznaltak (Wagner, Ullrich, & Transchel, 2014). A méd-
szertan mindenképpen ez utébbibdl nétte ki magat dnalld
koncepciova, de nem egyezik meg azzal. Mindkét esetben
kozéptavu tervezésrdl van szo, de mig az aggregalt terme-
léstervezés feladata 6 termékcsoportok szintjén vizsgalni
a termelési terv megvalosithatosagat, az S&OP tervezé-
si folyamata ennél részletesebb, igy jobban tamogatja az
operativ folyamatokat. Raadasul az aggregalt termelés-
tervezés alapvetden egy szamitasi modszertan (Singhal
& Singhal, 2007), mig az értékesités- és mikodéstervezeés
egy szervezeti egyeztetési folyamat, mely természetesen
a modszertani tervezés soran hasznalt matematikai-sta-
tisztikai és kapcsolodo kvalitativ elemzések eredményeit
felhasznalja. Fontos kiilonbség van tovabba a két koncep-
cio kozott a tervezés dinamikajaban is. Mindkettd kdzép-
tavua tervezés, de mig az elébbi jellemzden éves tervezés,
melyet negyedévi frissitéssel hasznalnak, az S&OP folya-
mata sokkal dinamikusabb: a havi vagy akar heti szinti
ujratervezéseket Un. eseményalapu tervezési ciklusok is
kiegészithetik.

1. abra

Az S&OP helye az ellatasi lanc tervezési matrixdban

Az ellatasi lanc
alrendszerei

Beszerzés Termelés Disztribicio Ertékesités Informaciéaramlas
Tervezési idotav
Hosszu tav Stratégiai tervezés
oda-vissza iranyban
Kézéntiv Ertékesités- és miikidéstervezés a ket id6tav kozott
P MRP — DRP — Ertékesités tervezése
oda-vissza iranyban
Révid tav Beszerzések Termelés Szallitasok Rendelésfogadas és | @ két iddtav kozott
iitemezése itemezése iitemezése kiszolgalas

Forras: Nemati, Madhoshi & Safaei Ghadikolaei (2017, p. 4)
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Az S&OP mint szervezeti egyeztetési folyamat tobb
szakaszra bonthato (2. dbra). Grimson és Pyke (2007) a
folyamatot &6t 1épésre bontja:

1. A kereslet tervezése az értékesités €s marketing
érdekeinek figyelembevételével. Résztvevok: érté-
kesités és marketing részleg, kiemelt vevok.

2. Az ellatasi terv kialakitasa, a disztribucios, terme-
lési és beszerzési igények taktikai szintli megha-
tarozasa. Résztvevok: disztribucios, termelési és
beszerzési tervezésért felelds személyek, kiemelt
beszallito partnerek.

3. Integraciés szakasz vagy S&OP értekezlet: egy
dontés-elokészitd szakasz, ahol formalisan is iit-
koztetik a keresleti és ellatasi terv szamait és a
mogdtte meghtzddo iizleti feltételezéseket. Ezzel
elékészitik egy kiegyensulyozott, konszenzusos,
integralt és ezért megvalodsithatd terv 1étrehoza-
sat. E konszenzus megtalalasaban meghatarozo
jelentésége van az Un. iizleti feltételezések cso-
magjanak (Business Assumption Package) (Oli-
va & Watson, 2010), mely a keresleti ¢s ellatasi-
kedvezébb képet mutat a kialakult tizleti felté-
telezéseknek ez a csomagja, annal konnyebben
tudnak majd megallapodasra jutni az érintettek.
Az értekezleten kialakult megoldast el6terjesz-
tik a fels6 vezetésnek. Résztvevdk: a stratégiai,
értékesitési és marketingtervezésért, valamint az
ellatasi lanc tervezéséért felelds szakemberek és
pénziigyi teriilet szakértoi.

4. Felsévezetdi dontés szakasza: Az dsszehangolt ter-
vek és a mogottes feltételezések prezentalasa a ve-
zet6knek, majd dontés az integralt tervrol.

5. Teljesitménymérés €s tanulas szakasza: Ekkor tor-
ténik meg az S&OP folyamat eredményességének
vizsgalata, hiszen a tervek teljesiilése, az elért tel-
jesitmény mérése, a tanulsagok levonasa és az erre
¢épiild visszacsatolas nélkiilozhetetlen eleme a fo-
lyamatos fejlddésnek.
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Wagner ¢és szerzotarsai (2014) ezt a szakaszolast kiegészitik
egy olyan Iépéssel, mely az indulo terv ujratervezése. Ez az
adatgytjtés Iépése, mely soran a vallalati IT-rendszerekben
elérhetd adatokbol képeznek riportokat (pl. aktualis eladasi
adatok, termelési ¢és készletmennyiségek) és KPI-okat (key
performance indicator), melyek segitségével a pillanatnyi
teljesitményt értékelni, az eldjelzési hibakat, az aktualis
termelési ratakat elemezni tudjak. Ennek a lépésnek a jelen-
tdsége nyilvanvalo, ha az S&OP-re nem mint egy statikus
folyamatra gondolunk, hanem azt a gordiilé tervezés egy
konkrét, igen dinamikus megoldasaként értelmezziik. Mar
korabban is hangsulyoztuk, hogy az S&OP nem egyszeri
folyamat, Iényegéhez tartozik az induld terv folyamatos,
szisztematikus feliilvizsgalata. Ezen kiviil a fejlett S&OP
megoldasok képesek Uin. eseményalapu Ujratervezésre is.
Természetesen ilyen esetben a folyamat elso két szakasza
lerovidiil, és az egyeztetések kozpontjaban is maga az ese-
mény (pl. versenytars elére nem latott akcidja, a koronavirus
okozta gyokeres valtozas a vevoi keresleti mintazatokban)
¢és az altala kivaltott problémakdr (pl. a tervezett kereslet
jelentds elmaradasa vagy éppen megugrasa) all (Grimson
& Pyke, 2007; Oliva & Watson, 2010).

AzS&OP logikus és egyszeriinek tiing folyamat, mégis
sok vallalat szamara komoly kihivast jelent. A felsévezetdi
elkotelezettség mellett kiemelt jelentdsége van a sikerben
a folyamat informatikai tdmogatasanak. A hagyomanyos
ERP-rendszerek alapvetden nem az ellatasi lanc kiszol-
galasara jottek létre. Az un. fejlett tervezési €s litemezési
rendszerek (Advanced Planning and Scheduling Systems,
APS-rendszerek) olyan ERP-rendszerek, melyek képesek
a hatékony S&OP folyamat tAmogatasara (Stadtler & Kil-
ger, 2005; Genin, Thomas & Lamouri, 2007) hiszen:

— a korabbi ERP-rendszerekhez képest tobb a tervezés-
ben hasznalt matematikai-statisztikai modszertant,
informatikai algoritmust foglalnak magukban,

— képesek a vezetdi dontéseket gyors szimulaciot biz-
tositd eszkoztarral tamogatni,

— hatékony adatvizualizacids megoldasokat tartalmaz-
nak, ezzel is tdmogatva a gyakori Ujratervezési fo-
lyamatot,

2. dbra

Az S&OP folyamat mogotti tervezés modszertani Iépései

| Uzleti /pénziigyi terv

| A miikadés taltilai szintil tervegése (12-18 honap, jellemzden havi bontdsban): |

] L

Eldzetes
termelési terv

Integrilt, N
Kiegyensilyozott
erdforrasterv

Gorditld- és
esenény alapii

Elirejelzés

j Ertékesitési terv ‘

v

Eldzetes o
szllitdsi terv Uszled
feltételezések

csomagja

tijra tervezés

Ervényes

(.végleges”)

integralt
erdforrasterv

Forrés: Ivert & Johnsson (2010) alapjan

|

Operativ tervezés

=
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— integraltsaguk, dsszehangoltsaguk foka a korabbi-
akhoz képest magasabb — adatazonossag, valos ide-
ji, zokkenémentes informacidaramlas valamennyi
¢érintett szerepld kozott (Ivert & Jonsson, 2010).

Az S&OP folyamat az eréforras-tervezés integralasat szer-
vezeti és informatikai eszkozokkel is kell, hogy tamogas-
sa. Sikere szempontjabol ugyanakkor fontos, hogy ne csak
a terv integracioja, de arra épitve valos egyiittmikodés is
létrej6jjon. Ennek az egyiittmiikdodésnek az alkotoeleme a
felsdvezetdi elkotelezettség, az egylittmiikddo szervezeti
kultira, ami bizalombol, kdlcsondsségbdl, nyitottsagbol
¢és 6szinte kommunikaciobol all (Barratt, 2004).

Az S&OP folyamat érettségi modelljei

Az értekesités- ¢s mikddéstervezés természetesen tobb
fejlettségi szinten valosulhat meg. A kiilonféle érettségi
szinteket un. érettségi modellekkel irhatjuk le. Egy érett-
ségi modell a relevans tényezok egy jol strukturalt rend-
szere, ami megadja a hatékony és eredményes folyamat
elemeit, Iényegi jellemz6it, majd azokat kiilonféle fejlett-
ségi szakaszokhoz rendeli. A kiilonb6z6 szakaszok hatar-
vonalan azt is bemutatjak, hogy mi sziikséges ahhoz, hogy
az egyik érettségi szakaszbol egy kovetkezobe juthassunk
(Wendler, 2012). Mint emlitettiik, ezeknek az érettségi
modelleknek a hasznalata a vallalatok szamara benchmar-
kingot tesz lehetdvé. Elonyds, mert hatékony modjat adjak
annak, hogy sajat meglévo gyakorlatukat a modell dimen-
7161 mentén feltérképezzék és annak fejlettségét mérjék
(Vereecke et al., 2018).

A szakirodalomban tobb olyan cikket talaltunk, mely
az egyes ¢€rettségi modellek mentén értékeli egy (Seeling,
Scavarda, Thomé & Hellingrath, 2018), esetenként tobb
(Pedroso, da Silva & Tate, 2016; Avila, Lima, Morei-
ra, Pires & Bastos, 2018; Danese, Molinaro & Romano,
2018) vallalat S&OP folyamatanak fejlettségét. Az esetta-
nulmanyok elénye, hogy egy-egy vallalati gyakorlat mé-
lyebb megismerésére adnak lehetdséget, s ez eldsegiti az
agazati, méretbdl fakado és egyéb kontextualis tényezok
hatasanak jobb megértését. Ugyanakkor a benchmarking
irodalom is hangsulyozza, hogy az altalanos benchmar-
king is értékes, tehat a vallalattol akar jelentés mértékben
kiilonb6z6 cégek gyakorlatanak megismerése és a sajat
megoldasok ennek tiikrében torténd értékelése is fontos
(Tenner & DeToro, 1998). Ilyen célt szolgal adott miiko-
dési gyakorlat kérddiv segitségével torténd feltérképezése.
Az S&OP teriiletén ez sokkal ritkabb, de ilyen megoldast
is talaltunk (Vereecke et al., 2018). Mi is ezt a megoldast
véalasztottuk, amikor a kérd6ives adatfelvétel mellett don-
tottiink. Munkank célja, hogy egy komplex érettségi mo-
dell mentén, kérdéives felmérés tiikrében bemutassuk a
hazai vallalatok S&OP gyakorlatanak jellegzetességeit,
értékeljiik annak fejlettségét. Eredményeinket mas valla-
latok fejlesztési céllal hasznosithatjak.

A szakirodalomban tobb S&OP érettségi modellt ta-
laltunk. Meg kell jegyezniink ugyanakkor, hogy az elmult
években megjelentek olyan kapesolddo érettségi modellek
is, melyek az Osszetett értékesités- és miikddéstervezés
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folyamatanak egy-egy elemére fokuszaltan fogalmaznak
meg a vallalati gyakorlat fejlettségének mérésére alkalmas
modelleket. igy példaul Vereecke és szerzétarsai (2018) az
Osszetett tervezési folyamat elsé elemére, a kereslet terve-
zésének folyamatara dolgoztak ki 6nallo érettségi modellt.

Kérddiviink kidolgozasara a szakirodalomban rendel-
kezésre allo atfogo Sales and Operations Planning érettsé-
gi modellek attekintése utan keriilt sor. Az S&OP kapcsan
tobb ilyen érettségi modellt is talaltunk. Az elsét az Aber-
deen Group, egy tanacsado cég dolgozta ki (idézi Gry-
mson & Pyke, 2007). Ezt kévetdéen Lapide (2005), majd
Grimson és Pyke (2007) publikalt egy-egy érettségi mo-
dellt. Ezeket Wagner ¢és szerzotarsai (2014) 6sszegezték és
tovabbfejlesztettek, Iétrehozva egy igen Osszetett erettségi
modellt, melyre mas empirikus kutatasok is épitettek mar
(pl. Danese et al., 2018). A kovetkezékben ismertetjiik a
Wagner és szerzotarsai altal jegyzett dsszefoglalo modellt
(réviden nevezziik Wagner-féle modellnek), melyet kérdo-
ives felmérésiinkben mi is hasznaltunk.

A modell a kovetkezd érettségi szinteket azonositja
(megjegyezziik, hogy az eredeti szamozas 0 — 5 kozotti
szinteket azonosit, a félreértések elkeriilése miatt mi ez
1 — 6 érettségi skalaként szamoztuk, és jelenitettitk meg a
kérdéiviinkben és az elemzésben):

1. szint: Fejletlen,

. szint: Kezdetleges,
. szint: Reaktiv,

. szint: Konzisztens,
. szint: Integralt,

. szint: Proaktiv.

(o)L I RV I\

Az 1. szint, ahol még nem jelenik meg a tervezési folyamat
ellatasi szintli integralasanak igénye, mig a legmagasabb,
6. szinten 1évo vallalatok mar nem csak a vallalat bels6 el-
latasi lancanak szintjén, de kiilso, fiiggetlen partnerekkel
is igyekeznek a tervezést dsszehangolni, proaktiv, problé-
mamegel6z6 modon.

Walter és szerzotarsai mind a hat szinten négy f6 ér-
tékelési dimenziodt azonositottak: a szervezeti, vezetési
folyamat hatékonysagat, a folyamat eredményességét, a
személyek és szervezet kapcsolatat az egyeztetési folya-
matban és a tdmogatd informacids technologiat. Az egyes
értékelési dimenziok konkrét szempontjai a kovetkezok:

A folyamat hatékonysaga

Harom f6 szempontot hasonlit 6ssze ez az értékelési di-
menzid. A tervezési folyamat szabalyozottsaganak fokat
(kiemelik az S&OP magas szabalyozottsagi fokanak fon-
tossagat), a sziikséges informaciokkal valo ellatottsag,
lefedettség mértékét és a folyamat Osszehangoltsagat,
mindenekel6tt az informacidomegosztassal kapcsolatos
szervezeti képességeket.

A folyamat eredményessége

Olyan jellemzdket foglal magaba, amelyek azt irjak le, mi-
ként integraljak és hozzak dsszhangba a tervezés soran a kii-
16nboz6 részterveket. Ilyen a tervezésbe fektetett energia és
id6, amit jelentds mértékben befolyasol a sziikséges informa-
ciok elokészitettségének mértéke ¢s megosztasuk kiterjedtsé-



ge. A megbeszélések, egyeztetések hatékonysaga, ami azok
litemezésének ¢és strukturaltsaganak szintjétdl fiigg. Végiil a
teljesitménymeérés, azaz mennyire képes a vallalat a megfele-
16 KPI-ok definialasara, mérésére, melyek révén maganak az
S&OP folyamatnak az eredménye megragadhato.

Szervezet és emberek

Szerepek ¢s feleldsségi korok tisztazottsaga a tervezési
folyamatban, tamogaté szervezeti struktura létrehoza-
sa, clkotelezettség ¢és felsovezetdi tamogatas jelenléte. A
személyek és szervezet dimenzid kapcsan fontos, hogy a
keresztfunkcionalis S&OP csapat dsszes tagjat fel kell ké-
sziteni a megfelel6 modszertanok alkalmazasara. Kiemel-
ten fontos a részt vevé emberek attitidjének fejlesztése,
leginkabb egytittmiikodé készségiiknek és nyitottsaguk-
nak a novelése.

Informacids technolégia

Az alabbi jellemzoket foglalja magéaban: alkalmazott
IT-rendszerek és azok funkcionalitasai (a kereslet és az
eroforras-kinalat szinkronizalasat tamogaté modszerek,
algoritmusok és azok dsszehangolasa), az adatalapt integ-
racio foka (az adatok, informaciok megosztasanak szintje
alrendszerek, szervezeti egységek ¢és vallalatok kozott).

Az egyes értékelési dimenzidkat és azok szempont-
rendszerének érettségi szintenként torténd részletesebb
kibontasat a Melléklet tartalmazza.

Ezt a modellt képeztiik le kérddiviinkben. A modell
szamara relevans valtozok donto tobbségét 1 — 6 skalan
meértiik (1 = legkevésbé jellemzé — 6 = leginkabb jel-
lemz06), ami lehetové tette a kérdésekre adott valaszok
érettségi szintekhez torténd kozvetlen hozzarendelését. A
kérdoiv kidolgozasanal megvizsgaltuk, hogy a modellben
szerepld egyes konkrét értékelési szempontok a kiilon-
boz6 érettségi szinteken hogyan jelennek meg és valtoz-
nak. Megkerestiik a modellnek azt a fogalmat, amire egy
kérdéivben ra lehet kérdezni és értékelni is lehet azt egy
hatfoku skalan. A modell operacionalizalasa a kérdéivben
részletesen is megtekinthetd az alabbi linken: https://for-
ms.gle/xyoBBYwQdvr7eW W59

A kérddives felmérés eredményeinek
bemutatasa

A kérddiv lekérdezése online modon tortént. A kérddiv
linkjét a Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési
Tarsasag hirlevélben kiildte meg tagsaganak, de a kérdoi-
vet kozvetleniil is kikiildtiik egy 270 cimes vallalati listara.
Osszesen 33 kitoltott kérdéivet gyijtottiink, ami alacsony
valaszadasi hajlandésagot mutat. Ennek meghatarozo oka
megitélésiink szerint a kérdéiv hossza és Osszetettsége,
ami kovetkezett a Wagner-féle modell atfogod ¢s komplex
jellegébodl. Kérdoéiviink harom kérdéscsoportbol allt:

—a demogrdfiai elemzés soran rakérdeztiink a kitolté
cég méretére, iparagi besorolasara, exportteljesitmeé-
nyére, tulajdoni formajara,

— a kitolto szakmai felkésziiltségére vonatkozo kérdé-
sek: beosztas, szakteriilet, tapasztalat, iskolai vég-
zettség,
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—az érettségi modellre vonatkoz6 kérdések a négy
értékelési dimenzid6 mentén a kdvetkezOk voltak:
folyamathatékonysag (21-30. kérdések), a folyamat
eredményessége (31-36. kérdések), személyek ¢és
szervezet (37-41. kérdések) és informacids technolo-
gia (42-46. kérdések).

Mint azt a 3. abra is mutatja, mintankban feliilreprezental-
tak a nagyvallalatok. Ezt azért nem tartjuk problémanak,
mert bar az S&OP minden vallalat esetén hasznos eszkoz,
pozitiv hatasat legerételjesebben a nagyvallalatoknal tudja
kifejteni, ahol a méret mellett a foldrajzi széttagoltsag is
neheziti az integralt tervezést és az ehhez sziikséges inten-
ziv, nyilt kommunikaciot.

3. abra
A minta megoszlasa a vallalatok mérete szerint
(N = 33)

Mikrovallalat Globali
9% ol la is
" agyvallalat

18%

Nagyvdllalat
32%

Forrés: sajat szerkesztés

Tulajdonosi szempontbol fontos, hogy a minta 48,48%-a
magyar magantulajdonban 1év6 vallalat, 33,33%-a kilfol-
di résztulajdonnal is biré maganvallalat. Osszesen a minta
9,09% sorolhato a teljesen kiilf6ldi tulajdonban 1évé valla-
lati kategoriaba, mint ahogyan allami vagy dnkormanyzati
tulajdonba is a kit6lto cégek 9,09%-a tartozik. Valaszado-
ink iparagi hattere igen szines. Legnagyobb részesedéssel
birnak az élelmiszeripari vallalatok (16%), a kereskedelmi
¢és jarmiipari cégek (15-15%). A vallalatok 12%-a a szol-
galtato szektorba tartozik. Mind az épitdipar, a szallitasi
— raktarozasi, postai és tavkozlési szolgaltatasok, mind a
gépipar 9-9%-o0s részesedéssel bir. Talalhatdéak tovabba
feldolgozoipari (6%), fémipari, vegyipari és nyomdaipari
(3—3%) vallalatok is a kitdltok kozott.

A valaszadok donto tobbsége felsdvezetdi poziciot tolt
be vallalatanal, 28% tigyvezet6 igazgatoi, 13% igazgatoi,
tovabbi 25% osztalyvezet6i beosztasban vett részt felmé-
réstinkben. A kitoltok jellemzden a logisztika, marketing/
kereskedelem és pénziigy szakteriileteken dolgoznak, de
érkezett valasz termelési és torzskari részrol is. Mivel a
felsorolt szakteriiletek mindegyike érintett az értékesi-
tés- és miikodéstervezés folyamataban, ezért a valaszok
relevansak és értékelhetdk. A kitoltdk jelents szakmai
tapasztalattal rendelkeztek a kérdéskorrdl, hiszen atlagos
munkaval t6ltott éveik szama 20, mig a jelenlegi vallalat-
nal eltoltott atlagos idejiik 14, az adott beosztasban pedig
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9 év volt. Mind a fels6 vezetdk magas aranya, mind a nagy
munkatapasztalat néveli eredményeink megbizhatosagat.

A kovetkezékben a Walter-féle modell négy dimenzio-
ja és azok értékelési szempontjai szerint bemutatjuk ered-
ményeinket. Els6ként a mintdban szereplé valamennyi
vallalatot osszefoglalo jelleggel értékeljiik a Wagner-féle
modell négy f6 dimenzidja mentén (4. abra). Ezt kdvetden
ismertetjiik, hogy az egyes dimenziok értékelési szem-
pontjai szerint a vallalatok hova helyezték magukat az
¢érettségi modellben (1-4. tablazat). Az 5. abran valameny-
nyi dimenzidhoz tartozé értékelési szempontot egyiittesen
mutatjuk be, végiil a hazai kutatas eredményeit dsszevet-
jik a Wagner és szerzotarsainak sajat felmérésének ered-
ményével (6. abra).

A 4. abra a kérdoéivet kitolté 33 vallalatrol mutat dssz-
képet a Walter-féle S&OP érettségi modell négy f6 dimen-
zioja mentén. (Természetesen a felmérés a vizsgalt valla-
latok allapotat értékeli. Az egyes allapotokat jelz6 pontok
Osszekotésére a 4. abran csak azért keriilt sor, mert igy
a vallalatok adott érettségi szempont szerinti fejlettsége
konnyebben megallapithato. Tobb értékelési dimenzid

hasonlo szintl fejlettsége esetén ugyanis az egyes pontok
lefedhetik egymast. Ilyen esetben a pontok kozotti 6sz-
szekotd vonalak segitenek a pontos érték, azaz fejlettségi
szint azonositasaban.)
A 4. abra alapjan 6sszefoglalo jelleggel megallapithatjuk,
hogy a felmérésben szereplé hazai véllalatok S&OP fo-
lyamata a négy értékelési dimenzioban jelentds eltérése-
ket mutat. A tervezési folyamat hatékony szervezése €s a
folyamatot timogatd szervezeti és emberi tényezok tekin-
tetében a leginkabb kiegyensulyozott a mintaban szerep-
16 cégek tervezési gyakorlata. Az egyes vallalatok kozott
legnagyobb eltéréseket az értékesités- és miikddésterve-
z¢s informatikai tdmogatottsagaban latjuk. E tekintetben
egyszerre vannak jelen a hazai gyakorlatban a legfejlet-
tebb megoldasok ¢s az IT-tamogatas szinte teljes hianya.
Aggaszto, ahogy a kitdlto vallalati szakemberek értékelték
a tervezési folyamat eredményességét, mely a vizsgalt di-
menziok koziil a legalacsonyabb érettségi szintet mutatja.
A kovetkezokben a modell négy dimenzidja és azok
értékelési szempontjai mentén mutatjuk be eredményein-
ket.

4. abra

A mintaban szerepld 33 vallalat S&OP érettségi profilja a Wagner-fele modell négy dimenziéja mentén (N = 33)

12 3 45 6 7 8 910111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34

= === [T-tdmogatas

Forrés: sajat szerkesztés

Folyamat eredményessége

eeeee Szervezet és emberek

««+ Folyamathatékonysdg

1. tablazat

A mintaban szerepld cégek érettsége a folyamathatékonysag dimenziéban (N=33)

Adott fejlettségi szinthez tartozé vallalatok
szama (db) a mintiban (ahol 1 a legkevésbé Minta evésze
érett, mig 6 a legfejlettebb gyakorlatot g
mutatja)
. Atlagos
Ml’nta Viltozok 1 2 3 4 5 6 fejlettségi | Szords
egesze szint
Folyamat szabalyozottsaga 3 2 8 4 12 4 4,0 1,5
o8 SKU-kra valo kiterjedtség 1 4 8 9 7 4 3,9 1,3
% Atfogo kapacitéastervezés 1 3 7 5 10 7 4,2 1.4
g Promociok, arvaltozasok tervezése 1 5 7 9 8 3 3,8 1,3
Zg Eletciklus-elemzés 0 2 11 6 8 6 42 1,3
g Erdfeszitések a kereslet és kinalat kiegyenlitésére 0 1 4 6 14 8 4,7 1,1
E Osszhang pénziigyi tervezéssel 0 3 2 7 10 11 4,7 1,3
%’ Szervezeti egységek kozotti egyiittmikodés 0 1 1 9 14 8 4,8 1,0
= Relevans kiils6 szereplok bevonasa 4 7 7 7 7 1 3,3 1,4
Kockazatok kezelése 1 3 5 9 11 4 4,2 1,3

Forras: sajat szerkesztés
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Folyamathatékonysag

Elsoként az S&OP folyamathatékonysagat megragado jel-
lemzdkre adott valaszok gyakorisagait mutatjuk be, de je-
lezziik az adott értékelési dimenzio valtozoi esetén a minta
atlagos érettségi szintjét és annak szorasat is. Megallapit-
hatjuk, hogy mintankban a legmagasabb érettségi szintet a
szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés kapta (4,8), de
ezzel kozel azonos fejlettségi szinten vannak a kereslet €s
kinalat sszehangolasara (4,7), valamint a pénziigyi tervvel
valo 6sszhang megteremtésére (4,7) tett vallalati eréfeszi-
tések. Legalacsonyabb szintli a kiilso szereplok tervezés-
be torténd bevonasanak gyakorlata (3,3). Megallapithato
tovabba, hogy komoly hianyossagok talalhatok a jelenlegi
tervezési folyamatban a promociok és arvaltozasok figye-
lembevételében (3,8), a tétel (SKU) szintii tervezésben (3,9),
valamint a tervezési, dsszehangolasi folyamat szabalyo-
zottsagaban (4,0). Ezeket jelentdsen nem meghaladva, ko-
zepesnél alig fejlettebb szintii az atfogd kapacitastervezés,
a tervezés soran az ¢€letciklus figyelembevétele, valamint a
kockazatok kezelésének hazai gyakorlata (4,2) (1. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

A folyamat eredményessége

Ehhez a dimenzidhoz &t értékelési szempont tartozik (2.
tablazat). Lathato, hogy az atlagértékek alapjan valamennyi
értékelési szempont esetén a négyes szint alatt teljesitenek
a mintaban szerepld vallalatok. A legmagasabb érettségi
szintet a tervezési folyamat teljesitményének mérése (3,8)
ért el. Igaz, itt a legnagyobb a szoras is. E szempont alapjan
mintankban 11 olyan vallalat van, akik 6tos fejlettségi szin-
ten vannak. S6t, harom cég a legfejlettebb, hatos érettségi
szintli gyakorlattal rendelkezik. A leggyengébb eredményt
a szervezeti és pénziigyi 0sszehangoltsag (3,4) mutatja. E
szempont szerint a mintaban szerepld vallalatok majdnem
64%-a harmas, vagy négyes érettségi szinten talalhato. Az
S&OP folyamat eredményességének dimenzidjat mérd tob-
bi értékelési szempontnal is azt latjuk, hogy a minta vallala-
tai alapvetden kdzepes érettségi szinten vannak.

Szervezet és emberek
Az eredmények ebben az értékelési dimenzidban is nagy

szorast mutatnak. Talalunk olyan valtozot, mely kozepes

2. tablazat

A mintaban szerepld cégek érettsége a folyamat eredményessége dimenziéban (N=33)

Adott fejlettségi szinthez tartozoé vallalatok
szama (db) mintankban (ahol 1 a legkevés- Minta ecésze
bé érett, mig 6 a legfejlettebb gyakorlatot g
mutatja)
& e Atlagos
Ertékel
l:te ¢ (fs,l Viltozok 1 2 3 4 5 6 fejlettségi | Szoras
dimenzié .
szint
20 Tervezés automatizaltsaga 3 4 6 13 7 0 3,5 1,2
w
w
L
%’ Informacié megosztottsaga 4 8 14 5 1 3,6 1,1
£
g Tervek ujratervezése 4 2 5 16 5 1 3,6 1,3
g
g A tervezes teljesitményének mérése 5 2 5 7 11 3 3.8 1,6
>
S
= KPI szervezeti és pénziigyi dsszehangoltsaga 5 12 9 6 0 34 1,1
Forras: sajat szerkesztés
3. tablazat

A mintaban szerepld cégek érettsége a szervezet és emberek dimenziéban (N=33)

Adott fejlettségi szinthez tartozé val-
lalatok szama (db) mintankban (ahol Minta egésze
1 a legkevésbé érett, mig 6 a legfejlet-
tebb gyakorlatot mutatja)
2y o Atlagos
Ertekeles | o) ook 1|23 4]|5]|6 fejletté;égi Szérds
dimenzio .
szint
g . Tervezési szerepek, feleldsségi korok definialtsaga 0 1 5 11 9 7 4,5 1,1
= § Tervezés szervezeti timogatottsaga 3 12 0 7 10 1 3,4 1,5
5; 2 Tervezésért felelosségre vonhatosag 2 3 11 6 7 4 3,8 1,4
E, 5 Dolgozok tervezési szakértelme, fogékonysaga 0 1 5 14 10 3 4,3 0,9
z Fels6vezet6i tamogatas és elkotelezettség tervezésért 0 1 3 10 10 9 4,7 1,1

Forras: sajat szerkesztés
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¢érettségi szintl vallalati gyakorlatot tiikréz (pl. a tervezés
szervezeti tamogatottsaga). Meglepd, hogy csupan egy he-
lyen jelolték meg a valaszadok, hogy 1étezik kiilon S&OP-
ért felelés osztaly, felelds vezetdvel, aki az egész ellatasi
lancon beliil koordinalja a tervezést. A legtobb cégnél te-
hat nincs ilyen szervezeti egység, legfeljebb a folyamateért
felelds személy. E dimenzio tobbi értékelési szempontja-
ban viszonylag fejlett a mintaban szerepl6 vallalatok gya-
korlata. 4,7-es atlagértékkel rendelkezik pl. a fels6vezetoi
tamogatas és elkotelezettség, de a tervezési szerepek ¢€s
felelosségi korok definialtsaga szerint is viszonylag fejlett-
nek mondhatjuk a hazai gyakorlatot (atlagérték 4,5). Ennél
a valtozonal a maximalis 6-os szintet az a vallalat érhette
el, akinél egyértelmiiek a tervezéssel kapcsolatos felada-
tok, kapcsolodo szerepek, feleldsségi korok és azokat si-
keresen at is liltették a szervezetben (3. tablazat).

IT-tamogatas

Felmérésiink szerint a vallalatok érettsége ebben a di-
menzidban igen eltérd, dsszességében a legalacsonyabb.
Viszonylag fejlett gyakorlattal rendelkeznek a cégek a
tervezési adatok elérhetdségében (4,4-es atlag). Kimon-
dottan alacsony fejlettségii viszont az integralt tervezést
tamogato szoftverek alkalmazasa (2,9). A kitoltd cégek
36%-a egyaltalan nem rendelkezik ilyen szoftverrel. Ez
az értékelési szempont egyben a teljes modellnek mind
a négy értékelési dimenziodja tekintetében is a legalacso-
nyabb érettségi szinten van. A tobbi értékelési szempont
a 3,4-4,0 atlag értékek kozott mozog, azaz kozepesen fej-
lettnek tekinthetd (4. tablazat).

atfogo jellegét és a promociok, arvaltozasok tervezését. A
tervezési folyamat leggyengébb pontja a fontos kiils6 part-
nerek bevondsa a tervezésbe.

A szervezet és emberek értékelési dimenzioban a fel-
sOvezetoi elkdtelezettség a legmagasabbra értékelt szem-
pont. Viszonylag jonak értékelik a cégek a tervezési és
felelésségi koroket, azok egyértelmiiségét és a dolgozok
szakértelmét is. Ennek ellenére tigy vélik, a tervezés 6ssz-
szervezeti tamogatottsaga viszonylag alacsony szintd,
mint ahogy a feleldsségre vonhatésag sem mindig bizto-
sitott.

Az informatikai tdmogatottsag nagy eltéréseket mu-
tat a mintaban szerepld vallalatok gyakorlatdban. Az at-
lagértékek alacsonyak. A tervezési adatok elérhetdek,
mint ahogyan a torzsadatok megbizhatosagat sem érzik a
szakemberek igazan kritikusnak. A dinamikus Ujraterve-
zéshez sziikséges értékelési szempontok egyértelmien a
legalacsonyabb értékelést kaptak. Bar rendelkezésre all-
nak a tervezést tamogatd megoldasok, azok Osszetettsége
sok kivanni valot hagy maga utan, mint ahogyan azok in-
tegraltsaga is gyenge. Ez pedig az adatok zokkendmentes
aramlasat is gatolhatja. A folyamat eredményességét meg-
ragado valtozok igy nem meglepé modon kivétel nélkiil
alacsony értékelést kaptak.

Az 5. dbra a Walter-féle modell valamennyi értékelési
szempontjat osszefoglald jelleggel mutatja be. Legfejlet-
tebbnek értékelték a kitoltd szakemberek (azaz az atlagos
érték az adott értékelési valtozoban 4,5-nél nem volt ki-
sebb) a szervezeti egységek kozotti egyiittmikodés szin-
vonalat, a pénziigyi tervezéssel meglévé Osszhangot, a

4. tablazat

A mintaban szerepld cégek érettsége az IT-tdmogatas dimenzidban (N=33)

Adott fejlettségi szinthez tartozé valla-
latok szama (db) mintankban (ahol 1 a Minta egésze
legkevésbé érett, mig 6 a legfejlettebb
gyakorlatot mutatja)
Ertékelési |y 14026k 1| 2| 3| 4| s |6 |, At | g
dimenzio fejlettségi szint
. Tervezési szoftver megléte, Osszetettsége 12 4 7 3 0 7 2,9 1,9
P Informatikai tervezési rendszer integraltsaga 4 6 6 11 3 3 3.4 1,5
E e Tervezési adatok elérhetdsége 2 3 5 4 7 12 4.4 1,6
E S Tervezési adatok aramlasanak automatikussaga | 4 5 7 6 5 6 3,6 1,7
= Torzsadatok egységes meghatarozottsaga 2 4 6 8 6 7 4,0 1,5

Forrés: sajat szerkesztés

Az eredmények kiértékelése

Felmérésiink tiikrében a hazai vallalatok S&OP gyakor-
lata a vizsgalt érettségi modell folyamathatékonysag di-
menzidjaban Osszefoglald jelleggel a kdvetkezoképpen
jellemezheté. A vallalatok erdforras-tervezési folyama-
tai jellemzden szabalyozottak, erds az érintett szervezeti
egységek kozotti egyiittmiikodés. Az erdforrasterveknek
a pénziigyi tervvel vald dsszekapcsolasa viszonylag jo.
Mar kevésbé érzik fejlettnek a szakemberek ugyanakkor
a tervezés szakmai tartalmat leird értékelési valtozokat,
igy a kockazatok kezelésének szintjét, a kapacitastervezés

kereslet és a kinalat kiegyenlitésére tett eréfeszitéseket, a
feladatkorok egyértelmi definialtsagat és a felsdvezetoi ta-
mogatast. Ugy tiinik, hogy a szervezeti feltételek jelentés
része adott, az érintett szervezeti egységek erdfeszitései is
magas szintiiek. Ez ugyanakkor nem jar egyiitt megfeleld
szintli szakmai ¢és elsésorban informatikai tdmogatassal,
ami aztan alacsony eredményességhez vezet. Legkritiku-
sabb, legkevésbé fejlett (azaz 3,5-0s értéknél nem nagyobb
értékelést kapott) a hazai gyakorlat a tervezést tamogato
szoftver Osszetettségében, a tervezést tamogatd informa-
tikai rendszer integraltsagaban, a tervezési folyamat au-
tomatizaltsagaban, a KPI-ok 0sszehangoltsagaban, a ter-
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vez€s szervezeti tamogatottsagaban és a relevans kiilsé
szereplok bevonasaban.

5. dbra
A felmérésben szereplé vallalatok S&OP
gyakorlatanak fejlettsége a Wagner-féle érettségi
modell valtozéi mentén (N=33, valaszok atlagértékei,
ahol 1 = legfejletlenebb gyakorlat; 6= legfejlettebb
gyakorlat)
Folyamat szabélyozottsaga

16 szinvonald térzsadatok 5 Tervezés SKU szinten
Adatok automatikus dramlasa 4,5 Atfogé kapacitastervezés

Promacidk, arvaltozasok

Tervezési adatok elérhetGsége 5
tervezése

Informatikai rendszer

s Eletciklus elemzés
integraltséga

Eréfeszitések a kereslet és
kinalat kiegyenlitésére

Tervezési szoftver
osszetettsége

el et wamogatds, Gsszhang pénzilgyi tervezéssel
elkotelezettség g penziigy
Szervezeti egységek kozotti

Dolgozék szakértelme e
¢ egyuttmakadés

Tervezésért felel6sségre
vonhatésig

Relevans kiils6 szereplék
bevonasa

Tervezés szervezeti

témogatottsiga

Tervezési szerepek, felelésségi L .
o Informacié megosztottséga
korok definialtsga

KPl-ok 6sszehangoltasga Tervek tjratervezése
A tervezés teljesitményének
mérése

Tervezés automatizaltsaga

Forrés: sajat szerkesztés

Kiszamoltuk a mintaban szerepld vallalatok atfogd érett-
ségi szintjét is. A folyamathatékonysag dimenzio vala-
mennyi szempontjanak értékeit atlagolva 4,18-at kaptunk,
ami az érettségi modell konzisztens szintjének felel meg.
Osszességében a folyamat eredményességét megraga-
do dimenzio értékelési szempontjainak atlagértéke 3,58
lett, ez reaktiv és a konzisztens fejlettségii gyakorlat ko-
z0tt helyezhetd el. A szervezeti és emberi felkésziiltséget
megragad6 dimenzié mentén a konzisztens érettségi sza-
kaszba tartoznak vallalataink, az ehhez tartozé értékelési
szempontok atlaga 4,14. Végiil, de nem utolsé sorban az
informatikai tdmogatast értékeld dimenzio tekintetében
mutatjak a mintaban szerepld vallalatok a legalacsonyabb
érettségi szintet. Az értékelési szempontok atlaga ebben
az esetben 3,66, ami a reaktiv és konzisztens fejlettségi
szintek kozotti allapotra utal. Az egyes dimenziok dssze-
sitett atlaga 3,89-es értéket ad, ami Osszességében kozel
konzisztens tervezési gyakorlatot tiikroz.

Walter és szerzétasai a modell kidolgozasat kdvetden
(2014) maguk is végeztek kérddives felmérést. A kutatas-
ban 88 vallalat vett részt. E vallalatok S&OP érettsége e
felmérés tiikrében a reaktiv allapotnak felel meg. Erdekes,
hogy a négy dimenzi6 fejlettsége nagyon hasonl6 szinten
van, az egyes dimenziok kozott alig van kiilonbség.

A hazai felmérésben részt vevo vallalatok S&OP fej-
lettsége gyakorlatilag egy szinttel magasabb. Ennek oka
megitélésiink szerint egyrészt a két felmérés kozott eltelt
idovel magyarazhatod, masrészt azzal, hogy a Walter-féle
felmérésben tulreprezentaltak a kdzepes vallalatok, szem-
ben a hazai felméréssel, melyben a nagyvallalatok aranya
magas. Mint emlitettiik az értékesités- és miikddésterve-
z¢s bevezetése minden vallalatméret esetében javasolhato,
de a hatékony, érett tervezési rendszer pozitiv hatasai a
vallalati méret novekedésével csak novekednek.

CIKKEK, TANULMANYOK

6. abra
A felmérés mintajaban szerepl6 vallalatok érettségi szint-
jének dsszehasonlitasa a Walter és szerzétarsai altal vég-
zett felmérésben szerepl6 vallalatok érettségi szintjével
(N=33, illetve n=88, a valaszok atlagértékei, ahol 1 = leg-
fejletlenebb gyakorlat; 6= legfejlettebb gyakorlat)

Walter et al. felmérése M Jelen felmérés

© <
< <
2 8
v a = a
g 2 w b

FOLYAMATHATEKONYSAG FOLYAMAT SZERVEZET ES EMBEREK IT TAMOGATAS
EREDMENYESSEGE

Forrés: sajat szerkesztés

Osszegzés

Evek 6ta a hazai szakmai kozélet egyik kiemelten fontos
kérdéskore vallalataink alacsony hatékonysaga, termelé-
kenysége (Boda, 2010; Reszegi, 2010; Békés, Halpern &
Murakoézy, 2011) és azok a megoldasok melyek révén az
er6sithetd, igy példaul a lean menedzsment (Losonci, De-
meter & Jenei, 2010), vagy az innovacié (Hamori & Szabo,
2010; Halpern & Murakézi, 2010; Hortovanyi & Balaton,
2016). A mikodést kozvetleniil iranyito tervezési, benne
er6forras-tervezési rendszereknek €s azok gyakorlatanak
vizsgalata ugyanakkor marginalis szerepet kap a hazai
szakmai kozéletben.

Tanulmanyunk egy ilyen megoldast, az Gn. értékesi-
tés- és mitkodéstervezést allitotta a kozéppontba. Mint azt
cikkiink bevezetdjében részletesen is targyaltuk, nemzet-
kozi kutatasok igazoltak, hogy ez a viszonylag 1) tervezé-
si ¢és szervezeti egyeztetési folyamat jelentds mértékben
képes hozzajarulni a vallalatok és azok ellatasi lancainak
hatékonyabb és eredményesebb miikddéséhez. Ennek el-
lenére azt tapasztaltuk, hogy a hazai szakirodalom a té-
makort még nem ,,fedezte fel”. Munkank egyik célja ezért
éppen az volt, hogy erre a hianyossagra felhivjuk a figyel-
met, és az er6forrastervezési kérdéseket altalaban, a Sales
& Operations Planning eszkdzrendszerét pedig konkrétan
is targyaljuk.

Az S&OP-t a vallalatok és ellatasi lancaik taktikai
szintli tervezése soran alkalmazott tervezési és szerveze-
ti egyeztetési folyamatként értelmeztiik, melynek célja,
hogy egyensulyt teremtsen a tényleges kereslet, a rendel-
kezésre allo erdéforrasok €s az altaluk biztosithato kinalat
kozott oly modon, hogy tamogassa az iizleti terv meg-
valosulasat. Munkank targyalta azokat az érettségi mo-
delleket, melyek mentén a vallalatok aktualis gyakorlata
felmérhetd és értékelhetd. Ezek koziil empirikus kutata-
sunkban Walter és szerzotarsai (2014) modelljét alkalmaz-
tuk. Ez a modell négy atfogo értékelési dimenzid mentén
hat fejlettségi szintet kiilonboztet meg. Kérdoives felmé-
rés alapjan bemutattuk, milyen érettségi szinten vannak a
mintaban szerepld vallalatok.

Altalanosan elmondhatjuk, hogy a mintédban szereplé
vallalatok S&OP gyakorlata kdzepesen fejlett. Legkritiku-
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sabb elemei — melyek egyben a vallalati gyakorlat tovabb-
fejlesztésének {6 iranyait is kijeldlik — a kovetkezok:

— a tervezési folyamat integraltsaga jellemzden csak a
belsé ellatasi lanc tagokra terjed ki, a relevans kiilso,
fliggetlen ellatasi lanc szereplok bevonasa a terve-
z¢ésbe még nem kielégito,

— alacsony fejlettségli az S&OP folyamat teljesitmény-
mérésének a gyakorlata, ezért a folyamat soran elko-
vetett hibakbdl valo tanulas nem hatékony,

—bar az S&OP folyamatanak emberi aspektusai jel-
lemzden kielégitd képet mutatnak, az integralt terve-
z¢si egyeztetési folyamatot dedikalt tervezési szer-
vezet jellemzden nem tamogatja,

— leggyengébb pontja a rendszernek a folyamatok in-
formatikai tAmogatottsaga. Jellemzden hianyoznak a
tervezést tamogato integralt tervezési szoftverek, az
APS-képességekkel biro ERP-rendszerek még nem
elterjedtek. A meglévo tervezési szoftverek integra-
cios foka igy jellemzdéen nem kielégito.

Kutatasunk korlatja a minta viszonylag kis elemszama.
Ugyanakkor ilyen témaban hazai empirikus kutatas tu-
domasunk szerint még nem Kkeriilt publikalasra. Ezért
kismintas felmérésiink eredményei is értékes bepillantast
adnak a magyar vallalatok vonatkozo gyakorlataba, gaz-
dagitjak e vallalati gyakorlattal kapcsolatos hianyos isme-
reteinket, és lehetdséget teremtenek tovabbi cégek szama-
ra benchmarking tevékenység elvégzésére.
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Melléklet:
Walter és szerzétarsai (2014) érettségi modelljének részletes bemutatasa
ggr?; ig;thate- 1. szint: Fejletlen 2. szint: Kezdetleges | 3. szint: Reaktiv 4. szint: Konzisztens | 5. szint: Integralt 6. szint: Proaktiv

— nincs formalizalt |- latszélag forma- — kozepesen for- — erésen formalizalt | — belséleg teljesen — a tervezeési folya-

tervezési folyamat |  lizalt tervezési malizalt tervezési tervezési folya- formalizalt terve- mat formalizalt

—nincs feliilvizsga- folyamatok folyamatok és matok z¢si folyamat az ellatasi lancon
lati meeting beiite- | —a meetingek nem tipikusan rutin — minden SKU és —rutin meetingek és | keresztiil
mezve rutinszeriien van- meetingek termékcsalad fi- esemény alapuak |- eseményalapu

— a kapacitasok nin- nak litemezve — a legtobb készlet- gyelembe van véve | vegyesen megbeszélések
csenek figyelembe | — a készlettartasi tartasi egység és a tervezés soran — a promocio, arval- |—a promocio, arval-
véve egységek és ter- termékcsalad fi- — a promocio, arval- tozas, kapacitas, tozas, kapacitas,

— nincsenek promo- mékcesaladok nem gyelembe van véve | tozas, kapacitds, kockazatmenedzs- | kockazatmenedzs-
ciok és arvaltoza- mindegyike van a tervezeés soran kockazatmenedzs- | ment, 0j termék és | ment, Gj termék és
sok tervezve a tervezési folya- | —a promocio, arval- ment, j termék életciklus tervezé- ¢életciklus tervezés

—nincs kockazatme- | matban figyelembe | tozas, kapacitas, és életciklus se belsoleg haté- belséleg és kiilso-
nedzsment véve kockazatmenedzs- | tervezése belséleg kony, de kiilséleg leg is hatékonyan

— nincs termékeé- — van mar promo- ment, Gj termék és | (a szervezetben) nincs megtervezve | van tervezve €s
letciklus és ) cio, arvaltozas, életciklus tervezé- hatékony ¢és figyelembe véve | figyelembe véve
termék bevezetése | kapacitas, kocka- se nem hatékony |- a kereslet és kina- | — a kereslet, kinalati |— minden relevans
tervezve zatmenedzsment, |- a keresleti oldal lat k6zosen készit ¢és pénziigyi 0sz- informacid belsé-

—nincsenek eréfe- 0j termeék és élet- egy szinkronizalt, tervet, de még a taly kozosen készit | leg és kiilséleg is
szitések, hogy a ciklus tervezés, de | Osszesitett tervet pénziigy nélkiil tervet az S&OP-val | meg van osztva,
keresletet és kina- az S&OP-nél nincs | készit, a kinalati — a pénziigyi tervek Osszhangban hogy az atlathato-
latot 6sszhangba figyelembe véve oldal egy tobbé-ke- | alapjan dontenek | —nincs interakcié az | sdgot ndveljék
hozzak — kisebb probal- vésbé osszehangolt | elsddlegesen, anél- | ellatasi lanc mas | — a kiilsd partnerek

kozasok vannak tervet készit kiil, hogy kozdsen szerepldivel is részt vesznek a
konszenzusra a — nincs 0sszhang a megvitatnak és folyamatok 6sz-
kereslet és kinalat pénziigyi terve- Osszehangolnak. szehangolasaban,
kozott, megfontol- | zéssel hogy biztositsak
jak az egymastol a tervek megva-
kapott informa- lositasat, a profit
ciokat maximalizalast a
— tobbszoros keresle- szervezetek mind-

ti és kinalati tervek egyikénél
vannak

eredményesség | 1. szint: Fejletlen | 2. szint: Kezdetleges 3. szint: Reaktiv 4. szint: Konzisztens | 5. szint: Integralt 6. szint: Proaktiv

— minden tervezést
manualisan csi-
nalnak

—az informacio csak
részben elérhetd

— sok hianyossag van

— gyakori ujraterve-
z¢s sziikséges

— nincsenek tervezé-

— az informacid
decentralizalt nyil-
vantartasa miatt,
sok hianyossag van
az informacio-elo-
készitésben

— a szervezetek
kozott sok a strlo-
dasi veszteség az

—részben centra-
lizalt informacio
tarolas csokkenti a
felesleges munkat
az informacio-elo-
készitésben

— kozepes a surlo-
dasi veszteségek
szama, a részlegek

—arelevans infor-
maciok automati-
kusan meg vannak
osztva és eloké-
szitve

—nagyon kicsik a
surlodasi koltségek
a részlegek kozotti
informaci6 atadas

— az emberek csak
olyan informacio-
kat kapnak, amikre
sziikségiik van

—nincsenek surloda-
si veszteségek az
egyes szervezeti
egységek kozott

— a meetingek kivé-

— a kiils6 partnerek
integralva vannak
rendszer szintjén
EDI-ként, hogy
elkeriiljék a feles-
leges adatbevitelt

—az S&OP mee-
tingen kizarolag
esemény alaptuak

si meetingek informacioatadas kozti informacida- | soran tel- és eseményala- | ¢és leginkabb
—nincs terv dssze- kozben tadasban — a meetingek puak online-ak, hogy
hangolas — a meetingen — a kezdetleges terv formalizaltak és — a megfelel6 terv elkertiljék a feles-
—a tervezés ha- résztvevok nem Osszehangoltsag ennek megfeleléen | Osszehangoltsag- leges utazasokat
tékonysaga és jogosultak dontést miatt gyakoriak az | vannak lefolytatva | nak koszonhetden |- az ellatasi lanc sze-
hatdsossaga nincs hozni ujratervezések (dontési jogkorrel az Gjratervezés replok részt vesz-

mérve

—az alacsony terve-

— a meetingen részt-

biro résztvevokkel)

ritkan sziikséges

nek az 6sszehango-

—nincs KPI, ami z¢si 0sszehangolt- vevok altalaban —megfeleld ter- — a tervezésbe las folyamataban,
mérné a tervezés sag miatt gyakori hozhatnak donté- vezésnek ko- fektetett energia hogy elkertiljék az
teljesitményét ujratervezés sziik- seket szonhetéen nem tokeéletes elegendd ujraiitemezéseket,

—nincsenek telje- séges gyakoriak az a szervezet igé- példaul a beszalli-
sitménykovetési — az alapvetd KPI- ujratervezések nyeihez toi kapacitas korla-
erdfeszitések ok definialtak, de |- az alapvet6 KPI-ok | — a tervezéssel kap- | —a KPI-ok teljes tozasok miatt.

csak ritkan foglal- meghatarozottak csolatos eréfeszité- | Osszehangoltsaga |- a KPI-ok telje-
koznak veliik ¢és rendszeresen sek részben megfe- | jellemzé mind a sitménymérése
—a KPI-ok nincse- ellendrzik éket lelnek a szervezeti szervezetek kozott, | az ellatasi lanc

nek Osszehangolva |— a legtobb KPI kovetelményeknek | aziizleti stratégi- érintettek felé is
az egyes részlegek | harmonizalt a — strukturalt miko- aval és a bonusz érvényben van és a
kozott, se az lizleti | részlegek kozott dést allitottak fel rendszerekkel fizetési
stratégidval, se a ¢és 0sszhangban a az S&OP miiko- egyarant feltételekbe be-
bonusz rendszerrel | boénuszrendsze- désére — belsé S&OP épitve.
rekkel —rendszeres a ri- benchmark rend- | - belsé és kiilsé
— van mar erdfeszi- portalas és a telje- szerteleniil van S&OP benchmark
tés a teljesitmény sitmény nyomon elvégezve rendszeresen
nyomon kovetésére | kovetése végrehajtva
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— kiilonboz6 tablaza-
tok hasznalata

— torzsadatok nem
pontosan defini-

vezési rendszerek,
limitalt funkciona-
litasokkal, ame-
lyek beépithetdek

funkciés gyartasi
tervezorendszerek
allnak rendelke-
zésre, fejlettebb

vannak haszna-
latban

— S&OP munka-
asztal és szoftver

kovetik a terveket
¢s figyelmezteté-
seket kiildenek, ha
nem vart eltérés

Sz:zrzf‘l)); ilé tes 1. szint: Fejletlen | 2. szint: Kezdetleges 3. szint: Reaktiv 4. szint: Konzisztens | 5. szint: Integralt 6. szint: Proaktiv
— a szerepek nin- — hianyossagok —a szerepek €s —Uj tervezési osztaly | — az egész tervezési | — uj szervezeti struk-
csenek tisztazva vannak a tervezési | feleldsségi korok 1étrejon dedikalt osztaly 6sszhang- tara kialakitasa
és a felel6sségi szervezetben (nin- | le vannak tisztaz- S&OP feleldssel ban van az iizlet- dedikalt S&OP
korok a tervezési csenek letisztazott va, de nincsenek — az S&OP fele- vitellel folyamat feleléssel,
tevékenységekkel pozicio leirasok, az | sikeresen beiiltetve | 10sségi korok le — atervezés agilis aki koordinalja a
és feladatokkal zletvitellel nincs a szervezetben vannak tisztazva, ¢s lehet6vé tesz tervezési folyama-
kapcsolatban 6sszhangban) —nincs dedikalt részletes munka- gyors visszajelzé- tot az egész ellatasi
— nincs tervezési — a dolgozok nem S&OP felel6s kori leirassal, amit | seketa nem vart lancban
osztaly alapitva vonhatok felelés- | —a dolgozok részben | a dolgozok ismer- modositasokra —a dolgozok és a
— a dolgozok nem ségre a kiildott felel6sségre von- nek és betartanak | — elegend6 tudas, top menedzsment
értik a sziikséges- terveikeért és telje- hatok a tervezésért | — elegendo tudassal hogy tovabbi magasan elkotele-
ségét és kovetel- sitménytikért és a teljesitményért | rendelkeznek, tervezéssel kap- zettek és toreked-
mény rendszerét az | — alacsony szakérte- | — kozepes szintli hogy magasabb csolatos tevékeny- nek a folyamatos
S&OP-nak lemmel, fogékony- | elkételezettség és S&OP tevékeny- ségeket hajtsanak fejlesztésre
—nem hatékony a saggal és attittiddel | felsdvezet6i tamo- | ségeket vigyenek végre, mint kocka- | — minden partner
tervezési know- rendelkeznek az gatas jellemz6 véghez zatelemzés vallalat top me-
how S&OP-rél a dol- — kivalo elkotelezett- | — kivalo elkotelezett- | nedzsmentje tdmo-
— nincs vezetoi gozok ség ¢s felsGvezetdi | ség és felsdvezetéi | gatja és részt vesz
elkotelezettség — hianyzik az elko- tamogatas tamogatas az S&OP imple-
telezettség és a mentalasban
felsévezetoi tamo-
gatas
[T-tamogatas | 1. szint: Fejletlen 2. szint: Kezdetleges | 3. szint: Reaktiv 4. szint: Konzisztens | 5. szint: Integralt 6. szint: Proaktiv
—nincs tervezési — elkiilonitett keres- | — kereslettervezo — tobb funkcios —arendszerek folya- | — szoftvertamogatas
rendszer let és kinalat ter- szoftver és tobb- APS-rendszerek matosan nyomon CPFR, TPM ¢és

mas atlathatosagot
biztosito eszkozok,
amik integraljak
az ellatasi lanc

altak — nincs integralt ke- funkciokkal, hasznalata, ahol a tapasztalhato szereploket egy
—nincs harmonia a resleti és miikodési | amik statisztikai munkafolyamatot | — a szoftver megol- IT-infrastrukta-

torzsadatokban a tervezési szoftver elemzésekre nyomon tudjak dasi javaslatot is raban

szervezeten beliil | — a tervezo rendsze- is alkalmasok kovetni tud nytjtani, ha — az [T-rendszerek
reknek nincs hoz- (egymast kovetd) |— minden tervezési kérik teljesen 6sszehan-
zaférésiik minden optimalizalast tesz | modul és eszko- — egy teljesen in- goltan mikodnek
relevans tervezoi lehetove z0k Ossze vannak tegralt rendszert az egész ellatasi
adathoz —az informaciot mas | linkelve egy hasznalnak lancon beliil

—nem kovetkezete-
sen vannak defini-

rendszerekbol ma-
nualisan kell, hogy

interfészen ke-
resztiil a mogottes

— a torzsadatok
proaktivan vannak

—minden relevans
informacio elér-

alva a torzsadatok felvigyéek vagy ERP-rendszerekkel | belsdleg kezelve, het6 (beleértve a
— a torzsadatok feltoltsék (nincs ¢és hozzaférésiik de kifelé nem kapacitas adatokat
nincsenek harmo- interfész) van ezaltal minden harmadik felektdl:
nizalva a szerveze- | — a tervezési rend- tervezési adathoz albeszallitoktol
ten beliil szereknek hozza- | —a tervezési beal- stb.)
férésiiknek kell, litasok automati- — a torzsadatok
hogy legyen a kusan érvényesek kovetkezetesen
relevéans tervada- minden modulra vannak definialva
tokhoz — a torzsadatok ¢és harmonizalva
— a torzsadatok kovetkezetesen az egész ellatasi
kovetkezetesen vannak definialva lancon beliil

vannak definial-
va, de nincsenek
harmonizélva a
szervezeten beliil

és harmonizalva a
szervezeten beliil
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KIRALY GABOR

A VALLALKOZOKEPZES FORMAI
MODELS OF ENTREPRENEURIAL EDUCATION

Fontos gazdasagpolitikai cél, hogy minél tobb és minél felkészlltebb vallalkozdk vegyen részt a tarsadalmi és gazdasagi
életben. Ennek kapcsan azonban felvetédik a kérdés, hogy milyen médon tudunk vallalkozékat képezni a felséoktatasban.
Jelen tanulmany is ehhez a kérdéshez kapcsolodik. Célja annak bemutatdsa, hogy az altalanos tanitasi/tanulasi modellek
milyen formaban jelennek meg a vallalkozoképzésben. A kinalati modell a tudasatadast, a keresleti modell a tanuléi jelen-
tésadast, mig a kompetenciamodell a komplex helyzetekhez valé alkalmazkodast helyezi k6zéppontba. A tanulmany ma-
sodik része ezeket a modelleket mar a vallalkozoképzés szemszogébdl targyalja. Végezetil az iras a kitér arra, hogy milyen
modon egészithetik ki egymast ezek a modellek, majd ennek kapcsan 6sszefoglalja a tanulmany legfontosabb Uzeneteit.

Kulcsszavak: tanitasi/tanulasi modellek, vallalkoz6képzés, problémaalapu tanulas, projektalapu tanulas

The participation of many well-trained and highly skilled entrepreneurs in the social and economic life is an important
and topical policy goal. In relation to this goal, the question arises how we can train entrepreneurs in higher education.
This paper contributes to the discussion of this question. It aims to present how different teaching and learning models
are utilised in entrepreneurial education. The supply model emphasises knowledge-transfer, the demand model focuses
on students’ knowledge-construction, while the competence model facilitates students’ learning by the shaping of and
adaptation to complex, professional situations. The second part discusses these models with regards to entrepreneurial
education. Lastly, the paper touches upon the issue of how the different models might reinforce each other.

Keywords: teaching and learning models, entrepreneurial education, problem-based learning, project-based lear-
ning
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M¢ég azt is érdemes kiemelni, hogy a gazdasagi ¢és
technologiai valtozasok hatasara a tarsadalom egyre na-
gyobb része valhat teljesen vagy részben vallalkozova. Ez
természetesen nem mindig tekinthetd 6nkéntes és szabad
valasztasnak. A munkaerd-piaci rugalmassag elvarasa,
a platform és/vagy a hakni gazdasag (gig economy) no-
vekvé részaranya a jovoben azt jelentheti, hogy sokan
kiszorulnak a védettebb alkalmazotti 1étbdl és csak ma-
ganvallalkozoi szerepben tudnak részt venni a gazdasagi
folyamatokban. Ezeknek a vallalkozoknak képesnek kell
lenniiik sajat er6forrasaik menedzselésére, elérhetd célok
kijelolésére sajat maguk és vallalkozasaik szamara, vala-
mint id6r6l idére meg kell tudniuk Gjulni.

A fentiek alapjan kijelenthetd, hogy a vallalkozoi kész-
ségek és szemléletmodok elsajatitasa a tarsadalom jelen-

Az Europai Uni6 szamos orszagaban, koztik Ma-
gyarorszagon is kiemelt gazdasagpolitikai cél,
hogy minél tobb, minél képzettebb vallalkozoé vegyen
részt a gazdasagi €letben Uj termékeket és szolgaltata-
sokat hozva létre. A schumpeteri értelemben (Schum-
peter, 1980) idealtipikus — az Gjdonsagra ¢s fliggetlen-
ségre torekvé — vallalkozokon kiviill azonban még a
munkavallalok jelentds részének is elonyére valhatnak
a vallalkozéi készségek és szemléletmodok. Gondolha-
tunk példaul irodalmarokra, akik palyajuk egy szaka-
szaban konyvkiadassal foglalkoznak, allatorvosokra,
akik a sajat praxisukat tartjak fent, vagy akar forma-
tervezokre, akik valamilyen 0j targy designjanak kiala-
kitdsa utdn betévednek az iizleti tervezés és értékesités
teriileteire is.
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tds részének elényére valhat. Emiatt nagyon is aktualis
kulcskérdés, hogy hogyan lehet embereket felkésziteni a
vallalkozéi 1étre (Lukovszki, 2011; Mihalkovné Szakacs,
2014; G4l et al., 2017). Jelen irasnak az a f6 célja, hogy
bemutassa azokat a kiilonbdzé oktatasi formakat, ahogy
jelenleg a felsdoktatasban vallalkozokat probalnak képez-
ni. Ennek kapcsan az a kérdés is felmeriilhet, hogy milyen
vallalkozok képzését célozzuk meg. Nagyon magasan
képzett és felkésziilt vallalkozok elindulasat szeretnénk
segiteni, akik aztan remélhetéleg minél tobb sikeres ter-
méket és szolgaltatast hoznak 1étre szakmai életiik soran;
vagy pedig azt szeretnénk, hogy a felsdoktatasban részt
vevok — fiiggetleniil a szakjuktol — minél nagyobb arany-
ban tegyenek szert vallalkozdi ismeretekre, készségekre
¢és szemléletekre?

Az iras strukturaja egyfajta tolcsér logikat kovet, az
altalanosabbtol, a specifikus témak felé haladva. Az iras
els6 része altalaban foglalkozik a kiilonbdz6 tanitasi/ta-
nulasi modellekkel, majd ezutan tér at arra, hogy ezek a
modellek hogyan jelennek meg a vallalkozoképzésben
példakat is bemutatva. A befejezd részben visszatérek a
tanulmany vallalkozoképzéssel kapcsolatos legfontosabb
iizeneteire.

A tanitas/tanulas kinalati, keresleti és
kompetenciamodelljei

Béchard és Grégoire (2005) harom kiilonb6z6é modellt va-
zol fel a kiilonbozo felsdoktatasi formak értelmezésére.
Ezek a kinalati, keresleti és kompetenciamodellek (Bé-
chard & Grégoire, 2005, p. 111; Nabi et al., 2017, p. 5).
Az alabbiakban ezeket mutatom be, miel6tt ratérnék, hogy
ezek hogyan jelennek meg a vallalkozoképzésben.

A kinalati modell tehat foleg a tudas atadasara, minél
pontosabb megjegyzésére (a tanuld oldalan) és visszak-
érdezésére koncentral olyan hagyomanyosnak tekinthetd
modszerek alkalmazasan keresztiil, mint az eléadasok
(beleértve online el6adasokat), tankényvek, tanulmanyok,
valamint audiovizualis anyagok. Tehat az oktatok atadjak
a tudasukat és az a feladatuk, hogy ezt minél jobban, mi-
nél érthetébben tegyék meg, mig a tanuloknak az a dolga,
hogy befogadjak és az emlékezetiikben minél pontosab-
ban rekonstrualjak a megtanultakat (Béchard & Grégoire,
2005, p. 110). A befogadas hatékonysaganak az értékelése
nagymértékben a kurzusvégi vizsgakon keresztiil torté-
nik. Ezeken az alkalmakon féleg azt probaljak felmérni,
hogy a hallgatok mennyire tudtak memorizalni és ponto-
san visszaidézni az oktato altal atadott anyagot.

A keresleti modellben a tanulds nem csupan az el-
mondottak vagy leirtak passziv befogadasa, hanem sok-
kal inkabb tekinthetd a tanuld személyes jelentésadasi
folyamatanak. Ennek a folyamatnak a soran nemcsak re-
konstrualja, hanem a sajat megértése szerint konstrualja
is a tudast. A f6 kérdés tehat, hogy milyen modon lehet
ezt a jelentésadasi folyamatot minél jobban eldsegiteni,
tamogatni. A tanitas és tanulas f6 fokuszaban tehat a ta-
nulo sajat tudasa van. A tanuld nem egy lires edény, amibe
bele lehet tolteni a tudast, hiszen amikor az oktato talal-
kozik vele mar eleve rendelkezik a vilaggal kapcsolatos
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ismeretekkel, viszonyuldsokkal ¢és szemléletmodokkal.
Ezeknek egy része segiti, mig egy masik része gatolja az
Uj tudasanyag befogadasat. A tanulas ebben az értelem-
ben mindig kolcsonhatas a régi és 0j tudastartalmak ko-
z0tt, ugyanis ezek vagy egymast erdsitik és épitik vagy
konfliktusban allnak egymassal. Emiatt az oktatd egyik
legfontosabb feladata annak a felmérése és megértése,
hogy pontosan mit tudnak (a tudast tag értelemben véve,
beleértve a hiedelmeket is) a tanulok a kurzus kezdetén.
Ebben a modellben igy nem egy linearisan felépiilé tan-
anyag minél pontosabb ¢és teljesebb dfaddsanak kivanal-
mai, hanem a tanulo igényei, motivacioi és (tanulasi) céljai
hatarozzak meg a tanitasi/tanulasi folyamatot (Béchard &
Grégoire, 2005, p. 111). Az oktatok is inkabb mentori sze-
repben vannak, mig a tanulok a tudasok és készségek elsa-
jatitasi folyamatanak aktiv résztvevdi és alakitoi. A tanu-
1ok aktivitasanak eldsegitése szamos formaban torténhet,
beleértve a tanulok szamara fontos kérdések megvitatasat,
vagy kutatasi tevékenységekben, kisérletezésben, felfede-
z¢si folyamatokban valo részvételt (pl. konyvtaras és in-
terneten vald kutatas, laboratoriumi vizsgalatok, szakmai
kirandulasok, szimulacidéalapt tanulds [Béchard & Gré-
goire, 2005, p. 111]) szamukra relevans témak kapcsan.

A harmadik tanitasi/tanulasi tipust a szerzék kom-
petenciamodellnek hivjak. Itt a hangsuly a vilaggal valo
kolesonhatasok kialakitasan van, vagyis azon, hogy a ta-
nuldok hogyan 1épnek kapcsolatba a kornyezetiikkel. Ebbol
kovetkezik, hogy az oktatas kozéppontjaban a kdrnyezet,
az oktato és a tanuld kozotti kolcsonhatasok rendszere all
(Béchard & Grégoire, 2005, p. 115). Az oktatok jellemzden
"coach’ szerepben vannak, akik arra készitik fel a tanulo-
kat, hogy megalljak a helytiket valos, szakmai kdrnyezet-
ben és kompetens modon tudjanak Osszetett helyzeteket
kezelni. A kompetencia kifejezés hasznalata itt egyaltalan
nem véletlen, hiszen az oktatas f6 célkitiizése, hogy segit-
se a tanulokat a korabban mar magukéva tett eréforrasok
(tudasok, készségek, személetmodok) megszervezésében
és mozgositasaban. A tanulds itt elsésorban a (tudas)ter-
melési, fejlesztési (modellek, tervek, jelentések, portfoliok
¢s prototipusok) folyamatokon, valamint kozos beszélgeté-
seken (fejlesztésekkel kapcsolatos reflexios korok, prezen-
taciok tartasa és megvitatasa, vitahelyzetek szimulalasa)
keresztiil torténik (Béchard & Grégoire, 2005, p. 115-116).
Az értékeléshez pedig jellemzden ’autentikus értékelési
modszereket’ hasznalnak (pl. tanulokkal késziilt interju,
tanulok megfigyelése szakmai kornyezetben, valamint
portfoliok és prezentaciok bemutatasa ,valodi” gyakorld
szakemberekbdl allo panel eldtt). A tanulok kompetenci-
ainak felmérése tehat — amennyire lehet — valos helyze-
tekben, az adott teriileten érvényes szakmai standardok
figyelembevétele mellett torténik (Béchard & Grégoire,
2005, p. 116).

Tanitasi/tanulasi modellek a
vallalkozoképzésben

A kovetkezd részben a fent bemutatott modellek targya-
lasat folytatom, mar kifejezetten a vallalkozoképzéssel
kapcsolatban. Ezt az is indokolja, hogy a vallalkozokép-
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zéssel foglalkozo kutatok egyébként a fenti modellekhez
nagyon hasonlé megkdozelitéseket kiilonboztetnek meg: a
vallalkozasrol valo (teaching about entrepreneurship), a
vallalkozasra felkészitd (teaching for entreprenuership),
valamint a vallalkozason keresztiil (teaching through ent-
repreneurship) torténd oktatast (Volkmann et al., 2017, p.
658; Lackéus, 2015). Mivel ezek részben megfeleltethetok
egymasnak ezért egy egységes tablazatot vazoltam fel (1d.
1. tablazat), amely tartalmazza a kiilonb6zé modelleket,
valamint a veliik kapcsolatos példakat.

Ahogy az olvas6 az 1. tablazatban lathatja, a kinalati
modell a vallalkozasrél vald oktatasnak feleltethetd meg.
Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a tanulok a 6 vallal-
kozasrol sz616 elméletekkel, kategoriarendszerekkel, vala-
mint vallalkozasi elvekkel ismerkednek meg. Ennek pedig
a legelterjedtebb modja az elméleti kereteket, valamint té-
nyeket ismertetd eldéadas.

Erdekes abba belegondolni, hogy bar a hagyomanyos,
nagylétszamu és egyiranyt kommunikaciora épiild ela-
das ismeretatadason tuli haszna korlatozott, a jelenlegi
felsdoktatasi gyakorlatban még nagyon gyakran alkalma-
zott pedagdgia modszernek szamit (Wilson, 2008, p. 6;
NIRAS-FORA-ECON, 2008, p. 129; Schmidt et al., 2015;
Volkmann et al., 2017). A hagyomanyos eldéadas a tanu-
lo6kat jobban bevono, részvételalapt tanulasi és tanitasi
gyakorlathoz képest kevésbé alkalmas a tanulok gondol-
kodasanak Osztonzésére, attitlidjeik formalasara, vagy a
készségeik fejlesztésére (Bligh, 2000, p. 20; Ericcson &
Pool, 2016, p. 142-144). Szamos oka lehet, hogy az eldadas
még mindig ilyen kiemelt szerepet jatszik a felsdoktatasi
gyakorlatban, viszont ezek részletes targyalasa talmutat
ezen a tanulmanyon. Réviden csak annyit emlitenék, hogy
a fels6oktatasi intézmények tobb tényezd figyelembevé-
tele mellett szervezik a tevékenységeiket és a gazdasagi
¢és gyakorlati (,,logisztikai”’) szempontok szamos esetben
elétérbe keriilhetnek (Freeman et al., 2014; Nabi et al.,
2017). A jelenlegi alternativakkal (Id. lejjebb példaul a ki-
sebb csoportokban alkalmazhato probléma- vagy projekt-
alapt tanitasi és tanulasi gyakorlatokat) dsszehasonlitva
ugyanis egyszeriibb, koltséghatékonyabb és kdnnyebben
megszervezhetd, hogy az oktatok nagy csoportok szamara
egy idében egy helyen adjanak el6.

Azt is érdemes azonban kiemelni, hogy az elmult évti-
zedekben szamos oktatd probalta meg kreativan ujragon-
dolni az el6adasok felépitését és funkciojat (Mazur, 1997;
Bligh, 2000; Smith et al., 2005; Dong et al., 2017; Harri-
ngton & Zakrajsek, 2017; Kinsella et al., 2017). Ezek ko-
ziil az innovativ elképzelések koziil az egyik legismertebb
¢és legnagyobb hatasu oktatasi forma Eric Mazur (1997)
fizikaprofesszor nevéhez fiizédik. Az & megkozelitése,
az ,egymas tanitasa” (peer instruction) modszer (Toth,
2017), amely egyszeriibb problémak kdzds megoldasaba
probalja bevonni a tanulokat, ezaltal egyiittmiikodésen
alapulo tanulasi kdrnyezetet hozva létre az erre egyébként
kevésbé alkalmas eldadoteremben.

Az ,egymas tanitasa” modszerrel kiegészitett eléada-
son ugyanis az oktato az alapvetd Osszefiiggések bemuta-
tasa utan egy ezekkel 0sszefliggd egyszert kérdést vagy
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problémat ismertet, amelyre a tanuldk egy kviz segitségé-
vel probalnak meg valaszolni. Ezt kdvetden a tanulok kis
csoportokban megbeszélik, hogy melyik megoldas lehet a
helyes. Miutan az oktatotol megkapjak a helyes valaszt, a
helyesen valasztok elmondjak a tobbieknek, hogy milyen
uton jutottak el a megoldashoz. A mdédszer mogott az a fel-
tételezés hiizodik meg, hogy a j6 megoldast valaszto tanu-
16k az oktatéjukhoz képest konnyebben el tudjak magya-
razni tarsaiknak az adott mechanizmus lényegét, ugyanis
jobban értik, hogy mit nem értenek a tobbick. Ez a fajta
eléadasmod nem csupan a hallgatok kognitiv megértését
segiti eld, hanem hozzdjarul az egyiittmiikddési €s prob-
lémamegoldasi készségeik fejlodéséhez is. Bar Wilson és
munkatarsai (2014) hangsulyozzak, hogy a vallalkozokép-
zésben sziikség lenne az ,,egymas tanitasa” tipust inno-
vativ eldadasokra, sajnos nem talaltam olyan irast, amely
hasonl6 pedagodgiai kisérleteket mutatott volna be ezen a
teriileten.

Azt azért érdemes megemliteni, hogy az eldadasokat
kombinalni lehet mas problémamegoldasi tevékenység-
gel (Carrier, 2007). A jatékalapl oktatds példaul haté-
kony modja lehet annak, hogy a tanulok osszekapcsoljak
¢és rendszerezetten lassak a korabban elsajatitott elméleti
alapvetéseket ¢s modelleket (Avramenko, 2012; Sidhu et
al., 2015; Ashwell, 2016). A videdjatékok nagyobb be-
vonast ¢és interaktiv élményt kinalnak, amely jellemzdk
mélyebb és maradandobb tanulashoz vezethetnek (Gee,
2005). A jatékszoftverek kifejezetten oktatasi céllal fej-
lesztett verzioi raadasul reflexiora és a tapasztalatok ko-
z0s megvitatasara is lehetdséget adnak (Costin et al., 2018;
Fox et al., 2018).

A vallalkozoképzésben alkalmazott jatékok jellem-
z6en problémaorientalt szemléletiick. A jatékélményen
keresztiil a tanulok értékes visszajelzéseket kaphatnak a
,vallalkozoként” hozott dontéseikkel, valasztott stratégi-
aikkal és tevékenységiikkel kapcsolatban (Carrier, 2007,
Panoutsopoulos et al., 2011; Bellotti et al., 2012; La Guar-
dia et al., 2014). Az eldnyeik ellenére azonban a jelenleg
kaphato vallalkozasképzési céllal fejlesztett jatékok csak
korlatozottan képesek a tanulok szamara valdszerl te-
reptapasztalatot biztositani. Példaul megemlithetd, hogy
leginkabb csak a kisvallalkozasok menedzsmentjével
kapcsolatos dontéseket modelleznek, mikdzben a vallal-
kozasok beinditasa, a vallalkozoéi értékteremtés folyama-
tai nem jelennek meg kell6 sullyal a jatékfolyamatban,
ugyanakkor az elrontott dontések szinte soha nem vezet-
nek katasztrofalis bukashoz (Fox et al., 2018).

Az err6l sz6l6 szakirodalom alapjan az oktatasi jaté-
kok jelenleg még nem képesek kivaltani a vallalkozasrol
sz60l6 ismeretek elsajatitasat, de az el6adasok és a jaté-
kok egyiitt mar biztosithatjak, hogy valaki atfogo képet
kaphasson a vallalkozoi léttel kapcsolatban (Avramenko,
2012; Sidhu et al., 2015; Ashwell, 2016). A jatékok —mint a
problémamegoldas kontextusba agyazott formai — szamos
lehetdséget biztositanak a tanulok szamara, hogy ssze-
kossék, rendszerben lassak, valamint alkalmazni tudjak a
korabban elsajatitott elméleti tudastartalmaikat (Carrier,
2007; Fox et al., 2018).
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1. tablazat
A vallalkozéképzéssel kapcsolatos killdnb6z6 tanitasi/tanulasi modellek attekintése
Pedagoégiai modell A tanitasi/tanulasi Pedagégiai modszerek . s . Ertekflest ,

. R S gy . Vallalkozoképzés megkozelitések
(Béchard & Grégoire, |folyamat céljai (példak) (Prince & (példik) e @ e
2005) (Volksman et al., 2017) | Felder, 2006) P T goire,

, e ,,Egymas tanitasa”
. vallalkozésrol valo G, ElIC (Mazur, 1996) szummativ (Ssszegz6-
Kinalat , kereteket ismertetd . , , N
oktatas cléadss Jatékalapt tanulas lezard) értékelés
(Fox et al., 2018)
Lehetoség-orientalt
véllalkozasért valo . . B [ s
Kereslet , problémaalapu tanulas modell (1N rat s
oktatas . . . formalo) értékelés
(Oganisjana & Laizans,
2015)
Uj vallalkozasok
2 z - létrehozéasan alapulo autentikus (szakmai
. vallalkozason keresztiili . , , . g oy
Kompetencia . projektalapt tanulas programok kornyezetet szimulalo)
(Lackéus & Williams- értékelés
Middleton, 2015)

Forras:sajat szerkesztés

Ahogyan azt a tablazat masodik sora is mutatja, a kdvet-
kez6 pedagogiai modell megjelenési formaja a vallalko-
zoképzésben a vallalkozasért valo oktatas. Ehhez a meg-
kozelitéshez leginkabb a problémalapt tanulas pedagogiai
modszere illik. A problémaalapu tanulasban a hallgatok
csoportban dolgoznak valos, nyilt-végili problémak megol-
dasan. Ebben a tanitasi/tanulasi formaban a tanulok tanu-
lassal kapcsolatos motivacioja abbol fakad, hogy az adott
probléma értelmezéséhez és megoldasahoz sziikségiik van
az aktualis tudas- és készségszintjiilk meghaladasara. Az
oktatok ennek megfeleléen nem kiterjedt eléadasokat tar-
tanak, hanem kdzvetlenebb médon tamogatjak a tanulokat
a tanulasi folyamatuk elérehaladasaban. Ez leginkabb azt
jelenti, hogy segitik a tanulokat a tanulasi igényeik azo-
nositasaban, valamint idordl iddre tanacsokat és tippeket
adnak, hogy minek érdemes utdnanézniiik, mire érdemes
fokuszalniuk (Prince & Felder, 20006, p. 128).

Mig egyaltalan nem egyszerl kérdés, hogy mi szamit
oktatasi szempontbdl jo problémanak (Ungaretti et al.,
2015), egy megfeleld nehézségli és dsszetettségli problé-
ma nagymeértékben hozzajarulhat a tanulok intellektualis
¢és készségszintli fejlodéséhez (Becker et al., 2017, p. 12-
13). Jol kialakitott és megfeleléen keretezett problémak
segitségével a tanulok konkrét helyzetekhez tudjak kotni
az egyébként elvont és absztrakt elméletek és mechaniz-
musok alkalmazasat. Mivel pedig egy 0sszetett probléma
értelmezéséhez és megoldasahoz komoly kognitiv erdfe-
szitésre van sziikség a tanulok részérdl, ezért a felhasznalt
tudastartalmak is mélyebben rogziilhetnek (Prince & Fel-
der, 2000, p. 128).

Kurczewska (2016) részletesen targyalja a problé-
maalapu tanulas alkalmazasanak lehetdségét a vallalko-
z0képzésben. Ervelése szerint vallalkozoi szemlélet- és
gondolkodasmod fejlesztéséhez olyan helyzeteket kell
létrehoznunk, amelyekkel az ,,igazi” vallalkozok is napi
szinten talalkoznak (Kurczewska, 2016). Ezek a helyzetek
nagyfokl bizonytalansaggal, idéhiannyal, valamint egy-

a7

massal versengé prioritasokkal jellemezhetok (Krueger,
2007; Kurczewska, 2016, p. 41).

Szamos példat talalhatunk, amikor a vallalkozokép-
zésben ezt a pedagdgiai megkdzelitést alkalmaztak (San
Tan & Ng; 2006; Bell et al., 2015; Swart, 2014; Liu et al.,
2015; Rae & Melton, 2017, McDonald et al., 2018). Az
egyik ilyen példa a ’lehetéségorientalt problémaalapti ta-
nulasi modell’, amelyet a tanulok vallalkozoi készségei-
nek fejlesztésére dolgoztak ki a Rigai Miiszaki Egyetem
Vallalkozasgazdasagtan cimii kurzusdhoz (Oganisjana &
Laizans, 2015; Oganisjana, 2015). A kurzus soran a hall-
gatok kis csoportokban dolgozva elészdr azonositottak
egy (egyéni, tarsadalmi, gazdasagi, kdrnyezeti stb.) prob-
Iémat. Ezt kdvetden tobb iteracion keresztiil a csoportok
iizleti tervet dolgoztak ki egy — a valasztott problémara
megoldast kinaldé — termékkel vagy szolgaltatassal kap-
csolatban. Ebben a szakaszban tdmaszkodhattak az ok-
tatoik és kiilso szakértdk tudasara. A kurzus végére ki
kellett dolgozniuk a termék vagy szolgaltatas, kiils6 érin-
tettek szamara is bemutathato, prototipusat. A tanulasi
modell kidolgozoi kiilon kiemelték, hogy egy ilyen jel-
legli problémaorientalt kurzushoz elengedhetetlen a nyi-
tott, innovaciot 6sztonzd kornyezet kialakitasa, valamint
az oktatok, tanulok, kiils6é szakértdk és érintettek kozotti
kolesonds bizalom megléte (Oganisjana & Laizans, 2015,
p- 138; Oganisjana, 2015, p. 4-7).

A tablazat harmadik soraban talalhatjuk a kompeten-
ciamodell jellemzdit, amelyet a vdllalkozason keresztiili
oktatasi iranynak felel meg a vallalkozoképzésben. Az
ehhez leginkabb kapcsolédd pedagdgiai mddszer a pro-
jektalapu tanulds. A tanulas itt egy ,,valodi termék” létre-
hozésan keresztiil torténik meg: ez lehet egy eszkdz, egy
szolgaltatas, valamilyen szoftver vagy szamitogépes szi-
mulacio. Ezt altalaban kiegésziti valamilyen irott anyag,
példaul egy projektjelentés vagy egy prezentacié. Ezekben
a projektgazdak részletesen kifejthetik melyek voltak a f6
projekttevékenységek, a fejlesztési folyamatban felmeriilé
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kihivasok, valamint bemutathatjak a végso terméket vagy
szolgaltatast részleteivel (specifikacioival) egyiitt.

Kozponti kérdés, hogy a projektfeladat elére megha-
tarozott vagy teljesen nyilt végli legyen-e. Egyik esetben
az oktatd nagyobb szerepet jatszik, befolyast gyakorolva
a tanulok dontéseire, kiilonds tekintettel a projekt kiva-
lasztasanak szakaszara. Ez a részleges oktatoi ,,kontroll”
biztosithatja, hogy a tanulok altal kitizott célok megvalo-
sithatok legyenek és kapcsolodjanak az oktatasi program
vagy szak altal fejleszteni kivant tudas- és készségkész-
letekhez. Masrészt, a gyakran idézett ondeterminacios
elmélet szerint (Deci & Ryan, 2008), ha a projekttéma
valasztasaban ¢€s a projekt lebonyolitasa soran a tanulok
nagyobb autonomiat, valodi feleldsséget kapnak, akkor ez
ndvelheti a motivaciojukat. Mivel a sajat dontéseik alapjan
haladhatnak, a nagyobb feleldsség segitheti, hogy a nagy
valdszintliséggel felmeriilé nehézségek, frusztraciok elle-
nére is folytassak a projektjiiket (Prince & Felder, 2006,
p. 130).

Az oktat6 szerepe két szempontbol is kulcsfontossagu
lehet ebben a tanulasi megkdzelitésben. Egyrészt ramu-
tathat az aktualis projekt a tanulok korabbi projektjeivel
valo hasonlosagaira és kapcsolodasi pontjaira. Masrészt
biztosithatja, hogy az adott projekt 6sszhangban legyen
az oktatasi program célkitiizéseivel és kapcsolodjon a ta-
nulok altal korabban tanultakhoz. Ebben az értelemben
az oktatd nagyban segitheti a sziikséges tudastartalmak
¢és készségek atvitelét (transzferjét) az egyik projektrdl a
masikra, majd pedig a helyzetekhez (projektekhez) koto-
dé tudasokbol egy altalanosabb, absztraktabb tudaskész-
let 1étrejottét. Tovabba az is az oktatd feleléssége, hogy
a projekt megvalositasahoz sziikséges tudas megszerzé-
s¢hez javaslatokat adjon a tanuldknak (Prince & Felder,
2006, p. 130).

Ugyanakkor, mivel egy projekt lebonyolitasahoz kiter-
jedt (és potencialisan tudomany- és/vagy szakteriileteken
ativeld) tudasanyagra és készségkészletre lehet sziikség,
az is valoszinisithetd, hogy az oktaté nem fog tudni min-
den felmeriild kérdésre valaszolni és/vagy minden tanu-
lasi igénnyel kapcsolatban javaslatokat adni. Talan itt a
legfeltiindbb az oktatd szerepének valtozasa. A nagytu-
dasu eldadobol inkabb egy folyamat facilitatorava valik:
a projekt pedig egy kozos tanulasi, fejlesztési folyamatta
valhat minden résztvevo szamara, beleértve magat az ok-
tatot is (Scharmer & Kéufner, 2000). Azt is érdemes meg-
emliteni, hogy a projektek megvalositasa gyakran igényel
egylttmiikodést a kiilonbozd szakteriileteket képviseld
oktatok részérdl is, azaz a tanuldi csoportokat idealis eset-
ben az oktatok interdiszciplinaris csapata tdmogatja.

A projektalapt tanulas egy kedvelt és gyakran alkal-
mazott megkozelités a vallalkozoképzésben, amelyre az
irodalomban szamos jol dokumentalt példat talalhatunk
(Jones & English, 2004; Dym et al., 2005; Harms, 2015;
Guerrero et al., 2017; Zancul et al., 2017). Ezek koziil is az
egyik legérdekesebb és legnagyobb kihivast jelentd tanu-
lasi forma, amikor a tanulok egy vallalkozasi projektet bo-
nyolitanak le. Ezek kozott vannak viszonylag révid ,,mint-
ha-vallalkozoi” projektek, amelyek a tanuldkat vallalkozoi
gondolkodasra és viselkedésre probaljak 6sztondzni, egy-
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ket feléves kurzusok soran (Dwerryhouse, 2001; Pittaway
& Cope, 2007).

Mason ¢és Arshed (2013) tanulmanya példaul a Strath-
clyde Egyetem gyakorlatat mutatja be. A kurzus keretében
a tanulok start-up vallalkozasok inditasaval kapcsolatos
tapasztalatokat szerezhetnek. A feladatuk, hogy kislétsza-
mu (3-5 f6s) csoportokban egyiitt dolgozva egy hét alatt
maximum 20 font befektetésével iizleti és/vagy tarsadal-
mi hasznot termeljenck. A 1étrejott profitot egyébként egy,
a tanulok altal valasztott civil szervezetnek utaljak at,
amely a szerzOk szerint novelte az elkdtelezodéstiket és
motivacidjukat a feladat mellett. A kurzus elején a tanu-
lécsoportok bemutatjak az dtleteiket, amelyeket — az ok-
tatoik beleegyezése utan — részletesebben is kidolgoznak.
A kidolgozas soran a kurzus oktatoi folyamatosan visz-
szajeleznek a csoportoknak a megvalositas lehetéségeivel
kapcsolatban (Mason & Arshed, 2013).

Az eddigi tapasztalatok alapjan a leggyakoribb vallal-
kozasi tevékenységek a kis ajandéktargyak (pl. egyetemi
repi termékek) arusitasa, egy esemény (pl. egyetemi buli,
vetélkedd, divatbemutatd) szervezése, valamint valami-
lyen helyi szolgaltatas (pl. arcfestés, kavékiszallitas iro-
daknak vagy kozosségi médiaval kapcsolatos tanacsadas
helyi vallalkozasoknak) biztositasa voltak. A tanulok val-
lalkozasi tevékenységeinek tobbsége ténylegesen profitot
termel, de a tobbség esetében ez csekély meértek, a befek-
tetett Osszeg nagysagrendjének szintjén marad (Mason &
Arshed, 2013).

A vallalkozasi tevékenységre szant hét utan a csoport
tagjai egy rovid jelentésben, valamint egy erre épiild pre-
zentacioban foglaljak Ossze a tapasztalataikat. A szerzok
szerint a gyakorlatnak koszonhetden a tanulok jobban
megeértik és konkrét tevékenységekhez tudjak kotni a
korabban megtanult fogalmakat és elméleteket. Tovabba
szamos olyan tanuldsi élménnyel gazdagodnak, amelye-
ket tantermi viszonyok kozdtt nem tudnanak megszerezni.
Ilyen példaul az adott vallalkozoi tevékenységre vonatko-
706 szabalyozasoknak vald megfelelés kérdése (pl. egye-
temi bulik szervezése kapcsan), tovabbi érintettek felku-
tatasa és meggy6zése (pl. bevonhato helyi vallalkozok),
valamint a sikeres targyalas fortélyai (Mason & Arshed,
2013).

Ugyanakkor érdemes kiemelni a vallalkozoképzés
,csucsat” nem az ilyen jellegli rovid vallalkozoéi pro-
bagyakorlatok, hanem az igazi vallalkozasok létrehozasat
célzo (venture creation) programok jelentik (Ollila & Wil-
liams-Middleton, 2011; Tasi & Zsigmond 2014; Lackéus
& Williams-Middleton, 2015; Boh et al., 2016; Gal et al.,
2017; Farkas & Gubik 2020). Ilyen jellegli programok so-
ran a tanulok igazi vallalkozasokat alapitanak a képzési
programjuk részeként. Idedlis esetben ezek egyszerre
segitik ténylegesen miikodo és profitot termeld vallalko-
zasok létrejottét és magasan képzett, piaci koriilmények
kozott is talélésre képes vallalkozok képzését. Ezek a ti-
pust programok jellemzéen magasabb (gradualis, poszt-
gradualis) oktatasi szinteken talalhatok meg és maguk is
Osszetett és gyakran nehezen menedzselhetd szervezeti
kisérleteknek tekinthetdk (Lackéus & Williams-Midd-
leton, 2015: 49-50).



Melyik az idealis tanulasi/tanitasi forma?

A kiilonboz6 tanulasi/tanitasi formak bemutatasa utan tel-
jes joggal felmeriilhet annak a kérdése, hogy a modellek
koziil melyik lehet legalkalmasabb megkozelités a vallal-
kozoképzésben. Erre a kérdésre egy rovid és egy hosszu
valasz adhato. Nabi és szerzétarsai (2017) szisztematikus
irodalomattekintése (2004-2016; n=159) alapjan, a rovid
valasz, hogy a kompetenciamodell-alapu vallalkozokép-
zéseknek van a legerésebb hatasa. Ez igaz mind a rovid
tava (vallalkozoi hajlandésag), mind a hosszabb tavua
(képzés utani indikatorok, 1étrejott start-up vallalkozasok
szama, valamint ezek talélési rataja) indikatorok esetében.
A szerzok hangsulyozzak, hogy a tapasztalati tanulason
alapulod pedagogiai megkdzelitések — mivel valos hely-
zetekhez kotédé problémak megoldasaval foglalkoznak
— nagyobb mértékben képesek fejleszteni a tanulok visel-
kedési kompetenciait (Nabi et al., 2017, p. 292).

A hosszu valasz azonban az, hogy a helyzet dsszetet-
tebb annal, hogy egyértelmi nyertest lehetne hirdetni a
modellek kozott. Nabi és szerzotarsai (2017) is kiilon ki-
emelik tanulmanyukban, hogy az sszes altaluk vizsgalt
pedagodgiai megkozelitésnek pozitiv hatasa volt a vallal-
kozoi attitiidokre és vallalkozoi hajlandosagra. Ezen tul
pedig azt is érdemes hangsulyozni, hogy a kinalati, ke-
resleti és kompetenciamodelleket nem érdemes egymas-
sal versengé megkozelitésnek tekinteni, mivel bizonyos
értelemben egymast kiegészité szerepiik van (Kirsch-
ner et al., 2006). Egyrészt, a tanuloknak mindenképpen
sziikségiik van alapszintli ismeretekre és az adott teriilet
altalanos megértésére (kinalati modell), hogy egyaltalan
képesek legyenek egy problémat felismerni és keretezni,
nemhogy megoldani. Masodszor, ahhoz, hogy sikeresek
¢és hatékonyak lehessenek projektek elinditasaban és ve-
zetésében (kompetenciamodell) mindenképpen sziiksé-
glik van egy bizonyos tudas- és készségszintre (kinalati
¢és keresleti modell), valamint ezt tamogatd szemlélet-
modokra (célorientalt) (Ericcson & Pool, 2016), fejlo-
dé szemléletmodra (Dweck, 2017) és kitartasra (Duc-
kworth, 2016)).

Fontos azonban, hogy ezek a modellek ne ugy jelenje-
nek meg, mint amelyek jol definialhato sorrendben egy-
mast kovetik a kiilonbozé képzési szinteken. Tulzottan
leegyszerisité lenne, ha a kinalati modellt az alapkép-
zésnek, a keresleti modellt a mesterképzésnek és kompe-
tenciamodellt a posztgradualis képzéseknek feleltetnénk
meg. Ehelyett, ezeknek a pedagdgiai modelleknek érde-
mes minden képzési szinten jelen lenniiik, még ha a relativ
aranyuk valtozik is a szintek kozott.

Azt is érdemes figyelembe venni, hogy a modellek
nagymeértékben eltérnek abban a tekintetben is, hogy mi-
lyen Osszetettségli és nehézségli pedagogiai kihivasokat
jelentenek (Lackéus, 2015). Ez azt jelenti, hogy a kinalati
modellhez képest, a keresleti ¢s kompetenciamodell-ala-
pu képzések egyre nagyobb eclkotelezettséget, id6 és
energiabefektetést kivannak mind a hallgatoktol, mind az
oktatoktol. Raadasul intézményi nézépontbol az ilyen ti-
pust kurzusok, valamint képzési programok kialakitasa,
elokészitése, valamint fenntartasa is jelentds eréforras-
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befektetést igényel. Roviden tehat kijelenthetd, hogy a
keresleti és kompetenciamodellek alapjan mikddo tani-
tasi/tanulasi gyakorlatok joval er6forras- és munkaigé-
nyesebbek, mint a kinalati modell alapjan szervez6dé
kurzusok, programok. Ez egy elég fontos konkluzio,
féleg, ha figyelembe vessziik, hogy a keresleti és kom-
petenciamodellek kiscsoportos foglalkozasok keretében
mikddnek jol, mig a kinalati modell elviekben nem ren-
delkezik felsé létszamkorlattattal (pl. gondoljunk egy
500 f6s eldadasra, vagy egy MOOC-ra (Massive Open
Online Course; magyarul: Tomeges Nyilt Online Kur-
zus) tobb 10000 résztvevdvel).

Osszefoglalva az egyik legfontosabb kérdés nem is
igazabol az, hogy melyik pedagdgiai modellre van sziiksé-
giink, hanem hogy a modellek milyen tipust kombinacioja
segiti a legjobban ¢ld a tanulok fejlédését (azaz kelti fel
¢és tartja fent az érdeklddésiiket, kreativitasukat és kinal
szamukra jelentésteli élményeket, valamint olyan célokat,
amelyekkel azonosulni tudnak), azaz melyik modellkom-
binacié rendelkezik a legnagyobb tanuldsi potenciallal.
Mivel jelenleg a kinalati modell tulsulya érzékelhet6 (Volk-
mann et al., 2017, p. 656), fontos lenne, hogy a tantervek
szintjén (Un. ’curriculum design’ szemlélettel) probaljunk
meg egyensulyt és kapcsolatot teremteni a kiilonbdz6 mo-
dellekhez k6t6d6 kurzusok kozott. A hazai gyakorlatban
is egyre inkabb elterjedd intenziv oktatasi vagy projekt
hetek is azt mutatjak, hogy maguk az intézmények is ér-
z€kelik annak az igényét, hogy a keresleti és kompetencia-
modellhez k6t6dé kurzusok nagyobb sullyal szerepelje-
nek az oktatasban.

Konkluzio

A vallalkozoképzés tobb szempontbol is érdekes teriilete
a fels6oktatasnak. Nem elég ugyanis vallalkozok képzé-
sénél elméleteket oktatni, tudast és informacidkat atadni.
Sokkal inkabb valamilyen tudast, készségeket és szem-
Iéletmodokat egyiittesen fejleszté képzési tevékenység-
6l beszéliink (Lukovszki, 2011). Emiatt nagyon érdekes
kérdés, hogy mi legyen az aranya a kiilonboz6 tanitassal/
tanulassal kapcsolatos dsszetevoknek, azaz a tudasatadas,
a készségfejlesztés és a szakmaszocializacioé elemeinek.

A tudasatadason €s a készségfejlesztésen tul azt is fon-
tos kiemelni, hogy a vallalkozoképzésnél eldtérbe keriil
a tanulok gondolkodasanak és szemléletének formalasa
(Gubik, 2013). Ezen beliil is kiemelt szerepe van az dnal-
16 és kritikai gondolkodasnak, a megszokott kereteken, a
konformitason valé tullépés képességének. Szamos forras
hangsulyozza, hogy erre altalaban is (tehat nem csak val-
lalkozok esetebén) egyre inkabb sziikség lesz a jovoben
(EY, 2016; Méda, 2016).

Mivel — ahogy a fentiekbdl is lathato — a vallalkozo-
képzés egy nagyon komplex és szamos tudas és készség-
teriiletre, s6t személyiségdimenziokra kihato folyamat,
felmeriil annak a kérdése is, hogy ez a folyamat mennyire
formalizalhat6 és standardizalhato. Ki lehet dolgozni egy
jol kovethetd fejlesztési és oktatasi csomagot, ami alkal-
mas nagy tomegek felkészitésre, vagy a vallalkozoképzés
mindig egy nagyon személyes, személyre szabott tanulasi
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folyamat lehet csak (Krueger, 2015)? Ez a kérdés azért is
fontos, mert — ahogy ezt a fentickben mar utaltam — jelen-
leg a tomeges képzési formak inkabb a kinalati modellhez
kotédnek, mig a masik két (keresleti, kompetencia) mo-
dell tanitasi és tanulasi gyakorlatai leginkabb kislétsza-
mu csoportokban mikddnek jol, valamint meglehetdsen
er6forras-igényesek mind a tanulok, mind az oktatok és
intézmények részérdl.

A fentiek alapjan kijelenthetjiik, hogy a vallalkozo-
képzésnek szamos, akar egymassal ellentétes célnak és
elvarasnak kell megfelelnie. Egyszerre kellene stabil
tudast adnia, ugyanakkor felkészitenie a hallgatokat a
bizonytalan jovore; egyszerre kellene egyértelmi elva-
rasokat és kovetelményeket kozvetitenie és szamon kér-
nie, ugyanakkor tamogatnia kellene a hallgatokat abban,
hogy képesek legyenek szabalyokat kreativan értelmezni,
kereteken kiviil gondolkodni, valamint egyszerre kellene
a tomegek szamara elérhetd és megfizethetd képzéseket
kinalnia, ugyanakkor személyre szabottnak és az egye-
di igényekre érzékenynek lennie. Ahogyan a tanulmany
is roviden reflektalt ra az egyes modellek bemutatasanal
az utobbi években szamos 1épés, szervezeti innovacio €és
pedagodgiai kisérlet tortént ezen a teriileten, amelyek mind
értékes alapanyagai lehetnek a vallalkozoképzések tovab-
bi fejlesztésének. A fejlesztések soran érdemes lehet végig
gondolni a tanulmany altal ismertetett kinalati, keresleti
¢és kompetenciamodellekhez kdt6dé kurzusok egymashoz
vald kapcsolodasat, felépitését és a tanterven beliili ara-
nyat.
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KASSAI AKOS

KIBOL LEHET SIKERES VALLALKOZO?
— VALLALKOZO! VEZETOI KOMPETENCIAK VEGYES MODSZERTANU VIZSGALATA

WHAT MAKES A SUCCESSFUL ENTREPRENEUR?
— MULTI-METHOD ANALYSIS OF ENTREPRENEURIAL LEADERSHIP COMPETENCIES

Szamos kisérlet tortént, a szakirodalomban és a popkultiraban is, a vallalkozok sikereihez vezeté okok megértésére, a
kulcssikertényezdk azonositasara, ezek alapjan a vallalkozéi sikerek elére jelzésére. Az itt bemutatott kutatas a problémat
a vezetdi kompetenciadk irdnyabdl kozeliti meg. Azt tizi ki célul, hogy megvizsgalja, kialakithato-e egy, a sikeres vallalko-
zokra jellemz6 vezet6i kompetenciamodell, amely segit megérteni a fenti kérdést.

A tanulmany bemutat négy vezetéi kompetenciadimenziét és ezek alapjan harom vezetdi stilust, amelyek jellemzék a
sikeres vallalkozékra. A vallalkozasok vezetdi eltéré vezetdi stratégiakat kovethetnek és a sikeres vallalkozok sokrétl kom-
petenciaarzenallal rendelkeznek. Nem hagyatkoznak csak egy-egy kompetencia, illetve kompetenciadimenzié egyoldalu
hasznalatara. A vallalkozékat egymastél megkilonbozteté kompetenciakészleteken tul azonositasra kerilt egy kompeten-
ciacsoport, amely a vallalkozova valast tdmogatja, a vallalkozékat kilonbozteti meg a gazdasag egyéb szerepléitol.

Kulcsszavak: vallalkozék, vezetéi kompetencia, siker, leadership

It has been a popular theme in both the professional literature and in the pop-culture to identify critical success factors
of entrepreneurs, thus forecasting entrepreneurial success. This study presents the preliminary results of an exploratory,
multi-stage study applying qualitative and quantitative research steps. The research approaches the issue from the angle
of competencies aiming to examine if an entrepreneur-specific leadership competency model can be constructed.

The paper introduces four leadership dimensions and three leadership styles that are specific for successful entrepreneurs.
There is no one-size-fits-all solution here. Successful entrepreneurs employ various leadership strategies and rely on a
wide-range of leadership competencies. Beyond the competency sets distinguish entrepreneurs from each other, the
paper presents a further leadership competency dimension that separates entrepreneurs from the rest of the word. This
leadership dimension contributes to answering the question of who becomes an entrepreneur.

Keywords: entrepreneurs, leadership, competency, success
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Ennek okat, tobbek kozdtt, a magasabb innovacios képes-
ségben, a jobb stratégiaalkotasi és tervezési ismeretekben
a jobb tarsadalmi kapcsolatrendszerben vagy a pénziigyi
forrasokhoz valo elénydsebb hozzaférésben azonositottak.
Unger ¢és szerzotarsai 2011-es metaanalizise azt allapitot-
ta meg, hogy a magasan képzett vallalkozoknak kétszer
akkora esélytik van a sikerre, mint a kevésbé képzett tar-
saiknak. Megallapitjak, hogy az altalanos szakmai tapasz-
talat helyett feladatspecifikus ismeretek és képzettség az,
amely kapcsolatban all a sikerrel. Az alapitok magasabb

Avéllalkoz()i sikerekhez vezeté okok kutatasa népsze-
rii téma volt az elmult évtizedekben. A vallalkozok
sikerei vagy kudarcai mogott 1évo, gyakran emlitett, ma-
gyarazo okok kozott az altalanos politikai és gazdasagi
kornyezettdl a vallalkozok pénziigyi, tarsadalmi tokéjén
keresztiil a vallalkozok ismeretei €s egyéni képességei sze-
repelnek. A kutatasok tobbsége megerdsitette, hogy a jol
képzett emberek gyakrabban lesznek vallalkozok, illetve
a vallalkozok kozott is nagyobb esélyiik van sikerre vin-
ni terveiket (Unger, Rauch, Frese, & Rosenbusch, 2011).
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képzettségének ¢€s nagyobb szakmai tapasztalatanak,
ugyan ugy, ahogy a nagyobb tarsadalmi és pénziigyi toké-
nek is, a megndvekedett innovacios képességen keresztiil,
kozvetett, pozitiv hatasa van a vallalkozok teljesitményé-
re (Omri, Frikha, & Bouraoui, 2015). Srun, Sok és Soun
(2016) is pozitiv kapcsolatot talalt a vizsgalt kiilso s belsd
faktorok és a vallalkozasok sikere kozott. Ok arra jutot-
tak, hogy a belsé faktorok koziil a személyiségjegyek és a
vallalkozok személyes kompetenciai, amelyek alatt veze-
tdi, vallalkozoi és interperszonalis készségeket ért, ked-
vezden befolyasoljak egy vallalkozo iizleti esélyeit. Gerig
(2018) tanulmanya a legalabb 6t éve sikeresen miikodo
vallalkozasokat és azok alapitoit vizsgalta. A tanulmany
a vallalkozok folytatolagos képzésével és készségfejlesz-
tésével, kommunikacios és ,,networking” tevékenységgel,
illetve tervezési képességével hozta dsszefiiggésbe a val-
lalkozok sikereit. Krieger, Block és Stuezer (2018) arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a vallalkozok szerteagazo és
sokrétl készségei, illetve tudasa novelik valdjaban a si-
keres vallalkozas esélyét. Ok azt allitjak, hogy a sokréti
tudas egyenesen a belépd a vallalkozas alapitasara. A sok-
rétll ismeret azoban kétéli fegyver is lehet. Egy U-alaku
gorbével irhato le a vallalkozok jovedelme és készségeik
sokrétlisége kozotti kapcsolat. A kutatok azt mutattak be,
hogy egy pontig ndvekedett az ismeretek sokrétliségével a
vallalkozok jovedelme, az inflexios ponton til mar kont-
raproduktivva valt, ha vallalkozok tobbréti képességekkel
rendelkeztek (Spanjer & van Witteloostuijn, 2017).
Abban van szakmai konszenzus, hogy a tudas és kép-
zettség igy vagy ugy, de hozzajarul a vallalkozok sikere-
ihez. Abban mar joval kisebb az dsszhang és joval keve-
sebb kutatas is foglalkozott vele, hogy milyen tudas az,
amire a sikeres vallalkozoknak sziikségiik van. McClel-
land (1987) kompetencidkat emlit mint altalanos sikerté-
nyezOk, amelyeket harom csoportba sorol: kezdeménye-
z0készség, eredményorientaltsag, elkotelezettség masok
irant. Hines (2004) a mellett érvel, hogy nehéz és talan
nem is lehetséges egy egységes vallalkozoi profil megal-
kotasa. E mellett 6, inkabb tapasztalati Giton szerzett in-
formacioi alapjan, tobbek kozott, megemliti a vezetés ké-
pességét, mint egy sziikséges vallalkozoéi jellemvonast. Ez
alatt Hines a vallalkoz6 a befektetokkel, ligyfelekkel, part-
nerekkel és alkalmazottakkal valé produktiv kapcsolat
kialakitasara és fenntartasara vonatkozo képességét érti.
Ezek a szempontok késobb kiegésziiltek a tervezett koc-
kazatvallalas képességével és a fiiggetlen létre valo erds
vaggyal (Smith, Bell, & Watts, 2014). Robles és Zarra-
ge-Rodrigez (2015) kilenc kompetenciat talal kiemelkedo-
en fontosnak a vallalkozok szamara: a kockazat észlelése,
kezdeményezdkészség, feleldsségvallalas, dinamizmus,
problémamegoldas, informacio keresése ¢s feldolgozasa,
eredmény-kozpontusag, valtozasvezetés ¢és a munka mi-
nésége. Ahogy a szerzok is megjegyzik, érdekes, hogy az
innovacio képessége nincs a fontos kompetenciak kozott.
Magyarorszagon is késziiltek kutatasok a vallalkozok
személyiségjegyeivel kapcsolatban. A kutatasok nem kap-
csolodtak Ossze a sikerrel, azaz nem probaltak meghata-
rozni, hogy milyen vezet6i stratégiak, személyiségjegyek
vezethetnek sikerre. A hazai vallalkozoi vezetésrdl ké-
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sziilt kutatas a KKV-k vezetdi kozott végzett felmérést,
amely alapjan er6s vallalkoz6 €s az adminisztrativ (gyen-
ge vallalkozo) vezetdket kiilonitett el, illetve spekulativ,
kockazatkeriild és termékoffenziv magatartasmintakat is
azonositott (Hortovanyi, 2010). Lukovszki Livia (2011)
amellett, hogy megallapitotta, hogy a sikeres véllalkozova
valast egyrészt kiils§ kornyezeti tényezOk, masrészt sok-
rétli pszichologiai tényezok befolyasoljak, egy hatelemi
modellt hozott létre. A hat elem a legfontosabb vallalko-
z6i tulajdonsagokat csoportositja irodalomkutatas alap-
jan: kockazatvallalasi hajlandosag, innovacios képesség,
dontéshozatali képesség, lehetdségfelismerés, teamépitési
képességek, kommunikacios képességek. A kreativitas
¢és kockazatvallalas megjelenik mint kiemelt vallalkozoi
személyiségjegy az eurdpai felsdoktatasi hallgatok val-
lalkozasinditasi hajlandosagat mutatd vizsgalatban is (S.
Gubik & Farkas, 2016). Ezen két személyiségjegy mellett
az individualizmust, rugalmassagot és az dnmegvalosi-
tast emelik ki a szerzok, mint legfontosabb vallalkozoi
tulajdonsagok. A magyar vallalkozokrél MBTI-tipologia
(Myers—Briggs-tipusindikator) segitségével késziilt masik
kutatas megallapitotta, hogy jellemzden extrovertalt és
kognitiv oldaluk dominans az érzdével szemben. ,,Ez elsd-
sorban abban nyilvanul meg, hogy realisak, szeretik a lo-
gikat és igyekeznek minden helyzetben racionalis dontést
hozni, mely segit erds kontrolligényiiket kielégiteni” (Hof-
meister-Toth, Kopfer-Racz, & Zoltayné Paprika, 2016).

Az 1980-as évektol kezdddden a vezetdi kompetencidk
egyre fontosabb szerepet jatszanak a vezetéstudomany ¢€s
szervezeti magatartas kutatasok teriiletén. A XX. szazadi
kutatasok jelentds része a kompetenciak definialasardl és
felhasznalasi teriiletiik kijelolésérdl szolt (Kassai, 2020).
A teriileten mérfoldkoé volt Boyatzis 1983-as és Spencer
¢és Spencer egy évtizeddel késébbi eredménye, amely sze-
rint ,,A kompetenciak egy személy alapveté meghatarozd
jellemz6i, melyek okozati kapcsolatban allnak a kritéri-
umszintnek megfeleld hatékony és/vagy kivald teljesit-
ménnyel” (Boyatzis, 1983). Spencer és Spencer (1993) ezt
a definiciot azzal egésziti ki, hogy a kompetenciak alta-
lanosithatok eseteken és szituacidkon keresztiil, és egy
¢ésszerll idétavon beliil allandok maradnak. Le Deist és
Winterton (2005) tanulmanya ad részletes attekintést a
kompetenciakutatas torténetérdl. Ezen tul a szerzdparos
egy holisztikus kompetenciamodellt épitett fel, amely egy
tetraéderben abrazolja a négy f6 kompetenciacsoportot:
funkcionalis, tarsadalmi, kognitiv és a mindharom cso-
porthoz kapcsolodé metakompetencia. Tanulmanyuk in-
tegralja a kiilonbozé kompetenciakutatasi iranyzatokat
¢és a funkcionalis, tarsadalmi és kognitiv kompetenciakat
olyan eredménykompetenciaknak tekinti, amelyek egyiit-
tes megléte sziikségesek a jo teljesitmény eléréséhez. A
metakompetencia jelenti azt a képességet, hogy a masik
harom kompetenciacsoportot egy személy elsajatithassa.

Osszefoglalva, a kompetencia fogalma négy alappillér-
re helyezhetd: tudas, készség, személyiségjegyek, amelyek
egyiittesen eredményezik a munkavégzéssel kapcsolatos
eredményességet (Ganie & Saleem, 2018) Az 1. tablazat
foglalja 0ssze a kompetenciadefiniciok fejlodésének leg-
fontosabb 1épéseit.
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1. tablazat

A kompetenciadefiniciok fejlédése

Szerz6 (év)

Definicio

White (1959)

“A kompetencia arra utal, hogy a szervezet
képes hatékonyan egyiittmiikddni a kdrnye-
zetével.”

Boyatzis (1982)

“Egy személy mogottes jellemzdje, amely le-
het inditék, jellemvonas, készség, az onkép
vagy tarsadalmi szerep aspektusa, vagy olyan
tudasanyag, amelyet hasznal.”

Guion (1991)

,»A kompetencidk az emberek alapvetd jel-
lemz6i, €s jelzik a viselkedés vagy gondol-
kodas moédjait, altalanosithatok és észszerti-
en hosszu ideig fennallnak.”

Spencer &
Spencer (1993)

Az egyén mogottes jellemzdje, amely lazan
kapcsolodik hatékony és/vagy kivalo teljesit-
mény nyujtasahoz egy allasban vagy helyzet-
ben.

Woodrufe
(1993)

Megfigyelhet6 viselkedésformak, amelyek
hozzajarulnak egy feladat vagy munkafeladat
sikeres elvégzéséhez.

Hartle (1995)

,»,az egyén olyan jellemzdje, amelyrél bebizo-
nyosodott, hogy kivalé6 munkateljesitményt
eredményez", magaban foglalja a "tudas
¢és készségek" lathatd "kompetencidit" és a
"kompetencia alapvet6 elemeit", mint példa-
ul a "jellemvonasok és motivaciok"”

Marrelli (1998)

A kompetenciak mérhet6 emberi képessé-
gek, amelyek sziikségesek a hatékony mun-
kateljesitmény-igényekhez.

Cardnona &
Chinchilla (1999)

Jellemz6 és megfigyelhetd viselkedésként
hatarozza meg a kompetenciakat, amely vi-
selkedés lehetové teszi, hogy egy személy
sikeres legyen a tevékenységében vagy funk-
ciojaban.

Treasury Bo-
ard of Canada
Secretariat
(1999)

“Kompetenciak", azok az ismeretek, készsé-
gek, képességek €s magatartasok, amelyeket
a munkavallalo a munkaja elvégzés¢hez al-
kalmaz, és amelyek a legfontosabb alkalma-
zotti eszkozok a szervezet tizleti stratégiai
szempontjabol relevans eredmények eléré-
séhez (ahogy azt a Draganidis & Mentzas,
2006-ban emlitik).

Delamare Le

Holisztikus kompetenciamodellt alakitottak

Deist & Win- | ki kognitiv, funkcionalis, szocialis és meta-
terton (2015) | kompetenciak figyelembevételével.

Ganie & Sale- | A kompetencia fogalma nagyjabol négy alap-
em (2018) vetd elembdl all: tudasbol, készségekbdl,

képességekbdl és személyes jellemzdkbol,
amelyek a munka hatékony elvégzését ered-
ményezik.

Forras: Ganie & Saleem (2018) felhasznélasaval sajat szerkesztés

A kompetenciak fogalmi és tartalmi fejlddése mellett a
vezet6i modellek is folyamatosan formalodtak. Mérfold-
koként tekintheté a management és leadership fogalmak,
feladatok és tevékenységek elvalasa (Zaleznik, 1981). Kot-
ter (2001) pontosan meghatarozta, hogy melyek a vezetdi,
leadership szerepkordk és feladatok. A leadership és kom-
petenciaelméletek parhuzamos fejlodésébol logikusan ko-
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vetkezett a két szervezetelméleti kutatasi irany dsszekap-
csoldsa, ami teret nyitott a vezetéi kompetenciamodellek
kialakitasanak. Ez a XX. szdzad végén tortént meg.

A vezetdi kompetenciak kutatasanak eléfutarai voltak
az 1940-es és 1950-es években a vezetdi tulajdonsagokon
alapuld leadership megkozelitések. ,,A 40-50-es évek
vezetéstudomanyi kutatdsai azt vizsgaltak, milyen tulaj-
donsagok jellemzik a sikeres vezetdket, kovetkezésképpen
milyen tulajdonsagokkal kell rendelkezniiik azoknak, aki
jO vezet6vé akarnak valni” (Bakacsi, 2010, p.132). Baka-
csi szerint ezen idészak eredményei meglehetdsen ellent-
mondasosak voltak, tobbek kozdtt az egységes mérési és
megfigyelési modszertan hianya miatt.

Az 1990-es években megjelent vezetdi kompetencia-
modellek eredetileg rendkiviil specifikusan, adott val-
lalatra és azon beliil is adott munkakorre késziiltek. Ezt
kovetden latva az egyes kompetenciamodellek kozotti atfe-
déseket kezd6dott el kompetenciamodellek altalanositasa
(Bakacsi, 2006). Fontos kutatasi irannya valt az altalanos
vezet6i kompetencialistak megalkotasa. A kutatok kom-
petencialistakbol kompetenciaklasztereket és modelleket
alakitottak ki. Egy jellemz6, négy klaszterre épiiléd modell
szervezeti, emberi, iizleti és stratégiai kompetenciaklasz-
tereket hataroz meg (Seijts, Gandz, & Crossan, 2017). Mai
napig késziilnek altalanos vezetdi kompetencialistak. Az
egyik legatfogobb kutatas 30 globalis szervezet 195 ve-
zet6jét mérte fel (Giles, 2016). A felmérés eredményeként
ot kompetenciacsoportot azonositott. Etika és biztonsag,
self-organizing, hatékony tanulas, névekedés tamogatasa
¢és kapcsolattartas. A specifikus listak csak nagyon sziik
korben az adott funkciora, illetve gyakran az adott val-
lalatra alkalmazhatok. Az altalanosabb listak elonye a
sz€les kort felhasznalhatosag, ,,viszont gyakran egyetlen
jol alkalmazhato tipust probalnak felvazolni, mikozben a
gyakorlat tobb eredményes stilust is elismer” (Bakacsi,
2006, p. 75).

Arrél, hogy milyen egy kompetens vallalkoz6d tor-
téntek kutatasok az elmult években. ,,A kutatok szinte
kivétel nélkiil egyetértenek abban, hogy a sikeres vallal-
kozas kulcsa az elméleti tudas és a gyakorlati tapasztalat
egylittes megléte. Annak kérdése ugyanakkor, hogy az
egyes tényezOk alatt pontosan mit értenek, illetve milyen
meértékben kell, hogy azok megjelenjenck a folyamatban,
mar nagymértékben megosztja a szakembereket. Tovabba,
ahany kutato, annyiféle egyéb tényezo befolyasold hatasat
feltételezik: kiilonféle személyiségjegyek, készségek és
képességek jelentik kutatasuk fokuszat” (Mihalkovné Sz.,
2014, p. 50).

Az Eurodpai Uni6 elismerve a vallalkozasi képesség
kiemelt gazdasagi és tarsadalmi fontossagat a nyolc eu-
ropai alapkompetencia egyikévé emelte a vallalkozoi
kompetenciat. “Vagyis ebben az értelemben a vallalkozoi
képességegyiittes olyasminek tekinthetd, amellyel minden
altalanos iskolat végzett személy rendelkezik, és amely
még jobban Kkiteljesedik, ha valaki kozépfokon folytatja
a tanulmanyait. Ha pedig valaki a poszt-szekunder vagy
a tercier képzésben folytatja a tanulmanyait, akkor ezek-
re az alapozo kulcskompetenciakra épitve lehet a szak-
maspecifikus dualis vagy hagyomanyos képzés keretében



vezetdi, termelési folyamatiranyitd képességegyiittest
¢épiteni. Ebben az értelemben tehat vallalkozoi képessé-
gekkel mindenkinek rendelkeznie kellene, aki az Eurdpai
Unio teriiletén jarta ki az alapiskolait” (Karpati-Daroczi
& Karlovitz, 2019).

A vallalati ¢életszakaszok alapjan is meghatarozhato,
hogy milyen vezetdi képességekre van sziiksége az egyes
vallalatvezetéknek (Eggers, Leahy, & Churchill, 1994). A
vallalati életszakaszok azonositasdhoz Churchill és Lewis
(1983) ot vallalati fejlédési életszakaszt hasznaltak. A
szerzOparos altal meghatarozott els6 két fejlodési szakasz,
a ,.koncepcidalkotas™ és ,,tulélés” szakaszaiban 1évo cégek
vezet6ivel gyakran azonositjak a vallalkozokat. Eggers és
szerzOtarsai azt talaltak, hogy a kiilonb6z0 életszakaszban
1év6 vallalatok vezetdinek, markansan elkiiloniilé veze-
toi képességgel kell rendelkezniiik, hogy sikerre vigyék
a vallalatot, az adott szakaszban. Ok nem kiilsnboztettek
meg vallalkozokat és vallalatvezetdket, kovetkeztetéseiket
a vallalati ¢letszakaszok alapjan vontak le, viszont a ko-
rai fazisban 1évo vallalatok vezet6irdl szerzett ismereteik
alkalmasak vallalkozoi vezetéi kompetenciak azonosita-
sara. Mas kutatok azt talaltak, hogy a mindségbiztostas,
termeékfejlesztés, versenytarsfigyelés, stratégiai tervezés,
iigyfelek igényeinek feltarasa, pénziigyi forrasok eldte-
remtése a sikeres vallalkozok legfontosabb kompetenciai
(Rose, Kumar, & Yen, 2000).

A kutatas tervezése és modszertana

Ez a tanulmany egy tobblépcsds, vegyes modszertant,
feltaro jellegi kutatas eredményeit mutatja be a kutatasi
program els6 két Iépésének eredményei alapjan.

A kutatas tervezéséhez definialni kell kit vizsgalunk,
azaz kit értiink vallalkozo alatt. A térténelem soran szamos
meghatarozast hasznaltak a vallalkozokra. A kozépkortol
kezdbdben a kozvetitokkel, kereskedokkel azonositottak
Oket. A XIX. szazadtol az alkotas, a lehetéségek felisme-
rése ¢s kiaknazasa, illetve a kockazatvallalas képességei
voltak a vallalkozok azonositasanak legfontosabb elemei
(Karpati-Daroczi & Karlovitz, 2019).

A mai koznyelv leggyakrabban a start-up-ok és ko-
rai fazisu vallalkozasok alapitoit €s egyben vezetdit érti
vallalkozo alatt. Ez a kutatas nem a vallalkozasok életsza-
kasza alapjan kiiloniti el a vallalkozokat a tobbi vallalati
vezet6tol, hanem motivacios struktarajuk alapjan tesz kii-
16nbséget. A kutatas kdzpontjaban olyan gyakorlo valla-
latvezetdk allnak, akik vagy alapitoi a tarsasagnak, vagy
az alapitas utan csatlakoztak, de jelentds tulajdonrésziik
van az adott vallalatban. A kutatds soran hasznalt defini-
cio alapjan azt a gyakorl6 vallalatvezet6t értem vallalkozo
alatt, aki k6zép-, és hosszl tava jovedelmének tulnyomd
részEt a tarsasagban 1évo tulajdonviszonya alapjan, toke-
agon, és nem munkabérként, alkalmazottként kapja vagy
reméli. A kutatasnak igy alanyai lehetnek nem pusztan
korai fazisban 1évé vallalkozasok vezet6i, hanem — szintén
Churchill és Lewis (1983) alapjan — az érettebb fazisokban
—siker”, , felszallo ag”, ,,konszolidalt eréforrasok™ — 1évo
vallalatok vezetdi, amennyiben jelentds tulajdoni tékejo-
vedelem reményében dolgoznak.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatas vegyes modszertanu, kvantitativ és kvali-
tativ elemekbdl all. A kvantitativ kutatas célja, hogy egy
altalanos vezet6i kompetencialistabol 1étrehozzunk egy
szlikitett, kifejezetten a sikeres vallalkozokra jellemzo
kompetenciacsoportot. A kutatas ezen fazisanak o6 kérde-
se, hogy talalhato-e valamilyen szabalyszeriiség a jellem-
z6 kompetenciak kozott és vajon vannak-e eltéré minta-
zatok, amelyek a sikeres vallalkozoknal megfigyelhetok.
Ezt kovetden kvalitativ vizsgalat soran esettanulmany ¢€s
szakirodalom-feldolgozas moédszerével vizsgalom meg,
hogy a kvantitativ kutatds eredményei érvényesek-e, €s
ha igen, milyen modon jelennek meg vallalkozok életé-
ben. Tovabbi kérdés, hogy a kvantitativ kutatasi lépések
felhasznalasaval 1étrehozott modell tovabb pontosithato-e
kvalitativ kutatasi 1épésekkel.

A kvantitativ kutatas keretében két tipusu adatgyijtést
végeztem. Egy tradicionalis nemzetkozi szakértdi kérdo-
ives felmérés, illetve kozdsségimédia-figyelésen alapuld
adatfelvétel biztositottak az alapadatokat. Mindkét minta-
vétel soran a megfigyelés egységei a kompetenciak voltak.

Az internetalapi médiafigyelés mint modszertan a
2000-es évek elején jelent meg, majd a masodik felében
terjedt el a vallalati marketingkutatasok eszkozekent.
Mara mar egy jol elfogadott, pontos és koltséghatékony
eszkoze a piackutatok népes taboranak A kozosségimé-
dia-figyelés alapjan végzett kutatasok ujszeriiek, de nem
példanélkiiliek a hazai és nemzetkdzi tarsadalomkutatasi
gyakorlatban. Hasonl6 alapokon nyugvo kutatast végzett
példaul 2015-ben magyar kutatocsoport turisztikai téma-
ban a Tripadvisor-on (Michalké et al., 2015). Szamos nem-
zetkozi kozlemény jelent meg a kozosségimeédia-figyelés
felhasznalhatosagarol a tarsadalomkutatasok teriiletén.
Ezek a cikkek sokrétii felhasznalasi teriiletet mutatnak be
a modszertannal kapcsolatban. Az MIT Technology Re-
view 2017 majusi anyaga példaul arrol szamol be, hogy
a Facebook-kommentek kovetésével, hogy lehet sikeresen
kiszlirni a kabitoszerhasznald fiatalokat (Ding, Hasan,
Bickel, & Pan, 2018). Hasonlé moédszert hasznalt 2013-ban
egy 700 milli6 bejegyzést feldolgozo kutatas, amely a Fa-
cebook-felhasznalok személyiségjegyeit kutatta pusztan
szohasznalatuk alapjan (Schwartz et al., 2013).

Nem trivialis, hogy a szdvegelemzés kvantitativ
modszerrel torténik a szokasos kvalitativ eljarasok he-
lyett. ,,A kvalitativ modszertant kdvetd kutatok egy ré-
sze a szovegre mint kvalitativ adatra tekint (mas résziik
a szOveget interpretalni vagy ,,0lvasni” akarja — erre a
kettsségre visszatériink). A kvalitativ adatként felfogott
szoveg esetében nem toreksziink az adatforrasok szam-
szerl formatumra alakitasara: f6 tevékenységiink a szo-
veg kdodolasa, azaz elemeinek elkiilonitése és csoportosi-
tasa. A kvantitativ érdekldédésii kutatd ezzel szemben a
szoveget statisztikai elemzésre alkalmazott formara hoz-
va keres vissza, vagy nyer ki informaciokat a szévegbol”
(Sebdk, 2016, pp. 15-16).

Kutatasom soran egy kiegészité modszerként haszna-
lom fel a k6z6sségimédia-figyelésen alapuld adatelemzést,
ezzel kiegészitve, de nem helyettesitve mas kvantitativ
vagy kvalitativ kutatasi Iépéseket (Branthwaite & Patter-
son, 2011).

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI EVF. 2020. 09. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.09.05

57



CIKKEK, TANULMANYOK

Mindkét kvantitativ kutatasi 1épés alapja egy 120 ele-
mi (p=120) a (Leadership Competencies Library) altal
publikalt altalanos kompetencialista volt. A kutatas opera-
cionalizalasanak fontos eleme, hogy az itt talalhato listat
fogadtam el altalanos kompetencialeltarként és a vallal-
kozdi kompetenciamodellt olyan forman kiséreltem meg
kialakitani, hogy e bé listabol a kutatas eredményeként
azonositsam a vallalkoz6 szamara leginkabb relevans ele-
meket és keressem az elemek kdzotti mintazatokat. Mivel
az altalanos vezet6i kompetencidk egy alaposan megkuta-
tott teriilet, ezért ezt a modszert szakszeriibbnek, egyér-
telmiibbnek, praktikusabbnak tartottam, mint nyitott
kérdésekkel megprobalni azonositani a relevans kompe-
tenciakat.

A kérdéives felmérés

A kérddives felmérés angol nyelven, interneten tortént
kitoltéssel folyt 2018. marcius és jinius kozott. Osszesen
150 kitoltes (N=150) érkezett négy foldrészrol 16 orszag-
bol. A kutatas tervezésekor ot szakértdi csoportot definial-
tam, mint a kutatas szempontjabol relevans valaszadokat:
vallalkozok, korai fazisban belépd befektetdk, inkubator
és akcelerator vezetdk, vallalkozasok elsé és masodik
vonalbeli vezet6i, illetve vallalkozokkal dolgozo tanacs-
adok. A magyar kit6ltok jelentds része a hazai két legna-
gyobb korai fazisu intézményi befektet6 — MFB-Invest,
Hiventures és a Széchenyi Tokelap — szakemberei, illetve
portfoliocégeinek vezetdi voltak. Ez a kor boviilt ki sza-
mos tovabbi hazai vallalkozoval, befektetdvel, tanacsado-
val. A nemzetkdzi kitoltések legnagyobb része a Harvard
Business School nemzetkdzi alumni halézatanak tagjai és
ezen keresztiil jutottak a kérddivhez. A fentiekbdl kitlinik,
hogy a mintavétel szerint a kutatas nem reprezentativ (1.
tablazat).

1. tablazat
A kérddiv valaszadéi foldrajzi elhelyezkedés alapjan

Eurépa 50
ezen beliil Kozép-Kelet-Eurdpa 46
ezen beliill Magyarorszag 30
Azsia 24
Eszak-Amerika 13
Afrika 3

Forrés: sajat szerkesztés

A valaszadoknak hat képernyon keresztiil kellett kiva-
lasztasos, feleletvalasztos, pontokkal értékelé vagy nyi-
tott kérdésekre valaszolniuk. Az elsé 1épés kérdései a va-
laszad6 demografiai jellemzodire, szakmai tapasztalatara
vonatkoztak. A masodik Iépésben a 120 kompetenciabol
kellett legalabb 10, legfeljebb 15 elemet kivalasztani,
amelyek a véalaszado szerint leginkabb jellemzéek a si-
keres vallalkozokra. Ezt kdvetden a kivalasztott listat két
Iépésben szlikitettem tovabb, eljutva a valaszado altal

legrelevansabbnak itélt kompetencidkhoz. A legfonto-
sabb kompetencidk kivalasztasa utan az volt a feladat,
hogy a valaszad6 valasszon ki legfeljebb harom olyan
elemet, amelynek megléte gatolja a sikeres vallalkozoi
tevékenységet. Az utolso feladat egy ellendrzésre hasz-
nalt proba volt. A koraban kivalasztott és ki nem valasz-
tott kompetenciak koziil véletlenszerlien generaltam tiz
kompetenciat. Ezek fontossagara voltam kivancsi, igy
ellendrizve az el6z6 valaszokkal valé konzisztenciat. A
keérdéiv angol nyelvii volt.

A kompetenciak kivalasztasanal a valaszadonak lehe-
tésége volt egy 2-3 mondatos értelmezd leirast is atolvasni
az egyes kompetenciakrol. Igy biztositotta a kutatas, hogy
a kérdoiv kitoltéi lehetdleg ugyanazon elnevezés alatt ha-
sonlo dolgot értsenek.

A 150 kitoltésbol a végso feldolgozasba végiil 90 keriilt
(n=90). Kizartam azokat a kitdltéseket, ahol az els6 kiva-
lasztasos listat nem toltotték ki, lathatéan nem szakszerii-
en tortént a kitdltés (pl. elsd tiz kompetenciat valasztottak
ki valogatas nélkiil), vagy az utolsod feladat értékei és a
korabbi valasztasok kozott nem magyarazhato, jelentds el-
térés volt. Tovabba kizartam azokat a valaszadokat, akik,
habar kitoltottek a kérddivet, de szakmai tapasztalatukra
adott valaszuk alapjan nem tekinthetdk szakértd valasz-
adonak.

Kvantitativ sz6vegelemzés k6zdsségimédia-
elemzés segitségével

A kozosségimédia-figyelés €s -elemzés kvantitativ szo-
vegelemzés ¢és adatbanyaszat teriiletébe sorolhato. A
kozosségimédia-figyelés adatfelvételéhez a magyar ala-
pitast, most mar nemzetk6zi szinten is jegyzett Neticle
(Neticle — Enterprise Text Analytics Toolkit) szolgalta-
tasat hasznaltam. Nyolc nyelven (magyar, német, angol,
lengyel, orosz, ukran, roman, bolgar) tortént az adatfelvé-
tel. Ezek a nyelvek, illetve orszagok mind megtalalhatok
a kérdodives kutatast kitoltok orszagai kozott is, és India
kivételével minden jelentds kit6ltd orszag anyanyelvét tar-
talmazza. Az adatfelvétel soran azt kerestiik, hogy a 120
kompetencia ko6ziil melyeket emlitenek egyiitt a vallalko-
zo+siker és a startupper+siker kulcsszoparosokkal. Mind
a kulcsszavakat, mind a kompetenciakat leforditottak az
adott nyelvre, illetve esetenként két-harom azonos jelenté-
st kifejezést is azonositottak a keresésekhez. A kutatasba
az interneten fellelhetd, publikusan hozzaférheté minden
oldalt bevontam, ez eredményezte a talalatok rendkiviil
nagy szamat.

Az adatfelvétel a kovetkezd alapadatokat nyujtot-
ta: egy adott idészakon beliil (jellemzden harom honap)
melyik kompetenciat hanyszor emlitettek nyelvenként és
hivészavakkeént, illetve mely kompetenciadkat milyen gya-
korisaggal emlitettek egyiitt. Az adatfelvétel 2019 els6 ne-
gyedévében zajlott.

Nyolc nyelven 6sszesen kozel 670.000 egyiitt emlitést
dolgoztunk fel. Nyelvek alapjan az adatpontok szama je-
lentésen eltér. Az orosz nyelv adta a talalatok 49%-at, mig
a német az Osszes talalat 28%-at. Legkevesebb adatpont
Ukrajnabdl szarmazott 4700, ami a talalatok 0,7%-at je-
lenti.
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A legfontosabb kompetenciak azonositasa

A kérddives valaszok feldolgozasanak elsé 1épése egy
gyakorisagi lista elkészitése volt. Az els6 harom kivalasz-
tasos lista eredményeit vetettem Ossze a kdzosségi meédia-
bol szarmazo6 adatokkal.

Az egyes vezetdi kompetencidkat aszerint pontoztam,
hogy mennyire tartottak fontosnak a teszt kitoltése soran.
Az els6 kategoriaban megjelolt vezetoi készségek egy pontot
kaptak, majd az ezek koziil kivalasztott legfontosabb kom-
petenciak harom pontot kaptak, majd az itt ki nem valasztott
kompetenciak koziil kivalasztott legfontosabb elemek kettd
pontot. Az igy a megkapott pontokat dsszegeztem, €s ez alap-
jan szamitottam ki valamennyi kompetencia atlagat a kilenc-
ven eleml mintan. Az atlagok alapjan csokkend sorrendben
a 2. tablazatban lathato kimutatas készithetd el.

2. tablazat
A kérdéiv 30 leggyakrabban valasztott
kompetenciajanak adatai

*®

3 b ; - .
= M 2 2= % | &
1 |Hatékonyan kommunikal |90 [1.11 |0.2775 |1.561
2 | Problémamegoldo 90 |1.11 [0.2775 | 1.539
3 | Ambiciozus 90 |1.09 |0.2725 |1.57
4 | Csapatépitd 90 [1.07 |0.2675 | 1.535
5 | Etikus 90 [1.07 [0.2675 | 1.556
6 | Dontésképes 90 [1.04 [0.2600 | 1.498
7 | Eredményorientalt 90 |0.88 [0.2200 |1.413
8 |Agilis 90 |0.84 |0.2100 |1.398
9 | Vizionarius 90 [0.84 [0.2100 |1.468
10 |Kapcsolatépitd 90 [0.80 [0.2000 | 1.408
11 |Célkitlizé 90 |0.79 |0.1975 |1.386
12 | Stratégiaalkoto 90 [0.78 |0.1950 |1.339
13 | Motivalt 90 (0.77 [0.1925 |1.415
14 |Inspiralo 90 [0.74 |0.1850 |1.320
15 | Motivalo 90 [0.74 |0.1850 |1.294
16 | Prioritasokat tiiz ki 90 |0.73 [0.1825 |1.372
17 | Stratégiai gondolkodasu 90 [0.73 [0.1825 |1.421
18 | Bizalomépitd 90 [0.71 [0.1775 |1.326
19 | Bevon mésokat 90 [0.71 |0.1775 |1.400
20 |Kockazatkezel$ 90 [0.71 |0.1775 |1.376
21 |Magas EQ-val rendelkezé |90 |0.69 |0.1725 |1.196
22 |Rugalmas 90 [0.66 |0.1650 |1.282
23 | Pénziigyeket kezeli 90 [0.64 |0.1600 |1.360
24 | Kreativ gondolkodasu 90 |0.63 [0.1575 |1.203
25 | Felhatalmaz mésokat 90 |0.59 [0.1475 |1.289

(Empower)
26 |Igazsagosan viszonyul 90 |0.59 |0.1475 |1.150
masokhoz

27 |J6 targyald 90 [0.57 [0.1425 |1.152
28 |Ertékkovetd 90 |0.57 |0.1425 |1.237
29 |Hatékonyan delegal 90 [0.51 |0.1275 |1.124
30 |Kezdeményezd 90 [0.51 [0.1275 |1.183

Forras: sajat szerkesztés
* A kiszamitott atlagot osztottam az elméleti maximummal (4-gyel).
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Kovetkezd 1épésben a kozosségimédia-kutatas adatbazi-
sabol alkottam ki két listat. Az elsd lista emlitési gyakori-
sagok alapjan tortént sorba rendezés alapjan hozzarendelt
rangszamok, a masik pedig az emlitések gyakorisagabol
szamolt atlagos aranyok alapjan tortént. A két mintavétel-
bol (kérdoiv és kozosségi média) szarmazd eredmények
sorba rendezése ¢s atlagszamitas alapjan létrejott els6 30-
30 vezetdi kompetencia koziil a 3. tablazatban lathato 20
egyezik meg.

3. tablazat
A k6zésségimédia-kutatas kompetencia-rangsora

Rang- Emlitési gya-

Szam- korisagok

atlag atlaga
Oszinte 6.67 0.0505
Tettre kész 10.00 0.0385
Inspiralo 12.67 0.0367
Iranyitja a munkat 13.67 0.0540
Megkozelithetd 13.83 0.0401
Kreativan gondolkodo 14.17 0.0296
Agilis 17.00 0.0315
Integrator 18.17 0.0269
Motivalt 21.83 0.0110
Higgadt 22.83 0.0122
Elismer masikat 23.17 0.0198
Motivalo 23.50 0.0642
Eredményorientalt 23.50 0.0159
Dontésképes 24.33 0.0122
Gondoskodo 25.00 0.0150
Transzparens 25.33 0.0122
Befolyasol és meggy6z masokat 25.83 0.0115
Rugalmas 26.17 0.0118
Iranyitja az iizletet 30.33 0.0171
Igazsagosan viszonyul masokhoz 31.33 0.0197
Etikus 32.67 0.0312
Célkitiizé 36.50 0.0118
Valtozasok motorja 37.33 0.0220

Forrés: sajat szerkesztés

Osszevetve a kérdéiv és a kozosségi média 4tlagszamitas
alapjan létrejott listait a 4. tablazatban lathato 14 vezet6i
képesség egyezett meg a kettd felsorolasban.
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4. tablazat

Atlagszamitas-alapu metszet a két mintavételi

modszer alapjan

Kozosségimédia- | Kérdéivek alapjan
emlitési gyakori- | szamitott atlagos
sagok atlaga fontossag

Etikus 0.0312 1.070
Dontésképes 0.0122 1.040
Eredményorientalt 0.0159 0.880
Agilis 0.0315 0.840
Vizionarius 0.0108 0.840
Célkitizo 0.0118 0.790
Motivalt 0.0110 0.770
Motivalo 0.0642 0.740
Inspirald 0.0367 0.740
Rugalmas 0.0118 0.660
kKorgzzg’an gondol- 0.0296 0.630
fiﬁti";fhzlzm 0.0197 0.590
Felhatalmaz méso-
T 0.0132 0.590
Megkozelithetd 0.0401 0.500

Forrés: sajat szerkesztés

Végiil a kozosségi média adataira alkalmazott fenti két
modszer metszeteként Iétrejové 20 kompetenciabol allo
lista és a kérd6iv eredményeinek metszetét az 5. tablazat
12 eleme alkotja.
A fentiek alapjan megallapithatd, hogy az utolso 12 elemi
kompetencialista azon elemeket tartalmazza, amelyek a
kérdéives és a kozosségimédia-elemzés altal is kiemelten
fontos vallalkozoi vezet6i kompetenciakat jelentenek. Ezt
a listat elfogadhatjuk egy fontos részeredménynek, amely
azt mutatja, hogy létezik egy olyan vezetdi kompetencia-
halmaz, amely a vallalkozok sikeres tevékenységét segiti.
Jol latszik az eredmények szorasabol, hogy habar 10-
15 kompetencia kiemelkedik ¢és jelentds atfedés van a két
modszer eredményei k6zott nem jelolhetd ki egy-két ki-

ugroan fontos kompetencia. Ez azt a megallapitast vetiti
elére, hogy a sikeres vallalkozoknak egy heterogén veze-
téi kompetenciaarzenallal kell rendelkezniiik kiildetésiik
sikerre viteléhez.

5. tablazat
A legfontosabb kompetenciak listaja
a két modszer metszeteként

BBt Kérdéivek
Kozosségimé- « e 2
di e Rangsza- | alapjan sza-
ia-emlitési gya- = 4 =
Ny « matlag | mitott atla-
korisagok atlaga =
gos fontossag
Inspiralo 0.0367 12.67 0.740
Agilis 0.0315 17.00 0.840
Motivalo 0.0642 23.50 0.740
Meglozelit- 0.0401 13.83 0.500
hetd
Eredményori- 0.0159 23.50 0.880
entalt
Etikus 0.0312 32.67 1.070
Kreativan
gondolko- 0.0296 14.17 0.630
dasu
Dontésképes 0.0122 24.33 1.040
Motivalt 0.0110 21.83 0.770
Célkitlizo 0.0118 36.50 0.790
Igazsagosan
viszonyul 0.0197 31.33 0.590
masokhoz
Rugalmas 0.0118 26.17 0.660

Forréas: sajat szerkesztés

Megvizsgaltam, hogy a vezetdéi kompetenciak kiilon-
b6z6 modszerek szerint felallitott sorrendje milyen mér-
tékben mutat egyezdséget. A vizsgalatot Spearman-féle
rangkorrelacios egyiitthatoval végeztem, melynek ered-
ményeit a 6. tablazat tartalmazza.

Lathato, hogy valamennyi kapcsolat szignifikans, azaz
az egyes vezetdi kompetenciak hasonld fontossagot kap-
nak a harom kiilonb6z6 mérési rendszerben. Legnagyobb,

6. tablazat

A Spearman-féle rangkorrelacios vizsgalat eredménytablaja

Szociilis média orsza- | Szocidlis média emli- | Kérdéives kutatas pont-
gok rangsoratlaga tések szama
Correlation Coefficient 1 0,759 0,394
Szocialis média orszagok - -
rangsoratlaga Sig. (2-tailed) . <0,0005 <0,0005
N 106 106 106
Correlation Coefficient 0,759 1 0,341
Szocidlis média emli- Sig. (2-tailed) <0,0005 <0,0005
tések
N 106 106 106
Correlation Coefficient 0,394 0,341 1
Kérddives kutatas Sig. (2-tailed) <0,0005 <0,0005
N 106 106 106

Forrés: sajat szerkesztés
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szoros kapcsolat a rangszamok és az emlitési gyakorisa-
gok alapjan létrehozott sorrend esetében figyelhetd meg
(rho=0,759, p<0,0005), de a teljesen eltéré modszertannal
biro kérdoives felmérés eredményeképp Iétrejovo rangsor
is kozepes kapcsolatban van a szocidlis médiaban tortént
emlitéseken alapulo vizsgalatok rangsoraival.

A kovetkezd 1épésekben a legfontosabb vallalkozoi ve-
zet6i kompetenciak kozotti latens dsszefliggéseket, minta-
zatokat kerestem.

Vallalkozoi vezet6i dimenzidk

A kérddivek soran leggyakrabban emlitett 30 kompetenci-
ara hierarchikus klaszterelemzést végeztem. A 30 kompe-
tenciabol 13 kompetencia szignifikans eltérést mutat négy
csoportba rendezddve. El6szor foglalkozzunk magaval a
13 kompetenciaval és azok mintazataval (7. tablazat).

7. tablazat
A hierarchikus klaszterelemzés szignifikans valtozoi
és klaszterek

et gt |1t et s [ S
Mean | Mean |Mean |Mean
Problémamegoldo 3,15 0,25 | 2,42 | 0,53 <0,001
Ambiciozus 2 21033 0,73 0,001
Dontésképes 1,08 | 0,31 | 0,33 | 1,45 0,015
Eredményorientalt 1,08 | 0,25 | 0,17 1,2 0,026
Agilis 0,62 | 0,38 | 2,42 | 0,67 | <0,001
Célkitiiz6 0,92 | 0,06 | 0,25 | 1,12 0,024
Stratégiaalkotd 0,69 | 031 | 0,08 | 1,12 0,034
Prioritasokat tizki | 0,08 | 0,13 | 1,92 | 0,82 0,001
Z‘;ﬁiﬁi‘ i 062 | 144 | 175 | 029 | 0,001
Bizalomépité 0,08 | 1,13 | 225 | 037 | <0,001
Bevon masokat 0,31 | 2,94 0| 0,27 | <0,001
flgyﬁsigéosifh‘;i;m' 038 | 094 | 175 | 0,24 | <0,001
J6 targyalo 2,38 | 0,13 | 0,17 | 0,33 | <0,001

Forras: sajat szerkesztés

A hierarchikus klaszterezéssel, Within-Groups Linkage
modszerrel elvégzett elemzés alapjan létrejovo klaszte-
rek szignifikansan kiilonboznek ¢és a szignifikansan el-
téré kompetenciak, illetve a klaszterek elemzése alapjan
harom vezet6i dimenzio rajzolodik ki: Szocialis, Tervezés
¢és Végrehajtas. Ez a harom kategoria kivaloan alkalmas a
kérdodives adatfelvétel soran leggyakrabban emlitett veze-
td1 készségek dimenziokba rendezésére. A leggyakrabban
emlitett els6 10, 15, illetve 30 kompetencia megoszlasa di-
menzionként a 8. tablazatban lathato.
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8. tablazat
Kompetenciak megoszlasa dimenziénként

Els6
Vezet6i dimenzidok 10 15 30
Szocialis 4 6 14
Tervezés
Végrehajtas

Forrés: sajat szerkesztés

A fenti vezetéi dimenziok kialakitdsa nagyban épit Da-
niel Goleman (2002) érzelmi intelligencian (EQ) alapuld
vezetdi megkozelitésére. ,,A modell alapiizenete az, hogy
a vezetdi kivalosaghoz elengedhetetlen a technikai érte-
lemben vett tudas ¢s a kiemelkedd szellemi képesség (1Q),
de egy olyan vezet6-beosztott kapcsolatban, ahol a mun-
katarsunk a legmagasabb szintli motivacioi altal vezérelt,
valamint felelésséget vallal, és a kivalo szintli teljesit-
ményhez sziikséges szakmai és technikai ismeretekkel is
rendelkezik, a sikeres vezetés” (Bakacsi, 2010). Ebben a
felosztasban a szocialis dimenzid tartalmazza az érzelmi
intelligencia elemeit, mig az értelmi intelligencia (IQ) el-
mei a Tervezés-Végrehajtas dimenziokat fedik le. Erdekes,
hogy Goleman a vezet6k szamara fontos EQ-elemek koziil
tobbet is emlit, amelyek e kutatas top 30-as lista szocialis
dimenzidjanak is részei. Ilyenek példaul a motivacio, kez-
deményezo készség, kommunikacios képesség, csapatépi-
tés és kapcsolatépités. Az altalam hasznalt harom dimen-
zi6 a kompetenciak felhasznalasa céljabol kozeliti meg az
egyéni vezetdi kompetenciakat, ezért a szocialis dimenzid
jobban illeszkedik a kutatas céljahoz.

A dimenziokba sorolas alapjan atlagszamitassal végez-
tem el a dimenziok értékeinek meghatarozasat. A dimen-
ziokba rendezés ellenérzéseként a dimenzidparok korrela-
cigjat vizsgaltam meg. A kialakitott dimenziok egymassal
szinte nem korrelalnak, egyediil a szocialis és a végrehajto
kompetenciak kozo6tt van egy gyenge negativ, szignifikans
korrelacio (9. tablazat).

9. tablazat
A vezetdi dimenzidkra vonatkozo korrelaciészamitas

tervezd végrehajto
szocialis | Pearson Correlation -0.202 -0.263
Sig. (2-tailed) 0.056 0.012
N 90 90
tervezé | Pearson Correlation 0.027
Sig. (2-tailed) 0.799
N 90

Forrés: sajat szerkesztés

A kvalitativ eredmények ellenérzése
esettanulmany-modszerrel

A fenti kvantitativ kutatasi 1épések eredményeit esetta-
nulmany-moédszerrel is vizsgalat ala vetettem. A vizs-
galathoz egy magyar csaladi vallalkozasrol, a tokaji
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Hudacsko-csaladrol és az altaluk alapitott Hangava-
ri Pincészetrdl késziilt esettanulmanyt hasznaltam fel
(Kassai, 2020). Az esettanulmanyt a 120 eleml kom-
petencialista alapjan kodoltam és arra voltam kivancsi,
hogy a kérdéives felmérés és a kozosségimédia-figyelés
alapjan létrejott 14 elemi sztikitett lista és a klasztere-
lemzéssel felismert harom vezetdi dimenzié megfigyel-
hetd-e az esettanulmanyban.

A 10. tablazat az esettanulmany kodolasa soran fel-
ismert vezet6i kompetenciakat tartalmazza. Ez alapjan
megallapithato, hogy jelentds atfedés van a kvantitativ
kutatasi Iépések soran azonositott kiemelkedden fontos
kompetenciak, illetve az esettanulmany kodolasa soran
megjelend kompetenciak kozott. A tizennégy elemti lista-
bol 11 kompetencia megjelent az esettanulmany soran is.
E mellett tovabbi mintazatok is felismerhetok az esetta-

10. tablazat

A Hudacské-csalad kompetenciai

Kompetencia hidnya

Janos Katalin Anita Kozos , ,
azonosithato
Stratégiai gondolkodast | Motivalo Prioritasokat ttiz ki Szakérto Hatékonyan delegal
Kreativ gondolkodast Murnkat.arsak 'klvalaszta- Célkitizo Ambicioézus Szervezetfejlesztd
sa és beillesztése
Innovativ Hatékonyan kommunikal S;:::rl az lizleti krnye- Motivalt Kapcsolatépitd
Vizionarius Efnbere':kkel EILO S Ertékvezérelt Vizionarius (2015. utan)
képessége
Ismeri az iizleti kornye- R s Al
zetet
Magas EQ-val rendelke- Jol boldogul bizonytalan
z0 kornyezetben
(jjond'(')skodo, Megkoze- Eredményorientalt
lithetd
.  n Bevon masokat a donté-
Bizalomépito
sekbe
Inspiralo Rugalmas
Igazsagosan  viszonyul Felismeri a piaci igénye-
masokhoz ket
{(ezben fartja a penz- Stratégiaalkotod
ugyeket
Forras: Kassai (2020)
11. tablazat
A leggyakrabban emlitett 30 kompetencia dimenzidkba rendezése
Helyezés Kompetencia Dimenzié Helyezés Kompetencia Dimenzié
1 Hatékonyan kommunikal szocialis 16 Prioritasokat tiiz ki tervezd
2 Problémamegoldd végrehajto 17 Stratégiai gondolkodasu tervezd
3 Ambiciozus személyes 18 Bizalomépito szocialis
4 Csapatépitd szocialis 19 Bevon masokat szocialis
5 Etikus szocialis 20 Kockazatkezeld végrehajto
6 Déntésképes végrehaijto 21 Magas EQ-val rendelkez6 szocialis
7 Eredményorientalt végrehajto 22 Rugalmas szocialis
] Agilis személyes 23 Pénziigyeket kezeli végrehajto
9 Vizionarius tervezd 24 Kreativ gondolkodast tervezd
10 Kapcsolatépito szocialis 25 Felhatalmaz masokat (Empower) szocialis
11 Célkitiizo tervezd 26 Igazsagosan viszonyul masokhoz szocialis
12 Stratégiaalkoto tervezo 27 J6 targyald vegrehajto
13 Motivalt személyes 28 Ertékkovetd személyes
14 Inspiralo szocialis 29 Hatékonyan delegal szocialis
15 Motivalo szocialis 30 Kezdeményezd személyes
31 Megkozelithetd szocialis

Forrés: sajat szerkesztés
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nulmany elemzése soran. A tablazatbol kiolvashato, hogy
a csalad tagjaiban kozosen megjelend kompetenciak azok,
amelyek a vallalkozas inditasahoz és a nehézségek lekiiz-
déséhez sziikséges személyes motivaciot ¢s — kisebb mér-
tekben — szakértelmet biztosité kompetencidk. E mellett
az eredmény-kozpontusag, a feladatok végrehajtasara valo
képesség jelenik meg kdzos halmazként (Kassai, 2020).

Szamos kutatas sziiletett a vallalkozéva valas meg-
értésére. A Szerb és Lukovszki (2013) szerzéparos egy
soktényezds modellként irja le a folyamatot, amely kiilsé
¢s belso tényezok kolesdnhatasabol all. A belsd tényezok,
amelyeket mint szamos bels6 tulajdonsag, attittid, maga-
tartasi elemek hataroztak meg, segithetnek jobban megér-
teni a személyes késztetést magaban foglalo kompetencia-
csoportot.

Ezek alapjan és a Hudacsko-csalad kdzos kompetenci-
at figyelembe véve egy negyedik vezet6i kompetenciadi-
menzid is azonosithatd, amely nem a vallalkozokat kii-
16nbozteti meg egymastol, hanem arra ad magyarazatot,
hogy kibdl lesz vallalkozé az alkalmazott szakemberek,
vagy vallalati vezetdvel szemben. Ezt a dimenziot “sze-
mélyes” vallalkozodi vezetdi dimenzioként azonositottam.
A negyedik, személyes vezet6éi dimenzidt is vizsgaltam
klaszteranalizissel, amelynek eredményei a 11. tablazat-
ban talalhatok.

A 14 legfontosabb ¢s a 31 kiemelt, legalabb 0,5 atlagot
elérd, kompetencia egyarant feloszthaté a négy vallalko-
701 vezet6i dimenzio kozott. A felosztast a 11. tablazat mu-
tatja, ahol dolt beti jelzi a legfontosabb 14 kompetenciat.
Mindkét csoportban megtalalhatok mind a négy dimenziod
elemei.

Vallalkozoi vezet6i stilusok

Most mar a négy vallalkozo6i vezetdi dimenziot vizsgal-
tam klaszteranalizis segitségével. A szocialis, tervezo,
végrehajto és személyes dimenzidkat a hozzajuk tartozo
leginkabb jellemz6 kompetencidk atlagaként hataroztam
meg. A kivalasztashoz felhasznaltam a kérd6iv alapjan ké-
sziilt listat, melynek sorrendiségét az hatarozta meg, hogy
mennyire tartottak atlagosan fontosnak a valaszadok az
adott jellemz6t. A 0,5 folotti atlagos pontszammal (1d. 2.
tablazat) rendelkez6 31 kompetencia képezte a négy di-
menzi6 alapjat. Biztositando az egységes figyelembevételt
a klaszteranalizis elvégzése el6tt normaltam valameny-
nyi valtozot, igy mindegyik nulla varhato értéki és egy
szorasu lett. A klaszteranalizist a Ward-féle modszerrel
hajtottam végre, ugyanis igy sikeriilt kiegyenstlyozott
klaszterstruktarahoz jutni. A klaszterek Iétrejotte utan
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megvizsgaltam valamennyi klasztert, és minden esetben
szignifikans eltérést mutatott a varianciaanalizis a dimen-
ziok mentén. A személyes dimenzid sem a harom, sem
a négy klaszteres modellben nem mutatott szignifikans
eltérést a klaszterek esetében, tehat kijelenthetjiik, hogy
egyarant fontos valamennyi vezetd tipus szamara ez a di-
menzi6 (12. és 13. tablazat).

13. tablazat
A személyes dimenzié klaszterenkénti faktoratlagai
és annak tesztstatisztikai

Személyes dimenzio
Maganyos farkasok 0.3311
Felfedezok -0.1081
Csapatépitok -0.0426
E 1.025
Szig 0.363
Eta 0.152
Eta-négyzet 0.023

Forrés: sajat szerkesztés

A harom klaszter jellemzden eltért egymastol abban, hogy
a vezetdk milyen tipusu kompetencidkra tdmaszkodnak.
Az els6 klasztert és vezet6i stilust ,,Maganyos farkasnak”
neveztem el. Itt a vezetd egyediil probalja megvalositani
akaratat. Legfontosabb kompetencigja a problémamegol-
das. Ezek a vezetdk erdsen célorientaltak, magas egyéni
ambicioszinttel és jo targyalasi és dontéshozasi képessé-
gekkel rendelkeznek. Kevés figyelmet forditanak a csa-
patépitésre, nem gondolkoznak hosszu tavon, stratégiai
modon, még prioritasok kialakitasa sem erdsségiik. Ok a
tipikus egyéni vallalkozok.

A masodik klasztert a ,,FelfedezOk”, akik amellett,
hogy dontésképesek és célorientaltak, a stratégia kialaki-
tasa, a megvalositando célok kijeldlése tartoznak alapvetd
kompetenciaik kozé. A Maganyos Farkasokhoz hasonloan
a Felfedezdk is kevés gondot forditanak a kérnyezetiikben
1évé emberekre, inkabb a jovo kérdéseinek feltérképezése
foglalkoztatja dket.

A harmadik klaszterbe tartozo vezetdk jellemzé-
se szoges ecllentéte az els6 klaszterbe tartozoknak. A
,»Csapatépitok” szamara a stratégiai gondolkodas és a
munkatarsak bevondsa, a bizalmi légkor kialakitasa az
els6szamu eszk6zok. Hasonléan ambicidozusok, mint a
Maganyos Farkasok, de a Csapatépitok céljaikat teljesen

12. tablazat

A vezetdi dimenziok segitségével létrehozott klaszterek tesztstatisztikai

Maganyos farkasok Felfedezék Csapatépiték F Szig. Eta Eta-négyzet
Szocialis -0.9426 0.1717 0.1980 9.539 <0.001 0.424 0.180
Tervezo 0.6523 0.9023 -0.7114 63.030 <0.001 0.769 0.592
Végrehajto 1.4649 -0.4024 -0.2314 34.134 <0.001 0.663 0.440

Forrés: sajat szerkesztés
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mas kompetencidk felhasznalasaval érik el. Mivel 6k
stratégiailag gondolkodnak és egy csapatra tamaszkod-
nak, ezért joval kevésbé kell napi problémakat megolda-
niuk. Eréforrasaikat nem a tiizoltasra, hanem a tudatos
vallalatépitésre Osszpontositjak. Ok azok, akik legna-
gyobb valdszintiséggel tul tudnak Iépni a kisvallalkozas
iizleti méretén és szervezeti keretein, majd képesek le-
hetnek komplexebb szervezet kialakitasara és vezetésére
(14. tablazat).

preferaltak, mig az els és masodik vonalban dolgozé
menedzsereknél pedig a legjellemzébb Csapatépitd sti-
lus mellett fontos a Felfedezd is, viszont elvetik a Maga-
nyos Farkas stilust. Nyilvan a vallalkozasokban az els6
¢s masodik vonalban dolgozo vezetdk feladata a megva-
l6sitas, éppen ezért 6k a stratégiaalkotd és csapatépitd
szerepeket varjak el fonokeiktol, az alapitd vallalkozok-
tol (15. tablazat).

14. tablazat

Vezetdi stilusok és vezetdi dimenzidk kapcsolata

Stilus/Dimenzié Végrehajto Tervezé Szocialis Egyéni
Maganyos Farkas Magas Kozepes Alacsony Magas
Felfedez6 Alacsony Magas Kozepes Magas
Csapatépité Alacsony-k6zepes Alacsony Magas Magas

Forrés: sajat szerkesztés

Megallapithatd, hogy az egyes klaszterek jellegiiket és
vezet6i stilusukat tekintve jol elkiiloniilnek egymastol.
Emellett egyik klaszterben sem tlnik el vagy csokken
jelentéktelenre egyik vezet6i dimenzid szerepe sem. Ez
azt jelenti, hogy a sikeres vezetdi stilusok 6tvozik mind a
négy vezetdi kompetenciadimenzid elemeit, csupan azok
hangsulyaban, alkalmazasuk formaiban térnek el egymas-
tol. A sikeres vallalkozoknak heterogén kompetencia-esz-
koztarral kell rendelkeznitik.

Dobak ¢és Antal (2011) definicijaban a vezetdi sti-
lusokat az alapjan értelmezik, hogy a vezeté hogyan
viszonyul a beosztottjaihoz, milyen szabadsagot enged
nekik a dontéshozatalban. A fenti vezetdi stilusok értel-
mezése e kutatasban olyan értelemben meriil fel, hogy
milyen kombinacioban hasznalja a vezetd a rendelkezé-
sére allo vezetdi kompetenciakat, illetve a harom vezetdi
dimenzi6 kozil melyik, illetve milyen mértékben valik
dominanssa. Dobak Miklos és Antal Zsuzsa tekintélyel-
vi, demokratikus és megengedd vezetdi stilus tipizala-
sa alapjan a csapatépité vezetd a demokratikus, mig a
masik harom stilus a tekintélyelvii tipusokhoz all koze-
lebb. Megengedd kategoriaba egyik stilus sem tartozhat,
hiszen a vallalkoz6 nem hagyja magara a csapatot. Az
egyes stilusokban eltéré mértékben, de részt vesz a don-
téshozasban és a problémak kozvetlen megoldasaban. A
sokrétii vezetdi eszkoztar sziikségszerli meglétét a ko-
rabban mar bemutatott szakirodalom is jellemezte (Kri-
eger, Block, & Stuetzer, 2018; Lukovszki, 2011; Spanjer
& van Witteloostuijn, 2017).

A minta tovabbi elemzése soran kereszttablakkal to-
vabbi Osszefiiggések allapithatok meg. A teljes mintan
beliil a valaszadok 53%-a Csapatépitd, 30%-a Felfedezo
¢és 17%-a Maganyos Farkas vezetdi stilust preferalt. A va-
laszadok foglalkozasa €s a preferalt vezetdi stilus kdzott
tendenciaszeri osszefliggés allapithaté meg (c2=8,558;
p=0,073). Nagyobb minta mellett valdsziniileg szignifi-
kans eltéréseket mutatnanak az egyes foglalkozasok ve-
zetOistilus-preferenciai. A vallalkozok korében a legin-
kabb preferalt a Csapatépitd stilus, a befekteték az erds
megvalositd képességekkel rendelkez6 vallalatvezetdket

15. tablazat
A vezetdi stilusok megoszlasa foglalkozas alapjan
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Forrés: sajat szerkesztés

Az alkalmazott kutatas modszertani korlatai

A kérddives adatfelvételbdl szarmazéd elemszam (n=90),
a vizsgalt kompetencidk szama (p=120) és a feldolgozott
valtozok jellege (nominalis és ordinalis) egyiittesen korla-
tozottan teszi lehetdvé az adatok sokvaltozos statisztikai
modszerekkel vald elemzését, hiszen a valtozok szama
meghaladvan a megfigyelések szamat faktoranalizis esetén
ez negativ szabadsagfokot eredményezne, ezért is hasz-
naltam az egyes kompetenciacsoportok atlagait, a vezetdi
dimenziok meghatarozasa soran. Az elvégzett vizsgalatok
koziil ez a faktoranalizis soran valt leginkabb szembetii-
nové. Skalavaltozok hianyaban faktoranalizist nem tudtam
végezni, igy latens valtozdkat ezzel a mddszerrel nem azo-
nosithattam (Fiistds, Kovacs, Meszéna, & Simonné Mo-
solygo, 2004). Kereszttablak vizsgalatanal a foglalkozaso-
kat tekintve tendenciaszerii Osszefliggést talaltam a vezet6i
stilusokkal. Nagyobb minta mellett ez az &sszefiiggés valo-
szintlileg erésebb lehetne ¢és érdekes lehet a foldrajzi, ipara-
gi, illetve nemek szerinti preferenciak vizsgalata is.

A kozosségimédia-elemzes felhasznalhatosaga a szo-
kasos korlatok mellett e kutatas esetében boviilt a nyelv
problémajaval. Hét nyelven folyt a kutatas, ami azt ered-
ményezte, hogy a forditas soran biztosan tortént torzulas,
ezért a kovetkeztetések levonasanal ezt a korlatozottsagot
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figyelembe kell venni. A mintavétel jellegébdl fakadoan
egyik adatfelvétel sem tekinthetd reprezentativnak.

A kvantitativ kutatasi lépések eredményeit esettanul-
many-modszerrel ellendriztem, illetve egészitettem ki.
Ebben a tanulmanyban ehhez egy esettanulmanyt hasz-
naltam fel. Kévetkez6 kutatasi 1épésekben érdemes lesz
nagyobb esettanulmany-szam mellett is megvizsgalni az
eredményeket, amig nem érjiik el az elméleti telitddési
pontot (Horvath & Mitev, 2015).

Kovetkeztetések

Elmondhatod, hogy kvantitativ kutatas eredményeként ki-
alakithato egy kisebb szamu, 13+1 elemii kompetenciahal-
maz, amelyek a kérdéives, illetve a kozdsségimédia-alapu
adatfelvételen nyugvo vizsgalatbol kozosen kirajzolodik.
Az alabbi tizenkét kompetencia volt kiemelked6: Krea-
tiv gondolkodasu, Megkdozelitheté Inspiralo, Motivalo,
Dontésképes, Rugalmas, Agilis, Igazsagosan viszonyul
masokhoz, Motivalt, Etikus, Eredményorientalt, Prob-
lémamegoldo, Célkitiizé. Ezt a listat kiegészitem még a
kérdodives felmérés soran legfontosabbnak itélt kompeten-
ciaval: Hatékonyan kommunikal.

A kiemelked6 fontossagu kompetenciak érdekes min-
tazatot vesznek fel. Modszertani triangulacid soran, hie-
rarchikus klaszterelemzéssel, szakirodalom felhasznala-
saval, korrelacioszamitassal, esettanulmany-feldolgozassal
¢és kutatoi szakmai tapasztalat alapjan azonosithatdé négy
vallalkozdi vezet6i dimenzid. A szocialis, tervezd, illetve
végrehajtod dimenzidk azt segitenek megérteni, hogy milyen
kompetencidkat hasznalnak a vallalkozok céljaik megvalo-
sitasahoz. A negyedik, személyes kompetenciadimenzio, a
vallalkozokra jellemzd specialis motivaciot irja le és arra a
kérdésre adhat valaszt, hogy ki valik vallalkozova.

Klaszterelemzés segitségével harom vezetdi stilus is fel-
ismerhetd: Maganyos Farkas, Felfedez6 és Csapatépito. Jel-
lemzd, hogy mind a harom vezetdi stilus tartalmazza a négy
vezet6i kompetenciadimenziot, csupan eltéré aranyban és
hangsulyban. A megvalosito, tervezo és szocialis dimenzi-
ok szignifikansan eltérnek egymastol a harom vezet6i stilus
soran, mig a személyes dimenzi6 nem mutat szignifikans
eltérést. Megallapithato, hogy a sikeres vallalkozoknak egy
heterogén kompetenciatarral kell rendelkeznitik a f6 vezet6i
kompetenciadimenziok teriiletén. A vallalkozok kiilonbo-
70 vezetdi stratégiakat kovetnek és tobb vallalkozoi vezetdi
stilus is alkalmas lehet sikeres vallalkozasok vezetésére. A
vallalkozdi vezet6i stilusokat az kiilonbdzteti meg egymas-
tol, hogy a vallalkozok milyen aranyban tamaszkodnak a
tervezd, megvalosito és szocialis vezetdi dimenzidkra. A ne-
gyedik, személyes dimenzié nem a vallalkozok kozott diffe-
rencial, hanem azt magyarazza, hogy kibdl lesz vallalkozo.

A kutatas kovetkezo 1épésében a fentiekben azonositott
vallalkozoi vezetéi kompetenciamodell elemeit tervezem
vizsgalni eltérd iparagakban, foldrajzi kdrnyezetben, valla-
lati méretben ¢és a vallalkozok szociografiai hatterét tekint-
ve. A kutatas kdvetkezé fazisaban a f6 kérdés az lesz, hogy
felismerhet6-e valamilyen szabalyszeriiség, illetve ismétel-
ten igazolhatd vagy pontosithato, differencialhaté tovabb a
modell a fenti szempontok figyelembevétele esetén.
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GELENCSER MARTIN — SZIGETI ORSOLYA — SZABO-SZENTGROTI GABOR

A FELDOLGOZOIPARI MUNKAVALLALOK MUNKAERO-MEGTARTASA
EMPLOYEE RETENTION IN THE MANUFACTURING SECTOR

Az elmult évek egyik legnagyobb kihivasat a munkaerdéhiany jelentette. A vildg nagyot fordult a koronavirus jarvany hata-
sara, a munkaeré foglalkoztatasanak sulypontjai atalakultak. A szerzék tanulmanyukban a munkaeré-megtartas dimenzi-
Oit vizsgaltak a jarvany megjelenése eldtti idészakban. A hatékonyan felépitett munkaeré-megtartasi rendszerek a cégek
mikodbéképességének alapjat képezik, mig egy nem megfeleléen menedzselt megtartasi politika 6ngerjeszté fluktuacios
folyamatot is beindithat. Kutatasuk soran feldolgozéipari munkavallalék kérében arra keresték a valaszt, mely eszk6zok-
kel novelhetdé leghatékonyabban a munkavallalék lojalitasa, amelyek alkalmazasaval eredményes munkaeré-megtartasi
stratégia épithetd fel. A kutatas eredményei igazoltak, hogy a munkavallalok lojalitasa kizardlag anyagi raforditassal nem
fokozhatd. A munkakérilmények és a vezetdi magatartas fejlesztésével érheté el a megfelelé eredmény. A munkaviszony
fenntartasa szempontjabdl a munkavallalok szdmara a megbecsilés, a kedvezd banasmad, az épité munkahelyi légkor, a
megfeleld vezetdi stilus és a munkahely stabilitdsa a legfontosabb faktorok.

Kulcsszavak: munkaeré-megtartas, emberieré6forras-menedzsment, elkotelez6dés

One of the biggest challenges of recent years was labor shortage. The world was severely disrupted by the global pand-
emic, changing the centres of employment. In this study, the authors examined the dimensions of employee retention
before the pandemic, when labor shortages where aggravated by increasing labor turnover. A well-structured employee
retention strategy plays a great role in the functionality of companies, while a wrongly managed one can lead to amplifi-
ed employee turnover. The analysis of employee retaining strategies was selected as the main topic of this study by the
authors. In their research, the main goal was to find out which means can lead to increased employee loyalty most effec-
tively, and can serve as the foundation of an effective employee retaining strategy. The results of the research verified that
loyalty can’t be increases solely by financial means, and the best results could come from improving working conditions,
and the attitudes of leaders. To maintain employment, being respected, constructive atmosphere of the workplace, ap-
propriate leadership style, and the stability of employment are the most important factors for workers.

Keywords: employee retention, human resources management, engagement
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amelyek probara teszik a HR-szakemberek innovacios és
adaptacios képességét.

A tarsadalmi valtozasok koziil sziikséges kiemelni
a demografiai folyamatok negativ hatasat, amely foként
a foglalkoztathatd munkaerd-allomany csokkenésében
nyilvanul meg, amelyben az elvandorlas és a tarsada-
lom 6regedése meghatarozo tényezd. A negativ demo-
grafiai folyamatok hatasara kevesebb munkavallalonak

Napjaink atalakulo tarsadalmi és gazdasagi folyama-
tai a munka vilagaban is erdteljesen éreztetik hata-
sukat. A technologiai fejlddés, valamint az innovacios
¢és a globalizacios folyamatok hatasara a foglalkoztatas
alapvetd sajatossagai, a munkavallaloi igények és ezaltal a
humaneréforras-gazdalkodas alapfunkcioi is atalakultak.
Az er6sodo iizleti és munkaerd-piaci kihivasok hatékony
szervezeti megoldasokat kovetelnek a vallalati vezetoktol,
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kell a korabbinal is nagyobb mennyiségl feladatot el-
latnia, ami a humantdke funkciojanak felértékelodését
eredményezi (Canton, 2013; Berke & Kémives, 2016).
Az emberi eréforras mennyisége ¢s mindsége megha-
tarozza a tobbi termelési tényez6 optimalis kihasznala-
sat, ezért az emberier6forras-gazdalkodasra a vallalati
versenyképesség és a menedzsment kulcsfunkcidjaként
tekinthetiink.

A vallalatok munkaerdigénye egyre nehezebben
elégithetd ki a csdokkendé munkaerd-tartalékbol, igy a
vallalatok egymassal versenyeznek a munkavallalo-
kért. Ennek hatasara a munkavallalok alkupozicidja és
elhelyezkedési lehetdségei az elmult években jelentésen
javultak, a munkahelyvaltas gyakoribba valt, amelynek
negativ hatasaként a fluktuacié névekedése jelentkezett.

A szervezetek tobbsége hosszu tavra tervezé mun-
kavallalokat keres (Kelemen & Krajcsak, 2016), ugyan-
is a toborzas, a kivalasztas és a beillesztés koltség-, id6-
¢és energiaigényessége miatt a szervezetek célja, hogy a
munkaerdbe torténd befektetéseik soran atadott tudast
¢és tapasztalatot megdrizzék. Komoly veszteséget jelent,
ha a munkavallalok tudasukat a konkurens vallalatok
részére tovabb értékesitik a munkaerdpiacon, ezért a
szervezetspecifikus ismeretekkel rendelkezé kulcsem-
berek megtartasa minden eddiginél fontosabba valt.
Egyre tobb vallalatnal meriil fel az a kérdés, hogyan
kell megvaltoztatniuk az eddig alkalmazott szervezeti
motivacios és munkaerd-megtartasra iranyuld rend-
szereiket, milyen eszkozok alkalmazasa vezet ered-
ményre a munkavallalok elkotelezettségének novelése
szempontjabol. A munkaeré-megtartas folyamataban
azonban szamos tényez0 szerepet jatszik, ezért a mun-
kavallalok elkotelezettségének kialakitasa kizarolag tu-
datosan tervezett intézkedések és stratégiak utjan valo-
sulhat meg. A munkavallaloi preferenciak és elvarasok
folyamatosan valtoznak az adott gazdasagi, tarsadalmi,
politikai kdrnyezet hatasara, ebbdl kifolyodlag a munka-
helyi elégedettség €s a lojalitas novelésének kérdéskore
az elmult években a kutatdk és a vallalatvezetdk figyel-
mének kozéppontjaba keriilt.

A munkaerg-megtartas egy komplex fogalom, amely
egyarant Osszefligg az egyéni €s szervezeti sajatossa-
gokkal. A munkaerg-megtartas szempontjabol tobbek
kozott a munkakoriilmények, a munkaltato presztizse,
a munkavallalok biztonsagérzete és a fejlodési lehetd-
ségek, a javadalmazas, az interperszonalis kapcsolatok,
a munkahelyi menedzsmentgyakorlat, a szervezeti hie-
rarchiaban betdltott szerep, a munkafolyamatok meny-
nyiségi és mindségi jellemzo6i, a munkavallaléi kom-
petenciak, attitlidok és elvarasok, illetve a potencialis
elhelyezkedési lehetdségek meghatarozo szerepet tolte-
nek be.

Kutatasunk célja feltarni és értékelni a feldolgozo-
ipar egyes szegmenseiben megvalosult munkaeré-meg-
tartasi kezdeményezések eredményességét, tovabba
valaszt kapni arra, milyen eszkozokkel novelhetd a kii-
16nb6z6 demografiai hattérrel rendelkez6 munkavalla-
161 csoportok kdrében az elkotelezettség €s a megtartasi
arany.
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Irodalmi attekintés

Magyarorszag munkaeré-piaci tendenciai
Magyarorszagon a foglalkoztatds novekvd tendenciat
tiikroz, azonban 2017 6ta az emelkedés liteme jelentésen
veszitett korabbi dinamikajabol. A Kozponti Statisztikai
Hivatal (KSH) munkaeré-felmérésének adatai szerint
2019. év elején a 15-74 éves népességen beliil a foglal-
koztatottak szama kozel 4,5 millié volt, amely 62 ezer
fovel meghaladta az el6z6 év azonos idészakat (KSH,
2019a). A potencialis munkaerétartalék mar 2012-ben
elérte a 792 ezer f6s csucsot, amely fokozatosan, a fog-
lalkoztatottsag novekedésével parhuzamosan csokkent.
2019. év elején mar csak 303 ezer 6 tartozott ebbe a ka-
tegoériaba, ami tobb, mint 60 szazalékos visszaesést je-
lent, ennek eredményeként Magyarorszag mobilizalhato
munkaerd-tartaléka minimalisra csdkkent. A magyaror-
szagi munkaerd-tartalék csokkenésében szerepet jatszott
az aktiv koru népesség elvandorlasa — 2018-ban 18 150
magyar allampolgar tavozott kiilféldre (KSH, 2019b) —, a
népesség negativ irany demografiai valtozasa, valamint
az elmult id6szak konjunkturalis folyamata (KSH, 2018).
A kedvezoétlen demografiai folyamatok negativ hatasat
tiikrozi, hogy a munkaerdpiacrol nagy 1étszamban nyug-
dijba vonuld generacio utan keletkezé munkaeré-keres-
letet az Gjonnan munkaerdpiacra belépd, fiatal korosz-
talybol kikeriil6 munkaeré-kinalat egyre nehezebben
tudja kielégiteni (Hars, 2016).

A munkaerdhiany tehat Magyarorszagon is tapasztal-
hat6, melyben Podr et al. (2018a) szerint szerepet jatszik
az alacsony bérszint, a szakképzett munkaerd hianya,
a versenytarsi konkurencia, valamint a vallalatok bel-
s6 miikodési problémaja is. Toth, Nagy & Konya (2017)
kutatasa is alatamasztja, hogy Magyarorszagon az allas-
helyek szamottevé része azért marad betdltetlen, mert a
munkavallalok nem rendelkeznek megfeleld képesités-
sel. Problémat jelent tovabba a munkaerd alacsony mo-
bilitasi szintje is, amely foként a kedvezétlen infrastruk-
turalis feltételekbdl adodik. Noha egyes szektorok és
foglalkozasok mar korabban is kiizdottek utanpotlasi ne-
hézségekkel, nagyobb aranyu és szélesebb korti munka-
er6hianyrol 2016 masodik felétdél beszélhetiink. A 2017.
év KSH-adatok szerint éves atlagban a munkaltatok 68
ezer betoltésre varo allashelyet jelentettek, kozel kétszer
annyit, mint 2014-ben. Az iires allashelyek szama 2018.
év végére a 83 ezret is meghaladta, melynek 72 szazaléka
a versenyszféra legalabb 6t fot foglalkoztatdo munkaltato-
inal vart betoltésre. 2019 elsé negyedévében ez az arany
csokkent, ennek ellenére jelentds szamu allashely betol-
tését vartak. A legnagyobb létszamu nemzetgazdasagi
agban, a feldolgozodiparban 2019 elsé negyedévében 20
ezer betolthetd allashely volt, amely az allashelyek 2,7
szazalékat tette ki (KSH, 2019a).

A munkaerdhiany az Eurépai Unié (EU) tovabbi tagor-
szagiban is problémat jelent. Az EUROSTAT adatai szerint
2018. év végén a 15-64 évesekre szamitott, 69,5 szazalékos
magyar foglalkoztatasi rata 0,6 szazalékponttal magasabb
volt az unios atlagnal, és ezzel az értékkel Magyarorszag
— a tagorszagok rangsoraban — a kozépmezonyhoz tarto-



zott (KSH, 2019a). Nemzetkdzi adatok szerint az Eurdpai
Unidban a bet6ltésre varo allashelyek aranya megnoveke-
dett, a 28 tagallamra vonatkoz6 adatok alapjan 2018. év
végén szaz allashelybdl 2,3 betdltetlen volt. Magyarorszag
2,7 szazalékos értékével meghaladta az unios atlagot, en-
nél magasabb értéket még Belgium (3,4%), Németorszag
(3,4%), Ausztria (3,1%), valamint Hollandia (2,9%) ért el.
Ezzel szemben Gordgorszag esetében az arany minddsz-
sze 0,4 szazalék volt, valamint 2017-es adatok alapjan, a
rangsor végén helyezkedett el Spanyolorszag, Bulgaria
¢és Portugalia is, ahol a betoltetlen allashelyek aranya egy
szazalék alatt volt (KSH, 2019a). Koll6, Nyiré & Toth
(2017) mérései ennek ellenére azt tamasztjak ala, hogy az
ipar, épitdipar és szolgaltatasi agazatokban a magyar val-
lalkozasok altal érzékelt munkaeréhiany jelentdsen meg-
haladja az uniés atlagot. 2017 harmadik negyedévében az
ipari szektorban az unios vallalkozasoknak 16 szazaléka,
a magyar cégeknek pedig 83 szazaléka vélte ugy, hogy a
munkaerdhiany akadalyozza leginkabb tevékenységiiket.
Ehhez hasonlé tendencia figyelhetd meg az épitéiparban
¢s a szolgaltato szektorban is.

A munkaeré-megtartads meghatarozé6 tényezéi

A makrokdrnyezeti valtozasok egyértelmien jelzik,
hogy a munkaerdhiany a magas ¢éldmunka-sziikségleti
agazatokban komoly kihivast jelent. A munkahely iran-
ti elkdtelezettség novelésében tobb lehetséges eszkoz is
szerepet jatszik, az eredményes megvalositashoz azon-
ban stratégiai megkdzelités és tudatosan kidolgozott kon-
cepcid sziikséges (Storey, Wright & Ulrich, 2009). Ezt
felismerve a vallalatok igyekeznek kifejleszteni olyan
integralt rendszert, amely hatassal bir a teljes munkaval-
lalasi élményre — 6sszefogva ezzel azokat a munkahelyi,
humaneréforras-gazdalkodasi és vezetési gyakorlatokat,
amelyek hatast gyakorolnak az emberek munkavégzésé-
re (Dajnoki & Héder, 2017). Szamos szerz6 allaspontja
szerint a munka tarsadalmi elismertsége, a fizetés és az
egyéb juttatasok, a munkahelyi légkor és a munkavégzés
fizikai feltételei, a karrierlehetoségek, tovabba a munka-
helyi tarsas kapcsolatok, és a vezetdvel kialakult kapcso-
lat min6sége meghatarozo szerepet toltenek be a munka-
vallaloi elkdtelezettség kialakulasaban (Smith, Kendall
& Hulin, 1969; Térjék & Vantus, 2007). A munkahelyi
vezetd visszajelzésébdl szarmazo kontrollérzeten és a
jovedelmen kiviil Siegrist (1996) és Kun (2010) szerint
a munkahelyi elkotelezettség meghatarozo faktorai kozé
tartozik a munka és a maganélet egyensulya, a munka-
terhelés mértéke, a munkahely stabilitdsa, valamint a
pszicholdgiai ¢és a fizikai jollét. Szabo (2016) azonban
ugy véli, hogy az elkételezettség novelhetd dnallo mun-
kavégzéssel, képzési, fejlodési, valamint véleménynyil-
vanitasi lehetdségek biztositasaval, a munkavallalok
dontési folyamatba vald becsatolasaval, kihivast jelentd
feladatokkal és erkolesi motivalassal. Mas szerzok pedig
ugy gondoljak, hogy a feladatok érdekessége, valtozatos-
saga ¢s kihivastartalma egy bizonyos fizetési szinvonal
felett mar legalabb annyira fontos lehet a munkavallalok
szamara, mint maga a munkabér (Bertalan & Boldizsar,
2015; Iaffaldo & Muchinsky, 1985).
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A szakirodalmi forrasok alapjan konstatalhato, hogy
a munkavallaloi elkotelezodés szoros kapcsolatban all a
munkavallalok elégedettségével, mivel szamos szerzd a
munka valtozatossagat, a kontroll mértékét, a fejlodési
lehetdségeket, valamint a munkaoérak szamat azonositotta
a munkahelyi elégedettség faktoraiként (Rosta, Nylenna
& Aasland, 2009, McClelland & Burnham, 2003; Warr,
1987).

A szervezeti tényezOkon tilmenden a munkahelyi ve-
zetokre rendkiviil fontos szerep harul a munkaerd-meg-
tartas szempontjabol. A szerzék kevésbé foglalkoznak a
vezetok munkaerd-megtartasi hatasaval. A munkaval-
lalok erkdlesi megbecsiilése, az épité munkahelyi légkor
kialakitasa, a feladatok és a célok egyértelmii meghata-
rozasa, a folyamatos visszajelzés, az elismerés ¢és a di-
cséret, a véleménynyilvanitasi lehetdség biztositasa ¢s a
konfliktuskezelés egyarant vezet6i hataskorbe tartoznak,
amelyek szamottevoen befolyasoljak a munkavallalok
munkahelyi elkotelezddését (Nemes & Szlavicz, 2011),
ennek ellenére a kozvetlen munkahelyi vezetok fejleszté-
se alulreprezentalt. A vezetdk kdzvetlen hatast gyakorol-
hatnak a munkatempoéra. Az irrealisan magas elvarasok,
a monoton munkavégzés, a tobbmiiszakos munkarend, az
¢jszakai miiszak vagy a tulora negativan hat a munkaval-
lalok hiiségére. A talterheltségen kiviil a munkatarsak ko-
z0tti konfliktusok, a 1étszam- és az eszkdzhiany, a munka
¢és a csalad kozotti konfliktus szintén csokkenti a munka-
vallalok lojalitasat (Karakose, Kocabas & Yesilyurt, 2014;
Németh, 2012; Spector, 1997; Plette, 1994).

Szamos szerzd vizsgalta a pénziigyi 6sztonzo eszko-
z0k szerepét a munkahelyi elhivatottsag szempontjabol.
Koziliik Szabd (2016) a pénziigyi 0sztonzok szerepének
talértékelésére figyelmeztet. Vizsgalata soran arra az
eredményre jutott, hogy a juttatdsok elsésorban a mun-
kaer6 vonzasaban jatszanak fontos szerepet, onmagukban
nem alakitanak ki lojalitast. Németh (2012), Lynn & Kel-
ley (1997) szerint viszont fontos szerepet tulajdonitanak
a bérezésnek €s a kiegészitd juttatasoknak, allaspontjuk
szerint a javadalmazasi eszkdzok hozzajarulnak a magas
szintli munkavégzéshez, a munkaerd megszerzéséhez ¢és
megtartasahoz. Clark & Oswald (1996) szintén az anyagi
0sztdnzok szerepét hangsulyozzak, miszerint egy relativ
fizetési szint elérésének fiiggvénye, hogy elégedett-e va-
laki a munkdjaval, vagy sem. Krajcsak & Kozak (2018)
inkabb a bérszinvonal és az egyéni teljesitmény 6sszhang-
janak fontossagara hivja fel a figyelmet, mivel a két té-
nyez6 kozotti egyensuly €s aranyossag az elkotelezettség
megteremtésének alapjat képezi. Adams (1965) és Green-
berg (1982) szerint is kiilonos figyelmet kell forditani a ja-
vadalmazasi rendszer igazsagossagos ¢s méltanyos kiala-
kitasara, mivel az alkalmazottak elégedettségén keresztiil
kozvetett modon befolyasolja a vallalat eredményességét.

A munkaeré-megtartassal kapcsolatos vallalati
intézkedések Magyarorszagon

A magyarorszagi vallalkozasok szamottevd része felis-
merte a munkaer6-megtartas fontossagat, melynek ér-
dekében a szervezetek tobbsége béremelést alkalmazott
(70%), illetve a munkakdriilmények és munkaeszk6zok
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fejlesztésén keresztiil igyekezett eredményt elérni (59%).
A vallalatok 50 szazaléka befektetett a munkavallalok to-
vabbképzésébe és a munkahelyi 1égkor javitasaba, 42 sza-
zaléka fokuszalt a vezetd-beosztott kapcsolat fejlesztésére
¢és 35 szazaléka pedig a karrierlehetéségeket helyezte el6-
térbe a munkaerd-allomany megérzése érdekében (Nyird
& Toth, 2017; Varga & Cseh, 2019). A hazai vallalatok
vezet6i felismerték, hogy a pénziigyi 6sztonzd rendsze-
rek mellett egyre fontosabb a pszichologiai és a szocialis
0sztonzok alkalmazasa, kiilondsen a csaladbarat hozza-
allas, a kellemes munkahelyi légkor, a képzési-fejlesztési
lehetdségek biztositasa és a szakmai elismerés (Poor et al.,
2018a; Héder, Szabd & Dajnoki, 2018). A soft tényezok
felértékelodése mellett a munkaltatok tobbsége gyakran
alkalmazza a munkaerévonzas és -megtartas eszkdzeként
a teljesitménymenedzsment- és prémiumrendszereket, ru-
galmas munkaid6é-beosztast, valamint atipikus foglalkoz-
tatasi formakat (Poor et al., 2018b; Szentgroti & Tapolczai,
2011).

A Magyarorszagon elmaradottnak szamité észak-ma-
gyarorszagi és észak-alfoldi régioban elhelyezkedd vallal-
kozasoknal a HR-vezet6k szamara tobbnyire nem vilagos,
hogy a munkahelyi elégedettség, a szervezeti elkotelezett-
ség, a motivacio, a megtartas €s a munkahelyi jollét kozott
milyen kiilonbségek és bonyolult dsszefiiggésrendszerek
vannak, ezért gyakorlatilag szinte minden problémat a
pénzzel kivannak megoldani (Krajcsak & Kozak, 2018). A
kozszolgalatban viszont a munkaltatok a munkaeréhiany
csokkentése érdekében versenyképes bérezési rendszert,
teljesitményértékelési és prémiumrendszert alkalmaztak
¢és torekedtek a munkakoriilmények javitasara, rugalmas
munkaidd-beosztas alkalmazasara, illetve oktatasi intéz-
ményekkel valo egyiittmiikddésre (Poor et al., 2019).

A vallalatok mérete egyértelmtien differenciald té-
nyez0 a munkaerd-megtartasi eszkdzrendszer alkalma-
zasaban. A kisvallalkozasok foként a cafeteriarendszer
bevezetésére torekednek, illetve étkezési és utazasi kolt-
ségtéritést alkalmaznak. A nagyvallalatokra ezzel szem-
ben kiterjedt béren kiviili juttatasi csomagok, bonuszok,
savos bérrendszerek, illetve prémiumprogramok alkal-
mazasa jellemzd. A nagyvallalatoknal megfigyelhetok
tovabba olyan megtartasi intézkedések is, mint példaul az
egészségprogramok tamogatasa, a csaladi napok, csapat-
épitések és egyéb vallalati események szervezése, a rend-
szeres képzési és fejlesztési programok biztositasa, illetve
mentorrendszer mikddtetése (Krajesak & Kozak, 2018).

Az alkalmazott modszerek koziil a munkahelyi 1ég-
kor javitasat célzo intézkedések, a prémiumrendszer és
a hiiségprogramok bizonyultak eredményesnek munka-
er6-megtartasi szempontbol (Kozak, 2019). Mindemellett
a dijak, elismerések, az extra szabadnapok ¢és a valtozato-
sabb munkakori feladatok fontosak, amit a vallalatok — a
kedveltségiik ellenére — viszonylag ritkabban alkalmaz-
nak (Kozak, 2019; Gyokér & Krajcsak, 2019).

A munkavallalok szamara a motivacio ¢s az elégedett-
ség szempontjabol a versenyképes fizetés, a cafeteria, a
karrier és az eldrelépési lehetéségek mellett egyre fon-
tosabb szerepet toltenek be biztonsaggal, stabilitassal, jo
munkahelyi légkorrel és megfeleld munkatarsi kapcsola-

tokkal Osszefiiggd tényezok (Farkas, Jarjabka, Lorand &
Balint, 2013).

A kutatasunk soran alkalmazott elIméleti modell
A kutatas elméleti modelljét hazai és nemzetkozi szakiro-
dalmak alapjan allitottuk dssze. A modell kialakitasanak
elsé 1épcsdjében azonositottuk azokat tényezoket a feltart
szakirodalmak alapjan, amelyek a munkahelyi elégedett-
ség, az alkalmazotti jollét, a motivacio és az elkotelezett-
ség faktoraként hatast gyakorolnak a munkaeré megtar-
tasara. A modell kialakitasanak masodik 1épcsdjében
csoportokba rendeztiik az azonositott faktorokat, allitaso-
kat, a szakmai-tartalmi egyezdségek alapjan. A létreho-
zott munkaerd-megtartasi modellben &t tényezdcsoportot
¢és harminc allitast alakitottunk ki, amelyet az 1. abraban
hivatkozott szakirodalmak alapjan allitottunk dssze.

1. dbra
Alkalmazott munkaeré-megtartasi modell

Munkakériilmények

Pagan-Castarioet al. (2019); Spector
(1997); Plette, (1994); Karakose,
Kocabas & Yesilyurt (2014); Németh
(2012); Nemes & S=zlavic= (2011)

Vezetési stilus és vezetési eszkozok

Covella, McCarthy, Kaifi & Cocoran
(2017); Endrédi (2006); Kun (2010);
MecClelland & Burnham (2003);
Siegrist (1996)

Munkaltato megitélése

Ambler & Barrow, 1996); Bode, Singh
& Rogan (2015); Kajos & Bdlint
(2014); Lloyd (2002)

Munkaeré-megtartas

Stabilitas és fejlodés

Fabian (2008); Ewen (1967);
Page (2005)

Javadalmazas
Adams (1965); Clark és Oswald (1996);
Greenberg (1982) Krajesdk & Kozdk
(2018); Singh (2019)

Forrés: szerzék sajat szerkesztése

Moddszertan

A kutatas szekunder és primer modszerek hasznala-
tara épilt. A szekunder kutatds keretében a témakor
jelentdsebb szakirodalmat dolgoztuk fel. Kvantitativ
eszkozként online kérddives felmérést végeztiink fel-
dolgozoipari vallalatok alkalmazottai korében. A kuta-
tas kérdoivét az elézdekben ismertetett elméleti modell
alapjan alakitottuk ki. A kérdéiv 0Osszeallitasanal, a
kérdések megfogalmazasakor célunk volt, hogy azokat
valamennyi valaszadd értelmezni tudja, munkavégzési
teriilettdl, beosztastol és munkakortdl fiiggetleniil, ezal-
tal ne korlatozzuk a potencialisan beérkezd valaszok sza-
mat. A mintavétel a nem véletlen mintavételi technikak
koziil a holabda mintavételi modszerrel tortént (Sajtos &
Mitev, 2007). Az adatfelvétel 2019. majus és szeptember
kozott valosult meg a dél-dunantuli régioban miikodo két
nagyvallalat munkatarsainak bevonasaval. A vizsgalt
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szervezetek a feldolgozoiparban az elektronikai gyartas
¢s az ¢élelmiszeripar teriiletén folytatnak gazdasagi teveé-
kenységet. Az adatfelvétel soran dsszesen 336 kitdltott és
értékelhetd kérddiv érkezett vissza, amely a két vallalat
alkalmazotti létszamanak 20 szazaléka. Sajtos & Mi-
tev (2007) alapjan az adatok értékelése leird statisztikai
modszerekkel tortént. Az 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalak
¢és a hattérvaltozok Osszefiiggéseinek statisztikai elem-
zésére egyszempontos varianciaelemzést alkalmaztunk.
A varianciaelemzés eléfeltételeként szords homogeni-
tas vizsgalatot végeztiink Levene-teszt segitségével. Az
ANOVA vizsgalat kovetkezd 1épésében az atlagos eltérés
altal okozott varianciat vizsgaltuk szignifikanciateszt
segitségével. A statisztikai probak eredményeit p <0,05
esetén tekintettiik szignifikansnak. Az adatelemzés so-
ran harom szazaléknal alacsonyabb részarannyal rendel-
kezd hattérvaltozok adatait kizartuk a statisztikai probak
megbizhatosaganak novelése érdekében.

A vizsgalt minta 0sszetétele

A kutatas célcsoportjanak a felmérés idészakaban azokat
a munkavallalokat valasztottuk, akik a vizsgalt vallalko-
zasok alkalmazottai vagy vezetdi voltak. A felmérésben
részt vevd munkavallalok demografiai osszetételét az 1.
tablazat mutatja be.

1. tablazat
A vizsgalt minta demografiai 6sszetétele, % (n=336)

Megnevezés | Megoszlas (%)
Nem
Férfi 50,9
N6 49,1
Munkakor tipusa
Szellemi 85,4
Fizikai 14,6
Pozicio
Beosztott 68,5
Csoportvezetd 6,5
Kozépvezetd 20,2
Fels6 vezet6 4,8
Eletkor
23 év alatt 4,5
24-39 év 50,9
40-53 év 35,7
54-65 év 8,9
Iskolai végzettség
Fels6foku végzettség 62,5
Erettségi 31,5
Szakmunkasképzo, szakis-

5,1

kola
Altalanos iskola 0,9

Forras: szerzék sajat adatgydjtése

A vizsgalt mintaban tobbségében szellemi munkakdrben
dolgoz6é munkavallalok vettek részt. A valaszadok tobbsé-
ge beosztottként dolgozik, 24 és 39 év kozotti, felséfokn
végzettséggel rendelkezik. A férfi és noi valaszadok ara-
nya kozel azonos.
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A mintaban szereplé munkavallalok kozel 86 szazalé-
ka tobb mint egy éve dolgozik a jelenlegi munkahelyén.
Kozilik a tiz évnél hosszabb, valamint az 1-3 év kozot-
ti munkaviszonnyal rendelkezék vannak tobbségben. Az
egy évnél rovidebb munkaviszonnyal rendelkezok tobb-
sége legalabb fél éve dolgozik az aktualis munkahelyén,
a valaszadok legkisebb hanyadat pedig a 3 és 6 honap ko-
z6tti munkaviszonnyal rendelkezok tettek ki.

Eredmények és értékelésik

A munkaeré-megtartas tényezdinek értékelése
A jarvany kitorése el6tt olyan munkaerd-piaci kihivaso-
kat tapasztaltunk — mint példaul a kvantitativ és kvalitativ
szinti munkaeréhiany, a magas fluktuacio és a munkaval-
laléi elvarasok alapvet atalakulasa —, amelyek a munka-
er6-megtartas szerepének felértékelodését eredményezték
és az egyik legmeghatarozobb HR-funkcidva valtak. A
munkaeré-megtartas egy Osszetett fogalom, amelyet sza-
mos tényez6 befolyasol, ezért tobb szempontt és komplex
megkdzelitést igényel.

Munkakérilmények hatasa a munkaeré-
megtartasra

A munkakériilmények fontossagat és a munkaerd-meg-
tartasban betoltott szerepét szamos szerzo vizsgalta (Ko-
zak, 2019; Kovacs, 2009; Smith, Kendall & Hulin, 1969),
mivel kozvetlen hatast gyakorolnak a munkavallaloi elé-
gedettségre, jollétre és ezaltal az elkotelezettségre is. A
munkakdriilmények csoportjaba tobbek kozott olyan té-
nyezdk sorolhatok, mint a munkavallalok megbecsiilése, a
beosztottakkal valé banasmod, a munkahelyen tapasztal-
hato 1égkor, a munkarend, a munkaeszkdzok mindsége és
a munkatarsi kapcsolatok. Az altalunk vizsgalt munkako-
riilményekkel kapcsolatos tényezok munkaerd-megtartas-
ra gyakorolt hatasat a 2. tablazat mutatja be.

2. tablazat
A munkakérilmények munkaer6-megtartasra
gyakorolt hatasa (n=336)

Megnevezés Atlag | Széras
Munkavallalok megbecsiilése 4,60 | 0,63
Megfelel6 banasmod 4,52 | 0,60
Megfelel6 munkahelyi légkor 4,40 | 0,68
Megtelel6 munkakdrnyezet 4,38 | 0,66
Megfelel6 munkaeszkdzok 4,38 0,64
Munkatarsi kapcsolatok, csapat 4,26 | 0,80

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

A munkavallalok a legfontosabb tényezének a munkavi-
szony fenntartasa szempontjabol a megbecsiilést, a meg-
feleld banasmodot és a munkahelyi légkort értékelték,
amelyeket rangsorban a munkakdrnyezet, a mindenna-
pi munkavégzés soran hasznalt eszkdzok mindsége és a
munkatarsi kapcsolatok kovettek. Hasonlé eredményre
jutott kutatasaban Kozak (2019) is, amely szerint a val-
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lalatvezetdk kétharmada kiemelked6en fontosnak tartot-
ta a munkakoriilményeket. Fontos megjegyezni, hogy e
tényezOk nem igényelnek szamottevé anyagi raforditast,
viszont elengedhetetlenek a munkavallalok lojalitasanak
elnyeréséhez, ezért kiilonds figyelmet és tudatosan felépi-
tett stratégiat kdvetelnek meg a vallalatvezetdok részérol.

férfiak és a nok eltérd fontossaggal itéltek meg a munka-
tarsi kapcsolatokkal, csapattal (S§=4,20; df=1; MS=4,20;
F=6,72; P=0,01), munkahelyi légkorrel (SS=3,73; df=I;
MS=3,73; F=8,27; P=0,00), banasmoddal (SS5=4,33;
df=1; MS=4,33; F=12,51; P=0,00), munkakdrnyezettel
(S5=3,30; df=1; MS=3,30; F=7,76; P=0,01), munkaeszko-

3. tablazat

A munkakéralmények megitélése a munkavallalok iskolai végzettségének fliggvényében (n=333)

Felséfokti (n=209) Ere_ttségi Szakmunkz’ls/ szakkozép
Megnevezés (0=107) (n=17)
Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras

Munkavallalok megbecsiilése 4,53 061 472 0,60 471 0,77
Megfeleld banasmod 4,45 0,59 4,68 0,51 4,47 0,80
Megfeleld legkor 4,35 0,66 4,54 0,63 4,29 0,92
Megfelel6 munkakornyezet 4,32 0,62 4,54 0,62 4,29 0,99
Munkatarsi kapcsolatok 4,19 0,83 4,43 0,66 4,24 0,90

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

Kyndt et al. (2009) alapjan az iskolai végzettség meg-

hatarozo jelentdségii a munkavallalok megtartasa szem-
pontjabol, kutatasunk alapjan a munkavallalok hetero-
gén demografiai tulajdonsagai alapjan eltéré munkahelyi
preferenciarendszer igazolodott. A munkakdriilmények
tényezdcsoport egyes allitasairol a munkavallalok iskolai
végzettség szerint eltérd moédon gondolkodtak. Az egyes
tényezok fontossaganak a megitélésben a kiilonbozo isko-
lai végzettségli személyek kozott szignifikans kiilonbség
mérhetd. A kozépfoku végzettségli munkavallalok véle-
ménye szignifikansan kiilonbozik a felséfoka végzett-
ségli személyek preferenciarendszerétél. A kozépfoku
végzettséglick kiilondsen a megbecsiilés (SS=3,79; df=3;
MS=1,26; F=3,24; P=0,02), a munkatarsi kapcsolatok
(S8=5,28; df=3; MS=1,76, F=2,81; P=0,04) és a banasmod
(SS=4,70, df=3;, MS=1,57; F=4,52 P=0,00) tényezbket te-
kintik meghatarozonak. A dolgozoi csoport szamara az
interperszonalis kapcsolatok mindsége, vezet6-munkatars
és munkatars-munkatars relacioban is fontosabb, mint a
felsdvégzettséglieck korében (3. tablazat).
A megfelelé munkakornyezet és légkor biztositasa az
érettségivel rendelkez6 munkavallalok mellett a fels6fokt
végzettséggel rendelkezd alkalmazottak szamara is fon-
tos, tovabba az érettségivel, szakmunkas vagy szakkozép-
iskolai végzettséggel rendelkezd munkavallalok megtar-
tasaban a megfelelé banasmod is kiemelt szerepet jatszik.
A munkavallalok iskolai végzettségével dsszefiiggésben
az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a munkakoriilmények
javitasa érdekében érdemes fokozott figyelmet forditani az
érettségivel rendelkezé munkavallalok igényeire, mivel a
munkahelyi banasmod, a munkakdrnyezet és a munkahe-
lyi légkor javitasaval elkotelezettségiikre szamottevd ha-
tas gyakorolhatd, amelyet Dajnoki & Héder (2017) ered-
ményei is megerdsitenek.

Kutatasunk alapjan a nem szerinti differencialas tobb
esetben szignifikans kiilonbségeket eredményezett. A
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zokkel (SS=2,91; df=I; MS=2,91; F=7,25; P=0,01) és mun-
kavallalok megbecsiilésével (SS=2,26, df=1; MS=2,26;
F=5,78; P=0,02) kapcsolatos tényezdket. A felsorolt ténye-
z06k koziil valamennyi a n6i munkavallalok megtartasaban
jatszik hangsulyosabb szerepet. A munkaerd-megtartasi
stratégia kialakitasat megalapozé dolgozoi szegmentacio
soran figyelembe kell venni, hogy az erésebb emociona-
lis hatassal bir6 tényezok (Eisenberger et al., 2002), mint
példaul megbecsiilés, megfeleld banasmod, munkahelyi
légkor, megfelelé munkakornyezet €s munkatarsi kapcso-
latok a ndék esetében fontosabb eszk6zok (4. tablazat).

4. tablazat
A munkakérilmények és a munkavallalok neme kozti
kapcsolat (n=336)

,N(')' (n=165) ,Férﬁ m=171)
Atlag | Széras | Atlag | Széras
Munkavallalok megbecsiilése | 4,68 | 0,60 | 4,51 0,65
Megfelel6 banasmod 464 | 0,55 4,41 0,62
Megfelel6 1égkor 4,51 | 0,61 | 430 | 0,73
Megfelel6 munkaeszkdzok 4.47 0,64 4,29 0,63
Megfelel6 munkakornyezet | 4,48 0,62 4,29 0,68
Munkatarsi kapcsolatok 4,38 0,68 4,15 0,88

Megnevezés

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

A vezetés hatasa a munkaer6-megtartasra

Napjaink munkaerd-piaci kornyezetében a vezetdk €s a
munkatarsak egyiittmiikddése kulcsfontossagu teriilet. A
vezetés munkaer6-megtartasra gyakorolt hatasa megkér-
ddjelezhetetlen. A kdzvetlen vezet6k szerepe megvalto-
zott, a munkaszervezésen €s iranyitason tilmenden egy-
ben mentorok, coachok, akik szakmai és érzelmi oldalrol
is tamogatjak munkatarsaikat, tehat megtartasra gyakorolt



hatasuk jelentds. Kutatasunk soran a vizsgalt vezetéssel
Osszefliggd tényezOk munkaer6-megtartasra gyakorolt
hatasat az 5. tablazat szemlélteti.

5. tablazat
A vezetés munkaeré-megtartasra gyakorolt hatasa
(n=336)

Megnevezés Atlag | Szoras
Megfeleld, igazsagos és 0sztonzo vezetoi stilus | 4,52 | 0,61
Emberkozpontt vezetd 4,39 | 0,80
Véleménynyilvanitasi lehetdség 427 | 0,73
Elismerés és dicséret 4,23 | 0,80
Jo kapcsolat a vezetdvel 4,19 0,71
Rendszeres visszajelzés a vezet6tol 4,15 | 0,83
Kulcsember/ honap dolgozdja program 3,11 1,24

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

Munkaeré-megtartasi szempontbdl vizsgalva meghata-
roz6 a kovetkezetes, iranymutatd és az 9sztonzo, ember-
kdzpontt vezetd. A generacios csoportok kozott az em-
berkézpontu vezetovel (SS=6,58; df=3; MS=2,19; F=3,48;
P=0,02) kapcsolatos elvarasok szignifikansan kiilonb6z6-
ek, azonban Kossivi, Xu & Kalgora (2016) szerint életkor-
tol fliggetleniil a vezetési stilus munkaer6-megtartasban
betdltott szerepe meghatarozo. A fiatal generacio tagjainal
(Z és Y generacio) kevésbé fontos tényez6 az emberkoz-
pontl vezetdi stilus, mig a tapasztaltabb generacional (X
¢s Boomer) erésebb elvarasként jelent meg, amely tipiku-
san eltér a kapcsolodo kutatasok eredményeitdl (Elmore,
2014; Meretei, 2017). Az eredmények alapjan az elismerés,
dicséret, vezetdvel vald kapcsolat és a rendszeres vissza-
csatolas is fontos szerepet tolt be a munkaviszony fenntar-
tasa szempontjabol.

A vezetdvel valo kapcsolat (S§5=4,59; df=3; MS=1,53;
F=311; P=0,03), a kulcsember vagy honap dolgozdja
program (SS=34,78; df3; MS=11,60; F=798, P=0,00) és
vezetd emberkdzpontisaga (SS=5,53; df=3; MS=1,84,
F=2,91; P=0,04) tényez6k megitélésében szignifikans kii-
16nbség van a kiilonbozé iskolai végzettségli munkaval-
lalok kozott. A munkahelyi vezetd emberkdzpontisaga
¢és a vezetdvel valo jo kapcsolat foként a kozépfoku vég-
zettséggel rendelkez6 munkavallalok szempontjabol tolt
be fontos funkciot. Megallapithato, hogy a vezeté ember-
kozpontiisaga az érettségivel rendelkezoket, a vezetdvel
valo jo kapcsolat és a kulcsember program pedig a szak-
munkasképz6t vagy szakiskolat végzett munkavallalokat
motivalja leginkabb a munkaviszony fenntartasara. Kaye
& Jordan-Evans (2002) is kiemeli a “jo fondk™ szerepét
a munkaeré-megtartas pozitiv hatasanak elérésében. Az
eredmények tovabba alatamasztjak, hogy a felséfoku vég-
zettséggel rendelkezé munkavallalok megtartasa érdekeé-
ben a kulcsember vagy a honap dolgozdja program nem
célravezetd, ezért esetiikkben mas eszkdzok alkalmazasara
van sziikség.

A vezetdi stilus és a vezetdi eszkozok koziil szintén
valamennyi tényezore adott valasz korrelal a valaszadok
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nemével. A munkaerd-megtartds szempontjabol a veze-
tovel valo kapcsolat (SS=4,11; df=I; MS=4,11; F=8,38;
P=0,00), a vezetdéi stilus (S§=2,89, df=1; MS=2,89;
F=798; P=0,01), a vezetdi visszacsatolas rendszeressé-
ge (S5=10,69; df=1; MS=10,69; F=16,33; P=0,00), a vé-
leménynyilvanitasi lehetdség (SS=2,27; df=1; MS=2,27;
F=4,32; P=0,04), az clismerés ¢és a dicséret (S5=16,92;
df=1; MS=16,92; F=28,98; P=0,00), a kulcsember/honap
dolgozdja program (SS§=25,01; df=1; MS=25,01; F=16,983;
P=0,00), és a vezetés emberkdzpontisaga (SS=11,56;
df=1; MS=11,56;, F=1892; P=0,00) mutat szignifikans
Osszefliggést a valaszadok nemével, amely tényez6k mun-
kaer6-megtartasi fontossagat Dajnoki & Héder (2017) ku-
tatasi eredményei is megerdsitenek.

A vezetdi stilussal és vezet6i eszkozokkel kapcesolat-
ban is konstatalhato, hogy valamennyi tényez6 a néi mun-
kavallalok lojalitasanak noveléséhez nagyobb mértékben
jarul hozza. A néi munkavallalok szamara fontosabb sze-
repet tolt be a felettessel egy olyan jo kapcsolat, amely so-
ran rendszeres vezetdi visszajelzésben részesiil €s elsdsor-
ban a nem anyagi jellegli motivacios eszkozoket helyezi
eldtérbe.

A munkaltaté megitélésének hatasa

a munkaeré-megtartasra

A munkaltaté megitéléséhez szorosan kapcsolodo fogalom
a munkaltatoi marka (Ambler & Barrow, 1996). A mun-
kaltato megitélése és a munkaltatéi marka szerepe abban
nyilvanul meg, hogy pozitivan befolyasoljak a vallalatrol
alkotott képet, vonzova teszik a munkaltatot az allaske-
res6k szamara, valamint erdsitik a meglévé munkaerd-al-
lomany lojalitasat és teljesitményét (Ahammad, Tarba, Liu
& Glaister, 2016). Napjainkban ezért a tehetséges munka-
vallalokért folytatott ,kiizdelemben” elengedhetetlenné
valt szervezeti oldalrol a munkaltatdo megitélésének tuda-
tos ¢és szervezett alakitasa, mint stratégiai eszkdz (Dajnoki
& Héder, 2017). A munkaltatoi markaba torténd befekte-
téssel novekszik a vallalati vonzerd, er6sodik a szervezet
megtartasi képessége €s a munkavallalok elkdtelezettsége
(Mosley, 2009). A munkaltatdo megitélésével kapcsolatos
tényezOk szerepét a 6. tablazat mutatja be.

6. tablazat
A munkaltaté megitélésének munkaeré-megtartasra
gyakorolt hatasa (n=336)

Megnevezés Atlag | Széras
A munkaltato hitelessége 4,37 | 0,79
A munkaltaté gazdasagi helyzete 4,19 | 0,78
A munkaltato tarsadalmi felelgsségvallalasa | 3,71 1,04
A munkaltato hirneve 3,67 1,00

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

A munkavallalok szamara elsdsorban a munkaltato hite-
lessége, eredményessége és gazdasagi helyzete a mérvado,
a tarsadalmi felelsségvallalas és a szervezeti hirnév pe-
dig kevésbé fontos faktorok a munkaerd-megtartas szem-
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pontjabol. Bode, Singh & Rogan (2015) szellemi munka-
korben foglalkoztatottak korében megallapitotta, hogy a
tarsadalmi feleldsségvallalas egyértelmtien pozitiv hatdsa
gyakorol megtartasra, amely eredményeinkkel ellentétes.
Az életkor elérehaladtaval fontosabba valik a munkalta-
to gazdasagi helyzete (SS=6,29; df=3; MS=2,10; F=3,55;
P=0,01) és hirneve (SS=11,97; df=3; MS=3,99;, F=4,08;
P=0,01) — elotérbe helyezddik a biztonsag iranti vagy —,
mint a fiatal, palyakezdé munkavallalok korében. Kozak
& Dajnoki (2019) megallitottak a munkavallaloi életkor €s
a munkaer6-megtartasi kezdeményezések kozott negativ
korrelacio tapasztalhato. Kutatasunk alapjan azonban az
¢letkor ndvekedése pozitiv hatast gyakorol tobb kozvetett
megtartasi eszkdz eredményességére. A kiilonbozo isko-
lai végzettségli munkavallalok véleménye szignifikan-
san kiilonb6zott a munkahely stabilitasa (SS=3,39; df=3;
MS=1,13; F=2,99; P=0,03) és a munkaltatd hitelességé-
nek (p=0,04) megitélésében. A munkahely stabilitasa és
a munkaltatd hitelessége elsdsorban az érettségivel ren-
delkez6 munkavallalok megtartasaban jatszik relevans
szerepet. A stabilitas és a hitelesség vélheten azért fon-
tosabb az érettségivel rendelkez6 munkavallalok szama-
ra, mivel a tobbi munkavallaléi csoporthoz képest nehe-
zebben talalnak végzettségiikhoz illd munkakdort, amely
ezen funkciok felértékelddését eredményezi esetiikben. A
nék és férfiak eltéré modon gondolnak a munkaltato hir-
neveével (SS=11,82; df=1; MS=11,82; F=12,17; P=0,00),
stabilitasaval (SS=1,77; df=1; MS=1,77; F=4,66, P=0,03),
gazdasagi helyzetével (SS=3,08, df=1; MS=3,08; F=5,16;
P=0,02), tarsadalmi felelésségvallalasaval (SS=30,51;
df=1; MS=30,51; F=30,94; P=0,00) és hitelességével
(SS=720; df=1; MS=7,20; F=11,99; P=0,00) kapcsolatos
munkaerd-megtartasi tényezokre. A munkaltatd megité-
lése elsdsorban a néi munkavallalok szamara fontos. Az
egyes tényezok a nbéi munkavallalok elkotelezodéséhez
nagyobb mértékben jarult hozza.

A stabilitas és a fejlédés hatasa a munkaeré-
megtartasra

A stabilitas ¢s a fejlodési lehetdség az emberek tobbségé-
nek fontos a munka vilagaban, mivel ezek a tényezok a
munkahelyvalasztas, illetve a munkaviszony fenntartasa
szempontjabol is meghatarozo szereppel birnak. A vizs-
galatunkban szerepld stabilitassal és a fejlédéssel kapcso-
latos tényezOk munkaerd-megtartasra gyakorolt hatasat a
7. tablazat mutatja be.

A nemzetkozi kutatasi eredményekkel egybehangzoan
(Arnold, 2005; Bode, Singh, & Rogan, 2015) a munkahely
stabilitasa és a szakmai fejlédés biztositasa kiemelten fon-
tos tényezOok a munkaerd-megtartas szempontjabol, mivel
a valaszadok 4,0 atlagérték felettire értékelték a munka-
er6-megtartasban betoltott szerepiiket. Az elérelépés és
a képzéseken valo részvételi lehetdség munkaerd-meg-
tartasban betdltott funkcidja kozel azonos, a karrierme-
nedzsment-program szerepe viszont kevésbé meghataro-
706. A karriermenedzsment-programok inkabb az Y és X
generacio szempontjabol emelhetd ki (S5=16,39; df=3;
MS=5,46; F=3,47; P=0,02). Hytter (2007) a karrierprog-
ramok foglalkoztatasi hatasat lényegesen fontosabbnak
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itélte, mint a kutatasunkban azonositott eredmény, amely
e tényezd kozvetett hatasaval magyarazhato. A Z gene-
racio tagjai inkabb a gyors eldmeneteli lehetdségeket
(S5=29,865; df=3; MS=9,955; F=8,77; P=0,00) keresi, ha-
sonldéan a boomer generacio tagjaihoz. Szignifikans 6sz-
szefiiggeést tapasztaltunk a szakmai fejlodés iranti igény
¢s a munkaviszony idétartam (SS=9,92; df=6; MS=1,65;
F=221; P=0,04) kozott. A munkavallaléi életciklusban a
probaidét kovetden €s az elsé harom évben meghatarozo a
szakmai fejlodés iranti igény, majd ezt az iddszakot kove-
tden csokken a tényezd jelentdsége, igy a nagyobb munka-
tapasztalattal rendelkez6 személyek megtartasara csekély
mertekl hatast gyakorol.

7. tablazat
A stabilitas és a fejlédés munkaeré6-megtartasra gya-
korolt hatasa (n=336)

Megnevezés Atlag | Szoras
Stabil, biztos munkahely 4,56 0,62
Szakmai fejlédés biztositasa 4,19 0,87
El6relépés lehet6sége 3,90 1,10
Képzéseken valo részvétel 3,82 1,07
Karriermenedzsment-program 3,25 1,27

Forrés: szerzék sajat adatgydijtése

A javadalmazasi rendszerek hatasa a munkaero-
megtartasra

A javadalmazasi eszk6z6k munkaerd-megtartasban betdl-
tott funkcidjanak kérdése megosztja a szakemberek és a
kutatok véleményét. Egyes szerz6k megkérddjelezik (Sza-
bo, 2016), mig masok komoly jelentdséget tulajdonitanak
a pénziigyi 0sztonzd eszkdzok munkaerd-megszerzési €s
-megtartasi hatdsanak (Németh, 2012; Lynn & Kelley,
1997; Clak & Oswald, 1996). A szerzok tobbsége azonban
egyetért, hogy a bérezés és a teljesitmény kozotti dssz-
hang, valamint a javadalmazas igazsagossaga jelentésen
determinalja az alkalmazottak elégedettségét, és ezaltal az
elkotelezettséget is. A felmérésiink soran vizsgalt javadal-
mazasi tényezok munkaer-megtartasra gyakorolt hatasat
a 8. tablazat mutatja be.

A munkavallalok szamara a javadalmazas tényezdcso-
portba sorolt faktorok koziil a méltanyos €s az igazsagos
dijazas kulcsfontossagu. Ellentétben Arnold (2005) meg-
allapitasaival a bérezés igazsagossaga fontosabb a munka-
vallalok szamara, mint a kiemelt, piaci atlagnal magasabb
alapbér, a valaszthato béren kiviili juttatasok és a teljesit-
ményalapt bonuszrendszer. Az ajandék- vagy készpénza-
lapt torzsgarda rendszer, az extra szabadsag, a céges autod
¢és a lakhatasi tamogatas munkaeré-megtartasban betol-
tott szerepe viszont mérsékelt, amely indokoltta teszi az
erre a célra elkiilonitett forrasok mas javadalmazasi for-
makra torténd atcsoportositasat. Megallapithato, hogy az
¢letkor elérehaladtaval és a munkahelyen eltoltott évek
alapjan az extra szabadsag (SS=25,38, df=3;, MS=8,46;
F=553; P=0,00) és lakhatasi tamogatas (SS=15,17; df=3;



MS=5,06, F=2,76;, P=0,04) munkaerd-megtartasi jelentd-
sége értelemszeriien csokken, amely az egyéni életszakasz
sajatossagaival magyarazhatd, amelyet alatdmasztanak
Kozak & Dajnoki (2019) megallapitasai.

8. tablazat
A javadalmazas munkaeré-megtartasra gyakorolt
hatasa (n=336)

Megnevezés Atlag | Széras
Méltanyos és igazsagos dijazas 4,34 0,88
Kiemelt, piaci atlagnal magasabb alapbér 4,17 0,83
Vélaszthat6 béren kiviili juttatasok (cafeteria) | 3,66 1,07
Teljesitményalapti bonuszrendszer 3,59 1,09
Ajandék- vagy készpénzalapu torzsgarda-

reJndszer = g ’ - 347 1,20
Extra szabadsag 3,36 1,26
Céges autd 2,83 1,36
Lakhatési timogatas 2,81 1,36

Forras: szerzék sajat adatgydjtése

A Dbetdltott pozicio és a javadalmazassal kapcsolatos
tényezOk koziil a valaszthatd béren kiviili juttatasok
(SS=13,85; df=3; MS=4,62;, F=4,11; P=0,01), a céges auto
(SS=36,19; df=3; MS=12,06, F=6,84;, P=0,00) és az ext-
ra szabadsag (S5=16,81; df=3; MS=5,60; F=3,6;, P=0,01)
kozott szignifikans Osszefliggést tapasztaltunk, amit a 9.
tablazat szemléltet.
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df=3; MS=4,74; F=4,22; P=0,01), az ajand¢ék- vagy kész-
pénzalapt torzsgarda rendszer (SS=26,31; df=3; MS=8,77;
F=6,34; P=0,00) és a céges auto értékelése mutatott sta-
tisztikailag igazolhato Osszefliggést a munkavallalok is-
kolai végzettségével (S5=28,56, df=3; MS=9,52; F=533;
P=0,00). A javadalmazas tényezd6csoporton beliil a ki-
emelt, piaci atlagnal magasabb alapbér, a valaszthato bé-
ren kiviili juttatasok, illetve az ajandék- vagy a készpénza-
lapu torzsgarda rendszer foként a kdzépfokt végzettséggel
rendelkez6 munkavallalok megtartasaban jatszott szere-
pet. A céges személygépkocsi biztositasa a fels6foku vég-
zettséggel rendelkezd munkavallalok megtartasa szem-
pontjabol fontos, esetiikben azonban a valaszthaté béren
kiviili juttatasok és a torzsgarda rendszer nem tekinthetok
hatékony munkaeré-megtartasi eszkdzoknek. A pénzbe-
li 6sztonzok egyes elemei kiilonb6z6 modon hatnak az
elkotelezettségre és megtartasra. Kossivi, Xu & Kalgora
(2016) is vizsgalta a pénziigyi 0sztonz6k munkaer6-meg-
tartasi hatasat és megallapitottak szintén az egyes Ossze-
tevok eltérd hatasat, amely kutatas nem vette figyelembe a
heterogén demografiai hattér bérjellegli 6sztonzokre gya-
korolt diverzifikacios hatasat.

Munkaerd-megtartasi kezdeményezések
eredményessége

A munkaerd-megtartasi kutatasi modelliinkben meghata-
rozott 6t tényezdcsoport dsszesitett rangsora alapjan meg-
hatarozhaté egy olyan sulyozasi tabla, amely alkalmas
eszkoz a munkaer6-megtartasi stratégia kialakitasara. A

9. tablazat

A javadalmazas és a pozicio kézotti kapcsolat (n=336)

. Felsé vezeté (n=16) Kobzépvezeté (n=68) | Csoportvezetd (n=22) Beosztott (n=230)
Megnevezés z z = 7
Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras
Céges autod 4,06 1,06 3,04 1,46 3,09 1,38 2,65 1,30
Extra szabadsag 3,06 1,24 2,96 1,22 3,41 1,56 3,50 1,23
Valaszthato béren kiviili juttatasok | 2,88 0,96 3,51 1,14 3,64 0,95 3,77 1,05

Forras: szerzék sajat adatgydjtése

A céges autd munkaerd-megtartasi értéke a felsd veze-
tok esetében a legmeghatarozobb. A vezetdi vélemények
alapjan e juttatasi tipus természetes velejardja az adott
pozicionak. Meglepd, hogy a csoportvezetok a kozépve-
zet6knél is fontosabbnak értékelték a céges autd6 munka-
er6-megtartasban betoltott szerepét, annak ellenére, hogy
a vallalati gyakorlatban még a kozépvezetdk céges autod-
hasznalata sem tulzottan elterjedt. A valaszthatd béren
kiviili juttatasok értékelése forditott aranyossagot mutat a
vezet6i szinttel, mivel leginkdbb a beosztottakat, legke-
vésbé pedig a felso vezetdket 6sztonzi lojalitasra. Az extra
szabadsag tekintetében is hasonld eredmények sziilettek,
azzal a kiilonbséggel, hogy tobblet szabadsaggal a felsd
vezetok helyett a kdzépvezetdk motivalhatok a legkevésbé
a munkaviszonyuk fenntartasara.

A javadalmazasi eszk6zok koziil a kiemelt, piaci atlag-
nal magasabb alapbér (SS=5,46, df=3, MS=1,82;, F=2,69;
P=0,05), a valaszthatd béren kiviili juttatasok (SS=14,22;
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rangsorolas alapjat az egyes munkaer6-megtartasi eszko-
z0k és tényezok értékeinek atlaga képezi, 336 munkaval-
lal6 valaszai alapjan. A munkaerd-megtartasi tényezdcso-
portok rangsorat a 10. tablazat mutatja be.

10. tablazat
A munkaerd-megtartasi kategoriak rangsora (n=336)

Megnevezés Rangsor | Atlag
Munkakériilmények L. 4,41
Vezetési stilus és vezetodi eszkozok 2 4,08
Munkaltaté megitélése 3 3,93
Stabilitas és fejlodés 4. 3,91
Javadalmazas 5 3,45

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése
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A munkaerd-megtartas szempontjabol a munkavallalok
szamara a munkakoriilmények és a vezetdi stilus toltik
be a legfontosabb szerepet, amit a munkaltaté megitélé-
se, valamint a stabilitas és a fejlodési lehetdség kovet. A
felmérés eredményei azt tiikkrozik, hogy dsszességében a
javadalmazas érte el legalacsonyabb atlagértéket, amely
arra enged kovetkeztetni, hogy pusztan anyagi jellegli ra-
forditassal nem fokozhat6é a munkavallalok lojalitasa, igy
a vallalati munkaerd-megtartasi stratégiat nem lehet pusz-
tan vonzo ¢és stabil bérezési rendszerre épiteni. Az alkal-
mazottak szamara az olyan nem anyagi tényezok, mint a
megbecsiilés, a megfeleld banasmod, az épité munkahelyi
légkor, a megfelelé vezetdi stilus és a munkahely stabili-
tasa alapvet6 fontossaggal birnak, ezért a munkaerd-meg-
tartasi stratégia kidolgozasa soran ajanlott ezekre a ténye-
z0kre kiemelt figyelmet ajanlott forditani.

Konkluzio

Kutatasunkban a kiilonb6z6 demografiai hattérrel rendel-
kez6 munkavallalok megtartasat meghatarozo tényezoket
elemeztiik. Eredményeink alapjan tobb nem anyagi ténye-
z0 fontos szerepet tolt be a munkaeré-megtartasaban, mint
a bér- és kiegészito juttatasok. Egyetértiink Szabo (2016)
¢s Das & Baruah (2013) megallapitasaval, mely szerint
a juttatdsok a munkaerd-megtartas helyett elsdsorban a
munkaerd vonzasban jatszik fontos szerepet. Hangstlyoz-
zuk, hogy a bérszint és az elvarasok kozotti aranyossag
kiemelt szerepli a munkaviszony fenntartasa szempontja-
bol. Meglatasunk szerint a javadalmazasi eszk6zok szere-
pe bizonyos fizetési szint elérését kovetéen mar kevésbé
hatékony, mig a munkavallalok szamara a fizetés helyett
mas sziikségletek is eldtérbe keriilnek, amelyek meghata-
rozzak az elkdtelez6dés szintjét.

A munkakoriilmények és a vezetéi funkciok — ame-
lyek egymassal is kdlcsonhatasban allnak — toltik be a
legfontosabb szerepet a munkaeré-megtartasban. A
munkahelyi vezet6k a munkaerd-megtartas legfontosabb
tényezoire kozvetlen hatast gyakorolnak, igy a munka-
vallalok megbecsiilésén, a banasmodon, a vezetési stilu-
son, a megfeleld 1égkor, a szakmai fejlodés és eldrelépés
lehetdsége, valamint az igazsagos javadalmazas feltéte-
leinek megteremtésén keresztiil kulcsszerepet toltenek
meg a munkavallalok megtartdsa szempontjabol. Al-
lasfoglalasunk szerint a fluktuacidé lényegesen vissza-
szorithato, ha a kozvetlen munkahelyi vezetok képesek
egy olyan ¢épité munkahelyi koézeg megteremtése, ahol
a munkavallaloknak lehetéségiik van élményszerit mun-
kavégzésre, ahol megbecsiilve érzik magukat és megfe-
lel banasmodban részesiilnek, munkajukrol folyamatos
visszajelzést kapnak, elégedettek a munkahelyi 1égkor-
rel, valamint adottak a csapatmunka, a szakmai fejlodés
¢és az eldrelépés lehetdségei. Rendkiviil fontosnak tartjuk
a vonalbeli vezetdk iranyitasi, szervezési kompetenciai-
nak modszeres fejlesztését, kiilonods tekintettel a vezetdi
stilus, a kommunikacio, a konfliktuskezelés, a motivacioé
¢és az érzelmi intelligencia fejlesztésére. Az egyes mun-
kavallaloi csoportok igényei kozott szignifikans eltérést
mutattunk ki, ebbdl kifolyolag vallalati szinten sziik-

séges a munkaeré-allomany Osszetételének és igényei-
nek elemzése, amellyel elésegiti a diverzifikalt munka-
er6-megtartasi intézkedések hatékonysagat. Szignifikans
kutatasi eredményeinek alapjan az egyik szegmentacios
tényez6 az iskolai végzettség. A kdzépfoku végzettségii
munkavallalok elvarjak a j6 mindségl interperszonalis
kapcsolatokat, a munkatarsakkal és a kozvetlen vezetok-
kel egyarant. A dontéshozok kisebb hangstlyt helyeznek
a vonalbeli vezetdk vezet6i kompetenciainak fejleszté-
sére (Covella, McCarthy, Kaifi & Cocoran, 2017), azon-
ban e vezet6i kor rendelkezik a legnagyobb hatéassal a
munkavallalok megtartasara. Mindemellett a kdzépfoku
végzettségli munkavallalok preferenciarendszerében a
pénziigyi elényok alapjan hozott munkaerépiaci don-
tések meghatarozobbak, mint a felséfokt végzettségi-
ek korében. A masik szegmentaciés szempont a nem
szerinti differencialas. A néi munkavallalok erésebben
kotédnek a szervezetekhez, ha az emocionalis hatassal
rendelkezé tényezdk jelenléte tamogatja munkajukat.
A néi munkavallalok szamara fontosabb a visszacsato-
las, a megerdésités, az emberkozpontusag, mint a férfiak
korében. A harmadik szegmentacids szempont az élet-
kori tényezd. Kutatasi eredményeink alapjan az életkor
elérehaladtaval felértékel6dott a stabilitas, a biztonsag
iranti vagy és a partneri viszonyrendszer. Természetesen
¢letkori sajatossagokbol adodoan, a fiatal munkavallalok
elsGsorban pénziigyi elonyokkel jar6 megoldasokat he-
lyezik eldtérbe, mivel szamukra a biztonsag ¢€s stabilitas
nem meghatarozo, igy a munkahelyvaltas kisebb érzelmi
terheléssel jar.

A munkaerépiacon valtozas zajlik, a munkanélkiili-
ség varhatoan novekedni fog, a foglalkoztatasi rendszerek
atalakulnak, amely valtozasi helyzetben a kulcs munka-
vallalok megtartasa tovabbra is stratégiai teriilet marad.
Jovoében a vallalatoknak a bizonytalan helyzetekben is
sziikséges az allandosagot képviselni, mivel a vilagban
zajlo folyamatok indukaljak a hektikus piaci miikodést az
elkovetkezd években, azonban a versenyképesség megor-
zése a kulcsmunkavallalok megtartasa nélkiil elképzelhe-
tetlen.

A jelenlegi kutatas alapjan altalanos jellegii megallapi-
tasok nem fogalmazhatdak meg, mert felmérésiink két fel-
dolgozoéipari nagyvallalat munkavallaloinak véleményén
alapul. Ugyanakkor a kutatas szamos ujszer(i eredményt
kozol, amely hasznosithaté a feldolgozoipari foglalkoz-
tatottak megtartasi rendszerének fejlesztésében. Tovabbi
kutatasi lehetdség a feldolgozodipar tijabb szegmenseinek
bevonasa (szakagazat, kiilonbdzé méretkategoriak) annak
érdekében, hogy részletesebben megismerjiik a hazai ter-
mel6 vallalatok munkaeré-megtartasi kihivasait és ezaltal
a gyakorlatban még jobban hasznosithato javaslatokat tud-
junk megfogalmazni a vizsgalt 4gazat szamara.
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A LEGJOBB TANULMANYERT JARO DIJ
A DiJ ODAITELESENEK SZEMPONTJAI

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

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

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

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

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

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

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

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

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