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PETO DALMA — BUZAS NORBERT

AZ ,,UTOLSO CSOKI"” MAR TUL KESO - SZULOK ES GYERMEKEK
ELTERO VELEMENYE A GYERMEKEK TAPLALKOZASI
SZOKASAIT ILLETOEN

THE 'LAST PIECE OF CHOCOLATE' IS TOO LATE - INVESTIGATING
DIFFERENCES IN PARENTS’ AND CHILDREN'S OPINIONS
OF THE CHILD’S EATING BEHAVIOUR

A gyerekek étkezésére szamos tényezd van hatassal, melyek kozil a szil6k szerepe kiemelkedd. A szerzék kutatasuk soran
a gyerekek evési magatartasat vizsgaltak egy sajatos megkozelitésbdl. Kutatasuk fé kérdése az volt, hogy a szulék meny-
nyiben masként itélik meg gyermekik evési magatartasat, mint maga gyerek? Mindezt a gyerekek BMI-kategoridi szerint
szegmentalt médon kutattak. Vizsgalédasuk soran a DEBQ (Dutch Eating Behavior Questionnaire) gyerekekre adaptalt
valtozatat hasznaltak fel. A mintat 433 altalanos iskolas koru gyerek (3-6. osztaly) és szuleik alkottak. A cél egyrészt az
volt, hogy a gyerekekre adaptalt skala hasznalhatésagat megerdsitsék, masfeldl pedig az, hogy ravilagitsanak arra, hogy
a szUl6k masként itélik meg a gyermekik taplalkozasi sajatossagait, mint maga a gyermek. Eredményeik azt mutatjak,
hogy a sziil6k felulértékelik gyermekeik 6nmegtartdztatd képességét a taplalkozas terén, igy feltételezhetd, hogy kevésbé
veszélyesnek érzékelik az elhizas kockazatat gyermekiik vonatkozasaban, csak akkor latjak be gyermekeik dnkontrollprob-
[émait, ha a gyerekek mar elhiztak. Masrészt azon szll6k, akik tisztdban vannak gyermekik gyenge 6nkontrolljaval, meg-
elézhetik a gyerekek elhizasat.

Kulcsszavak: evési magatartas, elhizds, DEBQ, faktoranalizis

Children’s eating habits are affected by a number of factors, and the role of parents is paramount. This research looks at
children’s eating behaviour from a specific viewpoint to determine whether the child’s eating behaviour is judged diffe-
rently by parents and the children themselves. The examination was segmented according to the children’s BMI category.
During this investigation, the authors used the Dutch Eating Behaviour Questionnaire, adapted for children. Their sample
comprised 433 primary school-aged children (grades 3-6) and their parents. The authors’ aims were to strengthen the
usability of the scale adapted to children and to highlight that parents’ and children’s views of the child’s nutritional
characteristics are different. The results of the research show that parents overestimate their children’s self-restraint in
nutrition, so they can assume that they perceive a lower risk of obesity for their child: they see their children’s self-control
problems only if they are already obese. On the other hand, parents who are aware of their child’s poor self-control can
prevent them from becoming obese.

Keywords: eating behaviour, obesity, Dutch Eating Behaviour Questionnaire (DEBQ), factor analysis
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z elhizas egyre stlyosabb probléma mind a tarsada-

lom, mind a gazdasag szamara. Egyre tobb feln6tt
¢és gyerek tulsulyos, ¢és aranyuk fokozatosan né (OECD,
2017a). Osszehasonlitva a jelenlegi és két évtizeddel ez-
elétti adatokat, kimutathato, hogy a tulstlyos gyerekek
szama megduplazodott, mig az elhizott serdiilékorban
lévé fiatalok szama megtriplazodott (Vazquez & Torres,
2012). Az Europai Uni6 orszagai kozott hazank az elsé he-
lyet foglalja el a felnott lakossagra vetitett obezitasi aranyt
vizsgalva (OECD, 2017b). Ez készonheté a kevés moz-
gasnak ¢és a magyar konyha sajatossagainak (sok zsir €s
szénhidrat hasnalata). Az egészséges ¢letmod alapjat kép-
70 zoldség- és gyiimolcsfogyasztas is igen alacsony Ma-
gyarorszagon (Pfau, Miiller, Bacs & Bacsné Baba, 2018).

Az elhizas miatti betegségek kezelése az egészség-
iigyi kiadasok 5-7%-at teszik ki, de ehhez még az indirekt
koltségek is tarsulnak, mint példaul a kiesett munka, vagy
az egészségiigyi rendszeren kiviili kiadasok (Finkelstein,
Ruhm & Kosa, 2005). A hazai egészségiigyi kiadasokra
forditott adatokat megvizsgalva lathatjuk, hogy itthon is
egyre tobb pénzt koltenek el a haztartasok erre a célra,
ezen belill is foként gyogyszerekre, gyogyaszati segédesz-
kozokre és egyéb gyodgyaszati célu javakra (KSH, 2017).
A lakossag (sajat bevallasa alapjan) 52%-a szenved va-
lamilyen kronikus betegségben (KSH, 2015). Egy 2010-
ben végzett kutatas szerint a magyar lakossag szdmara az
egészség a legfontosabb érték, azonban a megvalositas so-
ran mar hatrébb keriil a fontossagi sorrendben, hiszen eb-
ben az esetben csak a 14. helyre keriilt (Hofmeister-Toth,
2016). Hazankban inkabb a magasabb végzettséggel és
jovedelemmel rendelkezdkre, a nagyvarosban élékre és
a nokre jellemzd az egészségtudatossag. Azonban ezek
a kiilonbségek egyre kisebbek, minél fiatalabb az illetd
(Malota, Gyulavari & Bogaromi, 2019).

Az ember egészségi allapotat befolyasolo tényezdket
két részre oszthatjuk. A nem befolyasolhato kockazati té-
nyezok a veliink sziiletett genetikai adottsagok, az évek
soran szerzett tulajdonsagok, a nem és a kor. Az altalunk
is befolyasolhato tényezd pedig az életmod. Az egész-
ségi allapotot legnagyobb aranyban az életmod (~ 40%)
hatarozza meg ¢€s csak ezt kdvetik a genetikai tényezék
(~30%), a kdornyezeti hatasok (~20%) és az egészségiigyi
ellatas (~ 10%) (Lalonde, 2008). Az életmodbeli ténye-
z0k koziil a taplalkozas meghatarozd az egészségiink
szempontjabol. Mar gyermekkorban kialakulnak étkezési
szokasaink, amik befolyasoljak késobbi egészségi allapo-
tunkat. A helytelen taplalkozas kihathat egész életiinkre,
akar meg is roviditheti azt. Eppen ezért mar a gyermekek
fiatal koratol kezdve figyelmet kell forditani a megfeleld
taplalkozasi szokasok kialakitasara (Huszka & Derno-
czy-Polyak, 2015).

Az étkezés jelentds részben fogyasztasi dontéseinkre
vezethetd vissza. Az egészségtudatos taplalkozas tulaj-
donképpen megfeleld ételek valasztasat jelenti, igy a fo-
gyasztoi magatartas szempontjabol relevans vizsgalati te-
riillet. Az egészségtudatosan taplalkozo fogyaszté kiemelt
figyelmet fordit a zoldségek és gyiimolcsok fogyasztasara,
¢s étrendjében koveti az egészséges étkezési aranyokra vo-
natkoz6 ajanlasokat. Azonban sajnos minden korcsoport
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taplalkozasa eltér az ajanlottol: kevés zoldséget és gyii-
mblcsot, de sok, energidban gazdag, rosszabb mindségii
ételt fogyasztanak (Black, D’Onise, McDermott, Vally &
O’Dea, 2017). Az egészségestdl eltérd evési magatartas
gyakran a tajékozottsag hianyabol fakad, hiszen sokak
szamara az egészséges ¢életmod egyet jelent a fogyokura-
val, valamint gy gondoljak, hogy a cukor teljes kiiktatasa
az étrendbdl egészséges (Gal, Sods & Szakaly, 2017).

Az evéshez kapcsolodd fogyasztoi dontéseknél kii-
16nds figyelmet kell forditani a gyerekek étkezésének
tanulmanyozasara, mivel a korai ¢letkorban rosszul tap-
lalt gyerekek a késdbbiekben is hajlamosabbak lesznek
betegségekre. Kiilondsen veszélyeztetettek az alacsony
jovedelmi rétegbdl jovo fiatalok, akik alacsony tapanyag-
tartalommal rendelkezd ételekkel taplalkoznak. A sziilok
rakényszeriilnek, hogy olcso és gyorsan elkészithetd éte-
leket tegyenek az asztalra, amik sokszor magas kaloria- és
zsirtartalmiak. A tapanyagszegény gyorsételek térnye-
rése hozzajarul a manapsag egyre ndvekvo, mar gyerek-
korban kezdodd elhizashoz, melynek kezelése egyre na-
gyobb kihivas vilagszerte (Khatoon, Ahmed & Zubair,
2017; Vazquez & Torres-Iglesias, 2012). Szamos kronikus
betegség (mint a sziv- és érrendszeri betegségek, diabé-
tesz, elhizas) elsd jelei mar gyermekkorban kimutathatok
(Black et al., 2017). Ezen kiviil pszichologiai betegségek,
mint depresszio is tarsulnak az elhizashoz, ami még rosz-
szabb életmindséget jelent az illetd szamara (Vazquez &
Torres-Iglesias, 2012).

Ezek alapjan elmondhat6, hogy rendkiviil fontos fog-
lalkoznunk a taplalkozassal. Kiilondsen igaz ez a gyerekek
szempontjabol, hiszen 6k a jovo fogyasztoi és munkaval-
laloi, ezért egészségi allapotunk kiemelt jelentdséggel bir.
A fiatalok taplalkozasara szamos tényezd lehet befolyas-
sal, az egyik ilyen a sziilok hatdsa. Jelen kutatds nem a
hanem egy sajatos teriileten 1év6 eltérésekre kivanunk ra-
mutatni

Kutatasunk soran a gyerekek evési magatartasat vizs-
galtuk, egy ujszerti megkozelitésbol. Kutatasi kérdésiink
az volt, hogy vajon a sziilok gyermekiikkel azonos moédon
itélik-e meg gyermekeik taplalkozasi sajatossagait — vagy
masként fogalmazva: képesek-e beazonositani azokat a
taplalkozasi sajatossagaikat gyerekeiknél, melyeket azok
magukrol vallanak. Ezeket a kiilonbségeket a BMI szeg-
mensekén elkiilonitve is megvizsgaltuk. A vizsgalathoz
kérdoives kutatast végeztiink altalanos iskolas kort gye-
rekek és sziileik korében, melynek eredményeit az alabbi-
akban ismertetjiik.

Elméleti hattér

A sziil6i befolyas meghatarozo a gyerekek szempontjabol,
mar egészen csecsemoOkorban befolyasoljak a késobbi ét-
kezési magatartast. Ez a befolyas pedig korant sem egyér-
telmi. Egyfeldl erds osszefiiggés figyelheté meg a sziil6k
¢és gyermekeik taplalkozasi attitiidjei kozott, hiszen azon
sziilok gyermekei, akik figyelnek az egészséges taplalko-
zasra maguk is egészségtudatosabbak, jobban érdekléd-
nek a téma irant (Scaglioni, Arrizza, Vecchi & Tedeschi,
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2011), mig a tulstlyos anyak gyermekei nagyobb esély-
lyel valnak maguk is tulstilyossa (Gibson et al. , 2007).
A gyerekek annal kiegyenstlyozottabban taplalkoznak,
minél tobb beleszolasa van a sziiloknek étkezésiikre (Bo-
rondi-Fildp & Szakaly, 2010). Masfel6l azonban meglepd,
hogy minél inkabb tiltja és korlatozza a sziil6 a kisgyer-
mek étkezéssel kapcsolatos 6nallo dontéseit (azaz példaul
tiltja az édességeket), annal nagyobb eséllyel kezd a gyerek
egészségteleniil taplalkozni a késébbickben. Amint sajat
dontést hozhat az étkezésérdl, az egészségtelenebb, eddig
tiltott alternativat fogja valasztani akkor is, ha egyébként
nem ¢hes (European Food Council, 2012).

A sziilék szerepe a gyermekek étkezésében
Kutatasunk szempontjabol kiilondsen fontos azt vizsgal-
ni, hogy a sziil6k miként itélik meg gyermekiik étkezési
magatartasat és sulyat, ez a megitélés ugyanis hatassal
lesz a sziilok erre vonatkozo viselkedésére. Egy kutatas
szerint (Hong, Peltzer & Jalayondeja, 2017) a vizsgalt
szlilok 48,5%-a alulbecsiilte gyermeke sulyat, ami ahhoz
vezethet, hogy a valosnal pozitivabban itéli meg étkezési
magatartasat. Azon tulsulyos és elhizott gyerekek sziilei,
akik rosszul itélték meg gyermekiik sulyat, alulbecsiilték
annak evési mennyiségét is, valamint sokkal egészsége-
sebbnek itélték taplalkozasukat a valostol. Ezzel szemben
azon sziilok, akik tisztaban voltak gyermekiik tulstalyaval,
sokkal realisabban itélték meg gyermekiik taplalkozasat
¢és tisztaban voltak az elhizas lehetséges kovetkezmé-
nyeivel is (Hong et al., 2017). Ennek ellentéte, amikor a
szilok a normal stlyt gyermeket alultaplaltnak észlelik
¢s tuletetik, ezzel elhizasba hajszoljak (Jeffery, Voss, Met-
calf, Alba & Wilkin, 2005; Pocock, Trivedi, Wills, Bunn
& Magnusson, 2010). Egy gordg tanulmany (n=1759) sze-
rint az anyak 83%-a egészségesebbnek gondolta gyermeke
taplalkozasat a valosnal (Kourlaba, Kondaki, Grammati-
kaki, Roma-Giannikou & Manios, 2009). Egy kanadai
tanulmany (n=1940) szintén azt talalta, hogy a sziilok
83%-a érzi Gigy, hogy gyermeke egészségesen taplalkozik,
ebben az esetben viszont nem vizsgaltdk a valos taplal-
kozast. A kanadai nemzeti felmérések alapjan az egész-
ségtelen taplalkozas széles korben elterjedt, igy arra ko-
vetkeztethetlink, hogy ebben az esetben is feliilértékelték
a szlilok gyermekeik taplalkozasat (Adamo et al., 2010).
Mas eredményre jutottak Scott-Andrews és szerzétarsai
(2020), akik kutatasuk soran a CEBQ (Child Eating Be-
havior Questionnaire) kérddivet hasznalva azt talaltak,
hogy a sziilok megfeleléen észleltek gyermekeik étkezési
magatartasat, ami a gyermekek BMI és testzsir szazaléka-
val &sszefiiggésben volt. Ennek oka az lehet, hogy a kér-
déivben az egyes étkezési magatartastipusokat pontosan
meghataroztak, igy a sziilok is pontosabban tudtak beazo-
nositani, hogy mi jellemz6 gyermekeikre (Scott-Andrews,
Wengrovius & Robinson, 2020).

A sziil6k szerepének fontossagahoz nem férhet kétség,
azonban annak hitelességét illetéen mar tamadhatnak ké-
telyek. Talalhatunk bizonyos kiilonbségeket aszerint, hogy
a gyermekeket vagy a sziileiket kérdezziik arrol, hogy
kik és miként befolyasoljak a gyermekek étkezési maga-
tartasat. Kiss és Szakaly (2016) kutatasaban ugy talalta,
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hogy a vizsgalt kozépiskolas didkok szerint az anyak sze-
repe sokkal erésebb, benniik latjak inkabb az egészséges
¢letmodot tamogatd személyt, mig az apa szerepe ennél
sokkal gyengébb, mégis pozitiv. Ennek ellenére a fiatalok
csupan 1/3-a véli Ggy, hogy az egészséges életmoddal és
taplalkozassal kapcsolatos kérdéseikre megbizhatd va-
laszt kapnak sziileiktdl. Szamukra a védéndk és orvosok
a hiteles informacioforrasok. Ezen kiviil az internet lett
a harmadik legfontosabb informacids csatorna a fiatalok
szamara (Kiss & Szakaly, 2016). Holczer és Kiss (2019)
ezzel szemben azt talalta, hogy a sziilék szerint nagyon
fontos a példamutatas, ugy vélik, hogy az 6 felelosségiik
gyermekiik egészséges ¢letmodjanak kialakitasa. A szii-
16k nem tartjak megfeleldnek az iskolai tajékoztatast, in-
kabb a szakorvosok véleményét tartjak hitelesnek.

Erdemes emlitést tenniink a média hatasarol is, hiszen
mar ebben a korban is konnyen befolyasolhatjak az ételva-
lasztasi magatartast. A gyerekek egyre tobb id6t toltenek a
képernyd elétt, legyen az akar televizio vagy szamitogép.
Ezzel egyiitt egyre tobb reklammal talalkoznak, amik a
gyors ételeket népszerisitik (Vazquez & Torres-Iglesias,
2012). A hirdeték altal hasznalt technikak befolyassal
birnak a gyerekek ételekkel kapcsolatos preferenciaira
¢és a gyorsételek fogyasztasara buzditjak éket (Boyland &
Whalen, 2015). A gyerekek markapreferenciai mar ilyen
fiatal korban kialakulnak, ami befolyassal lehet a késobbi
életiikre is (Kasler, 2017).

A szakirodalomban szamos vizsgalatot talalunk arra
vonatkozoan, hogy a sziilok és a gyermekek evési saja-
tossagai miként fiiggenek Ossze (Kiss & Szakaly, 2016;
Holczer & Kiss, 2019; Szakaly, 2019), azonban arra vonat-
kozbdan hianyosak az ismereteink, hogy adott gyermek és
sziildje mennyiben eltérden itéli meg a gyermek étkezési
magatartasat. Tanulmanyunkban ezt a kevéssé kutatott te-
riiletet igyeksziink feltarni.

Az evési magatartas vizsgalata

Az clhizas ¢és a kapcsolodo betegségek kezelésében és
megel6zésében az evési magatartds szamit a legfon-
tosabb tényezének (Danielsen, Svendsen, Mahlum &
Sundgot-Borgen, 2013). Az evési magatartas vizsgalata
elott érdemes megjegyezni, hogy az egyes élelmiszerek
onmagukban nem egészségesek vagy egészségtelenek, il-
letve nem érdemes hizlalo vagy zsirégetd élelmiszerekrol
beszélni. A hangstly ugyanis nem magan az élelmiszeren
van, hanem az étkezés modjan, azaz az evési magatarta-
son. A stlygyarapodas eredménye egy egyszerii képlet:
ha tobb kaloriat kap a test, mint amennyit eléget, akkor
hosszu tavon hizni fog (Dovey, 2010). Az evési magatar-
tas vizsgalata magaban foglalja az ételek valasztasaval
kapcsolatos motivaciot, az étkezés gyakorlatat, a diétat,
a hozza kapcsolddo problémakat, mint példaul az elhizas
¢és az evési zavarok. Célja, hogy segitse a taplalkozassal
kapcsolatos elhizas és betegségek kezelését és megeldzé-
sét (LaCaille, 2013)

A szakirodalomban szamtalan kiilonb6z6 evési ma-
gatartast (mas néven evési stilust) kiilonboztetnek meg,
melyek koziil kutatasunk szempontjabol az alabbi harom
— talan legszélesebb korben vizsgalt — kategoria érdekes:



érzelmi evés, visszafogott evés és a ,,gatlastalan” evés
(disinhibition) (Herman & Mack, 1975; Herman & Polivy,
1975; Stunkard & Messick, 1985; van Strien, Frijters, Ber-
gers & Defares, 1986; French, Epstein, Jeffery, Blundell
& Wardle, 2012). Az alabbiakban e harom étkezési maga-
tartas jellemzdit mutatjuk be. Eloljaroban fontos megje-
gyezni, hogy ezek a kiilonboz6 evési magatartasok (evési
stilusok) sajatos viselkedéseket jelentenek, melyek nem
kizarolagosak, azaz egy ember tobbféle evési magatartast
is folytathat.

Az érzelmi evés a pszichoszomatikus elméletre ta-
maszkodik, mely szerint azok, akik érzelmek (félelem,
harag, szorongas) hatasara esznek, nem ismerik fel ezt az
ingert, ezért tul sok kaloriat visznek be a szervezetiikbe
(Kaplan & Kaplan, 1957). Erzelmi evés esetén a személy
egy plusz jelentdséget tulajdonit az élelmiszereknek (Do-
vey, 2010). A tulstulyos emberek 75%-a kiizd ezzel a prob-
lémaval. Gyakran magas zsir- és cukortartalmu ételeket
valasztanak, ezért altalaban nagyobb a kockazata a cukor-
betegségnek és a szivbetegségeknek (Frayn & Kniduper,
2018). Bar az érzelmek hatasa alatt valo evés elsdsorban a
negativ érzelmekhez kapcsolodik, egyes esetekben a pozi-
tiv érzelmek okozzak (Ganley, 1989).

Visszafogott evési magatartas esetén az egyén tudato-
san visszafogja az ¢lelmiszer-fogyasztast a testsuly csok-
kentése vagy fenntartasa érdekében, ami az anyagcsere
folyamatok lassulasahoz és az ¢hségérzet csokkenéséhez
vezet. Ez els6 ranézésre egy egészségesebb magatartasnak
tiinhet, azonban eléfordul, hogy az 6nuralom csokkenésé-
vel (példaul az alkohol vagy a negativ érzelmek miatt), a
kognitiv 6nuralom is csokken, és az étkezési viselkedés
az ellenkez6 iranyba fordul, ami tulzott taplalékbevitelhez
vezet. A visszafogott evés eredményeként az egyén elve-
szitheti az iranyitast az ¢hség érzete ¢€s a telitettség érzés
felett, ami érzelmek vagy kiils6 hatasra torténd evéshez
vezet (Herman & Polivy, 1975).

A gatlastalan evés azt a fajta evési magatartast jelenti,
amikor az egyén elveszti az iranyitast valamilyen oknal
fogva étkezése felett, azaz tudatosan nem kontrollalja tap-
lalékbevitelét és tobbet eszik, mint amennyit eredetileg
szeretett volna. Egy klasszikus példa erre, amikor filmné-
z¢s kozben sokkal tobb ragesalni valot esziink és rengeteg
idit6t megiszunk. Ez azért van, mert a masik cselekvés
(cbben az esetben a filmnézés) elvonja a figyelmet, igy
nem vessziik észre, hogy mennyit esziink. A kiils6 hatas-
ra torténd evés a gatlas elvesztéséhez kapcsolodo étkezési
magatartasnak egy specialis formaja. A kiils6 hatasra tor-
ténd evés soran a kiils6 kornyezet hatarozza meg az étke-
z¢ési viselkedést, €s az élelmiszerek latvanya és illata olyan
erds reakciot valt ki melynek a fogyasztd nem tud ellen-
allni, és korabbi szandéka ellenére tobbet eszik, mint ter-
vezte (Schachter & Rodin, 1974). Ezt az elméletet gyakran
kapcsoljak az elhizashoz (Herman & Polivy, 1975).

Az evési magatartassal és attitlidokkel szamos kutatas
foglalkozik, tobb mérési modszert is kifejlesztettek ennek
vizsgalatara. Garner és Garfinkel (1979) Evési attitiidok
tesztjével (Eating attitude test - EAT) foként az étkezési
zavarok vizsgalhatok. Herman és Polivy (1980) Korlato-
zas skalajaval azt mérhetjik, hogy az egyén mennyire
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tudatosan korlatozza a taplalékbevitelt, hogy ezzel testsu-
lyat korlatozza. Ez a kérd6iv adta a Haromfaktoros evési
magatartas kérdéiv (Three Factor Eating Questionnaire
- TFEQ) (Stunkard & Messick, 1985) ¢és a Holland evési
magatartas kérdéiv (Dutch Eating Behavior Questionna-
ire — DEBQ) (van Strien et al., 1986) alapjat. Mindkett6
harom evési magatartast vizsgal: a TFEQ a kontrollalatlan
evést, a kognitiv korlatozast ¢s az érzelmi evést kiilonboz-
teti meg, a DEBQ pedig a visszafogott evést, az érzelmi
evést és a kiilsé hatasokra torténd evést.

Jelen kutatds soran a Holland evési magatartas kér-
déiv (DEBQ) egy adaptaciojat hasznaltuk fel. Ezt a kér-
déivet 1986-ban van Strien és tarsai fejlesztették ki. Az
eredetileg 46 tételbdl allo kérddivet késébb 33 kérdésre
csokkentették, melyet azota tobb orszagban is validaltak
(tobbek ko6zott Brazilia, Kina, Spanyolorszag, Franciaor-
szag) (Moreira et al., 2017; Wu, Cai & Luo, 2017; Cebolla,
Barrada, van Strien, Oliver & Bafios, 2014; Bailly, Mait-
re, Amanda, Hervé & Alaphilippe, 2012) és hazankban is
sikerrel alkalmaztak (Ercsey, Dernoczy-Polyak & Keller,
2015; Dernoéczy-Polyak & Keller, 2017; Liptak, Huszar &
Buzas, 2018).

A kérd6iv az evési magatartas harom sajatos stilusat
vizsgalja egy-egy attitiidskalaval. Az érzelmi evés skala
az érzelmek (példaul harag, fesziiltség, idegesség) taplal-
kozasra gyakorolt hatasat vizsgalja ezaltal beazonositva,
hogy az egyén étkezése soran mennyire hajlamos érzel-
mek hatdsara donteni. A visszafogott evés skala azt méri,
hogy az egyén szandékosan visszafogja-¢ élelmiszer-
fogyasztasat a testsuly csokkentése vagy a tulsuly meg-
elézése érdekében. A harmadik, a kiilsé hatdsra torténd
eveés skala vizsgalja az egyén ¢hségérzetétdl fliggetlenil,
az ¢lelmiszerekhez kapcsolodo kiilsé ingerek hatasara
torténd fogyasztasat (van Strien et al., 1986). Mindezek
alapjan a DEBQ-skalakkal az egyén evési magatartasanak
harom sajatos stilusat tudjuk beazonositani, azaz meg tud-
juk allapitani, hogy az adott egyénre mennyire jellemz6
ez a harom sajatos evési magatartas. Ez a harom evési sti-
lus megfeleltethetd a fentickben bemutatott harom sajatos
evési magatartas tipusnak: visszafogott evés, érzelmi evés
¢és gatlastalan evés.

A DEBQ-kérdéivet mar szamos nemzetkozi kutatas
soran hasznaltak az étkezési magatartas és a BMI (test-
tomegindex) Osszefiiggéseinek feltarasara. Van Strien és
szerzotarsai (1985) ndk evési magatartasat és BMI-indexét
vizsgaltak kutatasuk soran. Pozitiv iranyt, szignifikans
kapcsolatot mutattak ki a BMI-index és az érzelmek hata-
sara torténd evés, valamint a BMI és kiils6 hatasra torténd
evés kozott, azonban a BMI-¢érték ¢s a visszafogott evés
kozott nem talaltak kapcesolatot. Anschutz és szerzétarsai
(2009) a BMI-index és az energiabevitel Osszefiiggéseit
vizsgaltak az étkezési magatartas tiikkrében. A visszafo-
gott evés ¢és az energiabevitel, valamint BMI k6z6tt nega-
tiv, a kiils6 hatasra torténd evés esetén pedig pozitiv kap-
csolatot talaltak. Cebolla és tarsai (2013) kutatdsa szintén
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a visszafogott evés és a
teststilymenedzsment kozott negativ kapcsolat van, mig a
masik két érkezési magatartas negativan hat ra. Ezek alap-
jan feltételezhetd, hogy a kiilsé hatasra torténd evés és az
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¢érzelmi evés magasabb kaloriabevitelhez, ezaltal tulstly-
hoz vezet, mig a visszafogott evok sikeresen menedzselik
teststlyukat (Dernoczy-Polyak, Keller & Ercsey, 2017).

Hazai mintan is sikeresen alkalmaztak a DEBQ-kér-
déivet, beazonositva az evési magatartastipusokat, és a
kiils6é hatasra torténd evés esetén harom eltérd faktort is
megallapitottak: iz, illat és szocialis hatas (Derndczy-Po-
lyak & Keller, 2017).

A kutatasi modell és a hipotézisek

Kutatasunk célja volt annak feltarasa, hogy a sziilok és a
gyermekek véleménye mennyiben kiilonbozik a gyerme-
kek taplalkozasi szokasainak megitélése soran. A kuta-
tast a 62/2018-SZTE szamu orvosi etikai engedély alap-
jan valositottuk meg. A papiralapu kérdéiviinket harom
szegedi altalanos iskola 3-6. osztalyos tanuloinak, illetve
az 0 sziileiknek juttattuk el. A kérddives kutatast kva-
litativ kutatas eldzte meg a fenti korosztalybol néhany
diakkal, az elkésziilt mélyinterjuk alapjan arra a kovet-
keztetésre jutottunk, hogy elég érettek a kérdoiv kitolteé-
séhez. Az iskolak koziil egy belvarosi, egy lakotelepi és
egy kiiltertileti altalanos iskola volt. A kérdéiv kitdltése
anonim modon toértént, azonban minden tanuldhoz és
sziill6hoz tartozott egy azonositdoszam, igy a sziilo-gye-
rek parosokat dssze tudtuk parositani az elemzés soran.
A kérdéiv kitoltését az iskolak 3-6. osztalyos didkok és
sziileik koziil 100-100 ot szerettiink volna megkérdezni
mind a harom iskola also és felsd tagozatabdl egyarant.
A rekrutalast addig folytattuk, mig el nem értiink a 600
fot. A kitoltés elott a sziilokkel beleegyezd nyilatkozatot
toltettiink ki, igy csak olyanok keriiltek a végsé mintaba,
akik beleegyeztek, hogy 6k és gyermekeik is kitoltik a
kérdéssort. 600 kérd6ivbol 433 értékelhetd, kitoltott kér-
doéiv érkezett vissza. Az Osszetartozo sziilok és a diakok
kérdéive azonos kodszamon futott, igy ezek egymassal
Osszeparosithatok voltak. Emiatt alkalmunk adodott
arra, hogy a gyermekek és sziileik véleményét 6sszeha-
sonlithassuk egymassal.

Az elemzés soran arra voltunk kivancsiak, hogy a min-
taba kertilt sziilok, illetve a gyermekek esetén beazonosit-
hatok-e az eredeti DEBQ-modellfaktorok, azaz az érzelmi
evés, a visszafogott evés ¢és a kiilsé hatasra torténd evés
faktorok leképezhetdk-e az eredeti valtozokbol. Emellett
azt is vizsgaltuk, hogy a sziildk, illetve a gyermekeik ko-
z0tt az egyes faktorok esetén van-e szignifikans kiilonb-
ség, és ha van, akkor milyen modon térnek el a valaszok.
fgy a hipotéziseink, melyeket teszteltiink, a kovetkezék
voltak:

* H1.: A DEBQ-modell 3 faktora (érzelmi evés, kiilsd
hatasra torténd evés, visszafogott evés) beazonosit-
hat6 a mintan.

—Hla.: A DEBQ-modell harom faktora (érzelmi
evés, kiilsé hatasra torténd evés, visszafogott evés)
beazonosithat6 a gyermek mintan.

—HIlb.: A DEBQ-modell harom faktora (érzelmi
evés, kiilsé hatasra torténd evés, visszafogott evés)
beazonosithat6 a sziil6i mintan.

* H2.: A gyermekek ¢és a sziilok valaszai kozott kii-
16nbségek vannak.
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—H2a.: Az érzelmi evés faktor esetén kiillonbség van
a gyermekek ¢€s a sziilok valaszai kozott.

—H2b.: A kiilsé hatasra torténd evés faktor esetén
kiilonbség van a gyermekek ¢s a sziilék valaszai
kozott.

—H2c.: A visszafogott evés faktor esetén kiilonbség
van a gyermekek ¢és a sziil6k valaszai kozott.

* H3: A gyermekek ¢és sziilok valaszai kozott a gye-
rekek BMI-kategoriai szerint mas-mas kiilonbségek
vannak.

Modszertan

Vizsgalédasunk soran egy, mar korabban validalt kérdo-
iv, a DEBQ (Dutch Eating Behavior Questionnaire) (van
Strien et al., 1986), valamint a gyerekek vizsgalatara kifej-
lesztett valtozatanak (DEBQ-C) (van Strien & Oosterveld,
Az eredeti és a gyerekekre adaptalt valtozatbol 6sszesen
kilenc allitast hasznaltunk fel a gyermek és a sziil6i kér-
doéiv esetében egyarant. Az adaptalt kérd6iv céliranyosan
gyermekek étkezési szokasainak felmérésére alkalmas
mivel rovidebb, azaz az eredeti DEBQ-skalaknal keve-
sebb kérdéssel méri ugyanazon harom taplalkozasi stilust.
A modell mind a harom faktordhoz (érzelmi evés, visz-
szafogott evés, kiilso hatasra torténd evés) kapcsolodoan
harom-harom 1-5-6s Likert-skalas allitast valasztottunk
ki. A skalan azt kellett megadniuk a valaszaddknak, hogy
mennyire értenek egyet az adott allitassal. A gyermekek
esetében az allitasuk dnmagukra, mig a sziil6k esetében a
gyermekiikre vonatkozoan voltak feltéve (1. tablazat).

1. tablazat
A gyermek és a szll6i kérddivbe bekerult
DEBQ-allitasok

Gyermek kérddivbe Keriilt Sziil6i kérdéivbe keriilt

allitasok

allitasok

1. Ha szomoru vagyok, va-
gyom ré, hogy egyek.

—

. Ha a gyermekem szomoru,
vagyik ra, hogy egyen.

2. Ha maganyosnak érzem
magam, vagyom ra, hogy
egyek.

2. Ha a gyermekem maga-
nyosnak érzi magat, vagyik
ra, hogy egyen.

3. Ha sokat eszek, odafigye-
lek, hogy a kovetkezd na-
pokban kevesebbet egyek.

3. Ha a gyermekem sokat
eszik, odafigyel, hogy a
kovetkezo napokban keve-
sebbet egyen.

4. Szandékosan keveset
eszem, hogy ne hizzak.

4. A gyermekem szandékosan
keveset szokott enni, hogy
ne hizzon el.

5. vGyakran megkivanom az
ételt, ha latom, hogy masok
esznek.

5. A gyermekem gyakran
megkivanja az ételt, ha lat-
ja, hogy masok is esznek.

6. A finom falatoknak nehe-
zen tudok ellenallni.

6. A gyermekem a finom
falatoknak nehezen tud
ellenallni.

7. Figyelek arra, hogy zsirsze-
gény ételeket egyek.

7. A gyermekem figyel arra,
hogy zsirszegény ételeket

egyen.




8. Ha rossz dolgok torténnek,
vagyom ra, hogy egyek.

8. Ha a gyermekemmel rossz
dolgok torténnek, vagyik
ré, hogy egyen.

9. Ha a gyermekem o6 illatt
vagy finom ételeket lat,
szivesen megkostolja.

9. Ha jo illatt vagy finom
ételeket latok, szivesen
megkostolnam oket.

Forras: DEBQ alapjan sajat szerkesztés

Az eredeti modell alapjan a 9 kérdéses kérddiv esetében az
1., 2. és 8. allitasok az érzelmi evés, a 3., 4. és 7. allitasok
a visszafogott evés, mig az 5., 6. és 9. allitasok a kiilsé
hatasra torténd evés faktorhoz tartoztak.

A kutatas soran az IBM SPSS 20 statisztikai szoftvert,
illetve a Microsoft Excel programot hasznaltuk fel az ada-
tok elemzésére, és a hipotézisek tesztelésére. Az elemzés
soran a leird statisztikai elemzés mellett fékomponens-
elemzést, skalazast, atlagteszteket, illetve korrelacios
egylitthatokat is megvizsgaltunk. A tanulmanyunkban a
fékomponenselemzés eredményeként létrehozott mester-
séges valtozokat az egyszerisités és konnyebb megértés
kedvéeért faktoroknak fogjuk hivni. A 1étrehozott faktorok
bels6 konzisztencidjat is megvizsgaltuk, a Cronbach Alfa
érték minden esetben eléri a 0,6-ot, ezért elfogadhatonak
tartjuk (2. tablazat).

2. tablazat
A létrehozott faktorok belsé konzisztenciaja
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maradé 8,7 szazalék 5-nél tobb fos haztartasban él. A
szlil6i mintaba keriiltek 91,1 szazaléka édesanya, 0,6
szazalékuk pedig neveléanya volt, mig az édesapak
8,2 szazalékos aranyban képviseltették magukat a
mintaban. Koziilik a 82 szazalék élettarsi kapcsolat-
ban (10%) vagy hazasként egyiitt ¢l parjaval. A fenn-
marado 18 szazalék koziil vannak, akik egyediilallo-
ak (4,7%), elvaltak (11%) vagy hazasok, de nem élnek
egyitt parjukkal (1,2%), tovabba a mintaba keriilt szii-
16k koziil egy f6 volt, aki 6zvegy.

A hipotézisvizsgalat eredményei

Az els6 hipotézis kapcsan azt teszteltiik, hogy a
DEBQ-faktorok beazonosithatok-e az altalunk megkér-
dezett minta esetében mind a gyermekek, mind a szii-
16k esetében. Ennek vizsgalatara fékomponenselemzést
végeztiink el. Mind a két esetben azonos beallitasokat
alkalmaztunk (Varimax rotacios eljaras). A 3. tablazat
a gyermek, illetve a felnétt mintan kiilon-kiilon lefut-
tatott fékomponenselemzés eredményeit foglalja 6ssze.
A KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) mutatd, melybdl arra
kovetkeztetiink, hogy van-e értelme hattérstrukturat
keresni a valtozok kozott 0,7-es feletti értéket vesz fel
mind a gyermek (0,701), mind a felnétt (0,720) minta
esetében.

3. tablazat
A fékomponenselemzés eredményei a gyermek és
feln6étt mintdkon

Csoport Faktor Cronbach Alfa érték
Erzelmi evés 0,841
Gyerek Kiils6 hatasra evés 0,693 Gyermek Felngtt
Visszafogott evés 0,670 KMO-mutat6 érteke 0,701 0,720
Erzelmi evés 0,874 Bartlett-teszt sig. értéke <0,05 <0,05
Sziild Kiils6 hatasra evés 0,670 Kumulalt varianciahanyad (%) 67,069 66,996
Visszafogott evés 0,649 Létrehozott faktorok szama (db) 3 3

Forras: sajat szerkesztés

A BMI kiszamitasa Ggy torténik, hogy a kilogrammban
mért testsulyértéket elosztjuk a méterben mért magas-
sag értekének négyzetével. Az igy kapott értékek a ko-
vetkezd 4 kategdriaba sorolhatok: sovany (<18.5), nor-
mal sulyu (18.5-24.9), tulsulyos (25.0-29.9) ¢és elhizott
(30.0 =<).

Eredmények

A kérdoivet dsszesen 433, 10 és 14 év kdzotti gyermek
¢és hozzajuk tartozo sziild toltdtte ki. A gyermekek
49 szazaléka fiu, mig 51 szazaléka lany volt. Kozi-
liikk 26,9 szazalék harmadik, 35,1 szazalék negyedik és
28,1 szazalék hatodik osztalyos tanul6 volt. Az 6tddi-
kesek aranya a tobbi évfolyamhoz képest alacsonyabb
volt, 6k minddssze a minta 9,9 szazalékat tették ki.
A megkérdezett gyermekek tobbsége (86%) varoslako,
mig 12,3 szazalékuk lakik faluban, és minddsszesen
harom f6 tanyan. A gyermekek 83,1 szazaléka 3-4-5
fos haztartasban él. 8,2 szazalékuk kétfés, mig a fenn-

Forras: elemzés sajat adatfelvétel alapjan

Ebben az esetben érdemes megvizsgalni a Bartlett-tesz-
tet, illetve megnézni, hogy milyen &sszefiiggéseket 1a-
tunk a mesterséges valtozok és eredeti valtozok mat-
rixaban. A Bartlett-teszt szignifikanciaértéke mind
a két esetben 0,05 alatti volt, mely azt jelzi, hogy van
valamilyen korrelacio a valtozok kozott. Ez alatamasztja
azt, hogy van értelme tovabb vizsgalnunk a fékompo-
nenselemzés eredményeit. A Kaiser-kritérium alapjan
(sajatértek>1) az elemzés mind a két esetben 3-3 mes-
terséges valtozot hozott 1étre az eredeti 9-9 valtozobol.
Tovabba a kumulalt varianciahanyad, mely az informa-
ciotartalom-meg6rzés mértékét jelenti, mindkét esetben
a marketingkutatasok kiiszobértéke (60%) felett volt, igy
mar csak azt kellett megvizsgalnunk, hogy az egyes fak-
torokba tomoritett valtozoink megfelelnek-e az eredeti
DEBQ-modellnek. Azt kaptuk eredményiil, hogy mind-
két minta megfelelt ennek, igy az eredeti DEBQ-modell
harom faktorat be tudtuk azonositani. A faktorok elneve-
z¢sét ¢és a faktorokba keriilt eredeti valtozokat a 4. tabla-
zat foglalja dssze.
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4. tablazat

A létrejott faktorok elnevezése és az eredeti valtozéok
a két minta esetében

Faktorok
elnevezése

Gyermek eredeti
valtozok

Felnétt eredeti valtozok

Erzelmi
eves

Ha szomor vagyok,
vagyom ra, hogy
egyek.

Ha a gyermekem szo-
moru, vagyik ra, hogy
egyen.

Ha magéanyosnak ér-
zem magam, vagyom
ra, hogy egyek.

Ha a gyermekem ma-
ganyosnak érzi magat,
vagyik ra, hogy egyen.

Ha rossz dolgok
torténnek, vaigyom
ra, hogy egyek.

Ha a gyermekemmel
rossz dolgok torténnek,
vagyik rd, hogy egyen.

Kiilsé ha-
tasra torte-
no eves

Gyakran megki-
vanom az ételt, ha
latom, hogy masok
esznek.

A gyermekem gyakran
megkivanja az ételt,
ha latja, hogy masok is
esznek.

A finom falatoknak
nehezen tudok ellen-
allni.

Ha a gyermekem jo illatu
vagy finom ételeket lat,
szivesen megkostolja.

Ha j6 illatt vagy
finom ételeket latok,
szivesen megkostol-
nam Oket.

A gyermekem a finom
falatoknak nehezen tud
ellenallni.

Visszafo-
gott
evés

Ha sokat eszek,
odafigyelek, hogy a
kovetkez6 napokban
kevesebbet egyek.

Ha a gyermekem sokat
eszik, odafigyel, hogy
a kovetkez6 napokban
kevesebbet egyen.

Szandékosan keve-
set eszem, hogy ne
hizzak.

A gyermekem szandéko-
san keveset szokott enni,
hogy ne hizzon el.

Figyelek arra, hogy
zsirszegény ételeket
egyek.

A gyermekem figyel
arra, hogy zsirszegény
ételeket egyen.

Forras: elemzés sajat adatfelvétel alapjan

Mindezek alapjan az els6 hipotézist, miszerint az eredeti
DEBQ-modell faktorai beazonosithatok a mintankon, a
szlldi és gyermek minta esetén egyarant igazolddott, igy
Osszességében a H1 esetében elfogadtuk.

A masodik hipotézisiink kapcsan azt akartuk letesz-
telni, hogy a Iétrehozott mesterséges valtozokat vizsgalva
van-e eltérés a gyermek és felnott valaszok kozott fakto-
ronként kiilon-kiilon. Ahhoz, hogy ezt vizsgalni tudjuk
eloszor skalazast hajtottunk végre a minimum-maximum
madszer segitségével annak érdekében, hogy az értékeink
Osszemérhetdk legyenek. Ezt gy alakitottuk, hogy az 6sz-
szes faktorérték 1 és 5 kozotti szamértéket vegyen fel, az
eredeti valtozokhoz hasonloan. gy az eredeti faktorérté-
kek koziil a legkisebb 1, mig a legnagyobb 5-0s értéket
vett fel, a koztes értékek pedig a két szam kozotti (nem
feltétleniil egész) szamértékké transzformalodtak. Ezutan
mar dsszehasonlithatd valtozokat kaptunk. A gyermekek
¢és a felnéttek értékeit faktoronként két mintas fliggetlen
atlagteszttel hasonlitottuk 0ssze, tovabba megvizsgaltuk
a korrelacios egyiitthatokat is. A vizsgaltunk eredménye-
it az 5. tablazat foglalja 6ssze. Az atlagtesztek elvégzése
elott azonban mind a harom faktor esetében egyénenként
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megnéztiik az dsszetartozo sziil6i és a gyermek faktorok
értéke kozotti kiilonbségek eloszlasat. Ezt azért tartottuk
fontosnak, hogy megvizsgaljuk, hogy mekkora a kiugréo
értékek aranya, ahol a sziil6i és gyermek valaszok nagy-
ban eltértek, ugyanis ezek nagy aranya torzité hatassal
lehet az atlagteszt végeredményére. Azt az eredményt
kaptuk, hogy mind a harom faktorpar esetében a gyermek
és a sziil6i valaszok t6bb mint 80%-a maximum 1,5-tel
tért el egymastol (1-5-0s skala esetében). A maximum 1,5-
tel eltérd valaszadok aranya az érzelmi evés faktor esetén
88,5%, a kiils6 hatasra torténd evés faktor esetén 82,1% és
a visszafogott evés faktor esetén pedig 84,6% volt, mely
eredményekbdl kdrvonalazoik, hogy minimalis volt a ki-
ugro értékek aranya. Mivel mind a harom esetben 80%
feletti volt a ,,jo viselkedd” valaszok aranya, ezért az at-
lagteszt alkalmazhato, nem torzulnak az eredmények.

5. tablazat
Az atlagteszt eredményei és a korrelacios
egyltthatok a gyermek és felnétt faktorok
vizsgalata kapcsan

Faktor |gyermek | sziilo | atlagteszt | atlagteszt | korrelacids
elnevezése | atlag | atlag | térték | sig. érték | egyiitthato
Brzelmi |y 47 1124 | 320 | 0001 | 0.208%
eveés
Kiilsé
hatdsra | 3 3) | 287 | 455 | <0001 | 0384+
torteno
evés
Vissza-
fogott 220 | 2.52 -3.01 0.003 0.362%*
evés

Forras: elemzés sajat adatfelvétel alapjan

Az eredmények alapjan az mondhato el, hogy a sziilok
¢és a gyermekek valaszai kozott minden faktor esetében
szignifikans kiilonbség mutatkozott, igy a H2 hipotézist
— minden alhipotézisével egyiitt — elfogadjuk. A korrela-
ci6 minden esetben szignifikans, pozitiv iranyu, gyenge
kapcsolatot mutatott ki az dsszetartozo faktorok kozott.
Az érzelmi evés ¢és a visszafogott evés esetében a sziilok
Osszességében jobban egyet értettek az allitasokkal, mint
gyermekeik, ugyanakkor a gyerekek a kiilsd hatasokat
magasabbra pontoztak a sziileikhez képest. Ez azt jelen-
ti, hogy a sziilok a gyermekeik véleményével dsszevetve
inkabb gy gondoljak, hogy gyermekeik odafigyelnek,
hogy ne egyenek zsiros ételeket, vagy ne egyenek tul sokat
(visszafogott evés), tovabba szerintiink gyermekeik hajla-
mosabbak arra, hogy rossz kedv esetén ételhez nyuljanak
(érzelmi evés), mikozben kevésbé gondoljak tigy, hogy a
gusztusos, jo illatl ételeknek nem tudnak ellenallni gyer-
mekeik (kiilsé hatasokra torténd evés). Ugyanakkor azt
is érdemes megemliteni, hogy a gyermekek és a sziilok
ugyanazoknak a faktoroknak adtak magasabb pontokat.
Mind a két csoport egyetértett abban, hogy a kiilsé hata-
sok vannak legnagyobb hatassal a gyermekek fogyaszta-
sara, a visszafogott evés kevésbé jellemz6 a gyermekek
taplalkozasaban, illetve mind a sziilék, mind gyermekek



egyarant ugy gondoltak, hogy a rossz kedv nincsen jelen-
tdsebb befolyassal taplalkozasukra.

Ezutan a H3 hipotézishez kapcsolodoan megvizsgal-
tuk ugyanazokat a kiilonbségeket mind a négy BMI-szeg-
mensnél, majd atlagoltuk az egyes szegmensek kozotti
kiilonbségeket. A mintaban a BMI-szegmensek alapjan 36
gyerek sovany, 254 normal sulyu, 58 talstlyos és 23 elhi-
zott. Az eredményeket a 6. tablazat mutatja.

6. tablazat
Az eredmények BMI-szegmensek alapjan

Erzelmek Kiils6 hatasra | Visszafogott
hatasara torténé evés evés (Gyerekek
torténo evés (Gyerekek atlaga minusz
(Gyerekek atlaga minusz | sziil6k atlaga)
atlaga minusz | sziilok atlaga)
sziilok atlaga)
sovany -0,02 0,15 -0,21
normal -0,12 0,20 20,05
suly
talsaly -0,19 -0,05 0,09
elhizott -0,52 -0,60 0,42
Ossz. -0,14 0,11 -0,01

Forrés: sajat szerkesztés

Csak az elhizott gyermekek esetében mutatkozott szig-
nifikans kiilonbség a sziilok és a gyermekek értékelése
kozott mindharom tényezo esetében, igy a H3 hipotézist
csak részben fogadjuk el. Erzelmi evés esetén -0,52 volt
a kiilonbség, ami azt jelenti, hogy a gyermekek szignifi-
kansan alacsonyabbra értékelték az érzelmeik (példaul
szomorusag) befolyasat arra, hogy evési vagyuk alakuljon
ki. Vagyis a sziil6 szerint a gyermek hajlamosabb az ér-
zelmi evésre, mint amennyit a gyermek magarol gondol.
A kiilonbség -0,6 volt a kiilsé hatasra torténd evésnél, ami
szintén hasonlo kiilonbséget jelez, vagyis a sziild tigy érzi,
hogy gyermeke inkabb elcsabul, mint ahogy azt a gyerek
érzi. A visszafogott étkezés esetén + 0,42 a kiilonbség, ami
azt jelzi, hogy a gyerekek gy érezték, sokkal jobban visz-
sza tudjak fogni étkezésiiket, mig sziileik szerint sokkal
kevésbé képesek erre.

Bar a kiilonbségek sokkal kisebbek voltak, hasonld
kiilonbségeket tapasztalhatunk a talsulyos gyermekeknél,
mig a normal stly és a sovany esetén az ellenkezdjét talal-
juk mind a kiilsé, mind pedig a visszafogott étkezés soran.
Ez utébbi azt jelenti, hogy a normal sulyu és az sovany
gyermekek gyakrabban engednek a kiilsé csabitasnak és
kevésbé hajlamosak a visszafogott evésre, mint a sziileik
gondoljak.

Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy az evési
magatartas vizsgalatakor fontos a vizsgalt személyek (je-
len esetben gyerekek) testsulyat is figyelembe venni. Jelen
kutatas soran kiilonbség figyelhetd meg a 4. tablazat (BMI
szerinti bontas nélkiili) és 5. tablazat (BMI szerinti bon-
tas) eredményei kozott. A BMI szerinti bontas nélkiil az
eredmények a normal teststulytiak eredményeivel vannak
Osszehangban, azonban az elhizottak esetén egészen mas
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figyelheté meg — ez kdvetkezménye a minta dsszetételé-
nek is, melyben a normal sulyuak tobbségben voltak

Kovetkeztetések

Kutatasunk soran a gyerekek taplalkozasi sajatossagait
vizsgaltuk a DEBQ-moédszer segitségével. Kozponti cé-
lunk egyrészt az volt, hogy a gyerekekre adaptalt skala
hasznalhatosagat megerdsitsiik, masfeldl pedig arra keres-
tiik a valaszt, hogy a sziilok masként itélik-e meg a gyer-
mekiik taplalkozasi sajatossagait, mint maga a gyermek.
A sziilok és gyermekeik megitélésben mindharom vizs-
galt dimenzi6 mentén kiilonbség mutatkozott. Altalanos-
sagban a sziilok a gyerekekhez képest feliilértékelték azok
visszafogott evési magatartasat és alul értékelték a kiilsé
hatasra torténd evés jelentéségét, mig az érzelmek hata-
sara torténd evést mind a gyerekek, mind sziileik kevéssé
jellemzonek vélték. Erdemes azonban megjegyezni, hogy
ez az altalanos eredmény csak a sovany és normal test-
sulyu szegmensekre volt igaz, a tobbi BMI-szegmensben
ettdl eltérd sajatossagokat tapasztaltunk.

Elméleti kévetkeztetések

A legjelentdsebb eltérés az elhizott gyerekek esetén mutat-
kozott. Ezek a gyerekek a sziileikhez képest alacsonyabb-
ra értékelik a kiilsé hatasra, illetve az érzelmekre torténd
evési magatartasukat, mig magasabbra értékelik visszafo-
gott evési képességiiket. Mindezt ugy foglalhatjuk 6ssze,
hogy az elhizott gyerekek magasabb dnkontrollt gondol-
nak magukrol, mint sziileik roluk. Ezen eredmények egyik
értelmezése az lehet, hogy a sziil6k realisabban lathatjak
az elhizott gyermekek dnkontrolljanak gyengeségeit, mint
maguk a gyerekek, vagyis az elhizott gyermekek maguk
sokkal kevésbé ismerik be dnuralom-problémaikat, mint
a sziileik. Erdekes lehet azonban egy masik értelmezés is,
miszerint a sziilok mar csak akkor latjak be gyermekeik
onkontrollproblémait, ha azok mar elhiztak. Megfigyel-
hetd, hogy minél nagyobb tilsullyal rendelkezik a gyerek
(azaz minél magasabb BMI-kategoriaba keriilt), a sziild
annal gyengébbnek érzi gyermeke onkontrolljat. Vajon
valdban az elhizott gyerekek dnkontrollja gyengébb, mig
a normal stilytiaké erdsebb ¢€s ezt a tendenciat a sziilok re-
alisan latjak, vagy a sziilok egészen egyszeriien a gyermek
sulya alapjan itélik meg annak dnkontrolljat és nem veszik
észre, ha gyermekiik gyenge 6nkontrollja miatt potencia-
lisan nagy eséllyel rendelkezik arra, hogy a késdbbiekben
elhizotta valjon.

Menedzseri kovetkeztetések

Ebbdl adododan eredményeink figyelemfelkeltok, ugyanis
ugy tlinik a sziilok (tévesen) feliilértékelik gyermekeik 6n-
megtartoztatd képességét a taplalkozas terén, igy egyszer-
smind feltételezhetjiik, hogy kevésbé veszélyesnek érzéke-
lik az elhizas kockazatat gyermekiik vonatkozasaban, ha
az még nem rendelkezik tulstllyal. Ezek alapjan érdemes
lenne a gyermekek egészséges taplalkozasat célzo kom-
munikacié soran nagyobb hangsulyt fektetni arra, hogy
a szulok figyelmét felhivjuk a gyermekeikkel kapcsolatos
onkontrollra vonatkozé allaspontjaik feliilvizsgalatara és
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ennek segitségével megakadalyozni, hogy a jelenleg még
normal testsulyu gyerekek a jovében elhizzanak.

Masrészt ha a sziilok tisztaban vannak gyermekiik
gyenge Onkontrolljaval a taplalkozas terén, akkor mar
normal suly esetén is érdemes lenne kozbelépniiik, és az
egészségtudatos étkezés felé terelni gyermekiiket, hogy
megel6zzeék az elhizast.

A kutatas korlatai és a jovébeli kutatasi iranyok

A BMI egy széles korben hasznalt és elfogadott mérési
modszer az elhizas megallapitasara, azonban mindenkép-
pen szem el6tt kell tartani alkalmazasanak limitacioit: a
BMI fals eredményt mutathat egy izmosabb személy ese-
tén. Ezen esetek kikiiszobolésére a derék-csipd arany mé-
rése lehet megfeleld modszer a BMI mellett, ami a hasi
elhizast méri. Kutatasunk korlatja, hogy a mintaba tl sok
normal testsulyu gyermek keriilt be, valamint nem vizs-
galtunk egyéb befolyasold tényezdket, mint példaul az
anyagi helyzet vagy a sziilok taplalkozasi attittidjei. Egy
jovobeli kutatas soran érdemes lenne e tényezoket is vizs-
galni, hiszen befolyassal lehetnek az eredményekre. Vala-
mint érdemes lehet a vizsgalatot egy specialis, csak magas

s s

mintan lefolytatni
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GUBAN AKOS — SANDOR AGNES

A KKV-K DIGITALISERETTSEG-MERESENEK LEHETOSEGEI
OPPORTUNITIES TO MEASURE THE DIGITAL MATURITY OF SMES

A digitalis forradalom idészakaban a cégek eredményességéhez elengedhetetlen a megfeleld informatikai hattér, illetve
technoldégiai tudas, ahol a digitalis atalakulas sikere fligg a digitalis érettségtdl. Ennélfogva a tanulmany célja a digitalis
érettség definialasa, egy modell kialakitasanak elméleti megalapozasa, keretrendszerének bemutatasa, amely segitségul
szolgal a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) szamara, hogy felmérhessék, hol is tartanak a digitalizacioban (mennyire
fejlett a digitalis er6forrasrendszere, digitalis szemlélete), illetve, hogy gyorsabban és hatékonyabban tudjanak reagalni a
kornyezeti valtozasokra. A létrehozott modell, a digitalis érettség technikai architektdraja (DETA) az eréforras-alapu elmé-
letre (dinamikus képességek elmélete), az érettségi modellekre és a KKV-k vezetésével kapcsolatos vizsgalatokra épul. A
kialakitott modell egy dinamikus modell, melynek célja a menedzsment tamogatasa stratégiai, digitalis és szervezeti fej-
lesztések soran. A modell IT- és szervezeti dimenzidra bonthatd, amely hat fékomponenst és 28 alkomponenst tartalmaz.
A tanulmany f6 célja a komponenssulyok meghatarozasa egy fuzzy modell megalkotasahoz.

Kulcsszavak: digitalizacio, digitalis érettségi modell, KKV, fuzzy eljaras

In the digital revolution, the appropriate IT infrastructure and technological knowledge are essential for companies’ suc-
cess, where the success of the digital transformation depends on digital maturity. The aim of the study is to define digital
maturity, the theoretical foundation of the digital maturity model, and present a framework for SMEs to understand whe-
re they are in digitalisation (how advanced their digital resource system and digital approach are) to respond faster and
more efficiently to environmental changes. The created model, the Digital Maturity Technical Architecture construction,
is based on dynamic capabilities theory, graduation models and SMEs’ management challenges. The model is a dynamic
model to support management in their strategic, digital and organisational development; it is divided into IT and organi-
sational dimensions, including six components and 28 subcomponents. The ultimate goal of the study is to determine the
component weights to create a fuzzy model.

Keywords: digitalisation, digital maturity model, SMEs, fuzzy method
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szereplok digitalis atallasanak sziikségességét. Nem jelen-
tenek kivételt ez alol a gazdasag gerincét jelenté KKV-k
sem, akiknek még inkabb kulcsfontossagli, hogy 1épést
tartsanak a technoldgia/technika fejlodésével. Ehhez fon-
tos, hogy a vallalatvezetdk, illetve a dontéshozok ismer-
jék fel az alkalmazasi lehetdségeket, valamint pontosan
fogalmazzak meg az elérendd célokat és azok litemezését
(Kilimis, Zou, Lehmann, & Berger, 2019; Mallasz, 2017).

Régota folyik a vita arrol, hogy vajon az informacio-
technoldgia gyakorol-e valamiféle hatast a vallalat teljesit-

Avilég ¢s a tarsadalom rendkiviili titemben valtozik és
a technologiat/technikat nem lehet kikeriilni, mivel
annyira Osszefonodik a mindennapi életiinkkel. Emiatt
szitkség van képzett alkalmazottakra, a jelenlegi alkal-
mazottak (tovabb) képzésére, a készségek és képességek
folyamatos fejlesztésére, valamint a hianyossagok felderi-
tésére (Ulas, 2019). Ezt tamasztja ala a jelenlegi koronavi-
rus-jarvanyhelyzet is, aminek hatdsara szinte néhany hét
leforgasa alatt kialakult Gj izleti kornyezet jelentésen fel-
gyorsitotta a kiilonb6z6 agazatokban tevékenységet végzo
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ményére. Az informatika és az azzal kapcsolatos tényezok
vizsgalatat nagymértékben bonyolitja, hogy az informati-
kai eszk6zok fejlédése folyamatos és szakadatlan (Tippins
& Sohi, 2003). Az IT és a cég kozatti teljesitmény kapcso-
latanak vizsgalatara az erdforras-alapu elmélet (Resour-

Tehat fontos a kontextus, azaz hogy technikai vagy tizleti
szemszOgbdl tekintiink ezekre a fogalmakra, ezért érde-
mes kiilonbséget tenni technikai és tizleti digitalizacio
kozott (1. abra).

A konverzio alatt a termékek és szolgaltatasok digitalis

ce-based View — RBV) az egyik leghasznosabb perspek- | atalakitasa, illetve ebbdl eredd talalmanyok értenddk. Ide
tiva (Barney, 1991). Az IT er6forras-alapu nézete ravilagit . értendd, ha egy analdg formatumban (pl. bakelit) rogzi-

arra, hogy a cégek az informatikai eréforrasok alapjan
megkiilonboztethetik magukat, és a dinamikus képessé-
gek fejlesztése hozzajarul a KKV-k teljesitményéhez ¢€s
névekedéséhez (Liang, You & Liu, 2010).

Ahhoz, hogy fel tudjak mérni a cégek, hol is tartanak a

tett zenei terméket digitalis formaba Ontenek (analogrol
digitalis formaba torténd atvaltas folyamata). Lényegében
binaris leképezést alkalmazunk a konverzié soran. Példa-
ul RGB szinskalan a vords szin digitalizacioja technikai
értelemben C9 hexadecimalis szamrendszerben, igy fiigg-

digitalis fejlédesben, segitséget nyujtanak a digitalis érett- | vényszerl kapcsolat jon létre a jeldlések kozott (Unruh &
ségi modellek (tovabbiakban DEM). A cégeknek ezzel |  Kiron, 2017; Parviainen, Tihinen, Kééridinen, & Teppola,

tisztaban kell lenniiik, mert korabban az IT csak hattér-

2017; Gartner, 2018; Legner et al., 2017, Oxford English

tamogat6, masodlagos eszkoznek tiint, viszont az utdbbi Dictionary, 2018). Ugyanakkor Ross (2017) szerint a kon-

években tapasztalhatd, hogy nagymértékben befolyasolja
a belsod és kiilso vallalati folyamatokat, amelyek hatassal
vannak a cég teljesitményére. Az elmult par évben sza-

verzié magaban foglalja az iizleti folyamatok egységesi-
tését is. Altalaban ez nem mas, mint megadott idénkénti
mintavételek allapotsorozataval torténd helyettesitése az

mos érettségi modellt alkottak, amelyek a digitalis érett- | eredeti folyamatnak (pl. analog hanglemez). Ez utobbinak
ség meghatarozo tényezoit vizsgaltak. A KKV-k esetében | akezelése IT-eszkozokkel sokkal egyszeriibb és gyorsabb,

ezek a modellek leginkabb az par 4.0-hoz kapcsolodnak.
A fentiek alapjan célunk egy digitalis érettségi méro-

azonban nem ad teljesen valos képet a rendszerrdl.
Az eldzovel ellentétben a digitalizacio az lizleti élet-

szam megalkotdsa, melynek elméleti megalapozasat és | ben hasznalatos fogalom, amely jonnan Iétrehozott tizleti
keretrendszeret mutatja be a tanulmany. A modellalkotas- | modelleket, folyamatokat foglal magaban, melynek soran
nal kiilonbozg erettsegi modelleket vizsgaltunk meg, majd | a digitalizalt termékekbdl szarmazo elénydket probaljak
ezek egyiittesébdl megalkottuk a DETA keretrendszerét, i kihasznalni. Sok lizleti vezetd azt gondolja a digitalis szo-

amely hat fékomponenst tartalmaz.

Ez abban segit a KK'V-knak, hogy megfelel6é dontése-
ket tudjanak hozni fejlédésiik eldsegitéséhez, ugyanis a
jobb digitalis érettségi szint noveli a versenyeldnyt.

Elméleti keretek o 2017).

r6l, hogy egy fejlettebb konverzio, példaul a mobiltech-
nologiakkal kapcsolatos felhasznaloi élmény fokozasa a
miiveletek javitasa érdekében, de a digitalissa valas ennél
tobbet jelent (Ross, 2017). A digitalizacio tulajdonképpen
a digitalis izleti tevékenységbe valdo atmenet (Gartner

Lényegében a digitalizalas emberek és dolgok halo-

A digitalizacio értelmezése a XXI. szazadban

zatba szervezése, valamint valos és virtualis vilagok kon-

A digitalizaciot a kiilonbozé szakirodalmakban eltérd vergenciaja, amelyet az informacios és kommunikacios
modon hasznaljak. Kiilonbozé aspektusban elemzik, igy technologia (tovabbiakban IKT) tesz lehetové, mely az
nincs egyetértés a meghatarozasaban, hiszen ez nagyban i elkdvetkezd évtizedekben az innovéacié leghatékonyabb
fligg a hasznalat kontextusatol. Mar a binaris konverzio mozgatorugojava valik (Kagermann, 2015). A vallalatok
(tovabbiakban konverzid, digitisation), a digitalizacio és a digitalizalas nélkiil nem tudnak személyre szabni szol-
digitalis atalakulas kifejezések hasznalata is zavaros. Az : galtatasokat. Digitalisnak lenni nem csupan a mobilalkal-
egyes fogalmak értelmezését tovabb neheziti, hogy a kife- ! mazasok bevezetését jelenti, hanem a digitalis funkciokat
jezések egy része az id6 mulasaval megvaltozott, eltiint, ! hozzé kell kapcsolni az egyes termelési €s szolgaltatasi
vagy ma mar teljesen mas értelmezésben hasznalatosak. értéklancok jelenlegi részeihez, tovabba be kell illeszte-

1. dbra

A gazdasagi/uizleti digitalizacio

Binaris Konverzio - Digitalizacio - Digitalis atalakulas

* A termékek * Az lizleti

digitalis modellek és

formatumba folyamatok

torténo atalakitasa innovacioja,

és az ezzel jard amelyek

talalmanyok. kihasznaljak a
digitalis
lehetdségeket.

~_ @ @@ ~_ @@

Forras: Unruh & Kiron (2017) alapjan atdolgozva
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ni a termékek tervezési szakaszaiba (Decker & Jorsfeldts,
2017; Ross, 2017). A KKV-knak is ezekbe az Osszetett
folyamatokba kell integralodniuk, amelyekben kulcsfon-
tossagu szerepet jatszik a sebesség, az iddzités és a gyors
alkalmazkodas képessége.

IKT-eszk6z6k a versenyképességben az
eréforras-alapu elmélet megkozelitésében
Amennyiben a KKV-k tovabbra is versenyben szeretné-
nek maradni, 1épést kell tartaniuk a technologia/technika
fejlédéseével, hiszen Taruté és Gatautisa (2014) kimutat-
tak, hogy az informacios és kommunikacios technologia
hatassal van a KKV-k jovedelmezdségére, novekedésére,
piaci értékére, tarsadalmi és kdrnyezeti teljesitményére és
elégedettségére.

Réaadasul ebben a technoldgiaorientalt kornyezetben
a dinamikus képességekkel rendelkezd cégek képesek
felilvizsgalni és atkonfiguralni eréforrasaikat, rutinjai-
kat, hogy megfeleljenek a gyorsan valtozo kornyezethez.
Azonban kérdéses, hogy a kisvallalkozasok mennyire ké-
pesek ilyen kritikus képességeket fejleszteni, és biztosita-
ni jovobeni versenyképességiiket (Teece, Pisano & Shuen,
1997; Parida, Oghazi, & Cederge, 2013). Ez az elmélet a
dinamikus képesség szemléletén alapul, amely kiterjeszti
a cég erdforras-alapu nézetét, és arra 0sszpontosit, hogy
a vallalatok képesek-e célzottan megvaltoztatni eréforras-
alapjukat, hogy noveljék a kornyezettel valo alkalmassa-
gukat, és biztositsak fennmaradasukat. Ezek a dinamikus
képességek a készségekben, folyamatokban, eljarasokban,
szervezeti strukturakban, dontési szabalyokban jelennek
meg, amelyek segitenek atformalni a képességeiket. Sza-
mos tanulmany kimutatta, hogy a dinamikus képességek
fejlesztése hozzajarul a KKV-k teljesitményéhez és nove-
kedéséhez (Nagyné & Guban, 2019; North, Aramburu &
Lorenzo, 2019).

A cég digitalis pozicidja a szervezeti informatikai ké-
pességek fiiggvénye (Aral & Weill, 2007). Erre a megal-
lapitasra jutott (Ravichandran, 2018) is, mivel modelljé-
ben az informatikai kompetenciat mar a vallalat digitalis
platformok létrehozasanak képességeként irja le. Ezek a
vallalat tovabbi digitalizalasdhoz és az informacios tech-
nologiak hatékonyabb kihasznalasdhoz jarulnak hozza.
Brynjolfsson & Hitt (1998) szerint a szamitogépesités on-
magaban nem noveli automatikusan a termelékenységet,
csupan lényeges eleme a szervezeti valtozasok szélesebb
rendszerének. Gelei & Schubert (2006) is hasonloképpen
vélekedik, azaz a vallalat birtokaban 1évé informacios
rendszer csak akkor valik a versenyel6ny forrasava, ha az
adatbazisokat tudatosan hasznaljak, és adatai elérhetéveé
valnak az alkalmazottak szamara (adatvezérelt vallalat).

Erdemes megjegyezni, hogy sok cég — nemcsak KKV
— esetében a magas mindségli szamitastechnikai, eset-
leg IT-hattér nem feltétlen jelentett piaci eldnyt, hiszen
nemcsak az fontos, hogy ,,mink van”, hanem az is, hogy
azt milyen mindségben és hatékonysaggal hasznaljuk ki.
Ezekbdl latszik, hogy a kialakitand6 érettségi modell-
ben nem elegendé kizarélag az 1T-eréforrasok mindsé-
gi vizsgalata, hanem ezeket a kornyezetiikben célszeri
vizsgalni.
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IT-oldalrol a KKV-k és a nagy szervezetek kozott je-
lentés kiilonbségek 1éteznek. Egyrészt a KKV-k kevés-
bé tekintenek az IKT-ra, mint kommunikacios eszkozre,
masrészt kevesebb forrasuk van az IKT-beruhazasokra
(Antlova, 2009). A KKV-k gyakran csak az informaciofel-
dolgozas (adminisztracio) eszkozeként hasznaljak az in-
formacios technologiakat, alabecsiilve ezek szerepét, mint
a tudas vagy a stratégiai elényok megosztasanak eszkozét
(Ramdani, Chevers & Williams, 2013). Lényeges, hogy a
kevésbé bonyolult struktura eldnyiikre is valhat, ami ru-
galmassagot biztosit a valtozasokhoz (Consoli, 2012). A
KKV-k nem 0Osszevetheték a nagyobb cégekkel, hiszen
jobban korlatozzak a kiilsé kornyezetiik, sokkal érzéke-
nyebbek a kdrnyezeti eréforrasok elérhetdségére, tovabba
az lizleti folyamataik is egyediek és kevésbé formalizaltak
(Neirotti & Raguseo, 2017).

A fenticket 6sszegezve a VRIO (Valuable, Rare, Im-
perfectly imitable, Organization) modell (Barney, 2001)
keretrendszere szerint az informatika nem biztosit fenn-
tarthat6 versenyelonyt az IT-eszk6zok replikacidja miatt.
Ha a cég a legfejlettebb informatikai alkalmazasokkal
rendelkezik, de nincs jol képzett alkalmazott a szervezet-
ben, akkor ezek a lehetéségek nem jelentenek semmilyen
elényt. Az IKT és az emberieréforras-integracio, valamint
az IKT szervezeti beagyazodasa javitja a versenyelonyt.
Ez az integracid jelenti a stratégiai erdforrast a vallalat
szamara. Ugyelni kell, hogy ezek a technolégidk gyorsan
fejlédnek, amely az IKT-ban 1év6 tudast ¢s eszkozoket el-
avultta teheti. Ez az IKT-kompetenciak allando frissitését
igényli, ezzel biztositva a kompetencia allandé megujita-
sat, és a versenyel6ny fenntartasat (Nagyné, Guban & Ko-
loszar, 2018; Ong & Ismail, 2008).

A digitalizalas kiterjed a vallalat iizleti partnereire,
azokkal valo egyiittmiikodésre is. A kisvallalatok szdmara
ez lehetéséget hordoz magéaban (Chikan, 2003). Az e-busi-
ness az egyik ilyen, amellyel a virtualis térben gyorsan €s
koltségkimélé modon képesek 0j partnerekre szert tenni
hatarok nélkiil (Papp, 2005). A kisvallalkozasok egyre
inkabb ,,mikro-multinacionalis vallalatokka” valnak a di-
gitalis platformok hasznalataval (példaul eBay, Amazon),
amelyeken keresztiil kapcsolatba Iéphetnek mas orszagbe-
li tigyfelekkel és beszallitokkal. Még a legkisebb vallal-
kozasok is globalisan sziilethetnek (Manyika et al., 2016).

Fontos megjegyezni, hogy ezeknek a technologidknak
stratégiai szerepiik van, ugyanis a valtozasok mértéket, il-
letve sebességét befolyasoljak.

Erettségi modellek tipusai
Az érettség fogalmat eldszor Phillip Crosby fogalmaz-
ta meg 1979-ben, mint ,teljes, tokéletes vagy kész alla-
pot”-ot (Tarhan, Turetken & Reijers, 2016). Mettler (2009)
ezzel szemben Ugy hatarozta meg, mint egy specialis ké-
pesség fejlesztését, vagy egy célzott siker elérését az in-
dulastol a vart szakaszig. Elorehaladast jelent egy adott
képesség demonstralasaban vagy a cél elérésében, a kez-
deti és a kivant, vagy altalaban el6forduld végso szakasz
kozott (Mettler, 2011).

A vizsgalatainkban e kettd hibrid valtozatat alkalmaz-
zuk. Az elsé egy statikus, az elvarasoknak teljes mérték-
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ben megfeleld allapotot fogalmaz meg, mig a masodik egy
dinamikus meghatarozas, mely allapotvaltozasok folya-
matat jelenti. Céljainkhoz nem elegendd egy statikus hely-
zet, az érettségnek az adott szakmai kdrnyezet mindségi
elvarasaihoz torténd megfeleltetése is fontos.

Az els6 képesség-erettség modellt az 1980-as években
dolgoztak ki a Carnegie Mellon Egyetemen, ami legin-
kabb a szoftverek fejlesztésével kapcsolatos folyamatok
mindségi elemzéseire fokuszalt, mely mutatok, attribatu-
mok, karakterisztikak és sémak készletei alapjan vizsgalja
az adott teriilet fejlodését (Laposa & Nyikos, 2018; Gaal,
Szabo, & Obermayer-Kovacs, 2009).

Az érettségi modellek az altalanos kvalitativ modellre
épiilnek és lehetéveé teszik a vallalat jelenlegi helyzetének
felmérését, értékelését, valamint segitenek, hogy mely te-
riileteket kell fejleszteni, timogatjak az elérehaladas nyo-
mon kdvetését és iranyt mutatnak az atalakulas elkezdésé-
ben (North, Aramburu, & Lorenzo, 2019; Mosallacipour,
Nazerian & Ghadirinejad, 2018).

Az érettség kifejezés az érettségértékelési modellek
esetében legtdbbszor a folyamatra, az objektumra, vagy
az emberi képességre fokuszal. A folyamatok esetében
lényeges, hogy az mennyire meghatarozott, ¢s mennyi-
re hatékony. Az objektum esetében pedig, hogy milyen
mértékben éri el az eldre meghatarozott kifinomultsagi
szintet, végiil az emberi képességek mennyire képesek a
munkaer6 hatékonysagot névelni (Mettler, 2011).

Erettségvizsgalat szempontjabol megkiilonboztethe-
tlink leird, el6ird és O0sszehasonlito modelleket. A leird
modellek célja az aktualis helyzet, allapot felmérése, me-
lyek nem tartalmaznak a jovore vonatkozo iranymutata-
sokat. North, Aramburu & Lorenzo (2019) tanulmanyara
alapozva Blatz et al. (2018), Grossman (2018) és Morais
et al. (2010) a folyamatokra 6sszpontosit, mig Catlin et al.
(2015) a szervezeti rendszerre fokuszal. A vizsgalataink-
ban ez a szemlélet fontos, de nem kielégitd, modelliinkben
biztositania kell az adott kdrnyezeti helyzetre vonatkozo
egzakt érettségi mértéket, a modszerrel s értékkel egyiitt.

Az el6iré modellek figyelembe veszik, hogyan lehet
a kivant értettségi allapotot elérni és elokészitik a valto-
zasokhoz sziikséges terveket. A szakirodalomban kiilon-
boz6 iranybol kozelitik meg az érettség javitasat. Példaul
Wiesner et al. (2018), Mittal et al. (2018) és Trung Pham
(2010) a folyamatokra 6sszpontosit, Rubel et al. (2018) az
iizleti modellre fokuszal, Adamik & Nowicki (2018), Val-
dez-de-Leon (2016), valamint Warwick Manufacturing
Group (2017) a szervezeti rendszerre, mig Evans (2017) a
képességekre dsszpontosit (North, Aramburu, & Lorenzo,
2019).

Az 6sszehasonlito modellek fokusza tagabb, mint az
el6z két modellnek. Lehetévé teszik kiilonbozd szer-
vezetek, foldrajzi teriiletek, agazatok tulajdonsagainak,
eredményeinek Osszehasonlitasat miltbeli adatok alapjan
(Laposa & Nyikos, 2018). Lichtblau et al. (2015) folyama-
tokra, Remane et al. (2017), Westerman, Bonnet, Ferraris
& McAfee (2012) szervezeti rendszerre, Bain & Company
(2016) képességekre fokuszal (North, Aramburu, & Lo-
renzo, 2019). Ez a fajta aspektus a digitalis érettség meg-
hatarozasahoz kozelebb all, mint az el6z6. Az 6sszehason-
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litd modellek esetében a modellalkotas és a modell belsé
struktirdja, folyamatmodszerei dinamikusan és automati-
kusan valtoztathatok az adott kornyezethez igazitva.

A fentiekbdl megallapithato, hogy csak két modell fo-
kuszal a képességekre, viszont a digitalis atalakulas érde-
kében lényeges, hogy a KKV-k fel tudjak mérni, milyen
képességekkel rendelkeznek.

A modellek lehetnek egydimenzidsak, de egyszerre
tobb érettségi tényezore is iranyulhatnak. Caralli, Knight
& Montgomery (2012) megkdzelitésében:

— fejlédési modellek (egydimenzids — eldird): céljaik az
elérehaladas vagy a fejlesztés litemtervének kidolgo-
zésa, viszont nem képesek mérni a képességet ¢s a
folyamat érettségét.

—képességi modellek (tobbdimenzids — eldird): mar
komplexebbek, ahol a szervezeti képesség jelenti
vizsgalatuk f6 targyat, melyet kiilonféle mintak, tu-
lajdonsagok, valamint folyamatok hatdroznak meg.
Ezek keretében megvaldsitott mérések segitségével
hatarozhaté meg a szervezeti kultura érettsége. A
modellben megjelend kiilonbdzd szintek szintén a
szervezet érettségét mérik folyamati megkozelités-
ben. Ezért gyakran nevezik ezeket folyamatmodel-
leknek is (Caralli, Knight & Montgomery, 2012).

— hibrid modellek (t6bbdimenzidés — dsszehasonlito):
ezek a modellek egyesitik a fejlédési és képességi
modellek jellegzetességeit, azaltal, hogy biztositjak a
képességi érettségi modell szigorat, mikézben maga-
ban foglaljak a fejléddési modellek egyszerti haszna-
latat és érthetdségét. Ezek leginkabb specifikus terii-
leteket vizsgalnak, azonban az érettségi vizsgalatok
soran az agazati szabvanyokat, valamint a bevalt, jo
gyakorlatokat veti 0ssze a szervezet képességeivel
(Laposa & Nyikos, 2018).

Az érettségi modellek kdzéppontjaban leginkabb a kiti-
z6tt célok, és az altaluk meghatarozott fejlodési skalak
allnak, amelyek biztositjak a kiilonbdzé szintek kozotti
elmozgasok mérhetdségét. Ezek mind hozzajarulnak a ki-
indulo allapot pontos meghatarozasahoz, illetve az idealis
allapot elérés¢hez sziikséges attriblitumok azonositasa-
hoz. A kivant fejlodési gorbét egymasra €piild érettségi
szintekkel diszkrét szakaszokra osztja (Caralli, Knight &
Montgomery, 2012).

Erdemes kiilonbséget tenni készenléti és érettségi mo-
dellek kozott is. Az elobbiek tisztazzak, hogy a szervezet
készen all-e a fejlesztési folyamat megkezdésére, mig az
utobbiak bemutatjak a szervezet érettségi szintjét (Mosal-
laeipour, Nazerian & Ghadirinejad, 2018). Szamunkra a
masodik aspektus lesz alkalmazhato.

A digitdlis érettség meghatarozasa

A digitalis érettség tulmutat az 01j technologiak/techni-
kak hasznalatan. A vallalat 6sszehangolja a munkaerét,
a kultarat, a strukturat és a feladatokat azaltal, hogy ki-
hasznalja a technologiai infrastruktara altal biztositott
lehetdségeket a szervezeten belill és kiviil (Kane, 2019).
Tulajdonképpen folyamatos alkalmazkodasrol van szo,
ahol a valtozasokra valéo megfelelo reagalas képessége is



fontos, melyben a digitalis képességek segithetnek meg-
érteni, hogy a cégek miként valhatnak digitalisan éretté.
Az érettség, mint mindségi jellemzd idében folyamatosan
valtozik, amelynek soran a cégek megtanulnak megfelel6-
en reagalni a digitalis versenykornyezetre. Ehhez azonban
a vezetoknek tisztaban kell lenniiik a digitalis trendekkel
kapcsolatos munkamodszerekkel, hogy a szervezet is kel-
l6képpen beleilleszkedjen az adott kdrnyezetbe, megfeleld
legyen az alkalmazkodoképessége (Kane, Palmer, Phil-
lips, Kiron & Buckley, 2017).

Ahhoz, hogy digitalisan ,,érett” legyen a vallalat — tob-
bek ko6zott minél magasabb iigyfélkiszolgalas a legma-
gasabb termékmindség ¢és optimalis koltséghatékonysag
mellett — szamos akadalyt kell lekiizdenie. A legnagyobb
akadalyt a stratégia hianya és a versengd prioritasok je-
lentik. A digitalis stratégia hianya jellemzden a korai sza-
kaszban 1évo vallalatok legnagyobb gatja (Kane, Palmer,
Phillips, Kiron & Buckley, 2015), mert nem egyetlen szer-
vezeti egységre korlatozodik, hanem a teljes vallalatot,
¢és annak minden funkcidjat athatja, ezért keresztfunkci-
onalis stratégiarol beszélhetiink (Fehér, Szabd & Varga,
2017). Vizsgalataink azt mutatjak, hogy sok vallalat, mely
magas szintl ,,érettséggel” rendelkezett, nem fejlesztette a
lemaradtak a tobbiekhez képest.

Az éretté valas korai szakaszaban a vallalatok korla-
tozottan alkalmazzak a digitalis technologiakat az iizleti
problémak megoldasaban, és a vezeték nem forditanak
kelld figyelmet a digitalis kezdeményezések pozitiv jo-
vobeli hatasaira, hianyzik a felsobb szintl elkotelezodés
(Deloitte - MIT Sloan Management Review, 2019).

Felfel¢ haladva az érettségi gorbén, a vallalatoknal a
versengd prioritasok ¢s a digitalis biztonsaggal kapcsola-
tos aggalyok valnak az els6dlegessé. Az érettebb cégeknél
a digitalis technologiakat egyértelmiien a stratégiai célok
eléréséhez alkalmazzak, raadasul nem is toleraljak a kész-
séghianyokat, esetiikben mar kiemelkedd a gyors alkal-
mazkodas képessége (Kane et al., 2015). Emellett olyan
politikakat alkalmaznak, amelyek segitik a szervezetiik
etikai normait a digitalis kezdeményezésekben (Deloitte
- MIT Sloan Management Review, 2019). A digitalis érett-
ség fel¢ halado vallalatok nagyobb valoszintiséggel ren-
delkeznek vilagos digitalis stratégiaval, kultaraval, ame-
lyek 0sztonzik a vallalatot a kockazatvallalasra, ellenben
a korai szakaszban 1év0 vallalatokkal (Kane et al., 2015).

Technikai oldalrol nézve a digitalisan érett cégek ko-
zel azonos mértékben fejlesztik a négy technoldgiat (ko-
z0sségi, mobil, analitikus és felhd). Ezek a vallalatok mar
az lizlet atalakitasakor digitalis stratégiara épit6 Osszetett
innovaciokat alkalmaznak, megfeleld bels¢ miikddési fo-
lyamatokkal integralva. El6térbe kertil a folyamatok és az
emberi tevékenységek automatizalasa, valamint az eljara-
sok tavolrol torténd monitorozasa (Fehér, Szabd & Var-
ga, 2017), mely Osszehangolt folyamatot igényel, magas
szintll szervezéssel és komoly eréforrasigénnyel. Tovabba
nagyobb figyelmet forditanak az alkalmazottak céliranyos
tovabbképzésére, hajlandok befektetni a munkavallalok

sy

view, 2019).
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Egy cég digitalis érettségének méréséhez DEM-et ér-
demes hasznalni, amely a digitalis atalakulas egyes fa-
zisaiban alkalmazhat6, hogy segitsen azonositani a hia-
nyossagokat, meghatarozni a kulcsfontossagu teriileteket,
amelyekre dsszpontositani sziikséges és ahonnan elindul-
hat a cég (Deloitte, 2018).

A digitalis érettségi modellek

A digitalis atalakulas sikere fiigg a digitalis érettségtol
(Deloitte, 2018). Amikor digitalis atalakulasrol beszéliink,
nem feltétleniil a digitalis szon van a hangsuly, hanem az
atalakulason, amelyben dontd jelentdsége van az emberi
tényezonek (Westerman, 2017).

Az irodalmi attekintés soran a kovetkezd kulcsszava-
kat és kifejezéseket alkalmaztuk angol és magyar nyelven
a Google Scholar, a ScienceDirect és az Emerald adatba-
zisaiban:

,,Erettségi Modell”, ,,Digitalis Erettségi Modell”, ,,Di-
gitalis Erettségi Modell és KKV?, ,,Digital Maturity Mo-
del”, ,,Digital Maturity Model and SME”, ,, Maturity Mo-
del Assessment”.

A keresésnél 1ényeges volt az idéintervallum is, mivel
az IT megkoveteli, hogy 5-10 évnél régebbi tanulmanyo-
kat nem célszerti figyelembe venni a technoldgia gyors
fejlodése kovetkeztében, valamint a téma Ujszeriiségét
illetéen koriilbelil 6t év tavlataba lehetett visszamenni.
A cikkek cimének ¢s absztraktjanak elemzését kdvetden,
viszonylag kevés, 23 db tanulmany fokuszalt a KKV-kra
a téma jszeriiségébdl fakadéan. A legtdbb DEM-et tar-
talmaz6 cikk az Ipar 4.0-hoz kotédott. Azonban célunk
olyan modellek felkutatasa volt, amelyek altalanossagban
vizsgaltak a témakort, igy a cikkek alapos atolvasasat ko-
vetden meghataroztuk a kutatds szempontjabol relevans
11 db tanulmanyt.

Az elmult években szamos érettségi modellt alkottak a
digitalis érettség meghatarozo tényezdit vizsgalva, azon-
ban ezekbdl nem igazan ismerjilk meg a KKV-k érettségi
szintjét, tényleges mérészamat. Tovabba a DEM-eket els6-
sorban az {izleti gyakorlat fejleszti, az akadémiai szakiro-
dalomban egyeldre nem talalhatd konszenzusos érettségi
modell a digitalis atalakulashoz (Reis, Amorim, Melao &
Matos, 2016). Meglatasunk szerint a digitalis érettség a
szervezet tobb, kiillonbozod tényezdjére fokuszal és ezeket
integraltan kezeli.

Gill & VanBoskirk (Forrester 4.0, 2016) megfogal-
mazasaban a digitalis érettség legmagasabb szintjének
eléréséhez a cégeknek a kulturalis, szervezeti, technikai
¢és betekintési kihivasokkal kell foglalkozniuk. A kultara
esetében fontos a vallalat megkdzelitése a digitalisan ve-
zérelt innovacidhoz, a technolégianal pedig az uj techno-
logiak befogadoképessége. Lényeges az is, hogy a vallalat
megfelelden hasznalja az igyfél- és ilizleti adatokat ahhoz,
hogy felmérje a sikert és tajékoztatast adjon a stratégiarol
(Gill & VanBoskirk, 2016). A McKinsey Digital (2016)
szerint is a digitalis sikerhez a kulcsfontossagt folya-
matok és tevékenységek alapjaira vonatkozo képességek
a legfontosabbak. Gill & VanBoskirk (2016) allitasaval
szemben a képességek kozé tartoznak a modularis infor-
matikai platformok €s az agilis technologiaszallitasi kész-
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ségek, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy 1épést tudjanak
tartani az ligyfelekkel, ezzel finomitva az IT-oldalt.

Az SAP (2017) és a Deloitte (2018) modellje mar jo-
val komplexebb. Az SAP (2017) kiemeli a digitalis tech-
nologiak alkalmazasat az tizleti folyamatok fejlesztésére,
melyek teljesen 1j iizleti modelleket tesznek lehetové. Az
atalakulas sikertényezdi a munkaerd készsége és kompe-
tencidja. A modell egyik részében szerepelnek a sikeres
atalakulashoz sziikséges adottsagok, melyek a digitalis
transzformacié menedzsmentje, a szervezet (milyen a
vallalat digitalis atalakitasanak szervezeti feltételei) és a
kultara (milyen a vallalat értéke, a tanulasi folyamat és
a kommunikacio), a masikban pedig a tanulasi architek-
tara &sszetevoi, azaz milyen tanulasi szerkezet sziikséges
a készségfejlesztéshez. Ennek részei a készségmenedzs-
ment, a tanulasi tapasztalat, az abszorpcios kapacitas és
a tanulas mérése. A KKV-k szamara lényeges a ,,tanulasi
kultara” elfogadasa, mivel az nélkiilozhetetlen a digitalis
atalakitashoz. Az Gtszintli érettségi modell legmagasabb
szintjén az adatvezérelt vallalat all, amivel folyamatosan
tudjak monitorozni, értékelni a folyamatokat, rendszere-
sen tudnak adatokat kinyerni a vallalat mtikddésérol, ame-
lyet tovabbi célok elérésé¢hez tudnak felhasznalni, példaul
a versenytarsak figyelésére. A modelliink szamara Iénye-
ges, hogy a fenti modelleknél kulcsfontossagu az emberi
tényez6 €s a képességek hangstlyozasa.

A Deloitte (2018) a vevd, a stratégia, a technologia, a
miveletek, valamint a szervezet és kultura dimenziokra
mar egy bdovebb, 28 aldimenzioval rendelkez6 modellt ad.
Az SAP (2017) modelljéhez hasonldan a stratégia dimen-
ziojaban talalhaté meg, hogy az iizleti tevékenység hogyan
alakul at vagy miikodik, azért, hogy a digitalis kezdemé-
nyezések révén novelni tudja versenyeldnyét. Itt is a tech-
nologia eldsegiti a digitalis stratégia sikereit azaltal, hogy
hozzéjarul az tigyfelek igényeinek kielégitéséhez alacsony
koltséggel torténd adatvezérelt mitkodéssel. A két modell
kozott a kiilonbség az, hogy az SAP nagyobb hangsulyt
fektet az adottsagokra, készségekre ¢és a tanuldsra. Osz-
szességében mindkettében a szervezet, kultura, stratégia
¢s a technologia meghatarozo jelentéségii.

A kovetkezé modellek a KKV-k digitalis érettségére
Osszpontositanak, azonban ezek leginkabb az Ipar 4.0-hoz
kotédnek, viszont a célunk egy altalanos digitalis érettség
meghatarozasa. Ahhoz, hogy minél jobban illeszkedjen
a modell a KKV-k igényeihez, fel kell tarni, hogy miért
megy nehezebben e cégek digitalis atalakulasa.

Gruber (2018) négy okot sorol fel arra, hogy a KKV-k
digitalis atalakulasa miért is lassabb. Egyrészt ezek a kis-
vallalkozasok kevésbé vannak kitéve a gyors digitalizalas-
nak, masrészt hianyzik a vezetdi oldalrol az elhivatottsag,
a megeértés €s az eldrelatas a digitalis atalakulas hatasarol.
Tovabba a KKV-k a nagyvallalatokhoz hasonldan a foko-
zatos digitalis megkozelitést alkalmazzak. Mindazonaltal
az IKT elfogadasa a kis- és kozépvallalkozasokban bizo-
nyos sajatossagokkal bir, amelyek fiigghetnek a méret €s a
versenykornyezet egyiittes hatasatol is (Neirotti, Raguseo,
& Paolucci, 2018). Talan a leggyakoribb akadaly a korla-
tozott er6forras. Gyakran az ilyen jellegli befektetések a
cég pénziigyi teljesitményétdl fliggenek. Tarute & Gatau-
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tis (2014) megnevezte azokat az akadalyokat, amelyekkel
szembesiilhetnek a KKV-k az IKT alkalmazasa soran (1.
tablazat).

1. tablazat
Az IKT alkalmazasa soran el6fordulé belsé és kiilsé
akadalyok
Belso akadalyok Kiilsé akadalyok
Tularldonos/ugyvezeto jellem- Infrastruktira
vonas
Véllalati jellemz6 Térsadalmi korlatok
Anlkalrmazas ¢és megvalositas Kulturalis korlatok
koltsége

Politikai, jogi és szabalyozo

Befektetés megtériilése ;
g korlatok

Forrés: Taruté & Gatautis (2014) alapjan sajat szerkesztés

A kiils6 akadalyokat rendszerint politikai vagy kulturalis
problémak okozzak, a bels6 akadalyokat konnyebben meg
lehet valtoztatni.

A PwC 2016-ban svajci KKV-kat vizsgalt, és arra a
megallapitasra jutott, hogy a vezérigazgatd vagy a cégala-
pito a vallalat méretétdl fliggetleniil kulcsszerepet jatszik
a digitalis kultiira bevezetésében. Egy digitalis atalakulas
elomozditasaban lelkes fénoktdl lendiiletet kap az egész
cég, ¢s a teljes személyzet bekapcsolodik az egész folya-
matba. gy a digitalis érettség mértékét meghatarozza a
folyamatok ¢és az infrastruktara, a digitalis értékesitések,
az ligyfélbevonas, valamint az emberek és a kultira mi-
lyensége. A fenti megallapitasokat a T-System 2018-ban a
magyar KKV-k korében végzett kutatasa is alatamasztja,
miszerint erés kapcsolat fedezhetd fel a tulajdonos-cégve-
zet6 szemeélyes digitalis érettsége, technologiahasznalata,
valamint vallalkozasa digitalis fejlettsége kozott (Schopp,
2018). Az, hogy mennyire nyitottak a digitalizacio iranya-
ba a cégek, nem mindig anyagi vagy eszkozkérdés, hanem
inkabb az, hogy a koncepciot mennyire sajatitjak el, amely
mogott a nemzetkarakterologia huzodik meg.

A Lloyds Bank UK (2017) elemzése a kisvallalko-
zasokat 6t szegmensbe sorolta be (passziv, kezdd, megala-
pozott, magas ¢s fejlett). Ez a besorolas inkabb a techno-
logiai szint érettsége felé mutat, mert csak a weboldal, az
email, a kormanyzati digitalis szolgaltatasok, az internet-
bank, a digitalis pénziigyi eszkdz hasznalatat, a kozosségi
médiaban valo jelenlétet vették figyelembe. Szamunkra is
hasonlé komponensek fogjak képezni a modellt, azonban
kiegészitjiikk az emberi és a szervezeti tényezokkel. A mai
gazdasagi kornyezetben ,.evidens” tényezék alapjan vé-
gezték el a csoportositast, melyek hasznalata egy nagyobb
vallalat szamara mar adott, de a KKV-k legtdbbjénél ez
nem minden esetben van igy. Emiatt a legnépszeriibb
érettségi modellek nem tiikrozik a KKV-k egyedi igénye-
it. Esetiinkben is a modellalkotasban a fébb szerepet az
IT-tényezok adjak a bankihoz hasonloan, ugyanis a kisebb
cégeknek a technikai/technologiai hattér megteremtése is
nehézségekbe litkozik.

Blatz, Bulander & Dietel (2018) egy masik megkdzeli-
tésben vizsgalja a KKV-k digitalizalasanak szintjét, még-



hozza a termék/szolgaltatasrendszerek létrehozasanak
folyamataban a folyamatokra fokuszalnak, a képességek
hattérbe szorulnak.

Mittal, Romero & Wuest (2018) mar egy intelligens
gyartasi érettségi modellt alkalmaz KKV-k szamara. Ez
egy haromtengelyes érettségi modell, amely a KKV-k 6t
kulcsfontossagu szervezeti teriiletére és/vagy vallalati
funkcidjara vonatkozik. Az x tengelyen helyezkednek el
a szervezeti dimenziok, az y tengelyen az eszkozkészlet,
a z tengelyen pedig az ot érettségi szint. Ezek segitségével
a vallalat képes felmérni az érettségi szintjét s azonosi-
tani tudja a szervezeti dimenzidban a kdvetkezd érettségi
szint eléréséhez sziikséges bemeneteket (Mittal, Romero
& Wuest, 2018).

A modell az érettségi modellekben gyakran alkalma-
zott szinteket hasznalja:

1. ujonc,

2. kezdo,

3. tanuld,

4. kozéphalado és

5. szakért6 (Mittal, Romero & Wuest, 2018).

Pirola, Cimini & Pinto (2019) egy atfogo értékelési modell
meghatarozasara dsszpontosit, a Digital Readiness Level
4.0 (DRL 4.0) néven, amelyet a KKV-k szamara terveztek
a gyartasi digitalis atalakitasi folyamattal kapcsolatos je-
lenlegi helyzetiik felmérésére. A modell olyan szemponto-
kat vesz figyelembe, mint a technologia, az emberi kompe-
tenciak és az integracios szempontok, ezaltal egy komplex
rendszer teljes értékeléséhez hasznalhato.

North, Aramburu, & Lorenzo (2019) tanulmanyaban
egy olyan keretrendszert (DIGROW - Digitally enab-
led growth) kinal a KKV-k digitalis ndvekedése érde-
kében, mely felméri a digitalis érettségi szintjiiket €s
az egyes ¢érettségi szintekhez kapcsolodo képességeket.
Ez a modell a legdsszetettebb, ugyanis mar tartalmaz-
za a KKV-k dinamikus képességekkel kapcsolatos és
mikroelméleti megkdozelitéseit, a KKV-k ndvekedésével
¢és vezetésével kapcesolatos kihivasokat, illetve a ndve-
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kedéshez sziikséges tanulas modszertanat. A modell 6
komponensei:
1. a digitalis novekedési potencial felismerése,
2. a digitalis novekedési stratégia és gondolkodasmod
fejlesztése,
3. a digitalis novekedési potencial kiaknazasa,
4. az er6forrasok kezelése a digitalis atalakulashoz.

A modell elénye, hogy figyelembe veszi a szemléletval-
tast, ami egy KKV digitalis atalakulasaban dont6 szerepet
jatszik, hiszen a gondolkodasmodot kell legeldszor meg-
valtoztatni.

Szamunkra Pirola, Cimini & Pinto (2019) és North,
Aramburu, & Lorenzo (2019) modelljei allnak a legkdze-
lebb a komplexitasukat illetden. Mi is hasonlé tényezdkre
épitiink modellt, viszont a technika/technologiai hattér
erésebb lesz, mert tapasztalatok alapjan a KKV-k nem
forditanak kell figyelmet ezek meglétére.

A fenti modellek — egy kivételével — alatamasztottak,
miszerint a digitalis érettségben vallalatmérettdl fliggetle-
niil megtalalhato, mint kozds tényezd a szervezet, a kul-
tara és a technologia. A tényezoiket a 2. tablazat foglalja
Ossze.

Ezek alapjan egy magasabb digitalis érettség teljes
elkotelezettséget igényel a vallalattol az emberek, képes-
ségek, technologiak és kulturalis valtozasok terén torténd
tartos befektetésért.

Bar a kovetkezé modellek nem a digitalis érettségre
Osszpontositanak, inkabb az Ipar 4.0 megkdzelitésben
vizsgaljak a vallalatokat, azonban a tényezok kialakitasa-
nal jo alapot szolgaltatnak. Horvath & Szab6 (2019) tanul-
manyukban a KKV-kat human eréforras, pénziigyi forra-
sok ¢és jovedelmezOség, piaci viszonyok és versenytarsak,
menedzsment elvarasai, termelékenység ¢és hatékonysag,
vevoi elégedettség tényezOk alapjan elemezték. Marcini-
ak, Moricz & Baksa (2020) bar nagyvallalatok esetében,
de hasonl6 kovetkeztetésre jutottak, miszerint a szervezeti
kultura, a szerepek és képességek, a technologia, valamint
a célok ¢és keretek a meghatarozoak.

2. tablazat

A digitalis érettség tényezéi

Szakirodalmi forras Cég méret Vizsgalt tényezék

Gill — VanBoskirk (2016) altalanos | kultura, technologia, szervezet, kilatas (insights)

McKinsey (2016) altalanos | stratégia, kultura, szervezet, képesség

PwC (2016) KKV folyamatok és infrastruktura, digitalis értékesitések, tigyfélbevonas, emberek és kultiira

SAP (2017) nagy digitalis transzformécié menedzsmentje, szervezet, kultra, készség menedzsment,
tanulasi tapasztalat, kapacitas abszorpcio, tanulasi mérés

Lloyds Bank UK (2017) kisvallalat | weboldal-, az email-, a kormanyzati digitalis szolgaltatasok-, az internetbank, digita-
lis pénziigyi eszkoz hasznalat, a kozosségi médiaban valo jelenlét

Deloitte (2018) nagy vevo, stratégia, technologia, miikddés, szervezet és kultura

Blatz et al. (2018) KKV stratégia és vezetés, vallalati kultara és szervezet, [T-infrastruktara, adatok érettsége,
folyamat és miikodés, termék

Mittal — Romero — Wuest (2018) KKV pénziigy, emberek, stratégia, folyamat, termék

Pirola et al. (2019) KKV stratégia, emberek, folyamatok, technologia, integracio

North et al. (2019) KKV novekedes, stratégia, gondolkodasmaod, eréforrasok

Forras: sajat szerkesztés
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A modellink komponenseinek megvalasztasakor fi-
gyelembe vettiik a tablazatban szerepld 0sszes dimenzid
részhalmazat, egyes témakat azonos név alatt sszesitve,
valamint az RBV alapjan eréforrasokat és képességeket is
tartalmaz.

Modellalkotas: A DETA méréeszkoze

A modell célja, hogy a KKV-k fel tudjak mérni, hol tar-
tanak a digitalizacioban (mennyire fejlett a digitalis erd-
forrasrendszeriik, -szemléletiik), illetve hogyan tudnak
gyorsabban ¢s hatékonyabban reagalni a kdrnyezeti val-
tozasokra, milyen digitalizacios hianyossagokkal kiizde-
nek, illetve mely teriileteket sziikséges fejleszteni.

A DETA az eréforras-alap elméletre épiil. Az érettsé-
gi szintek meghatarozasakor figyelembe vessziik az érett-
ségimodell-alapti mdédszer mérési skalajat.

Az érettség definicid értelmezésiink szerint, az adott
vizsgalt idépontban az idépontra vonatkozd paraméterek
aktualis allapotainak egyiitteseibdl kapott jellemz6 érték,
mely értéket viszonyitjuk az elvarasokhoz és/vagy a ver-
senytarsakhoz. A paraméterek elére meghatarozottak ¢és
egy iddszakra stabilak.

Megjegyzés: a paraméterek idében dinamikusan val-
tozhatnak és a mindségi szint mdédosulhat, akkor is, ha a
szamszerl értéke nem valtozik.

Az altalunk meghatarozott digitalis érettség a digitalis
szervezet stratégiai, technikai, technoldgiai ¢s human eré-
forras jellemzoibdl tevédik dssze. Ezeket az dsszetevoket
nem dnkényesen valasztottuk, hanem korabbi kutatasaink
¢és a szakirodalmak is megerdsitettek abban, hogy ezek
mind kulcsszerepet jatszanak a vallalat digitalis mérheto-
ségében.

A modellben a digitalis érték meghatarozasara kvan-
titativ méréeszkozt készitiink. A modell hibrid érettségi
modell lesz, amely egyesiti a fejlodési és képességi model-
lek jellegzetességeit.

A modell életciklusat a 2. abra szemlélteti.

2. 4bra
A DETA életciklusmodellje
Szakért6i
elokészités
Bemeneti, Man!Jéli.s,
mérési adatok heurisztikus
Kezdeti fuzzy
Neurofuzzy Digitalis
érettség
Korrekeio,

tanulds,
tanitds

Forréas: sajat szerkesztés

Az els6 lépésben meg kell hatarozni azokat a fékompo-
nenseket, majd hierarchikusan az alkomponenseket, me-
lyek a DETA kialakitisdban szerepet jatszanak. Ezeket
szakérték segitségével és az 6 egyetértésiikkel végezziik
el (két csoportja kell, hogy legyen, egyrészt szervezeti,
masrészt IT-oldali szakértdk). Segitségiikkel kialakitjuk a
komponenseket jellemz6 sulyszamokat is. Masodik 1épés-

3. adbra

A DETA keretrendszere

Internet hasznalata

Kereséoptimalizalas

S s
e
1
> T 1d4 -
Sajit domain név }-’ — 1T- Digitalizaciés modul
Vevokkel torténd kapes.
Szallitokkal valé kapes
Szervezeti dontéshozatal
- e
— Hardver — (IT) stratégia
Bels6 kommunikacié
Villalati kultira
Weboldal/webshop
- — Szoftver — Kozosségi média
- Online jelenlét | Szervezeti di

Forrés: sajat szerkesztés

Mobilapp

Innovacios képesség

Tudasalkalmazas

Humén IKT —

(IR

Agilitas
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ben, ,,manualisan”, heurisztikus megoldassal kialakitjuk a
DETA-t ismert és konkrét KKV-k esetében. Az igy kapott
értékeket 0jra hangoljuk.

Az els6 két 1épés segitségével elkészithetiink egy ha-
rom lépcsés fuzzy rendszert. A kapott eredmények isme-
retében a heurisztikus megoldas segitségével hangoljuk
a fuzzy rendszer tipusat, szabalyait, illetve tagsagi fligg-
veényeit. Miutan hiteles és megfelelé szamu input-output
kapcsolat all rendelkezésiinkre, kialakitjuk a tanitd és
teszteld adatrendszereket és ezek alapjan elkészitjik a
»veégleges” neurofuzzy megoldast. A visszacsatolas so-
ran valtozhat egy-két alkomponens, de torténhet Gjraka-
libralas is.

A szakirodalomban leirt kiilonb6zé DEM tényezokbol
a 3. abra komponenseit hataroztuk meg. Az alkomponen-
seket KKV- és IT-szakemberekkel torténd interjuk soran
¢s a korabbi vizsgalatok alapjan alakitottuk ki, amelyek je-
lenleg aktualisnak tekinthetdk. Az alkomponensek koziil
az online jelenlét mindkettd dimenzidba szerepelhet, de
szamunkra a vallalkozasra torténd hatasa a fontos.

Két dimenziot kiilonitiink el, az IT és a szervezeti di-
menziot. Az els6be harom fékomponens tartozik: Tech-
nikai megoldasok, Hardver, Szoftver, mig a masodikba:
IKT-szervezet (Orgver), Online jelenlét, Human IKT
(Peoplever). A modell 6 fékomponenst és 28 dinamikus
alkomponenst tartalmaz. A foékomponensek kialakitasa-
ban az szempont volt, hogy hat alkomponensnél tobb ne
szerepeljen, hiszen az alkalmazandé paros dsszehasonli-
tas modszer soran nagyméretii lenne a szakért6i kérdoiv
(hét komponens esetén mar 21 db értékelést tartalmazna,
mely rontana a kit6ltés minéségén). Az elsé fokomponens
a Technikai megoldasok, amely hat alkomponenst tartal-
maz: Internethasznalat, VPN-kapcsolat, Chatbot, Sajat do-
main név, Egyedi email-cim, Céges telefon. Ezek nagyval-
lalati megoldasok esetében evidensek, de KKV-k esetében
egyaltalan nem egyértelmi alkalmazasuk, pedig nyilvan-
valo elonyoket jelentenek. Szempont volt, hogy a kozottiik
1évo belsd kapcsolat gyenge legyen, igy nagyobb vizsga-
lati teriiletet fed le. Az egyedi email-cim szinte minden
vallalkozasnal rendelkezésre all, de sok esetben felhszol-
galtatasként veszik igénybe, ezért sziikséges a vizsgala-
ta. A masodik fékomponensen (Hardver) beliil elegendd
négy alkomponenst vizsgalni, hiszen a legtobb KKV nem
alapoz erds hardver megoldasokra, egyre inkabb a fel-
hészolgaltatasokra épit. Az alkomponensek: Sajat szerver
hasznalata, Egyedi szigetgépek rendszere (6nallok, vagy
csak ritkan hasznaltak halozati rendszerben), Mobiltelefon
konzumerizacidja, azaz a munkatarsak mennyit és hogyan
hasznaljak a belsé feladatok elvégzésére sajat mobileszko-
ziiket, illetve a Telefonos kommunikacio szerepe/aranya
a vallalkozas informacioaramlasi folyamataban szintén
meghatarozo. A Szoftver fékomponensen beliil a modellre
alapozott mérések soran vizsgaljuk a Felhdalapu szolgal-
tatasok (felhdszamitasi kornyezet) mindségét, gyakorisa-
gat, biztonsagat, gyorsasagat. ERP-komponensnél mérni
fogjuk, hogy mennyire igazodik a szervezethez, mennyire
integralt, hatékony, illetve érzékeny a kornyezeti valto-
zasokra. Az Uzleti intelligencia (BI) mint a vezetéi don-
téstamogatas legkorszerlibb eszkdze milyen mértékben
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jelenik meg a vizsgalandé KKV miikodési folyamataiban.
Ugyfélkapcsolati menedzsmentrendszer (CRM) a part-
nerek mindsitését, elemzését célozza meg. Az IKT-szer-
vezet (Orgver) szintén hatkomponenst, amely az IKT ¢és
a szervezet illeszkedését mutatja meg. Az IT-stratégia, a
Bels6é kommunikacio, és a Vallalati kultura alkomponen-
sek pedig a hagyomanyos értelemben értenddk. Az Online
jelenlét a piaci szereplok igénye alapjan lett fokomponens,
melynek négy alkomponense (Weboldal/webshop, kdzos-
ségi média, keresGoptimalizalas és mobil alkalmazas) a
vallalkozas megismertetésére, marketingtevékenységére,
jelenlétére, aktivitasara vonatkoz6 mindséget vizsgalja.
Mivel ezek mindegyike kdnnyedén és viszonylag kedve-
z0 aron elérhetd, ezért alkalmazasuk elengedhetetlen egy
KKV szamara. A Human IKT (Peoplever) a szervezeten
beliil az IKT kdrnyezetében tevékenykedd személyi min6-
séget vizsgalja IT-affinitas szempontjabol (Innovacios ké-
pesség, Alkalmazkodoképesség, Tudasalkalmazas, Agili-
tas). Fontos megjegyezni, hogy a f6- és alkomponensek
megalkotasa soran mér figyeltiink a Fuzzy modellre is. {gy
furcsanak tinhet a Weboldal/webshop egyiitt kezelése, de
ebben az esetben a ,,Weboldal/webshop” fuzzy nyelvi val-
tozonak felel meg és majd a hozzajuk rendelt nyelvi érté-
kek fogjak megmutatni hasznossagat. Hasonloéan, szintén
nyelvi valtozo lesz a ,,Felh6hasznalat”, melynek nyelvi
értékei példaul: {,,nem hasznal”, ,,csak e-mailre hasznal”;
,wvegyes hasznalat”, ,tisztan csak felhdalapu alkalmazasi
rendszer”}. Természetesen a nyelvi értékek meghataroza-
sa, a hozzajuk kapcsolodo tagsagi fliggvények kialakitasa,
majd a szimulaci6 felépitése soran konkretizalodik. Ilyen
modon a Tudasalkalmazas is, mint nyelvi valtozoként ér-
tendo, és kialakitott értékei adjak meg a pontos tartalmat
(Novak, Perfilieva, & Mockor, 1999).

A harom kiilonb6z6 kérdéivben paros 6sszehasonlitas
modszerét alkalmaztuk. Az IT-dimenzidé kérdéivében a
Technikai megoldasok fékomponensének hat alkompo-
nense altal generalt 15 db kérdés, a Hardver és Szoftver
4-4 alkomponense altal generalt 6-6 db kérdés Osszesen
27 db paros dsszehasonlitast eredményezett a kérdéivben.
Hasonldan a Szervezeti dimenzid esectében, az IKT-szer-
vezet 15 db dsszehasonlitast, a masik két komponens 6-6
db kérdést generalt, igy itt is Osszesen 27 db paros 0sz-
szehasonlitast kaptunk. Az altalanos kérdéivben a 6 db
fékomponens teljes 6sszehasonlitasa 15 db part generalt.

Az érettségi modellben az egyes tényezd csoportok
nem azonos sullyal vesznek részt. A sulyok megallapitasa-
hoz szakért6i kérdoivek keriiltek célzottan, online forma-
ban kikiildésre 2020 juniusaban, a témaban jartas IT- és
menedzsment-szakemberek részére. A kérdoéivek az egyes
tényezok egymashoz valo viszonyara fokuszaltak, amely
alapjan a megkérdezettek preferenciarendszereit egy-egy
aggregalt sulyszamban egyesitettiik. A kérddivek esetében
a transzformalt Guilford moddszert alkalmaztuk, amely
alapjan kiszlrtiik azon megkérdezettek valaszait, akiknél
ellentmondast tapasztaltunk, azaz nem volt megfeleld a
konzisztenciaszintjiik. Az IT-szakemberek altal kitoltott
kérdbivek szama 45 db, a menedzsment-szakértok altal 27
db, illetve az 4ltalanos kérddiv kapcsan 50 db kitoltés ér-
kezett vissza. Els6sorban olyan szakembereket valasztot-
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tunk, akik az IT-szakmaban gyakorlati oldalrol aktivak és
komoly ralatasuk van az IKT gyakorlati és elméleti olda-
lara, tovabba lehetdségiink volt veliik részletesen atbeszél-
ni a komponenseket és jellemzdiket, nem a hagyomanyos
kérdéiv feldolgozas menetét kovetve. Fontos volt, hogy
ne legyen sok szakérté a feldolgozas és inkonzisztencia
miatt. Ezt 50 fében limitaltuk mindkét vizsgalatban. Els6
lIépésben kozel 100-100 fot kerestiink meg. Végiil az IT-ol-
dalrol (45 £6) 23 6 gyakorldo KKV-s IT-szakember keriilt
be (nem rendszeriizemeltetoket, rendszergazdakat valasz-
tottunk). Ebbdl 5 6 1T-vallalkozasban végez tevékenysé-
get. 14 £6 1T-t jol ismerd (nem csak alkalmazasi szinten)
vezetd, kozépvezetd keriilt be a szakértok kozeé. 8 6 pedig
IT-KKV-kutatasokban jartas kutato/felsdoktatasi szakem-
ber. A menedzsment-szakértoi listaba 27 f6 keriilt be, 18
f6 KKV-vezeté vagy kozépvezetd, 5 f6 dontéstamogatas-
ban gyakorlott szakember, illetve 4 f6 kutatd/felsdoktatasi
szakember. A konzisztencia értékét tobb korrigalas utan
0,95-ban hataroztuk meg, mivel nem szerettiink volna el-
vesziteni olyan véleményeket, amelyek még felhasznalha-
tok az értékelésben. Megjegyzés: modositott aranyskalat
alkalmaztunk és simitast végeztiink a sulyértékeken. A
kérdéivekben az azonos szakértéi korokhoz kapcsolodo
alkomponensek parjait egymassal kevert modon kinaltuk
fel a szakértoknek, igy elkeriiltiik, hogy koncentraltan a
végeredményre fokuszaljanak a kitolték. Mivel az egyes
tényezOk fontossaga minden szakértd szamara eltérd le-
het, ezért az 6sszemérési eljaras elso 1épése, hogy az egyes
értékelt tényezokre azonos sulyazasi modszert alkalmaz-
zunk (Faust, 2011). Minden komponens és alkomponens
fontos szerepet tolt be, az egymashoz vald viszonyuk
szamunkra fontosak, ezért korrigalt aranyskalat alkal-
maztunk, ahol a korrekcids tényezot az egyetértési mutato
alapjan allitottuk be, majd normalizaltuk.

A fékomponensek sulyszamai

A fékomponensekre a kovetkezé eredményeket kaptuk:
25 szakértd véleménye volt 95%-o0s konzisztencia felett,
egyetértési mutatojuk 0,65, ami nem tulsagosan magas, de
ilyen létszam mellett megfeleld, igy nagyon magas korrek-
cios tényez6t nem kellett alkalmazni (3. tablazat).

3. tablazat
A fékomponensek sulyszamai
Komponens Suly
Peoplever 0,28354
Online jelenlét 0,18153
Technikai megoldasok 0,17731
Orgver 0,17523
Szoftver 0,11697
Hardver 0,06543

Forras: sajat szerkesztés

Egy korabbi kontrollvizsgalatban is hasonldo eredményt
kaptunk, mind az IT-szakemberek, mind a menedzsment-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 3. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.03.02

22

oldal az emberi tényezodket tekinti digitalis szinvonal
szempontjabol a legfontosabbnak. A Hardver szerepe
hattérbe szorult, ennek oka lehet, hogy KKV-k esetében
igen jo mindségl felhdszolgaltatasok €s elemzd eszkdzok
érhetdk el, melyek nem igényelnek nagyon erds hardver-
technikai megoldasokat. Az Online szolgaltatasok szerepe
a KKV-k esetében az utdbbi 5-6 évben érezhetden meg-
er6sodott és a virus idészak alatti korlatozasok, valamint
a home office miatt ez tovabbi szerepeket is kapott.

A IT-dimenzi6 sulyszamai

A 3. abra mutatja az alkomponenseket a két szakteriilet
bontasaban. Az IT-dimenzié kdzé harmat soroltunk be:
Hardvert, Szoftvert és a Technikai megoldasokat.

A Hardver

A Hardver vizsgalata soran kaptuk a legjobb kitdltéseket.
40 szakértd kérddive volt 95% felett, a tobbiek is elérték a
85%-o0s konzisztenciaszintet. Az egyetértés is magas volt
a szakértdk kozott: w=0,78 Kendall-féle egyetértési muta-
to (Kindler & Papp, 1977) (4. tablazat).

4. tablazat
A Hardver sulyszamai
Komponens Suly
Sajat szerver hasznalata 0,39904
Egyedi szigetgépek 0,13301
Mobiltelefon konzumerizacio 0,32663
Telefonos kommunikaciod 0,14132

Forrés: sajat szerkesztés

A Hardver esetében 40 szakérto felelt meg, megprobaltuk
a kozel hasonld vélekedésti szakértéket csoportositani €s
megvizsgalni véleményiiket. Az egyik csoportba 29 szak-
értd keriilt be, egyetértési mutatdjuk w=0,87 lett, ami ki-
emelkedden jo érték.

5. tablazat
A Hardver, K6zépvallalkozasi szemlélet

Komponens Suly
Sajat szerver hasznalata 0,40862
Egyedi szigetgépek 0,15668
Mobiltelefon konzumerizacio 0,29850
Telefonos kommunikacio 0,13621

Forrés: sajat szerkesztés

Ez meglepd eredmény, hiszen a KKV-k esetében egy sajat
szerver kiépitése nagyon koltséges. Személyes atbeszélés
utan, az [T-szakemberek értelmezték az eredményt és vé-
leményiik szerint a sajat szerver nem feltétlen sajat kiépi-
tést jelent, hanem ,tavoli” szerver hasznalatot, ez egyetér-
tést mutat a felhdszolgaltatas szerepével. Ez a vélemény a
kozépvallalkozasok szemléletét mutatja (5. tablazat).



Megvizsgaltuk a tobbi 11 szakértd véleményét is, ami
a kovetkezéképpen alakult: w=0,56. Ami még elég eltéro,
de mar kezelhetd.
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9. tablazat
A Szoftver, Felhéaspektus

6. tablazat a
L . i Komponens Sily
A Hardver, Kisvallalkozasi szemlélet
Felh6hasznalat 0,40740
Komponens Suly ERP 0,21328
Sajat szerver hasznélata 0,28261 BI 0,24353
Egyedi szigetgépek 0,12003 CRM 0,13580
Mobiltelefon konzumerizacié 0,36009 Forrés: sajét szerkesztés
LB S o) 0,23728 Az sem meglepd, hogy magasan értékelték a Bl-t is, ez

Forrés: sajat szerkesztés

A kiemelkedden magas értéket a Mobiltelefon konzume-
rizacidja kapta. Ez teljesen megfelel a kisvallalkozasok,
egyeéni vallalkozok szemléletének (6. tablazat).

A Szoftver

A szoftver vizsgalata soran ismét magas 40 fos konzisz-
tens kitoltést kaptunk. Ellenben az egyetértés nagy ala-
csony volt (w=0,24) (7. tablazat).

7. tablazat
A Szoftver sulyszamai
Komponens Suly
Felho hasznalat 0,30925
ERP 0,24049
BI 0,29564
CRM 0,15463

Forrés: sajat szerkesztés

Ismét csoportbontast alkalmaztunk, az els6 csoportba 17
6 keriilt, 6k azok, akik a BI-t preferaltak, szemlélet sze-
rint a legkorszertibb megoldasok hivei (8. tablazat).

8. tablazat
A Szoftver, Bl-aspektus
Komponens Suly
Felh6 hasznalat 0,21370
ERP 0,22106
BI 0,42394
CRM 0,14131

Forrés: sajat szerkesztés

A Bl-aspektus esetében jellemzd, hogy az ERP—t és a
felhot is magaval huzta, hiszen e ketté koziil legalabb az
egyik nélkiilozhetetlen a BI-hoz.

A felhét preferalok kozott mar kisebb volt az egyetér-
tés, ilyen szakért6 14 £6 volt (w=0,6).
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Iényegében a két komponens szoros kapcsolatat is jelzi.
A tobbi 9 szakértd esetében nincs értékelhetd egyetértés.
A CRM szerepét az IT-oldal nem kezeli magas szinten (9.
tablazat).

A Technikai megoldasok

A komponens vizsgalata soran 49 f6bol 29 szakértotol
konzisztens kitoltést kaptunk (89% feletti). Az egyetértés
a 6 komponens mellett: w=0,34.

10. tablazat
A Technikai megoldasok sulyszamai

Komponens Suly
Internet hasznalata 0,10500
VPN-kapcsolat 0,29789
Chatbot 0,15635
Sajat domain név 0,24622
Egyedi email-cim 0,16747
Céges telefon 0,02708

Forrés: sajat szerkesztés

Meglepé modon a biztonsag kertilt elétérbe a VPN-kap-
csolat révén. Tovabba magas sulyt kapott a sajat domain
név, azaz a presztizs technikai alapja. VPN-t preferalok
egyetértése (22 £f6) w=0,58, ami hat komponens esetében
elfogadhato, esetiikben is a masodik helyre a Sajat domain
név keriilt. A technikai megoldasok sulyai elfogadhatok
(10. tablazat).

A Szervezeti dimenzié sulyszamai

A szervezeti dimenzidé is harom fékomponenst tartal-
maz: Human IKT, IKT-szervezet és Online jelenlét.
Osszesen 29 szakértd bevondsaval elemeztiik a kompo-
nenseket.

A Human IKT

A vizsgalat soran 18 szakért6tdl kaptunk konzisztens
kitoltést: w=0,27 egyetértési mutatd mellett, feltlinden
sokan teljesitettek 0,51 konzisztencia szint alatt (11. tab-
lazat).
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11. tablazat
A Human IKT sulyszamai

Komponens Suly
Innovacios képesség 0,28328
Alkalmazkodoképesség 0,23597
Tudasalkalmazas 0,36056
Agilitas 0,12019

Forras: sajat szerkesztés

A tudasalkalmazas jelentésége tiinik kiemelkeddnek, ezért
kiilon is megvizsgaltuk azoknak a szakért6knek a vélemé-
nyét, akik ezt az alkomponenst preferaltak. Meglep6é mo-
don csupan 7 f6 volt, aki elsdhelyesnek jelolte meg, ellenben
a tobbi kiértékelésben mindig jo helyen szerepelt (w=0,8).
A masodik helyen az innovacios képességet preferaltak, ez
tiikkr6zi az altalanos véleményt is. Az innovacios képessé-
get 6 f6 preferalta elsé helyen w=0,75 egyetértés mellett, a
masodik helyen természetesen a Tudasalkalmazast jelolték
meg, a sulyszamok az alcsoportra elfogadhatok.

Az Online jelenlét

12. tablazat
Az Online jelenlét sulyszamai

Komponens Suly
Weboldal/webshop (reszponziv) 0,39790
Ko6z0sségi média hasznalata 0,13263
Keres6optimalizalas 0,25141
Mobilapp 0,21806

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalatban 24 szakért6tdl kaptunk konzisztens ki-
toltést, ez sokkal jobb, mint az IKT-szervezet esetében:
w=0,45 egyetértési mutato mellett (12. tablazat).

A weboldal kiemelkedd, 10 f6 helyezte az elsé hely-
re w=0,91 egyetértés mellett. A tobbi komponenst 4-5-5
aranyban preferaltak elso helyen. A sulyokat elfogadjuk.

Az [KT-szervezet

Az IKT-szervezet vizsgalata soran kaptuk a legtdbb in-
konzisztens kitoltést, 28 szakért6tdl 11 adott konzisztens
valaszt, emellett igen alacsony egyetértés mellett (w=0,18).
Emiatt lesziikitettiik azokra a szakértokre, akiknek van
IT-ralatasuk (ezt onnan tudtuk, hogy téliik IT-kérddiv ki-
toltés is érkezett) a maradék szakértdi csoport 8 fOs lett.
Az egyetértési mutatd tovabbra is alacsony (w=0,23), emi-
att magas korrekcios értéket alkalmazunk (13. tablazat).

13. tablazat
Az IKT-szervezet sulyszamai

Komponens Suly
Vevokkel torténd kapcesolattartas 0,28872
Szallitokkal vald kapcsolattartas 0,10827
Szervezeti dontéshozatal 0,16071
(IT) stratégia 0,19446
Belsé kommunikéciod 0,10827
Vallalati kultura 0,13958

Forréas: sajat szerkesztés
Ez a suly igy elfogadhato, késébb esetleg a tapasztalatok
alapjan korrigalhato.

A modell
A DETA kialakitasat a 3. abran bemutatott komponensek-
re épitjlik fel. Legyenek a komponensek a kovetkezok:

14. tablazat
A komponensek sulyai
Ssz Komponens Suly Ssz Komponens Suly
1. Tudasalkalmazas 0,10223 15. Szervezeti dontéshozatal 0,02816
2. Innovacios képesség 0,08032 16. ERP 0,02813
3. Weboldal/webshop 0,07223 17. Chatbot 0,02772
4. Alkalmazkodoképesség 0,06691 18. Sajat szerver hasznalata 0,02611
5. VPN-kapcsolat 0,05282 19. Vallalati kultura 0,02446
6. Vevokkel torténd kapcesolattartas 0,05059 20. Ko6z6sségi média hasznalata 0,02408
7. KeresGoptimalizalas 0,04564 21. Mobiltelefon konzumerizacio 0,02137
8. Sajat domain név 0,04366 22. Szallitokkal valo kapcsolattartas 0,01897
9. Mobilapp 0,03958 23. Mobilapp 0,01897
10. | Felh6 hasznalat 0,03617 24. Internet hasznalata 0,01862
11. |BI 0,03458 25. CRM 0,01809
12. | Agilités 0,03408 26. Telefonos kommunikéciod 0,00925
13. [ (IT) stratégia 0,03407 27. Egyedi szigetgépek 0,00870
14. | Egyedi email-cim 0,02969 28. Céges telefon 0,00480

Forrés: sajat szerkesztés
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Az egymashoz viszonyitott komponensek koziil az elsé
két helyen a tudasalkalmazas €s az innovacio képesség all,
ez nem meglepd, hiszen a technoldgia/technika alkalma-
zasa megfeleld tudas és fejlodoképesség nélkiil nem jelent
elényt, ezt a szakirodalom is igazolja. A tovabbi kompo-
nensek vegyes képet mutatnak. A megitélések alapjan a
technoldgiai oldal hattérbe szorul.

A 14. tablazatban kapott siilyszamok a heurisztikus
feldolgozasban jatszanak szerepet. Mivel nincs olyan
kezdeti adatrendszeriink, amelyekkel a fenti komponen-
seknek megfeleld digitalis értek, illetve mérészam kiala-
kithato lenne, ezért a vizsgalando KKV esetében minden
alkomponenst egy diszkrét egészértékli véges skalan
pontozzuk, majd azonos pontszamrendszerre konvertal-
juk, végiil normalizaljuk. Ezt azért kell megtenni, mivel a
komponenseknek rendelkezésre all mar a modellen beliil
egy meghatarozott stlyszamrendszere.

A stlyszamrendszernek megfeleléen meghataroz-
zuk a fokomponensek értékét egy linearis kombinacio
segitségével, majd az alkomponensekbdl kdzvetleniil
kiszamithato (szintén linearis kombinacioval) a digitalis
érettség értéke, mely [0;1] intervallumba fog esni. Minél
kozelebb van az 1-hez annal érettebbnek nyilvanithato a
vallalat.

Az igy kapott értéket célszerii egyeztetések és Osz-
szehasonlitasok segitségével kézi hangolasnak alavetni.
Amennyiben megfeleld szami KK V-t sikeriilt mérniink,
a modell tovabbi javitasa érdekében alavetjik egy fuz-
zy értékmeghatarozasnak. Erre a kezdeti modellre su-
lyok segitségével mar raépithetdé megfeleld fuzzy tagsagi
fiiggvény. A haromrétegii értékkialakitas soran sszesen
kilenc részérték modulra (fuzzy modulra) van sziikség,
veégiil minden esetben a fuzzy inputokat és a szabalyok
kialakitasa soran meghatarozott stilyokat kell figyelembe
venni. A fuzzifikalast a modellnek megfeleléen harom
rétegben végezziik. Ennek oka, hogy ne legyen tul sok
szabalyunk. Amennyiben egy rétegben végeznénk, a
szabaly halmazunk 2x10”13 nagysagrendi is lehetne. Ez
teljesen megbonyolitja a szamitast. Ezzel a megoldassal
2000—4000 kozeé szorithatd (az érték a tagsagi fliggve-
nyek szamatol fiigg). Eredményként megkapjuk, hogy
mely alkomponensnek, illetve mely komponensek érté-
kelését kell modositani az elfogadhatdo mérészam érdekeé-
ben. Az igy kapott kezdeti adatrendszereket, mint tanuld
adatokat fogjuk hasznalni a végsé szimulacios eszkoz, a
Neurofuzzy kialakitasdhoz. A 1étrejott eszkdz mar alkal-
mas lesz barmely KKV digitalis érettségének szamszeri
meghatarozasara.

Amennyiben sikeresen rendelkezésiinkre all a
KKV-szektor egy vizsgaland6 részhalmaza, abban az
esetben a digitalis érettségiik szimuldcio altal megha-
tarozott értéke alapjan dssze tudja hasonlitani verseny-
tarsaikkal, valamint lehetdséget biztosit arra is, hogy
ravilagitson, mely komponenseken célszerii valtoztatni
a nagyobb mértéki javulas érdekében. Tovabba a végso
modellben a bemeneten megjelenik az aktualis érték,
igy a komponensek valtozasa révén nyomon kovetheto,
hol van lemaradéasa és hol van versenyelénye a valla-
latnak.
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Osszegzés

Tanulmanyunkban ravilagitottunk arra, hogy a digitaliza-
ci6é nemcsak a technologiardl szol, hanem arrdl is, hogy
milyen stratégiaval rendelkeznek a vallalatok, mennyire
tudnak alkalmazkodni a megvaltozott kornyezeti felté-
telekhez, adottak-e a megfeleld képességek, amelyekkel
gyorsan tudjak adaptalni a kiilonboz6 technologidkat a
versenyben maradasuk érdekében, valamint rendelkez-
nek-e a KKV-k tanulasi képességekkel. Azok a cégek,
amelyek nem képesek Iépést tartani a digitalis atalakulas-
sal, azok nagy valoszintiséggel elavultakka valhatnak, sot
el is tlinhetnek. Tehat ,,a gyorsabb hal megeszi a lassabb
halat” elv érvényesiil. Az atalakulasi folyamatokban, illet-
ve magaban a versenyben is a leglényegesebb, hogy a val-
lalatok minél gyorsabban probaljanak meg reagalni a kiil-
s6 kornyezeti tényezokre. A digitalizacid nagy lehetdséget
rejt magaban a KKV-k szamara is, mivel konnyebb tligyfél-
elérést tesz lehetdvé, mindemellett kétoldalu kapcsolatot
biztosit a cég és ligyfel kozott, mely sokkal célzottabb iigy-
féligény kielégitést eredményez, novelve ezzel a vallalat
teljesitményét és hatékonysagat. Osszességében a KKV-k
egyik legfontosabb feladata, hogy tobb digitalis technolo-
giat hasznaljanak annak érdekében, hogy megkdnnyitsék
sajat munkajukat. A szakirodalmi attekintésbol jol latszik,
hogy a KKV-k egyeldre korlatozottan nyitnak a digitaliza-
ci6 eszkdzei iranyaba. Ennek nem feltétlen anyagi korlatai
vannak, egyszerilien csak gyakori probléma, hogy a cégek
nem tudjak, miként kezdjenek neki ezeknek a fejleszté-
seknek. Abban, hogy mennyire képesek elsajatitani a kon-
cepcidt a kultara is nagy szerepet jatszik, amely magaban
hordozza a nemzetkarakterologiat, valamint azt is, hogy
mennyire kockazatvallalo a cég.

A digitalis atalakulasi folyamatokban természetesen
nem csupan az IKT-eszkozok jatszanak szerepet, hanem
kulcsfontossaggal birnak a vallalati szereplok IT-val kap-
csolatos képességei, kompetenciai, melyekkel kiemelhetik
a vallalatot a tobbiek koziil.

Ebbdl adéddan a célunk az volt, hogy meg lehessen ha-
tarozni tobbek kozott fentebb emlitett tényezok egyiittes
érettségi szintjét egy DEM keretében. A tanulmanyunk-
ban ennek a modellnek a keretrendszerét mutattuk be, ahol
meghataroztuk, a modell fékomponenseit (Online jelenlét,
Szoftver, Technikai megoldasok, Hardver, Human IKT,
IKT-szervezet) mérdeszkodz inputjan szerepld stlyszama-
it. Viszont ahhoz, hogy meghatarozhassuk a modell ele-
meit, eldszor a digitalis érettség fogalmat kellett tisztazni,
amely értelmezésiink szerint az adott vizsgalt idépontban
az idépontra vonatkozo6 paraméterek aktualis allapotainak
egyiitteseibdl kapott jellemzé mindségi érték, melyet vi-
szonyitjuk az elvarasokhoz és/vagy a versenytarsakhoz.
A paraméterek elére, a mérés és mindsités elott meghata-
rozottak, adott idészakra stabilak. A fogalommeghataro-
z4s utan a kiilonbozé szakirodalmak érettségi és DEM-ek
elemeit figyelembe véve alakitottuk ki a méréeszkoz ke-
retrendszerét. A kapott értékek alapjan mind az IT-szak-
emberek, mind a menedzsmentoldal az emberi tényezdket
tekinti a digitalis szinvonal szempontjabol a legfonto-
sabbnak. Az alkomponensek koziil kiemelked6en magas
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értéket kapott a Mobiltelefon konzumerizacioja, amely
tiikrozi a kisvallalkozasok, valamint egyéni vallalkozok
szemléletét. A CRM fontossaga a tobbi tényezohdz viszo-
nyitva elmarad, melynek oka, hogy a kisebb vallalatok in-
kabb sajat kontaktjaikon keresztiil végzik az tigyfélkeze-
lést. Tovabbi alkomponenseket vizsgalva a VPN-kapcsolat
révén a biztonsag is eldtérbe keriil, valamint a Tudasal-
kalmazas és Weboldal tekinthetd kiemelkedonek. Sziiksé-
ges kiemelni, hogy az IKT-szervezet komponens esetében
keriiltek a szakemberek leginkabb ellentmondasba, azaz
nem kiiloniilnek el élesen egymastol az alkomponensek.

Az elézdekben targyalt komponenseket alapul véve a
modell Iétrehozasanal a fuzzy modell mellett az az érv
sz6l, hogy a modell felhasznalhat6 olyan rendszerek leira-
sara is, melyek analitikus modon kevésbée, vagy egyaltalan
nem modellezhetdk, de segitségével az emberi gondolko-
dashoz nagyban hasonlité kovetkeztetd rendszerek létre-
hozhatok. Tovabba a fuzzy modell 1étjogosultsagat ebben
az is indokolja, hogy példaul bizonyos esetekben az adott
szoftver kdrnyezetre kapott szamérték lehet megfeleld, de
lehet elégséges is.
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HARMAT VANDA

FELHASZNALOI TAPASZTALATOK EMMAVAL,
A VASARLASI ASSZISZTENS CHATBOTTAL

USER EXPERIENCE WITH EMMA,
THE SHOPPING ASSISTANT CHATBOT

A chatbotok alkalmazasa egyre t6bb terlileten sikeresnek bizonyul, kéztik az e-kereskedelemben. A vallalatoknak az
interaktiv agensek fejlesztésénél a funkcionalitds mellett figyelembe kell vennitk a felhasznaldk chatbotokkal szembeni
tarsas kapcsolat kialakitasara irdnyulé igényét is, melynek a kielégitését eléseqitd, illetve gatld tényezék az ember-chatbot
interakciéval kapcsolatos felhasznaléi tapasztalatok vizsgalataval azonosithatok. Jelen cikk célja Emmaval, a vasarlasi asz-
szisztens chatbottal folytatott interakcié felhasznaléi megéléseinek, illetve a felhasznaldk chatbotok felé iranyuld tarsas
kapcsolati igényének a kielégitését tamogato, illetve gatldé tényezdk feltarasa. A kutatads keretében 18 félig strukturalt
interju készult, melyek elemzése induktiv tartalomkédoldssal tortént. A kutatas eredményeibdl kiderult, hogy a felhaszna-
16k chatbotokkal szembeni tarsas kapcsolati igényének a kielégitését tamogatta a chatbot udvarisas viselkedése, a meg-
ismerését célzé alapvetd személyes kérdésekre vald valaszadasi képessége, gatoltak azonban a chatbot tarsas aktorként
torténd észlelését a repetitiv, gépies valaszai, tovabba a felhasznaldk negativ érzéseire adott reakcidinak a hianya.

Kulcsszavak: ember-chatbot interakcid, chatbot, vasarlasi asszisztens chatbot, e-kereskedelem chatbot

The use of chatbots is proving successful in more and more areas, including e-commerce. When developing interactive
agents, companies must take into account not only the functionality, but also the users’ need to establish a social re-
lationship with chatbots. The aim of this article is to explore users’ experiences related to their interaction with Emma, the
shopping assistant chatbot, and the factors that support and hinder the satisfaction of users’ social relationship needs
related to chatbots. The results revealed that the satisfaction of users’ social relationship needs related to chatbots was
supported by the chatbot’s polite behaviour and ability to answer basic personal questions to get to know her, but the
lack of specific reactions to users’ negative feelings hindered the chatbot’s perception as a social actor.

Keywords: human-chatbot interaction, chatbot, shopping assistant chatbot, e-commerce chatbot, social re-
lationship needs
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gyre elterjedtebbé valik, hogy a szervezetek az online

felhasznalokkal mesterséges intelligencia alapt tech-
nologia alkalmazasaval kommunikalnak emberi munka-
er6 igénybevétele nélkiil (Ischen, Araujo, Noort, Voorveld
& Smit, 2020). Erre alkalmas szamitogépes program a
chatbot is, mely képes emberi kommunikaciot folytatni a
felhasznaldval emberi beavatkozas nélkiil ,.eléore megirt
forgatokonyvek €s szabalyok szerint egy chatfeliileten ke-
resztiil” (Brandtzaeg & Folstad, 2017; Kenesei & Bognar,
2019, p. 68). A kommunikacios képességekkel rendelke-

70, adaptiv, autoném modon cselekvo intelligens entitasok
(Bartfai, Faust & Toth, 2018, p. 2) — agensek — alkalmaza-
sa hatékonynak bizonyul tobbek kozott az iigyfeélszolga-
lat (Demeter, Losonci, Marciniak, Nagy & Moéricz, 2020;
Marciniak, Moricz & Baksa, 2020) és a banki szolgalta-
tasok (Horvath, 2020) teriiletén, a marketingkampanyok-
ban, valamint a jegyfoglalasban- és értékesitésben (Sziits
& Jinil, 2018). Hasznalatuk egyre gyakoribb az e-kereske-
delemben is (Capgemini, 2018; Mindbrowser, 2017; Patil,
2019), ugyanis a vallalatok torekednek az eladoszemély-
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zet digitalis megoldasokkal torténd kivaltasara (Agardi,
2018), melynek oka egyebek mellett, hogy a chatbotok
— szemben az emberi alkalmazottakkal — folyamatosan
elérhetok, gyorsan valaszolnak a felhasznalok kérdéseire,
ndvelve ezzel a vasarloi elégedettséget.

A vallalatoknak az interaktiv agensek fejlesztésénél
a funkcionalitas mellett figyelembe kell venniiik a fel-
hasznalok chatbotokkal szembeni tarsas kapcsolat kiala-
kitasara iranyul6 igényét is (Croes & Antheunis, 2021),
melynek a kielégitését eldsegito, illetve gatlo tényezok az
ember-chatbot interakcioval kapcsolatos felhasznaloi ta-
pasztalatok vizsgalataval azonosithatok. Jelen cikk célja
egy vasarlasi asszisztens chatbottal folytatott interakcio
felhasznaloi megéléseinek a feltarasa, €s egyuttal azon
tényezok feltérképezése, amelyek a felhasznalok chatbo-
tok felé iranyulo tarsas kapcsolati igényének a kielégitését
tamogatjak, illetve gatoljak. A vizsgalatban résztvevok
interakcios partnere Emma chatbot volt, akit a 2015-ben
alapitott chatShopper nevi startup cég fejlesztett (Rese,
Ganster & Baier, 2020).

A cikk felépitését tekintve az irodalmi attekintés ke-
retében bemutatja a chatbotokkal folytatott interakciok
felhasznaloi megéléseit alakitdo tényezoket altalaban, a
vasarlasi asszisztens chatbotokat, tovabba a divatcikkek
eladasara fejlesztett chatbotokkal kapcsolatos felhaszna-
161 elégedettséget meghatarozo tényezéket. A modszertan
fejezetben a mintavételezés szempontjait, az interakcios
partnert, az interakcid kontextusat, valamint az interju
menetét és az adatelemzés modszerét targyalom. Az ered-
mények fejezetet kovetden a kdvetkeztetéseket, a kutatas
korlatait, valamint a tovabbi kutatasi iranyokat ismerte-
tem.

Irodalmi attekintés

A chatbottal torténé interakcié megélését
alakito tényez6k

Az ember-chatbot interakcio felhasznaloi megélésére sza-
mos tényez0 hatassal van, koztiik az interakcio célja és
kontextusa, a felhasznalo eléfeltevései, hiedelmei, eléze-
tes tapasztalatai, elvarasai, attitlidje, a chatbot tulajdonsa-
gai, valamint az észlelt viselkedése. Jelen fejezet a chatbot
azon jellemzdinek az attekintésére fokuszal, amelyek sze-
repet jatszanak az interakcioval kapcsolatos felhasznaloi
megélések alakulasaban.

A chatbot tulajdonsagait tekintve kulcsfontossaggal
bir a kommunikacios képessége az interakcioval kapcso-
latos felhasznaloi tapasztalatok szempontjabol, melynek
észlelése elsédlegesen annak mentén torténik, hogy az
agens képes-e megérteni a felhasznalo kérdéseit és tud-e
relevans valaszokat adni rajuk minden esetben. A felhasz-
nalok elvarasa, hogy a chatbot tanuljon a korabbi beszél-
getéseikbol, ezzel elkeriilve a redundanciat az interakcio
soran. Amennyiben a chatbot inadekvat valaszokat ad a
felhasznalo kérdéseire egymas utan tobbszor, elvesziti
a hitelességét, ami ahhoz vezethet, hogy az egyén abba-
hagyja a beszélgetést a chatbottal, sot lehetséges, hogy
tobbé nem szivesen Iép vele interakcioba. A chatbot
proaktivitasanak a megléte is fontos a kommunikacioja

szempontjabol, amely eldsegiti az elkdtelezddés kialaku-
lasat a felhasznalok részérdl, valamint az interakcio élet-
ben tartasat. A proaktivitdas megtestesiilhet abban, hogy
az agens kezdeményez, tovabba, hogy uj témakat javasol
a beszélgetés soran (Braun, 2003; Zumstein & Hundert-
mark, 2017).

A chatbot tudasanak szintje és személyre szabottsaga-
nak a mértéke szintén hozzajarul az interakcié hasznos-
saganak felhasznaloi megitéléséhez. Az agens kompeten-
cigjanak észlelése az altala adott relevans és szakszeri
valaszok mentén torténik. A felhasznalok a specialistak
valaszait konnyebben elfogadjak ¢€s hitelesebbnek tartjak,
ezért a chabotnak professzionalitast tiikkrozve szakértoi tu-
dassal rendelkezve kell kommunikalnia a felhasznalokkal
(Braun, 2003). A személyre szabottsag azt jelenti, hogy a
chatbot dinamikusan alkalmazkodik az egyes szituaciok
eltérd kontextualis adottsagaihoz, melynek kdszonhetden
képes az egyéni sziikségletekre reagalni (Meerschman &
Verkeyn, 2019).

A chatbot tarsas intelligenciajanak a megléte kulcsfon-
tossagu a tekintetben, hogy a felhasznald szamara kelle-
mes ¢lményt nyujt-¢ az interakcio. Az egyének elvarasa
a chatbottol, hogy partnerséget mutasson, azaz hozzajuk
hasonléan, egyenrangt félként kommunikaljon, melynek
megvaldsuladsa esetén az altala kozvetitett informacidkat
a felhasznalok konnyeben elfogadjak, és hitelesebbnek
itélik (Reeves & Nass, 1996; Braun, 2003). Kedvezonek
bizonyul a felhasznalok szamara tovabba, ha a chatbot
kedvességével és humoraval kellemes hangulatot teremt
az interakci6 soran. Mindemellett hozzajarul az interakcio
iranti elkotelezodés megteremtéséhez a chatbot érzelmi
intelligencidjanak a megléte is. Az interaktiv agensnek ké-
pesnek kell lennie felismerni a felhasznalo érzéseit, kife-
ezt megkivanja. A chatbot reakciodideje is szerepet jatszik
az interakcid felhasznaloi megélésében, ugyanis az egyé-
nek emberszeriibbnek érzik a beszélgetést, amennyiben a
chatbot reakcidi nem azonnal érkeznek, hanem Kkis szii-
netek beiktatasat kovetden (Reeves & Nass, 1996; Braun,
2003).

A felhasznalok szamara az is pozitiv benyomast kelt,
ha a chatbot képes 6ket szorakoztatni, illetve konnyed cse-
vegést folytatni veliik emojik alkalmazasaval. Az udvari-
assag ugyancsak fontos tarsas képesség, amely hozzajarul
ahhoz, hogy a felhasznalok kellemesebbnek ¢éljék meg az
agenssel folytatott interakciot. Az udvariassag a chatbot
tobbféle akcidjaban megtestesiilhet, koztiik, ha elnézést
kér a felhasznalotol, amennyiben nem érti a kérdését, to-
vabba, ha melldzi a felsorolasszerii valaszadast (Zumstein
& Hundertmark, 2017).

Az ember-chatbot interakcié megélésében szerepet
jatszik az is, hogy a chatbot mennyire képes alkalmaz-
kodni a felhasznalo szohasznalatdhoz, kommunikacios
stilusdhoz. Ennek oka, hogy az egyének szivesebben
beszélgetnek azokkal, akik hozzajuk hasonld személyi-
séggel rendelkeznek, melyet tobbek kdzott a beszédmod
egyezése mentén észlelhetnek. Ebbdl kiindulva tehat az
interakci6 sikerességéhez hozzajarul, ha az agens képes
felismerni a széhasznalatbdl a felhasznald stilusat, és a
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valaszaiban, illetve a kérdéseiben visszatiikrozni azt ha-
sonlo kifejezések megjelenitésével. A chatbotnak hibat-
lanul kell hasznalnia a nyelvet, és koherensnek kell len-
nie az elvart stilus alkalmazasaban az interakcio egésze
soran (Braun, 2003).

Az agens karelharitasi képessége is fontos tényezé az
interakci6 megélése szempontjabol. A karelharitasi képes-
ség azt jelenti, hogy a chatbot tudja kezelni a hibaibol ere-
do konfliktusos szituaciokat. Az egyének hajlamosabbak
a chatbot képességeinek, tudasanak a tesztelésére, hatara-
inak a feszegetésére, amennyiben a hibait észlelik, és az
észlelt hibak szamanak emelkedésével né a csalodottsa-
guk (Wallis & Norling, 2005; Jain, Kumar, Kota & Patel,
2018; Maurer & Weihe, 2015).

Az agens antropomorfjellege is szerepet jatszik az em-
ber-chatbot interakcioban, amelyet szamos kutato vizsgalt
(Araujo, 2018; Rietz, Benke & Maedche, 2019; Sheehan,
Jin & Gottlieb, 2020; Adam, Wessel & Benlian, 2020; Go
& Sundar, 2019; Seeger, Pfeiffer & Heinzl, 2017; Schanke,
Burtch & Ray, 2020; Shechan, 2018; Schuetzler, Grimes
& Giboney, 2020, Assink, 2019; Biller, Konya, Baumbach,
Kuester & Janda, 2020; Donkelaar, 2018). A fejlesztok
arra torekednek, hogy minél tobb emberi tulajdonaggal
ruhazzak fel a chatbotot. Ezen jellemzok kozott szerepel
a chatbot identitasa, amely magaban foglalja az 4gens ne-
meét, korat, nyelvét, valamint a nevét. A sztereotipizalas a
chatbotokkal kapcsolatban is megjelenik. Bizonyos kuta-
tasok szerint az egyének sokkal inkabb megbiznak a férfi
chatbotokban technikai kérdések esetében, ezzel szemben
az lgyfélszolgalat, a turizmus, a kozlekedés, valamint a
divat és a szépségipar teriiletén a néi chatbotokkal kom-
munikalnak szivesebben. Az agens antropomorf jellegét
erdsiti a neme mellett a személyisége is, amely meghata-
rozza a kommunikacios stilusat, karakterét és altalanos
viselkedését (Zumstein & Hundertmark, 2017).

Annak ellenére, hogy a fejlesztok torekvése a chatbo-
tok minél emberszeriibbé tétele, az ember-robot interak-
cio teriiletén sziiletett szakirodalomban eltérd allaspontok
jelennek meg a tekintben, hogy a robot antropomorf jel-
lege hozzéjarul-e az interakcio sikerességéhez. Bizonyos
tanulmanyok szerint (Bernier & Scassellati, 2010; Salem,
Lakatos, Amirabdollahian & Dautenhahn, 2015; Tapus &
Mataric, 2008; You & Robert, 2017) minél nagyobb az
észlelt emberszerliség a robotok tekintetében, az egyének
annal szivesebben lépnek interakcioba veliik. Rendsze-
resen hivatkoznak azonban a kutaték Mori (1970) ennek
ellentmondé rejtélyes volgy elméletére is, mely szerint a
robot emberszeriisége csak egy bizonyos szintig kedvezd,
ugyanis, amikor a hasonlosdg mar nagyon magasfoku az
ember és a robot kozott, az emberekben nyugtalanito ér-
z¢s alakul ki az ¢élettelen entitassal kapcsolatban (Ciecha-
nowski, Przegalinska, Magnuski & Gloor, 2019; Skjuve,
Haugstveit, Folstad, Brandtzaeg, 2019; Cerezo, Kubelka,
Robbes & Bergel, 2019).

Vasarlasi asszisztens chatbotok

Az e-kereskedelemben hasznalt vasarlasi asszisztens chat-
botok abban segitik a felhasznalokat, hogy megtalaljak az
altaluk keresett termékeket. Hasonloan az emberi alkal-
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mazottakhoz, interakcioba Iépnek a fogyasztokkal, igye-
keznek megismerni az igényeiket, és a preferenciaiknak
megfeleld termékeket ajanlanak nekik. Az online keres-
kedelemben alkalmazott chatbotok egyik nagy elénye az
emberi munkaeréhoz képest, hogy folyamatosan elérhe-
tok. Eldsegitik a vasarloi kapcsolatok kiépitését, és biz-
tositjak a hatékonyabb iddgazdalkodast a felhasznalok
szamara (Lee & Choi, 2017; Mimoun, Poncin & Garnier,
2017; Zhang, Liu, Wang & Zhu, 2017; Gupta et al., 2015),
ugyanis hosszu id6t vehet igénybe a weboldal bongészé-
se, ¢s a kulcsszavak alkalmazasaval sem biztos, hogy a
felhasznalok relevans talalatokat kapnak. A felhasznalok
elvarasa, hogy a vasarlasi asszisztens chatbotokkal foly-
tatott interakcié amellett, hogy hasznos a szamukra, egy-
ben szorakoztatd is legyen (Godeay, Manthiou, Pederzoli,
Rokka, Aiello et al., 2016).

A divatcikkek eladasara fejlesztett chatbotokkal
kapcsolatos felhasznaloi elégedettséget
meghatarozoé tényezék

A vasarlasi asszisztens chatbotokban rejlé potencialt tobb
nagy nemzetk6zi marka felismerte (Lee & Choi, 2017). A
chatbotok alkalmazasanak elonyei kozott szerepel tobbek
kozott ugyanis, hogy csokkentik a markak és a fogyasztok
kozotti idébeli és fizikai tavolsagot a termékekkel kapcso-
latos informaciok kdnnyebb, és gyorsabb elérhetdségé-
nek biztositasaval (Darke, Brady, Benedicktus & Wilson,
2016; Zhang & Dholakia, 2018), tovabba, hogy barmikor
a vasarlok rendelkezésére allnak, szemben az emberi al-
kalmazottakkal. A divatcégek célcsoportjaik jellemz6i-
nek figyelembevételével fejlesztik vasarlasi asszisztens
chatbotjaikat, amelyek antropomorf jellegét az interaktiv
agensnek valo nem, kor és egyéb jellemzok tulajdonitasa-
val teremtik meg (1. tablazat) (Chung, Ko, Joung & Kim,
2020).

1. tablazat
A divatmarkak altal alkalmazott vasarlasi asszisztens
chatbotok antropomorf jellemzéi

A chatbot jellemz6i
Marka
nem | kor tudas
Salvatore Ferragamo n6é |30’ |mindsitett szakértd
Burberry n6 |20’ |nem szakértd
Louis Vuitton férfi [30” | mindsitett szakértd
Prada né |20’ |mindsitett szakértd
Gucci né |30’ |mindsitett szakértd
Tommy Hilfiger né |20’ |nem szakértd

Forrés: sajat szerkesztés Chung et al. (2020, p. 589) alapjan

A felhasznalok elégedettségéhez — az emberi alkal-
mazottakkal torténd interakcidikhoz hasonléan — hoz-
zédjarul, ha id6t takarithatnak meg az online vasarlas
soran, valamint, ha hasznos tanacsokat kapnak a di-
vatcikkekrdl és azt érzik, hogy a chatbot értékeli oket
(Holzwarth, Janiszewski & Neumann, 2006). A va-
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sarlok elégedettségét noveli tovabba, ha a chatbottal
folytatott interakcid egyuttal szoérakoztatd is (Godey,
Manthiou, Pederzoli, Rokka & Aiello 2016; Muntinga,
Moorman & Smit, 2011). A divatcikkek eladasat segitd
chatbotokkal kapcsolatban tovabbi elvaras, hogy kelld
informacioval rendelkezzenek az aktualis trendekrol,
illetve, hogy felismerjék az adott fogyaszto igényeit €s
ehhez igazodva ajanljak a termékeket. A problémameg-
oldas képességének a megléte, tovabba a kommunikacio
magas mindsége is eldsegiti a felhasznaloi elégedettség
létrejottét (Chung et al, 2020). A problémamegoldas ké-
pessége arra utal, hogy az interaktiv agens képes kezel-
ni a vasarlok panaszait, és segiti dket a termékcserék-
ben, illetve a visszakiildésben (Kim, Park, Lee & Choi,
2016). A vasarlasi asszisztens chatbot tarsas képessé-
geinek szintén rendkiviil fontos szerepiik van, hiszen a
fogyasztok akkor tartjak hitelesnek és meggy6zoének az
eladotol kapott informaciokat, ha jo kapcsolat alakult ki
vele (Edwards Edwards, Spence & Shelton, 2014; Yuan,
Kim & Kim, 2016).

Moédszertan
Jelen cikk célja Emmaval, a vasarlasi asszisztens chat-
bottal folytatott interakcio felhasznaloi megéléseinek, €s
a felhasznalok tarsas kapcsolati igényének a kielégitését
tamogato, illetve gatlod tényezok feltarasa a kovetkez6 ku-
tatasi kérdések mentén:
1. Hogyan ¢lik meg a felhasznalok Emmaval, a vasar-
lasi asszisztens chatbottal folytatott interakciot?
2. Mely tényezok tamogatjak, illetve gatoljak a fel-
hasznalok chatbottal kapcsolatos tarsas kapcsolati
igényének a kielégitését?

A felhasznaloi megélések feltarasahoz adatfelvételi esz-
kozként a félig strukturalt interju kerilt alkalmazasra, az
interjuatiratok elemzése induktiv tartalomkodolassal tor-
tént. A kutatas keretében 18 interju késziilt. Ahogyan az
irodalmi attekintésben mar bemutattuk, az ember-chatbot
interakci6 felhasznaloi megélésére szamos tényezd ha-
tassal van, igy ezek figyelembevételével tortént a kutatas
tervezése. A kutatastervezés soran meghataroztuk a min-
tavétel f6 szempontjait, az interakcios partnert, tovabba az
interakcié kontextusat.

A minta jellemzéi

A mintavételezés szempontjainak a definialasa annak
a figyelembevételével tortént, hogy felhasznalo eldfel-
tevései, hiedelmei, elézetes tapasztalatai, elvarasai és
attitiidje is befolyasolja a chatbottal torténd interakcio
megélését. A minta dsszeallitasanal érvényesiilo f6 kri-
térium az volt, hogy a vizsgalati alanyok elsé tapaszta-
lataikat a chatbottal torténd interakcioval kapcsolatban
e kutatas soran szerezzék meg, ezért olyan egyének
vettek részt a vizsgalatban, akik korabban nem kom-
munikaltak chatbottal. A mintavételezésnél tovabba az
a szempont is érvényesiilt, hogy a mintat a fiatal korosz-
taly (18-25 év) alkossa. A chatbotok hasznalataval kap-
csolatos kutatasok alapjan ugyanis az latszik, hogy az Y
¢és Z generacio tagjainak korében a felhasznalok 25%-a

szivesen kéri a vasarlasi asszisztens chatbot segitségét a
vasarlasai soran (Chatbots Magazine, 2019), a 13-19 év
kozotti korosztaly esetében pedig ez az arany mintegy
60% (Swant, 2016), a minden korosztalyt érint6 globalis
minta esetében sziiletett 34%-0s eredményhez képest
(Pega, 2017). Az eldbbi adatok alapjan tehat jelen kuta-
tas mintaja Emma potencialis felhasznaloit is jelentheti.
A minta elemszama 18 volt, a vizsgalati alanyok hazai
egyetemista hallgatok voltak. A vizsgalat alanyainak az
atlagéletkora 21 év, 60 szazalékuk férfi, 40 szazalékuk
né volt. Az alanyok chatbottal kapcsolatos elvarasait,
eléfeltevései, attitlidjei az interjuk soran kertiltek felta-
rasra. Az adatelemzés soran kideriilt, hogy a vizsgalati
jezetten a chatbottal torténd kommunikacio lehetdsége
teremtette meg, igy 6k rendkivil nyitottan alltak az in-
terakcidhoz, a chatbot képességeinek tesztelési igényé-
vel. Mas alanyok azonban az elmondéasuk alapjan nem
vartak tal sokat az interaktiv agenstdl, és tavolitottak
maguktol a hasznalatat azzal az indokkal, hogy a chat-
bot az emberrel torténd interakcid élményét a jovoben
sem lesz képes biztositani.

A vizsgalati alanyok interakcios partnere

A chatbot kijelolésének szempontjai kozott szerepelt,
hogy az konnyen elérhetd legyen a felhasznalok szama-
ra, hasznos funkcioval rendelkezzen és tudjon angolul.
A kutatasban résztvevok interakcios partnere Emma, a
vasarlasi asszisztens chatbot volt, akit a 2015-ben ala-
pitott chatShopper nevii startup cég fejlesztett (Rese et
al., 2020). Emma az informativ chatbotok k6z¢ sorolha-
t6 (Koumaras et al., 2018, p. 3), angolul, valamint néme-
tiil tud és elérhetd a Facebook Messengeren keresztiil.
A felhasznalok kérdései alapjan végez keresést a web-
shopok termékei kozott és ajanl divatcikkeket a vasar-
loknak. Emmat az elsé ChatBottle dijatadon a legjobb
e-kereskedelemben alkalmazott chatbotnak valasztot-
tak meg (Christiansen, 2016; Ermacora, 2017). A chat-
Shopper Emma minden eladdsa utan részesedést kap
(Diirmuth, 2017). Rese et al. (2020) publikalt Emmaval
kapcsolatban egy kutatast, amelynek célja a vasarlok
chatbottal kapcsolatos elfogadasanak a vizsgalata volt.
A szerzOk tanulmanyabol kideriilt, hogy a felhasznalok
Emmaval kapcsolatos elfogadasat pozitivan befolyasol-
ta az interakcid soran észlelt hasznossag és szorakozas,
tovabba a beszélgetés autentikussaga.

Az interakci6 kontextusa

Az interakcio kontextusanak definialasa a 2020 februar-
jéban lezajlott pilot kutatas tapasztalatai mentén tortént.
A pilot kutatasra egy egyetemi ora keretében keriilt sor a
hallgatok bevonasaval, akik interakcioba Iéptek Emma-
val, a vasarlasi asszisztens chatbottal, majd megosztottak
az ezzel kapcsolatos tapasztalataikat. Az interakciora fél
ora allt a rendelkezésiikre. Az interakcidval kapcsolatban
semmilyen instrukciot nem kaptak. A pilot kutatas célja
annak a felmérése volt, hogy a hallgatok miként 1épnek
interakcioba a chatbottal, mennyi ideig beszélgetnek
vele, tovabba, hogy kizardlag a funkcidja szerint hasz-
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naljak-e. Ezen eldzetes kutatasbol kideriilt, hogy a hall-
gatok nagyjabol 6t percig probaltak a chatbotot funkcio-
ja szerint hasznalni, majd ezt kdvetéen mas kérdéseket
kezdtek el feltenni neki. Az interakciot korilbelil 15-20
perc utan meguntak és a megadott félorat nem toltotték
ki a beszélgetéssel. Ezen tapasztalatok alapjan hataroz-
tuk meg a legalabb husz perces idokeretet a jelen kutatas
soran lezajlott interakciokra, amely egyrészt biztositotta
annak a megfigyelését, hogy az alany hogyan Iép interak-
cidba a chatbottal, miként alakitja a beszélgetés menetét,
ugyanakkor a kutatas résztvevdje abbahagyhatta a be-
sz¢lgetést, amikor azt mar nem szivesen folytatta volna
a pilot kutatas tanulsagai alapjan. A legalabb husz perces
idékeret egyuttal kutatasi korlatot is jelentett, hiszen az
is érdekes adat lenne, hogy az alany mennyit beszélget-
ne a chatbottal, ha egyaltalan nincs kijelolve idékeret az
interakci6 folytatasara, tovabba feltenne-e olyan kérdé-
seket is a chatbotnak — amennyiben barmikor befejezheti
az interakciot —, amelyek nem a termékek keresésére ira-
nyulnak. Ugyanakkor azonban idékeret megadasa nélkiil
eléfordulhatott volna, hogy a kutatas résztvevdi néhany
kérdés feltevése utan abbahagyjak a beszélgetést, amely
nem tette volna lehetévé az interakcioval kapcsolatos
megéléseikrdl vald mélyebb beszélgetést. Az interakcio-
val kapcsolatos felhasznaloi megélések elemzése mentén
sziiletett eredmények tehat a kijelolt legalabb hiisz per-
ces idokeret altal meghatarozott kontextusban értelme-
zendok.

Az interjuk menete

Kozvetlenill az interjuk elkészitése elott a kutatasban
résztvevok interakcioba léptek a Facebook Messenger-
ben elérhetd vasarlasi asszisztens chatbottal. Az in-
terakcio menetével kapcsolatban az egyetlen instrukcio,
amit kaptak, hogy legalabb husz percet beszélgessenek
Emmaval. Az interjuvazlat nyit6 kérdése arra iranyult,
hogy az alany hogyan érezte magat a chatbottal folyta-
tott interakcio soran. A kovetkezd kérdések célja annak
a feltarasa volt, hogy a résztvevdé milyen kérdéseket tett
fel a chatbotnak, milyen célbol tette fel ezeket a kér-
déseket, tovabba, hogyan jellemezné a chatbotot. Az
interju zarasaként azzal kapcsolatban osztottak meg
a kutatasban részt vevo felhasznalok a gondolataikat,
hogy szivesen folytatnanak-e a jovoben is interakciot
chatbotokkal.

Adatelemzés

Az interjuatiratok tobbszori elolvasasat kovette az adate-
lemzés induktiv tartalomkddolassal, melynek eredményei
alapjan pontositottuk a kutatasi kérdést. A szisztematikus
tartalomkodolas Mayring (2014) modszertani ajanlasanak
kovetésevel zajlott. Az elemzéshez sziikséges adatokhoz
az interjuk mellett az alanyok altal az Emmaval folytatott
interakciorol készitett képerny6fotok is rendelkezésre all-
tak.

El6feltevések a kutatassal kapcsolatban
A kutatas eléfeltevéseit a nemzetkozi szakirodalom atte-
kintése, valamint a pilot kutatas tapasztalatai alapjan fo-
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galmaztuk meg. Az eldfeltevések kozott szerepelt, hogy a
vizsgalati alanyok Emma chatbotot nemcsak vasarlasi asz-
szisztensként fogjak hasznalni, hanem egyéb kérdéseket is
feltesznek majd neki, amelyekkel az emberszeriiségét cé-
lozzak tesztelni. Varhatoan az interakcio funkcionalitasa
mellett azt is értékelni fogjak, hogy az Emmaval folytatott
beszélgetés mennyire volt szérakoztatd szamukra. Eléfel-
tevéskeént fogalmazodott meg tovabba az is, hogy a chatbot
hibainak az észlelése rendkiviil negativan hat majd a fel-
hasznalok interakcioval kapcsolatos megélésére.

A kutatas eredményei

Az interakcio6 alakulasa

A kutatas valamennyi résztvevdjérél elmondhato,
hogy Emma chatbotot nemcsak a funkcidja szerint
probaltak hasznalni, ugyanis szandékukban allt annak
a tesztelése is, hogy a chatbot a termékekkel kapcsola-
tos kérdéseken kiviil tud-e masra is valaszolni. Emma
tesztelése eltérd jelentdséggel birt az interakciok ala-
kulasanak szempontjabdl. Bizonyos alanyok kifejezet-
ten azért vallaltak a vizsgalatban valo részvételt, mert
¢érdekelte 6ket, hogy mennyire fejlett ez a technologia.
. Ugy gondolom, manapsig nem sok ember utasitand
vissza az ajanlatot, hogy kiprobalhatja, milyen érzés
egy robottal kommunikalni, hiszen ez szinte minden-
portja tehat az interakcioban legféképpen a chatbot
megismerésének, tesztelésének a lehetdségét latta.
Azon résztvevok, akik elsédlegesen a funkcidja sze-
rint szerették volna Emma chatbotot hasznalni, akkor
kezdték el az agens tarsas képességeit, antropomorf
jellegét tesztelni, amikor meguntak a divatcikkek ke-
resését, illetve csaldodtak a chatbotban, mint online va-
sarlasi asszisztensben.

Az interakci6 alakitasa szempontjabol az elsé katego-
riaba estek azok a felhasznalok, akik a chatbotot az in-
terakcio kezdetén funkcidja szerint hasznaltak, és csak
a beszélgetés késébbi fazisaban probaltak meg vele mas
témakrol beszélgetni. A vizsgalati alanyok ezen csoportja
az interakci6 elején néhany divatcikkel kapcsolatos kérdés
feltevése utan megunta a beszélgetést, és azt vartak, hogy
az Emmanak feltett személyes kérdések izgalmasabba te-
szik majd az interakciot: ,,az elején “rendeltetésszeriien”
hasznaltam a chatbotot, és ennek megfelelden valaszokat
is kaptam. Késobb azonban kezdett egyre inkabb mas
iranyba elmenni a beszélgetés”. ,, Az elején még izgalmas-
nak talaltam azt, hogy egy chatbottal beszélgetek utana
viszont meguntam a funkciojat, és feszegetni szerettem
volna Emma hatarait. Kivancsi voltam arra, hogy meddig
mehetek el.” ,, Amikor mdr meguntam a termékeit, biztam
benne, hogy a személyes jellegii kérdések izgalmasabbak
lesznek.” A személyes kérdések feltevésével a felhaszna-
16k azt szerették volna tesztelni, hogy a chatbot képes-e
ezekre olyan valaszokat adni, mint egy emberi interakcios
partner: ,, kivdancsi lettem, hogy mas teriileten is képes-e
megallni a helyet. Kerdeztem személyes jellegii kérdése-
ket a bottol, amire csak ember tudna valaszolni (pl. van-e
parja stb.)” (1. dbra).
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1. dbra
A chatbot emberszertiségének tesztelése

{0 c chatShopper u

{0 ‘ chatShopper

reat & &
What fashion piece are you C g e

@  looking for? A%

I'm sorry but we no longer

have a wishlist for now. We'll

have it back in a few weeks, G
@  sorry about that &

Do you have a boyfriend? ‘

Sorry, | didn't understand what
fashion products you are
looking for &3 Can you

@ rephrase it?

| am going to go now'
| wasn't able to understand
what fashion items you are
looking for &2 Can you
rephrase it?
Bye then

See you .

I am going to miss you

Bye .’/ Hope to see you
@ again soon &

Will you miss me?

@ ogextew
Are you looking for T] or &
new search {send feedback or 47 Icansendyou pew search
suggestions for fashion
Q@ - @ =@ ~ e =

Forrés: interjdalany éltal készitett képernydfelvétel

Azok az alanyok, akik a beszélgetést nem a divatcikkek
keresésére fokuszalva kezdték Emmaval, a kovetkez6 kér-
désekkel inditottak: ,,hogy vagy?”, ,,mi a neved?”, , hol
elsz?”, ,valodi vagy?”. Elscként ismerkedés céljabol
tettem fel néhany kérdést, amelyekbdl megtudtam, hogy
a robotot Emmanak nevezték el, 21 éves és Berlinben él,
illetve egy Matthias nevii rendkiviil képzett programozo
alkotta meg. Ezutan kovetkeztek a vasarlassal és a divattal
kapcsolatos kérdések.” A kutatasban résztvevok elmonda-
sa alapjan ezekkel a kérdésekkel azt probaltak megtudni,
hogy ,, ki, miért, mikor, hogyan hozta létre” Emmat.

Az Emma megismerését és a divatcikkek megtalala-
sat célzo kérdéseket valtogatd alanyok azzal indokoltak
a beszélgetésiik effajta alakulasat, hogy Emma vasarlasi
asszisztensként valo hasznalata ,,nem volt tul élményteli”
szamukra, igy a funkci6 szerinti alkalmazas utan mindig
visszatértek inkabb a ,,személyes vonalra”. A felhasznalok
ezen csoportja tehat legfoképp a szoérakozas, az élmény-
szerzés lehetdségét kereste a chatbottal folytatott interak-
cidban.

Az interakcio alakulasanak vizsgalata soran tehat kor-
vonalazédtak a vizsgalati alanyok interakcioval kapcso-
latos motivacioi, melyek kozott szerepelt a technologia
kiprobalasa, Emma képességeinek tesztelése, tovabba a
szorakozas, élményszerzés igénye.

Az interakcié megélése a felhasznalok részérdl

A vizsgalati alanyok az Emmaval folytatott interakciot
jatékként, szorakozasként élték meg: ,,Nagyon élvezetes
volt szamomra ez a fajta beszélgetés, mert még nem volt
lehetéségem kiprobalni ilyen szolgaltatast.” A felhaszna-
16k szamara a chatbottal térténé kommunikacié ujszert
¢lmény volt, a kutatasban valo részvételiiket leginkabb a
robottal folytatott kommunikacioval kapcsolatos kivancsi-
saguk hajtotta, nem a chatbot funkcié szerinti, azaz vasar-
lasi asszisztensként vald alkalmazasa, amelyek eredmé-
nyezhették az interakcid szorakozasként valo megélését.
Az interakcio konnyed jatékként vald interpretalasahoz

hozzéjarult, hogy az leginkabb az élményszerzés céljaval
zajlott az alanyok részeérdl: ,, Igazabol el tudtam vele szo-
rakozni, elment egy kis id6 az életembdl.”

A chatbottal folytatott interakciot sziirrealis ¢lmény-
ként ¢ltek meg a felhasznalok, ugyanis az interakcio bi-
zonyos szakasza soran nem tudatosodott benniik, hogy
robottal beszélgetnek. , Ugy éreztem ez egy nagyon sziir-
realis élmény szamomra, és nehezen fogtam fel azt, hogy
egy chatbottal beszélgetek. Akkor tudatosult ez bennem,
amikor a robot nem tudott valaszolni a személyesebb
kérdeésekre, egészen addig ezt egy valos kommunikacio-
nak éltem meg.” ,, Az elején fel sem tint, hogy nem egy
¢el6 szemely ,iil” a masik oldalon, és szinte olyan érzést
keltett bennem, mintha egy boltba sétaltam volna be és
egy eladotol kértem volna segitséget. Ez az érzés persze
néhany percen beliil eltiint, hiszen a robot még nem tud
olyan valasztikosan beszélni, mint egy €lo személy.” Az
interakci6 természetességének illtiziojat tehat a chatbot al-
tal adott gépies, mesterséges valaszok észlelése torte meg.

Negativ érzéseket generalt a felhasznalokban az Emma
chatbottal folytatott interakcio: ,,kissé frusztraltnak érez-
tem magam, mivel nem adott mindig pontos valaszokat a
chatbot.” ,,Frusztralt lettem téle, mert bosszantott, hogy a
kereséseimre sokszor nem talalt opciot.” A vizsgalat részt-
vevoi kellemetlentl ¢lték meg tovabba, hogy a chatbot
nem értette a kérdéseiket: ,, butanak éreztem magam tdle,
mert nem értette, hogy mit akarok, amikor valami spe-
cifikusabbat akartam.” , Eléggé idiotan éreztem magam
a beszélgetés sordan, mivel a chatbot egyaltalan nem volt
képes megérteni, hogy pontosan milyen ruhadarabokat
keresek.” Mindemellett az alanyok szamara egy id6 utan
idegesitévé valtak a chatbot repetitiv kérdései, valamint,
hogy nem tudott valaszolni a feltett kérdésekre: ,,mindig
ugyanazokat a kérdéseket tette fel. Mar a végén azt érez-
tem, hogy nem tudom, hagyjal mar.” ,, 76bb alkalommal
fel is idegesitett azzal, hogy mennyire alapkereséseket is
képtelen értelmezni.” A vizsgalati alanyok valaszaibol lat-
szik, hogy felfokozott érzelmi allapotba keriiltek Emma
sorozatos hibait megtapasztalva. Ez abbol adodott, hogy a
negativ érzéseik kifejezése hidbavalo volt az interakcio so-
ran, ugyanis azokat a chatbot nem ismerte fel, igy a meg-
feleld reakcioi is elmaradtak, amely a meg nem értettség
érzését keltette benniik. Az interakciod tehat egyoldalava

Az Emmaval folytatott interakcio megélésével kapcso-
latban a kutatas alanyai a csalddottsagukat is kifejezték:
»csalodott vagyok, ugyanis eredetibb valaszokat vartam,
de ez nem teljesiilt” A csalodottsag mértékét az interak-
ciot megelézo eldfeltevések, a varakozasok természete
befolyasolta. Azok a felhasznalok, akik legféképp Emma
emberi képességeinek a meglétét kivantak tesztelni az in-
terakcio soran, a chatbot 1étét is megkérdojelezték: ,,nem
hiszem, hogy barkinek is a segitségére lehet.” A felhasz-
nalok csalodottsaga a funkcid szerinti hasznalat soran
tapasztalt hibakbol, valamint az antropomorf jelleg tesz-
telése soran észlelt hianyossagaibol adodott: ,, Hamarabb
fogom megnyitni valamelyik ruhazattal foglalkozo vallalat
alkalmazasat és ott keresgélni, mint egy ennyire fejletlen
robottal kerestetni ruhakat.” ,, Picit erdltetettnek éreztem,
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gépies, ,,betanult” valaszok, nem volt az igazi, van még
hova fejlodnie a robotnak az tuti. Az eleje viccesen indult,
tudhatna tobb személyes kérdésre valaszolni és akkor iz-
galmas lenne.”

A kutatasbol kideriilt, hogy az alanyok nem tudtak
tarsas interakcioként megélni az Emmaval folytatott kom-
munikaciét, amely Emma ,,sablon valaszaibol”, s igy a
beszélgetés monotonitasabol adodott. ,,Nem éreztem jol
magam, mivel nem tudott valaszolni a kérdéseimre, ha-
szontalannak éreztem a vele folytatott kommunikaciot.
Olyan érzés volt, mintha magammal beszélgetnék.” Az
alanyoknak nagyon egyszeriien kellett fogalmazniuk ah-
hoz, hogy a chatbot megértse a kérdéseiket. A felhasz-
nalok Emma kommunikacios képességével kapcsolatban
megjegyezték a ,,szitkszavusagat”, illetve funkcidjanak
a korlatait: ,,altalanos beszélgetésekre mar nem feltétle-
niil érdemes haszndalni, hiszen nagyon sok mindent nem
ertett meg” ,,Emmat kisse éretlennek tartom.” A felhasz-
nalok valamennyien tigy gondoltdk, hogy a chatbot nem
elég intelligens, mert nem értette meg minden kérdésiiket.
»~Egyszeriinek tartom és haszontalannak.” Emma haszon-
talansagat azzal magyaraztak a kutatas résztvevoi, hogy
tanacsokat nem tudott adni a termékkel kapcsolatban,
csak a keresésre volt alkalmas. ,,Csupdn a keresésben se-
gédkezett, de onallo gondolatai nem voltak a tekintetben,
hogy melyik termék a jobb.” A chatbot észlelt hibai erd-
teljesen hatottak a vele kapcsolatos interpretaciokra: ,,ha
egy szoval kellene jellemeznem Emmat, az irritalo szot
hasznalnam”.

Az interakci6 pozitivumakeént értékelték ugyanakkor
az alanyok, hogy Emma hangulatjeleket hasznalt: , érez-
hetden idegen volt, de az emojik haszndlata segitett talan
abban, hogy emberibb legyen.” Szintén j6 benyomast kel-
tett az alanyok szamara Emma udvariassaga, ami abban
nyilvanult meg, hogy elnézést kért, ha valamit nem értett:
L illedelmes volt, mert, ha valamit nem értett meg, mente-
getozott.”

Osszességében elmondhaté, hogy a felhasznélok az
interakci6 kezdetén nyitottak voltak, melyben a techno-
logia megismerésének szandékaval és az élményszerzés
céljaval vettek részt, amint azonban elkezdték megtapasz-
talni az Emmaval folytatott beszélgetés nehézségeit és a
chatbot hibait frusztraltta, idegess¢, tiirelmetlenné és csa-
lodotta valtak: |, furcsa érzes beszélgetni elsore egy chat-
bottal. Egy id6 utan bosszanto, ha nem érti a chatbot a
kérdésinket és meginog a bizalom is.” ,, Farasztonak érez-
tem a kommunikaciot, hiszen a chatbot semmilyen hasz-
nos terméket nem tudott mutatni, ismételgette 6nmagat és
eléggé kezdetlegesnek tiint.” Kedvezonek itélték azonban
a fejlesztok altali torekvést a chatbot megszemélyesitésé-
re vonatkozoan, de az agens észlelt hibai jelentdsen be-
arnyé¢koltak a vele kapcsolatos pozitiv interpretaciokat:
latszott, hogy a chatbotot probaltik minél emberibbé
formazni (emotikonokat hasznal, elmondja, hogy hany
éves stb.), de még igy is elég egyszerii, nem tul nagy a szo-
kincse és csak angolul tud.” ,,Sokszor ugy éreztem, hogy
nem elég intelligens Emma és sok fejlesztésre szorul még.
Alapvetéen azonban egy kedves és segitokész személykent
mutatja be a chatbotot a rendszer.”
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Kovetkeztetések

Jelen cikk célja egy vasarlasi asszisztens chatbottal foly-
tatott interakcio felhasznaloi megéléseinek a feltarasa,
¢és egytttal azon tényezdk feltérképezése volt, amelyek
a felhasznalok chatbotok felé iranyuld tarsas kapcsolati
igényének a kielégitését tamogatjak, illetve gatoljak. Az
interakci6 alakulasaval kapcsolatban kideriilt, hogy vala-
mennyi vizsgalati alany tesztelte a chatbot antropomorf
jellegét, mely akciora tobbféle tényezd 6sztondzte Oket,
koztiik a beszélgetés izgalmasabba tételére, valamint a
tarsas kapcsolat kialakitasara vonatkozo igényiik, tovabba
a chatbot funkcio szerinti hasznalata soran tapasztalt hia-
nyossagai. A szakirodalmi attekintésben ismertetett meg-
allapitassal, — mely szerint a felhasznalok hajlamosabbak
a chatbot hatarainak a tesztelésére, amennyiben annak
hibait sorozatosan észlelik (Wallis & Norling, 2005; Jain,
Kumar, Kota & Patel, 2018; Maurer & Weihe, 2015) — ez
utobbi eredmény dsszecseng.

A vizsgalatai alanyok szorakoztatonak tartottak az
Emmaval folytatott interakciot, az interakcioval kapcso-
latos pozitiv megéléseikhez hozzajarult emellett a chatbot
udvariassaga és a kommunikacidja soran hasznalt emojik
is. Ezek az eredmények 6sszhangban vannak a szakirodal-
mi attekintésben bemutatott megallapitasokkal, melyek
szerint a chatbot udvariassaga, kozvetlen kommunikacioja
¢és a szorakoztato interakcio pozitiv benyomast keltenek a
felhasznalokban (Zumstein & Hundertmark, 2017; Godey
et al., 2016; Muntinga et al., 2011).

Annak ellenére, hogy korabbi kutatasok eredményei
alapjan (Chatbots Magazine, 2019; Swant, 2016) a vizsga-
latban résztvevok a korukat tekintve a felhasznalok azon
csoportjaba tartoznak, akik szamara komfortos a vasarlasi
asszisztens chatbottol valo segitségkérés, furcsanak, sziir-
realisnak éltek meg az Emmaval folytatott interakciot, ami
adodhatott abbol, hogy ez az interakcio jelentette szamuk-
ra az els6 chatbottal kapcsolatos tapasztalatot.

A vasarlasi asszisztens chatbot aktualis trendekre vo-
natkozo széles kort ismeretei (Chung et al., 2020) és szak-
értelme (Meerschman & Verkeyn, 2019) hatast gyakorol a
felhasznaloi megélésekre, amelyet jelen kutatas eredményei
is alatamasztanak. Emma chatbot irrelevans valaszai és a
termékek személyre szabott ajanlasanak az elmaradasa ko-
vetkeztében a vizsgalati alanyok haszontalannak talaltak a
chatbotot. A funkcionalitassal kapcsolatos hibak észrevé-
tele mellett Emma gépies valaszainak az észlelése is nega-
tivan hatott a felhasznaldi megélésekre, mely 6sszhangban
van azzal a korabban bemutatott megallapitassal, miszerint
a felhasznalok szamara fontos, hogy a chatbot partnerként
viselkedjen veliik és alkalmazkodjon a kommunikacios sti-
lusokhoz (Reeves & Nass, 1996; Braun, 2003).

A chatbot egymas utan tobb alkalommal észlelt hibai
csalodottsagot okoznak a felhasznalonak (Wallis & Nor-
ling, 2005; Jain et al., 2018; Maurer & Weihe, 2015), mely
megallapitast jelen kutatas eredményei is alatamasztjak. A
vizsgalat soran emellett lathatova valt, hogy milyen egyéb
negativ érzéseket — frusztracio, diih, idegesség — general a
felhasznalokban a chatbot hianyossagainak az észlelése, és
ez hogyan hat a chatbottal kapcsolatos interpretaciojukra.
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A kutatas eredményeibdl kideriilt, hogy a vallala-
toknak a vasarlasi asszisztens chatbotok fejlesztésekor
milyen tényezoket kell figyelembe venniiik annak érde-
kében, hogy a felhasznalok chatbotokkal szembeni tar-
sas kapcsolati igényének kielégitése megvalosuljon. A
chatbot udvarisas viselkedése, a kedvesnek és fiatalos-
nak interpretalt emoji hasznalata, valamint a megisme-
rését célzo alapvetd személyes kérdésekre valo valasza-
dasi képessége tamogattak a vizsgalati alanyok tarsas
sziikségletét. A szakirodalmi attekintésben ismertett, az
interakcioval kapcsolatos felhasznaloi megélésre kedve-
z6en hato tényezok kozott mindezek szerepeltek (Zum-
stein & Hundertmark, 2017). Gatoltak a chatbot tarsas
aktorként valo észlelését a repetitiv, gépies valaszai, a
szamara feltett, emberszertiségét teszteld kérdések meg
nem értése, tovabba a felhasznalok negativ érzéseinek
a fel nem ismerése, igy azok reakcio nélkiil hagyasa,
amely az interakci6 egyoldalusaganak az érzését keltette
a felhasznalokban. A kutatas soran feltart, interakcio-
val kapcsolatos interpetaciokat bearnyékolo, és a tarsas
kapcsolati igény kielégitését akadalyozo tényezok koziil
a chatbot gépies valaszait, valamint a felhasznalo érzel-
mi allapotahoz valé alkamazkodas hianyat a nemzetkdzi
cikkek attekintése soran is azonositottuk (Braun, 2003;
Zumstein & Hundertmark, 2017).

Az eredmények ujszeriisége a tekintetben jelenik meg,
hogy a vizsgalati alanyok ugyan tarsas aktorként kezelték
a chatbotot ¢és alkalmaztak a tarsas szabalyokat az interak-
ci6 soran — Osszhangban a korabbi tanulmanyok megal-
lapitasaival (Reeves & Nass, 1996; Nass & Moon, 2000;
Bickmore & Picard, 2005; Croes & Antheunis, 2021) —nem
tartottak be azokat a beszélgetés egésze soran, ugyanis
olyan személyes kérdéseket is feltettek Emma chatbotnak,
amit az emberi eladoszemélyzetnek nem tennének fel.

A kutatas korlatai, tovabbi kutatasai irdnyok
Fontos kiemelni, hogy az interakcioval kapcsolatos fel-
hasznaloi megélések elemzése mentén sziiletett eredmé-
nyek a kijelolt legalabb hiuisz perces idokeret altal meg-
hatarozott kontextusban értelmezenddk. Ez az idékeret
a kutatasi korlatok kozott szerepel, mert nem tette le-
hetévé annak a vizsgalatat, hogy az alany mennyi ideig
beszélgetett volna Emma chatbottal tovabba, hogy feltett
volna-e neki olyan kérdéseket is, amelyek nem a funk-
cijahoz kapcsolodnak, amennyiben nincs megkdtés az
id6keretre vonatkozoan.

Erdekes lehet a tovabbiakban egy longitudinalis ku-
tatas folytatasa, melynek keretében a vizsgalati alanyok
tobb napon keresztiil 1épnének interakcioba a chatbottal.
E kutatas soran azt lehetne feltarni, hogy hogyan alakul-
nak a felhasznalo chatbottal kapcsolatos interpretacioi,
attitidjei, és ez miként hat az interakciora, valamint az
ember-chatbot kozotti kapcsolat fejlodésére.
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SZANYI-GYENES XENIA — ALMASI ANIKO

A VEZETO SZEREPE A KIS- ES KOZEPES
VALLALKOZASOK SIKERESSEGEBEN

THE ROLE OF MANAGERS IN SMES’ SUCCESS

A szerz6k a magyarorszagi KKV-szektor sikerességének vizsgalataban a versenyképesség és a szervezeti identitds elmé-
letekbdl indulnak ki, és a vallalati midkddésre, valamint a vezetd szerepére koncentralnak. Szekunder kutatasok eredmé-
nyeinek ilyen fékuszu szintetizalasaval 6sszegzik a hazai kis- és kézepes vallalkozasok versenyképesség jellemzéit a vezetd
aspektusabdl. Sajat kutatasaik ezekre épitve a percepcid torzité hatasara koncentraltak, illetve a nemzetkoziesedésben
aktiv KKV-knal kilon elemezték a vezetdi hatasokat. Eredményeik azt mutatjak, hogy a vezetd direkt hatasan tul szamos
tényezében indirekt hatds is kimutathaté. Ennek oka, hogy a stratégiai irdny megvalasztasa, a névekedési lehetdségek
felismerése, a szlikséges belsé eréforrasok menedzselése, a jovOképhez és célokhoz illeszkedd szervezeti struktura kiala-
kitdsa a KKV-szektorban a vezetdi képességektdl fligg. A kutatds modszertani korlataibdl adéddan az eredmények nem
altalanosithatok, érvényességiik korlatozott, de alapot adnak a hazai kis- és kézepes vallalkozasok sikerességének megér-
téséhez, tovabbi kutatasi irdanyokhoz.

Kulcsszavak: KKV, versenyképesség, sikertényezdk, vezetd

Based on the organisational identity and competitiveness theories, the authors focus on the operational and managerial
component of company success in the Hungarian Small and Medium Enterprise (SME) sector, summarising the characte-
ristics of competitiveness from the perspective of top managers by synthesising secondary research results. The authors’
own research was designed according to a theoretical and empirical framework concentrated on the leaders’ role and
perception bias, with special notice taken of SMEs with a high level of internationalisation. The results show both a direct
and an indirect managerial effect, wherein strategic orientation, recognition of growth options, resource management,
and creating a mission-friendly organisational structure are all leadership capacities in the SME sector. Due to the para-
meters of the research, its results are not of a general nature but nevertheless provide for a good basis for understanding
and further analysing SMEs’ success.

Keywords: SME, competitiveness, success, leader
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kuszaban olyan tényezdk alltak, mint a KKV-k jelent6sége
a gazdasagban (Szanyi-Gyenes, Mudri & Bakosné Borocz,
2015; Szanyi-Gyenes, 2019), a KKV-k nemzetkdziesedése
(Szanyi-Gyenes, 2017), vagy a vallalati identitas (Alma-
si, 2014, 2019; Almasi & Hetesi, 2017). A szakirodalmat
és a kutatasi trendeket tekintve, a korabbi évtizedekben
inkabb a hard elemekre és nagyvallalatokra fokuszalo
versenyképesség-elméletek dominaltak, azonban egyre

KKV-szektorban a heterogenitas, korlatos eréforra-

sok, kiils6 kdrnyezeti és intézményi fiiggés miatt kii-
16ndsen fontos figyelembe venni, hogy a versenyképesség-
hez nagyobb aranyban jarulnak hozza a bels6 képességek,
mint az iparagi vagy gazdasagi jellemzok (Rideg, 2017),
mikdzben |, korlatozott a tudasunk a KKV belsd vilaga-
rol, stratégiajarol, magatartasarol, problémairol” (Szerb,
2010, p. 2). A szerzok sajat korabbi KKV-kutatasainak fo-
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inkabb eldtérbe keriilnek a soft eréforrasokkal, kompeten-
ciakkal és szervezeti tényezokkel foglalkozo kutatasok.
Ezzel parhuzamosan a szervezeti identitaskutatasok egy-
re nagyobb figyelmet szenteltek a stratégidnak, a vallalati
mikddésnek, az identitas €s a siker, teljesitmény kapcso-
latanak. Az eltérd kiindulasi pont sajat kutatasok szintén
a vezetd €s a hozza kapcsolodo jovokep, stratégiaalkotas,
szervezeti tényezok kiemelésével és kozos metszeteivel
értek Ossze. Az elméleti modellek és a versenyképesség/
szervezeti identitas teriiletek empirikus kutatasai alapjan,
valamint a sajat kutatasok eredményeinek kiértékelése so-
ran nem lehetett figyelmen kiviil hagyni a KKV-szektor-
ban jellemzd erdsebb vezetdi hatast, a tulajdonos kiemelt
szerepét a vallalkozas sikerességében. Az is nyilvanvalo
volt a vezetdi és szervezeti mélyinterjuk tapasztalatai
alapjan, hogy a vallalati siker fogalma a megkérdezett
vallalkozok, munkavallalok szamara szamos percepciora
¢épiild elemet tartalmaz, és nem az egzakt, mérhetd ver-
senyképesség-adatokra koncentralva, hanem tagabb érte-
lemben, a szubjektiv észlelés alapjan, a soft tényezdket is
beleértve értelmezik a sikerességet. A sikeresség fogalma
vezet6i szempontbdl attol is nagyban fiigg, hogy az adott
vallalat csupan hazai piacon tevékenykedik, vagy dinami-
kus nemzetkozi névekedésben érdekelt, ahogyan a vezetd
szerepe is eltéro jelentdségli az eltéré novekedési motiva-
ciokat tekintve.

Jelen tanulmanyban a hazai KKV-szektorra fokusza-
16 versenyképesség-kutatasokat, valamint szekunder ku-
tatasi eredményeket elemezziik, majd a sikeresség egyes
tényezoire koncentralva 0sszegezziik. Ezeket a tényezoket
egyrészt az elméleti modellekre, szakirodalomra épitve
fogalmaztuk meg, masrészt korabbi kutatasi tapasztala-
tok és eredmények alapjan tortént meg a lehatarolasuk.
A kutatasok feltaro jellegébdl adoddan konkrét hipotézi-
sek felallitasara nem keriilt sor. A kutatas konkrét célja
volt a siker tényezdinek beazonositasa, vizsgalata a hazai
KKV-szektorban, valamint a vezetdi hatas feltérképezése
a vallalat sikerében.

A tanulmany célja, hogy a szakirodalom ¢és az empi-
rikus KKV versenyképesség-kutatasok alapjan kialakitsa,
¢és heterogén, majd homogén (nemzetkdziesedd vallalko-
zasok) KKV-k csoportjaban vizsgalja a komplex vallalati
siker fogalmat, az igy egyértelmiien lehatarolt sikeresség-
tényezoket primer és szekunder kutatasi eredményekben
beazonositsa, dsszefiiggéseiket €s a vezetd szerepét anali-
zalja, és a KKV-szektorra érvényes sikerességmintazatot
talaljon.

A vallalati siker komplex megkozelitése —
elméleti és modszertani hattér

Kutatasaink elméleti alapjat a versenyképesség, ezen beliil
a nemzetkoziesedésre fokuszalo szakirodalom és szerve-
zeti identitaselméletek alkottak. A vallalati versenyképes-
séget leggyakrabban termék, iizletag, iparag, regionalitas
szinten vizsgaljak, igy a szakirodalomban parhuzamo-
san kiilonbozd alapfogalmak, értelmezések vannak jelen
(Hurta, 2013). Az eréforrasokra, termelékenységre, ha-
tekony koltségszerkezetre, illetve elsdsorban nagyvalla-
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latokra koncentral6 megkozelitések utan a kutatdsokban
(Varga, 2014; Peters & Waterman, 2006) egyre nagyobb
teret kaptak a soft elemek, mint példaul kultura, menedzs-
ment, bizalom, kockazatvallalas, tarsadalmi szinergiak,
vagy a félpuha tényezok (infrastruktura fejlettsége, K+F,
technologiai fejlettség szintje). A vallalati sikerességet
egzakt adatokkal leiré arbevétel, kibocsatas, piaci része-
sedés, erdforras- és kapacitaskihasznaltsag, likviditasi
mutatok, vallalati érték (Kay, 1993) mellett a nehezebben
mérhetd, mas modszertannal vizsgalhato vallalati képes-
ségek (Chikan, 2006; Csath, 20006), kreativitas (Amabile,
Schatzela, Monetaa & Kramerb, 2004), fogyasztoi ori-
entacio és magasabb mindségi szintli miikddés (Chikan,
2008), az IT és controlling segitségével adatvezérelt stra-
tégiara €s szervezetre (Bogel & Krauth, 2012; Hagen &
Hollo, 2017), a szervezeti kompetenciak (Teece, 2011), a
folyamatos tudasfejlesztés (Hamori & Szabo, 2012) nyer-
tek teret a vallalati versenyképesség-vizsgalatokban.

A soft tényezbékre koncentraldé hazai versenyképes-
ség-kutatasok tobbek kozott olyan tényezdket emeltek
ki, mint példaul a nemzetkoziesedés, az export fokozasa
(Gelei & Kenesei, 2016; Czako, Juhasz & Reszegi, 2016),
a regionalis hatasok (Szerb & Hornyak, 2016; Lengyel,
2002), az innovacioé (Chikan & Czakd, 2009; Boda, 2012).
E teriiletek és versenyképesség-fokuszok egy KKV ese-
tében jellemzdéen vezetdi hataskorbe tartoznak, hiszen a
stratégia kialakitasa, a kulcskompetenciak vagy a piaci
terjeszkedés meghatarozasa, az eréforrasok allokalasa
mind vezeti-tulajdonosi jogosultsag és feladat. A sikert
¢és a versenyképességet meghatarozé kemény ¢és puha té-
nyezOk igy egyarant a vezetdi képességekhez, szandékok-
hoz tartoznak a KKV esetében, amivel azonban felmeriil,
hogy a kis- és kdzepes vallalkozas sikerességének kor-
latjat a vezet6éi kompetenciak adjak (Szerb, 2010; Szabo,
2012; Hamori & Szabd, 2012). Konkrét primer kutatasok
is egyre inkabb a vezetdt hatarozzak meg a vallalati ver-
senyképesség forrasanak, és a vallalati siker hatterében a
vezetd személyiségjegyei, vezetési stilusa (Lippert, Gaal
& Kovacs, 2015; Hofmeister-Toth, Kopfer-Racz & Sas,
2015; Hofmeister-Toth, Kopfer-Racz & Zoltayné Paprika,
2016; Gati & Bauer, 2017), vagy a tulajdonosi értékterem-
tés és eclkotelezettség a vallalati versenyképesség origd-
ja (Kazaing, 2009). A vallalati kultura sikerre gyakorolt
hatasat szintén vizsgaltak hazai empirikus kutatasok a
KKV-szektorban (Varga & Csiszarik-Kocsir, 2017), és a
szervezéssel, valtozasmenedzsmenttel valo kapcsolatot is
igazoltak (Wimmer & Zoltayné Paprika, 20006).

A szervezeti identitaselméletekben (Balmer & Gray,
2000; Haslam, 2004) kezdetben a belsé folyamatok és
adottsagok, a vallalati kultura, a vezetd hatasa és a kompe-
tenciak jelentek meg hangsulyosan. Kutatasi eredményeik
alapjan az identitasprogram szinergikus felépitése poziti-
van hat a vallalkozas profitjara, és magasabb szintii pia-
ci részesedést, image-t, vevodi elégedettséget, pozitivabb
sajtovisszhangot, magasabb arat, értékesitett mennyiséget
eredményez a vallalkozas szamara (Hoffner, 1989). A szi-
nergikus vallalati identitas ezen feliil megkiilonboztet a
versenytarsaktol, ndveli a hitelességet és bizalmat ébreszt
a fogyasztokban (Edelman, 2009), mivel pozitivan hat a
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jovébeli munkavallalok toborzasara és kivalasztasara, a
motivaciora, a vallalat felé iranyul6 hiiségre és lojalitasra,
bizalomra, a dolgozoi teljesitményre. A vallalati sikerre
koncentral6 identitaskutatasok szintén egy-egy tényezdre
koncentralva vizsgaljak az identités és a teljesitmény kap-
csolatat. Létezik a vezetére (Gioia, Patvardhan, Hamilton
& Corley, 2013; Ravasi & Canato, 2013) és a vallalati kul-
tarara (Alessandri, 2001) fokuszaloé empirikus kutatas, ¢s
Iényegesek a vallalat miikodésével foglalkozoé identitas-
kutatasok, amelyek a sikeresség soft tényez6i mellett a
tényleges szervezeti folyamatokkal és valtozasokkal, ezek
menedzselésével (Schultz & Maguire, 2013), jovoképpel
¢s stratégiaval (Birkigt, Stadler & Funck, 2002), egyiitt-
mikodéssel és szervezeti/iizleti kapcsolatok menedzse-
Iésével (Hodgkinson & Healey, 2011), a munkavallalo6i
teljesitménnyel és a vezetd hatasaval (Peterson, Luthans,
Avolio, Walumbwa & Zhang, 2011) foglalkoztak kiemel-
ten. A nemzetkdzi szervezeti identitaskutatasok azonban
elsésorban a nagyvallalatokra koncentralnak, ezért a ki-
terjedt szakirodalom, a nagyszamu elméleti modell, az
empirikus eredmények ellenére a hazai KKV-szektorra
érvényes szervezetiidentitas-megkozelitésti vizsgalatok,
megallapitasok hidnyosak.

Mig a versenyképesség-kutatasok a puha, példa-
ul vezetdi és szervezeti tényezok felé fordultak a 90-es
években, parhuzamosan az identitaskutatasok szadmara
fontossa valtak a kemény faktorok, mint a siker és az ered-
ményesség. Kozos jellemzdje az emlitett versenyképes-
ség- és identitaskutatasoknak, hogy gyakran alkalmazzak
avallalati ,,siker” kifejezést, azonban mig a versenyképes-
ség értelmezési keretét egyértelmiien megadjak, addig a
siker egzakt definidlasa gyakran elmarad, és axiomaként
vagy a versenyképesség szinonimajaként jelenik meg a
tanulmanyokban. Chikan és Czaké (2008) empirikus ku-
tatasaban a kvalitativ, vezetéket megkérdez0 mélyinterjis
szakaszban a valaszadokra biztdk a sikeresség definiala-
sat, megadva a lehetdséget, hogy a vallalkozok, cégveze-
tok maguk hatarozzak meg, milyen tényezok alapjan itélik
meg sajat cégiik sikerét. Legtobben az agazati szereplok-
héz mért (tehat referenciapont fiiggd) piaci részesedést,
novekedést és a ndvekedés dinamikajat emelték ki. Ezt
kovette a pénziigyi eredményesség, illetve a mikodéssel
Osszefliggo sikerességmutatok is, mint példaul a menedzs-
ment aktivitasa, szerepvallalasa, eloretekintési képessége,
az értékesitést tamogatd (a funkcionalis stratégia részé-
nek tekinthetd) folyamatok. A vallalat versenyképességét
gatlo tényezokre vonatkozo kérdéseknél azonban mar a
menedzsment modszertani felkésziiltségét, az alacsony
kockazatvallalasi hajlandosagot, az intuitiv és tapaszta-
latvezérelt vezet6i dontések talsulyat, a stratégiai fokusz
hianyat emelték ki. A vezetd sajat sikerértelmezése, az al-
tala kiemelt jelentdségilinek tartott siker- és kudarcténye-
z0k 1ényegesen befolyasoljak, milyen teriiletekre fordita-
nak nagyobb figyelmet a vallalkozasok a gyengeségeik €s
erdsségeik értékelésében. Az eredmények azt is mutatjak,
hogy a sikeresség értékelésében a referenciapontok és az
észlelés sokat szamit, mig a kudarc okainak megjelolésé-
ben a stratégiaalkotas és a vezetdi kompetenciak hianyos-
sagai hangsulyosak.

A Kisvallalkozéi Versenyképességi Index (KVI-ku-
tatas, Szerb, 2010) a vallalati tényezdket eldtérbe helye-
z0 er6forras-, illetve képességelméletek (Grant, Hardy,
Oswick & Putnam, 2004) alapjan alakitotta ki tizpilléres
rendszerét. A modelljiikben 200 indikator és 44 verseny-
képesség-valtozd alkalmazasaval alakitottak ki azt a tiz
pillért, amelyek segitségével vizsgaljak a KKV-szektor
versenyképességét. Ezek: hazai piac és verseny, egyiitt-
miikddés, nemzetkdziesedés, human téke, termék/szol-
galtatas, termelés, értékesitési mod (marketing), online
jelenlét, dontéshozatal és stratégia. A kutatas szamos to-
vabbi eredménye mellett kiemelnénk, hogy a versenykeé-
pességi pontok alapjan kialakitott klaszterek leginkabb a
vezetd altal meghatarozott stratégidjukban kiilonboznek
egymastol. A versenyképesnek szamité KKV-csoportok
eltérd stratégiai fokuszunak bizonyultak, és elsésorban
a nemzetkoziesedés, dontéshozatal, termék és online je-
lenlét tényezdkben voltak kiemelked6ek. Ugyanigy fontos
eredmény, hogy a nemzetkoziesedésben élen jard vallal-
kozasok versenyképesebbnek bizonyulnak a hazai KKV-k
kozott. A nemzetkozi piacra lépés, exportorientalt miiko-
dés a B2B kapcsolatokon, tudasmegosztason, b6viild pia-
con keresztiil olyan eldnyoket jelent egy vallalkozasnak,
amely eldre vetiti sikerességét, novekedését. A stratégia
megléte, illetve iranya (tamado, stabilitasra torekvo, vé-
dekez0) szintén meghatarozo volt a vizsgalt vallalkozasok
versenyképességében. A KVI-kutatas referenciapont-ala-
pu és észlelt siker meghatarozasokkal is dolgozott, igy a
vallalkozasok értékelése nemesak egzakt pénziigyi ada-
taik alapjan tortént meg, hanem a jovobeli varakozasok,
versenytarsakhoz mért pozicio, termék/szolgaltatas min6-
ségénck mérését is alkalmazta. A vezetd tudasa korlatossa
tette a vallalkozas novekedési lehetdségeit, sikerességét:
a stratégiaval nem rendelkez6 vagy éppen védekezd stra-
tégiat folytatd cégek vezetdi jellemzden magasabbra érté-
kelték sajat menedzsment- és gazdasagi kompetenciaikat,
mint a novekedési stratégiat folytato vallalkozasok.

Ettdl eltéré modszertani megkdzelités, amikor nem a
vallalkozasok heterogén csoportjat vizsgaljak és igy pro-
balnak altalanosithato kovetkeztetéseket levonni a sziiki-
tett versenyképesség-tényezOok alapjan, hanem eleve ki-
emelten egy homogén csoportot analizalnak. A sikeresnek
¢és versenyképesnek szamito vallalkozasok elemzése soran
feltarhatok azok a szervezeti, agazati, regionalis sajatossa-
gok, amelyek sikerfaktorokként beazonositva mas vallal-
kozasok szamara is mintat jelenthetnek. A KKV-szektort
vizsgalod versenyképesség-kutatasok gyakran €lnek ezzel
a lehatarolassal (példaul innovativ vallalkozasok: Dobadk,
Hortovanyi & Szabd, 2012; vallalkozdi tapasztalat és si-
ker: Szerb & Voros, 2019; a vallalkozas mérete: Lafuen-
te, Leiva, Moreno-Gomez & Szerb, 2020, illetve a sajat
kutatasban is alkalmazott nemzetkoziesedésben aktiv
KKV-k: Neubert, 2016; Burgel, 2000; Ismail, Khurram,
Abadi & Jafri, 2017). Ezek a kutatasok kiemelten foglal-
koznak a vezetd személyével, stratégiai fokuszaval, kom-
petencigjaval, a képességek észlelésével és értékelésével,
a dontési folyamatokban megmutatkozo vezetdi kontrollal
(Kovacs, Lénard & Losonci, 2019). Eredményeik alapjan
a KKV-szektorban hianyossagok mutatkoznak a korlatok
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felismerésében, mikozben gyakran a vezetok tulértékelik
sajat tudasukat, igy a vezetd valik a vallalkozas fejlodésé-
nek gatjava.

A szerzok sajat empirikus kutatasaikban a vallalati
sikerességet egyrészt a nemzetkozi novekedés, masrészt
a vezetd személyének tiikrében vizsgaltak, ahol az inno-
vacio és a toke mellett a szervezeti struktira és a miiko-
dési folyamatok professzionalis menedzselése bizonyult
kritikus sikertényezének, ezaltal kiemelt szerepet szanva
a vezetonek. Az interjuk soran nyilvanvaléva valt, hogy
a vizsgalt nemzetkdziesedd vallalatok mar a kezdetektol
nemzetkdzi keretekben gondolkodtak, igy tipikusan be-
leillettek a ,,born global” vallalatfelfogasba (McDougall,
Oviatt & Shrader, 2003; Incze, 2012), azonban jelen ta-
nulmanynak nem célja a hazai ,born global” vallalatok
elemzése, csupan kihasznalja azt az elényt, hogy a dina-
mikusan nemzetkoziesedd vallalatok tudatosabb terve-
zést, tudatosabb stratégiat alkalmaznak, kiemelt szerep-
hez juttatva a vallalat vezet6it. A nemzetkdziesedd KKV-k
vallalatvezetésének kiemelt szerepe van a vallalati straté-
gia kialakitasaban, a miikddés soran a nemzetkozi sikerek
eléréséhez sziikséges képességeik fejlesztésére (Knight &
Cavusgil, 2004) helyezik a hangsulyt. A sikerre torekvo
kisvallalatok, amelyek az atlagnal nagyobb ndvekedést
szeretnének produkalni, nemzetkdzi piacra kell, hogy 1ép-
jenek, a globalizacios folyamatok (Knight, 2015) pedig se-
gitik a nemzetkoziesedés gyors terjedését. Ezt a ndvekvo
trendet erdsiti, hogy manapsag az innovativ KKV-k egyre
gyakrabban tiizik ki célul a nemzetkdzi piaci terjeszke-
dést. Masrészt a szervezeti identitaselméletek keretében
vizsgaltak a kis- és kozepes vallalkozasok sikerességét
és a vezetd hatasat, a vezeté kompetenciait, a vezetd és
a szervezet kozotti egyiittmikodést. A versenyképes-
ség- ¢és a szervezeti identitaselméletek szintetizalasaként
a szerzOk sajat kutatasukban a vallalkozas sikerességét a
kovetkezd tényezok alapjan vizsgaljak: stratégia és vizio,
vezetés és egylittmitkodés, folyamatok és fejlesztés, val-
tozasok menedzselése, valamint az alapértékek, kulttra.

A vezetd szerepe a kis- és kézepes
vallalkozas sikerességben

s

tégiaalkoto szerepénél fogva direkt és indirekt hatasa van
a szervezet sikerességére, ¢s a KKV-szektorban leginkabb
a vezetd kompetencidjan mulik a vallalat bels6 adottsaga-
inak kihasznalasa, a keretek meghatarozasa, a miikodés
iranyitasa, az informaciéaramlas biztositasa (Banfi, Bo-
ros & Lovas, 2012; Farkas & Malovics, 2017). A ,,szerve-
zet sikere, versenyképessége és redlis ndvekedési kilatasai
is nagyban fiiggenek a tulajdonos személyétol” (Rideg,
2017, p. 11), ezért a vallalkozas vezetdje egyszerre lehet
forrasa és gatja is a vallalat versenyképességének. A veze-
t6 tudasa, felkésziiltsége mellett a kategorizalt viselkedé-
se, mint példaul tervezés és szervezés, szerepek és célok
tisztazasa, informalas, motivalas, fejlesztés és mentora-
las is gyakran targya a vallalati sikerességkutatasoknak
(Amabile, Schatzela, Monetaa & Kramerb, 2004; Hamori
& Szabd, 2012). Kultarakozvetitd szerepénél fogva a szer-
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vezeti alapértékek, célok lényeges forrasok (Schein, 2010;
Ravasi & Schultz, 2006), ,,a kis- és kozépvallalkozasokat
Jjellemzé belsd tudasteremtés, tudasatadas és tudasinteg-
racio erdsseget egyeértelmiien a kulturalis elemek determi-
naljak” (Polyak, 2011, p. 21).

A vallalati siker jellemzden a szervezet novekedésével
¢és a folyamatok bonyolultabba valasaval jar egyiitt, ami
megkérddjelezi a kis 1étszamnal még miikddoképes vezetdi
kontroll alkalmazhatosagat. Mivel a ndvekedéshez sziiksé-
ges lizleti dontések mogott gyakran a vezetd kockazatvalla-
lasi hajlanddsaga all, és ,,a lehetdségek észlelése az attitii-
dok szintjén torténik” (Szerb, 2010, p. 46), a vezetd tudasa
mellett személyisége (Répaczki & Juhasz, 2015; Hofmeis-
ter-Toth, Kopfer-Racz & Zoltayné Paprika, 2016), motivaci-
oja (Hortovanyi, 2011), valtozasokkal kapcsolatos attitiidje
(Wimmer & Zoltayné Paprika, 2006) szintén szerepet jat-
szik a vallalati sikerességben, ¢s igy a versenyképesség-ku-
tatasokban is. Egy 0j vallalkozas sikerében a lehetdség,
a vallalkozo és a sziikséges erdforrasok (Vecsenyi, 2003)
jatszanak kiemelt szerepet, a nemzetko6zi piacra lépésben
¢s dinamikus nemzetk6zi novekedésben a finanszirozo
tokének és a professzionalis menedzsmentnek van kiemelt
szerepe. A jovokép, vizio, stratégia, valamint ennek ope-
racionalizalasa, szervezeten beliili ismertetése, elfogadta-
tasa és ellendrzése révén a vezetonek szintén meghatarozo
szerepe van a sikerességet tamogato vagy gatlo struktuarak
¢s folyamatok kialakitasaban (Kilduff & Krackhardt, 2008;
Peterson, Luthans, Avolio, Walumbwa & Zhang, 2011).

A novekedés az egyik tényezd, amit a vallalkozas szi-
nonimajaként szoktak értelmezni (Dobdk et al., 2012) és
szoros kapcsolat fedezhet6 fel a kisebb vallalatok vallal-
kozasi tevékenysége és a novekedés kozott (Davidson,
Delmar & Wiklund, 2002). Sok vezetd sosem szandékozik
vallalkozasat nagyobbra ndvelni, ha az szamara mar egy
nem kontrollalhaté méretet ér el (Vesper, 1980; Dobak et
al., 2012), a vallalkozo vezetd azonban a lehetdség megra-
gadasa mellett dont a novekedési cél érdekében (Davids-
son, Delmar & Wiklund, 2002, 2006) habar a tulzott n6-
vekedésnek vannak hatranyai és korlatai is (Adizes, 1992),
igy sok vezeté nem is akarja vallalkozasat egy bizonyos
szintnél nagyobbra ndvelni (Vesper, 1980). A vallalat sike-
rei esetén a vezetének nagyobb szerepet tulajdonitanak a
sikernek, mint egyéb tényezéknek (Byers, Kist & Sutton,
1997). A hazai innovativ KKV-kat vizsgalo kutatasok is
hasonlé eredményre jutottak: , a vezetd feladata annak
felismerése, hogy mikor sziikséges lassitania a szervezet-
re nehezedo névekedési nyomason. Kévetkezetesen fel kell
ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a szétaprozott erdfor-
rasok és a megosztott figyelem kéltsége, mint a potencialis
hozadéka” (Dobak et al., 2012, p. 47).

A vezetd dominans szerepének ismertsége ellenére
,,a rendszeresen gytijtott statisztikai adatok alapjan nem
tudjuk azonositani azokat a fontos magatartasi ténye-
zoket, amelyek magyarazatot adhatnanak arra, miért is
sikeresek egyes cégek és vallalkozok és miért nem azok,
masok” (Szerb, 2008, p. 3). Mindekdzben a vezetd hata-
sanak mérése modszertani akadalyokba iitkozik, és az
egyes versenyképesség-tényezok elkiiloniilt vizsgalata
sem valosithatd meg torzitas nélkiil, mivel nem zarhato
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ki egymasra hatasuk (Zoltayné Paprika & Szanto, 2005;
Czeglédi, 2012).

A vezetd szerepe a vallalati sikerben tehat mind elméleti,
mind empirikusan igazolt, ugyanigy fontos azonban a val-
lalati siker lehatarolasa. Az idézett szakirodalom, szekunder
¢és primer kutatasok alapjan a szerzdk a vallalati siker fo-
galmat nem az egzakt bevételi adatokkal és pénziigyiered-
ményesség-mutatokkal irjak le, hanem a szubjektiv, egyéni
percepciora épiilé észlelt siker fogalommal dolgoznak. Ezt
egyrészt az idézett kutatasi eredményekre alapozzak (Chi-
kan & Czako, 2008; Szerb, 2010 ), masrészt sajat kutatasok is
alatamasztjak, hogy az egyéni sikerészlelés nem a pénziigyi
eredményektdl fiigg, hanem mas, jol koriilhatarolhatod fak-
torok hatarozzak meg. A hazai KKV-kra koncentral6 kuta-
tassorozat eredményei alapjan a szinergikus identitas és az
alapértékekhez viszonyitott, a vallalati kultiraval 6nazonos
konzisztens miikodés, a stratégia és vizi6 kidolgozottsaga és
szervezeti ismertsége, a vezetés €s szervezeés mindsége, a fo-
lyamatok ¢és valtozasok menedzselése, a fejlédés idobeli és
versenytarsakhoz viszonyitott értékei befolyasoljak a vallalat
sikerességét a vezetd és a szervezet szamara.

A kutatas

A sajat primer kutatdsok soran elészor egy heterogén
KKV-mintan felmértiik, a vallalkozas miitkddésének mely
teriileteihez tartoz6 eredményesség, hatékonysag és célel-
érés jelent sikert a valaszadok szamara. Kiilon vizsgaltuk
a vezetd és a megkérdezett szervezeti tagok, munkavalla-
16k észleléseit, hogy a kozottiik 1évo feltételezett kiilonb-
ségeket, eltéréseket dssze tudjuk vetni az adott vallalkozas
sikerpercepcidival. Az volt az eldzetes feltevésiink, hogy
szubjektiv itélet alapjan sikeresebbnek tartjak magukat
azok a vallalkozasok, amelyeknél a vezetd és a szerve-
zet kozott szinergia van, és kevésbé itélik meg sikeresnek
magukat azok a vallalkozasok, ahol ez a rés jelentésebb.

Ezutan ezeket az igy beazonositott miikddési tertileteket
elemeztiik egy homogén KKV-csoportban, a nemzetkozi-
esedd vallalkozasok koziil vett mintan, feltételezésiink
szerint a nemzetkoziesedd vallalatoknal sokkal jobban
megfoghato a stratégiai tudatossag, a tudatos tervezés, ¢és
igy a vezetd szerepe a sikerben.

Médszertan, minta

Az elsd szakaszban bemutatott sajat primer kutatasok
moddszertana a ,,mixed method” (Neulinger, 2016) elvét
kovetve az aktualis kutatasi célhoz igazodva lett kiala-
kitva. A nemzetkozi piacra torekvo hazai kisvallalatokra
fokuszalt megkérdezés félig strukturalt mélyinterjukkal
tortént, illetve esettanulmanyon alapulnak (Szanyi-Gye-
nes, 2017), amely soran egy sikeres nemzetk6zi noveke-
dés vezetdi tapasztalatait kutattak, valamint mélyinterjara
¢épiild szervezeti audit (Almasi, 2019), amikor a kis- és ko-
zepes vallalkozasok versenyképességét vizsgaltak széles
spektrumon. Jelen tanulmany ebbdl a vezetd szerepére €s
az észlelt sikerként definialt tényezdékre fokuszalva mutat-
ja be az eredményeket.

A kis- és kozepes vallalkozast, mint az alapsokasag
jellemzgjét nem a standard mennyiségi (létszam, arbeveé-
tel) adatok, hanem Mugler (1998, in Rideg, 2017) nyoman
egy kiterjesztett KKV-definicié alapjan hataroztuk meg.
A tényezok koziil a kutatas szempontjabol relevans feltétel
a tartos életcélul szolgalo vallalatalapitasi és mikodteté-
si motivacid, a tulajdonos aktiv részvétele a vallalkozas
vezetd ¢és a szervezet tagjai kozotti informalisabb és szo-
rosabb kapcsolat (Iétszamkategoriatol fiiggetleniil).

A kutatas felépitése

A kutatasi modszertan feltaro jellegébdl adodott a sza-
mossagi korlat: az esettanulmany egy vallalkozast anali-
zalt mélyrehatoéan a kezdeti 1épésektdl a nemzetkdzi fel-

1. tablazat

A kutatas felépitése

Szervezeti audit (2016)

A kutatas célja:
— az észlelt siker és a vallalati identitas, valamint a vezet6-szervezet kapcsolat
vizsgalata a KKV-szektorban,

Moédszertan, minta:

— szakértdi interju a cégvezetdvel és a munkaval-
lalokkal,

— magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok: 13
cég/17 vezet6i/37 munkavallaloi interju,

Konkluzié:
— a vallalati siker egyiitt jar a szinergikus szervezeti identitassal,
— a vezet6(k) és a szervezet kozotti eltérések hatnak a sikerre,

— a jovokep ¢és stratégia hatasa a sikerességre,

A vezetd szerepe a nemzetkoziesedésben (2014,
2018, 2020)

A Kutatas célja:
— a vezetOk szerepének vizsgalata a vallalati stratégiaban és a vallalat sikeres-
ségében a nemzetkozi névekedésben orientalt hazai KK V-k korében,

Moédszertan, minta:

— mélyinterjuk a kivalasztott nemzetk6zi ndveke-
désben orientélt cégvezetokkel,

— magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok: 4
cég/6 vezetoi interju.

Konkluzié:
— a nemzetkozi piacra 1épd vallalatok sikerességében a tudatos stratégiai ter-
vezés kulcsfontossagu, e hazai kisvallalatok vezet6inek kiemelt szerepiik
van a stratégia kialakitasban, igy a vallalat sikerességében és nemzetk6zi

novekedésében is.

Forrés: sajat szerkesztés
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vasarlasig, 4 nemzetkozi névekedésben orientalt vallalat
keriilt vizsgalat ala Gsszesen 6 vezetdi interjuval, a szer-
vezeti auditban 13 kis- és kdzepes vallalkozasnal késziilt
felig strukturalt mélyinterjii dsszesen 17 cégvezetdvel
(egyes cégeknél tobb tulajdonos iranyitja a vallalkozast)
¢és 37 munkavallaléval (1. tablazat).

2. tablazat
A kutatas szervezeti audit szakaszaban
részt vevo vallalkozasok

Sor- i el Vezet6i | Dolgozoi
Szam interjuk | interjuk

1 Arculat- és PR-tanacsadas 2 7

2 Szépségipari szolgaltatas 1 3

3 Elelmiszergyartas 1 4

4 Nyomdaipari szolgaltatas 1 4

5 Szerszam- és gépgyartas 1 3

6 Szorakoztatoelektronika 1 1

7 Ruhazati termékek gyartasa 2 3

8 Kozmetikumok gyartasa 1 3

9 IT-szolgaltatas 2 4

10 Elelmiszergyartas 1 -

11 Ipari alpinizmus 2 2

12 Gyogyhatasu készitmények 1

gyartasa és forgalmazasa
13 Kertészet - lakberendezés 1 3

Forras: sajat szerkesztés

A mintavétel soran olyan kis- és kozepes vallalkozasok eléré-
se volt a cél, ahol a vallalkozas magyar tulajdont, és iranyi-
tasaban a tulajdonosa napi szinten, aktivan részt vesz (2. tab-
lazat). A modszertant meghatarozta, hogy a versenyképesség
empirikus kutatdsaiban gyakran csak a tulajdonost és/vagy
vezetd beosztasban dolgozo controlling, pénziigyi, termelési,
ritkdbban HR-vezet6t kérdeznek meg. A szubjektiv sikeres-
ségre vonatkozo kérdéseknél azonban torzitd hatasa lehet,
hogy egy valaszadd véleménye és percepcidja egy teljes val-
lalkozast jellemez. Ezért a szervezeti audit kutatas szakasz
egyik alapvetd feltevése volt, hogy vallalkozas észlelt sike-
rességének elemzésében a vezeton kiviil tobb munkavallalo,
egy vallalkozasnal 3-4 {0 is részt vegyen. Annak érdekében,
hogy ne a csoportvélemény jelenjen meg, a munkavallalok
esetében kivalasztasi kritérium volt, hogy ne egy szervezeti
egységben dolgozzanak (3. tablazat).

3. tablazat
Vezetdi interjuk a nemzetkoézi névekedésben
orientalt kisvallalatoknal

Sorszam Tevékenységi kor
1 biotechnologiai I. cég alapitoja

2 biotechnoldgiai I1. cég alapitdja

3 divatipari vallalat I. CEO

4 divatipari vallalat II. CEO

5 divatipari vallalat III. CEO

6 technologiai vallalat CEO

Forras: sajat szerkesztés
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A mintavétel soran a kutatas céljanak megfeleléen a mi-
nél inkabb fokuszalt megkereséssel lettek kivalasztva
a vallalatok. A kivalasztas f6 vezérelve volt, hogy rele-
vans tapasztalatuk legyen a nemzetkozi piacra lépésben.
A szerzok elméleti feltételezése, hogy a nemzetkdzi no-
vekedésben orientalt kisvallalatoknal sokkal hangsulyo-
sabb a stratégiai tervezés az atlag hazai kisvallalatokhoz
viszonyitva, igy a vezetd(k)nek is kiemelt szerepiik lehet
a vallalat sikerességében. A megkeresések soran a szakér-
toi tapasztalatokra hagyatkozva keriiltek a kutatasba azok
a vallalatok, amelyek a hazai piacrdl léptek nemzetkozi
piacra, ¢és tudhato volt, hogy értékes informaciokkal és ta-
pasztalatokkal rendelkezhetnek a kutatas szempontjabol.

A kutatas ezen szakaszaban fokuszalt interjukon ala-
puld vizsgalat tortént, ahol a vallalatokat eldre, direkt
megkereséssel valasztottuk ki. A fokuszalt vizsgalat
alapjat ado vallalatok mind nemzetkdzi piacra 1épésre
torekedtek, és stratégiai céljuk a dinamikus nemzetko-
zi ndvekedés volt. Ennek finanszirozasara jelentds kiilsé
forrasbevonasra volt sziikség, amit tobbnyire kockazati
tokével biztositottak. A kockazatit6ke-befektetés gyakor-
lata alapjan tobbnyire folyositasi feltétel a professzionalis
cégvezetd, menedzsment megléte. Eppen ezért érdekes
kutatasi terep, hogy ezeknél a hazai kisvallalatoknal mi-
lyen szerepet tolt be a cégvezetd, mennyiben jarul hozza
egy vallalat sikerességéhez. A befektetd megjelenésével
egyenesen erdsodik a tudatossag, a stratégia iranti elvaras
a vallalat mikodésében. A folyamatok mélyebb megér-
tés¢hez egyértelmiien a kvalitativ kutatasi modszertan a
megfeleld, ahol a hogyan és miért kérdésekre (Yin, 2014)
kaphatunk valaszokat. A modszertan jellegébdl adodoan
nem elvaras a statisztikai reprezentativitas, hiszen a mod-
szertan a probléma megértését (Malhotra, 2008) szolgalja.
A megkérdezésnek nem célja a statisztikai értelemben vett
altalanos érvényl kovetkeztetések levonasa, hanem a ku-
tatas célja a folyamatok mélyebb megértése.

A szervezeti audit kutatasi szakasz eredményei

A kutatas szervezeti audit szakasza a vallalati siker ténye-
z0ire, az észlelésre, valamint a vezetd és a szervezet sze-
repére fokuszalt. A vizsgalatban részt vevo 13 vallalkozas
agazatot, tevékenységi kort, székhelyet és piacot, 1étsza-
mot tekintve nem volt egységes. Mivel a kutatas feltard
jellegli volt, nem volt célja az altalanosithatésag, a min-
tavétel soran nem volt feltétel a heterogenitas elkeriilése.
Itt a vallalkozas sikerességére hato tényezoket, valamint a
vezetd szerepére vonatkozo eredményeket mutatjuk csak
be. A kutatasi szakasznak a tanulmany szempontjabol
relevans célja volt feltarni azt, hogy mit tartanak a val-
lalkozasok vezetdi és alkalmazottai sikernek, és hogyan
jelennek meg sikerességpercepciojukban a miikddés vizs-
galt tényez6i (informacioaramlas, dontési folyamatok,
valtozasok és folyamatok menedzselése, vezetési és szer-
vezési képességek). A félig strukturalt mélyinterju kiala-
kitasa soran a szakirodalom ¢s a korabbi empirikus KKV
versenyképesség-kutatasok eredményei alapjan eldfelte-
vésekkel éltiink. Ahogy az esettanulmany soran a kezde-
tektdl célként meghatarozott nemzetkodziesedés a kezdeti
hibak és hianyossagok ellenére palyara allitotta a vallalko-
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zast és meghatarozta sikerességét, ugy feltételeztiik, hogy
az egyértelmiien megfogalmazott jovokép formalizaltsag-
tol fliggetleniil ad egy stratégiai iranyt, és ez kapcsolatban
van a vallalati sikerességgel.

Alapértékek, kultura

A vallalkozas ¢letének fontos mérfoldkdvei, alapérté-
kei a vizsgalatban részt vevé vezeték szamara nagyobb
idotavlatot fognak at és erésen jovofokuszuak, hiszen
érintettségiik, eltérd tulajdonosi motivacidjuk miatt mas
szempontbol gondolnak a cégiikre. Rendszeresen szere-
peltek pénziigyi-likviditasi problémak ¢s hullamvolgyek,
krizisek, tulajdonosvaltassal kapcsolatos problémak a fel-
sorolt mérfoldkovek kozott, és jellemzdéen ez volt az egyik
motivalo tényez6 abban, hogy tudatosan foglalkozzanak a
stratégiaalkotassal (,, Egyszer voltak likviditasi gondjaim,
onnantol mindig nagyon figyeltem ra, hogy uj dolgokat ta-
laljak ki, t6bb labon alljak.”).

Az alapvetd értékek Osszevetése a sikercélokkal meg-
mutathatja, a vallalatnal jellemz6 értékek tamogatjak vagy
gatoljak a vallalkozas céljait, illetve mennyiben jarulnak
hozza a vallalkozas jovedelemtermeld képességéhez. A
leggyakrabban megemlitett értékek a vezet6k részérdl:
tradici6, értékmentés, mindség, vallalati marka, profi
szakember garda, felhalmozott tudas. Sokan emlitettek a
munkavallalokkal 0sszefiiggd értékeket, mint példaul lo-
jalis, Osszetarto csapat (,, ndlunk szinte mindenki t6bb mint
tiz éve itt dolgozik”), stabil vallalati kultura, ahol min-
denki tudja, mi a fontos (;,ez egy bejaratott szervezet, fél
szavakbol értjiik egymast és mindenki tudja, mi a dolga”).

Felfedezhetd volt a pozitiv és negativ spiral a kultura-
ban, ami rogziilt a szervezetben és befolyasolta a munka-
vallalokat olyan versenyképességre hato viselkedésiikben,
mint 0j otleteken gondolkodas, lojalitas, egytittmikddés.
A sulyos beteg munkavallalo egészségiigyi kezelését ta-
mogat6 vezetdi viselkedés évekkel késobb is pozitivan ha-
tott a szervezeti kulturara, és minden megkérdezett mun-
kavallalo emlitette a torténetet, mint a kultiirajuk alapvetd
elemét. Mas cégnél a vezetok valsagkezelése nyomta ra a
bélyegét a kultirara, és emlitették egységesen bizonyta-
lannak a munkahelyi kdrnyezetet, érdekkdvetének a ve-
zetoket (,, ez megy napi szinten, mi a szamukra (=vezetok)
csak egy sor vagyunk az excelben”).

Stratégia, vizid

A stratégia, vizi6 témakdrrel a tulajdonosi célokat, altala-
nos jovoképet €s stratégiat, az operativ szintli éves iizleti
terveket és ezek ismertségét vizsgaltuk a szervezeten beliil.
A megkérdezett munkavallalok elmondasuk szerint keveset
tudtak a vallalkozas jovoképérol, és az informaltsag fiig-
gott a poziciotol, a vezetési stilustol, csaladi vallalkozasok
esetén a rokonsagtol (poziciotol fiiggetlen belsé informalis
halozat). Tobb tulajdonos esetén gyakran felmeriilt a kom-
petenciaalapon torténd vezetésmegosztas: az egyik vezetd a
vizio és jovokép kialakitasaban, a masik az operativ iranyi-
tasban volt erésebb (,, Nekem kreativ munkam van, nem sze-
retem, ha kizékkentenek egy jo gondolatmenetbdl, igyhogy
ilyenkor nagyon nagyon oriilok, hogy K. (tulajdonostars)
beszél veliik (iigyfelekkel) és ot hivjak.”)

Vezetés és szervezés

A kutatas ramutatott arra, hogy a szervezet kereteinek
meghatarozasa nem egységes, mivel mind a vezeték, mind
amegkérdezett dolgozok nem a tényleges jogviszony alap-
jan hatarozzak meg a szervezetet. Ez a gyakorlat felve-
ti, hogy példaul a KKV versenyképesség-kutatasokban
mennyire torzitd tényezo, amikor az alkalmazottak sza-
mara kérdeznek ra és ezzel az adattal jellemzik a szervezet
méretét. A szervezet kereteinek nem csak a munkaszer-
z0déstdl fliggetlen bovitése jelent torzitd tényezot: eldfor-
dult, hogy a vezetd pont ellenkezd iranyban redukalta a
szervezet 1étszamat. Egy 12 alkalmazottat foglalkoztato
vallalatvezet6 igy nyilatkozott:

, Higgye el, teljesen felesleges megkeérdezni itt barkit
rajtunk (tulajdonos csaladtagokon) kiviil. Dobozol vagy
kiszallitia a terméket, felveszi a rendeléseket, szamlaz...
ez semmi, a termékfejlesztés a lényeg, azt a munkat mi ve-
gezziik.”

A vezetd sajat szerepfelfogasa is meghatarozhatja a
szervezet kereteit: volt olyan megkérdezett tulajdonos,
aki teljesen egyenranglnak tartotta a munkatarsait (ez
a dontési folyamatokban is megmutatkozott), mashol a
szervezeti struktura hierarchidja a vezetd kontrolligénye
alapjan lett kialakitva. A munkavallalok tobbsége szamara
a vezetési stilus adottsag a szervezetben, nem tudjak azt
alakitani, nincs realitdsa a visszacsatolasnak, és ez fiig-
getlen attdl, hogy egyébként a vezetdt jonak vagy rossznak
itélik meg. Az egyik vezetd Oszintén bevallotta, hogy 6
autokrata, de szerinte ,,ez nem baj, mert az a lényeg, hogy
tudom ezt magamrol és kovetkezetes tudok lenni.” Ugyan-
ezen cégnél az egyik megkérdezett alkalmazott mondta,
hogy ugyan a vezetd autokratikus, de a folyamatok de-
mokratikusak. Egy masik cég vezetdje a vezetési stilussal
kapcsolatban azt vallotta: ,,persze, adottsag a stilusom, de
ez jo, én ebben hiszek, igy érzem jol magam.” A percepcid
itt is felmeriil: az alkalmazottaknak a disszonanciaval van
problémajuk. Az egyértelmt, hiteles, kovetkezetes, nyilt
viselkedés sokkal tobbet szamit az alkalmazottak szama-
ra. A munkavallalok a vezetéi képességek esetén nem a
magasabb szintll szakmai tudast vartak el, hanem olyan
vezet6i készségeket, amelyek a vallalat sikereinek biztosi-
tasahoz, a szervezet optimalis miikddéséhez sziikségesek.

Folyamatok, fejlesztés

A folyamatok a mélyinterjii soran nem lettek pontosan
definialva, mivel kiilonb6z6 részlegek munkatarsait kér-
deztiik meg, igy eltéré folyamatokra valtozé mértékben
latnak ra. A definiciot keretként hataroztuk meg, ¢s a cél
az volt, hogy olyan folyamatokra gondoljon a megkérde-
zett, aminek a megitéléséhez kelld informacio all rendel-
kezésére. A legtobb vezetd (14 f6) szerint a folyamatok
modja, a ,,hogyan” a fontosabb, mig a dolgozok tobbsége
ugy latja, els6sorban az eredmények alapjan itélik meg
akar a cég mikdodését, akar az ¢ teljesitményiiket. A ve-
zetok is elismerik, hogy a jellemz6 vallalati alapfolyama-
toknak kultarakozvetitd, alakitd hatasuk is van. A munka-
vallalok szintén fokozottan figyelnek mind a pozitiv, mind
a negativ visszajelzésekre (,, attol fiigg, ki hibazik”), vagy
a visszacsatolas hianyara. A megkérdezett munkavallalok
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a folyamatok megtervezésének pontatlansagat, az alapos
felkésziilést, gyakran az egyeztetés hianyat hoztak fel a
vezetdség rovasara, mig a tulajdonosok szerint a szervezet
nem tartja fontosnak a célokat kiszolgalo folyamatokat,
,,hem képesek latni, hogy ez az 6 érdekiik is”.

A vizsgalat alapjan a magukat kevésbé sikeresnek itélt
vallalkozasok esetében a munkahelyi csoportok jellem-
z6en keveset tudnak egymas munkajardl, a hibakat egy-
masra haritjak, konfliktusokat nehezen oldanak meg, és
a folyamatok menedzselése soran megmutatkozd egyes
ellentétek tovabbadott torténeteken, mintazaton keresztiil
a vallalati kultara részévé valtak. A vallalkozas életében
bekovetkezhetnek olyan mérfoldkovek, amelyek segitenek
uj palyara allni és modositani a korabban jellemz6 folya-
matmenedzselési modszereiken: ,,a valsag utan tudato-
sabba valtak a folyamataink, jobban atgondoltuk, mit ho-
gyan kellene csinalni. El6tte nem terveztiink nagyon eldre,
a visszaesés utan muszaj volt elore gondolkodni.”

A tényezOk egymasra hatasat bizonyitja, egyben el-
kiilonilt vizsgalatuk nehézségeire mutat ra szamos inter-
jurészlet. Példaul a vezetdi kompetenciak fejlesztése és a
stratégia kapcsolata: ,, El6szor fogalmunk sem volt, hogyan
fogjuk ezt eladni, csak terveztiink, meg csinaltuk. Aztan az
A. bardtndje, aki marketinges, sz6lt, hogy kellene egy terv,
mert igy nem fog miikodni.”

Valtozasok menedzselése
A valtozas menedzselésének képessége nélkiilozhetetlen
a kornyezeti kihivasokra valo gyors és hatékony reagalas-
ban, arugalmassag feltétele a folyamatok atszervezésének,
a tudasatadas és 0j tudas megszerzése is gyakran valtoza-
sokhoz (0j technologia bevezetéséhez, trendkovetéshez,
innovaciohoz) kétodik. A vezetdk altalaban optimistabban
itéltek meg a valtozasokat, mig az alkalmazottak szerint
ez jelentds tobbletraforditast (jellemzden talora, stressz)
jelentett szamukra. A megkérdezett vezetdk a pénziigyi
tobbletraforditasra és a hataridok cstszasara voltak ér-
z¢ékenyebbek, a munkavallalok az elégtelen kapacitaster-
vezésre, a tulorara. Ennek ellenére nem az informaciohi-
anyra, tervezés hianyossagaira, vezetéi kompetencidkra
panaszkodtak, nem a tényleges tobbletmunka miatt voltak
elégedetlenek. Eltérden itéltek meg a vezetok és a munka-
vallalok az egyes valtozasok soran elért eredményeket is.
Ennek hatterében szintén informaciés aszimmetria lehet:
ha a munkavallalé nem ismeri egy valtozas, példaul folya-
matatalakitas, j feladatszervezés vagy beruhazas okait,
az ezzel kapcsolatos elvarasokat, kevésbé tudja a valtozas
eredményét is pozitivan, de legalabb objektiven megitélni.
., Amikor megtudtam, hogy megint at kell koltoztetni
a gépsort, mert ujat vesznek és annak csak itt van helye,
kiborultam. Muszdj ezt évente kétszer? Rengeteg melo...
Az a szerencse, hogy O. (vezetd) biztos tudja, mit akar,
kiilonben mar nem csindalnam.”

A vezet6 szerepe a nemzetkdziesedésben
kutatasi szakasz eredményei

Az elmult évek hazai kockazatitoke-befektetési piacat te-
kintve a nemzetkdzi piacra Iép6 vallalatok érdekes tanulsa-
gokkal szolgalhatnak a kompetens cégvezetd fontossagarol,
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illetve a tudatos stratégiai megfontoltsagrol. A felhasznalt
esettanulmany egy hazai kisvallalkozas sikeres nemzetk6zi
piacra Iépését vizsgalja (Szanyi-Gyenes, 2017). A Cryo ot-
lete egy PhD-kutatasbol indult el, és az alapitd vallalkozoi
elkotelezettségén mult, hogy végiil sikerre vitte a vallalko-
zast, s rovid id6n beliil a nemzetkozi szakmai felvasarlasig
jutott. Az iizleti otlet alapjat egy radikalis innovacio adta,
ami merdben ujfajta gondolkodast igényelt a sejtfagyasztas
piacan, az addigi megszokott protokoll helyett teljes para-
digmavaltast kovetelt meg, igy piaci elfogadtatasa sem volt
egyszerl. A vallalat nemzetkozi piacra Iépésnél az életké-
pes innovacio, a szervezeti struktira és menedzsment, vala-
mint a finanszirozé téke harmasa alapozta meg a sikert
(Szanyi-Gyenes, 2017), mely kiegésziilt a vezetdi eltokeélt-
séggel ¢és a jo szerencsével. Tovabbi fokuszalt vezetdi inter-
jukkal kiegészitve keriilt vizsgalatra tobb nemzetkozi no-
vekedésben érdekelt hazai vallalat, koncentralva az egyes
vallalatok vezetdinek szerepére a vallalat sikerességében.

Stratégia és vizio

A nemzetkdzi piacra 1épve egy kisvallalat szamos ver-
senytarssal talalja szemben magat, ahol, ha sikeres szeret-
ne lenni, tudatos stratégiaval kell épitenie a novekedést.
Az egyik vizsgalt vallalatunk, egy biotechnologiai cég, a
kezdetektol fogva nemzetkozi keretekben gondolkodott,
am a mikddés kezdeti fazisaban sem tudatossag, sem
stratégiai fokusz nem jelent meg: ,,Nem volt koncepcio,
nem volt stratégia. Mindenre ramozdultunk, ami érdekes
volt.” Az alapité visszaemlékezése mutatja, hogy a kezdeti
idészakban, formalizalatlan strukttra mellett, és a cégve-
zetd hianyaval gyakorlatilag semmilyen tudatos stratégiai
tervezéssel nem ¢élt a cég. Az altaluk megalkotott jszerii
protokollnak a hazai piac nem nyujtott elegendd lehetdsé-
get, a kezdetekben nem volt konkrét kulcspiac kijeldlve,
nem volt megcélzott régio: ,,Mi nem igy csinaltuk. Min-
denhova lottiink. Leszerzodtiink egy disztributorral, aki
vagy jo volt, vagy nem.” Naluk a valtozast egyértelmiien
a befektetd megjelenése hozta el, akivel kdzosen tizleti fo-
kuszokat, kulcspiacokat, stratégiai iranyokat jeloltek ki, és
a késoébbi sikerekben ez egy dontéen fontos tényezd volt,
mivel a késobbi nemzetkdzi felvasarlasi szandék az ujra-
pozicionalt iizleti koncepcionak volt kdszonheto.

A vizsgalt vallalatoknal k6zo6s jellemzo, hogy a stra-
tégiai iranyok kijeloléséért az alapitok véleménye mindig
meghatarozo6 sullyal birt, hiszen a befektetd feltételezése,
hogy az alapitotulajdonosok jobban ismerik a piac egye-
diségeit. Vizsgalt divatcégiink vezetdjének megfogalma-
zasa is mutatja: ,,a stratégiai iranyok kijelolése kozés, de
a fo dontést rank bizzak”, mivel a divatipari szakértelem
az alapitoknal volt, és a késébbi tokebefektetd igyekezett
megbizni az alapitok szakértelmében, mikor a nemzetkozi
terjeszkedés kulcspiacait és piacra 1épési stratégiait kellett
meghatarozni. A vizsgalt vallalatok a nemzetkdzi noveke-
dés fazisaban mind hatarozott vizidval és tudatos stratégi-
ai célokkal rendelkeztek.

Vezetés és szervezés
Dinamikus ndvekedésnél, nemzetkdzi partnerszerzo-
désekkel, befektetdi hattérrel szinte elengedhetetlen a
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strukturalt szervezet és a kompetens vezetd megléte.
Vizsgalt biotechnologiai vallalatunk szamos palyazati
forrast nyert el a tovabbi fejlesztések finanszirozasahoz,
am ezzel parhuzamosan ujabb és ujabb projektcégeket
alapitott, tobbszoros atfedésekkel és a cégek kaoszos 6sz-
szefonodasaval. A munkafolyamatok, a felel6s emberek
és munkafeladatok teljes atfedéssel és parhuzamossag-
gal mikddtek. Ahogy az alapitd visszaemlékszik erre az
id6szakra: ,,Nem ment profin iizleti szempontbol, egy mii-
kedveld érdeklodo kutato érdeklddésérdl szolt minden,
némi iizleti elvarassal.” Naluk a rendet és a strukturat a
befekteté megjelenése hozta meg. A befektetd meghoz-
ta a vart izleti szemléletet, megteremtette a pénziigyi
fegyelmet, strukturat és rendezettséget hozott a cégbe,
professzionalis menedzsment keriilt a cég ¢lére. Ez a ren-
dezettség elengedhetetlen volt a nemzetkozi versenyben.
Divatipari vallalatunk péld4ja mutatja talan leginkabb
a kompetens vezetd fontossagat a vallalati mikodés ha-
tékonysagaban és sikerességében. A miikodés néhany
¢éve alatt tobb cégvezetd valtotta egymast, akiknek nem
sikeriilt megérteniiik a divatipar dinamikajat, és mene-
dzselni egy dinamikus nemzetkdzi ndvekedést, végiil
tobb éves miikodés utan a cséd szélére keriiltek, ahon-
nan egy befektetdvaltassal és egy uj motivalt vezetdvel
sikeriilt fordulatot venni az addig zuhané tendenciaban
¢és novekedési palyara allitani a vallalatot. ,,Az el6z6 me-
nedzsment kényelmes menedzsment volt” — fogalmazott
interjialanyunk. Szerinte a siker egyik kulcsa a motivalt
és odaado csapat, ahol ,,azzal tudsz sikeresebb lenni a
versenytarsaknal, ha heti 12 oraval tébbet dolgozol”,
hiszen a végén mindent meg kell csinalni, csak jobban
kell megcsinalni. Ezzel 6sszhangban fogalmazta meg a
divatipari vallalat egyik korabbi vezetdje: ,,egy bizonyos
szint utan, inkabb dolgozndl sajat cégben.” Ez mutatja,
hogy a vezetéi motivacio is milyen sokat szamit a be-
fektetett munkaban. A nemzetkdzi ndvekedésben azért
is kiilondsen fontos az elkotelezddés, mert tobb vizsgalt
vallalatunknak is kulcspiaca a kelet-azsiai régio, vagy
az amerikai piac, ahol az id6eltolodasok miatt az atlagos
hazai iizletmeneti idon kiviil is rendelkezésre kell allni a
partnerek részére. ,,Minden nap, egész nap lehet hivas,
konferencia”, fogalmazott divatvallalatunk vezetdje. Ezt
erdsitette meg a fintech technologiat fejlesztd vallalatunk
is, akiknek jelenleg a f6 kihivas az indonéz egytittmiko-
dés, mivel a régios terjeszkedési stratégiajuk sikertelen-
nek bizonyult. A vallalat eréforrasainak nagy részét egy
indonéz egyiittmikodés fele fokuszalja, ami most tobb
mint stratégiai kihivas a tovabbi fejlédés tekintetében,
gyakorlatilag az egyetlen lehetéségiik maradt a sikerre.
Cégvezetonk kiemelte, hogy az iddeltolodas és kulturalis
kiilonbségek nagy odafigyelést és energiat igényelnek.
Marpedig a nemzetkdzi partneri folyamatokat a sikeres-
ség érdekében csak szervezetten lehet végezni.

Folyamatok, fejlesztés

A novekedéssel 0sszhangban, egy folyamatosan innova-
16 vallalat nagy hangsulyt fektet a folyamatos fejleszté-
sekbe. Vizsgalt biotechnoldgiai vallalatunknal a befekte-
té megjelenése hozta meg a vart rendet és struktarat. A

cégszervezOdésben rendet tett, stratégiai iranyok jelen-
tek meg, kompetens cégvezetd keriilt a vallalat élére, és
a vallalati folyamatok rendezddtek, a termékeny ndve-
kedés megindult, ami a vartnal gyorsabban keltette fel
egy nemzetkozi szakmai partner érdeklodését, és végiil
felvasarolta a céget. A rendezett folyamatok fontossagat
mutatja masik vizsgalt vallalatunk, egy divatipar cég,
ahol a befektetés néhany éve alatt tobb cégvezetdvaltas
is tortént, majd a cséd kozeli allapotbdl egy befektetd-
valtassal sikeriilt ujrainditani a miikddés motorjat. In-
terjualanyunk szerint, ,,a siker kulcsa egy 100 darabbol
allo puzzle, ahol folyamatosan kell 10, 20, 30 darabot
egymas mellé illeszteni”. A talpra allast annak kdszon-
hetik, hogy nagyon pontosan meghataroztak az egyes
elemeket, és attol mikodik, hogy az elemeket minden
nap, lépésrol-lépésre fejlesztik. ,,Szerintem annak a di-
vatcegnek van jovdje, aki kepes a legprofibban elsajati-
tani az dsszes digitalis lehetdséget, ami rendelkezésre all
manapsag” — fogalmazott cégvezetonk. Masik vizsgalt
biotechnologiai vallalatunk egy unikalis eljarassal maga
teremtette meg a piacot, ¢s id6leges versenyelényre tett
szert versenytarsak nélkiil. Naluk is kiemelten fontos a
folyamatos innovacio ¢€s fejlesztés, hogy a versenytarsak
megjelenése utan is mindig a tobbiek eldtt legyenek a fej-
lesztésekben. A kutatasba bevont vallalatok mind radi-
kalis innovacioval, folyamatos fejlesztésekkel igyekez-
nek a nemzetkdzi piacon egyediségre, versenyelOnyre
szert tenni. A siker érdekében a folyamatok folyamatos
javitasa, az tizletmenet fejlesztése, a technologiai fejlo-
dés kovetése elvaras, a sikeres mikddésiiknek egyik fon-
tos eleme.

Valtozasok menedzselése

A valtozasok menedzselése kulcsfontossagl egy valla-
lat sikeres miikddésében, legyen az a kornyezeti valto-
zasokra valo rugalmas és gyors reagalas, vagy a krizis-
bl valo kilabalas. Vizsgalt divatcégiink a mélypontrol a
vallalat és a csapat teljes Gjragondolasaval, a partnerek
¢és a folyamatok ujraépitésével kezdett 0j iddszakba, és
a mélypont utan 1,5 évvel a bevételi szamok novekedni
kezdtek és ugy tlinik a vallalat talpraallt és ujult erével
vaghat neki a nemzetkdzi piacnak. ,,Keret és struktiura
lett a cégben, a teljes csapat ujraépiilt” — fogalmazott
vezetdnk, aki meghozta a 1épéseket. A meglévo globalis
partnerszerzédést felbontottak, amirél bebizonyosodott,
hogy hibas dontés volt, ezt az el6z6 cégvezetdk is meg-
erdsitették az interjuk soran, hogy biztosan nem kotnék
ujra, ha Ujracsinalhatnak. Cégvezetdnk régiokra, orsza-
gokra lebontott tudatos partnerkereséssel épitette Ujra a
megallapodasokat. A markat, a marketingtevékenységet
¢és a brandinget is Uj szintre emelték. A sok-sok apré min-
den teriiletre kiterjed0 valtozas a varakozasok szerint
meghozza az eredményt. Biotechnologiai vallalatunknal
pedig a piaci folyamatok valtozdsa miatt volt sziikséges
egy gyors iizleti fokuszvaltasra. A valtozasok hatékony
menedzselését mutatja, hogy az alapitok hamar meglat-
tak a valtoztatas fontossagat és a befektetdvel egyetér-
tésben gyors fokuszathelyezés tortént, és 1) tizleti tervek
késziiltek.
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A kutatasi eredmények 6sszegzése, a vezetd
szerepe a vallalkozas sikerességében

Az idézett szekunder kutatas modszertananak, eredmé-
nyeinek attekintése soran bebizonyosodott, hogy a vallal-
kozasok vezet6i, munkavallaloi szerteagazoan érzékelik,
értékelik a vallalkozasuk teljesitményét, illetve Osszetet-
tebb az altaluk hasznalt sikerességfogalom és percepciok-
ra épiild elemeket tartalmaz. A vezetd sikerességgel kap-
csolatos attitiidje jelentésen meghatarozza a vallalkozas
stratégiai iranyultsagat, az egyes miikodési teriiletekre
forditott figyelmet, eréforrast.

A primer kutatas szervezeti audit szakasza ramutatott,
hogy a vezetd és a szervezeti tagok véleménye, sikerper-
cepcidja kozotti eltérés kapcsolatban van a vallalat komp-
lex sikerfogalom alapjan mért sikerességével. A vizsgalt
tényezOk, mint példaul stratégia és jovokép, folyamatok és
valtozasok menedzselése a megkérdezett munkavallalok
szerint vezetdi hataskorbe tartozé feladatok, és a vezetdk
is jellemzden ugy nyilatkoztak, hogy ezek kontrollja a sajat
felelossegiik. Ezzel egyiitt eltérések mutatkoztak a vezeté-
si szerepfelfogas, stilus alapjan abban, hogy milyen szin-
ten vonjak be a szervezeti tagokat a dontésekhez sziiksé-
ges informacioszerzésbe, és milyen mértékben miikodik a
top-down iranyu informacioaramlas, hogyan osztja meg a
vezetd a vallalati célokat a munkavallalokkal. Az informa-
cios aszimmetria megitélése szintén a vezetdi viselkedés
formacidaramlas hianyossagait. A ,,vezetd ugyis tudja, mit
miért csinal” tipusu megjegyzések gyakran elhangzottak a
munkavallalokkal késziilt interjuk soran, ami a valtozasok
elfogadtatasaban, menedzselésében segitett sokat a vizsga-
latban részt vevo vallalkozasoknak. A vallalati kultara és
az alapértékek szervezeti szintli konzisztencidja szintén
kiemelkedett a magukat sikeresebbnek értékeld vallalkoza-
sok esetében. A vallalati kultara stabilitasanak érzékelése,
a vezetd altal egyértelmlien megfogalmazott jovokép ¢€s
stratégia, az ehhez illeszkedd tudas, szervezés és folyamat-
menedzsment bizonyultak a sikeres vallalkozasok jellem-
zOinek. A magukat kevésbé sikeresnek tarto vallalkozasok
informacios aszimmetriara, a stratégia ismertségének hia-
nyara és az ebbdl fakado bizonytalansagra, szervezetistruk-
tara-problémakra (példaul kivételezettek csoportjai), a
vezetdi kompetenciak €s a kozos normarendszer hianyossa-
gaira hivatkoztak a sikertelenség okaiként.

A nemzetkdzi ndvekedésben orientalt kisvallalatok
vizsgalati eredményei alapjan elmondhato, hogy a sike-
resség, mint faktor a nemzetkdzi novekedéshez kotddik.
Mindegyik megkeresett vallalat beleillik a sziiletett globa-
lisok vallalatfelfogasi koncepcidjaba, a kezdetektdl fogva
nemzetkozi piacra torekedtek, €s az egész vilagra, mint
potencialis lehetdségre tekintettek. A nemzetkdzi noveke-
désben kiemelten fontos elem a tudatos tervezés, a stra-
tégiai koncepcid. Minden vizsgalt vallalat vizidja egyér-
telmiien a nemzetko6zi sikerekhez kapcsolodott. A vizsgalt
vallalatok jellemzdéen kiilsé forrasok bevonasaval tudtak
finanszirozni a nemzetkdzi ndvekedést. A kiils6 befektetd
megjelenése pedig jellemzden tovabb erdsitette a tudatos
lépéseket, a kijelolt iranyokat, a fokuszteriiletek megha-
tarozasat. A befektetések folyositasi feltétele a professzi-
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onalis menedzsment megléte. Ez a befektetési fokuszba
keriiléskor sokszor hianyzik, és a befektetovel kozdsen
¢épitik ki a menedzsmentszerepeket, a befektetett tokébol
finanszirozva. A vallalatok sikeres nemzetkozi piacra 1¢é-
péséhez elengedhetetlen, a hozzaértd és eltokélt cégve-
zetd. A vallalatok az egész globalis piacon jelen vannak,
van, akinek Amerika a f6 piaca, van, aki Indonéziaban
kotott stratégiai partnerséget, van, akinek a kovetkezd id6-
szak kihivéasa a kelet-azsiai piacra lépés. Az eltérd piacok
szamos kulturalis, szervezési és adminisztracios feladatot
jelentenek, a vallalat vezetésének ebben kiemelkedd sze-
repe van. Minthogy minden vizsgalt vallalat dinamikus
ndvekedésben orientalt, a vallalati folyamatok szervezé-
se, a strukturalt viszonyok megteremtése elengedhetetlen.
Az egyediségre és innovaciora épitd mikodés pedig maga
utan vonja a folyamatos, technologiai fejlesztéseket. Van
interjualanyunk, aki ebben latta a siker kulcsat. Es mint
minden vallalatnal, a dinamikusan névekvé vallalatoknal
is eléfordul a valtozdsmenedzsment igénye. Van, akinél
a piaci valtozasok gyors lizleti fokusz valtast igényeltek,
van, akinél a cséd szélérdl kellett a hatékony valsagme-
nedzsment. Mindkét esetben a tovabbi névekedés és a
siker mulhat ezen, ¢és a vallalat vezetdjének feleléssége
meghatarozo.

A kutatas korlatai kozé tartozik a szamossagbol ado-
do korlat, mivel az eredmények igy nem altalanosithatok.
A kutatas eredményeinek megbizhatosagat a modszertan
adja, az eredmények érvényessége azonban limitalt, és a
vizsgalt mintara érvényes allitasokat tudunk megfogal-
mazni. A levont kovetkeztetések tovabbi tesztelése sziik-
séges, nagyobb mintan és kvantitativ modszertannal. Ez a
kutatasi szakasz mar lezajlott, eredményeinek értékelése
megtortént, azonban jelen tanulmany terjedelmi korlatai
nem teszik lehetdvé részletes bemutatasukat.

A kutatasi eredmények alapjan a szerzok konkluzio-
ja, hogy a KKV-szektorban a bels eréforrasok hangsulya
miatt érdemes az ezekre jobban fokuszald, puha tényezo-
ket elemz6 ¢és a percepciokat is figyelembe vevo észlelt si-
kerfaktorokat vizsgalni. A kis- és kozepes vallalkozasok
esetében a vezetd szerepe, tudasanak korlatai, célorien-
taltsaga €s az altala meghatarozott stratégiai iranyvonalak
hangsulyosak a vallalkozas sikerességének megitélésében.
Maodszertani szempontbol hasznos tapasztalat, hogy a tor-
zitasok elkeriilése érdekében érdemes a vezetdn kiviil tobb
szervezeti tagot is bevonni a vizsgalatba, mivel a kozottiik
kimutathatoé percepcios eltérés korrelalhat a vallalkozas
sikerességével.
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KARPATI ZOLTAN

CSALADI VALLALATOK PROFESSZIONALIZALODASA
— SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI ATTEKINTES

PROFESSIONALIZATION OF FAMILY FIRMS
— A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

A csaladi vallalkozasok elemzésérdl sz616 szakirodalmak szama az elmult években jelentésen megnovekedett, ezzel is mu-
tatva a téma kiemelt jelentéségét. Egy nemzetgazdasag életében a csaladi vallalkozasok elékel6 helyet foglalnak el, mind
a gazdasaghoz val6 hozzajaruldsukat, mind pedig az altaluk megtermelt hozzaadott értéket tekintve. Kevesebb figyelem
fordult azonban eddig a csaladi vallalkozasok professzionalizalodasara, és az ezzel kapcsolatos szakirodalom feltarasara
és bemutatasara. A csaladi vallalkozasok kontextusaban a professzionalizal6das kezdetben nem jelentett mast, mint egy
kils6é, nem csalddtag vezet6 felvételét. Azonban mara a professzionalizal6das jelentéstartalma kibévilt, és egy multidi-
menzionalis modellé fejl6dott. A tanulmany célja, hogy bemutassa a professzionalizalédassal kapcsolatosan megjelent
legfontosabb nemzetkozi szakirodalmakat, és egy széles korl attekintést adjon az eddig megjelent tanulmanyokrol. A
szakirodalmi attekintés elsésorban az elmult hidsz évben és a hozzajuk szorosan kapcsolédoé cikkek eredményeit 0sszegzi.

Kulcsszavak: csaladi vallalkozas, professzionalizal6das, elénydk, nehézségek, multidimenzionalis modell

The number of literatures on the analysis of family businesses has increased significantly in recent years, showing the
pressing relevance of the topic. In the life of a national economy, family businesses occupy a prominent place, both in
terms of their contribution to the economy and the added value they produce. However, less attention has been paid
to the professionalization of family businesses and to the exploration and presentation of the related literature. In this
context, professionalization initially meant nothing more than hiring someone outside of family as a manager. Yet, the
content of professionalization has expanded, and a multidimensional model has evolved; the aim of this study is to pre-
sent the most important international literature on professionalization and to provide a comprehensive overview of the
studies that have been published. The literature review mainly summarizes the results of the last twenty years and closely
related articles.
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nek és hatékonyabba, versenyképesebbé valjanak. Szamos
hazai publikacio foglalkozott a kis- és kozépvallalkoza-
sokkal (Salamonné Huszthy, 2006), valamint a csaladi
vallalatokkal (Malovics & Vajda, 2012; Kasa, Radacsi &
Csakné Filep, 2017; Wieszt & Drotos, 2018), melyek koziil
tobb a Vezetéstudomanyban jelent meg (Noszkay, 2017;
Szépfalvi & Bogdany, 2019), és jarult hozza a csaladi val-
lalkozasokrol szo6lo szakirodalom mindségi béviiléséhez
¢és javulasahoz. Az elmult években a csaladi vallalkozasok
professzionalizalodasa kiemelt figyelmet kapott a nemzet-

Acsalédi vallalkozasok egy gazdasag életében fontos
szerepet toltenek be. Az elmult évek kutatasai alap-
jan ma mar tudjuk, hogy a csaladi cégek hozzajarulasa a
gazdasaghoz jelentds, a vilag GDP-jének 40-70%-at adjak
(Zellweger, 2017), és Magyarorszagon is jelentds szerepet
toltenek be, hiszen a hazai vallalatok fele csaladi valla-
lat (Csakné Filep, 2012; Wieszt & Droétos, 2018). Ezaltal
kiemelt figyelmet kell forditanunk arra, hogy ezen valla-
latok az idg elteltével hogyan fejlédnek, milyen valtozaso-
kon mennek keresztiil annak érdekében, hogy névekedje-
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kozi szakirodalomban (Stewart & Hitt, 2012; Dekker, Ly-
baert, Steijvers, Depaire, & Mercken, 2013; Dekker, Lyba-
ert, Steijvers, & Depaire, 2015; Camfield & Franco, 2019),
de jelent meg hazai publikacio is ezen a téren (Németh &
Németh, 2018).

A professzionalizalodas mint vizsgalati fokusz hosszu
multra tekint vissza a csaladi vallalkozasok kutatasaban,
mivel a csaladi cégeket rendszerint szakszertitlennek, vagy
elavult szervezeteknek tiintették fel (Chandler, 1977). A
csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos szakirodalmon beliil
a professzionalizalodas egy egyre érdekesebb jelenség a
tudomanyos kutatas szamara (Stewart & Hitt, 2012; Ma-
dison, Daspit, Turner, & Kellermans, 2018). Ahogy egy
vallalkozas méretét tekintve ndvekszik, tigy van sziikség
egyre tobb munkavallalora és vezetdre a vallalat miikod-
tetéséhez. A csaladi vallalatok esetében ez gyakran jelenti
egy kiilsé menedzser felvételét és integralasat a vallalaton
beliilre (Dyer, 1989; Klein & Bell, 2007; Zhang & Ma,
2009; Stewart & Hitt, 2012). A korai publikaciok (Klein
& Bell, 2007; Zhang & Ma, 2009) a professzionalizaciot a
csaladi vallalatokban csupan egy kiilsé vezetd felvételével
azonositottak. Ezzel szemben a késobb sziiletett tanulma-
nyok (Stewart & Hitt, 2012; Dekker et al., 2013; Dekker
et al., 2015) alapjan a professzionalizalodas valojaban egy
multidimenzionalis perspektiva, azaz, nem csupan kiilsé
menedzserek felvételét jelenti, hanem megjelenik a for-
malizalt rendszerek létrehozasaban, legyen sz6 pénziigyi
kontroll-, iranyitasi vagy humaneréforras-rendszerekrol
(Gimeno & Parada, 2014). Erre a gondolatra erdsit ra Po-
lat (2020) tanulmanya is, amely a szakirodalmi forrasok
elemzése alapjan a csaladi vallalatok professzionalizacio-
jat egy tagabb koncepcionak tekinti és a kiilsé menedzse-
rek felvételén kiviil tartalmaz olyan vezetési megoldaso-
kat, mint a testiiletek és tanacsok, hivatalos pénziigyi és
emberierdforras-ellenérzési mechanizmusok, vagy a for-
malis stratégiai tervezés. Ennek ellenére a legtobb kuta-
tasban a professzionalizal6das tovabbra is egy vagy tobb
kiils6 menedzser felvételével azonosul, ezaltal sziikebb
nézetet képviselve. Hall és Nordqvist (2008) szintén fog-
lalkozik azzal a sztereotipiaval, hogy a csaladi vezetdket
gyakran tekintik olyan nem professzionalis menedzserek-
nek, akik 6rokolték ezt a szerepet, fiiggetleniil a hatteriik-
tol és kapcsolatuktol a vallalattal. A nem csaladi vallalati
vezetokkel kapcsolatosan pedig pont az ellenkezdje szo-
kott felmeriilni, 6k természetiiktdl fogva professzionalis-
nak tlinnek fiiggetleniil attél, hogy milyen kapcsolatuk
flizédik a vallalathoz.

Tanulmanyom célja, hogy egyrészrél a vonatkozo nem-
zetkozi szakirodalom attekintésével és Osszefoglalasaval
bemutassa a csaladi vallalatok professzionalizaciojaval
kapcsolatosan sziiletett meghatarozasokat, elemzéseket és
eredményeket, masrészrol a témat elhelyezzem a hazai tu-
domanyos vizsgalodas fokuszteriiletei kozott, ezzel is elo-
segitve és megalapozva a késobbi kutatasok elokészitését.
Tovabba a meglévo kutatasok azt sugalljak, hogy a csaladi
vallalkozasok eltérnek a professzionalizalodasuk tekinte-
tében (Madison et al., 2018). Ezaltal a téma hazai megje-
lenitése hozzajarulhat a csaladi vallalatok mikddésének
¢és heterogenitasanak mélyebb megértéséhez, valamint
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gyakorlo vallalatvezetok szamara is gyakorlatorientalt ta-
nacsokkal, tapasztalatokkal szolgalhat, hogy mit is jelent
a professzionalizalodas egy csaladi vallalkozas életében.

Szakirodalmi attekintésemben bemutatom a profesz-
szionalizalodas fogalmi meghatarozasat, milyen eldnyei,
illetve hatranyai vannak a csaladi vallalkozasok esetén,
valamint milyen modjai vannak mind az elméleti szak-
irodalmi, mind pedig az empirikus kutatasokat tekintve.
Az attekintést kovetden egy tablazatban foglalom ossze
tanulmanyom f6 eredményeit az attekintett publikaciok
alapjan, kiilonos figyelmet forditva a professzionalizalo-
das dimenzioira.

A kutatasmodszertan bemutatasa

Tanulmanyom a szakirodalmi attekintés modszertanat ko-
veti. Egy alapos szakirodalmi attekintés bemutatja a ku-
tatasi téma aktualis ,ligyeit” (Hart, 2018), ramutatva arra,
hogy mi az, ami nemzetkozi szinten is ijdonsagnak szamit
akadémiai korokben. A témakort érintd szakirodalmak
felkutatasaval és azok attekintésével nemcsak a témat le-
het 6sszefoglalni, hanem kutatasi kérdések formalasara is
lehetdséget ad (Rowley & Slack, 2004). Mindemellett a
szakirodalmi elemzés stabil alapot nyujt a késébbi empi-
rikus kutatashoz is, felfedve a még feltarando, ismeretlen
teriileteket (Webster & Watson, 2002). A szakirodalmi at-
tekintés a szakirodalmak Osszegytjtése utani 1épés, ami
a pontos szempontok szerint lesziirt és kivalasztott folyo-
iratcikkek ¢és egyéb tudomanyos miivek adott kutatasi kér-
dés mentén torténd elemzését, kritikus étékelését és szin-
tetizalasat foglalja magaba (Hart, 2018). A szakirodalom
keresése ¢és feldolgozasa soran kevert modszertant (Grant
& Booth, 2009) alkalmaztam. Elsé korben kulcsszavas
keresést, ezt kdvetden pedig a hivatkozasi jegyzékekre
tamaszkodva célzatos keresést, illetve az ugynevezett ho-
labdamoédszert alkalmaztam. A kulcsszavas keresés soran
elozetes ismereteimre tdmaszkodva olyan az EBSCO, a
JSTOR ¢s a Science Direct adatbazisokban talalhato fo-
lyoiratcikkekre szlirtem, amelyek cimében, kulcsszavai-
ban vagy absztraktjaiban szerepelt: (1) a ,,family business”
vagy a ,.family firm”, (2) a ,,professionalization” vagy a
,wprofessional management”, (3) illetve a ,,performance”
kifejezés. A , performance” kulcsszot azért emeltem be
a keresési talalatok kozé, mert szamos szerz6 vizsgalta a
professzionalizalodas hatasat a teljesitményre (lasd Dek-
ker et al., 2015).

A keresés soran az iizleti és menedzsment-adatbazi-
sokban kerestem, azaz kizartam az egyéb tudomanyteri-
leteken (pl.: orvostudomany) megjelent publikaciokat. Ezt
kovetden tovabbi szakmai és tartalmi szempontok alapjan
is szelektaltam: csak tudomanyos ¢és ,,peer reviewed” fo-
lyoiratokat allitottam be, valamint limitaltam a keresést
angol nyelvre, teljes szovegre és 2000, valamint 2020 ko-
z0tt megjelent publikaciokra. A keresés adatbazisonként a
kovetkezo talalatokat eredményezte: EBSCO esetében 44,
JSTOR esetében 212, a Science Direct esetében pedig 144
darab. Az eltérések annak okan figyelhetdk meg, hogy az
EBSCO adatbazisaiban pontosabb keresést lehetett meg-
valositani. A keres€s soran a tanulmanyok kozott atfede-



seket talaltam, igy attekintésiiket kovetden kiszlirtem a
duplikaciokat €s a vizsgalt téma szempontjabol a cimiik és
absztraktjuk alapjan nem relevans tanulmanyokat. A té-
makar alapjat meghatarozo két tanulmany az idézettségiik
szerint Stewart és Hitt szerzéparos 2012-es cikke, vala-
mint Dekker és szerzdtarsai 2013-as tanulmanya, igy az 6
munkassagukat kiilon is attekintettem. Végiil a szilirések
eredményeként hetven darab kapcsolédo folyoiratcikket
vagy kézikdnyvben megjelent tanulmanyt dolgoztam fel
teljes terjedelmében. A publikaciok feldolgozasa az alabbi
kutatasi kérdések mentén zajlott:

a. Milyen eredmények, modellek talalhatok az elmult
idoszakban végzett kutatasok alapjan a csaladi val-
lalatok professzionalizalodasaval kapcsolatosan?

b. A szakirodalom hogyan értelmezi a professzionali-
zalodast a csaladi vallalatokat illetéen?

Az azonositott, relevans szakirodalmakat minden esetben
atolvastam ¢és a kutatasi kérdésekhez kapcsolodo legfébb
eredményeket tablazatos formaban feldolgoztam, ahol a
tablazat tartalmazza a publikaci6 megjelenésének évét,
cimét, a szerzOk nevét, a folyodiratot, ahol a tanulmany
megjelent, milyen elméletet alkalmaz (amennyiben ez
megtalalhato), milyen modszertani megkozelitést folytat
(kvalitativ, kvantitativ vagy teoretikus) és mik a tanul-
many legfontosabb eredményei. A talalt, relevans szak-
irodalmak feldolgozéasa addig tartott, mig a t¢émakorben el
nem értem a telitettségi hatart, azaz, amikor mar nem ta-
laltam uj informaciot a professzionalizalodas fogalmarol.
Tanulmanyom terjedelmi korlatai okan nem célom a teljes
tablazat beemelése, azonban a fogalom meghatarozasaval
kapcsolatos dimenziokat és a legfobb eredményeket hiva-
tott szintetizalni a tanulmany végén talalhato 6sszefoglald
tablazat.

Kutatasom soran dsszesen tobb mint hetven darab kap-
csolodo folyoiratot, vagy kézikdonyvben megjelent cikket
tanulmanyoztam. Tanulmanyomban megjelennek majd
a vizsgalt perioduson kiviil esd publikaciok is, ezeket a
jelentdségiik, a téma mélyebb bemutatasa és ismertetése,
valamint idézettségiik miatt emeltem be a szakirodalmi
attekintés keretébe.

A professzionalizalédas fogalmi
meghatarozasa

A csaladi vallalatok professzionalizaciojanak tartalmi be-
mutatasa el6tt érdemes roviden attekinteniink, hogy pon-
tosan mit értiink a professzionalizalodas mint fogalom
alatt. A klasszikus menedzsment-szakirodalomban egy
cég professzionalizalodasa a szervezeti életciklusan ke-
resztiili fejlédésre utal, és olyan komplex menedzsment-
rendszerek alkalmazasat jelenti, mint a formalis tervezés,
a rendszeresen iitemezett vezetdi talalkozok, a meghata-
rozott feleldsség- és hataskorok, a teljesitményértékelési
rendszerek, a formalis képzés, a menedzsment fejleszté-
se ¢s a hivatalos iranyito testiiletek és kontrollrendszerek
(Flamholtz & Randle, 2007). Tovabbi kiegészitése volt
a szerzéparosnak, hogy a professzionalizaciohoz kell so-
rolni a dontéshozatali hataskor atruhazasat a kozépveze-
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ey

a dontéshozatali mechanizmusok megvaltoztatasat ¢és a
szervezeti struktira lehetséges atalakitasat. A megbi-
z0-ligyndk elmélet szemléletén keresztiil a csaladi val-
lalatoktol elvarhatd a professzionalizalodas azokban az
esetekben is, amikor olyan tipikus {igyndki problémak-
kal szembestilnek, mint a sziiléi dnzetlenség, az dnkont-
roll, vagy a nepotizmus. Annak érdekében, hogy ezeket
a problémakat megoldjak, a csaladi cégek adaptalhatnak
olyan koltség-ellendrzési mechanizmusokat, mint a for-
malis vallalatiranyitasi rendszerek, a menedzsmentkont-
roll-rendszerek (El Masri, Tekathen, Magnan, & Boulian-
ne, 2017), és 6sztdndzhetik a nem csaladtagok bevonasat a
vallalat menedzsmentjébe, ezzel is eldsegitve a professzi-
onalizacios folyamatot (Dekker et al., 2013).

Stewart és Hitt (2012) alapjan a professzionalizalodas-
nak nem létezik egyértelml, egyszeri jelentése a tudoma-
nyos vagy kozbeszédben. A legegyszerlibb megkozelités
alapjan nem jelent mast, csupan a munkavallalok teljes
munkaiddben torténd foglalkoztatasat. Egy egyszerii ki-
egészitéssel a csaladi vallalkozdsokra vonatkozodan, a
professzionalizalodas a teljes munkaidoben torténd fog-
lalkoztatast ¢és ,,kiils6” — azaz nem csaladtag — munkaval-
lalok felvételét jelenti, jellemzden valamilyen menedzseri
hataskorrel. Szamos, a csaladi vallalatok kutatasaval kap-
csolatos publikacioban a professzionalizalodas nem is je-
lent ennél tobbet (1asd Gedajlovic, Lubatkin, & Schulze,
2004; Chittoor & Das, 2007; Klein & Bell, 2007; Zhang
& Ma, 2009). Chandler (1990, idézi Stewart & Hitt, 2012)
allitasa alapjan a professzionalizalodas egy fajtaja, annak
a szervezeti struktiranak a meghatarozasa, amelyben a
menedzserek dolgoznak a munkdjuk koordinalasa érde-
kében, igy a professzionalizalodas mint fogalom implicit
vagy explicit maga utan vonz egyéb mas olyan dimenzi-
okat, mint a formalis tréning, a meritokratikus értékek, a
formalizalt strukturak vagy a fiiggetlen igazgatok.

Astrachan, Waldkirch, Michiels, Pieper ¢s Bernhard
(2020) kutatasi riportjukban megkiilonboztetik a csaladi
vallalkozas professzionalizaciojat (family business pro-
fessionalization) hasonloan, ahogy az elobb emlitett ku-
tatok is teszik (Stewart & Hitt, 2012; Dekker et al., 2013),
valamint a vdllalkozo csalad professzionalizaciojat (busi-
ness family professionalization). Mig az elobbi a profesz-
szionalizalodas multiparadigmikus jelensége mellett ér-
vel, amely a csaladi vallalkozas intézményesitésének ¢és
strukturalasanak folyamata, amelyet a kiilsé szakértok
felvétele, a formalis iranyitasi rendszerek fejlesztése, illet-
ve a hivatalos kontrollrendszerek megvaldsitasa vezérel-
het annak érdekében, hogy objektivitast és atlathatosagot
garantaljon. Az utobbi a csalad mint csoport szakszerii
miukodését allitja a kdzéppontba, ahol a tagok célja, hogy
az iizlet hosszu tavon is fennmaradjon, tudatosan ¢és szan-
dékosan kezeljék a csalad és a vallalkozas keresztezédé-
sét, valamint a csaladon beliili szerepeket, feleldsségeket
¢és kapcsolatokat.

Dekker ¢és szerzotarsai (2013, p. 84) alapjan szinteti-
zalhato, hogy a professzionalizacid6 mint jelenség nem
sziikithet6 le csupan a kiilsé menedzserek felvételére, ha-
nem egyiitt jar a:
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1. hatékony vallalatiranyitasi rendszerek kialakita-
saval mint igazgatosagok €s testiiletek létrehozasa
(Songini, 2006; Flamholtz & Randle, 2007; Chris-
man, Chua, De Massis, Minola, & Vismara, 2016;
Howorth, Wright, Westhead, & Allcock, 2016),

2. a menedzsment fejlesztésével mint kiilso, valamint
nem csaladtagok behozatalaval (Songini, 2006; Lin
& Hu, 2007; Yildirim-Oktem & Usdiken, 2010;
Stewart & Hitt, 2012),

3. a kontroll mint vezetési funkcid delegalasaval, vala-
mint a hataskorok decentralizalasaval (Chua, Chr-
isman, & Bergiel, 2009),

4. a formalis pénziigyi kontrollmechanizmusok kialaki-
tasaval (Songini, 2006; Flamholtz & Randle, 2007,
Chua et al., 2009; Hiebl & Mayrleitner, 2019), és

5. a formalis humdanerdforras-rendszerek kialakitasa-
val (De Kok, Thurik & Uhlaner, 2006; Tsui-Auch,
2004; Dyer, 2006; Madison et al., 2018).

A szerzok kiemelik, hogy e jellemzdket nem lehet dnallo
dimenzidknak tekinteni, mivel a kiilonb6z0 jellemzok 6sz-
szefiigghetnek, illetve k6z6s dimenziot is alkothatnak. Az
elmult évek publikacioi koziil taldlunk olyat, amelyek el-
ismerték Dekker és szerzotarsai (2013) meghatarozasat a
professzionalizacioval kapcsolatosan és annak multidimen-
zionalis mibenlétét, am tovabbi kiegészitéseket tettek. Bas-
co (2013) tanulmanyaban két 0j elemet javasolt beemelni a
koncepcioval kapcsolatosan, a (1) déntéshozatal iranyultsa-
gat, valamint (2) a professzionalizalodas kévetkezményeit.
Ervelésében ramutat arra, hogy a dontéshozatal iranyultsa-
gat azért sziikséges beemelni, mert a professzionalizalodas
menedzsmentdimenzidjanak figyelembe kell vennie a csa-
lad és az tizlet kapcsolatat is, mivel az a dontéshozatalhoz
kapcsolodik. A professzionalizalodas kdvetkezményeit pe-
dig annak tiikrében kell figyelembe venni, hogy a csalad
mennyiben valositja meg sikeresen az altala kitlizott célokat
¢s feladatokat. Ezt a nézetet erdsiti Gimeno és Parada (2014)
is, miszerint a professzionalizalédas szorosan kothetd a
dontéshozatalhoz, ahol a fels6 vezeték rosszul strukturalt
problémakkal és bizonytalan dinamikus kérnyezettel szem-
besiilnek, amelyekben nagy nyomas alatt az idovel verse-
nyezve kell dontéseket hozniuk.

A professzionalizalédas
elényei és kivalto tényezoi

A csaladi vallalkozas professzionalizalasanak kérdése az,
amivel a legtobb — ha nem az dsszes — novekvo csaladi cég
vezetdinek valamikor meg kell birkézniuk (Dyer, 1989, p.
233). Szamos szerz6 érvel amellett, hogy a csaladi vallala-
toknak azért van sziikségiik a professzionalizaciora, hogy
az olyan gyengeségeik, mint az opportunizmus vagy a
nepotizmus gyengiiljenek (Dyer, 1989; Basco, 2013), va-
lamint a professzionalis menedzserek és a formalis valla-
latiranyitasi rendszerek hianya hattérbe szoruljon (Marti-
nez, Stohr, & Quiroga, 2007; Sciascia & Mazzola, 2008;
Randey et al., 2009; Dekker et al., 2013).

Schulze, Lubatkin, Dino és Buchholtz (2001) kutata-
sa egy 1376 elembdl allo, amerikai csaladi vallalatokon
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végzett mintan arra az eredményre jutott, hogy azon csa-
ladi vallalatok, amelyek kialakitottak formalis vallalat-
iranyitasi mechanizmusokat, pénziigyileg jobban teljesi-
tettek, mint ahol hidnyoztak e mechanizmusok. Martinez
¢és szerzotarsai (2007) azt vizsgaltak, hogy a csalad altal
iranyitott vallalatok (family-controlled firms), amelyek a
tézsdén jegyzettek, vajon miért teljesitenek jobban, mint
a nem csaladi vallalatok a ROE, ROA és a hozzaadottér-
ték-eloallitas (Tobin Q) tekintetében. Kutatasukban, ahol
75 nem csaladi céget hasonlitottak 6ssze 100, csalad altal
iranyitott vallalattal, arra jutottak, hogy abban az esetben,
amikor a csalad altal iranyitott véallalat professzionalizalja
a menedzsmentjét és a vallalati iranyito testiileteket, érzik
a piaci nyomast és elszamoltathatok a kisebbségi tulajdo-
nosokkal szemben, abban az esetben feliil tudnak kere-
kedni a hagyomanyos gyengeségeiken ¢s ki tudjak hasz-
nalni az erésségeiket annak érdekében, hogy sikereket
érjenek el (Martinez el al., 2007, p. 93). Ezt arra vezették
vissza, hogy a csaladi vallalkozasok altalaban hosszabb
tavra terveznek és hosszabb befektetési perspektivakban
gondolkodnak, mint a nem csaladi befekteték. A csaladi
vallalatokrol altalanossagban elmondhatd, hogy hosszu
tavon gondolkodnak a stratégiai befektéseikkel kapcso-
latosan, hogy fenntarthaté képességeket fejlesszenek (Le
Breton-Miller & Miller, 2000).

Dyer (1989) szerint harom {6 oka lehet annak, amiért

egy csaladi vallalkozas professzionalizalédni kivan:

a. a menedzsmenttudas hianya a csaladon beliil: ilyen
tudas lehet a marketing-, a pénziigy-, vagy a szam-
viteli tudas; ahogy noévekszik a vallalkozas, valo-
sziniitlen, hogy minden kulcspoziciéra megfeleld
képességii csaladtagot tudnak delegalni, igy sziik-
ségszeriien kiilso segitséget kell igénybe venniiik,

b. a normak és értékek megvaltoztatasa a csaladi val-
lalkozason beliil: a csaladon beliili feltétlen szeretet
¢és aggddas gyakran ellentétben all a profitabilitassal
¢és hatékonysaggal,

c. felkésziilées a vezetés datadasara, az utodlasra:
amennyiben az alapité csaladtag a kozeljovében
szeretne nyugdijba vonulni és nem biztos abban,
hogy a vallalatnal dolgoz6 csaladtagoknak megvan
a sziikséges tudasa a vallalat iranyitasahoz, sziiksé-
glik lehet elézetes képzésekre. A masik eset lehet az,
amikor az alapito ugy érzi, hogy nincs olyan csalad-
tag, aki birna azokkal a képességekkel, amik sziik-
ségesek a vallalat iranyitasahoz, igy donthet kiilsé
menedzser felvétele mellett. A kiils6 menedzserek
felvétele objektivitast hozhat a vallalat dontésho-
zatali mechanizmusaiba, mint a stratégiai tervezés
vagy az utddlas megtervezése és menedzselése (Ib-
rahim, Soufani, & Lam, 2001).

Tovabbi tényezok is motivaljak, hogy egy csalad a pro-
fesszionalizalodas mellett dontson. A csaladi vallalkozas
professzionalizacidja nem feltétleniil az alapito tulajdono-
sokon megy keresztiil, a valtozast iranyithatjak professzi-
onalis menedzserek is. A kornyezeti és szervezeti komple-
xitas novekedésével sziikségessé valik, hogy egy vallalat
egyre inkabb formalizalt felelésségi és hataskoroket ha-



tarozzon meg, és a kiilonbozo tevékenységek feleldsségét
az egyes szervezeti részlegekért felelds vezetdkre ruhdzza
at. llyen esetben a vallalat teljesitménye egyarant a kovet-
kezménye annak, hogy az egyes vezetok, hogyan képesek
megbirkozni a kiilsé, valamint a belsé kornyezet kihi-
vasaival, valamint a fels6 vezetés azon képessége, hogy
olyan megfelelé6 mechanizmusokat hasznaljon, mint a tel-
jesitményértékelési rendszerek, a koltségvetés-tervezeés,
¢s minden olyan értékeld rendszer, amely a tarsasag tevé-
kenységeinek mérésére szolgal, 0sszhangban a vallalat al-
talanos céljaival (Gnan & Songini, 2003). Néhany esetben
a professzionalizaciora tekinthetnek a csaladi vallalatok
mint stratégiai lehetdségre, hogy tartds versenyelonyt ér-
jenek el (Chua, Chrisman & Bergiel, 2009; Fang, Memili,
Chrisman, & Welsh, 2012) és konnyebben férjenek hoz-
za eréforrasokhoz, javuljon a termelképességiik, ezaltal
ndvekedni tudjanak (Craig & Moores, 2005; Chua et al.,
2009). A professzionalizacios folyamat eredményeként a
kiils6 vagy belsé professzionalis menedzserek altal beho-
zott diverz perspektivak segithetnek a csaladi vallalatok
szamara megragadni a lehetdségeket, mikdzben kezelni
tudjak az oket koriilvevd dinamikus kornyezet kockaza-
tait, kikdvezve egy jobb utjat a stratégiaalkotasnak (Polat,
2020).

Zhang és Ma (2009) intézményi szempontbol vizsgalta
a kinai csaladi vallalatokat és harom f6 tényez6t azono-
sitottak, amelyek alapjan a professzionalizalodas tutjara
Iéphetnek: (1) a piac ,,parancsolo” ereje kényszeriti a val-
lalatokat, hogy lépést tartsanak a novekvo piacmérettel és
gazdasaggal, (2) intézményi erdk, mint a szabalyozasok,
jogszabalyok vagy a sziikséges oktatas (Gedajlovic, Lu-
batkin, & Schulze, 2004), valamint (3) a kulturalis hagyo-
manyok, a kinai csaladi vallalatok kevésbé biznak a kiilsé
professzionalis menedzserekben, igy nem is tudnak fej-
16dni és modern vallalatta valni. Fejlett gazdasagokban a
csaladi vallalkozas professzionalizacidja a tarsadalom el-
varasa lehet, ahol a folyamat részeként a csalad ij norma-
kat alakit ki, és elhagyja azon hagyomanyokat, amelyek
nem felelnek meg az 01j professzionalis iranynak (Parada,
Nordqvist, & Gimeno, 2010). Fejlédé gazdasagokban vi-
szont a professzionalizalddas a tartds versenyeldny alapjat
képezheti a csaladi vallalatok esetében (Fang et al., 2012).

A professzionalizalodas nehézségei

A szakirodalom jelent6s része érvel amellett, hogy miért
érdemes a csaladi vallalatoknak professzionalizalodniuk,
és ez milyen elényokkel jar szamukra. Am olyan kutata-
sokat ¢€s eseteket is talalunk, amikor nem minden esetben
célszerli ezt az utat valasztaniuk a csaladi vallalkozasok-
nak.

Schein (1983 idézi Dyer, 1989, p. 223) a professzionalis
menedzsment ¢és a csaladi vallalatok menedzsmentjének
alapvetd kiilonbségeire, mint képzések és értékek vezeti
vissza, hogy miért nem is olyan egyszerii a csaladi valla-
latok szamara a professzionalizalodas. Mig a csaladi val-
lalatok alapitoi jellemzdéen karizmatikus vezetdk, akik egy
meghatarozott cél és vizio szellemében vezetik a vallala-
tukat, hajlamosak intuitivak lenni a dontéshozatalban, és a
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hatalmuk forrasa a tulajdonlasra vezethetd vissza, addig a
professzionalis menedzserek hatalmi forrasa nem a tulaj-
don, hanem a pozicio, valamint a dontéshozatali mecha-
nizmusaik is masok, kevésbé dsztonalapuak, tobb logikai
és racionalis elemzés elézi meg a dontéseiket, tovabba a
csaladi vezetdkkel ellentétben, az interperszonalis kap-
csolataikban meglehetésen személytelenek.

A csaladi vallalkozasok gyakran vonakodnak a nem
csaladtag vezetdk felvételétdl, abbol az okbol, hogy az
alapité tulajdonos arra Odsszpontosit, hogy megtartsa a
sajat vallalkozasa felett az ellendrzést (Vandekerkhof,
Steijvers, Voordeckers, & Hendriks, 2011; Dekker et al.,
2013; De Massis, Di Minin, & Frattini, 2015). A csalad
szocio-emocionalis vagyonanak (SEW) megorzése ¢és a
megbizo-ligynok koltségek csdkkentése is fontos szerepet
jatszhat abban, amiért egy csalad rezisztens lehet a kiil-
s6 menedzser bevonasaval kapcsolatosan (De Massis et
al., 2015; Fang, Memili, Chrisman, & Penney, 2017). Egy
kiilso fiiggetlen vezetd bevondsa, nagy valosziniiséggel
csokkenteni fogja a csalad kontrolljat a stratégiai dontések
felett (Gomez-Meija, Cruz, Berrone, & De Castro, 2011).
Még abban az esetben is, ha a csaladi cégek készen all-
nak a professzionalizalodas kihivasaira, ¢s tigy dontenek,
hogy kiilsé menedzser felvétele Gtjan professzionalizalod-
nak, hidnyozhatnak a megfelelé pénziigyi forrasok, hogy
magasan képzett szakembereket vonzzanak ¢€s tartsanak
meg (Songini, 2006; Tsao, Chen, Lin, & Hyde, 2009), és
felismerjék a sziikséges strukturalis valtozasok megva-
lositasanak sziikségességét a vallalaton beliil (Songini,
2006).

Elofordul olyan eset is, amikor maguk az alapitok je-
lentik a professzionalizalodas gatjat, amit nem ismernek
fel idében (Németh & Németh, 2018). Az alapito és az
utod céljai és elképzelései lehetnek kozosek, de a megva-
l6sitas soran szamos konfliktus meriilhet fel. Egy alka-
lommal egy csaladi vallalkozas alapitdjanak fiat az Egye-
siilt Allamok egyik leghiresebb egyetemére kiildte, hogy
ott szerezzen Master of Business Administration (MBA)
képzésen diplomat, majd ezt kévetden csatlakozzon a csa-
ladi vallalathoz. A potencialis utéd a képzés elvégzését
kovetden csatlakozott is csaladi vallalatukhoz, &am hamar
vilagossa valt szamara, hogy azon otletei, amelyeket a
tanulmanyai soran sajatitott el, nem talalnak meghallga-
tasra, ezaltal rovid idon beliil el is hagyta a vallalkozast
(Dyer, 1989, pp. 229-230).

Lien és Li (2013) mutatott ra arra, hogy érett csaladi
vallalatok esetén a professzionalis menedzsment beho-
zatala erételjes megbizo-ligyndk problémakhoz vezethet
¢és komoly fenyegetést jelenthet a vallalat vezetésére. Ezt
tamasztja ala Waldkirch, Melin, és Nordqvist (2017) par-
huzamos professzionalizalodas koncepcidja is. A parhu-
zamos professzionalizalédas koncepcidjaban a csalad és
a vallalat professzionalizacidja egymastol nem elvalaszt-
hatd, hanem egy szorosan és bonyolultan dsszefonodott,
komplex jelenség. Tanulmanyukban egy svéd csaladi val-
lalatot vizsgaltak longitudinalis esettanulmanyos mod-
szertannal, tobb mint tiz éven keresztiil. Ez id6 alatt a
vallalat tobb kiils6 menedzsert is megprobalt integralni
a vallalat ¢élére, akik a sajat — professzionalis — képiikre
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kivantak formalni a szervezetet, komoly konfliktusokat
okozva mind a vallalaton, mind pedig a csaladon belil.
A nem csaladtag vezetdk rovid id6 alatt uj vallalatkor-
manyzasi rendszereket vezettek be, igy a vallalaton beliil
egyszerre volt jelen az alapito altali informalis interakciok
¢és gyors dontéshozatalok normaja, valamint az 0j vezet6k
altal behozott formalizaltsag ¢és kontroll kulturaja. Ez vé-
giil arra vezetett, hogy a vallalat ¢lén allo uj kiilsé vezetd
fellazadt a csalad ellen. Habar a csalad és a vallalat tal
tudott jutni a krizisen, az eset jol ramutat arra, amikor az
uj menedzserek nem ismerik és nem tudnak — vagy nem
akarnak — beilleszkedni a csalad altal meghatarozott nor-
makba, milyen konfliktusokat okozhat az elhamarkodott
professzionalizalodas.

Tovabbi gatja lehet a professzionalizacionak, hogy a
csaladi vallalatok inkabb hasznalnak informalis kontroll-
rendszereket ¢és folyamatokat (Daily & Dollinger, 1992;
Jorissen, Laveren, Martens, & Reheul, 2002; Songini,
Morelli, Gnan, & Vola, 2015; Dié¢guez-Soto, Duréndez,
Garcia-Pérez-de-Lema, & Ruiz-Palomo, 2016), mert az
erds interperszonalis kapcsolatok szolgalnak ellendrzési
mechanizmusként, valamint a csaladtagok vonakodnak
egymas ellenérzésétol, értékelésétdl és szankcionalasatol
(Dyer, 2000).

A professzionalizalodas modjai

Lathattuk, hogy szamos esetben azonositjak a csaladi val-
lalatok professzionalizalédasat csupan azzal, hogy egy
kiils6 vezet6t vesznek fel (Klein & Bell, 2007; Randey,
Dibrell, & Craig, 2009; Zhang & Ma, 2009). Egy nem csa-
ladtag felvétele a menedzsmentbe csak egy modja a pro-
fesszionalizalodasnak a csaladi vallalatok szamara. Dyer
(1989) harom lehetséges iranyt hatarozott meg, amelyen
keresztiil egy csaladi vallalkozas professzionalizadlohat:

a. a csaladtagok képzése: elso feltétel, hogy legyenek
olyan csaladtagok, akik képések ¢és hajlandoak is
megszerezni a szlikséges menedzsmenttudast, vala-
mint tovabbra is a vallalkozason beliil szeretnének
dolgozni. Masodik, hogy a vallalat kulturalis koze-
gét meg kell 6rizni és tovabb kell vinni (a csaladi
jelleget). Tovabbra is a csaladnak kell az elsé szamu
tulajdonosnak lennie €s iranyitania a céget. Utolso
feltételként azt szabta, hogy ebben az esetben a val-
lalat stratégiai iranya nem valtozik meg a kozeljo-
vOben.

b. a vallalkozasban dolgozo nem csaladtagok képzé-
se: akkor érdemes ezzel foglalkozni, ha kevés olyan
csaladtag van, aki a csaladi vallalkozasban kivan
dolgozni. Feltétele ennek az iranynak, hogy a nem
csaladtagok kellden motivaltak legyenek a sziik-
séges készségek elsajatitasara ¢és a csaladi és nem
csaladi munkavallalok kozott a bizalom mértéke
kelléen nagy legyen. A csalad megkivanja 6rizni a
csaladi értékeket, egyuttal a statégiai irany fokuszat
is megtartja.

C. kiils6 menedzser felvétele: akkor érdemes ezt az
iranyt valasztani, ha nem all rendelkezésre olyan
csaladtag, vagy nem csaladtag, aki rendelkezik a
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sziikséges képességekkel és motivacioval, hogy to-

vabb vigye a vallalkozast. Feltétele, hogy a vallalko-

zas értékeit €s stratégiai iranyat meg kell valtoztatni.

Klein és Bell (2007) tovabbi érveket hoz a kiilsé me-

nedzser felvétele mellett:

i. akilsé menedzser generaciovaltas esetén egyfaj-
ta interim menedzserként hidat képezhet az atado
€s az atvevo generacio kozott,

ii. krizisen kell atsegiteni a vallalatot,

iii. segit elkeriilni az interperszonalis konflikusokat
¢és problémakat a tulajdonlé csaladon beliil,

iv. egyes csaladi vallalkozasokban kizarolag kiilsé
menedzserek vehetik 4t a menedzsmentfunkciot.

Mig az a), illetve b) lehetdség egy inkrementalis valtozas,
mely lassan, tobb év alatt megy végbe, addig a c) egy radi-
kalis, szignifikans valtozas a vallalat életében, mind mi-
kodésben, mind pedig a vallalati kultarat tekintve.

Cromie, Stephenson és Monteith (1995) egy Nagy-Bri-
tannidban végzett kutatasuk alapjan arra az eredményre
jutottak, hogy még a kis csaladi cégek is alkalmazzak a
professzionalizalodas egyes elemeit, mint a formalizalt
szervezeti struktura, vagy a kiilsé szakértéi forrasok,
olyan esetekben amikor stratégiat alkotnak vagy fontos
dontéseket kell hozniuk. Kutatasuk raerdsit Dyer 1989-
as eredményeire, melyek alapjan egy csaladi vallalkozas
szamara a professzionalizalodas egyik modja, ha a csalad-
tagokat képezik azt megel6z6en, hogy csatlakoznanak a
csaladi vallalkozashoz. Cromie és szerzotarsai tigy talal-
tak, hogy csak olyan csaladtagokat alkalmaznak a kutata-
sukba bevont vallalatok, akik kompetensek, azaz képesek
¢s hajlandok is a vallalat iranyitasara, valamint egyetérte-
nek a vallalat stratégiai iranyvonalaban.

Westhead, Cowling és Howorth (2001) kutatasukban,
amelyben 73 brit csaladi és nem csaladi céget hasonli-
tottak Ossze, arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a csa-
ladi vallalkozasok tulajdonosai arra torekszenek, hogy
biztositsak a vallalkozas feletti fiiggetlen tulajdonlast
¢és tovabb orokitsék azt a kovetkezd generacid szamara.
Kutatasukban tovabbi megallapitasokat is tettek, melyek
ellentmondanak annak a paradigmanak, hogy egy csala-
di vallalkozas kizarolag kiilsé menedzser felvétele utjan
professzionalizalodhat. Tanulmanyukban ramutattak arra,
hogy a csaladi vallalkozasok tulajdonosai alapveten “be-
felé fordulok™ és annak ellenére sem biznak abban, hogy
egy kiviilalld menedzser segithet megvédeni a vallalko-
zas csaladi vagyonat, ha szakképzett. Fang ¢és szerzotarsai
(2012, p. 14) is cafoltak azt a nézetet, hogy egy csaladi
vallalkozas kizarélag kiilsé menedzser felvétele utjan pro-
fesszionalizalodhat. Habar elismerik, hogy egy kiilsé nem
csaladtag vezetd felvétele elegendd lehet, nézetiik szerint
ez egy felesleges feltétel, hiszen a csaladi vallalatok a sa-
jat maguk erején is képesek professzionalizalodni azaltal,
hogy az alapito, az 6rokds és a tobbi csaladtag ,.elhagyja
a csaladi normakat és professzionalis normakat kezd el
kovetni”. Egyes kutatasok azt feltételezik, hogy a csala-
di vallalkozasok vezet6i kevésbé képzettek, mint a nem
csaladi cégek vezetdi, egyetértenek Fang és szerzotarsai
(2012) eredményeivel, miszerint a csaladi vallalatok meg-



kovetelhetik a csaladtagoktol, hogy képezzék magukat és
olyan képességekre tegyenek szert, amelyek meghaladjak
a potencialisan elérhetd csaladon kiviili menedzserek ké-
pességeit (Chrisman, Chua, Le Breton - Miller, Miller, &
Steier, 2018).

Megallapithatjuk, hogy a csaladi vallalkozasok szama-
ra nem csupan egy kiilsé menedzser felvételével valosul-
hat meg a professzionalizalodas. Azonban természetesen
a kiilsé vezeték fontos szerepet tdltenek be egy csaladi
vallalkozas életében, fontos végrehajtoi a szervezeti ak-
cioknak és feladatoknak, valamint a kontrollt gyakorlo
csalad belatasat is reprezentaljak (Chua, et al., 2009). A
nem csaladi vezetdk objektivitasa elénydkkel jarhat a pro-
fesszionalizalodas szempontjabol (Brumana, Cassia, De
Massis, Cruz, & Minola, 2015), mert jobb hozzaférésiik
van a pénziigyi és munkaerdpiacokhoz (Zhang & Ma,
2009), valamint javasolhatjak olyan formalis vallalatira-
nyitasi elemek Iétrehozasat, mint a csaladi tanacs (Suess,
2014).

Stewart és Hitt (2012) a professzionalizalodas hat
modjat kiilonboztette meg a csaladi vallalatok esetén.
Tanulmanyukban kihangsulyozzak, hogy ez egy idedlis
tipologia a szakirodalombol levezetve, nem pedig empi-
rikus kutatasokon alapuld eredmény. A kovetkezdkben e
modokat fejtem ki részletesebben, a legkevésbé professzi-
onalizalttol a legfejlettebbig:

a. a minimalisan professzionalis csaladi cégek: azon
vallalatok, akiknél hianyzik a professzionalizalodas
atfogd képessége, korlatozottak a professzionaliza-
l6das tobb dimenizdjaban is. A professzionalizalo-
das képességének hianya fakadhat kognitiv, kultu-
ralis, emocionalis vagy menedzsmenti korlatokbol.

b. zartan miikodo magan csaladi vallalatok (wealth-
dispensing private family firms): egyes csaladi val-
lalkozasok képesek lehetnek kiilsé vezetdt vagy t6-
két bevonni és tézsdére [épni — esetleg mindkettét —,
igy hasznalva ki az eléjiik taruld novekedési lehetd-
ségeket. Azonban e csaladi cégek alapitoi €s vezetdi
kevésbé lelkesedhetnek a filiggetlen igazgatosago-
kért és az egyéb professzionalis vallalatkormany-
zasi mechanizmusokért. Ennek oka lehet, hogy az
olyan elényeikre, mint a maganélet, a nem gazdasa-
gi elonyoknek tulajdonitott értékek és a privilegizalt
hozzaférésiik az egyedi eréforrasokkal szemben, e
kiilso felelosségek fenyegetést jelenthetnek.

c. vallalkozasként miikodtetett csaladi cégek (entrep-
reneurially operated family firms): azon vallalatok,
amelyek kihasznaljak az informalis miikddésben rej-
16 elonyoket, a formalizaltsag és a standardizaltsag
elemeit csupan limitalt mennyiségben hasznaljak. A
szerzOparos négy érvet hoz, amelyek okan egy csa-
ladi vallalkozas jobban teljesithet egy vallalkozdval
az ¢élen, mint professzionalis menedzsmenttel: (1)
az informalis szocialis kapcsolatok elésegitik a ko-
ordinaciot és a tudasmegosztast a vallalaton beliil,
(2) a csaladi vallalatok informalis és sajatos mod-
szerei feliilmulhatjak a formalizalast és a standar-
dizalast e modszerek gyakorlati megjelenése miatt,
(3) a vallalkoz6 alkalmazottak informalis médszerei
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feliilmulhatjak az elfogadottabb, formalisabb pro-
fesszionalis modszereket, és (4) a csaladi vallalatok
egyedi lehetéségeket biztositanak a vallalkozoi ma-
gatartasra.

d. vallalkozo csaladi vallalatcsoportok (entrepreneu-
rial family business groups): azon vallalatok, ame-
lyek a kapcsolt vallalkozasaikban rejld lehetsége-
ket hasznaljak ki. Gyenge piaci szabalyozas esetén
(kereskedelem, értékpapir) szamos piaci megegye-
z¢st a k6z0s tulajdonban 1évé és a rokonokkal 6ssze-
kapcsolt vallalkozasok halozatai valtanak fel.

e. pszeudo-professzionalis, nyilvanos csaladi vallal-
kozasok: az olyan alprofesszionalis szervezetek,
amelyek csaladi vallalkozasnak alcazzak magukat,
de a valos érdekeik mogott nem a csaladi vallalatok
értékei jelennek meg. A dontéseket és a stratégiai
kontrollt valdjaban nem a csaladtagok gyakoroljak.

f. hibrid professzionalis csaladi vallalkozasok: az
olyan professzionalisan iranyitott csaladi vallalatok,
amelyek a professzionalizalodas eldnyeit keresik,
mikozben megtartjak a csaladi befolyast a vallalat
felett. A szerzéparos tipologiajaban ez felel meg leg-
inkabb a professzionalis csaladi vallalkozasnak.

Empirikus kutatasi eredmények és
Osszefliggések

A professzionalizal6das multidimenzionalis
modellje

Az idealis tipologia mellett fontosnak tartom bemutatni a
professzionalizalédassal kapcsolatosan megjelent empiri-
kus kutatdasokat is, a tovabbiakban ezek koziil mutatom be
a legjelentdsebbeket.

Dekker és szerzotarsai (2013) a professzionalizalodas
nagysagat kivantak megvizsgalni a csaladi vallalatok ese-
tén, azonban az addig felallitott elméletek nem definial-
tak, hogy a professzionalizaciot hogyan is lehet mérni.
Egy explorativ faktoranalizis segitségével azonban defi-
nialtak 6t fontos elemet, amelyet a professzionalizalodas
fiiggetlen dimenzioiként azonositottak: (1) a pénziigyi el-
lendrzési rendszerek, hogy mennyire hasznalnak a csaladi
vallalatok olyan elemeket mint a koltségvetés — tervezés,
pénziigyi tervek, épitettek-e teljesitménymeérési rendsze-
reket, (2) a nem csaladtagok részvétele a vallalatiranyitasi
rendszerekben (Gedajlovic, Lubatkin, & Schulze, 2004;
Oktem & Usdiken, 2010), hogy a vallalat vezetésének
mekkora részét teszik ki a csalad, illetve a nem csalad-
tagok, (3) humanerdforras-ellendrzési rendszerek mint
toborzas, kivalasztas ¢és javadalmazasi rendszerek, (4) a
hataskorok decentralizalasa mint a dontéshozatal delega-
lasa, és (5) a vdllalat felsé vezetésének aktivitasa, azaz,
hogy mennyire aktivan kommunikalja a vallalat fels6 ve-
zetése a céljait, értékeit. Fontos megjegyezni, hogy Dek-
ker és szerzétarsai az azonositott dimenziokat mar fligget-
lennek tekintik a korabbiaktol eltéréen, azaz egy csaladi
vallalkozas ndvelheti professzionalizalodasanak szintjét
akar egy dimenzion keresztiil is. Annak érdekében, hogy
a dimenziokat validaljak, kvantitativ kutatast végeztek
egy 532 elembdl allo belga kis- és kozépvallalati csaladi
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mintan, és egy klaszteranalizis segitségével a vallalatokat
négy klaszterbe soroltak (Dekker et al., 2013):

a. autokracia: a klasszikus, jellemzéen tulajdonosok
altal iranyitott csaladi vallalatok klasztere. Olyan
csaladi vallalkozasokat tartalmaz, amelyek kevés
szamu formalis pénziigyi kontrollrendszert hasz-
nalnak és a nem csaladtagok részvétele a vallalat-
iranyitasban alacsony. Tovabba nem igazan rendel-
keznek formalis humaneréforras-rendszerekkel, a
vallalatiranyitasban betdltott vezetéi grémiumok
szerepe is inkabb csak a jogi megfelelés okan va-
l6sul meg, nem a tényleges vallalatiranyitasban be-
toltott szerepe miatt. Osszességében elmondhato,
hogy ezek a csaladi vallalatok a professzionalizalo-
das minden dimenzidjaban alacsony pontszamokat
szereztek, a kontroll magas centralizaltsaga miatt
az iranyitas a csalad kezében dsszpontosul, a val-
lalat teljesitményének ellendrzése is inkabb infor-
malis csatornakon keresztiil valosul meg, semmint
kialakitott formalis rendszereken at. Dyer (1989)
alapjan e vallalatok, ahol a paternalista kultura a
dominans, a kapcsolatok hierarchikusan rendezéd-
nek €s a vezetd megdrzi az dsszes kulcsfontossagu
informaciot és a dontéshozatali jogkort. Ez a klasz-
ter a Stewart és Hitt szerzéparos (2012) minima-
lisan professzionalizalodott csaladi vallalkozasok
tipizalasdhoz hasonlithatd. A mintaban taldlhato
csaladi vallalatok 42,67%-a tartozik ebbe a klasz-
terbe.

b. ,,hazai” konfiguracio: a masodik klaszter szamara
nevet talalni kihivo feladat, az eredeti cikkben, mint
»domestic configuration” szerepel (lasd Dekker et
al., 2013, p. 91). A ,,hazai” elnevezés arra utal, hogy
tovabbra is nagyon limitalt a kiilsé menedzserek
megjelenése a vallalat iranyitasaban, a menedzs-
ment tagjai tovabbra is jellemzben a csalad tagjai.
Olyan csaladi vallalkozasok tartoznak ide, akik
nagyszamu formalis pénziigyi kontrollrendszert
alkalmaznak, mint a teljesitményértékelési rend-
szerek vagy a formalis pénziigyi és kerettervezés.
Tovabbra is a csaladi iranyitas és kontroll a megha-
tarozo, hasonloan az els6 klaszterhez, azonban a tel-
jesitményértékelés mar nem informalis csatornakon
keresztiil valosul meg. A masodik legnagyobb elem-
szamu klaszter, a mintaban szerepld csaladi vallala-
tok 41,35%-a tartozik ide.

c. adminisztrativ hibrid: a csaladi kontroll szerepe a
vallalatiranyitasban az ide tartozo csaladi vallal-
kozéasokban az el6z6 klaszterekhez képest alacso-
nyabb, ahogy a delegalas és a decentralizacio is
magasabb szinteken van jelen. E mellett atlagosan
nagy szamu formalis pénziigyi és human eréfor-
ras kontrollrendszerrel rendelkeznek. A csaladta-
gok €és nem csaladtagok egyarant megjelennek a
vallalatiranyitasban, kozosen iranyitjak ezeket a
vallalatokat — erre utal a ,,hibrid” jelz6 —, forma-
lizalt kontroll- és teljesitményértékelési rendszere-
ken keresztiil. Azzal, hogy kialakitottak pénziigyi
kontrollrendszereket, e vallalatok tamaszkodhat-

nak a pénziigyi tervezésre, teljesitményértékelési
rendszereikre, hasonléan a ,hazai” konfiguracio
véllalataihoz. Osszességében elmondhat6, hogy az
ide tartozo csaladi vallalkozasok tipusa reprezen-
talja a legmagasabb szintii professzionalizaciot,
Osszehasonlitva a tobbi klaszter csaladi vallala-
taival. A masodik legkisebb klaszter, a mintaban
talalhato csaladi vallalatok 11,2%-a tartozik ide. A
klaszter a Stewart és Hitt szerzéparos (2012) hibrid
professzionalis csaladi vallalkozasok tipizalasahoz
hasonlithato.

d. dsszeszorito hibrid: hasonloan a masodik klasz-
ter névadasdhoz, a negyedik klaszter elnevezése
is igen kihivo feladat, az eredeti publikacioban,
mint ,clench hybrid” (lasd Dekker et al., 2013,
p- 91) néven talaljuk meg. A négy kozil a legki-
sebb elemszamu klaszter, ahol a csalad részvétele
a vallalatiranyitasban lényegesen alacsonyabb ¢s a
kiils6 nem csaladtagok nagy szamban képviseltetik
magukat. A vizsgalat alapjan azonosithato, hogy
habar ezek a vallalatok egyarant alkalmaznak kiil-
s6 menedzsereket és csaladtagokat a vallalatira-
nyitasban, a vallalat kontrollrendszerei nem alkal-
mazkodtak még ehhez az 0j helyzethez. Nincsenek
egyértelmiien definialt kontrollmechanizmusok, a
kontrollt, mint vezetési funkciot informalis csa-
tornakon keresztiil toltik be. A professzionaliza-
l6das e csaladi vallalatok értelmezésében a csalad
szerepének csokkentése a vallalatiranyitasban, és
a kiils6, nem csaladtagok szerepének novelése. A
legkisebb elemszamu klaszter, minddsszesen a
vallalatok 4,70%-a tartozott ide.

Amellett, hogy Dekker és szerzétarsai (2013) hozzaja-
rulnak a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos professzi-
onalizalédas szakirodalmahoz, fontos, a menedzserek
szamara a gyakorlatban is alkalmazhato megallapitaso-
kat tesznek. A csaladi vallalatok professzionalizacidja
egy kiils6 menedzser felvételével sziikséges, am nem
elégséges feltétel, és nem az egyetlen jarhato ut. Egy
csaladi vallalkozas, mikozben megtartja a csaladi veze-
tést, elérheti a professzionalizalodas magasabb szintjét
egyéb mas dimenzidkon keresztiil, ilyen lehet példaul a
formalis vallalatiranyitasi rendszerek kialakitasa, for-
malis kontrollrendszerek implementalasa, igy biztosit-
va a vallalat miikodésének objektivitasat és atlathato-
sagat.

Két évvel késobbi kutatasuk, amelyet 523 belga csa-
ladi vallalkozason végeztek el, igazolta az azonositott di-
menziokat. Tanulmanyukban arra az eredményre jutottak,
hogy ha egy csaladi vallalkozas a professzionalizacion
keresztiil kivanja pozitivan befolyasolni a teljesitményét,
akkor csokkentenie kell a csalad részvételét a vallalatira-
nyitasi rendszerekben, és novelnie kell a formalis human
eréforras kontrollrendszerek hasznalatat, amelyek segit-
hetnek a csaladnak taljutni a nepotizmussal vagy a csa-
ladi altruizmussal kapcsolatos problémakon, valamint a
szervezet novekedésével decentralizalnia kell a szervezeti
hataskoroket (Dekker et al., 2015).
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A professzonalizacié multidimenzionalis
modelljének kiegészitése

Camfield és Franco (2019) 249 portugal csaladi vallalaton
elvégzett kutatasaban megerdsitette a Dekker és szerzo-
tarsai altal definialt dimenzidit a professzionalizacionak
¢és tovabbi harom 0j dimenzi6 beemelését javasoltak: (6) a
csalad részvételét a menedzsmentrendszerekben: a korabbi
kutatasok eredményeivel parhuzamosan (Dyer, 1989; Gnan
& Songini, 2003; Hall & Nordqvist, 2008; Chrisman et al.,
2018) a vallalkozas professzionalizacidja nem egy kiilso,
professzionalis menedzsment behozasaval kezdddik, ha-
nem a csaladtagok képzésével, akik szintén megszerezhetik
az chhez sziikséges képességeket, (7) a kulturalis aspektu-
sokat, amelyek legalabb annyira fontosak mint a pénziigyi
szempontok (Gnan & Songini, 2009; Waldkirch et al., 2017;
Polat, 2020) és a (8) szervezetfejlesztést igy kiegészitve a
csaladi vallalatok professzionalizacidjat egy nyolc dimenzi-
6bol allo multidimenizonalis modellé.

A professzionalizalodas elméleti és gyakorlati dimen-
zi6it foglalja 0ssze a kovetkezd tablazat a korabban emli-
tett kiegészitésekkel (Dyer, 1989; Songini, 2006; Dekker
et al., 2013; Basco, 2013; Gimeno & Parada, 2014) ¢és 1j
feltarasokkal (Suess, 2014; Madison et al., 2018; Camfield
& Franco, 2019; Polat, 2020). A kiegészitett modell maga-
ba foglalja a professzionalizalodas eddig feltart tartalmi
dimenzioit a teoretikus, valamint az empirikus elemzések
alapjan. A feltart elemek mind fontos és relevans elemei a
professzionalizacionak, igy a jelenséggel kapcsolatos to-
vabbi kutatasoknak kiemelt figyelmet kell forditaniuk az
azonositott dimenziokra.

A korabbi multidimenzionalis modellek tul sok ténye-
z6vel foglalkoznak, illetve keverik a tartalmi és folyamati
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témakoroket. Emellett elfogultsagot mutatnak a személyes
vagy az anyagi tényezok felé. A modell innovacidja, hogy:
a. vildgosan meghatarozott, csak tartalmi tényezdket
tartalmaz,
b. egyszertsitett, mert a dimenziokat négy tipusba so-
rolja,
c. kiegyensulyozott, mivel a ,,soft” és a ,,hard” ténye-
z6k azonos hangsulyt kapnak.

Az 1. tablazat az egyéni, a menedzsment és a szervezeti
feltételeket integraltan egy helyen, a kulturalis aspektu-
sokat, amelyek az el6z6 kettd keverékei, kiilon, valamint
nemcsak a vallalkozasra, hanem utolsé dimenzidként a
csaladra vonatkozo tényezdket is kiilon kezeli.

Osszefoglalas — Kutatasi iranyok

Lathattuk, hogy a csaladi vallalatok professzionalizalo-
dasa egy komplex, multidimenzionalis jelenség, amelyet
nem azonosithatunk kizarolag annyival, hogy a csalad
csokkenti a részvételét a vallalatiranyitasban azzal, hogy
kiils6, nem csaladtag vezetoket vesz fel. A szakirodalom-
ban a professzionalizalodas mint fogalom egy dinamikus
fejlédésen ment keresztiil, a kezdeti, csupan egy kiilsé me-
nedzser felvétel torténd azonositast (Klein & Bell, 2007;
Zhang & Ma, 2009) felvaltotta a jelenség multidimenzio-
nalis kiterjesztése (Dekker et al., 2013; Gimeno & Parada,
2014; Dekker et al., 2015; Camfield & Franco, 2019; Polat,
2020). Tanulmanyomban a nemzetk6zi szakirodalom el-
mult husz évének legfontosabb munkai alapjan mutattam
be a csaladi vallalatok professzionalizalodasat, a fogalom
kezdeti jelentését, majd ennek a kibdviilését, hogy mi-

1. tablazat

A professzionalizdl6das tipusai és dimenzoi

Professzionalizalodas tipusa

A professzionalizalodas dimenzidja

Szerzo(k)

A menedzsment és a munkavallalok
professzionalizacidja

A nem csaladtagok részvétele a menedzsmentben
Hataskorok delegalasa és decentralizalasa
Testiiletek, igazgatoi tanacsok professzionalizacidja
Csaladtag €s nem csaladtag vezetok tovabbképzeése
Munkatarsak tovabbképzése

Dekker et al., 2013
Dekker et al., 2013
Dekker et al., 2013
Dyer 1989; Polat, 2020
Dyer, 1989; Polat, 2020
Dyer, 1989

A szervezeti struktira, folyamatok és
miikodés professzionalizacidja

Stratégiai tervezés

Formalis szervezeti és miikodési struktira

Formalis kontrollmechanizmusok

Szervezetfejlesztés

Formalis humanerdforras-rendszerek, mint a teljesitmény-
értékelési és 0sztonzo rendszerek

Songini, 2006

Polat, 2020

Songini, 2006;

Dekker et al., 2013
Camfield & Franco, 2019
Madison et al., 2018

A munkakérnyezet és a szervezeti kul-
tura professzionalizicidja

Kulturalis aspektusok:
* Szervezeti kultira

» Uzleti kultura

* Technologiai kultura

Camfield & Franco, 2019;
Polat, 2020 alapjan sajat
tipologia

A vallalkozé csalad professzionalizaci-
dja

Hatékony vallalatiranyitasi mechanizmusok, mint a csala-
di tanacs, vagy a csaladi alkotmany

A csaladi tanacs és a vallalatiranyitasi testiiletek kozotti
egylittmiikddés formalizalasa

Utédlasi terv

Dekker et al., 2013; Suess,
2014

Basco, 2013; Gimeno &
Parada, 2014

Polat, 2020

Forras: Polat (2020) alapjan sajat szerkesztés
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lyen érvek szélnak mellette, illetve ellene, valamint mi-
lyen lehetdségei, modjai vannak egy csaladi vallalkozas-
nak, amennyiben professzionalizalodni kivan. A relevans
szakirodalom alapjan tanulmanyom végén egy tablazat-
ban foglaltam 0ssze, hogy melyek a professzionalizalodas
fébb dimenzidi, amelyeket a jovobeni kutatasokra valo
tekintettel integraltan érdemes vizsgalni mind kvalitativ,
mind kvantitativ moédon.

Korabban nem késziilt még atfogd szakirodalmi atte-
kintés a csaladi vallalatok professzionalizaciojaval kap-
csolatosan, és habar tanulmanyom terjedelmi korlatja
miatt nem célom, hogy az idézett kutatasokat teljes egé-
szében részletezzem, bizom benne, hogy a jelenség bemu-
tatasaval és attekintésével sikeriilt atfogo képet nytjtanom
a téma irant érdekl6dé gyakorlo vezetdk és szakemberek
szamara, valamint minden, a csaladi vallalkozasokkal
kapcsolatosan érdekldd6 olvaso szamara.

A professzionalizacionak azonositott tipusok és di-
menziok természetesen szorosan Osszekapcsolodnak a
szervezeten beliil, igy példaul a kiilso vezetdk felvételével
kapcsolatosan tobb kérdés is felmeriil, amely a profesz-
szionalizalodas tobb tipusat is érinti. Ilyen a kiils6 mene-
dzserek rahatasa a csalad hosszu tavu céljaira, valamint
milyen modon értékelik a nem csaladtagok teljesitményét
az emlitett vallalatok (Daspit, Chrisman, Sharma, Pear-
son, & Long, 2017). Ez a kutatasi irany egyszerre érinti
a menedzsment professzionalizacidjat, valamint a szer-
vezeti struktira, a folyamatok és a miikodés professzio-
nalizacioja tipust is. Tovabbi kutatasok alapjat képezheti
az a hipotézis, hogy megkdzelitésem alapjan elképzelhetd
csupan az egyes dimenziokon keresztiili professzionali-
zalodas is, azonban nem ,,maradhatnak le” nagyon egy-
mastol az egyes fobb tipusok. A masodik szint esetében
elképzelhetd, hogy egy vallalat nagyobb figyelmet fordit a
humaneréforras-rendszerek kialakitdsara, mint példanak
okaért a menedzsmentkontroll-rendszerek fejlesztésére és
azon keresztiil professzionalizalodik, am a fobb tipusok
szintjén kovetniiik kell egymast, kiilonben hidba vannak
jelen az egyes alkotdelemei a professzionalizalodasnak, a
szervezet nem fogja elérni a kivant teljesitményt.

A vallalat novekedésével (Miller, Minichilli & Cor-
betta, 2013), a kiilsé kornyezet megvaltozasaval, vagy az
alapité csaladtagok nyugdijba vonulasaval — amely mar
itthon is esedékes a 90-es években alapitott csaladi vallal-
kozasok esetén (Wieszt & Droétos, 2018) — a professziona-
lizalodas elkeriilhetetlenné valik. Minél jobban megértjiik
ezt a jelenséget a magyar mintan, az itthoni csaladi cé-
gek esetében, hogy a professzionalizalodas mely elemeit
alkalmazzak, hogyan és miért dontenek a professzionali-
zalodas mellett vagy ellen, annal inkabb tudunk a gyakor-
16 vezetdk és szakemberek szamara hasznos tanacsokkal
szolgalni, és hozzajarulni a magyar csaladi vallalatok fej-
16déséhez, eredményességéhez és fenntartasukhoz.
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FELHIVAS KULONSZAM, -
ILLETVE TEMATIKUS SZAM MEGJELENTETESERE
A VEZETESTUDOMANY FOLYOIRATBAN

(LIIl. EVFOLYAM, 2022)

Vezetéstudomany szakfolyodirat évente két tematikus

szamot és két sorszamon feliili kiilonszamot jelentet
meg. A tematikus szamok a hazai tudomanyos ¢let egy-
egy kiemelkedd, kurrens kutatasi fokuszteriiletét mutatjak
be, a sorszamon feliili kiilonszamok pedig egy-egy meg-
hatarozo szellemi miihely (egyetemi intézet vagy kuta-
tocsoport) munkassagara hivjak fel a szakmai k6zonség
figyelmét.

Kérjiik, hogy haa 2022-es LIII. évfolyamban tematikus
vagy kiilonszam megjelentetését szeretné kezdeményez-
ni, 2021. aprilis 30-ig jelentkezzen szerkesztéségilinknél.
Kérjiik, levelében jelolje meg a bemutatando fokuszterii-
letet vagy szellemi miihelyt és a szam gondozasat vallalo
vendégszerkesztd elérhetdségeit (Szerkesztdségi kontakt:
Baksa Mat¢ szerkesztdségi titkar: mate.baksa@uni-corvi-
nus.hu, Primecz Henriett f6szerkeszté: henriett.primecz@
uni-corvinus.hu).

Tematikus szamok minden évben juniusban és december-
ben jelennek meg magyar nyelven.

Tematikus szamot a kutatdi kdzosséget jelentds mér-
tékben foglalkoztato gazdalkodastudomanyi fokuszterii-
letekkel kapcsolatban lehet kezdeményezni, és elényt él-
veznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatasi stratégiai
iranyaihoz illeszkedé témak. A tematikus szam szer-
keszt6i a Vezetéstudomany folyodirat publikacios gya-
korlatat ismerd korabbi szerzék vagy biralok lehetnek,
¢s elonyt jelent, ha nemzetkozi publikacios tapasztalatuk
is van. Tovabbi elonyt jelent, ha a vendégszerkesztéknek
van tapasztalatuk szerkesztésben, kiilondsen értékes,
ha jo nevii nemzetkdzi lapnal van ilyen tapasztalatuk.
A tematikus szamok vendégszerkeszt6i vallaljak, hogy
a benyujtott cikkeket a lap online biralati rendszerében
gondozzak, és a szokasos biralati folyamaton végig ve-
zetik. A vendégszerkesztoknek a Vezetéstudomany szer-
kesztési elveit és gyakorlatat minden tekintetben be kell
tartaniuk. A benyujtott palyazathoz minimum 15 olyan
jelolni, akik vallaljak a biralatot. A vendégszerkesztdok
a sajat tematikus szamukban egy cikkben szerepelhet-
nek tarsszerzéként a bevezetd tanulmanyon kivil. A

cikk, amelyben tarszerz6 a vendégszerkesztd a szokasos
biralati folyamaton megy keresztiil, amelyet az allando
szakteriileti szerkesztok egyike kezel, azaz a sajat cik-
két senki sem szerkesztheti. Egy tematikus szamban
5-7 cikk jelenhet meg. Ha ennél tobb cikk késziil el a
témaban, akkor a vendégszerkesztének maximum hetet
kell kivalasztania ugy, hogy térekedjen a szerzdi kor le-
heté legnagyobb diverzitasara, vagyis a lehetd legtobb
kutatohelyrél valasszon tanulmanyokat. Azon cikkek,
amelyek nem keriilnek be a tematikus szamba, de sike-
resen végig mentek a biralati folyamaton, a rendes sza-
mok egyikében jelenhetnek meg. Ha 6tnél kevesebb cikk
késziil el, az 6sszeallitas tematikus szekcioként jelenhet
meg. A tematikus szamhoz késziilt felhivast legalabb ha-
rom honapon keresztiil hirdetni kell a Vezetéstudomany
nyomtatott szamaiban, a honlapon és a vendégszerkesz-
tok kutatoi halozataban, hogy a lehetd legtobb potencia-
lis szerzot érje el a hir.

A sorszamon feliili kiilonszamok az év barmelyik honap-
jaban megjelenhetnek, a szokasos szamokkal parhuzamo-
san. A sorszamon feliili kiilonszamok vendégszerkesztoi
vallaljak, hogy a kiadas minden koltségét finanszirozzak.
Minden egyéb szempontbdl ugyanazok az elvek vonatkoz-
nak a kiilonszamokra, mint a tematikus szamokra, azzal
a kivétellel, hogy ennek szerzoéi felhivasat nem kotelezo
minden szerzd felé nyitva tartani, illetve a hirdetni — bar
ez nem tilos. Ha a kiilonszam angol nyelvii, akkor a ven-
dégszerkeszt6k vallaljak, hogy minden cikk — a Veze-
téstudomany folyoirat szerkesztési elveivel 0sszhangban
— nemzetkdzi biralati folyamaton megy keresztiil, és a
szerkesztok a benyujtott palyazati kérdéivvel egyiitt lead-
ségét, akik elore egyeztetett modon felkérhetdek a cikkek
biralatara.

Az aprilis 30-ig beérkezett tematikus szam €s sorsza-
mon felili kiilonszam kérelmeket a szerkesztobizottsag
megvitatja, és majus 30-ig legfeljebb két tematikus szam
¢és legfeljebb két sorszamon feliili kiilonszam tdmogata-
sarol dont. E dontését a honlapjan kozzéteszi, és arrol a
szamok vendégszerkesztoit értesiti.
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