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MORICZ PETER

A MAGYARORSZAGI VALLALATOK DIGITALIS KEPESSEGE
A PANDEMIA ELOTT

DIGITAL CAPABILITIES OF HUNGARIAN COMPANIES BEFORE
THE PANDEMIC

A tanulmany a Budapesti Corvinus Egyetem versenyképesség kutatasanak 2019-es adatfelvétele alapjan a magyarorszagi
vallalatok digitalis képességét vizsgalja. Az elméleti hattér lehatarolja a digitalizalas, a digitalizacio és a digitalis atalaku-
las fogalmat. Kitér a technoldgia és a digitalis stratégia digitalis atalakulasban betoltott szerepére, és értelmezi is ezeket
a digitalizacid kontextusdban. Az elemzés a digitalizaciés felkésziltség kapcsan a vezetdi felkésziltség, a tudatossag
és tervezés, a képességek és eréforrasok, valamint a nyitottsag és fogékonysag faktorok mentén 6t klaszterbe sorolja a
mintaban szerepld vallalatokat. Ezutan bemutatja a vallalatok digitalizaciét megalapozé informatikai hatterét és céljait, a
klaszterek kozotti kiilonbségekre is rdmutatva. A klasztereket a digitalizacio felé tett |épéseik mentén is 6sszehasonlitja 6t
digitalizacios terileten: vezet6i dontések, beszallitokapcsolatok, termelés és szolgaltatasnyujtas, vevékapcsolatok, termé-
kek-szolgaltatasok digitalizacioja. A klaszterek digitalizacids felkészlltségének és kezdeményezéseinek elemzése alapjan a
tanulmany kovetkeztetése, hogy a digitalizacios felkészlltség a digitalizaciés projektekkel parhuzamosan fejlédik.

Kulcsszavak: digitalizacio, digitalis atalakulas, digitalis felkészlltség, vallalati versenyképesség, magyarorszagi KKV-szektor

Based on the 2019 Corvinus University of Budapest competitiveness survey, this paper examines the digitalization capabi-
lities of Hungarian companies. The theoretical background defines the concepts of digitalization and digital transforma-
tion, covering the role of technology and strategy in digital transformation. The analysis groups the sampled companies
into five clusters based on the leadership preparedness, awareness and planning, skills and resources, and openness and
responsiveness factors of digitalization readiness. The paper presents the IT background and goals of the companies that
drive the digitalization, also pointing out the differences between clusters. It compares five digitalization areas across clus-
ters: digitalization in managerial decisions, supplier relationships, production and service delivery, customer relationships,
and products and services. Based on analysis of the digitalization readiness and digital initiatives of the clusters, the study
concludes that digital capabilities are evolving in parallel with digitalization projects.

Keywords: digitalization, digital transformation, digital capabilities, corporate competitiveness, Hungarian SME sector
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digitalis atalakulas a 2010-es évek végére az lizleti
¢s menedzsment-szakirodalom 4ltalanosan elfoga-
dott témajava valt, 6sszhangban azzal, hogy a gazdalko-
do szervezetek gyakorlatara mind nagyobb hatassal van
a technologiai fejlodés (Vial, 2019). A vallalati szféraban

a digitalizaciéo — mint az innovativ technologiakban rejlé
lehetdségek iizleti kiaknazasa — az informatika hagyo-
manyos szerepén tilmutatd modon ujitja meg az lzleti
folyamatokat, a termékeket-szolgaltatasokat ¢és az iizleti
modelleket. Bonnet és Westerman (2021), akik — szerzo-
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tarsaikkal ¢s a CapGemini tanacsadocéggel egylitt — ép-
pen egy évtizeddel ezel6tt készitették el a digitalis atala-
kulas gyakorlatat megalapozo elemzésiiket (Westerman,
Calméjane, Bonnet, Ferraris & McAfee, 2011) — tgy lat-
jék, hogy a jelenkor kihivasa immar az, hogy hogyan val-
hatnak a vallalatok és felsd vezetdik a digitalis atalakulas
»mesterévé”. A szerzok szerint folyamatossa valo transz-
formacios kihivas egyszerre igényel digitalis képessége-
ket (kiilonb6z6 mikodéselemek innovativ technologiakra
épitett fejlesztése) és ,,leadership” képességeket (a sziik-
séges szervezeti valtozas modszeres felvazolasa és elore
mozditasa). Tanulmanyunk az eldbbivel foglalkozik: azt
vizsgaljuk, mennyire felkésziiltek a magyarorszagi val-
lalatok az innovativ technoldgiak beépitésére, és milyen
iranyba mutatnak ilyen jellegii fejlesztéseik, azaz hogyan
jellemezhet6 a digitalis képességiik.

Az elmult néhany évben tobb kutatas is foglalkozott
a hazai vallalatok digitalis atalakulasaval. Demeter €s
szerz6tarsai (2020) szektorokon ativelé modon, esettanul-
manyokon keresztiil vizsgaltak a jelenséget. Horvath és
Szabd (2019) interjualapu kutatasa a digitalis atalakulas
hajtoerdire és korlataira fokuszalt. Mas szerzék valami-
lyen vallalati részteriilet vagy szektor digitalis atalakula-
sat kutattak, példaul az online marketingaktivitast (Lanyi,
Hornyak & Kruzslicz, 2021), a gyartovallalatokat (Deme-
ter, Losonci, Szasz & Racz, 2020), vagy a startup vallal-
kozéasokat (Szerb, Komlosi & Pager, 2020) vizsgalva. A
globalis vallalatok hazai leanyaira vonatkozo kutatasok is
folytak (Szalavetz, 2020). Nagymintas, altalanos vallalati
kort vizsgald felmérésbdl kevesebb sziiletett Magyaror-
szagon (példaul Fehér, Szabo & Varga, 2017).

A digitalis atalakulassal kapcsolatos kutatasok gaz-
dagitasara adott lehetdséget az, hogy a Budapesti Cor-
vinus Egyetem versenyképességi kutatoprogramjanak
2019-es adatfelvétele soran 1j, 6nallo kutatasi iranyként
jelent meg a digitalizacio. A kutatasrol késziilt gyors-
jelentés ramutatott, hogy — az internetes vallalatok és
az e-business elsé hullama utan hasz évvel (Drétos &
Szabd, 2001) — 2019-re ,,az informacidtechnologiai fej-
16dés gazdasagot, iizletet atalakitd hatasa ismét eldtér-
be keriilt” a vallalatvezet6k gondolkodasaban (Chikan,
Czako, Losonci & Kiss-Dobronyi, 2019, p. 26). A min-
taban szerepld vallalatok 78 szazaléka szerint a verseny-
ben maradashoz — esetenként versenyeldny szerzéshez
— fejlett vallalati informatika sziikséges (Moricz, 2021).
Tanulmanyunk szempontjabol azonban az informacio-
technologia (IT) helyett a digitalizacio az a kodzponti
fogalom, amivel kdzelebb keriilhetiink ahhoz, hogy fel-
tarjuk a hazai vallalatok digitalis képességének sajatos-
sagait, amelyek a digitalis atalakulasban valo ,,mesterré”
valashoz sziikségesek. Harom f6 kérdésiink:

* Hogyan jellemezhet6 a hazai vallalatok digitalizacios

felkésziiltsége?

* Milyen informatikai hattér és digitalizacios célok
jellemzik a kiilonb6z6 digitalizacios felkésziiltségii
vallalatokat?

* Milyen fokuszteriileteken indult el a digitalizaci6 a min-
taban szerepld vallalatoknal? Milyen példaval szolgal-
nak e tekintetben a digitalizacioban eldrébb jarok?
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Fokuszunkban a vizsgalt mutatok abszolut értéke helyett
azok egymashoz képesti erdssége, a magyarorszagi 6ssz-
kép all. Terjedelmi korlatok miatt az eredmények nemzet-
kozi felmérésekkel valo Osszevetésére itt nem tériink ki.

Elméleti hattér

Ahhoz, hogy a tanulmany kdzéppontjaban allo digitaliza-
ci6 fogalmat korbejarhassuk, meg kell kiilonboztessiik a
digitalizalas, a digitalis atalakulas és a digitalis stratégia
fogalmat is. A digitalizalas (digitization) ¢és a digitalizacid
(digitalization) kifejezés nyelvi szempontbol magyarul is
épp olyan esetlegesnek latszik, mint angolul. Mostanra
azonban a szakirodalomban elfogadotta valt, hogy sziik-
séges a két szo6 kozotti kiilonbségtétel az eltérd jelentéstar-
talom elvalasztasara. A digitalizalas (digitization) — mint
tartalmak digitalis rogzitése és tarolasa — az analog infor-
maciok digitalis formatumra valo atalakitasara utal, tehat
példaul anyagok szkennelésre vagy a papirmentes iroda
sokat hivatkozott tavlati céljara (Gobble, 2018; Fischer,
Imgrund, Janiesch & Winkelmann, 2020; Marciniak,
Moricz & Baksa, 2020; Verhoef et al., 2021). Fischer és
szerzotarsai (2020, p. 2) szerint a digitalizalas teszi lehe-
toéveé a digitalizaciot (digitalization), mely paradigmaban
,»,az informaciotechnoldgia (IT) a versenyképesség és a
vevoelégedettség sarkalatos Osszetevdjéve valt”. A dig-
italizacid soran a technologiat ,,az érték (1j modokon valod
eléallitasara és megragadasara” hasznaljuk, tehat maga
az lzletmenet is valtozik (Gobble, 2018, p. 56). Mig a di-
gitalizacio a technologia adta ,,4j lehetdségek kiaknaza-
sa, addig a digitalis atalakulas (digital transformation)
a gazdasagok, intézmények, tarsadalmak rendszerszintii
atszervezésének folyamataként hatarozhaté meg” (Ma-
tarazzo, Penco, Profumo & Quaglia, 2021, p. 643). Ezt a
rendszerszintli atszervezési folyamatot ragadja meg Vial
(2019) fogalommeghatarozasa is. A szakirodalom 23 ki-
jutott, hogy a digitalis atalakulas egy ,,olyan folyamat,
amely azzal fejleszti a vizsgalat egységét (példaul egy
vallalatot), hogy azt l1ényeges jellemzdinek — informacios,
szamitastechnikai, kommunikacios és halozati technolo-
giak kombinacidjara alapozott — jelentés megvaltoztata-
sara sarkallja” (Vial, 2019, p. 121). Tehat a digitalizacioval
szemben nem a kozvetlen technologiaalkalmazason van a
hangsuly a digitalis atalakulasnal, hanem egy tobb szalon
foly6 szervezeti valtozason (Gobble, 2018), a folyamatos
kornyezeti (elsésorban technologiai) valtozasra valod fo-
gékonysagon, illetve az ehhez sziikséges szervezeti (un.
digitalis) képességek kiépitésén (Sebastian et al., 2017).
Vial (2019) szandékosan keriili a ,,digitalis”, ,,innovativ”
vagy ,.atlitd erejii” jelzéket a technologia kapcsan, és azok
homalyossaga miatt inkabb Bharadwaj, El Sawy, Pavlou
¢és Venkatraman (2013) technologiatipusaival biztositjak a
meghatarozas fogalmi tisztasagat és jovoallosagat.

Mas szerzOk szorosabban kotik a digitalizacio és a di-
gitalis atalakulas fogalmat adott technologiakhoz. Sebasti-
an és munkatarsai (2017) a SMACIT betiiszoval foglaljak
Ossze az altaluk legfontosabbnak tartott 6t technologiat. (A
baseballbol vett ,,smack it” kifejezésre utalva, ami a dolgok
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gyors és egyszerll véghezvitelét jelenti.) Ezek: a kdzdsségi
halozatok (social media), a mobiltechnologia (mindentitt je-
len 1év6 informatika, 5G, viselhetd eszkozok, kiterjesztett
¢és virtualis valosag), a halado elemzéeszkozok (advanced
analytics, big data, smart data, prediktiv, azaz elérejelz6
modszerek), a felhdinformatika (cloud) és a dolgok inter-
nete (Internet of Things, ide értve a szenzorokat, a gépek
kozotti — M2M — kommunikaciot és az 6sszekapcsoltsagot).
Vannak azonban olyan innovativ technoldgiak, amelyek eb-
bdl a felsorolasbol kimaradnak, vagy amelyekre a SMACIT
nem eléggé iranyitja ra a figyelmet. Egyrészt az ipar 4.0
— lasd Losonci, Takacs és Demeter (2019) rendszerezo ta-
nulmanyat — specifikusabb technologiai, példaul az additiv
gyartas (3D nyomtatas), a digitalis iker (digital twin), az 6n-
jaro eszkozok, vagy tagabban az elektromobilitas. Masrészt
kulcstechnolégianak tekinthetd a szellemi munkakorok-
ben jelentds valtozasokat elindito ,, fehérgalléros” robotok
(chatbotok, RPA szoftverrobotok) megjelenése, és az ennél
is tagabb hatasu gépi tanulas és mesterséges intelligencia
(Marciniak et al., 2020), valamint a blokklanc (Tapscott
& Tapscott, 2016) is. Azonban Sebastian és szerzotarsai
(2017) is ramutattak, hogy a vallalatbdl kifel¢ iranyulo, agi-
lis technologiai megoldasok — elnevezésiik szerint: digitalis
szolgaltatasi platform — feltételeznek egy stabil technologi-
ai hatteret ado ,,mikddési gerinchalozatot™ a vallalatoknal.
fgy kiilosnosen az integralt vallalatiranyitasi (ERP) rendsze-
reket, az tigyfélkapcsolati (CRM) alkalmazasokat, a folya-
matmenedzsment (BPM) és workflow megoldasokat, vagy
a dokumentummenedzsment és kollaboracié eszkdzeit. A
gyakorlatban szamos vallalatnal az ilyen érettnek tekintett
(in. mainstream) technologiak is a digitalizacios projektek
fokuszaba keriilnek (Baksa, Freund, Demeter & Losonci
eds., 2021).

A sokféle technologiat altalanositva Bharadwaj és
szerzbtarsai (2013) az informacids, szamitastechnikai,
kommunikacios és halozati technologiak felhasznalasa-
ra épiild értékteremtést nevezik digitalis stratégianak. A
digitalis stratégia tehat leginkabb a digitalizaciohoz kap-
csolodo fogalom, a digitalizacioval kapcsolatos célok és
az ahhoz vezet6 kezdeményezések rendszere a szervezeti
stratégian beliil. Lipsmeier, Kiithn, Joppen és Dumitrescu
(2020, p. 175) tizenkét szakirodalmi definicid szintetizala-
saval arra jutott, hogy ,,a digitalis stratégia a vallalat atfo-
g0 jovoképét irja le a digitalizacid kontextusaban, a sziik-
séges stratégiai intézkedéseket is beleértve”, kiilonbozo
id6étavon konkrét ,.célokat és Iépéseket is meghatarozva
a termékek, szolgaltatasok, az értékteremtés, valamint a
vallalati szervezet és kultura kapcsan”.

Kérdés, hogy a digitalis atalakulas sikerében a fent ki-
fejtett technologia vagy a digitalis stratégia szerepe fonto-
sabb. Kane, Palmer, Phillips, Kiron és Buckley (2015) 127
orszagra kiterjedd, 4.800 vallalatvezetot megkérdezo fel-
mérés alapjan amellett érveltek, hogy a digitalis atalakulas
leginkabb a stratégian mulik. Tanulmanyuk rairanyitotta
a figyelmet a digitalizacios felkésziiltség fontossagara,
ezen beliil olyan elemekre, mint a felsdvezetdi elkotele-
zettség, a szervezeti tagok digitalis készségei és képessé-
gei, vagy az innovaciora és a kockazatvallalasra valo nyi-
tottsag. Lipsmeier és szerzotarsai (2020) digitalis stratégia
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modellje a digitalis vezérelveket, a stratégiai iranyokat és
a felel6soket emeli ki a célrendszer oldalarol, a digitalis
kulturat, a digitalis képességeket, az értékteremto partner-
kapcsolatokat és az informatikai hatteret pedig az eldfel-
tételek oldalardl. Kidschun, Hecklau, Orth, Wackernagel
¢és Singer (2019) kiilonbozo digitalis érettségi modelleket
Osszehasonlité tanulmanyaban arra jutott, hogy a tech-
nologiai dsszetevo szerepel a legtdbb keretmodellben, de
emellett szintén jellemz6 elem a stratégia €s a folyamatok,
a kultara és az emberek, valamint a partnerkapcsolatok.

A szakirodalomban a digitalis felkésziiltség (a sikeres
digitalis atalakulas eldfeltételei) és a digitalizacio fokusz-
teriiletei gyakran atlapolnak. Bonnet és Westerman (2021)
kilenc digitalis képességet azonosit — némileg feliilvizs-
galva a népszerti modell korabbi, 2014-es valtozatanak
elemeit. Harom-harom elem jelenik meg a vevéélmény
(vevéélmény megtervezése, iigyfélismeret, érzelmi el-
kotelezés), a mikodés (folyamatautomatizalds, Ossze-
kapcsolt és dinamikus miikodés, adatvezérelt dontések)
¢s a munkavallaloi élmény (robotizalas és kiterjesztett
valosag, tanulasi képesség, rugalmas munkaerébevonas)
teriiletén. Ezt a kilenc elemet az iizleti modell (digitalis
tovabbfejlesztések, adatalapu szolgaltatasok, tobboldala
platformok) és a digitalis IT-platform (hattérrendszerek,
agilis kiilso feliiletek, adatplatform) foglalja keretbe. A le-
hetséges digitalizacios fokuszok egy rendszerezését adja
Vial (2019), amikor négy valtozast azonosit az értékterem-
tésben. Az értékajanlat kapcsan foként a szolgalatosodas
jelenségét hangsulyozza, az értékhaldzati kapcsolatok
mentén pedig a kozvetitok kiesését vagy beékelodését, a
halozati egytittmiikodeést, illetve az egyiittes értékterem-
tést (co-creation, prosumerek). Harmadikként a digitalis
csatornakat emliti (4j csatornak, algoritmikus dontéshoza-
tal és szenzorok, okos beszerzés), végiil pedig az agilitast
¢s a kettds képességet. Az agilitas Vial (2019) modelljé-
ben elsdsorban szenzorok és halado elemzés révén valosul
meg, a kettds képesség pedig az informatikaval szembeni
kettds kihivassal fiigg Ossze (kétsebességes IT, stabil ala-
pok és ilizemeltetés, valamint gyors ligyféloldali fejlesz-
tések egyidejlileg). Vial (2019) az IT-alapt szervezeti at-
alakulastol is megkiilonbozteti a digitalis atalakulast, ami
mar tobb technologiat kombinal, gyakrabban kérddjelezi
meg a meglévo kereteket és iranyul a folyamatok vagy az
iizleti modell alapveté megvaltoztatasara.

A digitalis atalakulasrol szolo cikkek alapjan kiemel-
hetdé az iizletimodell-innovacio. Ez Sebastian és szerzo-
tarsai (2017) alapjan két alapvetd iranyra bomlik: a ter-
meékek-szolgaltatasok (,,digitalis megoldasok™), illetve a
vevokapcsolatok atalakulasa (,,vevok elkotelezése) men-
tén. Szamos szerz6 emellett hangsulyos elemként tekint
az tuzleti folyamatok digitalis atalakitasara is (példaul
Fichman, Dos Santos & Zheng, 2014; Hess, Matt, Benlian
& Wiesboeck, 2016; Nambisan, Lyytinen, Majchrzak &
Song, 2017). Daubner ¢és Lips (2017) 6t pillérbdl allé mo-
dellje (magyarul idézi: Marciniak et al., 2020) ezekkel 6ssz-
hangban foglalja 6ssze a digitalizacio fokuszteriileteit: az
iizleti modell, a termék (vagy szolgaltatas), a vevokapcso-
latok, az elsédleges — termeld, illetve szolgaltatasnyujtasi
— folyamatok, valamint a timogato és vezetési folyamatok



digitalizaciojat. Ez utobbiba sorolva a beszerzés, a HR, a
pénziigy-kontrolling és tagabban az adatvezérelt vezetdi
dontéshozatal teriiletét is.

A fentiek alapjan a szakirodalom tovabbfejlesztése szem-
pontjabol is indokolt kérdés, hogy a digitalizacios felkésziilt-
ség ¢s a digitalizacios kezdeményezések fokuszteriiletei ho-
gyan kapcsolodnak 6ssze. A digitalis képességek kiépiilése
egy olyan kérdéskor, amelyben Verhoef és szerzotarsai (2021)
friss szakirodalom-attekintése szerint is indokolt tovabbi ku-
tatast végezni. Magyarorszagon pedig sziikén vagyunk az
ezt a kérdéskort nagymintas adatfelvétel segitségével, a hazai
vallalatok teljes spektruman vizsgalo elemzéseknek is.

Modszertan

Kutatasi kérdéseink megvalaszolasahoz a ,,Versenyben
a vilaggal” kutatoprogram 2019-es felmérésének adatait
elemeztiikk. A kutatoprogram 1996 ota vizsgéalja nagy-
mintas kvantitativ felmérésekkel a hazai vallalati szféra
versenyképességét (Chikan et al.,, 2019). Felmérésen-
ként részben valtozo kérdoive a vallalati miikodés szinte
minden teriiletét lefedi, a valaszadok pedig a vonatkozo
szaktertileti (termelési, kereskedelmi, pénziigyi) veze-
tok és az elsd szamu vezetd. A hatodik adatfelvétel 2018
oktobere ¢és 2019 juliusa kozott zajlott a Budapesti Cor-
vinus Egyetem Versenyképesség Kutatdo Kozpontjanak
szervezésében. A mintavételi keretet a KSH aktualis val-
lalati adatbazisa alapjan, valamivel tobb mint négyezer,
Magyarorszagon mutikodd, 6nalldé jogi személyiséggel
rendelkezd, dtven fonél tobb alkalmazottat foglalkoztato
cég jelentette. A mintavétel vallalatméret (Iétszam), aga-
zat és teriilet (régio) szerinti rétegzéssel tortént. Osszesen
234 vallalat toltotte ki a kérdéivet, majd az adatmindség
ellenérzését kdvetden 209 fos minta alakult ki (1. abra).
Wimmer és Csesznak (2021, p. 46) értékelése alapjan,
bar a kialakult minta ,,a teljes sokasagra (a Magyaror-
szagon tevékenykedo tarsas vallalkozasok) vonatkozoan
nem tekinthetd reprezentativnak, am a vizsgalat szem-
pontjabol fontosnak tekintett agazatok szerinti megosz-
las szerint igen”, ,,a kutatasi programban megcélzott val-
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lalati korben a 1étszam és a £6 tevékenységi kor szerint jo
reprezentativitassal bir”.

A kutatok az adatbazist anonimizaltan kaptak meg és
elemezték. Tul a kérdéivekben feltett kérdések valtozoin, az
adatbazis tin. kdzos valtozokat is tartalmaz. A vallalatmé-
ret, a tulajdonosi kor, az iparag és az export mértéke alap-
jan képzett csoportositasok a Bisnode iizleti adatbazisara
tamaszkodva késziiltek. Emellett a kérd6ivre adott vezet6i
valaszok képezték az alapjat a vallalati reagaloképesség
(valtozasokhoz vald viszonyulas) és a vallalati teljesitmény
klasztereinek (részletesen lasd Wimmer & Csesznak, 2021),
melyekre jelen tanulmanyban is timaszkodunk.

Kutatasi kérdéseink, az elméleti hattérben irtak és a
versenyképességi felmérés kérddivkérdései alapjan a 2.
abra szerinti elemzési keretet allitottuk 6ssze. Ahol le-
hetett, ellendrzd valtozokat is hasznaltunk: a vizsgalt
jelenséget tobb kiilonbdzo, esetenként mas vezetd altal
megvalaszolt kérdésekkel is vizsgaltuk. A digitalizacio
kiindulopontjanak tekinthetd digitalis felkésziiltséget a
szakirodalomra és korabbi kutatasokra tamaszkodo kér-
désekkel mérte a kérdéiv. Az informatikai hattérrdl a
termelés kérdéiv hagyomanyos informacidémenedzsment
blokkja segitségével kaptunk képet. A digitalizacios cé-
loknal a szakirodalomban jellemzd célokat (lasd Horvath
& Szabo, 2019; Verhoef et al., 2021) sorolta fel a kérdéiv.
A digitalizacio fokuszteriileteinél az elméleti hattérben
bemutatott 6t pillértél kis mértékben el kellett térniink.
Az tizleti modell digitalizacidjara vonatkozoan nem tar-
talmaz elég részletes kérdéseket a kérddiv, mig a tamoga-
tod ¢és vezetési folyamatok digitalizacioja pilléren beliil az
adatvezérelt dontések és a beszerzés-beszallitoi kapcso-
latok témakérre iranyuld kérdésekkel dolgozhattunk. fgy
a kovetkez6 ot digitalizacios teriiletet elemeztiik: halado
elemzéseket hasznalo, adatalaptl vezetdi dontések; beszal-
litoi kapcsolatok digitalizacioja; termelési (illetve szolgal-
tatasnyujtasi) folyamat digitalizacidja; vevokapcsolatok
digitalizacioja; termék (vagy szolgaltatas) digitalizacioja
— ez utdbbinal az ,,intelligensebb”, Porter és Heppelmann
(2014) nyoman ,,0kos és Osszekapcsoltnak” nevezhetd
megoldasokra gondolva.

1. dbra

A minta jellemzéi

Vallalati méret (Iétszam)

50-99 f6
51%

Feldolgozéipar
54%

Forrés: sajat szerkesztés

Tevékenyseégi kor (iparag)

Szalias- [l
vendég

Tulajdonosi kor

Szallitas,

raktaro-

zas

8%

Tobbségében magyar
magantulajdon

66%

T. allami /
onkorm.

* Csillaggal jeldltek: Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység; ill. mlivészet, szérakoztatas, szabadidé
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Elemzési keret (a kérdoéives felmérésbdl vett valtozék azonositéjaval)

Digitalizacios felkésziiltség
V32ab,c,d,ef,g,h,ij (ell:V32k)

Informatikai/technologiai hattér

T29, T33b,c, T30-31-32, T35a,b,c,d

Digitalizaci6s célok
Vo64a,b,c,d.ef,ghijk V31

2. dbra

{ \
1

1
! Vezet6i Beszallitoi Termelés ¢s Vevoé- Termék vagy i
1 | dontések kapcsolatok szolgaltatas- kapcsolatok szolgaltatas '
| | digitalizacioja digitalizacioja nyujtas digitalizacioja digitalizacioja !
1 | ve2e, Ve2d T20a, T20b, dliz e K43a (ell:T31a), T34a, 7d, T7e !
: (ell:T32f), V62e, T20c T7a, T7b, T7c, K43b (ell:K48b), 1
| vezf, vaea T34b, T34c K43c, K43d, '
| (ellK48a) T34d i
1

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalt valtozok legtobbje Stfokozatu Likert-skalan fel-
tett kérdés, tehat a valaszado vezetd itélte meg, hogy val-
lalatukra ,,5—teljes mértékben” vagy ,,1-egyaltalan nem”
jellemzd az adott allitas. Ezek érvényességét részben meg
tudtuk erdsiteni a mar emlitett ellendrzé valtozok bevo-
nasaval. A valtozokat SPSS statisztikai programcsomag
segitségével elemeztiik.

Eredmények

Kutatasi eredményeinket az elemzési keret (2. abra) ele-
mei mentén valaszoljuk meg. El6szor a mintaban sze-
replé vallalatok digitalis felkésziiltségét részletezziik,
kiilon kitérve az informatikai (technoldgiai) hattér és
a digitalizacioval kapcsolatos célok kérdéskorére. Ezt
kdvetden az ot digitalizacios teriiletrdl sziiletett ered-
ményeket fejtjiik ki. Végiil feltarjuk, hogy a kiilonb6z6
digitalizacios felkésziiltségli vallalatok csoportjai mi-
lyen kezdeményezéseket mutattak az ot digitalizacios
teriileten.

Digitalis felkésziiltség

A vallalatok digitalis felkésziiltségét kilenc valtozoval
mérte a kérddiv. A valtozok mogotti szempontrendszert
Kane ¢és szerzétarsai (2017) felmérésére épitve, a Forres-
ter Research (Gill & VanBoskirk, 2016), a St. Gallen-i
Egyetem (IWI-HSG & Crosswalk AG, 2015), valamint a
BCE Informatikai Intézet (Fehér et al., 2017) kérddiveinek
felhasznalasaval allitottak &ssze. A valaszadok — a vezér-
igazgatoi kérdoéivrészt kitoltok — Likert-skalan viszonyul-
hattak a digitalis felkésziiltségre vonatkoz6 allitasokhoz,
ahol az 5-0s érték a teljesen érvényes a vallalatra, az 1-es
az egyaltalan nem érvényes valasznak felelt meg. A mind
a kilenc szempontot értékelé vallalatok szama 195, az 6
valaszaik alapjan Wimmer és Csesznak (2021) négy fak-
tort azonositott (3. abra).

Az els6 faktor egyetlen valtozobol all és a vallalatve-
zet6ség digitalizacioval kapcsolatos felkésziiltségét jelzi.
A mintaban szerepl6 vallalatok kétotdode (42%) teljes mér-
tékben érvényesnek tartja, hogy a vallalatvezetdség érti a
vallalat el6tt allo digitalis kihivasokat és lehetdségeket. A
masodik faktor a digitalis tudatossagot €s tervezést fedi

3. dbra

A digitalis felkésziiltség szempontjai és faktorai

A véllalatvezetéség érti a vallalat eldtt allé digitalis kihivasokat és lehetdségeket
Szervezetiink vezetése viligosan meghatarozta a szervezet digitalis izleti stratégiajat
A digitalis atalakulasi projektek megval6sitdsa meghatarozott médon (nem esetlegesen) torténik
A digitalis tUzleti atalakulas megtervezéséhez és végrehajtasahoz megfelelé anyagi eréforrasokat rendeltiink
Szervezetiink rendelkezik a digitalis iizleti atalakulashoz sziikséges technolgiai tudassal és képességekkel
A szervezetiinkben adott a lehetdség az alulrél j6v6 digitalizacios tletek felmeriilésére és felkarolasara
Digitalis megoldasainkat gyorsan tudjuk az iizleti kihivasoknak megfeleléen valtoztatni
Haijlandék vagyunk kockazatokat vallalni innovativ digitalis megoldasok bevezetésével
Nyomon kovetjiik az iparag élenjard digitalis megoldasait
Az (j digitalis technologiakat tudatosan kiprobaljuk, hogy vizsgaljuk azok alkalmazhatésagat

Forrés: sajat szerkesztés
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le. Ezen belill a felmért vallalatok 28 szazaléka rendelke-
zik digitalis stratégiaval és 21 szazalékuknal van a digi-
talizacios projekteknek elére meghatarozott keretiik. A
harmadik, digitalis képességek ¢€s erdforrasok faktor is
ket valtozot fed le. A digitalis iizleti atalakulas megterve-
zéséhez és végrehajtasahoz sziikséges anyagi eréforrasok
tekintetében tizbdl harom vallalat (30%) teljesen felké-
sziiltnek tartja magat, ez az arany a technologiai tudas és
képességek tekintetében valamivel alacsonyabb (25%). A
negyedik faktor 6t olyan valtozot foglal magaba, amelyek
a digitalizaciot tamogato kulturaval, a digitalizaciora valo
nyitottsaggal ¢és fogékonysaggal fiiggnek Ossze. A minta
atlagaban ezen beliil az innovativ digitalis megoldasokhoz
szitkséges kockazatvallalas (31%) és az iparag élenjarod
digitalis megoldasainak nyomon kdvetése (30%) kapcsan
tartjak magukat a legtobben kifejezetten felkésziiltnek.
Az arany valamivel alacsonyabb az alulrdl j6vo digitaliza-
cios otletek felkarolasa (27%), és a digitalizacios otletek-
kel valo tudatos kisérletezés (26%) esetében. A digitalis
megoldasok gyors valtozasra azonban csak a valaszadok
23 szazaléka képes igazan, ez a szempont teljesiil a legke-
vésbé a kilenc digitalis felkésziiltségi tényezo koziil.

A digitalis felkésziiltség négy faktora alapjan Wim-
mer és Csesznak (2021) klaszterelemzéssel 6t csoportra
osztotta a mintat. A vallalatok b6 harmada ,digitaliza-
cioban tudatos”, mind a négy faktor mentén kiemelkedd
(4. abra). ,Eréforrashianyos fogékonyaknak” nevezték
el a masodik legnagyobb klasztert, melynek vallalatai
felsovezet6i és kulturalis szempontbdl kifejezetten fel-
késziiltnek tartjak magukat (még az el6z6 klaszternél is
magasabb aranyban), de elmaradnak a ,tudatosaktol” az
eréforrasok (pénziigyi erdforras, tudas) €s a tervezettség
(digitalis stratégia, projektkeretek) teriiletén. A minta tize-
dét kitevo ,,digitalizaciora felkésziilok” klaszter vallalatai
er6forrasok tekintetében felkésziiltebbnek latszanak, de
joval kevésbé jellemz6 rajuk a tervezettség, és elmaradnak
a nyitottsag és fogékonysag terén is. A minta hatodat ki-
tevod ,,digitalizacioban lemaradok” szinte minden valtozo
mentén alulteljesitenek. Ez nem jelenti azt, hogy teljesen
elzarkoznanak, hiszen a valtozoknal mért 2,5 koriili atlag
nem marad el jelentésen az 1-5 skala 3-as kozépértékétol.
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Inkabb azt feltételezhetjiik, hogy realisan latjak sajat kor-
lataikat. Az 6todik klaszter (11% a mintaban) ebben tér el:
a ,tétlen elzark6zok” korében a felsé vezetés — valaszuk
szerint — vilagosan latja a digitalizacios lehetdségeket, de
hianyoznak a tervek és az eréforrasok is, a digitalizacio-
ra valo szervezeti fogékonysag pedig latvanyosan kisebb
a minta tobbi részével osszevetve. E vallalatok dontden a
,.kovetok” vagy a ,,jovedelmezdségben elmaraddk™ cso-
portba tartoznak a vallalati teljesitmény szempontjabol.
A fenti 6t klasztert igazolja vissza az a kérddivvaltozo,
mely a ,,digitalis technologiai jitasokban kozvetlen ver-
senytarsaink eldtt jarunk” kérdést tette fel mérlegelésre.
A legmagasabb atlagpontszammal (4,09 egyt6l-Gtig Li-
kert-skalan) a ,,digitalizacidban tudatosak™ értékelték az
allitast, az ,,eréforrashianyos fogékonyak” szorosan kove-
tik oket (3,92). Kritikusan értékelik azonban magukat eb-
bdl a szempontbol a ,,digitalizaciora felkésziilok™ (2,68) és
a ,,digitalizacioban lemaradok™ (2,35). A ,tétlen elzarko-
z0k” jellemzden nem gondoljak, hogy kozvetlen verseny-
tarsaik el6tt jarnak a digitalizacioban (1,76-o0s pontszam).

Informatikai/technologiai hattér

A digitalizacio megvalositasat megalapozo informatikai,
illetve technologiai hatteret két oldalrol vizsgaljuk: a fel-
tételrendszer (informatikai koltségvetés és szervezet) €s a
technologia (alkalmazasportfolio) feldl. Az informatikai
koltségvetésrdl a valaszadd vezetd a nettd arbevételéhez
viszonyitva, az utols6 harom év atlagaban nyilatkozott. Ez
alapjan négy hasonlé méretli részmintat azonositottunk.
A vallalatok 21 szazaléka arbevétel-aranyosan 6t szazalék
felett kolt az informatikara. Harom és 6t szazalék kozot-
ti, valamint egy és harom szazalék kozotti koltségvetést a
minta 26-26 szazaléka jelentett. Kedvezdtlennek értékel-
juk azonban, hogy a vizsgalt vallalatok 27 szazaléka leg-
feljebb az arbevételének egy szazalékat forditja a vallalati
informatikara, ami aligha lehet elégséges alap a digitali-
zaciohoz. Ez latszik a digitalizacios felkésziiltségi klasz-
terekkel valo dsszevetésben is. A ,,digitalizacidban tuda-
tosak” korében az 6t szazalék feletti mutatd volt a jellemzd
érték, az ,eréforrashianyos fogékonyak™ csoportjaban a
harom és 6t szazalék kozotti koltés. A ,,digitalizaciora fel-

4, abra

A digitalizacios felkésziiltségi klaszterek 6sszevetése

5,00

4,50

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00

1,50

A vezetés
felkésziiltsége

Tudatossag,

tervezés eréforrasok
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kesziilok™ klasztere vegyes képet mutat, de a leggyakoribb
az egy ¢s harom szazalék kozotti mutatod, €s egyaltalan
nem talaltunk 6t szazalék feletti koltést. A ,,digitalizacio-
ban lemaradok™ és a ,.tétlen elzarkozok™ tobbségének (63,
illetve 61%) informatikai koltségvetése az arbevételiik egy
szazalékanal is kevesebb.

Az informatikai szervezet dsszetétele kapcsan vala-
mivel kisebb kiilonbséget talaltunk a klaszterek kozott.
A ,digitalizacioban tudatosak™ és az ,.erdforrashidnyos
fogékonyak™ 77, illetve 78 szazaléka inkabb vagy telje-
sen egyetért azzal, hogy kapacitasban és kompetenciaban
kiemelkedd az informatikai szervezet munkatarsainak
Osszetétele. A masik harom klaszter vallalatai inkabb ko-
zepesnek itélték meg informatikai szervezetiiket. A minta
egészére nézve ez azt jelenti, hogy 6tbél harom vallalat-
nal (60%) az informatikai szervezet képessége inkabb
erdsségnek tekinthetd, gyenge pont lehet viszont minden
hatodik vallalatnal (1-es vagy 2-es Likert-skalaérték a
valaszadok 16 szazalékanal). Az informatikai szervezet
munkatarsai jellemzéen megfelel6 modon ismerik a szer-
vezet alaptevékenységét a valaszadok szerint. 73 szazalék
értett ezzel inkabb vagy teljes mértékben egyet, mikozben
csupan hét szazalék a ,kevésbé” vagy ,,egyaltalan nem”
vélaszadok aranya. Osszességében az informatikai szer-
vezet — bar kozismerten nehéz jo szakembereket toboroz-
ni —nem tiinik a digitalizacié gyenge pontjanak a kutatas
alapjan.
teriiletre bontva mérte a kérddiv: altalanos (pl. ERP, do-
kumentummenedzsment), funkcionalis (pl. CRM, CAD/
CAM) és digitalizacios (pl. kozdsségi média, big data)
technologidk mentén. Arra is rakérdezett, hogy az adott
teriileten kulcsrakész (dobozos) szoftvert, sajat fejlesztésii
alkalmazast, vagy — digitalizaciot hajté technologiaként
— felhdalapu szolgaltatast (software as a service) hasznal-
nak-e (tobb valaszt is megjelolhettek). A digitalizacio hat-
térrendszereinek kozponti magjat jelentd integralt valla-
latiranyitasi rendszerek (ERP) elterjedtsége a mintaban 69
szazalék (5. abra). Ez jelentdsen nagyobb arany a kutatasi
program korabbi felméréséhez képest, de igy is jelentdsen
elmarad a fejlett orszagokban jellemz6 aranytol. Jellemz6

a vasarolt szoftverek hasznalata (80%), de minden hatodik
vallalat (16%) sajat fejlesztéstit ERP-t hasznal, és a valasz-
adok hét szazalékanal van felhdalapu vallalatiranyitasi
rendszer. Nagyjabol harombol ketté vallalatnal (65%) ta-
laltunk CRM-rendszert: elterjedtség szempontjabol a ke-
reskedelem €s az épitdipar emelkedett ki a mintaban. Bar a
CRM a felhds megoldasok tipikus teriilete, mintankban a
,software as a service” csak a CRM-et hasznalo vallalatok
13 szazalékanal jelent meg.

A vallalatok kicsivel tobb mint felénél (53-53%) mii-
kodik dokumentummenedzsment vagy kollaboracios
eszkoz, illetve fejlettebb elemzési lehetéségeket kinalo
riportkészité megoldas. A felhéalapti megoldasok itt sem
gyakoriak (15%, ill. 9%). Folyamatmenedzsment-eszko-
z0k (BPM) és workflow rendszerek csak 6tbol két val-
lalatnal (43%, illetve 40%) lelhetdk fel. Az elébbinél vi-
szonylag magas (20%) a sajat fejlesztés aranya, az utobbi
dontéen (85%) ,,dobozos” megoldast jelent.

A kozosségimédia-eszkozok elterjedtségénél kiilon
vizsgaltuk a , kiils6” (pl. LinkedIn, Facebook) és a ,,bels6”
(pl. Yammer, Slack) alkalmazasok megjelenését a minta-
ban, és mindkettd elterjedtségére 37 szazalékot mértiink.
Ezek legalabb egyike a vallalatok kozel kétharmadanal
(66%) megjelenik, mindkettt csupan a vallalatok nyolc
szazaléka hasznalja. Szamitogéppel tamogatott gyartast
vagy gyartastervezést (CAD/CAM) a mintaban szerepld
vallalatok 32 szazalékanal talaltunk. 32-39 szazalék kozot-
ti aranyt mértiink feldolgozoipari, logisztikai, infokom-
munikacios és épitdipari vallalatoknal. Ahol alkalmazzak,
ott 23 szazalékban felhdalapt megoldasrol szamoltak be,
aminél csak a k6zosségi média (40%), a levelezérendszer
(30%) ¢és a webshopok (25%) esetében magasabb a fel-
hészolgaltatasként valo igénybevétel eléfordulasa.

Az 0jabb digitalis technologiak elterjedtsége a fentiek-
nél alacsonyabb. Bar napjainkban sok sz6 esik az adatrob-
banasrol (big data), prediktiv analitikai eszkdzokrol és a
szoftverrobotokrol (chatbotok, RPA), ezek még nem épiil-
tek be a legtobb vallalat ¢letébe, hiszen a valaszadoknak
csak 12-13 szazaléka hasznalja ezeket.

A digitalizacido szempontjabol féként a fenti tech-
nologiak kiaknazasanak képessége, a felhasznalas ira-

5. abra

Az informatikai alkalmazasok elterjedtsége

ERP rendszer

Ugyfélkapcsolati rendszer (CRM)
Dokumentummenedzsment / kollaboracié
Riportkészité alkalmazéas (pl. PowerBl, Tableau)
Folyamatmenedzsment eszkéz (BPM)
Workflow rendszer
Koézosségimédia-eszk6zok

Bels6 kézosségimédia-eszk6zok
CAD/CAM

Prediktiv analitika

Szoftverrobotok (chatbot, RPA)

Big Data rendszerek (pl. Hadoop)

Forras: sajat szerkesztés
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6. dbra

Az alkalmazasportfolio ujito jellege

0%

Olyan iizleti modelleket vagy folyamatszervezési
modokat tesznek lehetévé, amelyekkel eldnybe
keriilhetiink versenytarsainkhoz képest

Olyan egyedi (pl. specialis vagy torténeti adatokat
tartalmazo) adatbazisokra tdmaszkodnak, amelyekkel
elénybe keriilhetiink versenytarsainkhoz képest

Osszekottetésben allnak a kulcsiigyfeleinkkel vagy a
kulesbeszallitoinkkal, és e pozicio nehezen
kikezdhet6 a versenytarsaink szamara

Az lizleti igények hatasara gyakran megujulnak, és e
valtozasok csak késedelmesen kovethetok a
versenytarsaink szamara

20%

40%
|
17%

60%

80% 100%

B5 - teljes mértékben 04 B3 -kozepesen M2 B -egyaltalan nem

Forrés: sajat szerkesztés

nyultsaga szamit. A 6. abra ezért az alkalmazasportfolio
ujito jellegére fokuszal. A minta vallalatainak nagyjabol
egyharmada (35%, illetve 33%) ugy vélte, hogy az alkal-
mazasai beépiilnek az iizleti modellbe, illetve a vallalati
folyamatokba, vagy egyedi adatbazisokra tdmaszkodnak.
Joval kevesebb valaszadd gondolta, hogy az ellatasi lanc
mentén meglévd informatikai &sszekottetéseik egyediek
lennének (8%), vagy az informatikai rendszereik folya-
matosan megujulnak (7%), pedig ez a digitalizacioban
sikeres véllalatok jellemzéje a szakirodalomban. Osszes-
ségében az alkalmazasportfoliot inkabb gyengeségnek ér-
tékelhetjiik. Bar korabbi felméréseinkhez képest fejlodést
¢és a jovore mutatoan pozitiv terjedést is latunk egyes tech-
nologiaknal, valamint az alkalmazasok versenyképességi
hozzéjarulasat is felismerte a vallalatok harmada, a szak-
irodalommal és a nemzetkozi tanacsadoi felmérésekkel
Osszevetve kulcsalkalmazasok hidnyoznak szamos valla-
latnal, és pont a kritikusnak szamito ellatasi lanc mentén
hianyoznak az innovaciok.

Digitalizacios célok

A szakirodalom alapjan a digitalizacid az informatika
hagyomanyos alkalmazéasan tilmutato célrendszert ko-
vet, ami 0nallo vezetdi feladatot is jelent. A mintaban tiz-
bol harom vallalatnal (31%) van kinevezett digitalizacios
vezetd. Legnagyobb aranyban (40-45%) a digitalizacio
szempontjabol tudatos vagy eréforrashianyos fogékony
klaszterbe tartozo vallalatoknal. A valaszadok 22 szaza-
lékanal a vezérigazgatd egyben a digitalizacioért felelds
vezetd. Ez egy erds felsévezetoi kiallast éppugy tiikroz-
het, mint azt, hogy a teriilet még nem talalta meg az iga-
zi feleldsét a szervezetben. Minden o6tddik vallalatnal
(19,5%) az informatikai vezetd tolti be a digitalizacioért
felelos vezetd szerepét. Mas szakteriileti vezetok (pél-
daul marketing, pénziigy) is lehetnek a digitalizacio {6
feleldsei, de ez viszonylag ritka (4,5%). Majdnem minden
negyedik vallalat (23,5%) azonban még kivar a felelds
vezetd kijelolésével, ami a szakirodalom tiikrében nem
kedvez a digitalizacios projektek inditasanak. Kiilondsen
a ,.tétlen elzark6z6” klaszter vallalatainal, ahol harombol
két vallalatnal (67%) hianyzik ez a funkcio, de magas ez

az arany a ,lemaradok” (45%) ¢és a ,,felkésziilok™ (42%)
csoportjaban is.

A lehetséges digitalizacios célok azonositasahoz a kér-
déiv arrdl kérdezte a vallalatokat, hogy kiilonbdzé szem-
pontok mentén milyen mértékben szamitananak pozitiv
hatasokra digitalizacios projektek inditasa esetén. Altala-
nos tapasztalat, hogy a felsorolt elénydk szinte mindegyi-
kétdl nagy aranyban remélnek eldnyt a valaszadok. Igaz,
a minta negyede (25%) legfeljebb kismértékii hasznokra
szamit. A néhany (legfeljebb 6t) teriileten jelentkezd je-
lentds pozitiv hatast varok csoportjaba tartozik a minta
harmada (34%). Otnél tébb teriileten is jelentds eldnyd-
ket var a vallalatok 40 szazaléka, harom szazalékuk sze-
rint viszont majdnem az 9sszes teriileten jelentds lehet a
digitalizaciéo hozadéka. Bar pozitivnak értékelhetjilk az
optimista varakozasokat, ez ugyanakkor arra is utalhat,
hogy a vallalatoknak kevés konkrét tapasztalatuk van,
vagy nem teljesen kialakultak a digitalizacioval kapcso-
latos céljaik. Masfeldl, csupan a valaszadok egy szazaléka
véli ugy, hogy egyik teriileten sem varhato pozitiv hatas a
digitalizacié nyoman, tehat a teljesen szkeptikusak aranya
elenyész6, ami fontos eredmény.

A digitalizacios projektek f6 hozadéka a vallalatok
szerint a dontések felgyorsulasa és az 0j informaciok szer-
zése lehet (7. abra). A valaszadok nagyjabdl fele (51%, il-
letve 49%) var jelentds pozitiv hatast e két teriileten. A
vallalatok 44 szazaléka jelentds elonydket tarsit a digita-
lizacidhoz az 1j lizleti modellek teriiletén, és kiemelhetd
még a szolgaltatas és vevokiszolgalas optimalizalasa (43%
jelentds, 37% kismértékl pozitiv hatdsra szamit), ami a
szakirodalom alapjan is a digitalizacio egyik f6 hajtoereje.
Sajatos eredményeket kaptunk a bevételndvelés kapcsan.
Bar a vallalatok kevesebb, mint negyede (24%) var jelends
pozitiv hatast e teriileten a digitalizaciotol, rendkiviil ala-
csony (15%) azok aranya, akik szerint egyaltalan nem jar
bevételndvekedéssel a digitalizacio.

Tanulsagos lehet, hogy a kozépméretii €s a nagyval-
lalatok jellemzden kétszer nagyobb aranyban varnak je-
lentds pozitiv hatast a digitalizaciotol, mint a — mintaban
csak kis szamban megjelend — kisvallalatok. Ez utobbi
szegmens elsésorban 1) tigyfelek és piacok elérhetévé
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7. dbra

A digitalizaciés célok mentén vart hatas

Gyorsabb déntések

Uj informacidkhoz jutas

Uj uizleti modellek

A szolgaltatas/vevékiszolgalas optimalizalasa
Termelékenységndvekedés

Uj ugyfelek és piacok elérhetévé valasa
Uj termékek/szolgaltatasok nyujtasa
Koltségcsokkentés

Uj értékesitési-elosztasi csatornak
Vonzébb munkahely

Bevételndvelés
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m Jelentds pozitiv hatas

Forrés: sajat szerkesztés

valasaban, valamint a vevokiszolgalas optimalizalasaban
bizik. A nagyvallalatok viszont az 1 iizleti modellek te-
rilletén varnak leginkabb elérelépést. A reagaloképesség
szempontjabol képzett klaszterek elemzése alapjan a ,,val-
tozasokat befolyasolok™ a legtdbb teriileten jelentsen na-
gyobb, a ,valtozasokat nehezen kovetdk, késve reagalok™
jelentésen kisebb aranyban varnak pozitiv hatast, mint a
kozépso, ,valtozasokra felkésziilok™ szegmens vallalatai.
A digitalizacios projektek inditasatol vart hasznok te-
kintetében a digitalis klaszterek kozott is lathato eltérés.
A ,digitalizacioban tudatosak™ és az ,.erdforrashidnyos
fogékonyak” az 01j informaciohoz jutés, a gyorsabb donté-
sek és vevokiszolgalas optimalizalasa harmasat emlitették
leggyakrabban olyan teriiletként, ahol jelentds hasznokra
szamitananak. A ,digitalizaciora felkésziilok” varakoza-
sai visszafogottabbak, féleg a vevdkiszolgalas optimali-
zalasa kapcsan (csak 17% var jelentés hasznot). A ,.digi-
talizacidban lemaradok™ kozel harmada (31%) jelentdsen
vonzobb munkahelyre szamit a digitalizacios projektek
hozadékaként. A ,tétlen elzarkozok™ fele (50%) a koltség-
csokkentés terén varna jelentdsebb eldrelépést: valaszaik
egyfajta sotétben tapogatdzast sejtetnek a digitalizacidval
szerezhetd elényok valodi forrasat tekintve. Az 1. tabla-

Kis mérték( pozitiv hatas

® Nem vérhaté pozitiv hatas

zat Osszefoglalja klaszterenként a harom leggyakrabban
jelentésnek mondott digitalizacios célt, zarojelben jelezve
a jelent6s hatast varo valaszadok aranyat.

Vezetdi dontések

A hazai vallalatok digitalizacios gyakorlatanak elsd te-
rilleteként az adatvezérelt vezetdi dontéseket vizsgaltuk.
Szemben a késébbi digitalizacios teriiletek Likert-skala-
javal, itt az o6t valaszlehetség az adott halado elemzési
modszer alkalmazasanak (els6 négy valtozo), vagy alta-
laban az adatalapu dontéseknek a gyakorisagat vizsgal-
ta. Az eldrejelzések és az optimalizalasi szamitasok a
leggyakoribbak: a vallalatok tobb mint fele (52, illetve
51%) heti szinten alkalmazza. Megjegyzendé ugyanak-
kor, hogy ezek az informatikaval tamogatott elérejelzések
nem feltétleniil jelentik a legmodernebb prediktiv elemz6
eszk6zok hasznalatat, hiszen, mint mar bemutattuk, azok
elterjedtsége mindossze 13 szazalék a mintaban. Statisz-
tikai elemzést — példaul regresszios szamitasokat, klasz-
terelemzést — legalabb heti szinten a vizsgalt vallalatok 37
szazaléka végez. E harom médszertdl teljesen eltérd képet
mutat a gépi tanulas. A vallalatok kdzel harmada nem al-
kalmazza vagy nem is igazan ismeri ezt a technologiat.

1. tablazat

A digitalizaciés projektektdl vart hasznok

Digitalizacios
felkésziiltségi | 1. jellemzo cél 2. jellemz6 cél 3. jellemz6 cél
klaszter
Tudatosak Uj informaciokhoz jutas (62%) |Gyorsabb déntések (59%) Vevokiszolgalas optimalizalasa (56%)
Fogékonyak zggﬁ/oi““dgalas optimalizaldsa | o abb déntések (62%) Uj informéciokhoz jutas (58%)
0
Felkésziilok Gyorsabb dontések (44%) Uj informaciokhoz jutas (39%) | Termelékenységnovelés (35%)
Lemaradok Gyorsabb dontések (32%) Vonzo6bb munkahely (31%) Uj informaciokhoz jutas (28%)
(e VR et , . Bevételnovelés (28%)
0 o
Elzarkoézok Koltségesokkentés (50%) Gyorsabb dontések (28%) oz mlaaly (5%)

Forras: sajat szerkesztés
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(Az elemzéskor a ,,nem alkalmazza” csoportba soroltuk
azokat is, akik liresen hagytak a valaszt, és csak a tobbi
modszer gyakorisagat értékelték.) Ugyanakkor 6tbol két
vallalat (41%) legalabb havi szinten hasznalja a gépi tanu-
last a vallalatvezetés tamogatasara, ¢és ritkabban tovabbi
28 szazalék. A témaban utolsoként — eltérd skalan mért
kérdodivvaltozoval — azt vizsgaltuk, hogy mennyire gya-
kori az, hogy az adatok atfogd szamszerii elemzésének
eredményeképpen sziiletnek a legfontosabb miikodési €s
stratégiai dontések az adott vallalatnal. A vallalatok ke-
vesebb, mint egytizede nevezte ezt ritkanak vagy elé sem
fordulonak, bar azok aranya sem volt magas (19%), akik
szinte mindig igy hoznak dontést (8. abra). Ez utobbi kér-
dést a vezérigazgat6i kérddiv mellett a kereskedelmi ve-
zet6i kérddiv is tartalmazta, az ott kapott valaszok nagy-
részt visszaigazoltak a vezérigazgatoi kérddivben adott
valaszokat.

CIKKEK, TANULMANYOK

16nbség lehet az adatok dontésekben valo felhasznalasanak
mélységében (intenzitasaban) és kiterjedtségében (adatokat
hasznalo6 vezet6i kor szélessége) is, egy alapfeltétel megva-
l6sulasat mindenképp alatdmaszthatjuk. A szakirodalom
szerint alapfeltétel, hogy a vezetdk felismerjék az adatok
szerepét a dontések mindségében, és ezt a felismerést lat-
juk megerdsitve a ,,nem alkalmazzuk” valaszok viszonylag
alacsony aranya altal.

Beszallitéi kapcsolatok

Kifejezetten a beszallitéi kapcsolatokra iranyulo digi-
talizacios fejlesztésekre kozvetleniil nem kérdezett ra a
kérdéiv, de az informatikai Osszekottetésre vonatkozod
kérdoivkeérdeésbol kovetkeztethetiink a beszerzés digitali-
kénél sem érte el a tiz szazalékot azon vallalatok aranya,
amelyek nagyon jellemzonek itélték vallalatuknal az adott

8. dbra

A vezetdi dontések digitalizacioja

0%

Statisztikai elemzés (regresszio, klaszterelemzés
stb.) alkalmazasa a vallalatvezetés tamogatasara

Elbrejelzések (predikciok) alkalmazasa a
vallalatvezetés tamogatasara

Optimalizalasi szamitasok alkalmazasa a
vallalatvezetés tamogatasara

20%

40% 60% 80% 100%

Gépi tanulas alkalmazasa a vallalatvezetés
tdmogatasara

Az adatok atfogd szamszerli elemzésén alapulnak
a legfontosabb miikodési és stratégiai dontések*

B napi szinten ~ Oheti szinten

MI

Ohavi szinten

B nem alkalmazzuk

Wigen ritka

* Az utolsé sor skalaja eltér: szinte mindig - gyakori - el6fordul - igen ritka - soha

Forrés: sajat szerkesztés

Az adatlapu vezet6i dontéseket és a kapcsolodo digitalis
technologiakat a digitalis felkésziiltségi klaszterek szintjén
is megvizsgaltuk. A varakozasoknak megfelelden a ,,digita-
lizacioban tudatosak™ esetében a leggyakoribb e technolo-
giak hasznalata, illetve a legfontosabb mitkodési és stratégi-
ai dontések adatalapi meghozatala. Oket szorosan kovetik
az ,erdforrashianyos fogékonyak”, és a ,,digitalizaciora
felkésziilok” sem maradnak el talsagosan. A gépi tanulas
alkalmazasaban is a ,digitalizacioban tudatosak™ jarnak
¢élen, negyediik (25%) legalabb havi szinten alkalmazza. A
»digitalisan lemaradok” korében mar a hagyomanyosabb
technologiaknal is a ,,nem alkalmazzuk”, az ,,igen ritka” és
a ,,havi szinten” valaszok voltak a leggyakoribbak, kivéve
a fontos dontések adatokkal valé megalapozasat, mert ab-
ban nem sokkal maradtak el a masik harom klasztert6l. A
»tétlen elzarkozok™ ugyanakkor ez utdbbiban is alulteljesi-
tenek: 26 szazalékuknal ,,soha, egyaltalan nem jellemz6”
az adatalapti dontéshozatal. Emellett az elérejelzések (pre-
dikciok) alkalmazasaban is kilognak a mintabol, 30 szaza-
lékuk igen ritkan, 35 szazalékuk egyaltalan nem hasznalja.
Osszességében a vezetdi dontések digitalizacioja kapcsan
pozitiv valaszokat adtak a minta vallalatai. Bar jelent6s kii-

gyakorlatot. A valaszadok fele (52%) esetében mondhaté
jellemzének a készletszint-informaciok megosztasa —az 5
nagyon jellemz6 mellett a 4-es értéket is ide szamitva egy-
tol otig terjedd Likert-skalan. Keresleti elérejelzés és ter-
melési terv dontések megosztasa csak minden harmadik
vallalatnal (34%) jellemzd, emellett a vallalatok kozel fe-
1énél (46%) fellelhetd kisebb mértékben (2-es és 3-as érték
a Likert-skalan). A tervezési rendszerek Osszehangolasat
mar csak a valaszadok b6 negyede (27%) emlitette jellem-
zokeént, és kozel ugyanennyi (25%) azok aranya, akiknél
nem jellemz6 ilyen (9. abra).

A beszallitoi kapcsolatok digitalizacios teriileten is ta-
laltunk fejlettségi kiilonbségeket a digitalis felkésziiltségi
klaszterek kozott: a ,digitalizacidban tudatosak™ és az ,,erd-
forrasos fogékonyak™ kiemelkedtek a készletszint-informa-
ciok megosztasaban. Bar e két klaszter vallalatai a termelési
terv dontések és keresleti informaciok megosztasa terén is
jol teljesitenek, ebben a ,,digitalizaciora felkésziilok™ cso-
portja jar élen (17%, illetve 44% az ,,5 — nagyon jellemz6”,
illetve a ,,4” vélasz). Osszefoglaléan azonban tgy értékel-
hetjiik, hogy nem a beszallitéi kapcsolatok allnak jellemz6-
en a digitalizacié fokuszaban a minta vallalatainal.
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9. dbra

A beszallitoi kapcsolatok digitalizacioja
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Termelés-szolgaltatasnyujtas

A termelés-szolgaltatasnyujtas digitalizacidjara két né-
zOpontbol is rakérdeztiink. Egyfeldl vizsgaltuk, hogy az
értékteremtd folyamatban mennyire alkalmaznak modern
eljarasokat, mennyire digitalizalt, illetve mennyire auto-
matizalt a miikodés. Csak nagyjabol minden negyedik val-
lalat reagalt 4-es vagy 5-0s (teljes mértékben) valasszal.
A legkedvezdbb képet a miikodési folyamatok automati-
zaltsaga mutatta, ide értve az automata szerszamgépek és
anyagkezel§-szallitoberendezések, a robotok-chatbotok,
valamint az onkiszolgalo feliiletek alkalmazasat. A val-
lalatok negyede (25%) a kdzepesnél magasabbra értékel-
te miikddése automatizaltsagat, de ekdzben a vallalatok
6todénél egyaltalan nincsenek jelen ilyen megoldasok.
Az automatizalasnal valamivel ritkabb a modern gyarta-
si eljarasok alkalmazasa (példaul a gyartasban lézeres és
vizsugaras vagas, 3D nyomtatas, nagy precizitasu techno-
logiak), a vallalatok 21 szazalékanal jellemzd ez nagyobb
vagy teljes mértékben. A mikddés digitalizacidja terén
mar csak minden hatodik vallalat (17%) valaszolt 4-es
vagy 5-0s értékkel. Az adaptiv, skalazhat6 termelési rend-
szerek, a szenzoros adatgyjtés, illetve altalaban az ,,okos
gyar” vagy ,digitalis szolgaltatdo” cimkéket szerepeltetd
kérdoivkérdésnél a valaszadok harom szazaléka tekintette

o4 m2 01 - nem jellemz6

termelési-szolgaltatasnyujtasi tevékenységét teljes mér-
tékben digitalizaltnak.

Masfeldl az informatika oldalarol is vizsgaltuk a terme-
lési vagy szolgaltatasnytjtasi folyamat kapcsan alkalma-
zott innovativ technologiai megoldasokat. E tekintetben a
tervezéshez ¢és az eléallitashoz alkalmazott megoldasokat
vizsgaltuk, ezzel valamelyest visszaellendrizve az el6z6
harom valtozora kapott értékeket. A termékek-szolgalta-
tasok eldallitasa soran talaltuk a legmagasabbnak az in-
novativ IT-eszkozoket (példaul szamitogéppel iranyitott
gépsorokat, digitalis berendezéseket) intenzivebben (4-es
vagy 5-0s érték) alkalmazo vallalatok aranyat (30%), egy-
uttal itt volt a legalacsonyabb (16%) a ,,nem hasznaloké”.
A termékek-szolgaltatasok tervezése soran a vallalatok 29
szazaléka alkalmaz innovativ informatikai megoldast (a
kérdés példaként a CAD eljarast emlitette), ugyanakkor
tizbol harom vallalatnal (31%) nem fellelhetd ez (10. abra).

A termelés-szolgaltatasnyujtas digitalizacioja a vizs-
galt 6t részteriiletbél négynél hasonlo képet mutat a ,,di-
gitalizacioban tudatosak™, az ,.eréforrashianyos fogéko-
nyak” ¢és a ,digitalizaciora felkésziilok™ klaszterében. E
harom csoport esetében eltérés csak a modern eljarasok
hasznalataban mutatkozott, ahol a meglepé modon a ,,di-
gitalizaciora felkésziilok™ atlagértéke emelkedett ki, bar

10. dbra

A termelés-szolgaltatasnyujtas digitalizacioja

0%

Modern eljarasok hasznalata (pl. lézeres és
vizsugaras vagas, 3D nyomtatas, nagy precizitasi
technologiak)

Miikodés digitalizaltsaga (pl. okos/digitalis

20%

40% 60% 80% 100%

gyar/szolg., adaptiv termelési rendszerek, skalazhato

termelés, szenzoros adatgytijtés)
Miikodési folyamatok automatizaltsaga (pl. automata
szerszamgépek és anyagkezel6/szallitoberendezések,

Termék/szolg. megtervezéséhez innovativ IT
eszkozokkel (pl. CAD)

Termék/szolg. el6allitas innovativ IT eszkozokkel
(pl. szamitogéppel iranyitott gépsorok, digitalis
berendezések)

B Teljes mértekben

Forrés: sajat szerkesztés
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ez sem az intenziv hasznalatbol, hanem a kozepes alkal-
mazas elterjedtségébdl adodott. Modern eljarasok tekin-
tetében a negyedik és 6todik klaszter vallalatai sem tel-
jesitettek gyengébben, azonban a miikodés digitalizacidja
¢s a folyamatok automatizalasa terén mar jelentds hatrany
latszik a ,,digitalisan lemaradok™ klaszterben: 57, illetve
60 szazalékukat ez egyaltalan nem jellemzi. Ugyanakkor
kisebb mértéki innovativ IT-megoldasokat mar kétharma-
duk alkalmaz. A ,.tétlen elzark6zok™ hatranya ezzel szem-
ben a tervezési ¢és a termékeldallitasi-szolgaltatasnytjtasi
folyamat IT-tamogatasaban is jelentds (55, illetve 40 sza-
zalékuk egyaltalan nem alkalmaz innovativ eszkozoket).
Osszeségében a termelés-szolgaltatasnytijtas olyan terii-
letként értékelhetd, ahol a digitalis felkésziiltség mentén
nagyobb kiilonbséget mutattak a minta vallalatai.

CIKKEK, TANULMANYOK

ge 65 szazalék a mintaban — ez nagyjabol azok aranyaval
egyezik meg, akik kdzepesen vagy annal inkabb jellemzo-
nek tartottak, hogy informatikai nyilvantartast vezetnek
a vevOkapcsolataikrol (67%). Ugyanakkor csak minden
otodik vallalatra (22%) jellemz6 a vevételjesitmények in-
formatikai rendszerben torténé modszeres elemzése, bar
masfeldl ennél a kérdésnél volt a legalacsonyabb az ilyen
megoldast egyaltalan nem alkalmazok aranya is (9%). Itt
ellenérzésképp megnéztiik, hogy az adatalapi dontések
mar korabban emlitett valtozojaval kapcsolatban milyen
valaszokat adtak azok a vezetdk, akik a vevékapcsolatok
terén végzett elemzésekre vonatkozo kérdést megvala-
szoltak, és ugy tlinik, hogy ahol késziilnek elemzések, ott
ez valamilyen mértékben része is a fontosabb miikodési és
stratégiai dontések meghozatalanak.

11. dbra

A vevbkapcsolatok digitalizacidja

0%

A vevbkapcsolatainkat alapvetden informatikai
rendszerek segitségével tartjuk nyilvan és
menedzseljiik

Vevdink és/vagy veviszegmenseink teljesitményét
informatikai rendszerekkel modszeresen elemezziik

Az értékesitési csatornak kozotti atjarhatosagot
egységes informatikai rendszer segiti

Ugyfélszolgalatunk erésen digitalizalt (pl. online
segitségnyujtas, chat, automatikus e-mail)

Innovativ IT eszkozoket is igénybe vesziink az
értékesitésben-disztribcioban (pl. internetes
értékesités, utvonal-optimalizalas)

20%

40% 60% 80% 100%

B Teljes mértékben

Forras: sajat szerkesztés

Vevékapcsolatok

A vevokapcsolatok digitalizacidjara vonatkozoan négy
kérdés szerepelt a kérdéiv jellemzden kereskedelmi veze-
to altal kitoltott blokkjaban, egy pedig a foként termelési
vezetok altal kitoltott informaciomenedzsment blokkban.
Keresztellendrzéshez két tovabbi valtozot vontunk be. A
11. abra mutatja az 6tfokozatu Likert-skalan kapott ered-
ményeket. A termékek vagy szolgaltatasok értékesitése és
eljuttatasa kapcsan hasznalt innovativ informatikai eszko-
z0k (példaul internetes értékesités, utvonal-optimalizalas)
vonatkozasaban kaptuk a legtobb magas (4-es, 5-0s) ér-
téket. Ez nagyobb vagy teljes mértékben jellemz6 csak-
nem minden masodik vallalatra (48%). A vallalatok 6tode
(20%) azonban egyaltalan nem mutat ilyen aktivitast. Az
értékesitési csatornak atjarhatosagat egységes informati-
kai rendszer segiti a vallalatok 41 szazalé¢kanal (4-es vagy
5-0s mértékben). Az tigyfélszolgalat erdsen digitalizalt
(p¢ldaul online tamogatas, chat, automatikus e-mail) a
minta kétotddénél (39%), és hasonld mértékii (38%) azok
aranya, akik a vevokapcsolataikat alapvetéen informati-
kai rendszerek segitségével tartjak nyilvan és menedzse-
lik. Pedig ez utobbihoz az informatikai alapok szélesebb
korben rendelkezésre allnak, hiszen mint korabban bemu-
tattuk, a CRM (ligyfélkapcsolati) rendszerek elterjedtsé-

04 OKozepesen B2  @Egyaltalan nem

A digitalizacios felkésziiltségi klaszterek szempontjabol
arra figyeltiink fel, hogy az értékesitési csatornak kozotti at-
jarhatosag, a digitalizalt iigyfélszolgalat, valamint az inno-
vativ IT-eszkozokkel torténd értékesités-disztribucio tekin-
tetében a varakozasainknak megfeleléen kiemelkednek a
,.digitalizacioban tudatosak” ¢s az ,,er6forrashianyos fogé-
konyak” (A 4-es a legjellemzdébb érték mindegyik kérdés-
nél, mindkét klaszternél)) A ,digitalizaciora felkésziilok™
¢és a ,,digitalisan lemaradok” korében a kozepes vagy annal
alacsonyabb érték volt jellemzd. A harom valtozé mind-
egyikénél jelentds lemaradast mutattak a ,.tétlen elzarko-
z0k”: tobbségiiknél (53, illetve 55%) egyaltalan nem digita-
lizalt az tigyfélszolgalatuk és nincsen internetes értékesités
vagy mas innovativ IT-megoldasuk sem a disztribucioban.
A vevonyilvantartassal kapcsolatos informaciorendszerek-
ben viszont a ,digitalisan lemaradok™ és a ,,digitalizaciora
felkésziilok™ értékelték a legjobbra megoldasukat (3,6, illet-
ve 3,4 pont 1-5 skalan), ami dsszefiigghet azzal, hogy a ,,di-
gitalisan tudatosak” és az ,.er6forrashianyos fogékonyak™
kritikusabban szemlélik (2,8 pont) az e téren elért eredmé-
nyeiket, jobban latjak az élenjard gyakorlatoktol valo el-
maradasukat. A minta egészét értékelve a vevokapcsolatok
digitalizacioja terén biztato jeleket is latunk, ami a pedig
a szakirodalom alapjan kiemelten fontos fejlesztési teriilet.
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12. abra

A termék vagy szolgaltatas digitalizacioja

0%
Kibocsatasunk jellemzden ,,intelligens”
termék/szolgaltatas (pl. komplex konstrukcio, IT
komponenst is tartalmazé eszkdz, specialis
informacié/tudas)

A termékek/szolgaltatasok értékében meghatarozo

20%

40%

60%

80% 100%

7

/7 38%

szerepe van a beépiild, ill. kozvetleniil kapcsolodo
digitalis megoldasoknak (pl. szenzorok, szoftverek,

7 22%%

autonom képességek, tavfeliigyelet)

A termékek/szolgaltatasok valos idejii halozati

adatkapcsolatba kotottek (dolgok internete - Internet

7
R 1%

of Things)

B Teljes mértékben

Forrés: sajat szerkesztés

Termékek-szolgaltatasok
Otodikként a termék vagy szolgaltatas digitalizacidja kap-
csan vizsgaltuk, hogy a vallalatoknal milyen aranyban lat-
szik elmozdulés az okos és Osszekapcsolt termékek-szol-
galtatasok iranyaba. A harom kapcsolodo kérdéivvaltozot
a kérdéiv kiilonbozo blokkjaban helyeztiik el, igy egyrészt
az informaciomenedzsment, masrészt az értékterem-
tés témakor iranyabol kérdeztiink ra erre. Az 6tfokozatu
Likert-skalaval kapott eredményeket a 12. abra mutatja.
Minden 6todik vallalat (20%) tigy jellemezte magat, hogy
terméke vagy szolgaltatasa intelligens, azaz informatikai
komponenst vagy specialis informaciot magaba foglalo
komplex konstrukcié. Otbdl két vallalat (38%) esetében
azonban ez egyaltalan nem jellemz6. A masik két kérddiv-
valtozo6 kozelebb visz minket annak megfejtéséhez, hogy
mibdl fakad a termékek-szolgaltatasok ezen ,,okosodasa”.
A valaszokbol az latszik, hogy bar teljes mértékben ke-
vesebben érzik jellemzének rajuk nézve e halado jellem-
zOket, kisebb-nagyobb mértékben mar elindulhattak a
digitalizacio ilyen iranyaba. A termékek-szolgaltatasok
valamilyen mértékben valos ideji halozati adatkapcso-
latba kotottek a vallalatok négyotddénél (79%), bar ezen
beliil nagyobb mértékben (4-es vagy 5-0s) csak a minta 23
szazalékanal. Hasonl6 aranyokat kaptuk annal a kérd6iv-
kérdésnél is, hogy a vallalat termékeinek vagy szolgalta-
tasainak értékében meghatarozo szerepe van-¢ a beépiild,
illetve kozvetleniil kapcsolodo digitalis megoldasoknak
(példaul szenzorok, szoftverek, autonom képességek,
tavfeliigyelet). Ezt a valaszadok 27 szazaléka tartotta na-
gyobb vagy teljes mértékben a vallalatara jellemzonek.
Az intelligens, okos termékek-szolgaltatasok felé ha-
lado uton a digitalizacios felkésziiltségi klaszterek két
csoportba oszlanak. A ,digitalizacioban tudatosak”, az
»eroforrashianyos fogékonyak™ és a ,.digitalizaciora fel-
késziilok™ hasonlod valaszokat adtak — az utobbi klaszter
valaszadoi kicsivel alacsonyabb értékeket — mindharom
kérdésnél. A ,digitalisan lemaradok” foként a beépiild
digitalis megoldasokban maradnak le, e mentén — 1-5 ska-
lan —, atlagosan tobb mint egy pont hatranyban vannak
mindharom el6z6 harom klaszter kozépértékéhez képest.
Nagyon alacsony (7%) azok aranya ebben a klaszterben,
akiknek a termékére-szolgaltatasara nagyobb mértékben
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jellemzoék a szenzorok, az autonom vagy a tavfeliigyele-
ti képességek, és ugyanilyen csekély mértében jellem-
z0 ebben a klaszterben a termékek-szolgaltatasok valos
idejii halozati adatkapcsolatba kotottsége is. A ,.tétlen
elzarkozok” mindharom kérdés mentén lemaradtak. Ko-
zel kétharmadukra (65%) egyaltalan nem jellemzd, hogy
»intelligens” komponens lenne a termékiikben vagy szol-
galtatasukban. Eredményeinket 0sszefoglaloan tigy érté-
kelhetjiik, hogy latszanak torekvések ezen a digitalizacios
teriileten is, de a vallalatok még messze vannak attol, hogy
teljes mértékben kiaknazzak a szakirodalom alapjan itt ki-
nalkozo lehetéségeket.

Az ot digitalizacids terulet atfogo értékelése

A fent bemutatott 6t digitalizacids teriilet mindegyikére
vonatkozoan egy-egy pontszamot képeztiink. Ehhez az
adott teriiletnél targyalt valtozok értékét atlagoltuk, és egy
0 és 100 pont kozotti értéket képeztiink beldle, ahol a 0
pont azt jelenti, hogy mindegyik valtozonal az ,,egyaltalan
nem jellemz6” vagy azzal egyenértéki valaszt adott a val-
lalat, a 100 pont pedig azt, hogy a minden valasz a ,,teljes
meértékben” kategoriaba esett. (A vezetdi dontések eseté-
ben a napi €s a heti gyakorisag kozott nem tettiink kiilonb-
séget, mindkettdt ,,maximalis” valasznak tekintettiik.) Az
igy kapott pontszamokkal — noha eléallitasuk miatt 6sz-
szetett statisztikai elemzéshez nem elég pontosak — azt
tudjuk megmutatni, hogy a mintaban szerepl6 vallalatok
atlagosan hogyan teljesitenek az 6t vizsgalt szempontbol,
¢és mely teriileteken mutatkozik nagyobb eltérés a digitalis
felkésziiltség alapjan képzett klaszterek kozott.

A feltett kérdések mentén a vezetdi dontéshozatal
emelkedik ki némileg (59 pont), itt aranylag nagy aranyban
figyeltiink meg adatelemzési technologiakat ¢és adatalapu
dontéseket. Egy szinttel lemaradva koveti ezt a vevokap-
csolatok (49 pont) és a beszallitoi kapcsolatok (47 pont)
digitalizacioja. Ehhez képest tobb teendd latszik a terme-
lési vagy szolgaltatasnyujtasi elsddleges folyamat digitali-
zacioja (41 pont) és a termék vagy szolgaltatas ,,okositasa”
(40%) terén. A ,.digitalizacioban tudatos” klaszter épp a
vezet6i dontéshozatalban és a vevokapcsolatok digitaliza-
cigjaban emelkedik ki, a masik harom teriileten némileg
elmarad az ,.er6forrashianyos fogékonyak™ csoportjanak
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atlagpontjatol. A ,.digitalizaciora felkésziilok™ erdssége
a termelés-szolgaltatasnyujtas digitalizacidja, valamint a
beszallitoi kapesolatok informatikai tdmogatasa. A ,,digi-
talisan lemaradok™ lemaradasa legkevésbé a vevékapcso-
latok digitalizaciojanal érzékelhetd, ami kedvezd, hiszen
talan ennek hianyaban keriilnének a leghamarabb piaci
hatranyba. A masik négy teriileten azonban szembeo6tlik
a ,,lemaradok™ digitalizacios kezdeményezéseinek korla-
tozottsaga. A ,tétlen elzarkdzok™ klaszterrel kapcsolatban
az latszik, hogy nemcsak a vallott felkésziiltség teriiletén
(tudatossag, képességek, nyitottsag stb.), de a tényleges di-
gitalizacios lépésekben is testet 6lt elzarkozasuk. Kiemel-
hetdé a ,digitalisan lemaradok™ csoportjanal pozitivum-
ként emlitett vevékapcsolati teriileten mutatott alacsony
pontszamuk (13. abra).

CIKKEK, TANULMANYOK

latok nagyobb része a felkésziiltebb klaszterekbe tarto-
zik. Ez a felkésziiltség ugyanakkor viszonylagos, mivel a
felkésziiltségi klaszterek a valaszadok sajat értékelésére
¢épiiltek. Lehetséges, hogy nem voltak elég kritikusak
vallalatukkal szemben a valaszadaskor, valamint az is
latszik, hogy az élenjaré gyakorlatok helyett inkabb ma-
gyarorszagi viszonylatban, kozvetlen versenytarsaikhoz
képest ertékelték felkésziiltségiiket. A bemutatott ered-
ményeket mégis erdsiti, hogy a felkésziiltségi klasztere-
ket visszaigazoltak a megkérdezett tényleges digitaliza-
cios kezdeményezésekre vonatkozo valaszok.

Masodik kutatasi kérdésiink a kiilonb6z6 digitalizacios
felkésziiltségli vallalatok informatikai hatterére és digita-
lizacios céljaira kérdezett ra. A szakirodalombol kiemel-
tiik azt a dilemmat, hogy a technologia vagy a digitalis

13. 4bra

A digitalizacios kezdeményezések elérehaladasa (0-100 pontos skala)

Vezet6i
dontések

Termék /
szolgaltatas

Vevo-
kapcsolatok

Forras: sajat szerkesztés

Kovetkeztetések és javaslatok

Els6 kutatasi kérdésilink a hazai vallalatok digitalis fel-
késziiltségének jellemzésére vonatkozott. Erre vonatko-
z6 egységes mérési skalak hianyaban a szakirodalom
alapjan Osszeallitott valtozolista lekérdezését kovetden
faktorelemzéssel a felkésziiltség négy {6 Osszetevojét
mutattuk ki: a felsé vezetdk digitalizacioval kapcsolatos
ismeretei, a digitalizacios stratégia és projektek terve-
zettsége, a digitalizaciohoz sziikséges anyagi és human
(tudas, képességek) eréforrasok, valamint a digitaliza-
ciora nyitott és fogékony szervezeti kultura faktorokat.
Ezek mentén a mintdban szerepld vallalatok 6t jol elkii-
16niilé csoportja rajzolodott ki. A vallalatok tobb mint
fele (63%) inkabb felkésziiltnek tartja magat mind a négy
f6 Osszetevd mentén: a ,,digitalizacidban tudatosak™ és
az ,eréforrashianyos fogékonyak” klaszter kozott pedig
a tudatossagban és az erdéforrasokban mutatkozik kii-
16nbség. A minta kisebb része (37%) tovabbi harom, sa-
jatosabb klaszterre bomlott, melyek kozott mar talalunk
lemaradokat és szkeptikusakat is. Osszességében tehat a
felkésziiltségi kép a vartnal kedvezobb, hiszen a valla-

—o— Digitalizacioban
tudatosak

-+-% -+ Er6forrashianyos
fogékonyak

—&— Digitalizaciora
felkésziilok
Digitalisan
lemaradok

Beszallitoi
kapcsolatok

—@— Tétlen elzarkozok

Termelés-
szolgaltatas
nyujtas

stratégia jatszik-e fontosabb szerepet a digitalis atalakulas
sikerében. Azt talaltuk, hogy a vizsgalt vallalatok az el6bbi
kapcsan nincsenek biztatd helyzetben, az utobbi kapcsan
viszont lelkesedést mutatnak. Azaz a mintaban szerepld
vallalatok informatikai hattere nemzetk6zi dsszevetésben
fejlettségi lemaradast mutat a bevezetett alkalmazasok és
az informatikai koltségvetés szempontjabol is. A digitalis
stratégia vonatkozasaban viszont varatlanul pozitiv vara-
kozasokat azonositottunk. Azonban az, hogy a valaszadok
széles kore remél szamos teriileten jelentds pozitiv hatast,
nem feltétleniil jelenti azt, hogy szilard stratégiai elkép-
zelésekkel haladnanak a digitalizacio felé. Elképzelheto,
hogy nem eléggé latjak at a digitalizacios projektek ter-
mészetét, illetve kevés valos tapasztalatuk van az elérhetd
hasznok tekintetében, és ezért jellemzi sokféle ¢s jelentds
hozadék varakozasaikat. A kutatasbol felszinre keriilt,
hogy a digitalizacidban tudatosabb, arra fogékonyabb val-
lalatok konkrétabb (kevésbé altalanos) célokat kovetve di-
gitalizalnanak. Tovabb javitja a vallalatok e csoportjanak
digitalizacios kilatasait, hogy felmérésiink szerint ezek a
vallalatok stabilabb technologiai alapokkal (informatikai
hattér, IT-koltségvetés) rendelkeznek a digitalizaciohoz.
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Tehat a stratégiai és a technologiai megfontolasok kéz a
kézben jarnak a digitalizacioban tudatosabb vallalatoknal.
A célok koziil pedig a példanak tekinthet6 vallalati kdrben
a vevOkapcsolatok optimalizalasa, a gyorsabb dontések,
valamint az informaciohoz val6 hozzajutas emelkedik ki
a digitalizacios célok koziil.

Harmadikként arra kérdezett ra kutatasunk, hogy
milyen fokuszteriileteken indult el a digitalizacio a min-
taban szerepl6 vallalatoknal. A szakirodalom gyakran a
teljes tizleti modell atalakulasat tekinti az egyik ilyen fo-
kuszteriiletnek, ez azonban kiviil esett a kutatasunkhoz
kapcsolodo felmérés fokuszan. A masik leggyakrabban
azonositott teriilet a vevdkapcsolatok digitalizalasa a
szakirodalomban. Ennek kapcsan a hazai vallalatoknal is
hatarozottan latszik elérelépés felmérésiinkben. Megje-
lentek innovativ informaciotechnologiai megoldasok az
értékesitésben, digitalis eszkdzok az tigyfélszolgalatban,
vagy informatikaval atjarhatobbak lettek az értékesitési
csatornak. A termék (vagy szolgaltatas) digitalizacio-
jaban joval kevesebben tartjdk magukat ¢lenjaronak, a
szenzorokkal ,okositott”, dolgok internetébe kapcsolt
termékek egyeldre nem jellemzok. Hasonlo képet mutat
az elsddleges (termelési vagy szolgaltatasnyujtasi) folya-
matok automatizalasa és digitalizacidja is. A beszallitoi
kapcsolatok témakorében a felmérés kevesebb adattal
szolgalt, itt a készletszint-informaciok megosztasaig
latszik terjedni a digitalizacio, legalabbis a termeld val-
lalatok tobbségénél. A vezetdi dontések adatokkal valo
alatamasztasa terén pozitivabb a kép. Bar a gépi tanulas
még alig ismert, optimalizalasi, elérejelzési, statisztikai
szamitasok hasznalata terén latszanak kezdeményezé-
sek. Osszefoglalva, a vezetsi dontések és a vevokap-
csolatok az a két fokuszteriilet, ahol felmérésiinkkel ala
tudjuk tamasztani, hogy a vallalatok szélesebb korében
indult el érdemi digitalizacio. A digitalizacioban tudato-
sabb vallalatok pont ezen a két teriileten még inkabb ki-
magaslanak a mintabodl, ami, a szakirodalommal is &ssz-
hangban, kovetendé mintazat lehet a digitalizacioban
lemaradok szamara.

Kutatasunk a tanulmanyunk elején bemutatott szak-
irodalmi dilemmakhoz is hozzajarul. Felmérési ered-
ményeink alapjan elméleti kovetkeztetésiink, hogy a
digitalizacios felkésziiltség, és a digitalizacids projek-
tek fokuszteriileteinek egymassal atlapolo felsorolasai,
modelljei a szakirodalomban részben indokoltak. Azt
talaltuk, hogy a felkésziiltség és a kezdeményezések kar-
oltve jarnak egymassal, egyiittesen jelentik a vallalatok
digitalis képességét. A digitalizacios kezdeményezések
tulajdonképpen magat a digitalizacios felkésziiltséget
is épitik — példaul a projektek tervezettsége, a tudas €s
képességek, vagy kisérletezésre vald nyitottsag felké-
sziiltségi tényezok javitasaval. A digitalizacios projektek
— legalabb részben — a felkésziiltség javitasara, a digitalis
képességek kialakitasara is irdnyulnak. Mindemellett a
vallalatok digitalis képességébe a felkésziiltség tényezoi
mellett bele kell értsiik a folyamatok, a termékek-szolgal-
tatasok és az tizleti modell digitalizacigjat is: ezek nélkiil
a szervezeti tagok, a vezetés ¢€s a stratégia felkésziiltsége
sem elegendd a digitalis atalakulashoz. Ezek alapjan a

digitalis képesség fogalmat, operacionalizalasat érdemes
tovabb vizsgalni a szakirodalomban, kiegészitve a digi-
talizacioorientaltsag (digital orientation) legutobbi 1d6-
szakban kibontakozo szakirodalmaval (Kindermann et
al., 2021; Dantsoho et al., 2020).

Kutatasunkban az iizleti szektor vezetdi szamara is
azonositottunk tanulsagokat. A szakirodalomra valo
visszacsatolasként rogzitettiik a digitalis projektek indi-
tasa ¢és a digitalis felkésziiltség kozotti 6sszefiiggést, és
ebbdl kovetkezik gyakorlati kovetkeztetésiink és javasla-
tunk. Eszerint a digitalizacios felkésziiltség a digitaliza-
cios projektekkel parhuzamosan fejlesztendd. Azt talal-
tuk, hogy az ,,er6forrashianyos fogékonyaknak” nevezett
klaszter vallalatai digitalizacios kezdeményezésekben
nem sokkal maradnak el a ,digitalisan tudatosoktol”,
egy-egy teriileten jobb eredményeket is felmutatnak.
Ez pedig a felkésziiltség egyes teriileteinek fontossagat
jelzi: a vezetés felkésziiltségére és a digitalizaciot se-
gité kultirara tdmaszkodva lehet eldrelépni. Javasoljuk
az ¢lenjaro digitalizacios gyakorlatok figyelését, alulrol
jovoé kezdeményezések tamogatasat, a magasabb koc-
kazatvallalasi hajlandosagot és a digitalizacioval valod
kisérletezést. A , digitalizaciora felkésziilok™ klasztere
alapjan arra kovetkeztetiink, hogy bizonyos teriileteken
a képességek és az eréforrasok athidalhatjak a digitaliza-
cidval kapcsolatos tudatossagaban valé lemaradast vagy
a kevésbé nyitott kultarat. Ugyanakkor ezek a vallalatok
pont azokon a teriileteken mutatnak lemaradast, amelyek
a szakirodalom szerint a legfontosabbak: a termék vagy
szolgaltatas digitalizacidja, valamint a vevékapcsolatok
digitalizacioja terén. igy kifejezetten fontosnak latszik
mind a digitalizaciora fogékony kultura kiépitése, mind
pedig a digitalizacios projektekkel kapcsolatos tudatos-
sag erdsitése. Ez alapjan javasoljuk a digitalis stratégia
megfogalmazasat, valamint vilagos feltételek kialakita-
sat a digitalizacios projektek inditasahoz. Az, hogy erre
milyen jo gyakorlatok vannak és hogyan lehet vissza-
mérni a kezdeményezések sikerét, tovabbi kutatasokat
igényel.

Amikor a digitalizacios felkésziiltséget és a digitaliza-
cios teriileteket egymas mellé allitottuk, akkor szem eldtt
kellett tartanunk, hogy a kettd kozotti osszefiiggéseket
mas, a vizsgalatainkon kiviil esé tényezok is alakithat-
tak, példaul a felkésziiltségi klaszterekbe keriilt vallala-
tok kozotti iparagi, méretbeli eltérések. Ez az elemzésiink
egyik tudatosan vallalt korlata volt. Masfeldl nem vizs-
galtuk a vallalatok eredményességét, azaz példaul, hogy
a digitalisan kezdeményezobb vallalatok erdfeszitéseivel
egylitt jar-e a jobb pénziigyi teljesitmény. Ez ugyancsak
talmutatott volna jelen tanulmany keretein. Végiil korlat
volt szamunkra, hogy a felhasznalt felmérés a COVID-19
vilagjarvany elott késziilt. Viszonylagos egyetértés ural-
kodik szakértdi korokben azzal kapcsolatban, hogy a pan-
démia globalisan felgyorsitotta a vallalatok digitalis atala-
kulasat, példaul olyan, az altalunk elemzett felmérésben
nem vizsgalt teriileteken is, mint a tavoli munkavégzés.
Ez valosziniileg a vallalatok digitalis felkésziiltségére is
visszahatott, amivel kapcsolatban hasznos lenne tovabbi
kutatasokat végezni.
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A MUNKAHELYI FLOW-ALLAPOTOT ELOSEGITO VEZETOI
KESZSEGEK ELEMZESE A KOMOLY JATEK ESZKOZEVEL

USE OF SERIOUS GAMES FOR ANALYSING LEADERSHIP
SKILLS FOR PROMOTING FLOW AT THE WORKPLACE

A szerzék tanulmanyukban a vezetés emberi tényezdivel foglalkoznak, Csikszentmihalyi Mihaly flow-elméletéhez (1997)
kapcsoloddan a munkahelyi flow-allapotot elésegité vezetéshez sziikséges készségeket és ezek Osszefliggéseit vizsgaljak.
Ramutatnak arra, hogy a jatékositas és a komoly jatékok fontos szerepet tolthetnek be a modern vezetéképzésben: az érin-
tettek valosaghu virtualis dontési szituacidkon keresztll tapasztalatokat szerezhetnek készségeikrél, dontéseik hatasardl,
egyben fejleszthetik versenyképességet biztositd vezetdi képességeiket. A kutatas ujdonsaga, hogy a flow-elmélet és a
vezetdi készségek kozotti kapcsolatot a komoly jaték eszkozével Iétrehozott, kiterjedt adatbazison vizsgalja: a FLIGBY®
(,Flow is Good Business For You”), a flow-alapu vezetdi készségek mérésére és fejlesztésére kidolgozott komoly jaték ko-
zel egy évtizedre visszatekintd adatai adjak empirikus elemzésik alapjat. Tobbszaz magyar megfigyelés alapjan, a vezetdi
készségek kozti kapcsolatok statisztikai elemzésével megvizsgaljak, hogy a munkahelyi flow-t elésegité négy f6 készséget
(a stratégiai gondolkodasmad, a visszacsatolas, az egyéni erésségek felismerése, valamint a kihivasok és a készségek kozti
egyensuly megteremtésének készsége) milyen tovabbi vezetdi képességek tamogatjak leginkabb.

Kulcsszavak: flow-elmélet, vezet6i készségek, komoly jatékok, versenyképesség, vezetésfejlesztés

This article explores the human aspect of leadership according to the principles outlined by Mihaly Csikszentmihaly’s
seminal work, Flow Theory. Focusing on 29 leadership skills, in particular, those which enable Flow at the workplace. The
authors demonstrate the role of innovative and serious games in leadership development: through a series of complex ma-
nagement decisions made in the virtual reality game, participants gain deeper insights into their skill sets, experience con-
sequences of their decisions, and enhance their personal competitiveness. The novelty of their research lies in analyzing
the relationship of the flow-promoting (strategic thinking, feedback, recognition of personal strengths, and balancing
skills) and other leadership skills. The analysis is based on hundreds of Hungarian observations from the unique database
accumulated over the past decade in FLIGBY®, a serious game that was specifically developed to measure and develop
leadership skills, so as to further the promotion of Flow in the workplace.

Keywords: flow theory, leadership skills, serious games, competitiveness, leadership development
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zolja szamos, kreativitasarol ismert sikeres vallalat gya-
korlata is (lasd példaul Csikszentmihalyi, 2018; Catmull
& Wallace, 2016; Weiner, 2018). Milyen készségekre van
sziikségiik a mai menedzsereknek, hogy sikeres vezetok
legyenek és képesek legyenek oly moédon motivalni mun-
katarsaikat és mozgositani szemeélyes eréforrasaikat, hogy

Aszervezetekben egyre inkabb felértékelddik a vezetés
szerepe abban, hogy az egyén megtalalja a munka ér-
telmét. A versenyképes vallalati mitkodésben kiemelt fon-
tossagu a kreativitas és az innovaciora valo képesség, az
ezeket tamogatd munkahelyi kdrnyezet ¢és 1égkor, a meg-
feleld vezetdi stilus és tdmogatd szemléletmod. Ezt iga-
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ezzel a vallalati versenyképességet szolgaljak? Elemzé-
stinkben a vezetés emberi tényezdire koncentralunk, Csik-
szentmihalyi Mihaly flow-elméletéhez (1997) kapcsolodo-
an a flow-alapt vezetéshez sziikséges vezetoi készségeket
¢és ezek Osszefliggéseit vizsgaljuk a FLIGBY® komoly
jaték tapasztalataira épitve

A cikk els6 részében rovid attekintést adunk a pszicho-
logiai téke és ehhez kapcsolodoan a flow-jelenség kreati-
vitast és vallalati teljesitményt tdmogato jellemzgirdl, ki-
emelve, hogy a munkahelyi flow a versenyképesség egyik
alappillére lehet. Ezt kdvetéen megmutatjuk, hogy a ko-
moly jaték eszkdze hogyan alkalmas arra, hogy a vezetdi
készségeket dontéseken keresztiil mérhetévé és dsszeha-
sonlithatova tegye, ezaltal uj lehetdséget biztositson ezek
értékelésére ¢és fejlesztésére. A munkahelyi flow-t elése-
gité vezetést megalapozd készségeket Csikszentmihalyi
(2018) ,,Good Work in Business” kutatasaban azonositott
kulcsfontossagu tényezOk alapjan vizsgaljuk, koziilik
részletesebben értelmezziik a munkahelyi flow-allapotok
elérését leginkabb megalapozo négy vezetoi készség — a
stratégiai gondolkodasmod, a visszacsatolas nyujtasanak,
az egyéni erdsségek felmérésének, valamint a kihivasok
¢és a készségek kozotti egyensuly megteremtésének kész-
sége — jellemzo6it. Az empirikus elemzés elsédleges célja
e négy készség Osszefiiggéseinek és mas vezetdi képessé-
gekkel valo kapcsolatainak feltarasa a FLIGBY® komoly
jaték tobb mint hétszaz magyar megfigyelése alapjan. Az
adatok arra is alkalmat adnak, hogy roviden attekintsiik,
mely készségekre épitenek leginkabb a magyar jatékosok.

A munkahelyi flow szerepe a
versenyképességben

A versenyképességet megalapozd tényezék kozott Lu-
thans, Luthans & Luthans (2004, 2017) négyféle toke-
tipust kiilonboztet meg (lasd 1. abra): a gazdasagi/pénz-
ligyi, a tudas- és a kapcsolati tokét a pszichologiai toke
egésziti ki.

Tobb kutatas alatamasztja, hogy a pozitiv pszicholo-
giai allapot el6segiti a kreativitast, példaul Chang & Shih
(2019), Kim, Kim, Newmann, Ferris & Perrewé (2019)
hangsulyozza ennek kapcsolatat a munkakori elégedett-
séggel és a munkavallaloi jolléttel. Kubiak (2020) a pszi-
chologiai tokét eldsegitd emberieréforras-menedzsmentet
magasabb teljesitménnyel hozza 6sszefiiggésbe, Wu &
Chen (2018) szerint a pszichologiai téke a szervezetek
munkahatékonysagat befolyasold stratégiai erdforras.
A pszichologiai téke forrasaval kapcsolatban Seligman
(2002) — akit Csikszentmihalyi Mihaly mellett a pozitiv
pszichologiai tudomanyteriilet megalapitojaként tartanak
szamon — ugy fogalmaz, hogy amikor elkdtelezettek va-
gyunk, a flow mentalis allapotaba meriiliink, ezzel befek-
tetiink a jovonkbe és pszichologiai tokét épitiink. Kutatok
a flow-allapot kivancsisagra és fejlédésre gyakorolt po-
zitiv hatasat (Kashdan et al.,, 2020), illetve a tanuldsra
¢s fejlodésre valdo megndvekedett nyitottsagot is elemzik
(Lopez, Arias-Oliva, Pelegrin-Borondo & Marin-Vi-
nuesa, 2021).

A flow vagy aramlatélmény (Csikszentmihalyi, 1997)
azt a szubjektiv allapotot jeloli, melyet a személy valamely
kihivast jelentd tevékenységben valo teljes elmélyiilés so-
ran tapasztal. A koncentracio és a kontroll érzése jellemzi,
ami jo érzéssel tolti el az egyént. Olyan 6romteli allapotot
jelent, melyben az egyén kiteljesedhet. A flow az optimalis
mentalis allapot (Csikszentmihalyi, 1997), a pszichologiai
tokét gyarapitja, ezaltal a versenyképesség egyik pillére.
Elofeltételei a vilagos célok, egyensuly az észlelt kihiva-
sok és az észlelt készségek kozott, valamint az azonnali,
kozvetlen visszacsatolas, mely jelzi az egyénnek, ha va-
lamiben modositas sziikséges (Csikszentmihalyi, Abu-
hamdeh & Nakamura, 2014). Magyarodi (2019) kieme-
li, hogy a flow a jollét novelésének eszkoze is lehet, s a
flow-élmény atélése és a jollét kiillonbdzo dimenzidi kozott
feltételezhetd a korkoros oksag, egymasra hatas. Az élve-
zetes, 11j és izgalmas, megosztott tevékenységekben valo
részvétel fokozza a pszichologiai jollétet.

1. 4bra

A versenyképességet megalapozé téketipusok

Gazdasagi Human Kapcsolati Pszicholégiai
toke toke toke toke
Amink van | | Amit tudunk | m | Akiket ismertnk | Wi | Akik vagyunk
« Pénzeszkozok « Tapasztalat « Kapcsolatok * Remény
« Kézzel foghaté eszkozok * Képzettség « Ismerdsok halozata + Enhatékonysag
(gyarak, berendezések, * Készségek * Személyes ismerosok * Reziliencia
szabadalmak, adatok) * Tudas és elképzelések * Optimizmus

Forras: Luthans, Luthans & Luthans (2004, p.46) alapjan sajat szerkesztés

Az 1. abra arra is ravilagit, hogy a pszichologiai téke
nem az egyén tudasat vagy kapcsolatait jellemzi, hanem
sokkal inkabb az identitasat, melynek elemei a remény, az
énhatékonysag, a reziliencia (rugalmas lelki ellenalloké-
pesség) €s az optimizmus, angol betiiszoéval HERO: Hope,
Efficacy, Resilience, Optimism (Luthans et al., 2004; ma-
gyarul részletesebben lasd Fodor, 2020).
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Fodor ¢és Klein (2021) szerint az érdeklédésbol fakado
kitarté gyakorlas fejlédést és tanulast eredményez, a si-
kerélményhez kapcsolodo pozitiv érzelmekkel parosulva
erdsiti a személy énhatékonysag- és kontrollérzését. Ez a
jO érzés yjrainditja a motivaciods kort, a személyt tovabbi
cselekvésre készteti. Az Ujra és Ujra atélt flow-élmény a
pozitiv érzelmi toltet miatt biztositja azokat a hosszu ta-



von megmaradé eredményeket, melyek a késébbi sikeres-
ség alapjait jelentik: a kreativ tevékenységet, a mentalis
jollétet, a pszichologiai erdforrasokat. A tevékenységek
soran atélt flow-¢lmény a bels6 motivacido ndvelésével
hosszu tavon tamogathatja a tehetség kibontakozasat, a
kreativ teljesitményt, a lelki egészséget €s a pszichés jol-
létet. Szervezeti szinten ezaltal a kreativitas, az innovati-
vitas, a versenyképesség tamogatdja lehet a flow, egyben a
munkatarsak jollétének fontos eleme.

A flow-¢élmény meghatarozasanak és mérésének kiter-
jedt attekintését és elemzését adja Mozes, Magyarodi, Sol-
tész, Nagy & Olah (2012). A flow-allapot megjelenését a
kihivas észlelt mértékének ndvekedésével egyenes arany-
ban névekvo képességi szint biztositja, mig a készségeket
meghalado kihivasok szorongast, a kihivasok hianya vagy
alacsony foka unalmat okoz. A lehetséges allapotokrol al-
kotott képet arnyalja, hogy az alacsony képességi szint és
alacsony kihivasok egyiittesen apatiahoz vezetnek, mely
bizonyos értelemben a flow-allapot ellentéte. Flow-alla-
potban a képességek szintje és a kihivasok mértéke egy-
massal egyenstlyban van és egyarant atlag feletti. Ha
a készségek kis mértékben meghaladjak a feladat adta
komplexitast, er6sddhet a kontroll érzése, a relaxacio al-
lapota johet létre, mely szintén lehet motivalo, és az ener-
gia megdrzése szempontjabol fontos. Mig a képességeket
meghalado kihivasok az altalanos izgalmi, felfokozott al-
lapoton tullépve szorongas, aggodalom fel¢ mozdithatnak
el, az egyensulyi allapotban a flow a folyamatos fejlédést
teszi lehetdvé, ezaltal motivalo. (E mentalis allapotok az
un. flow-térképen is abrazolhatok, melyen kovethetd az
egyén altal bejart Ut is, a készségek és az észlelt kihiva-
sokkal valo 6sszhangtol fiiggden — errdl 1asd példaul Csik-
szentmihalyi, 1997; Mozes et al., 2012, p. 65; Buzady &
Almeida, 2019b.)

Az észlelt készségek és kihivasok kozti kapcsolat, ezek
egyensulya, illetve motivalé allapota alapvetd tehat nem-
csak az egyén jolléte, hanem a szervezetek sikere szem-
pontjabdl is. Ez megerdsiti a vezetok szerepének jelentd-
ségét abban, hogy megismerjék a személyes készségeket,
felismerjék az egyenstlyteremtés fontossagat, éljenek
a megfeleld kommunikacio, célok meghatarozasa, visz-
szacsatolasok nyujtasa eszkozeivel, hiszen enélkiil nem
allithato a flow a szervezeti versenyképesség szolgalata-
ba. Olah (2012, p. 6) a flow feltételeinek tanulmanyoza-
sat tartja fontosnak, kiemelve, hogy ismerni kell ,, milyen
csaladokban fejlodnek jol a gyerekek, milyen munkafelte-
telek mellett a legelégedettebbek a dolgozok, milyen veze-
tées mellett a legnagyobb az emberek tarsadalmi elkétele-
zettsége és milyen feltételek mellett érezhetik az emberek
azt, hogy értelme van az életiiknek.” Véleménye szerint
a pszichologianak tobb figyelmet kellene forditania ,,a
személyen beliili forrasoknak és tarsadalmi feltételeknek
a tanulmanyozasara, amelyek garanciai annak, hogy az
emberek elégedettek legyenek a multjukkal, boldogsag és
[flow (optimalis) élmény jellemezze jeleniiket” (Olah, 2012,
p. 6).

A versenyképesség szempontjabol felértékelodik te-
hat az egyén ¢és a vezetdk szerepe mint sikertényezd. Egy
szervezet akkor valhat ergssé és versenyképessé, ha mun-
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katarsai szamara a munka oromet jelent, s ez valodi ér-
tékteremtésre 6sztonzi Oket (Lovey & Nadkarni, 2003).
Hazai kutatasok ramutatnak arra, hogy a vezetdk felelds-
sége kiemelked6 abban, hogy a munkavallalok mennyire
érzik tamogatonak a szervezetet (Primecz et al.,, 2014). A
versenyképességi kutatasok tobb alkalommal kimutattak,
hogy a menedzsmentképességek €s a vallalatok verseny-
képessége kozott pozitiv kapcsolat all fenn, a jobban tel-
jesitd és a proaktivabb vallalatok vezetdi felkésziiltebb,
jobb vezetdi képességekkel rendelkeznek (Zoltayné Pap-
rika, Wimmer & Szantd, 2007; Zoltayné Paprika & Szan-
td, 2011). Karpatiné Dardczi, Vagany & Fenyvesi (2016)
szerint a vallalatok valtozasi képességének elofeltétele a
vezetdk fejlesztése, igy lényegesek a vezetdi képességek-
re iranyulo képzések, melynek egyik gyakori formaja a
gyors ¢és hatékony tanulast lehetévé tevo iizleti szimulacio.

Lathattuk tehat, hogy munkahelyi kdrnyezetben ami-
att is fontos a flow megélése, mert a személyes és a szerve-
zeti célok illeszkedésével az 6sszhangot és a munkahelyi
jollétet, elégedettséget mozdithatja el6. Ehhez sziikséges
a megfelelé vezetdi eszkoztar megléte és alkalmazasa.
Hazai kutatasokban a munkahelyi flow megteremtéséhez
kapcsoloddan Ando (2009) a felhatalmazas flow-modelljé-
nek alkalmazasaval vizsgalta a flow megjelenését a prob-
lémamegoldasban, két multinacionalis nagyvallalat mun-
kavallaloi altal kitoltott kérddivek segitségével. Takacs
(2021) tarsadalmi vallalkozasok vezetdivel készitett inter-
juk alapjan a munkahelyi flow-élmény és mas motivacios
tényezok szerepét elemezte. A vezetdi tipusokat vizsgalva
Hofmeister-Toth, Kopfer-Racz & Zoltayné Paprika (2016)
magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetdinek kdrében a
hatékony vezetési stilusra jellemzd személyiségtipusokat
kutatta. Jelen kutatas Gjdonsaga, hogy a komoly jaték —az
erre a célra kifejlesztett FLIGBY® — eszkozével vizsgal-
juk a munkahelyi flow-t eldsegité vezetdi készségeket. Az
elemzések bemutatasa eldtt roviden attekintjiik a jatékosi-
tas és ezen beliil a komoly jatékok szerepét és lehetoségeit
a vezetOi készségek mérésében és fejlesztésében.

Jatékositas és komoly jaték az tzleti
oktatasban és a vezetéképzésben

A jaték egyidds az emberiség torténetével. A homo ludens
— jatsz6 ember — kifejezés szerint elemi dszton hajt min-
ket jatékra (Huizinga, 1944), amely soran az egyén mélyen
gyokerezd igényeit (jartassag, kozosségi kotelekek, onal-
losag) elégiti ki (Deci & Ryan, 1985). A jaték kultarank
része, a digitalizacio eldretorésével Uj lehetdségeket nyer,
¢letlink szinte minden teriiletén — igy az oktatasban is —
megjelenik, szakmai teriilettél, felhasznaloi jellemz6tdl,
vagy digitalis platformtdl fiiggetleniil.

Jatékositas és komoly jaték

Kutatasunk fogalmainak tisztazasahoz kiemeljiik, hogy
a magyar nyelv a jatékra csak egy szot ismer, de ango-
lul az egyébként rokonértelmii ,,game” és ,,play” eltérd
jelentést hordoznak. A play (jaték) (Deterding, 2019) so-
ran az egyén szabad akaratabol a képességeinek segit-
ségével végez oromet okozd tevékenységet a kolesonds
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torédés, bizalom és biztonsag normain belil. A play (ja-
ték) fogalom szabad, dnfeledt szorakozast jelent, amikor
a cselekedet 6nmagaért végzi az egyén, célok nélkiil. A
game (jaték) Goethe (2019) szerint olyan kdrilményeket
teremt, amelyben a résztvevok tanulhatnak dnmagukrol,
masokkal hathatnak egymasra és kozosségi képességeket
fejleszthetnek, gyakorolhatnak. Caillois & Barash (2001,
p- 12) kiemeli a kdzdsen elfogadott szabalyokat, illetve a
jaték (game) idokorlatjat, amely altalaban meghatarozott
kezdettel és befejezéssel rendelkezik. A play-hez képest
tehat ez iranyitottabb és keretek, szabalyok kozeé terelt cse-
lekvés, valamilyen cél elérésének érdekében. A komoly ja-
tékok sajatossaga, hogy olyan jatékos elemeket tartalmazo
eszk6zok, amelyeket komoly, oktatasi célra lehet hasznal-
ni. Statler, Heracleous & Jacobs (2011) megkdzelitésében
pedig a komoly jaték (serious play) soran az egyének szan-
dékosan és céltudatosan vesznek részt onfeledst, jatékos te-
vékenységben mikozben egy komoly, kovetkezményekkel
jaro6 feladat megvalositasara torekednek.

A jatékositas témakorének kiemelkedd kutatoja, Se-
bastian Deterding (2015) szerint a XXI. szazadi média
tartalomszolgaltatassa, adattarolassa, megosztott adat-
closztassa alakult at, platformok és eszkdzok, valamint
tartalomgyartok ¢és tartalomfogyasztok kiszolgalojava
valt. Ma barmikor, barmilyen digitalis eszkdzon és gya-
korlatilag akarhol lehet jatékokat jatszani: igy mar nem
csak kézzel foghato jatékok dominalnak, az élményt tobbé
nem csak a fizikai elérhetéség hatarozza meg. A jatékok
virtualis kozosségeket Osszekotd organikusan valtozo
szolgaltatasokka fejlodtek, kiszabadultak a jatszoterek és
nappalik vilagabol, a kulturalis, tarsadalmi és {izleti ¢let
részéve valtak. Mindez tetten érhetd az ¢let szamos terii-
letén, tobbek kozott a virtualis gazdasagokra vonatkozo
valds pénziigyi tranzakciok jelentdségében, az e-sportok
terjedésében vagy az okostelefonok alkalmazasaiban. Az
egészségmegbrzo €s sportolasi applikacioktol a banki al-
kalmazasokon at a nyelvtanulasig szinte minden telefonos
alkalmazas tartalmaz jatékos elemeket. Az élmény célu
felhasznalas mellett az oktatasban hasznalt komoly jaté-
kok alkalmazasa is elterjedt. Az ember és a szamitogép
interakcidjaban a funkcio és a hasznossag optimalizalasa
helyett egyre nagyobb hangsulyt fektetnek a felhasznaloi
¢lmény novelésére (Hassenzahl, 2010), amelynek empiri-
kusan bizonyitott pozitiv hatasa van a felhasznaloéi moti-
vaciora.

A motivaci6 befolyasolja a tanul6 altal a tanulasba fek-
tetett idot és erdfeszitést, igy a tanulasi eredmény egyik
fontos indikatora. Az oktatasba integralt jatékos elemek
¢és jatékélmények szamos kontextusban hozzajarulhatnak
a tanuloi attitiid javitasdhoz, a kivant viselkedési forma
eléréséhez, elésegithetik a résztvevok kozotti kollaboraci-
ot ¢s feladatok elvégzésére €s egyéni tanulasra 6sztonoz-
hetnek (Dichev & Dicheva, 2017). Ebbdl kovetkezden a
jatékokbol kolcsonzott jatékelemek oktatasi kdrnyezetben
is megkonnyithetik a tevékenységben torténd elmeriilést,
a flow mentalis allapotaba keriilést. A komoly jatékok az
informatikai fejlodést kihasznalva alkalmassa valtak a
tartalom mas formaban torténd atadasan tal a készségek
atfogobb fejlesztésére is. Az innovativ technologiakkal

novelhetd a részletgazdagsag, sokféle inger kozvetitése
lehetséges, igy nagyobb komplexitas megtapasztalasat te-
szi lehetove az irott szoveghez képest. A jatékalgoritmu-
sok kdnnyen valtoztathatok, a jaték soran hozott dontések
rogzithetok és késobb kiilon elemezhetdk, az ujrajatszas
lehetdsége készségfejlesztést €s tanulasat teszi lehetévé
(Buzady, 2017). A jatékositas és a komoly jatékok alkal-
mazasa kifejezetten eredményes az tizleti és menedzsment
oktatasban, ahol fontos tanuldsi faktorok a k6zosség ¢és a
kapcsolat, a kommunikacios készségek, a projektmunka,
a versenges ¢és a problémamegoldas (Almeida & Buzady,
2019; Buzady & Almeida, 2019b). Jellemzden a felhaszna-
16 felkésziiltségéhez vagy szakteriilet¢hez képest valami-
vel nehezebb, ujszerli feladatok megoldasaval, szamitogé-
pes kornyezetben fokozatosan, akar tobbszori ismétléssel
lehet gyakorolni (Mettler & Pinot, 2000). A komoly jaté-
kokban éles szituaciok modellezésével jelentésebb anyagi
raforditas és kockazat nélkiil ismerheték meg komplex
iizleti szituaciok, s nem az olvasas-memorizalas folyama-
taban, hanem az informacio megkeresése-értelmezése €és
a résztvevok elkdtelezddése segitségével rogziil a szoban
forgod tananyag (Astrelitner &Leutner, 2000).

2. dbra
A komoly jaték meghatarozasa

Forras: Buzady, Marer & Vécsey, 2019, p. 91. alapjan sajat szerkesztés

A 2. abra szemlélteti a komoly jatékok szerepét az okta-
tas és a jatékok vilagaban. A komoly jatékban egyiitt van
jelen harom f6 elem: az elmélet atadasa, a jatékos elemek
¢s a technikai tamogatas (Buzady, Marer & Vécsey, 2019,
pp. 89-95). A szimulaciok a vald vilagot Iényegesen le-
egyszerlsitve, de még értelmezhetd moédon mutatjak be,
gyakorlast tesznek lehetévé biztonsagos koriilmények ko-
z0tt, egyértelmi szabalyok alapjan (Buzady et al, 2019, p.
90). A szimulacios jatékokban a szimulacids technologia
alkalmazasa kifejezetten a jatékélményt célozza meg. A
tanulasban a jatékossag az ¢lményalapu oktatast segitheti.
A komoly jatékban mindezek az elemek egyiittesen van-
nak jelen. A résztvevok kozvetleniil megtapasztalt élmé-
nye alapjan megy végbe a tanulasi folyamat, a technikai
tamogatas az ismételhetdséget is biztositja.

Pérez-Pérez, Thais-Gonzalez & Juan-José (2021) ki-
emeli, hogy a komoly jatékok alkalmazasa a modern él-
ménypedagogia eszkoztaraba tartozik. A tanar szerepe
megvaltozik: facilitatorra és szervezetfejlesztévé valik. A
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résztvevok szakmai, kommunikacios, vezetdi és vallalko-
701 készségeket sajatithatnak el a szimulalt vilagban atélt,
a valosaghoz hasonlito helyzetek feldolgozasan keresztiil.
A komoly jatékok sokoldalii mérésre adnak lehetdséget
a jaték elotti, alatti és utani helyzetekben (Mayer, 2012),
példaul a jatékosok attitiidje, készségei, viselkedése, elért
eredményei, elégedettsége, fejlédése tekintetében. Ezaltal
hasznos adatokkal szolgalhatnak a jatékosok, a fejlesztok,
a trénerek €s a kutatok szamara, melyre épithetiink a kész-
ségek fejlesztésében is (Mayer, Warnelink & Zhou, 2016).
Komoly jatékok alkalmazasara talalunk példakat az
oktatasban (Zheng & Gardner, 2017), a dontéshozatal (Ste-
fan, Hauge, Hasse & Stefan, 2019), a vallalkozo6i készségek
(Pérez-Pérez et al., 2021), az ellatasilanc-menedzsmenthez
sziikséges képességek fejlesztésében (Hidayanto, Zulkar-
nain, Hasibuan, Wardana & Destyanto, 2019), a vallalko-
zasfejlesztés €s a motivalas terén (Buzady & Almeida,
2019a), a termelésmenedzsment (Miiller, Reise & Seliger,
2015), a projektmenedzsment oktatasaban (Calderon, Tri-
nidad, Ruiz & O’Conner, 2018). Kutatdsunkban a veze-
toképzés céljabol kifejlesztett komoly jatekot vizsgaljuk.

A vezetli készségek mérése és fejlesztése a
komoly jatékokkal

A komoly jatékok a készségek mérésének és fejlesztésének
hatékony eszkdzei lehetnek. Ha egy szakértd értékeli egy
munkatars teljesitményét vagy képességeit, az eredmény
az értékelést végzo személy értékrendje altal befolyasolt,
torzitott eredményt mutat (Buckingham, 2015; Paramesh,
Samartha & Hawaldar, 2020). A készségek értékelésének
masik elterjed modszere az onkitoltds tesztek hasznala-
ta, ezek esetében az egyén dnmagarol alkotott képe haj-
lamos torzitani a valaszokbdl kialakithatd készségprofilt.
A komoly jatékokban 6sszehasonlithatova valik a teljesit-
mény/eredmény, mindenki ugyanazon vezetdi dilemmak
alapjan dont, ,,objektiv”, eldzetesen kialakitott értékeld
rendszerek algoritmusa szerint torténik a mérés. A don-
téshozokat nem befolyasolja az érintettekkel valo egyéni
személyes kapcsolata — ez minden dontéshozonal a jaték
szituacioiban alakul ki. A mérés eredménye a dontésekbol
kovetkezik, sem kiilsd értékeld, sem az értékelt onképe al-
tal nem torzitott, azonos — a jaték algoritmusaban megje-
lend — értékrendet tiikroz.

A komoly jatékok hatékonysaganak mérését és valida-
lasat vizsgalva Hummel, Joosten-ten, Nadolski & Baart-
man (2017) kiemeli, hogy a komoly jatékokkal azért lehet
hatékonyan képességeket értékelni, mert a jatékos kornye-
zetben az értékelendd feladatok és az azokban talalhato
meért teljesitményvaltozok jol megfeleltethetdk az alapjaul
szolgal6 tananyagnak, atadott tudasnak. Devraj, Colyott
& Cain (2021) kutatasaban a tudastranszfer minéségét a
komoly jatékba beépitett tesztek segitségével méri. Hauge
& Riedel (2012) a résztvevok kozott zajlé kommunikaciot
vizsgalja és elemzi a tanulds eredményét, egy masik ki-
sérletitkben a résztvevok tudasat a komoly jaték eldtt és
utan mérik. Az intervenciot megeléz6 és az azt kdvetd
tudas tesztelését talalhatjuk mas kutatasokban is, példa-
ul Taillandier & Adam (2018) kockazatelemzés, Marocco,
Pacella, Delll’Aquillla & Di Fernando (2015) targyalasi
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¢és kommunikacios készségek teriiletén. A komoly jaték-
bol szerzett tudas mérésének tovabbi modszere a jatékba
szakértok altal beprogramozott elvarasokhoz képest elért
teljesitmény megfigyelése (Buzady & Almeida, 2019), s
mivel a jaték megismételhetd, a képességek fejlesztése is
eredményesebb lehet. Ezt példazza a kutatdsunkban vizs-
galt komoly jaték, a FLIGBY® is.

Komoly jaték a flow-t elésegit6 vezetés
fejlesztésére

Csikszentmihdlyi értékalapu megkdzelitése

a vezetdk szerepérdl a munkahelyi flow
megteremtésében

A munkahelyi flow-t tdmogatoé kornyezet kialakitasa-
ban meghatarozo a vezetdk szerepe. Csikszentmihalyi
Mihaly (2018) ,,Good Business — Leadership, Flow and
the Making of Meaning” — 2003-as kiadasu, magyarul
»A jo lzlet — Az értékteremtd vallalkozas pszichologi-
4ja” cimmel eldszor 2008-ban megjelent — konyvében
foglalja 6ssze a ,,jo iizlet” alapelveit. A konyv alapjaul
a Csikszentmihalyi Mihaly, William Damon (Stanford
Egyetem) és Howard Gardner (Harvard Egyetem) ve-
zetésével 1998-ban inditott ,,Good Work in Business”
projekt szolgalt. Ennek keretében a kutatok interjukat
készitettek szakértdk altal kivalasztott, 39 sikeres val-
lalat vezetdivel — ,,jovobe tekintd vezetokkel”, ahogyan
Csikszentmihalyi utal rajuk konyvében (2018, p. 294) —,
akiknek céljai tilmutatnak a rovid tava nyereségen vagy
az egyéni dicsOségen. Az interjlialanyok kozott szerepel-
tek tobbek kozott vilagszerte ismert csucstechnologia cé-
gek vezetdi, mint az Apple, energetikai, gyogyszeripari
konszernek, feldolgozodipari és kereskedelmi tevékeny-
ségeket végzo cégek vezetdi csakugy, mint a tarsadalmi
felelosségvallalas ¢llovasaként ismert Body Shop alapitod
Anita Roddick vagy Sir John Templeton, a Templeton
pénziigyi alap kezeldje (a teljes lista megtalalhato A jo
iizlet cim{ kdnyvben, i.m. pp. 295-297.).

A megkérdezett vezetdk hasonld személyes értékeit,
attitlidjeit és készségeit kutatva Csikszentmihalyi (2018)
egy értékalaptt megkdzelitést fogalmaz meg, mely sze-
rint a sikeres vezetés 1ényegében egy harmas szempont-
rendszernek valo megfelelés kdvetelményeként foglalha-
to Ossze:

(1) az tzleti kivalosag, melynek mércéje a profit,

(2) a munkahelyi kreativitas és a munka értelmének
megteremtése a vezetd altal (ezt jeleniti meg a
flow-allapot elérése, a munkatarsak flow-allapota-
nak el@segitése, megalapozasa), valamint

(3) a vallalat tarsadalmi és kdrnyezeti beagyazottsaga,
vagyis a fenntarthatosag.

A j6 vezetd tudatdban van annak, hogy vezet6i kdtele-
zettsége nem meril ki abban, hogy a munkavallaloknak
az eszkozoket biztositsa a hatékony munkavégzéshez:
a munkafeltételeken tul (miikodési kivalosag) a csapat-
nak a kreativitds megélésének lehetdségét is biztositja, a
flow-¢élményt. A fenntarthatosag és a tarsadalmi hasznos-
sag szempontja kiteljesiti, atfogova teszi ezt a képet.
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Flow is Good Business For You”

A tudomanyosan megalapozott komoly jatékokok a veze-
toképzésben hidat teremthetnek az elmélet és a gyakorlati
megvalositas, kiprobalas kozott. Csikszentmihalyi (2019,
pp. 8-13.) felidézi, hogy a ,,Good Business” megjelenése
¢és a,,jo vezetok” jellemzdinek vizsgalatat kovetden gyak-
ran felmeriilt a kérdés, mely vezetdi készségek alapozhat-
jak meg a flow-alapu vezetés megvalositasat, s hogyan
teremtheté meg a kapcsolat az elméleti keret €s a vallalati
gyakorlat kozott. E kérdések is indukaltak a FLIGBY®
programot, melynek keretében 2007 és 2012 kozott ki-
fejlesztettek egy vezetdi dontések sorozatara épiild, vi-
dedalapu komoly jatékot, a flow-t megalapozd vezet6i
készségek mérése, ertékelése, fejlesztése tamogatasanak
céljaval. Csikszentmihalyi és a felkért szakértok 29 veze-
toi készséget (koztiik négy kiemelt, a flow-alapt vezetést
megalapozo készséget) azonositottak és definialtak, me-
lyek mérése a jaték soran kozel szaz dontési helyzeten ke-
ben a FLIGBY® elnyerte a nemzetkozi ,,Serious Play
Gold Medal” dijat. Az elmult tobb mint nyolc évben tobb
ezer jatékos probalta ki, igy az egyéni készségek mérése
¢és értékelése mellett a készségprofilok értékelésére ¢s a
flow-t megalapozo készségek kozti kapcsolatok elemzé-
sére is jo alapot ad.

A FLIGBY®-ben a jatékos egyénileg dont, megtapasz-
talhat, fokozatosan megélhet vezetdi helyzeteket, s kdzben
azonnali visszajelzéseket kap dontéseinek kedvezd vagy
kedvezotlen kovetkezményeirdl. A jaték tamogatja a veze-
toképzés €s fejlesztés céljait, azaltal, hogy (1) a torténetben
felmeriilé dontések valds vezetéi dilemmak, melyekben
nem egyértelmii, mi a jo (vagy a kevésbé rossz) dontés. A
jatékos szamara (2) a jaték egyik céljaként kihivast jelent
a jatékbeli munkatarsak flow-allapotanak elésegitése, (3)
ekdzben maga is vezetdi flow-élményt szerezhet. Mivel a
jaték (4) minden jatékost ugyanazokban a dontési helyze-
tekben mér, ezaltal (5) 6sszehasonlithatok az eredmények,
a jatékosok mért készségei. Az eredmények egyéni kiérté-
kelését kdvetden a jaték ujrajatszasaval (6) a jatékos veze-
toi eszkoztaraban kevésbé hasznalt készségek fejlesztését
is tamogathatja.

A FLIGBY® egyik célja, hogy érzékeltesse a jatéko-
sokkal a vezetdi pozicioban megtapasztalhato flow-él-
ményt, masodsorban segitse a munkatarsak flow-allapot
kialakulasi hatterének, folyamatanak megismerését ¢s
gyakorlasat. (A jatékban ennek jelzésére szolgalo flow-tér-
kép folyamatos visszacsatolast ad a szimulaciobeli karak-
terek mentalis allapotarol.)

A jatékos feladata, hogy egy képzeletbeli kaliforniai
csaladi boraszati vallalkozas megbizott ligyvezetdjeként
olyan dontéseket hozzon, melyekkel az {izleti év végére
elérheti a legjobb boraszat dijat, melyet tobb szempont ki-
egyensulyozott értékelése alapjan lehet elnyerni. A jaték
tartalmi és formai szabalyai és definialt céljai alapjan a
FLIGBY® a komoly jatékok (,,game”) kozé tartozik. Az
értékelés elemei a Csikszentmihalyi altal meghatarozott,
mar idézett sikerkritériumok: a pénziigyi eredményesség,
a jo munkahely — a munkatarsak egyéni flow-allapotanak
eldsegitése és a pozitiv vallalati 1égkor, csoportdinamika

kialakitasa —, valamint a szervezet fenntarthatésaga. A ja-
tékban a vezet6i dontéseken keresztiil torténik a vizsgalt
29 vezet6i készség mérése (ezek meghatarozasa az online
mellékletben talalhato).

A flow-t tamogato, 1étrehozd vezetés egy értékalapu
megkozelités, igy nincs egyetlen sikerrecept: kiilonbozo
dontési helyzetekben a képességek kiilonb6zo kombi-
nacioi lehetnek alkalmasak a flow-allapot tdmogatasara.
A flow-t megalapoz6 négy f6 készség érvényesiilését to-
vabbi vezetdi készségek tamogathatjak, melyek példaul a
munkavégzés modja, a kommunikacio, az id6orientacio,
a konfliktuskezelés, a csapatvezetés szempontjaibol jel-
lemzik a vezet6ét. A FLIGBY® eredményeinek elemzése
e készségek hasznalatarol is képet ad.

A flow-t elsegitd vezetodi készségek

Buzady et al. (2019) kiemelik, hogy a vizsgalt készségek
koziil a flow 1étrejottét leginkabb megalapozo, befolyaso-
16 képességek (1) a stratégiai gondolkodas, (2) a vissza-
csatolas nyujtasanak, (3) a kihivasok ¢s készségek kozti
egyensuly megteremtésének és (4) az egyéni erdsségek
felismerésének készsége (Buzady et al., 2019, pp. 55-56).
Kiilonb6zd vezetdi készségportfoliok lehetnek eredmé-
nyesek, de a vezeté nem képes a munkatarsak flow-alla-
potba keriilését elésegiteni, ha ezekre nem épit modsze-
resen. A kovetkezOkben e négy készséget értelmezziik a
munkahelyi flow-allapotok tdmogatasa kontextusaban.

Stratégiai gondolkoddasmaod hianyaban nem johet 1étre
flow-allapot, mert nem vildgosak a célkittizések, elvara-
sok. Ha a beosztottak nem latjak a tevékenységiik tavlati
céljait, valamint az ahhoz vezetd utat és strukturat, akkor
erdfeszitéseik Iényegében céltalanok. A flow-allapot egyik
lényeges jellemzdje éppen az, hogy a tevékenység értel-
mes €s célravezetd, az érintettek latjak az értelmét és ez jo
érzéssel tolti el dket.

A visszacsatolds, vezetdi visszajelzés soran a vezetd
folyamatosan tajékoztatja, orientalja a beosztottakat ar-
6], hogy erdfeszitéseik iranya megfelel6-e. A munkatar-
sak meger0sitést kaphatnak, sziikség esetén javaslatokat
a valtoztatasra. Ezzel szemben visszajelzés hidnyaban a
munkatarsak nem tudnak megfeleléen alkalmazkodni és
tanulni, ,.elveszettnek” érezhetik magukat, elbizonytala-
nodhatnak, elmozdulhatnak az aggodalom vagy az una-
lom iranyaba.

Az egyéni erdsségek felismerése biztositja, hogy a ve-
zetok ismerjék az elérhetd eréforrasokat, felismerjék és
tudatosan figyelembe vegy¢k sajat és beosztottaik egyéni
képességeit, erdsségeit. Fontos annak tudatositasa, hogy
ezek az egyéni erdsségek potencialisan felhasznalhatok a
szervezet versenyképessége fejlesztéséhez. Nem elegen-
d6 a felismerés, meg kell talalni a modjat, hogyan lehet
bevonni, épiteni ra és elérni, hogy a vallalati versenykeé-
pességet szolgalja. A munkatarsaik képességeire vald
tudatos épitkezés fontos versenyeldnyforras lehet a szer-
vezetek szamara. Egyben a munkatarsaknak is motivalo,
ha a szervezetben és kozvetlen kdrnyezetiikben elismerik
képességeiket.

Az egyensulyteremtés a kihivasok és készségek ko-
zott azt a készséget jelzi, hogy a vezetdnek ralatasa van
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az adott helyzetre, kihivasokra, a munkatarsak képes-
ségeire, €és képes gy allokalni az eréforrasokat (ebben
az esetben a munkatarsakat), hogy 6sszhangba hozza a
képességeket a kihivasokkal. Ez dinamikus egyensuly-
teremtést jelent, hiszen id6rdl idére valtozik a helyzet,
fejlédik, tanul a munkatars is. A vezetd eldsegiti, hogy
a munkatarsak szamara célravezetd, értelmes és dina-
mikus egyensulyt teremtsen a kihivasok, feladatok ¢s a
keépesseégek kozott.

A munkahelyi flow-élményt elsédlegesen megalapo-
76 vezetdi készségeket tovabbi, kozvetlen vagy kozvetett
befolyasolo tényezok egészitik ki. A flow-allapot eldfel-
tétele peldaul a megfeleld fokuszalas: a munkatarsaknak
ra kell hangolodniuk a konkrét feladatokra. A munkako-
rillmények, a szervezeti kultira erésen befolyasolja ezt a
rahangolodast és fokuszlehetdséget. A vezetdk kozvetve
hatnak erre, a munkakdrnyezetre, kulturara, példaul a
munkaszervezésen, a szabalyokon, az irodaberendezésen
stb. keresztiil.

A kovetkezokben a flow-t megalapozo vezetdi kész-
ségek egymassal valo kapcsolatat vizsgaljuk a FLIGBY®
komoly jatékban 6sszegyijtott adatok alapjan.

Modszertan

A FLIGBY® komoly jatékot 2012 ota vilagszerte tobb
mint tizezer vezetOképzésben részt vevo és gazdasagi
felsdoktatasban tanulo teljesitette. A jaték soran az egyes
dontésekben megjelend vezetdi készségekrol gyiijt adato-
kat a rendszer, melyek segitségével a jaték végén lathato,
hogy a kiilonbdz6 szituaciokban mely készségekre épitett,
ezeket milyen gyakorisaggal alkalmazta a jatékos. Az
eredmények kozott minden jatékos esetében elérhetd a 29
készség 0-100 skalan mért értéke, melyeket rangsorolva
jellemezheté a készségprofilja, felismerheték erdsségei,
beazonosithatok fejlesztendd teriiletei.

Elemzésiinkben a flow-t megalapozd vezetdi kész-
ségek egymassal vald kapcsolatat vizsgaljuk a jatékban
Osszegyljtott, magyar jatékosokra vonatkozod adatok
alapjan. Az adatbazist a jaték fejlesztoi, az ALEAS Si-
mulations Inc. bocsatotta a Leadership & Flow Global
Research Network (Csikszentmihalyi, 2019, p. 13) ren-
delkezésére, mely 2017-t6l a Budapesti Corvinus Egye-
temen miitkodik.

Az adatbazisbol elsé Iépésként kiszlrtiikk azokat a
megfigyeléseket, ahol a jatékos szélsdségesen kevés vagy
sz¢élsdségesen sok idot toltott a jatékkal. Ismerve a ja-
tékban 1év6 videdanyag hosszat, nem vettiik figyelembe
azokat a jatékokat, amelyet 7000 masodpercnél révidebb
(kb. 2 6ra) vagy 36000 masodpercnél hosszabb (10 6ra)
ideig jatszottak. A FLIGBY® t&bb nyelven is jatszhato,
az eredeti angol nyelv mellett tobb nyelvre leforditottak
¢és a videdt feliratoztak, tobbek kozott magyar, orosz,
tordk, portugal nyelveken. Elemzésiinkben a magyar
jatékosokra fokuszaltunk, vagyis azokra, akik magyar
nyelven jatszottak a jatékot és Magyarorszagot jelolték
meg szarmazasi orszagként, tartdzkodasi helyként. Ezzel
a kutatas e szakaszaban kiszirjiik a kulturalis kiilonbsé-
gekbdl adodo eltéréseket, mely kés6bb tovabbi elemzé-
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sek targya lehet. A nyelv szerinti sziirés biztositja, hogy
a megfogalmazasbeli, nyelvi elemek, illetve az esetleges
megértésbeli eltérések kevésbé befolyasoljak az ered-
ményt.

Vizsgalataink soran a leir6 statisztika eszkoztaran tal
kapcsolatvizsgalatot, azon beliil korrelacios Osszefiiggeé-
sek meglétét elemeztiik. Ennek soran Pearson-féle linea-
ris korrelacios egylitthatot szamoltunk, mely mutatd két
mennyiségi valtozé kozotti 6sszefiiggés iranyat és szoros-
sagat méri. A mutato értéke -1 és +1 kozé eshet, 0 koriili
értékei a linearis kapcsolat hianyat (az un. korrelalatlan-
sagot) jelentik.

Elemzésiinkben a magyar jatékosok erdsségeinek és
fejlesztendd készségeinek rovid attekintését kovetden a
flow-t megalapoz6 négy {6 vezetdi készségre fokuszalunk,
ezek egymassal valo és mas készségekkel valo kapcsola-
tanak szorossagat vizsgaljuk.

Eredmények: a flow-allapotot elésegitd
vezetodi készségek osszefuggései

A 3. abra 734 magyar jaték eredményei alapjan a FLIG-
BY®-ben mért 29 vezetdi készség rangsorat mutatja. Lat-
hatjuk, hogy a flow-t megalapozo vezetdi készségek koziil
az egyéni erdsségek felismerése és a visszacsatolds az
inkabb hasznalt készségek kozé tartozik, mig az egyen-
sulyteremtés és a stratégiai gondolkodasmod a kdzép-
mezényben helyezkedik el. A leginkabb hasznalt vezetdi
készségek az informaciogyijtés, az érzelmi intelligencia,
a jovoorientalt gondolkodasmod a hazai jatékosok koré-
ben, ugyanakkor kevésbé erdsségiik az asszertivitds, az
idégazdalkodas, s a megvaldsitashoz kapcsolodo készsé-
gek, mint a végrehajtas, a delegalas, a felhatalmazas is a
lista végén szerepelnek.

3. abra
Vezetdi készségek hasznalata a FLIGBY® magyar
jatékai alapjan (N=734)*

Informacidgytjtés 68,2
Erzelmi intelligencia 67,8
Jovéorientalt gondolkoddasmod 66,9
Egyéni erdsségek felismerése 66,6
Visszacsatolas 65,7
Vallalkozas/Kockazatvallalas 65,3
Részvételi hajlandosag/készség a bevonodasra 65,1
Tarsadalmi felel6sségvéllalas 64,8
Kommunikacié 63,3
Elkotelezodés és bizalom légkore 62,9
Motivalas 62,3
Uzleti gondolkodasméod 62,2
Kozosségi kapesolatok kezelése 61,2
Szervezés 60,7

Kihfvésok és készségek egyensilyanak... 60,5
Konfliktuskezelés 60,4
Priorizélas 60,2
Stratégiai gondolkodadsmod 60,2
Elemzési készség 60,1
Ertd figyelem 59,9
Megfelelé id6ben valé dontéshozatal 59,8
Diplomdciai készség 59,7
Intuitiv gondolkodas 59,3
Csapatmunka el6segitése 57,7
Felhatalmazas 55,9
Id6gazdalkodas 54,6
Végrehajtas 54,4
Delegélas 54,3
Asszertivitas 50,4

40,0 45,0 50,0 55,0 60,0 65,0 70,0
*Az abrén sotét szinnel kiemeltiik a négy flow-t megalapozo vezetdi kész-
séget.
Forrés: sajat szerkesztés
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A flow-t megalapozo képességek koncepcionalis Ossze-
kapcsolodasat a kutatasunkbol szarmazé eredmények is
igazoljak (1d. 1. tablazat). A 29 készség kozotti kapcsolato-
kat vizsgalo korrelacios matrix alapjan megallapithattuk,
hogy a négy kiemelt tényez6 kozott a legerdsebb kapcso-
lat a kihivasok és készségek kozti egyensulyteremtés és
a személyes erdsségek felismerése kozott figyelhetdé meg
(r=0,654). A masodik legerésebb kapcsolatot (0,598) az
egyensulyteremtés és a visszacsatolas kdzott azonositot-
tuk. Szintén erds — az el6z6t6l csak nagyon kis mértékben
eltérd erésségli kapcsolat — a stratégia gondolkodas és a
visszacsatolas készsége (0,595) kozott figyelheté meg, ami
nem meglepd, hiszen a visszajelzés alapjat a hosszu tava
céloknak valé megfelelés adja.

A négy f6 flow-képesség kozotti paronkénti kapcsolatok
kozepesnél erdsebbek, kivéve a stratégiai gondolkodas-

tot, mely kozepesnél valamivel gyengébb (0,45), de még
igy is szamottevd. Ez is jelzi, hogy mig a stratégia gondol-
kodasnal a hosszu tavu vallalati célokat tartjuk szem el6tt,
addig a képességekkel valo egyensulyteremtés konkrét
¢és operativ. A csapaton beliili dinamikus kihivasokat is
kezelnie kell a vezetdnek, integralni a képességeket, ezek
lényegesen rovidebb tavi célok a stratégia megvalositasa-
hoz képest.

Miutan a 29 vezet6i készség kapcsolatainak vizsgala-
tara elkészitettiik a teljes korrelacidos matrixot, a jobb at-
tekinthetdség érdekében kivettiik azokat a képességeket,
melyeknek a négy flow-készség egyikével sincs erdsebb
kapcsolata 0,5-nél a Pearson korrelacios egytitthato alap-
jan. Ezutan szakértoi értékelés alapjan tovabb sziikitettiik
a négy o flow-valtozo vizsgalt kapcsolatait a szakmailag
leginkabb relevans képességekre, és kizartunk tovab-

moéd és az egyensulyteremtés készsége kdzotti kapesola- bi, csak egy-egy f6 flow-képességgel kapcsolatban 1évo,

1. tablazat
A flow-t megalapozé négy f6 vezetdi képesség kapcsolata

Stratégiai . . | A Kkihivasok és készségek kozti | Az egyéni erdsségek
., . | Visszacsatolas - . . z
gondolkodismaéd egyensuly megteremtése felismerése
Stratégiai gondolkodasméd 1 0,595%* 0,450%%* ,565%*
Visszacsatolas 0,595%* 1 ,598%* ,581%*
A klhlV’aSOk és keszse'gek kozti 0.450%+ 508+ 1 654%+
egyensily megteremtése
Az egyéni erésségek felismerése ,565%* ,581%* ,654%* 1
N=734, ** = p<0,01 szinten szignifikans
Forrés: sajat szerkesztés
2. tablazat

A négy 6 flow-alapu vezetéi készség legerdsebb kapcsolatai mas vezetdi készségekkel

Stratégiai . . Egyéni erésségek | Kihivasok és készségek kozti
., Visszacsatolas - 7 - .
gondolkodasmod felismerése egyensuly megteremtése
follal’kozas/Kockazatvallalas 0,597%* 0,547%* 0,721%% 0,661+
készsége
thlvafok és keszsege’k kozti 0.450%* 0,508+ 0,654+ 1
egyensuly megteremtése
Elkotelezodés e,s bizalom légkoré- 0,565+ 0,573%+ 0.651%* 0.723%+
nek megteremtése
Egyéni erésségek felismerése 0,565%* 0,581#* 1 0,654**
Erzelmi intelligencia 0,505%* 0,620%* 0,548%* 0,733**
Jovéorientalt gondolkodasmod 0,755%* 0,709** 0,603** 0,556**
Uzleti gondolkodasméd 0,589%* 0,520%* 0,563**
Stratégiai gondolkodasméd 1 0,595%* 0,565%* 0,450%*
Visszacsatolas 0,595%* 1 0,581%* 0,598%*
Tarsadalmi felel6sségvallalas 0,556%* 0,661**
Motivalas 0,524** 0,631%* 0,710%*
Felhatalmazas 0,502** 0,569%**
Kozosségi kapcsolatok kezelése 0,582%*
Erté figyelem 0,623%*

** = p<0,01 szinten szignifikans
A tablazatban a flow-t-t megalapozé készségek legerdsebb kapcsolatait vastag szamok jelélik.
Forrés: sajat szerkesztés
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alacsony korrelaciot mutatd képességeket. A sziikitést
kovetden a 2. tablazatban lathato 14 készséget vizsgaltuk
tovabb.

A kovetkezékben attekintjiik és értelmezziik a négy 6
flow-t eldsegitd vezetdi képesség legerésebb kapcsolatait
mas készségekkel, szakmai magyarazatot fiiziink e kap-
csolatokhoz, ramutatunk a feltart dsszefiiggések mogotti
lehetséges okokra. A fobb kapcsolatokat a 4. és az 5. abra
szemlélteti, melyeken két-két flow-t megalapozd készség
kozepesnél erésebb (r>0,5) kapcsolatait abrazoltuk, a leg-
erdsebb kapcsolatokat (1>0,7) vastag vonallal jeldlve.

4. 4bra
A stratégia gondolkodasmad és a visszacsatolas
nyuUjtasa készségeinek fé6 kapcsolatai mas vezetdi
készségekkel

EGYENI ERGSSEGEK
FELISMERESE Villalkozds/
kockazatvallalds

készsége

Erzelmi
intelligencia

KIHIVASOK ES
KESZSEGEK
EGYENSULYA

STRATEGIAI

GONDOLKODASMOD VISSZACSATOLAS

Jovéorientalt
gondolkoddsméd &
AN

Uzleti
gondolkoddsmaéd

Térsadalmi
felel6sségvallalas

Ko6z0sségi
kapcsolatok kezelése

Az abran a vékony vonalak kbzepesnél erésebb (r>0,5), a vastag vonalak
erés (r>0,7), szignifikans kapcsolatokat jeloinek.
Forrés: sajat szerkesztés

A stratégai gondolkodasmod kapcsolata

mas készségekkel

A stratégiai gondolkodasmod mint flow-képesség kap-
csolodik (1) a vezetdi gondolkodds idéhorizontjainak ke-
zeléséhez. Fontos, hogy koncepcionalisan hova tartunk
kiilonb6oz6 idéhorizontok mentén, mikor és hova akarunk
eljutni. A készségek kozti kapcsolatok azt is megerdsitik,
hogy a stratégai gondolkodasnak (2) értékalapu kozos
szervezeti kulturat kell megalapoznia, az elkotelezodést
tamogatnia, mely kozvetiti, miért akarunk egyfitt részt
venni ebben. Emellett (3) az emberek menedzselésével
kapcsolatos képességekkel is Osszefiigg, mint az egyéni
képességek felismerése, a feladatok megfelel6 megosztasa
(annak atlatasa, ki mit tud a stratégia megvalositasahoz
hozzatenni) és a visszacsatolasok nyujtasa. A stratégiai
gondolkodasmod és a visszacsatolas kapcsolata megerdsi-
ti, hogy a visszajelzéshez sziikséges az egyértelmi a stra-
tégiai irany: aki tudja, mi az irany, az tudja meghatarozni,
mi a méree.

Azok a vezetdk, akik a stratégiai gondolkodasban
jok, jellemzden a tobbi idGhorizonttal kapcsolatos kész-
ségekben (lizleti, illetve jovoorientalt gondolkodasmod,
vallalkozoéi/kockazatvallalasi készség) is jok, kiilonbdzo
idétavokban is képesek gondolkodni és kezelni az ezek
kozotti atjarasokat. Nem sziikiil be a gondolkodasuk ki-
zaroélagosan rovid tava célokra koncentralva, és az elvont,
hosszu tavu, vizionalé megkozelités sem korlatozza a je-

CIKKEK, TANULMANYOK

lenbeli cselekvést. Az iddorientacido megfeleld kezelése és
az érintettek, illetve ezen beliill a munkatarsak megértése
szinergiak felé vihet.

A stratégiai gondolkoddsmoddal rendelkezd vezetdk-
nél erds az elkotelezettség kiépitésének képessége is, mely
az értékalapu elkotelez6dést tamogatja. A munkatarsak
személyes erdsségeinek megismerése, készségeinek ¢és
motivacidinak ismerete a stratégiai szemlélet fontos tamo-
gatodja, lehetdvé teszi, hogy 6sszhang j6jjon létre a felada-
tok ¢és a kollégak képességei kozott. A stratégiai megvalo-
sitasanak feltétele az erintettek érdekeinek megértése és
becsatornazasa a dontéshozatalba (megértés, integralas
¢és reagalas).

A visszacsatolasi készség kapcsolata mas
készségekkel

A visszacsatolas nyujtasanak készsége kapcsan fontos a
(1) a viszonyitasi alap, melyet a stratégiai orientacio tamo-
gathat. Mivel a visszacsatolas pszichologiai kornyezetben
torténik, fontos (2) az érzelmi intelligencia és a kézosségi
kapcsolatok kezelésének készsége. Az egyéni képességek
felismerésével és az egyensulyteremtés készségével is fon-
tos a kapcsolat, mely a visszacsatolas modjahoz kotédik.
Ahhoz, hogy egészen konkrétan hogyan torténik a visz-
szajelzés: a beosztott készségeire kap visszacsatolast vagy
arra, hogy feladatait hogyan teljesitette képességeihez ké-
pest.

A visszacsatolas mint vezetdi készség alapfeltétele
a vezetdi tevékenység hosszu tavu iranyultsaga, a jovo-
orientacio, a stratégiai szemléletli gondolkodas. A hosszu
tava célok adjak a viszonyitasi pontot, ezeket szem eldtt
tartva valosithaté meg a megfeleld visszacsatolas, ezek is-
merete segiti a jo iranyultsagu, megfeleld célok felé tereld
visszajelzést.

A visszajelzést nemcsak a megfelelé idohorizont kon-
textusaban kell értelmezni, hanem hasonldéan fontos a
konkrét emberek viszonylatdban, a személyes kapcsola-
tokban megvalositani. A visszacsatolas pillanata gyakran
pszichologiai kulcspillanat mindkét fél szamara. A visz-
szajelzéshez megfeleld érzelmi intelligencia sziikséges,
hiszen a visszacsatolas lehet akar negativ vagy fejlesztd
iranyultsagl, ami az alanynak jellemzéen nyomast és ki-
hivast jelent (aggodalom, félelem, stressz). Ugyanakkor a
pozitiv visszacsatolas sem dnmagatol értetddo, a visszajel-
z¢st ado szamara nem feltétleniil konnyt a dicséret megfo-
galmazasa, illetve vannak, akiket zavarba hoz a dicséret.
Idealis esetben a visszacsatolas az egyén munkavégzésére
vonatkozik €s nem a személyére. Emiatt az idealis visz-
szacsatolasnak a beosztottak készségeinek felismerésén és
a munkavégzés szinvonalan kell alapulnia. A visszajelzés
elsésorban egyénekre vonatkozik, ugyanakkor a jo vezetd
annak is tudataban van, hogy visszacsatolasan keresztiil
a tagabb csoportlégkort és hatalmi poziciokat is tudja be-
folyasolni.

A vezet6 cselekedetein keresztiil egy tamogato (siker-
orientalt, hosszu tavi, pozitiv) légkort hoz létre, melyben
elkotelezettek lesznek a résztvevok. Mindez nem Ossze-
tévesztendd a motivacids készséggel, mely inkabb rovid
tavi és kifejezetten az egyénre igyekszik hatast gyakorol-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Lill. EVF. 2022. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.03.02

27



CIKKEK, TANULMANYOK

ni, konkrétabb célokra, feladatokra vonatkozik. Ugyanak-
kor az elkotelezodés létrehozasa a hosszu tava tdmogatd
légkorre, kotodésre épit. Ugy latjuk, hogy a kozvetlen
munkaval valo visszacsatolas és a tagabb értelemben vett
jo szervezeti 1égkor egylitt mozog. Mindezek az Ossze-
fiiggések megjelennek a stratégia gondolkodasmodd és a
visszacsatolas készsége empirikus adatok alapjan feltart
Osszefiliggéseiben.

5. dbra
Az egyéni erésségek felismerése és a kihivasok és
készségek kozti egyensulyteremtés készségeinek f6
kapcsolatai mas vezetoéi készségekkel

Villalkozas/
kockazatvallalas
készsége

Felhatalmazds

KIHIVASOK ES
KESZSEGEK
FGYENSULYA

EGYENI ERGSSEGEK
FELISMERESE

Erzelmi
intelligencia

Elktelezodés /
és bizalom
légkore

JovBorientdlt

Ert6 figyelem
18y gondolkodasméd

Motivélds

Az abran a vékony vonalak kbzepesnél erésebb (r>0,5), a vastag vonalak
erés (r>0,7), szignifikans kapcsolatokat jelinek.
Forrés: sajat szerkesztés

Az egyéni erésségek felismerésének készsége
Az egyéni erésségek felismerésének készsége a vallal-
kozas/kockdazatvallalas készségével mutatja a legerdsebb
kapcsolatot: a jo vezetd feltarja a rendelkezésre allo ké-
pességportfoliot, felméri, felismeri a munkatarsakban rej-
16 potencialokat, igyekszik épiteni ezekre.

A munkatarsak szamara elismerés, ha a vezetd tudja,
miben jok, ismeri és elismeri a képességeiket. Ez akar mar
rovid tavon is jol hatd, kiilsé motivacios tényezokent képes
hatast gyakorolni. A jo vezetd tisztaban van a munkatar-
sak képességeivel, a rendelkezésre allo képességportfoli-
oval és a kiilonboz6 idotavu, eltérd erdforrasokat, illetve
készségeket igényld feladatokhoz képes hozzarendelni az
embereket. A jo vezetd a személyre (holisztikusan) ¢s a
konkrét tevékenységre, készségre (specifikusan) is ad
visszajelzést.

Ez némileg hasonlo pszichologiai szituaciot jelent,
mint a visszacsatolas készsége és az érzelmi intelligencia
kapcsolatanal emlitettiik, de tagabb értelemben, nem csak
az egyedi, konkrét visszajelzésekre érvényes, hanem az
elismerésre, készségek és hozzajarulds azonositasara €s
elismerésére. Nem elég elemzoéként felismerni a képessé-
geket, hiszen ez nem csak egy adat: az embert is latni kell,
elismerni, kommunikalni felé és vele.

A kihivasok és készségek kozti egyensuly
megteremtésének készsége

A képességek kiegyensulyozasa, egyensulyteremtés a ké-
pességek és kihivasok kozott azt jelzi, mennyire tudja a
vezetd megfelelden (optimalis moédon) kiosztani a felada-

tokat a munkatarsak kozott, 6sszehangolni a munkatar-
sak képességeit a feladatokkal. Problémat jelenthet a tul
nehéznek észlelt feladat (tulterhelés) és a tal kdnnytinek
észlelt feladat (alulterhelés) is: elobbi félelemhez, utobbi
unalomhoz vezethet. A flow allapotaban a feladattal kap-
csolatban észlelt nehézség/kihivas és az egyén képességei
Osszhangban vannak. Az egyensulyteremtés készsége,
mint flow-t megalapozé képesség kapcsolodik (1) a felada-
tok kiosztasan keresztiili visszajelzéshez és motivalashoz,
az elkételezodés kiépitéséhez, (2) a munkatarsak jelzései-
nek megértéséhez (érto figvelem, érzelmi intelligencia).

A négy f6 flow-készség kozil az egyéni képességek
felismerése és a kihivasok és készségek kozti egyensuly-
teremtés kozott a legerdsebb a kapcsolat (r =0,654). Ez
igazolja el6zetes varakozasainkat, hiszen e két valtozo
hatarozza meg tulajdonképpen a flow keretrendszerét, a
mentalis allapotok térképét: a til kdnnyiinek észlelt mun-
ka mellett a munkatarsaik készségei nincsenek kellokép-
pen hasznositva, ami unalomhoz vezet, ugyanakkor tul
nehéznek észlelik a munkat és stresszt élnek meg, ha a
készségek nem elegenddek a feladat ellatasahoz, végiil,
ha a készségek és kihivasok idealis esetben egyensulyban
vannak, ez vezet a flow megéléséhez. A gyakorlatban a
vezetok részeérdl az egyéni készségek azonositasa elofelte-
tele a megfelel6 munkamegosztasnak, feladatkiosztasnak,
az egyensuly megteremtésének. Kutatasunkban a hazai
empirikus adatok alapjan igazoltuk ezt az sszefiiggést.

Az érzelmi intelligencia és az érto figyelem Osszekap-
csolodik, a munkatarsak jelzéseinek, észleléseinek, feladat-
tal kapcsolatos érzéseinek, hozzaallasanak becsatornaza-
sat, megértését segitik. Az érzelmi intelligencia segit abban,
hogy a vezeté megérezze a munkatarsak kimondott €s ki
nem mondott, de viselkedésében, érzelmeiben megjelend
jelzéseit a feladatokkal és visszajelzésekkel kapcsolatban.

A munkatarsak készségeivel dsszhangban 1évé mun-
kamegosztas €s kiosztott feladatok a szervezetben novelik
az elkételezettség szintjét. Az ember jol tudja végezni a
munkajat, ha a szamara megfelel6 munkat tudja végezni, s
ezaltal is elkotelezettnek érzi magat.

A motivalas készségével valo kapcsolat jelzi, hogy a
feladatokon keresztiili visszajelzés motivald vagy éppen
demotivalo lehet, attol fliggden, hogy a munkatarsak ho-
gyan észlelik a feladatok nehézségét, fontossagat és ezek
Osszhangjat készségeikkel. Egy vallalkozokedvii, koc-
kazatvallalobb, ,,bevallalésabb” vezetd képes lehet tobb-
let-erdfeszitésre ravenni a munkatarsait, azaltal, hogy a
munkatarsakat a biztonsagos rutin munkavégzésbol vala-
mivel nagyobb elvarasokat jelentd feladatokkal bizza meg,
igy a flow-allapot felé tereli.

Az érté figyelem egyrészt segiti, hogy a munkatarsak
elmondjak allaspontjukat, hozzaallasukat az adott felada-
tokhoz. Az értd figyelem készsége ezaltal segiti a vezetot,
hogy megfeleléen hatarozza meg, kalibralja, optimalizalja
a feladatot a készségekkel 6sszhangban.

Az egyensulyteremtés, a feladatok és a képességek
megfelelé parositdsa egyben visszacsatolast ad arrdl a
munkatarsaknak, hogy a vezetd hogyan latja, észleli,
értékeli a képességeiket, mely feladatokat tartana nekik
megfelelének, nem tal kénnytlinek, nem til nehéznek. A
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munkatars a kapott feladatokon keresztill is visszajelzést
kap készségeirdl és azok szintjérdl is.

A felhatalmazassal a vezetd lehetéséget ad a munka-
tarsnak, hogy a feladatot sajat elképzelése szerint, mod-
szereivel, készségeivel Osszhangban, elképzelése szerint
oldja meg. Ha ez a munkatars elvarasaival, készségeivel
Osszhangban van, lehetséget ad a készségei altal megha-
tarozott kreativitas szintjének az elérésére, motivaltta te-
het, flow-allapotot eredményezhet.

Osszegzés, kovetkeztetések

Tanulmanyunkban ramutattunkarra, hogy a munkahelyi
flow-allapot a pszichologiai téke fontos pilléreként a szer-
vezeti versenyképesség egyik alapvetd forrasa, melynek
létrejottében a vezetdknek kiemelt szerepiik van. A kész-
ségek mérésének két klasszikus aga, az onkitoltds tesztek,
illetve a kiilsd, szakért6i megfigyelés magaban hordozza
az onkép, illetve az értekeld értekrendjébdl fakado torzi-
tasok lehetdségét. A komoly jaték keretében torténd mé-
rés elénye, hogy virtualis térben hozott dontések alapjan,
masokkal 6sszehasonlithatdé modon torténik a mérés, eld-
zetesen rogzitett algoritmus alapjan. A jatékositas mint a
tevékenység ,,ruhaja”, ndvelheti a résztvevok kedvét és va-
lid mérési lehetdséget biztosit. A példan keresztiil lathat-
tuk, hogy a komoly jaték mindharom osszetevdje (elmélet/
tanulas, jaték, szimulacio) jelen van a FLIGBY®-ben: (1)
a flow-alapt vezetés tanulasara lett kifejlesztve (tanulas),
az elméletet a gyakorlatban alkalmazzak, (2) a jaték soran
flow-t élnek at a jatékosok, elkdtelezettek lesznek, kreati-
vak, gyakran onként Gjra jatsszak, hogy javitsak eredmé-
nyeiket (jaték), (3) a szimulacioé lehetove tette a dontések
soran hasznalt készségek mérését ¢s a flow-t megalapozéd
készségek mas készségekkel valod kapcsolatanak feltara-
sat. A program emellett hangsulyt fektet a jovébe tekintd
vezetok altal az iizleti kivalosagot jellemz6 vallalati profit-
ra, tovabba a fenttarthatdsagra vonatkoz6 szempontokra
is.

Empirikus elemzésiinkben a flow-elmélet és a vezetdi
készségek kozotti kapcesolatot ujszerti modon, a komoly
jaték felhasznalasaval létrejott adatbazison vizsgaltuk, a
flow-allapotot eldsegitd vezetdi készségeket a FLIGBY®
tobbszaz jatékmenetre kiterjedé eredményei alapjan ele-
meztiik. A legerésebb kapcsolat az egyéni erésségek fel-
ismerése ¢és a kihivasok és a készségek kozti egyensulyte-
remtés készségei kozott volt tapasztalhatod, ami 6sszecseng
azzal az elofeltétellel, hogy a vezetéknek ismerniiik kell a
munkatarsak képességeit ahhoz, hogy a megfelel kihivast
jelent6 feladatokkal motivalhassak 6ket, s értéket teremtd
modon épitsenek az egyéni eréforrasokra, az intellektua-
lis t6kére. Az empirikus elemzés Osszességében igazolta
a kutatok altal korabban meghatarozott, a flow-t elésegitd
6 vezetdi készségek kozotti dsszefliggeést, emellett feltar-
ta az ezekhez leginkabb kapcsolddo képességeket.

A kutatas gyakorlati jelentdségét abban all, hogy
konkrét példan keresztiil illusztralta: a komoly jaték
alkalmas arra, hogy a vezetdi készségeket dontéseken
keresztiil mérhetévé és Osszehasonlithatova tegye. Al-
kalmas arra, hogy visszajelzést adjon a kiemelkedd ¢€s a
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kevésbé hasznalt, fejlesztendd/fejleszthetd készségekrol,
ezaltal a vezetdi készségek fejlesztésének is jo eszkoze.
Specifikusan a FLIGBY® komoly jaték a flow-t megala-
pozd vezetdi készségek mérésének, értékelésének és fej-
lesztésének tamogatd eszkdze, mely a vezetoképzésben
is jol hasznalhato.

A Kkiterjedt adatbazis tovabbi elemzési lehetdségeket
hordoz, melyeket a jovoben terveziink megvaldsitani: a
nemzetk6zi mintan orszagok szerinti csoportokat 0sz-
szevetve vizsgalhatok a képességcsoportok és vezetdi
profilok, a kiilénb6z6 kulturakhoz tartozoé jatékosok ered-
ményei; az elsdé €s a masodik jatékmenet mérési eredmé-
nyeinek Osszevetésével vizsgalhatod a tanulas, s az, hogy
mely képességeket erdsitették leginkabb a masodik jaték-
menetben; a nemzetk6zi Osszehasonlitas mellett a részt-
vevok szakmak szerinti, kor, szakmai tapasztalat, vezetdi
tapasztalat stb. szerinti eredményei dsszevetheték. A ko-
moly jatékon keresztiil mért eredmények alkalmasak arra,
hogy mélyebb ismereteket szerezziink a vezetdi készségek
Osszefliggéseirol.
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Melléklet:
A FLIGBY® komoly jatékban mért, flow-t el6segitd vezetdi készségek értelmezése

Erté figyelem (Active listening): a masik fél megértésének eszkoze, tudatos koncentralas a kozléseire, aktiv hallgatas és
odafigyelés a besz¢lé gondolataira és érzelmeire, az lizenetre és annak mélyebb kontextusara.

Elemzékészség (Analytical skills): dsszetett problémak és elképzelések vizualizalasara, tagolasara és megoldasara valo
készseégek, beleértve a logikus gondolkodas alkalmazasara valo képességet.

Asszertivitas (Assertiveness): készség arra, hogy érzéseinket és igényeinket masok jogainak megsértése nélkiil és agresz-
szivitastol mentesen ki tudjuk fejezni.

A kihivasok és készségek kozti egyensiilly megteremtése (Balancing skill): a hatékony vezetés az egyensulyrol szol: a
kihivasok és a készségek kozotti egyensuly a flow sziikséges feltétele. Flow akkor alakul ki, ha a kihivasok és a készségek
egyre magasabb szinten egyenlitddnek ki.

Az elkotelez6dés és bizalom légkorének megteremtése (Engagement and trust): a bizalom és az elkételezettség, az ezekre
¢épiil6 pozitiv, a lelkesedés és a kihivas érzésével jellemezhetd munkaorientalt lelkiallapot l1étrehozasara valo készség.

Uzleti gondolkodasméd (Business-oriented thinking): a helyzetek kezelésére és problémak olyan megoldasara iranyuld
készség, mellyel hozzaadott értéket teremt és végeredményben értéket hoz létre a tulajdonosok/érintettek szamara.

Kommunikaciés készségek (Communication): olyan készségtar, amely képessé teszi az egyént, hogy ugy kozoljon infor-
maciokat, hogy azok befogadasa és megértése megtdrténjen.

Konfliktuskezelés készsége (Conflict Management): a konfliktusok felismerésének és kezelésének megfontolt, méltanyos
¢s hatékony modon torténd gyakorlata.

Delegalas készsége (Delegating): készségfunkciok vagy hataskordk atruhazasa masra, azzal a céllal, hogy az illet6 eljar-
hasson a delegalo vezetd nevében.

Diplomaéciai készségek (Diplomacy): képessé tesznek arra, hogy figyelembe vegyiik a targyalasban részt vevo felek eltérd
érdekeit és értekeit, ezeket a kiilonbségeket tiszteletben tartsuk és a felekkel tapintatosan viselkedjiink.

Erzelmi intelligencia (Emotional intelligence): az a képesség és készség, amelynek segitségével sajat és embertarsaink
érzelmeit felismerjiik, azonositjuk, értelmezziik ¢és kezeljik.

Felhatalmazas készsége (Empowerment): képesség arra, hogy informaciokat, jogokat és hatalmat osszunk meg az alkal-
mazottakkal, hogy 6k kezdeményezhessenek és dontéseket hozhassanak a problémak megoldasara, a tevékenységek és
teljesitmények javitasa érdekében.

Villalkozas/Kockazatvallalas készsége (Entrepreneurship, Risk-taking): képesség és hajlandosag egy vallalkozas kitala-
lasara, megszervezésére €s iranyitasara, annak minden velejaré kockazataval egyiitt, haszonszerzés céljabol.

Végrehajtasi készségek (Execution): Készség a vezetdi feladatok elvégzésére, teljesitésére, egy terv, feladat stb. végrehaj-
tasara.

Visszacsatolas nyujtasanak készsége (Feedback): visszajelzés készsége, melyet az érintettek szamara értheto és tisztelet-
teljes modon adnak at, olyan informaciok nyujtasa a teljesitményrdl, amelyek mentén az érintettek cselekedhetnek is.

Jovoorientalt gondolkodasméd (Future orientation): készség a hosszu tava gondolkodasra, az ,,eloretekintés” képessége.

Informaciégyiijtés készsége (Information gathering): készség a megfeleld informaciok 0sszegytjtésére, amelyek alapjan a
kovetkezd 1épés megtehetd, a jovo tervezhetd.

Intuitiv gondolkodas (Intuitive thinking): olyan tipusu gondolkodas, amely az évek alatt szerzett ismeretekre és tapaszta-
latokra épiil, mely segitségével képesek vagyunk megérteni a kdrnyezet és az emberek mitkodését.
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Részvételi hajlandosag/készség a bevonddasra (Involvement): a csapat/csoport tevékenységeiben valo részvétel készsége,
aktiv részvétel a csapatmunkaval jaro tevékenységekben és a végrehajtasi folyamatokban.

Motivalas készsége (Motivation): ennek birtokaban a vezetd képes a masokban rejlé belsé hajtoerdket a kivant célok elérése
érdekében mobilizalni.

Szervezokészség (Organizing): tobb elem egyetlen tervszerl struktiraba valo rendezésének képessége, készség arra, hogy
olyan emberekbdl allo halozatot hozzunk 1étre az egész szervezetre kiterjedden, akik segiteneck megoldani a problémakat
azok felmeriilésekor.

Priorizalas készsége (Prioritizing): készség arra, hogy tételek egy csoportjat értékelve, azokat fontossag és/vagy slirgdsség
szerint rangsoroljuk.

Megfelel6 idében valé dontéshozatal készsége (Timely decision-making): lehet6vé teszi, hogy idézavarban is gyors don-
téseket lehessen hozni, amikor korlatozott mennyiségii és elégtelen mindségili informacio all rendelkezésre.

Egyéni erdsségek felismerésének készsége (Recognizing personal strengths): a sajat vagy masok kiemelked6 tulajdonsa-
gainak felismerésére szolgal, annak a felismerését is jelenti, hogy ezek az emberekben rejlé erésségek potencialisan a szer-

vezet elényére fordithatok.

Kozosségi kapcesolatok kezelésének készsége (Social dynamics): készség a helyzetek ¢és az azokat befolyasolo tarsasagi
dinamikak tudatos kezelésére.

Tarsadalmi felel6sségvallalas (Social responsibility): készség arra, hogy tigy iranyitsuk az iizleti folyamatokat, hogy azok
Osszességében kedvezo hatassal legyenek a tarsasagban érdekelt felekre €s a tarsadalom egészére.

Stratégiai gondolkodas készsége (Strategic thinking): segit a vezetoknek a célok kitlizésében, a prioritasok meghataroza-
saban, a politikakkal kapcsolatos problémak feliilvizsgalataban és a hosszu tavi tervezésben.

Csapatmunka elésegitése (Teamwork): a csoportos munka létrehozasara, eldsegitésére és iranyitasara valo készség.

Id6égazdalkodas készsége (Time management): az id6 szisztematikus, prioritasalapt allokacioja a parhuzamos igények
kozott.

Forrés: Buzady & Wimmer (2020) alapjan, réviditett ésszefoglald
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KOVACS VAJKAI EVA

AZ ONLINE VASARLASI TERBEN SZERZETT TAPASZTALATOKBOL
EREDO MARKAELKERULES VIZSGALATA A FAST FASHION MARKAK
PELDAJAN KERESZTUL

ANALYSIS OF EXPERIENTIAL BRAND AVOIDANCE IN THE ONLINE
SHOPPING ENVIRONMENT IN THE CASE OF FAST FASHION BRANDS

Jelen kutatas célja, hogy a Trustpilot véleménynyilvanit6 oldalra érkezd negativ visszajelzések alapjan tartalomelemzéssel
feltarja azokat az online vasarlasok alkalmaval felmerilé problémakat, melyek markaelkeriléshez vezethetnek a fast fa-
shion markak esetében. A pandémia idészakdban — amikor a vallalatoknak sokszor nem marad mas valasztasuk, mint az
online jelenlétiik erésitése — kulcsfontossagu, hogy a vallalatok ismerjék azokat az okokat, amelyek az online térhez kot6dé
tapasztalatok miatt vezetnek markaelkeriléshez. A témaba vagod szakirodalomban taladlkozhatunk olyan tényezékkel, ame-
lyek az online térben befolyasoljak a fogyasztoi elégedettséget, illetve elégedetlenséget, de ezidaig nem kerilt még sor
arra, hogy akar markaelkertlési okként is hivatkozzanak rajuk. A kutatas soran 146 visszajelzés elemzésével azonositotta
a szerz6 azokat a f6bb okokat, amelyek markaelkeriiléshez vezethetnek. Ezek a kdvetkezék: a rendszer miikodéséhez kot-
het6 problémak, hidnyos, illetve félrevezetd informaciok nyujtasa, a termék kiszallitasaval és visszakiildésével kapcsolatos
koralményesség, nem megérkezé rendelés, nem az elvarasoknak megfelelé termék kikildése, nem megfelelé6 kompenza-
cio, illetve annak hidnya, valamint a nem megfelel6 tGgyfélkezelés.

Kulcsszavak: markaelkerilés, fast fashion, online vasarlas

This study explores the problems which may lead to fast fashion brand avoidance in the online shopping environment.
Reasons behind brand avoidance were identified via content analysis, based on negative feedback on the Trustpilot pro-
duct evaluation forum. During the pandemic, when companies often have no choice but to strengthen their online presen-
ce, itis crucial to be aware of what leads to brand avoidance in consumers’ online shopping experience. Previous literature
has identified the aspects of consumer satisfaction and consumer dissatisfaction of online shopping. However, among
these, which have a role in brand avoidance behaviour in the online shopping environment has not yet been determined.
Feedback from 146 people helped identify the following reasons for online brand avoidance: technical issues, provision
of incomplete or misleading information, difficulties with product delivery or product return, non-delivered goods, the
delivered product is not in accordance with the expected one, inadequate or non-compliant compensation, and poor
customer service.
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markaelkeriilést, mig a masik csoport a marka és a fo-
gyaszto kozotti kapesolatként értelmezi a fogalmat. A
markaelkeriilés motivacioit mar az egyik elsé mi, Lee
és szerzOtarsai (2009b) atfogd modellje tartalmazza,
azonban az online vasarlasi térben szerzett tapasztala-

Annak ellenére, hogy markaelkeriiléssel kapcsola-
tos kutatasok alig bo tiz évre tekintenek vissza, a
markaelkeriilési szakirodalom két megkozelités men-
tén értelmezhetd: a kutatok egy csoportja a fogyasz-
tasellenesség egy specialis fajtajaként definialja a
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tokbdl ered6 markaelkeriilési okok nem képezik részét
a kiindul6é modellnek. Az online térben szamos ténye-
z0 befolyasolja a fogyasztoi elégedettséget, illetve elé-
gedetlenséget, amelyek markaclkeriiléshez vezethet-
nek. Azonban a termék jellegétdl, illetve a teljesités
modjatol fliggéen e tényezdk relevancidja valtozik.
Francis ¢s White (2004) szerzéparos meghatarozasa
szerint az offline termékeknél a fogyaszto online, a
weboldalon keresztiil adja le vagy fizeti ki a rendelé-
sét, de a termék offline érkezik meg a fogyasztohoz.
Az elmélet alapjan a fast fashion termékek offline
termékeknek mindsiilnek, igy az offline termékek
vasarlasat befolyasolo elégedettségi szempontokra he-
lyezem a hangsulyt. Jelen kutatas célja, hogy a Trust-
pilot véleménynyilvanito oldalon megjelend panaszok
alapjan tartalomelemzéssel feltarja azokat az okokat,
amelyek a fast fashion markak online térben torténd
vasarlasi tapasztalatok alapjan a markak elkeriiléséhez
is vezet. A kutatas tovabbi célja az azonositott ténye-
zOket Osszevetni Lee és szerzotarsai (2009b) offline
boltokra kialakitott szempontrendszerével, illetve az
eredményeket adaptalva a markaelkertiilési okok uj el-
méleti modelljének megalkotésa.

Elméleti hattér

A markaelkeriilés fogyasztasellenes
megkozelitése
A fogyasztasellenesség jelensége egészen a XVII. szaza-
dig vezethet6 vissza: egyes nézetek szerint azokban a tar-
sadalmakban jellemzok a fogyasztasellenes mozgalmak,
ahol jelen van a tomegfogyasztas és a markamania kulta-
raja (Iyer & Muncy, 2009; Close & Zinkman, 2009; Muncy
& lIyer, 2021; Klein, 2000). Hogg és szerzotarsai (2009) a
fogyasztasellenesség aktiv és passziv formait kiilonbozte-
tik meg, a termék- és markaelkeriilést a fogyasztasellenes-
ség passziv formajanak tekintik. A fogyasztasellenesség
értelmezhetd olyan folytonos fogyasztoi valaszként, mely-
lyel a fogyasztok reagalnak a hagyomanyosan forgalma-
zott termékekre (Lee, 2006, p. 73). Ez a fogyasztoi valasz
iranyulhat:

— egy marka vagy termékkategoria,

— egy kiskereskedd cég, vagy

— a teljes piac elkeriilésére (Lee, 2006).

A markaelkeriilés a fogyasztasellenesség specialis fajtaja-
ként definialhato: a fogalom ala sorolhatok azok az esetek,
ahol a fogyasztok szandékosan keriilik el bizonyos mar-
kak vasarlasat, noha fogyasztoként megvan a képességiik
¢és a pénziigyi hatteriik hozza, illetve az elkeriilt markak
elérhetéek a szamukra. E tényezok megléte sziikséges a
markaelkeriiléshez (Lee et al., 2009b). A markaelkeriilés
motivacidinak atfogd modellje Lee és szerzotarsai (2009a)
nevéhez kotddik, melyben dsszesen négy markaelkertilési
fokategoriat azonositottak a kutatok:

— tapasztalati,

— identitashoz kothetd,

— moralis,

— feltételezett értéktelenség miatti markaelkeriilést.
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Knittel és szerzétarsai (2016) egy 6todik kategoriaval bo-
vitették a kiinduld modellt, a reklammal 6sszefiiggd mar-
kaelkeriiléssel.

A tapasztalati markaelkeriilés az elvarasok konfirma-
cios elméletéhez kotddik és a markaérték egyik fontos 0sz-
szetevdjéhez, a markaigérethez vezethetd vissza (Lee et
al., 2009b). A tapasztalati markaelkertiléshez kapcsolodik
anegativ termék- vagy szolgaltatasi élmény, a termék visz-
szavitelébdl szarmazo kényelmetlenség és kellemetlenség,
illetve a kellemetlen bolti kdrnyezet (Lee et al., 2009b;
Bernd et al., 2019). Az identitashoz kdtheté markaelkerii-
Iés Sirgy (1982) énképilleszkedési elméletéhez vezethetd
vissza. Lee ¢és szerzétarsai (2009a) tigy gondoljak, hogy
a fogyasztok énképiiket azon markak elkeriilésével tud-
jak megvédeni, melyek nem illenek bele a vagyott, illetve
jelenlegi dnkoncepcidjukba vagy énképilikbe. A moralis
markaelkeriilés a marka ideoldgiai szinten valo észlelését
érinti és azt, milyen befolyassal van ez az ideologia a tar-
sadalomra (Lee et al., 2009b). A feltételezett értéktelenség
miatti markaelkeriilést a kutatok az arral ¢s mindséggel
Osszefliggd kutatasok eredményeinek fiiggvényében értel-
mezték (Lee et al., 2009b). Ez a fajta markaelkertilés akkor
jon szoba, ha a fogyasztok az arat, mint mindségjelzési
indikatort hasznaljak a termék mindségének megitélésére
¢és ezért nem vasaroljak meg a terméket (Rekettye, 2012;
Knittel et al., 2016). A reklammal kapcsolatos markaelke-
riilés magaban foglalja a reklam tizenetéhez, provokativ
természetéhez, a reklamban megjelend sztarhoz és zené-
hez kot6édo nem tetszést (Knittel et al., 2016). A tapaszta-
lati markaelkeriilés kiemelkedik a tobbi markaelkeriilési
fokategoria kozil: ez a fajta markaelkertilés feltételezi az
interakciot a vallalattal, a tobbi markaelkeriilési kategoria
azonban nem.

A markadefiniciokrdl a tapasztalati
markaelkertlésig

A tapasztalati markaelkeriilés szempontjabol a markadefi-
niciok fogyasztoi fokuszi megkozelitése kertil inkabb el6-
térbe. A fogyasztoéi szintii megkdzelités szerint a marka
egy igéret, az észlelések dsszessége, a korabbi tapaszta-
latok, asszociaciok €s jovobeli elvarasok alapjan megkii-
16nboztetd helyet foglal el a fogyasztok fejében (Dunn &
Davis, 2004; Knapp, 2000 idézi Kotler & Pfoertsch, p.
358; Pearson, 2006; Okonkwo, 2007). A korabbi tapaszta-
latok és asszociaciok online és offline térben is kihatassal
vannak a vasarlas kimenetére, amennyiben ezek a ténye-
z6k nem pozitivak, ugy a markat akar el is keriilhetik a
fogyasztok (Lee et al., 2012; He & Bach, 2014).

A markahiiség — mely a markaérték egyik legrelevan-
sabb dimenzidja — rovid attekintése sziikséges az online
markaelkeriilés vizsgalatahoz, hiszen az elsé markaelke-
riiléshez kotheté szakirodalom (legalabbis, amire a leg-
tobb kutato els6 szakirodalomként utal), a markahiiség
ellentettjeként definialta a fogalmat (Oliva et al., 1992;
Saritas & Perez, 2017). A markahtiséget tobb szempontbol
lehet vizsgalni; jelenleg a fogyasztoi elvarasok, a fogyasz-
toi elégedettség kimeneteként értelmezziik.

A tapasztalati markaelkeriilés szempontjabol Oliver
(1999) lojalitaselmélete alapjan a kognitiv lojalitasnak van
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jelentésége, mely a lojalitasi folyamat elsé szintje. Vala-
mennyi lojalitasi szintr6l elmondhato, hogy az el6z6 meglé-
te sziikséges ahhoz, hogy a fogyaszto a kovetkezd lojalitasi
szintre tudjon 1épni. Oliver (1999) szerint a lojalitas csticsa
az, amikor a fogyaszté minden koriilmények kozott, akar
aldozatok aran is fenntartja Gjravasarlasi szandékat (Hetesi,
2003). A kognitiv lojalitas kialakulasanak alapja a marka
tulajdonsagaival kapcsolatos informacio, mely alapjan az
egyik markat jobbnak értékeli a masik markanal (Oliver,
1999; Akroush & Mahadin, 2019). Ennek a lojalitasnak
kizarolag a markaba vetett hit az alapja (Oliver, 1999). A
fogyaszto fejében kialakult nézet a markaigéretbdl eredez-
tethetd. Az egyén elvarasai a markaigéretbdl vezethetok le:
amennyiben az elvarasai teljesiilnek, ugy markaelégedett-
ség alakul ki. Jelenleg a lojalitassal dsszefiiggd kutatasok
azon aga relevans, amely a ,,mindség-elégedettség-lojalitas
lancra” fokuszal (Hetesi, 2003). Ez a megkdzelités abbol
indul ki, hogy a mindség kihatassal van a vevéi elégedett-
ségre, ami kihatassal van a lojalitasra, ami a markahiiség
¢és a markaelkeriilés szemszogébdl is értelmezhetd. Fontos
azonban szem el6tt tartani, hogy a kivalo mindség és a fo-
gyasztoi elégedettség nem egyenld a fogyasztoi hiiséggel.
A hiiséges fogyaszto elégedett, de nem minden elégedett
fogyaszto hiiséges, s6t bizonyos esetekben — az elégedet-
len fogyaszto is lehet hiiséges, ha a valtas koltsége tul ma-
gas vagy a piaci strukturabol, példaul monopolhelyzetbol
adodoan nincs lehetdsége valtani (Oliver, 1999; Tamasits &
Pronay, 2018; Hetesi, 2003; Lee et al., 2001; Jones & Sasser,
1998). Ezenkiviil a fogyaszto egyéni tulajdonsagai, az elé-
gedettségi szintje is kihatassal van a lojalitasra (1asd béveb-
ben Jones & Sasser, 1998 kutatasat).

Simay (2012) a fogyasztoi elégedettséget folyamatként
értelmezi, az alabbiak szerint: ,,a fogyasztoi elégedettség
a fogyasztoi lojalitas egyik eléfeltétele, amely soran a fo-
gyaszto Osszehasonlitja elvarasait az észlelt teljesitmény-
nyel, az aktualis teljesitéssel és reflektal az észlelt hasznok-
ra” (Simay, 2012, p. 49). Ennek megfeleléen markahtiségre
a fogyasztok altal vasarolt termékek és igénybe vett szol-
galtatasok mindségének folyamatos értékelése is kiha-
tassal van (Rather & Camilleri, 2019). Ez a megkdzelités
egybevag az ECT-vel (expectation confirmation theory),
melyet Kéri (2019) az elvarasok konfirmacios elméletének
megvdasarlas iranti vagynak, illetve az Ujravasarlasi haj-
landosagnak van jelentsége. Az elmélet a marketingben
gyakran keril eldtérbe, a fogyasztoi elégedettség és vasar-
lasi szandék vizsgalatanal (Kim et al., 2009). A folyamat
elsé 1épését fogyasztas elotti valtozonak, mig a modell
tobbi elemét fogyasztas utani valtozonak tekintik (Guo et
al., 2015). A fogyaszt6, miel6tt dontene valamilyen ter-
mék vagy szolgaltatas mellett, rendelkezik kezdeti elva-
rasokkal. Gronroos (2006) szerint a fogyasztok elvarasai
a markaigérethez vezethet6k vissza. Markaigéretnek azt
a vallalati oldalrol érkezd kijelentést nevezziik, ami ma-
gaba foglalja, hogy a fogyasztok a vallalat termékeivel és
szolgaltatasaival kapcsolatban mit varhatnak (Jibril et al.,
2019). A fogyasztas bekovetkezése utan a fogyasztok dsz-
szevetik a markaigéret szerint vart teljesitményt az észlelt
teljesitménnyel, ami alapjan megallapitjak, beigazolod-
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tak-e az elvarasaik. Ez hatdrozza meg a fogyaszto elége-
dettségi szintjét. Amennyiben a termékkel szemben allitott
elvarasok beigazolddnak, ugy fogyasztdi elégedettségrol
beszélhetiink, melyre az Ujravasarlasi szandék a pozitiv va-
lasz (Kim et al., 2009; Guo et al., 2015; Lee & Kim, 2020).
Amennyiben nem igazolodtak be a fogyaszto elvarasai, ab-
ban az esetben fogyasztoi elégedetlenségrdl beszélhetiink
(Kim et al., 2009; Guo et al., 2015). A fogyasztoi elégedet-
lenségre érkezd negativ valasz elsd 1épésként a fogyasztoi
panasztétel, masodsorban pedig az a fajta markaelkeriilés,
melyet a szakirodalom tapasztalati markaelkeriilésnek ne-
vez (Grégoire et al., 2009; Guo et al., 2015).

A tapasztalati markaelkertilés okainak
azonositasa

Huefner & Hunt (1992) volt az elsé szerzdparos, a ta-
pasztalatokkal Osszefliggd markaelkeriilést részleteseb-
ben targyalta; a markaelkeriilés okainak letisztult keret-
rendszerének megteremtése azonban kétségkiviil Lee és
szerzOtarsai (2009a, 2009b) nevéhez kotédik. Huefner &
Hunt (1992) a marka- és boltelkeriilés jelenségét egymas
szinonimajaként hasznaljak, az elkeriilést pedig szdndé-
kos elkertilésként jellemzik (Aron & Kultgen, 2019). A ke-
retrendszert, amelyben a jelenséget értelmezik, a magyar
szakirodalomban kivonulas-, tiltakozas- és hiiségelmélet-
ként vagy koncepcioként, illetve Hirschman trilemmaként
tartjak szamon (Szabd, 2013; Szabo, 2012; Szabd, 2008;
Markos-Kujbus & Csordas, 2016). A kivonulas, tiltako-
zas ¢és hiiség elmélete bemutatja, milyen fogyasztoi valasz
érkezhet a vallalat termékeinek vagy szolgaltatasainak
mindségi romlasara (Markos-Kujbus & Csordas, 2016).
Ekkor a mindségi romlasbol adodo fogyasztoi elégedet-
lenségre a termék vasarlasanak, vagy a szolgaltatas igény-
bevételének abbahagyasa a fogyasztoi valasz (Hirschman,
1970; Szabo 2013; Huefner & Hunt, 1994).

Huefner & Hunt (1992) fogyasztéi torténetek alapjan
az alabbi, a téma szempontjabol relevans marka- és boltel-
keriiléssel kapcsolatos okokat azonositja:

a. a termék mindsége — a termék mindségével és az

elvarasoktdl eltérd teljesitményével fiigg dssze,

b. a termék javitasa — a termék javitasaval kapcsolat-
ban felmertiilt problémak — mint a javitas elutasitasa,
a lassu vagy a kifogasolhato javitas — sorolhatok ide,

c. a termék visszavitelébdl szarmazo okok a termék-
csere eclutasitasat, a visszavitel soran tapasztalt
vonakodo hozzaallast foglaljak magukban, és az a
helyzet is ide sorolhatd, mikor maga a termék cse-
réje megtortént, viszont a termék a cserét kdvetden
sem miikodott az elvarasoknak megfeleléen,

d. atmoszféra — a bolti atmoszféraval kapcsolatos prob-
lémakat foglalja 6ssze, mint a tisztasag hianya,

e. személyzet — elsdsorban a bolti személyzet helytelen
viselkedésére ¢lezddik ki ez a kategoria,

f. szolgaltatas — a szolgaltatas jellemzésére utal, példa-
ul annak lassusagara,

g. az arral és fizetéssel 0sszefiiggd marka-, illetve bolt-
elkeriilési okok az arral kapcsolatos problémakra
vezethet6k vissza, mint az arcédula hianya vagy a
felrevezeto artajékoztatas.



Tordesik (1995) a vasarlas targyi kornyezetét, tobbek
kozott a boltok berendezését és atmoszférajat, a bolton
beliili termékbemutatast a vasarlas egyik élményforra-
sanak nevezi. A bolti kérnyezet, illetve annak jellemz6i
kulcsszerepet jatszanak a vasarlasi folyamat kimenetében
(Mowrey et al., 2018; Bai et al., 2008). Bizonyos tényez6k
kifejezetten zavarova tehetik a vasarlasi élményt és ezal-
tal a markaelkeriilés forrasai lehetnek. D’Astous (2000)
bolttal kapcsolatos eredményei alapjan a leginkabb zavaro
tényezO, amikor az értékesitd csapat nagy nyomast gya-
korol a vasarlora a vasarlasi folyamat kozben. Legkevésbé
zavaronak a bevasarlokdzpontban vald nehéz tajékozodas
bizonyult. Lényeges azonban megjegyezni, hogy nem
minden tényez6 vizsgalhatdé mindegyik marka boltjanak
esetében. Bohl (2012) a boltban elkeriilési okként azonosi-
totta nemcsak a meleg, de a hideg hdmérsékletet is.

A Lee és szerzétarsai (2009a, 2009b) modelljének
egyik hidnyossaga a tapasztalati markaelkeriilési fécso-
portnal, hogy az online vasarlashoz kdothetd esetleges
problémakra nem tér ki. A termék visszavitelébdl szar-
mazo kényelmetlenség Lee €s szerzétarsai (2009a; 2009b)
kiindulo kutatasa szerint a fizikai boltba valo visszavitelre
értelmezheté. Mivel egyre tobb marka kinalja termékeit
webshop-okban is, igy ezen az értékesitési csatornan meg-
vasarolt termékek vasarlasi folyamataban is adédhatnak
olyan tényezok, melyek az adott marka weboldalanak el-
keriiléséhez vezet.

Az online vasarlasi tér sajatossagai

Az internet szamos lehetdséget biztosit mind a fogyasz-
tok, mind a vallalatok szamara. A fogyaszto6i oldalon ren-
geteg informaciohoz juthatunk, tajékozodhatunk, filmek
¢és sorozatok nézésével kikapcsolodhatunk, termékeket
vasarolhatunk ¢és szolgaltatasokat vehetiink igénybe,
emellett pedig az internet platformot biztosit a fogyaszto
¢és a vallalat kozotti interakciohoz is (Childers et al., 2001;
Shanthi & Kannaiah, 2015).

Az online vasarlas szamos elényt biztosit a fogyasztod

szdmara:

— kényelmes ¢és id6t sporol meg a fogyasztonak,

— a keresés koltsége alacsonyabb, ezzel egyidében szé-
lesebb termékvalaszték érhetd el,

— a transzparencianak koszonhetéen jobb az arral kap-
csolatos informacio,

— alacsonyabb arak jellemzdek,

—24/7 elérhetbség,

— konnyebb 6sszehasonlitani a lehetségeket,

— a rendelési folyamat egyszert,

— az Onkiszolgalas és a kontroll érzetét nyujtja,

—a weboldalon megjelend keresési funkcio noveli a
vasarlas hatékonysagat,

— elkeriilhetd vele a termékek Osszegytjtése €s haza-
szallitasa (Chang, 1970; Saprikis et al., 2010; Ke-
mény & Simon, 2015; Yang et al., 2010; Sun & Lin,
2009; Su & Huang, 2011; Chang et al., 2005; Shanthi
& Kannaiah, 2015; Kemény, 2017).

Az online tér sajatossagaibol adodoan az ehhez kotddo,
fogyasztoi elégedettséget befolyasolo, akar markaelkerii-
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léshez vezethetd okok némiképp eltérnek az offline mar-
kaelkeriilési okoktol. He & Bach (2014) tdbb szempont-
rendszert hataroz meg, melyek tényezoi befolyassal birnak
az online vasarlas kimenetére. Az elsé altaluk azonositott
szempontrendszer az észlelt kockazat elnevezést kapta.
Az észlelt kockazat és annak fajtai online és offline tér-
ben is hatassal vannak a vasarlas kimenetére (Jacoby &
Kaplan, 1972; Manikandan, 2020; Bhukya & Singh, 2015;
Rehman et al., 2020). A fast fashion termékek esetén koc-
kazatként meril fel, hogy a vasarloknak nincs lehetdsé-
glik megérinteni ¢s felprobalni a kivalasztott ruhadarabot,
a dontésiiket kizarolag a weboldalon elérhet6 informaciok
alapjan tudjak meghozni. He & Bach (2014) olyan tényez6-
ket sorol az észlelt kockazat szempontrendszeréhez, mint
a biztonsagos weboldal vagy bankkartyas fizetés, melyek
hianya eltantorithatja a fogyasztokat az online térben tor-
ténd vasarlastol. Fentebb az online vasarlas elényei kozé
sorolt alacsonyabb arra a szerzok vasarlasi motivatorként
tekintenek. Szintén vasarlasi motivatorként hivatkozik a
szerzOparos arra, hogy az ujonnan bevezetett termékeket a
webshopok hamarabb tudjak elérhetévé tenni a fogyasztok
szamara, mint a fizikai boltok. A fast fashion markak web-
oldalain joval korabban ¢és joval tobb termék értékesitésére
van lehetdség, ahol a fizikai boltok adta korlatok nélkiil
jelenhetnek meg termékek (Parker-Strak et al., 2020).

A harmadik, He & Bach (2014) altal azonositott szem-
pontrendszert az online vasarlasi tapasztalatnak nevezik.
Az online vasarlas soran a fogyasztoi elégedettséget befo-
lyasolo tényezének nevezik a weboldal konnyii elérheto-
seget ¢s az eladok nélkiili vasarlas lehetdségét. Tekintve,
hogy d’Astous (2000) kutatasi eredményei szerint a bolti
kornyezetben az irritalja a leginkabb a fogyasztokat, hogy
az értékesitd csapat nagy nyomast gyakorol rajuk a vasar-
lasi folyamat kdzben, az eladok nélkiili vasarlas lehetdsé-
ge az online vasarlasi tér elényei koz¢é sorolhatd. Ennek a
szempontrendszernek a részét képezi még a termeékkel és
az arral kapcsolatos informdacio konnyebb elérése, illetve
a weboldal t6bb platformon valo elérhetosege. A szerzo-
paros a fizetési modok kozotti valasztas lehetoséget is ide
sorolja azzal érvelve, hogy az offline térben tobb fizetési
mod koziil van lehetdség valasztani, mig a webshopokban
kizarolag kartyaval lehet fizetni. Ez azonban nem feltét-
lentiil igaz, hiszen szamos weboldal kinal lehetdséget az
utanvétes fizetésre plusz felar felszamolasaval. Az 6todik
szempontrendszerre He & Bach (2014) szolgaltatasmind-
ségkeént utalnak. Ebbe a szempontrendszerbe soroljak a
termékek kdnnyebb dsszehasonlithatosaganak a lehetdsé-
gét is, illetve a megfeleld mélységli informacioé nyujtasat a
termékekrdl, melyre Iényeges online vasarlast befolyasold
szempontként hivatkozik a Shanthi & Kannaiah (2015)
szerzéparos is. He & Bach (2014) szerzéparos szerint a
vasarlas eldtti és vasarlas utani szolgaltatas is ennek a
szempontrendszernek a részét képezi. Véleményiik szerint
az online boltok nem minden esetben tudnak vasarlas eldt-
ti szolgaltatast, termékekkel kapcsolatos informaciot vagy
segitségnyujtast biztositani Uigy, ahogy azt a boltban az
eladok ezt meg tudjak tenni. A fizikai boltban val6 vasar-
laskor az eladok helyben vannak, igy kényelmesebb t6liik
segitséget kérni. Azonban megfelel6 tigyfélszolgalattal és
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az lgyfélszolgalat elérhetéségének feltiintetésével nem
feltétlenil allithato, hogy az online boltok ne tudnak segi-
teni vasarloikat a vasarlas el6tti tanacsadassal. A vasarlas
utani szolgaltatasnyujtasnal — tobbek kozott a termékek
visszavitelével kapcsolatban — az tigyfélszolgalat szerepe
szintén kulcsfontossagl. Az online vasarlas kimenetelére
a felsorolt szempontokon tul kihatassal van a vasarolt ter-
mek jellege is (Perea Y Monsuweé et al., 2004).

Shanthi & Kannaiah (2015) szerzéparos tilmutatva
azon, hogy azonositja az online vasarlas kimenetelét befo-
lyasolo tényezdket, a tényezok kozotti fontossagi sorrendet
is felallit. Eredményeik tobbségében olyan termékekre ér-
telmezhetdk, melyek vasarlasa az online térben, fogyasz-
tasuk pedig az offline térben torténik, mint a ruhanemiik
vagy konyvek vasarlasa esetén. Eredményeik szerint az
online vasarlas mellett sz6l6 legrelevansabb tényezdk az
alacsonyabb ar, a kedvezo jotallasi és garancialis feltéte-
lek, illetve a gyors szallitasi id6. A fast fashion termékek-
re jellemz6 az alacsonyabb arfekvés, ugyanakkor egy-egy
ruhazati termék rendelése esetén a szallitas koltsége rela-
tive magas lehet, ellenben gyorsan torténik (Zhenxiang &
Lijie, 2011; Niinimaki et al., 2020).

A fogyasztok a webshopokat vilagosan meghatarozott
céllal és elvarasokkal keresik fel: ezek egy része a mar
azonositott online vasarlashoz kothetd elonyokbdl, példa-
ul az idémegtakaritasbol vagy a gyors elérésbdl, néhany
elvaras pedig markaigéretbdl ered (Roman & Riquelme,
2014). A marka attol fliggetleniil, hogy milyen értékesitési
csatornan értékesitik ugyanaz marad, 1ényeges kiilonbség
azonban az online és az offline tér kozott, hogy a mar-
kaigéretet miképp valositjak meg. A markaigéret online
térben torténd megvalodsitasa tobb tényezd vizsgalata-
val ellenérizhetd (Chernatony & Christodoulides, 2004).
Chernatony & Christodoulides (2004) szerzéparos sze-
rint a markanak az online jelenlétén tul biztositania kell,
hogy példaul keresdoptimalizalas segitségével az adott
fogyaszté megtalalja a markahoz tartozo weboldalt. Né-
hany termék esetén — melyeknél a fogyasztas feltétele a
letoltés — a letoltési sebesség is kulcsfontossagil. Lényeges
szempont még, hogy milyen a fogyaszto elsé benyomasa
a weboldalrol, hiszen ez alapjan donti el, hogy marad-e
az adott marka weboldalan, emellett elengedhetetlen az
is, hogy kdnnyen tudjon az adott oldalon t4jékozodni. Az
oldalon hasznalt nyelvezetnek a célpiachoz és a marka-
kommunikaciohoz kell illeszkednie, az oldalon megjelend
szineknek pedig konzisztensnek kell lenniiik a weboldal
minden részénél. A segitékész tigyfélszolgalat — akar
email-en, akar a weboldalon meglévé chat-en keresztiil —
ndveli a markaba vetett bizalmat. Chernatony & Christo-
doulides (2004) szerzdéparos a szallitast és a visszakiildést
jeloli meg az utols6 tényezonek, amivel szintén lehetdség
van a markaigéretet tesztelni. A szerzéparos szerint né-
hany marka komoly figyelmet fordit a weboldala kialaki-
tasanak, a szallitast végzo futarcég kivalasztasa azonban
bizonyos esetekben hattérbe szorul annak ellenére, hogy
a nem megfeleld futarszolgalattal valo egyiittmikodés a
marka megitélésére is kihatassal lehet.

Kemény (2017) szerint hidba van az online vasarolt
termékeknek és szolgaltatasoknak kdzos ismérvei, az on-
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line térben megvaldsulo vasarlasra heterogén teriiletként
kell tekinteni. Az online térben vasarolt termék és szolgal-
tatas jellege nemcsak a vasarlas kimenetére van kihatas-
sal, hanem a fogyasztoi elégedettséget befolyasolo szem-
pontokra is (Kemény & Simon, 2015; Francis & White,
2004). A kutatasi eredmények értelmezésénél sziikséges
az online kereskedelem kategoériait a teljesités modja és a
termék jellege szerint kiilon megvizsgalni (Kemény & Si-
mon, 2015; Francis &White, 2004).

Az offline termékeknél a fogyaszto online, a webolda-
lon keresztiil adja le vagy fizeti ki a rendelését. A termék
offline érkezik meg a fogyasztohoz, példaul konyv vagy
ruhanemi rendelése esetén. Az offline szolgaltatasoknal
a fogyaszto online foglal és fizet a szolgaltatasért, azon-
ban a szolgaltatas igénybevételehez neki kell a szolgalta-
tohoz vagy a szolgaltatonak kell a fogyasztohoz utaznia.
Offline szolgaltatasokrol példaul hotelben valo elszalla-
solas vagy kiallitason valo részvétel esetén beszélhetiink.
E-termékek vasarlasakor a vasarlasi folyamat a webolda-
lon keresztiil torténik, a fogyasztd a terméket a letdltés
utan tudja igénybe venni, példaul szoftverek vasarlasakor.
E-szolgaltatasnal a fogyasztonak rendszerint az online
térben kell felhasznaloi fiokot létrehoznia — példaul az
e-bankingnal - hogy a szolgaltatast igénybe tudja venni
(Francis & White, 2004).

Az online térben torténd vasarlasnak tobb részfolya-
mata van, ennek ellenére a fogyasztoi értékelés nemcsak
a tranzakciora és annak eredményességére és hatékony-
sagara redukalodik, hanem az informaciokeresésre, fo-
gyasztoi interakciora, ligyfélszolgalatra, az offline termé-
keknél azok kiszallitasara, az esetleges visszatéritésekre
¢és problémak kezelésére is kiterjed (Kemény, 2017; Lee &
Lin, 2005; Parasuraman et al., 2005; Collier & Bienstock,
2006). A szakirodalom az imént felsorolt teljes folyamat
fogyasztoi értékelését és biralatat nevezi elektronikus
szolgaltatasmindségnek (Santos, 2003; Kemény, 2017;
Kemény & Simon, 2015; Lee & Lin, 2005). Figyelembe
véve, hogy az elektronikus szolgaltatasminéséget vizsgald
szakirodalom kiterjedt, a tovabbiakban a Francis & Whi-
te (2004) szerzdparos altal offline termékeknek nevezett
produktumok online vasarlasat befolyasolo elégedettségi
tényezok keriilnek a fokuszba, melyek a markaelkeriilés
szempontjabol relevansak (1. tablazat).

Az online térben torténd vasarlas soran az offline ter-
mekek vasarlasa esetén a fogyasztoi elégedettségre olyan
tényezOk vannak pozitiv hatassal, mint a webdizajn, a
weboldal biztonsag/megbizhatdsag, a fizetési modok, a
kézhez kapott termék mindsége, a termékvalaszték, fogeé-
konysag az ligyfél igényeire, illetve a hazhozszallitas lehe-
tosége/ kiszallitas teljesitménye (Guo et al., 2012; Alam &
Yasin, 2010; Lee & Lin, 2005). Ezeknek a tényezoknek a
hianya fogyasztoi elégedetlenséghez, sz¢élséséges esetben
pedig az adott weboldal elkeriiléséhez vezethet. Kemény
& Simon (2015) tanulmanyaban a terméket vasarlok ko-
rében az ligyfélszolgalat mindségének észlelése relevan-
sabbnak bizonyult. Liu és szerzotarsai (2008) a fogyasz-
toi elégedetlenség forrasanak nevezték meg a késedelmes
kiszallitast. Cho és szerzotarsai (2003) az online vasarlas
soran fellépd fogyasztoi elégedetlenséget szintén az egyes



termékkategoriak mentén értelmezi. Az online megvasa-
rolhatod termékek csoportositasanak az az alapja, hogy a
vasarlasi dontési folyamat soran mennyire van nagy je-
lentésége az érzékszerveinknek. A ruhazati termékeknél,
amelyek kivalasztasanal 1ényeges szerepe van a tapintas-
nak és a latasnak, a fogyasztoi elégedettség egyik kulcs-
tényezdje, hogy az online térben megfeleldé mindségi
informaciot talaljon a fogyaszté a megvasarolni kivant
termékrol. Az ilyen jellegli termékeknél a nem megfele-
16 informacio nytjtasa fogyasztoi panasztételhez vezet-
het. Cho ¢és szerzétarsai (2003) kutatasi eredményeiknek
fliggvényében ugy latjak, hogy a vasarlas utani panasz-
kezelésre is nagy hangsulyt kell fektetnie a vallalatoknak.
A termékek kiilonbozdsége szerint mas-mas szempontok
jatszanak szerepet a fogyasztoi elégedettségben, igy a fo-
gyasztoi elégedetlenségben is (Cho et al., 2003).

1. tdblazat
Az offline termékek online térben torténd vasarlasat
befolyasolé elégedettségi tényezdék

Webdizajn és weboldal | A webdizajn minéségére utal,

hasznalhatosag valamint a weboldal navigacios
lehetdségére, hasznalhatosagara
vagy a vizualis megjelenésére.

Weboldal biztonsag/ A weboldalon leadott személyes

megbizhatdsag/ bizalom |adatok védelmét, konnyedén lead-
hato rendelést és az azonnali szalli-
tast foglalja magaban.

A személyes adatok védelmén tul a
biztonsagos fizetési modra is utal.
Az online vasarlas folyaman a
fogyasztoknak nincs lehetdségiik
megtapintani a termékeket, igy a
fogyaszté mindséggel kapcsolatos
elvarasainak alapjat a weboldalon
megjelend széveg adja.

A kiszallitas hatékonysagara utal.

Fizetési modok

Kézhez kapott termék
mindsége

Hazhoz szallitas lehetd-
sége/kiszallitas teljesit-

ménye

Fogékonysag az tigyfél | A vallalat hajlandosagat fejezi ki

igényeire az ugyfél megsegitését és azonnali
szolgaltatasnytjtast illetden.

Termékvalaszték Az online térben megjelend na-
gyobb termékvalasztékra utal.

Megfelelé mélységii Utalhat a termék mindségének lei-

informacio rasara, illetve a vasarlasi folyamat
soran a fogyaszto tajékoztatasara,
példaul a kiszallitassal kapcsolat-
ban.

Ugyfélszolgalat Az iigyfélszolgalat mindségi észle-

1ését jelenti.

Vasarlas utani panasz- | Az esetleges visszatéritésekre és
kezelés problémak kezelésére terjed ki.
Forras: Guo et al, 2012; Lee & Lin, 2005; Alam & Yasin, 2010; Cho et al.,
2003; Becser, 2005, Kemény, 2017; Cho et al,, 2003 alapjan sajat szerkesztés

Modszertan

Jelen kutatas célja, hogy feltarja azokat az offline ter-
meékek online térben torténd vasarlasa soran felmeriilé
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szempontokat, amelyek a végsé esetben egy adott marka
elkeriiléséhez vezetnek. A f6 kutatasi kérdést is eszerint
fogalmaztam meg:

Milyen okok hiizédhatnak meg a markaelkeriilés hat-
terében a fast fashion markak online vasarlasa soran?

A kutatas modszeréiil a tartalomelemzést valasztot-
tam, mely gyakran alkalmazott moédszer az online foru-
mok elemzésénél (Harrison & Walker, 2001; Holtz et al.,
2012; Okazaki & Rivas, 2002). Antal (1976) definicioja
alapjan ,,Tartalomelemzésnek neveziink minden olyan
eljarast, amelynek soran kozlemények, tizenetek torvény-
szerlien visszatérd sajatsagai alapjan modszeres és objek-
tiv eljarassal olyan kovetkeztetéseket vonunk le, amelyek
a kozleményekben nyiltan kimondva nincsenek, de az
iizenet megszerkesztettségének, azaz a kodolasnak a mod-
jabol kiolvashatok, s esetleg mas eszkdzokkel, mas modon
(nem tartalomelemzéssel) nyert adatok segitségével meg-
erdsithetdk, igazolhatok™ (Antal, 1976, p. 13).

Mintavétel

A termékekkel és vallalatokkal kapcsolatosan a fogyasz-
toknak szamos platformon nyilik lehetdségiik nemtetszé-
stiket kifejezni: rendelkezésiikre allnak a panaszoldalak,
a termékeértékeld oldalak és a markaellenes oldalak is. Az
elemzéshez a Trustpilot véleménynyilvanité online oldalt
valasztottam, mely amellett, hogy valamennyi vizsgal-
ni kivant markarol tartalmazott véleményt, lehetdséget
biztosit arra, hogy barki visszajelzést irjon az altala ki-
valasztott nyelven. Az oldal elénye emellett, hogy a vé-
leménynyilvanitok 1-t6l 5-ig értékelhetik a kivalasztott
markat, ahol 1 a legrosszabb, 5 pedig a legjobb, azaz a
kivalo értékelés. A fast fashion markak koziil H&M és a
C&A mellett az Inditex csoporton beliil azt a négy mar-
kat vizsgaltam meg, melyek a hivatalos honlapjuk alapjan
a legtdbb online shop-pal rendelkeznek; ezek: a Zara, a
Massimo Dutti, a Bershka és a Pull&Bear.

A vizsgalt fast fashion markak koziil kizarolag a Bersh-
ka markanak volt j6 a megitélése, 16625 darab visszajel-
z¢s koziil 9155 valasz (55%) értékelte kivalora a markat.
Ugyanakkor ugyanezt a markat az értékeldk 15%-a (2478
f6) rosszra értékelte, igy a markaelkeriilés szemszogébol
ezt a fast fashion markat is lehetdségem volt elemezni. Az
Inditex csoport legismertebb markajat — a Zarat — dssze-
sen 1431 valaszado értékelte, akiknek 65 szazaléka (923
negativ visszajelzés) volt rossz véleménnyel a markarol. A
H&M esetében 6sszesen 3036 visszajelzés érkezett, mely-
nek 60 szazaléka (1831 darab) volt negativ hangvételii. A
szintén az Inditex csoporthoz tartozé Massimo Dutti-t 257
valaszado értékelte, negativ tapasztalatokrol a valaszadok
76 szazaléka (196 darab) szamolt be. A vizsgalt markak
koziil a C&A esetében volt kizardlag megfigyelhetd, hogy
a markara érkezett kivalo és rossz értékelések aranya ko-
z6tt kicsi volt az eltérés. Kivalora a véleménynyilvanitok
34 szazaléka (6sszesen 104 f0) értékelte a markat, mig
rosszra a valaszadok 40 szazaléka (123 6). A C&A eseté-
ben ugyanakkor nem érkezett angol nyelvii negativ véle-
mény, ezért a vélemények elemzésére nem nyilt modom.
A szintén az Inditex csoporthoz tartozo Pull&Bear eseté-
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ben Gsszesen 261 vélemény érkezett, melynek 54 szazalé-
ka (141 £6) tartalmazott negativ visszajelzést a markarol.

Az online kutatasi kérdés nem indokolta, hogy bizo-
nyos évre visszamendleg korlatozzam le a véleményeket,
igy valamennyi angol nyelvii, negativ véleményt atolvas-
tam, erre 2019. aprilis 22-e és 29-¢ kozott keriilt sor.

Voltak olyan vasarlok, akik az online vasarlas soran
szerzett negativ tapasztalat hatasara fejezték ki, hogy nem
rendelnek tobbet az adott marka webshopjabol, ugyanak-
kor ezt az esetet sem tekintettem markaelkeriilésnek, mert
az a dontés, hogy tobbet nem vasarolnak online, nem fel-
tétleniil jelenti azt, hogy a fast fashion boltoktol is tavol
tartjak magukat. Eppen ezért alkalmaztam és csak azokat
a visszajelzéseket elemeztem, melyekbdl egyértelmiien
kidertilt, hogy soha tobbet nem vasarolnak az adott fast
fashion markaktol.

Ilyen kifejezések voltak példaul:

»Soha tébbet nem vasarolok toliik”; Tudom, hogy t6b-
bet nem vasarolok toliik”;,, Tobbet nem vasarolok téliik a
boltjaikban és legfoképpen online”;,, Az elsd és utolso al-
kalom, hogy vasarolok (a szoban forgo marka megneveze-
se); ,, Az utolso alkalom, hogy itt vasaroltam’;, Befejeztem
a vasarlast (a szoban forgo marka megnevezése)-nal;, Egy
fillérrel sem fogok tobb pénzt elkolteni (a szoban forgo
marka megnevezése)-nal.

A kutatas soran kizarélag angol nyelvi visszajelzé-
seket vettem figyelembe, a fentebb bemutatott kritérium
szlirése utan dsszesen 146 visszajelzés képezte a minta-
mat, ahol egyértelmiien kifejezésre keriilt, hogy a rossz
online vasarlasi tapasztalat miatt sem az online, sem az
offline térben nem fogja az adott fogyaszté a panaszban
megnevezett markat vasarolni.

A kutatas feltaro természetébol adododan nem hataroz-
tam meg eldre a kategoriakat, kodolasi egységeknek pe-
dig azokat a szokapcsolatokat, kifejezéseket tekintettem,
amelyek az online rendeléssel kapcsolatos problémakat
nevezték meg a visszajelzéseken belil.

Eredmények

A tartalomelemzés soran nyolc kategoriat lehetett azono-
sitani, ami a markaelkeriilésben szerepet jatszik.

A rendszer miikddéséhez kdotheté problémak
Ahhoz, hogy online rendelési folyamat gordiilékenyen men-
jen végbe ¢s sikeres vasarlassal zaruljon, a hattérben mi-
kodo rendszernek folyamatos és problémamentes miikddést
kell biztositania. A weboldalnak képesnek kell lennie arra,
hogy egyszeriien le lehessen rajta adni rendelést, a leadott
rendelést képes legyen feldolgozni, biztositsa, hogy eltérd
szamlazasi és szallitasi cimet lehessen megadni és a rende-
lés kifizetése is gordiilékenyen torténjen meg. A rendszer-
hez kéthetd probléma lehet még, ha a hirlevélben kikiildott
kedvezményre és ingyenes kiszallitasra jogositdo kuponkod
nem miikodik, vagy ha a termékek elérhetdsége nem a valos
allapotot tiikrozi. A rendszer miikddéséhez kdthetd probleé-
mak nem korlatozodtak le a weboldallal kapcsolatos problé-
makra, ezek kiterjedhetnek a markahoz kdthetd applikaciok
nem megfelelé mikodésére is:

,,Borzalmas weboldal”;,, Rengeteg weboldallal kap-
csolatos probléema”; ,,A weboldaluk szerint rossz a ci-
mem’”; ,,A bankkartyam RM?2 elnevezésii hiba miatt lett
elutasitva”

Hianyos vagy félrevezetd informacid

Az irt visszajelzések alapjan az online vasarlasi folyamat
alatt probléma forrasa lehet az is, ha hianyos vagy félreve-
zet6 informaciokat kapnak a vasarlok. A hianyos informa-
ci6 vonatkozhat a termék kiszallitasaval megbizott cégre,
a termék kiszallitasi datumara vagy a termék visszakiildé-
sére vonatkozo informaciora is. A félrevezetd informacio
a kiszallitassal, illetve az aznapi kiszallitassal kapcsolat-
ban meriilt fel:

., Nem volt egyaltalan arra vonatkozo informacio, hogy
melyik csomagkiildé cég vegzi el a kiszallitast”; ,,Nem
latok a csomagkiildé céggel kapcsolatos informaciot”;
., Nagyon félrevezetd az aznapi kiszallitasi opcio”; ,,3 nap
telt el (a rendelés ota) és még nem kaptam tajékoztatast a
rendelésemrol”’;

A rendelés kiszallitasaval kapcsolatos
kérilményesség

Ebbe a kategoriaba soroltam a kiszallitassal kapcsolatos
barmilyen problémat, mely a kiszallitasi folyamatot teszi
koriilményessé. Ilyen probléma lehet példaul, ha a kiszal-
litas az eldzetes tajékoztatashoz képest tl lassi. Néhany
fast fashion markanal van lehetdség arra, hogy felar elle-
nében masnap torténjen meg a kiszallitas, amennyiben ez
nem tortént meg, gy ennek elmaradasa is ebbe a katego-
riaba kertiilt:

,Tul lassu (a kiszallitas)”,; ,, A kiszallitas tobb hetet
vett igenybe”; ,, A kiszallitas két honapot vett igenybe”;
., Fizettem a masnapi kiszallitasért — a ruha nem érkezett
meg.

Nem megérkezett rendelés

A tartalomelemzés eredményeképp a fast fashion markak-
nal el6fordulhat, hogy a rendelés nem késve, hanem egyal-
talan nem érkezik meg a vasarlohoz:

,,Soha nem kaptam meg a rendelésemet”; ,, Rossz hely-
re kiildték a rendelésemet”; ,, Az online rendelésem soha
nem érkezett meg”; ,, A rendelt top a Zarabol nem érkezett
meg’;

Nem az elvarasoknak megfelelé termék kiildése
Ebbe a kategoriaba azok a kifejezések keriiltek, melyek
arra utaltak, hogy nem az elvarasoknak megfelelé termé-
ket kaptak meg a fogyasztok. Az online vasarlas soran el-
varasként értelmeztem a megfeleld méretd, a kivalasztott
szini, a hibatlan, illetve a lopasgatlo nélkiili terméket, igy
azokat a kifejezéseket, melyek arra utaltak, hogy ezek az
elvarasok nem teljesiiltek, ebbe a kategoriaba soroltam be.
Abban az esetben is ebbe a kategoriaba estek a kifejezé-
sek, ha nem a rendelésben szerepld termékeket szallitottak
ki, illetve ha a rendelés nem volt teljes, azaz ha a rende-
lésben szerepld valamely termék hianyzott. Valamennyi
felsorolt probléma vezethet a fast fashion markak marka-
elkeriiléséhez:
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,,A Bershka rossz méretet kiildott nekem”; ,, A terme-
keket rossz szinben kiildtek ki”; ,,Egy szammal nagyobb
szandalt kiildtek”; ,,A szoknyan a zipzar nem miikodott”;
,Lopasgatloval ellatott terméket kiildtek nekem”; ,, Hasz-
nalt csizmat kiildtek”;,, Két jobboldali cipét kiildtek”; ,, A
sal teljesen mas szinii volt, mint amit rendeltem”.

Kértlményes termékvisszakuildés

Nemcsak a rendelés kiszallitasaval kapcsolatban be-
sz€lhetiink koriilményességrol. Ha a nem kivant termék
visszakiildési folyamata bonyolult, az szintén vezethet
markaelkeriiléshez. Ez a kategoria az ilyen jellegii prob-
lémakat foglalja magaban. A termékek visszakiildésével
kapcsolatban a markaknak eltéré lehet az allaspontjuk.
Vannak olyan markak, amelyek lehetdséget biztositanak
arra, hogy az online rendelt és visszavinni szant terméke-
ket a boltokba is vissza lehessen vinni. Néhany fast fashion
marka — példaul a H&M — nem biztosit erre lehetdséget,
ezzel egyidében pedig a vasarloknak fizetniiik kell a ter-
meékek visszakiildéséért, ami szintén problémat jelentett
néhany vasarlonak. Ugyanakkor a boltba valo visszavitel
is okozhat kellemetlenséget, ha annak elhelyezkedése ta-
vol esik a vasarlo lakhelyétol.

, Borzalmas visszakiildési rendszer”; , A visszakiil-
dés....nem rugalmas’;,,Nem engedik, hogy a rossz termé-
keket a H&M fizikai boltjaba vigyem vissza’;,, A vissza-
kiildési folyamat valosziniileg tovabb fog elhizodni, mint
egy honap’;, (A marka) nem biztosit ingyenes visszakiil-
deést”;, Le fognak vonni $4.99-et mieldtt visszakiildenék
a pénzem’’;,,Még tobb pénzt kell pazarolnom arra, hogy
elutazzak a legkézelebbi bolthba”.

Nem megfelelé kompenzacid, illetve annak teljes
hidnya

A termékkel kapcsolatos barmilyen jellegli probléma
esetén a pénz visszatéritését vagy a termék Ujrakiildését
a vallalat visszatéritésre vonatkozo iranyelvei hatarozzak
meg. Ebbe a kategoridba azokat a szoékapcsolatokat, kife-
jezéseket soroltam, amiben a vasarlok kifejezték a nem
megfeleld kompenzacio tényét, illetve annak teljes hia-
nyat. A nem megfeleld kompenzacio foként a termékek
pénzvisszatéritésére utalt:

,,Nem ajanlottik fel, hogy ismét elkiildik a terméke-
ket”; ,, Kizarolag a nem viselt termék arat téritették meg”
(visszakiildtek még emellett egy hibas terméket is);, Nem
a teljes dsszeget teritettéek meg’;,, A termékek pénzbeli el-
lenértékét nem téritették meg megfeleloen”.

A visszajelzések alapjan olyan eset is eléfordult, hogy
a csomagban nem szerepelt egy megrendelt termék, emel-
lett a fogyaszté egy ruhadarabot visszakiildott, a vallalat
pedig kizarolag a visszakiildott ruhadarabot téritette meg.

Azokat a kifejezéseket is ebbe a kategoriaba soroltam,
amiknél ugyan megtortént a termék értékének visszatéri-
tése, de nem visszautalassal, hanem azonos 6sszegii ajan-
dékkartyaval:

, Ahelyett, hogy visszakiildték volna a pénzemet, ajan-
dékkartyat adtak.”

A kompenzacio teljes hianyat az alabbi kifejezések fe-
Jezték ki:
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,,Nem teritik meg a hibas termék arat”; ,, Nincs vissza-
térités”; ,, Az igért kompenzacio nem érkezett meg”

Nem megfelelé tigyfélkezelés

Ebbe a kategoriaba soroltam azokat a kifejezéseket, ame-
lyek az tgyfélszolgalathoz, illetve az ott dolgozok nem
megfeleld attitiidjéhez kothetdk. A kategoria részét képez-
tek még azok a visszajelzések is, amik az ligyfélszolgalat
lasstisagara, illetve nem reagalasara utaltak vagy az igé-
retiik be nem tartasara, amely féleg vasarlok probléma-
jukkal kapcsolatos visszahivasokra vonatkozott. A fast
fashion markak tligyfélszolgalatait tobbek kozott az alabbi
negativ jelzokkel illették:

,,SzOrnyti tigyfélszolgalat”; , borzalmas iigyfélszol-
galat”; , rossz iigyfélszolgalat™; , kivételesen goromba
tigyfélszolgalat™; ,,az iigyfélszolgalat kiabrandito™;,,a leg-
rosszabb tigyfélszolgalat, amellyel valaha taldalkoztam”

A visszajelzéseknél nemcesak az ligyfélszolgalatot jel-
lemezték, hanem az ligyfélszolgalaton dolgozok attitiidjét
is:

,.a holgy, akivel beszeltem goromba volt”; ,,az tigyfél-
szolgalatos asszisztens nem volt segitokész”; ,,...extréem

agressziv volt”; ,,az iigyfélszolgadlatos..... nem engedte be-

fejezni a mondatomat”; ,,az tigyfélszolgalatos ugy viselke-
dett velem, mintha tolvaj lennék”.

Kovetkeztetések

Elméleti kévetkeztetések

Jelen kutatas célja az volt, hogy feltarja a fast fashion ter-
mékek online vasarlasa soran tapasztalt tényezdket, ame-
lyek nem csupan vevdi elégedetlenséghez, hanem az adott
fast fashion marka elkeriiléséhez is vezetnek. A szakiro-
dalomban azonositott, offline termékek online vasarlasa-
hoz kothet6 elégedettségi szempontok koziil a kézhez ka-
pott termék mindségének, a kiszallitas hatékonysaganak
és gyorsasaganak, a vasarlas utani panaszkezelésnek, a
weboldal megbizhatosaganak, a nem megfeleld informa-
cionak a termékrdl, az ligyfélszolgalat mindségi észlelésé-
nek van jelentdsége markaelkeriilési szempontbol (Guo et
al., 2012; Kemény & Simon, 2015; Liu et al., 2008).

Az offline termékek online térben torténd vasarlasa-
nak a Rendszer miikédéséhez kotheté problémak kate-
biztonsag/megbizhatosag/bizalom. Bar nem az offline
termékek elégedettségi tényezdjeként hataroztam meg,
de a weboldal tobb platformon valé elérhetdsége, mint az
online vasarlas kimenetét befolyasolé szempontot is le-
fedi ez a kategoria (He & Bach, 2014). Ezek a rendszer
miikddéséhez kothetd problémak a visszajelzések alap-
jan markaelkeriilést is eredményezhetnek. A megfelelé
mélységii informdcio nyujtasa nemcsak az online vasarlas
kimenetét befolyasold tényezd, de 1ényeges elégedettsé-
get befolyasold szempont is (He & Bach, 2014; Shanthi
& Kannaiah, 2015; Guo et al., 2012). A szakirodalomban
leginkabb a termékekre vonatkozo informacio keriil el6-
térbe, mint elégedettségi tényez0d, azonban a hianyos vagy
félrevezetd informacio kiterjedhet a kiszallitasra, illetve a
termékek visszakiildésére. Ezeknek az informacioknak a
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hianya szintén okot adhat a markaelkeriilésre. 4 rendelés
kiszallitasaval kapcsolatos kériilményesseg kategoridja
egybeesik az elégedettségi tényezoknél azonositott kiszal-
litas hatékonysagaval, illetve a gyors szallitasi idével, me-
lyet az online vasarlas kimenetét befolyasolo tényezoként
tartunk szamon (Guo et al., 2012; Alam & Yasin, 2010;
Shanthi & Kannaiah; 2015). Reflektalva Chernatony &
Christodoulides (2004) markaigérettel kapcsolatos gondo-
lataira, a megfeleld futarszolgalat kivalasztasa kulcskér-
dés, a fast fashion markak online vasarlasakor a futarszol-
galatra is visszavezethetd ok markaelkeriilés forrasa lehet.
A szakirodalomban azonositott elégedettséget befolyasold
kézhez kapott termék mindsége tényezonél a markaelkerii-
lésben azonositott Nem az elvardasoknak megfeleld termék
kiildése kategoriaja joval tagabb, nem kizarolag a termék
mindségével kapcsolatos problémakat foglalja magaban
(Guo et al., 2012). Az online térnek az offline térrel szem-
ben vannak sajatossagai, ezért eltéré szemléletmodot igé-
nyel (Kemény, 2017). A fogyaszté online térben torténd
vasarlasanal nagy figyelmet kell forditani a vasarlas végén
az esetleges visszatéritéseknek és problémaknak, illetve
azok kezelésének is (Kemény, 2017; Lee & Lin, 2005; Pa-
rasuraman et al., 2005; Collier & Bienstock, 2006). Az
offline termékek online térben torténd vasarlasara kihato
elégedettségi tényezd, A vasarlas utani panaszkezelés és a
Koriilményes termékvisszakiildés, illetve a Nem megfele-
16 kompenzacio, illetve annak teljes hianya kategoriak ko-
z0tt azonosithato atfedés. A vasarlas utani nem megfeleld
panaszkezelés olyan elégedettséget befolyasold tényezd,
melynek hianya markaelkeriiléshez vezethet. Osszevetve
Kemény & Simon szerzoparos (2015) eredményeivel, je-
len kutatas is igazolja, hogy a termékek vésarlasanal az
igyfélszolgalat mindségének ¢észlelése relevansabbnak
bizonyult olyannyira, hogy markaelkeriilési okként azo-
nositottam. A készséges tigyfélszolgalat nemcsak a vevoéi
elégedettségre van kihatassal, hanem noveli a markaba
vetett bizalmat is (Chernatony & Christodoulides, 2004).

Osszevetve az offline térben jelentkezd tapasztalati
markaelkeriiléssel a kovetkezé parhuzamok némi mo-
dositassal azonosithatok az online térben megjelend ta-
pasztalati markaelkeriilésnél is (2. tablazat). 4 gyenge
teljesitmény az offline térben a markaigérethez kothetd.
Az online térben kiterjesztett markaigéretnek lehet tekin-
teni meglatasom szerint azt is, hogy a webshopban leadott
rendelés alapjan érkeznek meg a termékek a vasarlohoz,
példaul a megfelelé méretben és szinben.

2. tablazat
Az offline és online jelentkez6 tapasztalati
markaelkerulés 6sszehasonlitasa

Offline tapasztalati markael-
keriilés

Online tapasztalati marka-
elkeriilés

Gyenge teljesitmény Nem az elvarasoknak meg-
felel6 termék kikiildése

A termék kiszallitasaval és
termék visszakiildésével
kapcsolatos koriilményesség
Nem megérkezé rendelés
Nem megfelel6 kompenzacio
A rendszer miikddéséhez
kothetd problémak

Nem megfelel6 tigyfélke-
zelés

Hianyos, illetve félrevezetd
informaciok nyujtasa, illetve
annak hidnya

Forras: Lee és szerzétarsai (2009a, 2009b) és sajat eredmények ész-

Kényelmetlenség

Bolti kérnyezet

szevetése

Az offline tapasztalati markaelkeriiléshez tartozo ké-
nyelmetlenség magaban foglal tobb online térben jelent-
kezd kényelmetlenséget is. A termék kiszallitasaval és
a termék visszakiildésével kapcsolatos kényelmetlenség
ilyen. Néhany fast fashion marka iizletpolitikdja nem

1. dbra
A markaelkeriilés uj elméleti modellje
[ [ [ I
Tapasztalati Moralis Feltételezett Reklammal
markaelkeriilés — markaelkeriilés értéktelenség kapcsolatos
offline tér miatti markaelkeriilés
1. Gyenge teljesitmény markaelkeriilés
2. Kényelmetlenség
3. Bolti kornyezet
Identitashoz
Tapasztali markaelkeriilés — online tér kitheté
1.Rendszer miikddéséhez kothetd problémak - markaelkeriilés
2. Hianyos vagy félrfélrevezetd informdacio

3. Rendelés kiszallitasaval kapcsolatos koriilményesség
4. Nem megérkezett rendelés
5. Nem az elvarasoknak megfelel6 rendelés
6. Koriilményes termékvisszakiildés
7. Nem megfeleld kompenzacio, illetve annak teljes hidnya
8.Nem megfeleld tigyfélkezelés

Forrés: sajat szerkesztés
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engedélyezi azt, hogy az online vasarolt termékeket a
boltba vigyék vissza a vasarlok. Ezeknél a markaknal a
postai vagy futarszolgalattal valo visszakiildés az egyet-
len modja a termék visszakiildésének, amely nemcsak
kényelmetlenséget jelent, de anyagi raforditast is kovetel
a vasarlok részérdl. A nem megérkez6 rendelés szintén
kényelmetlenség forrasa lehet annak tekintetében, hogy
a fogyasztonak id6t kell szannia arra, hogy kideritse akar
a fast fashion vallalat ligyfélszolgalatatol, akar a futar-
szolgalattol, hogy mi tortént a csomagjaval. Emellett a
nem megfelelé kompenzacio vagy annak teljes hianya is
kényelmetlenség forrasa lehet, illetve vezethet markael-
keriiléshez.

A bolti kdrnyezetet az online térben a webshop he-
lyettesiti. Ahhoz, hogy problémamentesen tudjanak a
fogyasztok vasarolni, elengedhetetlen, hogy a webshop
mogott miikodé rendszer fennakadasok nélkiil tudjon
mitkddni. Ez vonatkozhat arra, hogy a vasarlok konnyen
meg tudjak rendelni a kivalasztott termékeket, egyszeri-
en tudjak érvényesiteni a kedvezményre jogositd kodju-
kat, illetve tobb fizetési és szallitasi mod koziil is tudjanak
valasztani. Az online térben az iigyfélszolgalati munka-
tarsak kivalasztasa — csakigy, mint a bolti kdrnyezetben
az eladok kivalasztasa — is kulcsfontossagl. A nem kész-
séges ligyfélszolgalati munkatars alkalmazasa a bolti el-
adohoz hasonléoan markaelkeriilés forrasa lehet. A bolti
kornyezetben a vasarloknak lehetdségiik van az eladoktol
informaciot és segitséget kérni, mig online kornyezetben
a weboldalon minden sziikséges informaciot sziikséges
feltiintetni akar a kiszallitassal, a termék jellemzdivel és
az elérhetéséggel kapcsolatban. Mivel az online térben
nincs lehetdség a ruhazati termékek felprobalasara, igy a
termékekkel kapcsolatos, minél széleskoriibb informacio
nyujtasa is elengedhetetlen, példaul azok alapanyagara és
méretezésére vonatkozoan is.

A fentebb azonositott szempontokkal lehetévé valt a
markaelkeriilési magatartas mogott huzodo okok elméleti
modelljének a bovitése (1. abra).

Menedzseri kdvetkeztetések

A pandémia tobb teriileten valtoztatta meg az életiinket
¢és kihatassal van a vasarlasi szokasainkra is. A fast fa-
shion termékek esetén rendkiviil lényeges, hogy a val-
lalatok tisztaban legyenek nemcsak az offline térhez,
hanem az online térhez kotddo markaelkeriilési okokkal
is. Az eredmények a vallalati szféra dontéshozoi sza-
mara is nagy jelentdséggel birhatnak, hiszen a kutatas
eredményeinek koszonhetéen azonositottam azokat az
clégedettségi tényezdket, amelyek hianya a fast fashion
markak elkeriiléséhez vezetnek. Az eredmények alapjan
sziikséges, hogy a vallalatok minimalisra redukaljak a
rendszer mitkddéséhez kothetd problémakat. Markael-
kertilési szempontbol 1ényeges az is, hogy a weboldalon
a rendelés gordiilékenysége miatt minden sziikséges in-
formacio a fogyasztd rendelkezésére alljon, legfoképp a
szallitasi idovel és a termék visszakiildésével kapcsolat-
ban. A Trustpilot véleménynyilvanité oldalra érkezett
visszajelzések koziil a legtdobb visszajelzésben a nem
megfelel6 ligyfélszolgalatot hianyoltak, illetve az tigy-
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félszolgalaton dolgozok attitiidjét kritizaltak. Az ered-
mények fliggvényében a vallalatoknak érdemes mérle-
gelniiik a kompenzacios és a termékek visszakiildésével
kapcsolatos stratégiajukat is, hiszen ezek a tényezdk
mind a markaelkeriilés forrasai lehetnek.

Kutatasi korlatok és jovébeli kutatasi iranyok

A kutatas tobb korlattal is rendelkezik: az eredmények
kizarolag a fast fashion markak esetében alljak meg a he-
lytiket, melyek a Francis & White (2004) szerzéparos tipo-
logiaja szerint offline termékeknek mindsiilnek. Jovobeli
kutatasi iranyként azonosithatok lehetnek Francis & Whi-
befolyasold tényez6i az online térben, illetve relevancia-
juk a markaelkeriilésben. Tovabbi kutatasi iranyként ér-
demes lenne a jelen kutatdsban azonositott tényezoket a
mar meglévé markaelkeriilési okokkal egyiitt vizsgalni és
a markaelkeriilési magatartasban a fontossagi sorrendjii-
ket meghatarozni. A tartalomelemzés alapjaul kizarolag a
Trustpilot oldalon megjelent panaszok szolgaltak alapul,
ahova bar rengeteg negativ hangvétell visszajelzés érke-
zett, azonban viszonylag kevésben fejezték ki a vasarlok
egyértelmiien, hogy a visszajelzésben szerepld okok miatt
teljeskortien elkeriilik az adott fast fashion markat. Tobb
termékeértékeld oldal tartalomelemzésével lehetdség nyil-
hat arra, hogy tovabbi, az online térhez kdthetd markael-
keriilési okokat is feltarjunk.
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ZARANDNE VAMOSI KORNELIA — KOVACS ILDIKO

HOGYAN iRJUNK VONZO ALLASHIRDETEST? — A LEGFONTOSABB
JELENTKEZEST BEFOLYASOLO TENYEZOK FELTARASA
ALLASHIRDETESEK ERTEKELEMZESEN KERESZTUL

HOW TO WRITE AN ATTRACTIVE JOB ADVERTISEMENT? -
EXPLORING THE MOST IMPORTANT FACTORS INFLUENCING
APPLICATIONS THROUGH VALUE ANALYSIS OF JOB
ADVERTISEMENTS

Az allashirdetéseknél megjelend informacids aszimmetria kildnleges figyelemfelkeltést és bizalmat idéz el6 a hirdetd cég
és az allashirdetésre jelentkezdk kozott. A menedzsmentirodalomban a jelzési elmélet alkalmazasa kiemelt szerepet kap
a stratégiai menedzsment és a HR-menedzsment teriiletén. A vallalkozasok szamara az allashirdetések attributumainak
megtervezése és kidolgozasa kulonosen jelentds a legjobb képességld munkavallalok megtaladlasdban. Emellett a fiatal
munkavallalék jellegzetességeinek és munkakeresési szokasainak ismerete is szlikséges az allashirdetési folyamat sike-
rességéhez. A tanulmany célja alapot adni az allashirdetésekben megjelené értékajanlat kidolgozasahoz, ahhoz, hogy az
allashirdeték azonositani tudjak a fejlesztendd pontokat és ezek ismeretével a munkakeresék igények beépitésével az al-
lashirdetéseket vonzobba tegyék. A kvalitativ megkérdezés alapjan elért kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy a hirde-
tésekkel szemben a vonzé megjelenés és munkaltatdi marka fontossaga kiemelked6 a megkérdezett fiatal munkavallalok
szamara. A szerzOk a hirdetések értékelésénél az értékelemzés mddszerét vették alapul ahhoz, hogy a leghatékonyabban
kidolgozhaté hirdetésfunkciokat és értékhordozé funkcidkat azonositani tudjak, mely funkcidékat mar az értéktervezés
modszerével dbrazoltak.

Kulcsszavak: jelzési elmélet (signaling theory), allashirdetések, jelentkezési hajland6sag, értékelemzés (Value Analysis),
értéktervezés (Value Engineering)

The information asymmetry that appears in job advertisements creates a special situation between the advertising com-
pany and the candidates applying. In management literature, signalling theory is given a prominent role in strategic mana-
gement and HR management. For businesses, designing the attributes of job advertisements is of particular importance in
finding the best-skilled employees. In addition, knowledge of the characteristics and job search habits of young workers is
necessary for a successful job posting process. The study aims to provide a basis for the development of a value proposi-
tion in job advertisements so that job advertisers can identify the points to be developed by incorporating the needs of job
seekers. The results show that in contrast to advertisements, the importance of an attractive employer brand is of great
importance for the employees. The authors used value analysis to identify the most effective and value-bearing functions
which have been represented by value planning.

Keywords: signalling theory, job advertisements, willingness to apply, Value Analysis, Value Engineering
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hazai allashirdetések piacan megjelend szereplok fo-

lyamatos és novekvo kihivasokkal talalkoznak, ame-
lyek a tehetséges jeloltek vonzasat és megtartasat jelentik.
Az adott cég szempontjabol megfeleld munkavallalokért
vilagszerte ki¢lezodott versenyben egyre nagyobb szere-
pet tolt be az allashirdetések megjelenitése €s tartalma.
A versenyképesség novelése érdekében sok esetben javi-
tani kell az allashirdetések mindségét és hatékonysagat,
amelyek gyakran Osszefiiggenek a vallalati munkavallaloi
marka épités hatékonysaganak emelésével. Annak érdeké-
ben, hogy a munkavallalokért folytatott harcban a legal-
kalmasabb munkaerét talalja meg egy cég, fontos nyomon
kovetni a piaci trendeket, a folyamatosan valtozé munka-
vallaloi elvarasokat és igényeket.

Abban az esetben, ha egy vallalat az allashirdetés
elkészitése soran figyelembe veszi a munkat keresé mai
frissdiplomas fiatalok igényeit, amellett, hogy értékes,
kreativ, nyitott és modern felfogast fiatalokat tud alkal-
mazni, sok esetben nehezen tud megfelelni a mai igények-
nek. A fenti elvarasok mellett a digitalis tér adta globalis
allaslehetdségek és allasajanlatok megjelenése is tovabbi
problémat okoz, illetve jelentds kiilonbségek jelennek meg
az allaskeresok igényeiben aszerint, hogy verseny- vagy
kormanyzati poziciokat keresnek (Jain & Bhatt, 2015). A
kivalasztasi folyamatba belépd jelentkezk szama az utob-
bi években jellemzden alacsony értéket mutatott az egyes
szektorokban, ami megnehezitette a jeloltek kozotti ver-
senyt, igy a legtehetségesebb munkavallalok kivalasztasat
a meghirdetett poziciokba. Annak ellenére, hogy egyre
inkabb célzottan, személyre szabottan és konnyebben el-
érheté modon jelennek meg az online térben a hirdetdk,
a versenytarsak okozta zajban nehézséget jelent a von-
70, kiemelkedd és a munkakdrben végiil bevalo jeldltet
megtalalni. Ez a tendencia a nemzetkdzi kérnyezetben is
megjelenik (Celani & Singh, 2011; Sisodia & Chowdhary,
2012; Lin et al., 2012; Reis & Braga, 2016). Az el6z6
évekhez képest 2021-ben nagymértékben emelkedett a pa-
lyakezdd allashirdetések szama ¢és a jelentkezések szama
is jelentésen ndvekedett. A koronavirus-jarvany gazdasagi
hatésai kiterjedtek az allashirdetések piacara is, 2020-ban
a meghirdetett allashelyek szama egyotodével esett visz-
sza (portfolio.hu, 2021). Folyamatosan fennall6 globalis és
hazai trend emellett az, hogy a fiatal palyakezddk kozott
jelentés a munkanélkiiliség. A 15-24 éves munkanélkii-
liek szama 2021 februarra 41 ezer fore, munkanélkiilisé-
gi ratajuk 2,8 szazalékponttal, 13,5%-ra ndtt. Az Osszes
munkanélkiili kozel 6tdde a fiatalok korébol keriilt ki. A
25-54 éves korosztaly munkanélkiiliségi rataja 1,0 szaza-
Iékponttal, 4,0%-ra, az 55-74 éveseké 1,2 szazalékponttal,
3,4%-ra emelkedett (KSH, 2021).

Az allashirdetések alkalmasak arra is, hogy kialakitsa-
nak és megmutassanak olyan, a vallalati markaértek novelé-
sét celzo értékajanlatot, amellyel a jelenlegi és a jovobeli po-
tencialis jeloltek talalkozhatnak. Korabbi tanulmanyok arra
utalnak, hogy a tobb feliileten is megjelend hirdetések webol-
dalon torténé megjelentetése bizalmat ébreszt a jelentkezok-
ben (Baum & Kabst, 2014), emellett a mas online feliileteken
is megjelend hirdetések kiilonbdzo élményt nyujtanak €s in-
tenzivebbé valik a marka iranti ismeret és bizalom (Sisodia &
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Chowdhary, 2012). A hirdetések attributumainak tervezése
kiemelt jelentdségli az informacios aszimmetria helyzetben,
mivel az lizenetek a figyelem felkeltése és az informacio at-
adasa mellett a bizalom kialakitasat is célozzak. Barber és
Roehling (1993), valamint Perkins et al. (2000) kutatasai
alapjan azon cégek irant magasabb a bizalmi szint, amelyek
hirdetésével mar korabban talalkozott a jelolt. Az tizenetek
tartalma és megjelenése meghatarozhatja, hogy jelentkezik-e
a hirdetésre a jelolt, az ajanlat bemutatasa, részletezettsége és
preciz megfogalmazasa hatassal lehet a bizalom kialakulasa-
ra (De Cooman & Pepermans, 2012). A hazai allashirdetési
piacon megjelend online allashirdetések értékelemzésének
elvégzését kovetden az értéktervezés modszerével, FAST
diagram alkalmazasaval abrazoltuk az idedlis allashirdeté-
sek tartalmat és funkcioit. Az igy kialakitott allashirdetések
vonzobbak lehetnek a jelentkezok €s a hirdetd vallalkozasok
szamara egyarant.

Irodalmi hattér

A jelzési elmélet

A jelzési elmélet (Signaling Theory) az allashirdetések ér-
téktervezésében, a magatartas megértésében és befolyaso-
lasaban jeloli ki a kutatas elméleti keretét (Reynes, 1991;
Reynes et al., 1991; Spence, 1973; Spence, 2002). Az elmé-
let a magatartas megértésére abban a helyzetben alkalmaz-
hatd, amikor a két fél, a személyek és a vallalatok kozott,
kiilonbdz6 informacios ellatottsag all fenn (Connelly et al.,
2010). Jellemzben az egyik fél, ebben az esetben a valla-
lat rendelkezik minden informacioval és megvalaszthatja a
kommunikacié modjat és csatornait, ezzel befolyasolni ké-
pes a masik fél magatartasat. A jelek meghatarozzak a po-
tencialis jelentkezOk hajlandosagat és onalkalmassaganak
meghatarozasat is a hirdetett pozicioval szembeni elképzelt
elvarasokon keresztiil (McCormick, 1990). Az online allas-
keresok a hirdetések attribitumai mellett a weboldal hasz-
nalhatosagat és megjelenését is figyelembe veszik, emellett
a tartalom, valamint a vallalati marka is befolyasoljak a je-
lentkezés valdszintiségét (Gregory et al., 2013).

1. abra
Az egyéni és szervezeti jelrendszer felépitése az
allashirdetések megitélésében

Szervezeti jelek Jelentkezoéi jelek

vallalati hirdetés hard kompetencidk
eszkozok ésk emberi tulajdonsagok
szimbohumo! : 5

RS ajelentkezdi pool
megjelenitése mennyisége és mindsége
aSZCfVFZC' 3" 1 P T
segitd jelek (kitlso/belss jelentkezs)
piaci jelek a felvétel soran feltett

kérdések

afelvételi cérdsban
:

PR I

karrieroldali jelentkezés

ajelentkezés
befogadasanak 5 "
Kkritériumai kompetenciafejlesztés

U

Forras: Celani & Singh (2011) és Kovacs (2021) alapjan sajat szerkesztés
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A jelzések szimbolikajat a cég hatarozza meg, a masik fél,
a potencialis jelentkezd pedig kivalasztja, hogyan interp-
retalja az lizeneteket (jeleket). Az elmélet jelentdségét a
HR-teriileten Celani és Singh (2011) vizsgalta, és kiala-
kitottak a jelentkezOk vonzasara vonatkozo modelljiiket,
amelyben az egyén és szervezet azonositasat €s a jelek ha-
tasat mutatjak be (1. abra).

A jelzési elmélet beépitésével a jelentkez6k megérté-
sét célozva a hirdetések vonzosagat novelni lehet az akti-
vitasok értékének elemzésével (Celani & Singh, 2011) és
emellett szélesebb korben is alkalmazhaté a HR-menedzs-
ment teriiletén a vallalati belsé kommunikacioban (Con-
nelly et al., 2011).

Funkcioteriletek az allashirdetésekben

A munkakoér-megjelodlés

A munkakor bemutatasanak értékelése kapcsan Szabo
et al. (2017) kérddives felmérése az Y generacio szadmara
vonzo allaskeresési tényezoket kutatta, melyben a valasz-
adok a tajékozodas igénye miatt legtobben (89%) a cég
honlapjat keresik fel, a vonzo tényezdék koziil a rangsor
elejére kertiltek a financialis juttatasok, a kellemes mun-
kahelyi légkor és a ,,work-life balance”, a végére pedig a
vezetdi elémenetel és a kiilfoldi tanulmanyi lehetdség.
Farkas és Honti (2020) primer kutatdsukba nagyszamu
dolgozot foglalkoztatd vallalatokat vontak be, online kér-
déives modszerrel végzett felmérésiik soran a 18-40 év ko-
zo6ttiek munkaltatokkal szembeni altalanos elvarasaira €s
a vallalatok vonzosagara voltak kivancsiak. Eredményeik
szerint a munkahelyi vonzosagban az elsd, kiemelkedd
helyen a fizetés és juttatas all, ezt kdveti a csalad-munka
kiegyensulyozott viszonya, majd az optimalis munkahelyi
kornyezet. A kutatas szerint kevésbé volt fontos tényezo a
rugalmassag ¢és a hosszu tavlii munkabiztonsag.

Az Y generacio korében Santiago (2019) kvantitativ
¢és kvalitativ felmérést végzett, melyben a gazdasagi ele-
mek meghatarozo szerepét emeli ki, melybe beletartoz-
nak az atlag feletti fizetés és az elomeneteli lehetéségek.
A leirtak mellett a vallalatoknak inspiralni sziikséges az
Y generacio munkavallaloit a termelékenység és a krea-
tivitas fokozasa érdekében, ha meg akarjak oket tartani
¢és vonzonak tinni az allashirdetések piacan. Egy masik
tanulmany ugyancsak azt allapitotta meg, hogy a munka-
keres6 Y generacio esetében az altaluk preferalt gazdasa-
gi, fizetési tényezok allnak az elsd helyen. A kdvetkezo 6t
tényez0 befolyasolja leginkabb a munkavallalokat pozitiv
iranyban, melyek a fizetési kondiciok, feliveld karrier, a
munkakdrnyezet és a kultura, a vallalat markavonzosaga
¢és a munkahelyi stabilitas (Pandey, 2019).

Székely (2019) kutatasa egyrészt ismertet employer
branding (munkaltatdi markazas) szakirodalmat, mas-
részt a teriilet gyakorlati részét emeli ki a vidéken miikodo
kis- és kozépvallalkozasoknal. A szerzé a munkaerdpia-
con a munkaltatoval szembeni vonzosag elemeit, gyakor-
lati tényezdit mutatja be a belsd ¢és kiilsé hirnévépitésen
keresztiil. Ramutat arra, hogy a kisebb vallalkozasok is
sok elényds megkiilonboztetd, egyedi elemmel birhat-
nak mind a belsd, mind a kiils6é kornyezetiikben, melyek

megfelelé6 kommunikacid esetén vonzova tehetik dket a
munkaerdpiacon annak érdekében, hogy elégedett, lojalis,
tarsadalmi elvarasoknak is megfelel6 munkavallaloik le-
hessenck. Kovacs (2018) kutatasaban arra fokuszal, hogy
melyek azok a prioritasok, amelyeket a munkavallalok az
allaskeresés esetén elonyben részesitenek, kiilonos tekin-
tettel a kiilonb6z6 generaciok elvarasaira. A tanulmany a
generaciok igényei kozott nagy eltéréseket észlelt a jonak
itélt munkahely tekintetében, azonban a legfontosabb el-
varasok megegyeztek, igy a biztonsagos munkafeltételek,
a megfeleld fizetés, a karrier- és fejlodési lehetéségek, a
munkatarsak ¢és a vezeték személyisége, valamint a csa-
patmunka. A Baby Boom generacio igényei azonban
jelentés mértékben eltérnek, naluk a tehetségmenedzs-
ment, a teljesitményértékelés, a béren kiviili juttatasok,
bonuszok, a lakohely kozeli és csaladbarat munkahely az
elsdleges elvaras. Az 0sszes megkérdezett szerint a leg-
kevésbé fontosak ,,a hazhoz jovo szolgaltatasok, a gyakori
utazasi lehetdség, a lakhatasi tamogatas, a gyermekellatas
tamogatasa ¢€s a teljesitményalapu fizetés. Az iddsebb ge-
neraciok szamara a kiilfoldi tapasztalatszerzési lehetdség
¢és a kiilfoldi szakmai képzések a legkevésbé fontosak”
(Kovacs, 2018, p. 80).

Csutoras (2018) megallapitja, hogy az idésebb munka-
vallaloknal a szakmai kihivasok allnak el6térben, ellentét-
ben az Y generacioval, akik a magasabb fizetés és a kii-
16nb6z6 pénzbeli és nem pénzbeli, kozvetlen juttatasokat
preferaljak. A foglalkoztatott Y generacio tagjai korében
,,a munkaerd megtartasara leginkabb alkalmas eszkozok-
nek a kozvetlen pénzbeli vonzattal jard 6sztonzok bizo-
nyultak, valamint a munkaltaté elhagyasanak leggyako-
ribb indokaként is az ij munkaltaté altal kinalt magasabb
fizetést jelolték meg a fiatalok™ (Csutoras, 2018, p. 20).

Fodor (2015) kutatasa a mérndkhallgatok munkaadok-
kal szembeni elvarasait térképezi fel. HR-szakembereket
¢s mérndknek tanulo hallgatokat kérdeztek félig struktu-
ralt interjuvazlat modszerével, tiz interju késziilt 4-5 f6-
vel. Kifejezett generacios eltérések mutatkoztak, ugyanis
e vizsgalt csoportnal nem jellemz6 a munkahelyhez valo
lojalitas, tudataban vannak, hogy leendd szakmajuk hi-
anyszakma, ezért kiilonlegesen nagy elvarasaik is vannak.
A kutatas feltarta azt is, hogy a kiilfoldi munkavallalast
elsésorban a magasabb anyagi juttatas ¢s a nyelvtanulas
lehetésége miatt valasztanak, de ha késébb jobb munkat
kinalnanak, hazajonnének.

Szocialis igények

A munkakor és a személyi kdrnyezet értékelését tekint-
ve Garai-Fodor et al. (2018) tanulmanyaban azt vizsgalta,
hogy a Z generacié szamara melyek a prioritdsok mun-
kahely valasztasakor, mi a véleményiik az eldmenetel-
16l, a sikerességrol, mit gondolnak a vonzo, ugyanakkor
szamukra nem vonzo munkahelyekrdl, felmérték mun-
kahelyi elvarasaikat is. A kutatasban 30 interju késziilt,
felig strukturalt modszerrel, a megkérdezettek mind a Z
generacio tagjai voltak. A valaszaddk szerint a munka-
helyvalasztasban legfontosabb szempontok a valtozatos,
rugalmas, fejléddést nyjtdo munka biztositasa. Az elisme-
rés pozitivan hat, akar nagy erdfeszitést kivané munkak
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esetén is, emellett szeretik és vonzonak tartjak a csapat-
munkat. A sziilok motivacioja alapjan ok is sikeresek sze-
retnének lenni, 5romot ny;jto, onfejleszté dolgozoként, de
emellett a csalad és munka kozotti harmonikus egyensulyt
is kivanatosnak tartjak.

Sanchez-Hernandez et al. (2019) tanulmanyaban olyan
vallalatokat valasztottak ki, amelyek a Legjobb Munkahely
(BPW - Best Place to Work) mindsitést kaptak. A kutatas
célja az volt, hogy feltarja, az egészséges munkahelyi kor-
nyezet kialakitasahoz és magas BPW minésitéshez a WLB
(work-life balance) programokbol mely tényezoket kell ki-
emelni az 0j generacio tehetségeinek vonzasa és megtar-
tasa érdekében. Megvizsgaltak emellett, hogy az Y és Z
generacio vonzasara és megtartasara milyen gyakorlatot
alkalmaznak a vallalatok és ezek mennyire befolyasoljak az
uj palyazokat. A tanulmany eredményei bemutatjak azokat
az elemeket, amelyek a vallalatokat vonzova teszik, ezek
jelentds hatassal vannak a munkavallalok teljesitményére,
szocialis jolétére és Osszességében az egészséges work-life
balance kialakitasara. A tanulmany az 0j generaciok mun-
kahelyi igényeivel és preferenciaival kapcsolatban ad itmu-
tatast, melynek kovetkezményeit felsorolja, azt, hogy az Y
¢és Z generacio megkoveteli a jo6 munkakdrnyezetet, kiilonds
tekintettel a rugalmas munkavégzés lehetdségére.

Egy masik tanulmany szekunder irodalmat hasznal
fel arra, hogy a kiilonb6zo X, Y, Z generaciok munkaval-
lalasra vonatkozé elvarasaik kiilonbozoségére hivja fel a
figyelmet, ezeket kutatja, majd az 4ltala kiemelt genera-
cidkat kritikaval illeti. A szerz6 szerint a fiatalok jobban
preferaljak a projektalapu munkat, a rugalmasabb veze-
tot, az online végezhetd, ellendrizhetd, rugalmas idejii
munkavégzést, 6k mar kevéssé értékelik a stabil allast, a
munkahelyi kozosségiiket. A Z generacional komolyabb
idobeosztast és dnképzést koveteld munkahelyi szabadidé
igénye jelenik meg. A fiatalok elvarasai kiilonboznek az
iddsebb generaciokétol. A financialis és targyi eszkozok
(auto, laptop, telefon) mellett a nyelvtudas, a kapcsolati
toke, a mindségi munka fejlesztésének igénye is megjele-
nik. Ugyancsak fontos szempont a fiataloknak a belathato
idon beliili elémenetel, az optimalis munkahelyi kdrnyezet
elemei, mint butorok, IT-eszk6zok (Malatyinszki, 2020).

A Budapesti Corvinus Egyetem hallgatoival végzett
tanulmany két témat dolgozott fel, egyrészt annak bizonyi-
tasat, hogy a tanulmanyai mellett is piaci munkaerd lehet
a hallgato, masrészt felmérték a tanulok munkahelyre vo-
natkozo elvarasait. A két fazisu 2015 és 2016-ban végzett
kutatas kérdéives, szovegszerli megkérdezéses modszer-
rel késziilt. Az elsé felmérésben 61, elsésorban az egyetem
els6 évfolyamos tanuldja, a masodikban pedig 76 hallgato
vett részt. A felmérés szerint az elsé éves hallgatok 74%-a
mar volt munkavallalo, hajtoerejiik a pénzhez jutas (76%),
a tapasztalatszerzés (48%) és az 6nallosag igénye volt. A
hallgatok 49%-a fontosnak jelolte a j6 munkahelyi kornye-
zetet. 40%-uk az elérelépést és karriert, 26%-uk a munka-
idot, a bérezést csak 15%-uk priorizalta. A kreativ munka
igénye (9%) azonban aranylag alacsonynak mutatkozott.
A masodik felmérésben 36 pontot osztottak szét a valasz-
adok 12 motivacios tényezd kozott. A hallgatok az elsd
helyen a magas fizetést, majd a stabilitast, utana fejlodési
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lehetdséget, a csalad és munka egyensulyat jelolték meg a
preferenciasorban (Kazainé, 2016).

Szemere (2019) kutatasa az épitdipari beruhazasok
sait mutatja be. A szekunder kutatas utan primer felmé-
rést végzett, mely kvalitativ és kvantitativ részbdl allt. Az
alanyokat életkoruk alapjan sziirte, a minifékuszos cso-
portba csak a munkaképesek kertiltek. Az eredményekbol
kiemelendd, hogy a Z generacio tagjai a rugalmas munka-
id6t, az egyénre iranyuld kommunikaciot és feladatokat
preferaljak, mig keriilik a kotottséget, a hataridok betarta-
sat, a monotonitast, ugyanakkor leginkabb a multitasking
jellemzd rajuk.

Sziikséges készségek, képességek megjelenitése
Bata ¢s Benedek (2020) tanulmanyukban kutatjak az al-
laskeresok elvarasait és munkahely- valasztasuk aspektu-
sait. A primer kutatas 2019-ben Heves megyében, a mun-
kaképes korosztaly korében késziilt online és személyes
kérdoéives kérdezéssel, melyben 205 {6 vett részt. A mun-
kahely megvalasztasara iranyulo kérdéiv kilenc kérdésbol
allo kérdésor volt, melyet a valaszadok 1-7-ig terjedd ska-
lan értékeltek. A résztvevok a munkahely kivalasztasakor
a faktorok koziil els6 helyre tették az egyéni készségeket,
képességeket, a masodikra a cégek oldalarol tamogatan-
do egyéni készségeket, képességeket, harmadikra pedig a
kiils6 kornyezeti adottsagokat.

Bartok ¢és Mitev (2018) kiilonbozd kultarkordknél
¢s munkahelyi ajanlatoknal vizsgaljak az ajanlatok fon-
tossagat, kvantitativ adatelemzési modszerrel Németor-
szagban, az Egyesiilt Allamokban és Indiiban 2017-ben.
Németorszagban 400, az Egyesiilt Allamokban 500, Indi-
aban 500 céget valasztottak ki véletlenszertien. Vizsgaltak
a munkahelyi elégedettségi faktorokat, annak fontossagi
sorrendjét a kiilonb6z6 kulturkoérokben, valamint a kultu-
ralis és tarsadalmi eltérések befolyasat a vizsgalatban részt
vevd orszagok eredményeiben. A munkavallalok nagy-
részt a vallalathoz valo felvételiiket megel6z6 elvarasaikat
hasonlitjak 0ssze a belépést kovetd megtapasztalassal, és
az eltérés adja meg els6sorban a munkahelyi elégedettsé-
giiket és lojalitasukat a vallalatuk irant. Ez a munkavalla-
161 elégedettség Németorszagban a legnagyobb mértékd,
USA-ban és Indidban is kifejezetten magas, igy ebben
nincs Iényegi kiilonbség a kultarkorok kozott. Az eltérd
gazdasagi és tarsadalmi tényezok hatasa masutt nyilvanul
meg. Németorszagban kozepes az elégedettség a juttata-
sok és egyéb kompenzaciok tekintetében, a vallatok pedig
hiaba novelnék ezeknek a juttatasoknak az aranyat, elége-
dettségben ez csak minimalisan tiikroz6dne. Az Egyesiilt
Allamokban a munkavéllaloi elégedettség eleve igen ma-
gas, ezért kifejezetten nagymértékii eréforras raforditasa
mellett lehetne csak az elégedettség szintjét emelni.

Elmény

Az allaskeresés soran az allashirdetésekre vald jelentke-
z¢st a korabbi, a cégrdl alkotott vélemény mellett a hir-
detés adta élmény is befolyasolja. Walker et al. (2008)
eredményei alapjan a vizualis élmény ¢és stilus, megfogal-
mazas, egyediség kiemelkedd szerepet kap.
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A képi és tartalmi elemek megjelenitése a legmeghataro-
z6bb lehet a munkaltatoi imazs alakitasaban (Lievens et al.,
2016; Uggerslev et al., 2012). A vizualis jelek megjelenése
az allashirdetéseken beliil a vonzosag mellett a bizalom ki-
alakitasaban is szerepet jatszik. A kutatasukban megjelend
longitudinalis szakaszban bizonyitast nyert, hogy a felvételi
eljaras soran megjelend egységes vizualis elemek ¢és a cég
egységes képi elemei a felvétel teljes szakaszaban pozitivan
befolyasoljak a vizualis élmény mellett a bizalom kialakula-
sat is. Az lizenetek a vizualis megjelenités mellett a munka-
koriilményekre is utalnak (Fredman et al. 2013), a tartalom
megfogalmazasa ¢€s a jelek valtozatossaga is jelenthet olyan
¢lményt, amely befolyasolja a jelentkezési hajlandosagot. A
megfogalmazas stilusa és részletezettsége Born et al. (2010)
tanulmanya alapjan leginkabb a ndi jelentkezokre hat, de
emellett a statusz, a magasabb tapasztalatot és képzettséget
igényl6 allashirdetések esetében is megkiilonboztetd elony
lehet az igényes vizualis elemeket tartalmazo hirdetés (Gard-
ner et al., 2011; Born & Taris, 2010). Szintén vonzdak a sze-
mélyek és vallalati életképek megjelentetése és a jatékos, vi-
deos jelentkezési lehetdségek (Nikolaou, 2021).

Bizalom

A palyazo kovetkeztetései €s szervezeti azonositdsa szem-
pontjabol is lényeges, hogy a palyazoknak mennyire alakul
ki pozitiv benyomasuk a toborz6 szervezetrdl az eszkozok,
csatornak instrumentalis és szimbolikus tulajdonsagairol, és
ezek pozitivan befolyasoljak-e a palyazok szervezeti identita-
sat. Korabbi kutatasok szerint pozitiv bizalmi értékként jele-
nik meg a cég ismertsége, jo hire (Reeve & Schultz, 2004; De
Cooman & Pepermans, 2012) és olyan értékek, mint példa-
ul a fenntarthatosag iranti elkotelezettség (Carballo-Penela,
2019). A bizalom kialakulasanak forrasat jelentették tovabbi
lehetdségek és értékek, mint példaul a tarsadalmi érték, a
gazdasagi érték, a fejlodés lehetdségének és a cég megité-
Iésének értéke, a hirdetd cég imazsa. Ezek a tényezok a je-
lentkezési szandékot befolyasolo tényezok, amelyek egyben a
munkaltatoi marka vonzosagat is befolyasoljak. Walker et al.
(2013) a bizonytalansag csokkentésének egyik eszkozeként
irjak le a vallalati értékek és a kultura egyes elemeinek meg-
jelentetését a munkaltatd pontos megjelolése mellett.

2. abra
Az online allashirdetések megjelenésének hatasa a
szervezet vonzésagara az allaskeresék szemszogébol
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Forrés: sajat szerkesztés Acarlar és Reyhan (2013) alapjan

Acarlar és Reyhan (2013) tanulmanyukban az allashirde-
tésekben megjelend informaciok hatasat vizsgaltak a po-
tencialis jelentkezokre, jelentkezési hajlandosagara, ahol a
hitelesség mint mediatorfaktor jelent meg az informaciok
¢és a cég vonzosaga, pozitiv megitélése kdzott (2. abra). Az
allashirdetdk ¢és allaskeresdk kozotti informacios aszim-
metria mellett az egyéni értékek és jovokép is jelentdsen
befolyasolo tényezdk lehetnek, amelyeket a bemutatott ko-
rabbi kutatasok vizsgaltak. Jelentds torzitasok léphetnek
fel példaul a hirdetésekben megjelend tlzottan pozitiv
vagy tilz6 vallalati jelek kovetkeztében (Twyman et al.,
2020).

Modszertan

Kutatasunkban az informaciok funkcioit, funkcidohordo-
z0it, az egyes allashirdetési attribitumok megitélését és
értékét vizsgaltuk. Arra a kérdésre kerestiik a valaszt,
hogy milyen a vonzé allashirdetés a fiatal allaskeres6
generacid szamara. Melyek a legfontosabb funkciok ¢és
értékhordozok, amelyek meghatarozzak a jelentkezési
szandékot?

A kutatas soran a jelek észlelésének és strukturaja-
nak elemzését feltard kvalitativ modszerrel vizsgaltuk.
2021 marciusaban 5543 digitalis marketing-allashirdetés
elemzését végeztiik el a vezetd allasportalokrol valo letol-
tés utan, ahol a kutatas masodik fazisaként a letoltott al-
lashirdetések kvalitativ értékelésének leiratait elemeztiik.
A kutatas egy kutatassorozat masodik fazisa volt, ahol a
résztvevok egyénenként értékelték az online allashirdeté-
seket, ezutan toltotték ki a kvalitativ strukturalt felmérést.
A kutatasban 215, 18-25 év kozotti résztvevd valaszait
értékeltiik tartalomelemzés modszerével. A résztvevok
gyakornoki munkakat vallalok, illetve alkalmi munkaval-
lalok, az allaspiacon a kovetkezo években jelennek meg. A
szoveges vélemények adattisztitasa utan az elemzés elsé
lépése a témakategoriak kialakitasa volt, ezt kovetden a
funkciok fontossagi sorrend szerinti értékelése tortént. A
szoveges adatokat az elézetesen kialakitott kategoriakba
rendeztiik és emlitési gyakorisaguk, illetve az emlitett
fontossaguk alapjan elemeztiik. A témakategoriakhoz tar-
tozo vélemények csoportositasa utan alakitottuk ki a kva-
litativ eredményeinkben bemutatott valaszokat.

A kialakitott funkciorendszer és informaciok értékelé-
seit kovetden az értékelemzés modszerét valasztva az al-
lashirdetések értékfunkcidit FAST diagramban (Function
Analysis System Technique Diagram — Funkcio Elemzési
Rendszer Technika Diagram) modelleztiik és elemeztiik.

Az értékelemzés olyan Uj szemléleten alapuld, don-
tés-elokészitd vezetéstechnikai modszer, amely a gaz-
dasagi hatékonysag javitasat szolgalja. Az értékelemzés
fogalmanak meghatarozasara tobbféle definicio terjedt el,
e meghatarozasok koziil az Amerikai Ertékelemzék Nem-
zetk6zi Tarsasaganak definicigja a legjellemzdbb, amely
szerint: ,,Az értékelemzés bevalt technikak szisztemati-
kus alkalmazasa egy gyartmany vagy egy munkafolyamat
funkcidinak meghatarozasa abbol a célbol, hogy a funkci-
ok értékelése alapjan kialakitott megoldasokkal a sziiksé-
ges funkciokat a legkisebb koltséggel lehessen megbizha-
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toan kielégiteni” (SAVE, 2007). A vallalati munka minden
teriilete hatékonyan és gyorsan fejleszthetd az értékme-
nedzsment-modszer alkalmazasaval. Az eljaras probléma-
megoldd modszeregyiittes, mely a fogyasztoi igényekbdl
¢és termékek/szolgaltatasok/folyamatok tulajdonsagibol
kiindulva megteremti egy korszerii menedzsment elméleti
¢és gyakorlati megalapozasanak lehetdségét. Az értékme-
nedzsment modszere hatékony miszaki, gazdasagi gon-
dolkodasra késztetd rendszerszemléletii eljarasmod. A
termékek piacképességének javitasa, a szervezetek racio-
nalis, innovativ miikodése érdekében elvart — de csakis az
elvart — felhasznalas miszaki és gazdasagi kovetelménye-
it (mindséget) minimalis koltségszinten valositja meg. En-
nek érdekében igénybe vesz minden ma ismert modszert
¢és eszkozt, elsdsorban a szellemi alkotomunkara alapoz.
Az értékelemzést a fejlett ipari orszagokban széles korben
alkalmazzak, példaul Japanban az 0j termékek 80-90%-at
mar igy is tervezik.

Az értékelemzés modszere megfelelé eredményekkel
alkalmazhat6 a K+F folyamatokban, igy sikeresen adap-
talhat6 és hasznalhato a cégek allashirdetéseinek elem-
zésére is. Az elemzés soran a munkavallaloi igényekbdl
indultunk ki és azonositottuk a munkakeresék szempont-
jabol elvart allashirdetdi funkciokat. Az értekelemzés se-
gitségével torténd vizsgalatok minden esetben a meglévo
fogyasztdi, jelen tanulmanyban a munkavallaloi igények
alapjan vizsgaljak a rendelkezésre allo funkciokat és hata-
rozzak meg a sziikséges, a felesleges ¢s a hianyzo funkcio-
kat, tulajdonsagokat, melyek megfeleld alapot biztosithat-
nak a hatékony allashirdetések kialakitasahoz.

A munka parhuzamosan folyt, meghataroztuk a fon-
tosabb funkciokat, utana megallapitottuk az allasajan-
latok jelenlegi funkcidhordozoéit. A vizsgalat soran, az
igények alapjan meghatarozott funkciokat FAST diagram
segitségével modelleztiik és elemeztiik. A FAST diagram
logikaja konnyen adaptalhato és eredményei értelmezhe-
ték mind a vallalat menedzsmentje, mind a HR-vezetdk
szamara. A funkcidelemzés ramutatott arra, hogy mely
funkciohordozokat célszerti megtartani és milyen 0j funk-
cidhordozokat sziikséges meghatarozni. Az értékelemzés
célja, olyan funkciokritikus pontok és funkcioelemek el6-
térbe helyezése, amelyek alkalmazasaval nagyobb eséllyel
tehetdk a jelentkez6k szamara vonzova az allashirdetések.

CIKKEK, TANULMANYOK

Eredmények

Az allashirdetések vonzésagat befolyasolo
attribatumok

Az értékelemzés modszerét megalapozo kvalitativ kutatas
soran megjelent emlitések alapjan a kovetkezo f6 katego-
ridk szerint elemeztiik a valaszokat: megjelenés, design,
tartalom, kommunikacié stilusa, munkakornyezet bemu-
tatasa (3. abra). Az emlitések gyakorisaga és a fontossag
alapjan az abraban a struktirakialakitas jeloli a jelek érzé-
kelését és a fontossag intenzitasat. A kialakult jelstruktira
felépitését tekintve hasonlosagot mutat Acarlar és Reyhan
(2013) altal kialakitott strukturaval.

A kutatas résztvevoi megjelenés tekintetében foként
a vizualis elemek fontossagat emelték ki az egyediség, a
kiilonleges megjelenés mellett. Fontosnak tartottak mind-
emellett az atlathatosagot, azaz, hogy ne legyen a hirdetés
talsagosan ,,zsufolt” megjelenési.

»Szimpatikus, ha kreativabb a hirdetés, diszes hat-
tér, esetleg szinek, kiemelések is megjelennek benne”.
A hirdetések kozotti keresés tekintetében az élménynek
két dimenziojat emelték ki a kutatas résztvevoi, egyrészt
a vizualis élményt, masrészt az allasportalok konnyt ke-
zelhetéségét. ,,Sokkal érdekesebbnek talaltam azokat a
hirdetéseket, ahol valamiféle kreativitast lattam, akar be-
sz€lhetiink a szerkezeti felépitésérdl, vagy akar specialis
karakterek, emojik hasznalatarol.” A megjelenésben szin-
tén kiemelten értékelik, ha a cég logoja vagy akar egy-egy
kép is megjelenik a hirdetés mellett, amibdl a munkakdr-
nyezetre lehetne betekintést nyerni. Atlathatosag kapcsan
az ,,0sszeszedett, jol tagolt” hirdetések sokkal vonzobbak,
de néhany véleményben megjelenik a részletes, egybefiig-
g6 szdveges bemutatas igénye is.

Az olyan instrumentalis és szimbolikus attriblitumok
jelenléte az online allashirdetésekben, mint a munkakdr
¢s a munka jellemzdi, esztétikus megjelenés, az alkalma-
zottak beszamoloi/képei, vallalati arculatot javito kifeje-
zések, mondatok, szervezeti kulturat pozitivan bemuta-
to jelek nagy valoszintiséggel befolyasoljak a szervezeti
vonzerd6t €s a palyazati szandékot egy fiatal allaskeresonél.
Ettdl eltekintve a szervezeti ismeretek kisebb szerepet jat-
szanak az allaskeres6é szemléletformalasaban és a szerve-
zeti vonzerében.

3. dbra A hirdetés vonzésaganak fébb attribGtumai

HIRDETES VONZOSAGA

| l

DESIEN KOMMUNIKACIO STILUSA,
e TARTALOM SZOVEG MUNKAKORNYEZET
MEGIELENES MEGFOGALMAZASA
Vizualis Ry . . 2l Munkakari - . o
Atlathatésag Helyesiras Cégleiras L Elvarasok Kondicick Informaciok
elemek leiras
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A tartalom tekintetében a cég/marka bemutatasa a
vélemények tobbségében megjelent. A cégrdl tovabbi
informaciokat szeretnének megtudni, online hirdetések
esetében a hirdetés konnyen kattinthatdo legyen akar a
weboldalra, akar videds tartalmakra a cég ¢életébol. Mun-
kafeltételek és kondiciok tekintetében elvaras, hogy a
sziikséges készségeket bemutassak, ,,példaul, hogy nem-
csak kékemény munkabdl all a dolog, hanem kiélhetjiik
esetleg az alkotd vagyainkat, kreativitasunkat” és dina-
mikus legyen, ha tobb informaciét szeretne megtudni a
cégrol, konnyen atjuthasson a honlapra vagy egyéb talal-
kozasi pontra.

A kommunikacio stilusa kapcsan elvaras, hogy a ,,hir-
detés nyelvezete is olyannak kell, hogy legyen, hogy il-
leszkedjen az adott teriileten tevékenykeddk stilusahoz”,
ezzel is bemutatva a kultarat és a cégen beliili kommuni-
kacios stilust (4. abra). Frissdiplomas vagy junior munka-
tars keresése estén érdemes figyelembe venni a korosztaly
specialis kommunikacios elvarasait, ,,1-3 év tapasztalattal
rendelkezd junior munkatarsakat keresnek, ezért érdemes
tegezddéssel, akar még jopofa, humoros szdvegekkel ope-
ralniuk a hirdetéseikben”.

4. dbra
A kommunikacios stilus kapcsan emlitett leggyakoribb
kulcsszavak

 Hirdetések Informaaol\at Tetsasem

Kivént kompcrcnm Ak

F ans
Baratsagos Fejtv

Allést LenyegretorD o Beleszott

1 Hideg
Ol Ceg, ! hmlulajat e yen
Vaso Meg O N)ertck
DH

”““ “‘ Ny ahzas

Mot1vac1os
Bariti TO mOfe t Adott

Forras: sajat szerkesztés a kvalitativ kutatési eredmények alapjan N=215

Munkakdrnyezet tekintetében Iényeges szempontként em-
litették a kozvetlen munkahelyi kornyezet mellett a kor-
ny¢k bemutatasat is, ,,a munkakornyezet, az iroda, iroda-
haz bemutatasa képekkel, hiszen egy szépen elrendezett,
sok lehetséggel bir6 munkakdrnyezet is donté lehet”
,milyen a kozlekedés, zold taj vesz koriil vagy a fovaros
belvarosaban kell-e dolgozni, munkakdoriilményekre, csa-
patra”.

Az allashirdetésekben megjelend jeleknek jelentds
befolyasuk van a jelentkezési szandékra, emellett a hir-
detd cég imazsara is (Ganesan et al., 2018), ezért a tar-
talom és megjelenés értékalapu elemzése is sziikséges
ahhoz, hogy a legnagyobb értéket nyujtod attributumokat
elétérbe helyezve vonzoé allashirdetések jelenjenck meg.
A megjelend hirdetési attribitumok milyensége megha-
tarozza a jelentkezés valoszinliségét, de a teljes felvéte-
li folyamatra is kihat (Ducoffe, 1995; Ducoffe, 1996). A
hirdetési tartalmaknak, a kozvetitett jeleknek és iizene-
teknek a markaimazs befolyasolasaval hosszabb tavu ha-
tasuk van, kiilondsen néi munkavallalok esetében (Feld-
man et al., 2006; Horvath & Sczesny, 2016).

Ertékelemzés alkalmazasa az allashirdetéseknél
Az allashirdetések elemzése soran figyelembe vettiik a
munkavallalok elvarasait, az allashirdetésben megjelend
vallalat altal meghatarozott funkcidhordozokat, és azono-
sitottuk a hirdetések funkcioit is az értékelemzés (Value
Analysis) modszerével. A vizsgalat eredményei alapjan
FAST diagramban abrazoltuk az optimalis allashirdetés
funkciéit.

Az értéktervezés modszerén beliil alkalmazott FAST
diagram segitségével abrazolhatok, elemezhetdk és ssze-
hasonlithatok az allashirdetések, melynek kdvetkeztében
mind a munkaadok, mind a munkavallalok szemszogébol
optimalizalhatok a hirdetések tartalmi és formai megje-
lenése, mely munka segit a munkavallalok szemszogebdl
vonzd hirdetések kialakitasaban.

5. dbra
Az allasajanlatok értékelemzése
F.A.S.T. diagram Colok Allandéan
élo e ..
Hogyan? miuik6édé funkciok Micrt?
i o - -—
e Munkaerét biztosit Allast hirdet
Rendszert fejleszt .
Céget
Kritikus Gt i i
Magasabb megjelenit Alacsonyabb
rendi funkcié Kivént Kivant rendi funkcié
F&funkcié részfunkciok részfunkciok

Jelentkezéket Jelentkez8ket | | Mr:g:atigél_ Tovabbkép- L Lehet&sége- \d Elvaradsokat Céget Informéci-
elfogad vonz def?‘niél zést felajanl ket bemutat meghatéroz bemutat Okat gytijt
szociélis Ar!yagl Dokumenta- Cégalapitas- Végzdsoket

helyzetet szintet . i . .. e

o ciét el8ir rél informal dsszegylijt

javit bemutat
Mikor?
Egyéb Szakmai Cég Piaci
juttatasokat tapasztalatrél helyzetérél helyzetet
bemutat informaciét informal felmér
kér
A probléma terjedelme

Forras: sajat kutatas
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A modszer segitségével az allashirdetések pontos jel-
lemz6i és tulajdonsagai lépésrol-lépésre atlathatok és 6sz-
szehasonlithatok a HR és a vallalati fels6 vezetés szamara,
igy lehetéség nyilik az allasajanlatok felépitésének atte-
kintésre, elemzésére és fejlesztésére.

Az alkalmazott modellben (5. abra) a két fiiggdleges
vonal jeloli ki a vizsgalat terjedelmét, amely jelen kuta-
tasban az allashirdetések funkcidinak vizsgalata, igy a
vonalakon kivill esd teriileteket a jelen kutatds nem tar-
gyalja, mert adottsagként kezeljiik. A bal oldalon talalhato
a magasabb rendii funkcioként azonositott jelentkezoket
fogad funkcid, amely a munkaadé szempontjabol ugyan
fontos funkcio, hiszen a megfelelden elkészitett, a munka-
vallalé szemében vonzo6 allashirdetés hatasara szamos je-
lentkez6 koziil valaszthatnak, azonban a felvételi eljaras e
szakaszai mar kiviil esnek a vizsgalat terjedelmén. Jobbra
haladva belépiink a téma/probléma teriiletére. Itt talalhato
elséként az allashirdetés féfunkcioja, amely a ,,jelentke-
z6ket vonz” féfunkcid, mely az a funkcid, amiért a vevo
a terméket megvasarolja, esetiinkben a munkavallalo, aki
jelentkezik a meghirdetett poziciora. Minél jobban kozelit
a magasabb rendii funkciohoz, annal jobban kiszolgalja a
fogyasztoi, munkavallaloi igényeket és a ,,termék” — ami
vizsgalatunkban az allashirdetés vonzobb a célkdzonség
szamara. A féfunkcid, olyan funkci6, ami sziikséges egy
felhasznaloi feladat teljesitéséhez, az elsédleges hasznos-
sagi jellemzgjét képviseld funkcio. A féfunkeid mellett
jobbra haladva ¢és kovetve a FAST diagram ,,hogyan” és

CIKKEK, TANULMANYOK

~miért” logikajat, mely kérdések segitenek betartani a
funkciok egymasutanisagat, a kivant részfunkciok sora-
hoz ériink. Kivant részfunkcionak nevezziik azokat a le-
hetdségeket, amelyeket a munkavallalo a féfunkcio mel-
lett igényel. Megallapithato, hogy ezek a jelenleg meglévo
vagy elvart funkciok azonos szinten miikddnek, a féfunk-
ciot szolgaljak, fiiggetlen, tamogatd funkciok. A ,,munka-
koriilményeket definial”, a ,,tovabbképzést felajanl”, a ,,le-
hetéségeket bemutat”, az ,,elvarasokat meghataroz” és ,,a
céget bemutat” funkciok, mint kivant részfunkciok jelen-
nek meg az allasajanlatok esetében, kijeldlve a funkciok
kritikus utjat. A kritikus uton 1évé funkcidknak nevezziik
a f6- és kivant részfunkcidk azon csoportjat, amelyek kie-
légitik a ,,hogyan” és ,,miért” logikajat. A sziikséges funk-
ciok utjat hozzak létre, amelyek nélkiil egy allashirdetés
nem t6ltené be a szerepét.

Az id6beliséget a ,,mikor” kérdéssel is szemléltethet-
juk, mellyel megmutathatok az ugyan Osszetartozo, de
egymas ald rendelt, kivant részfunkciok. A bal felso sa-
rokban talalhatoak a tervcélok, amely olyan célok vagy
paraméterek, amelyek elérése kielégiti a magasabb rendl
funkci6 altal meghatarozott kovetelményeket. A vizsgalat
soran tervcélként a ,,munkaer6t biztosit” és a ,,rendszert
fejleszt” célokat azonositottuk. A jobb sarokban az allan-
doéan miikddo funkciok kaptak helyet. Az allashirdetés e
funkcioi nem fiiggnek egy masik funkciotol vagy a funk-
ci6 betoltéséhez kivalasztott modszertdl, olyan funkciok,
amelyek allandodan jelen vannak, ,,allast hirdet” és ,,a céget

1. tablazat

Funkcié-Funkciohordoz6-Paraméter Matrix

Funkcié

Funkciéohordozo

Paraméter

Az alacsonyabb rendii funkciok és pa-

F1 Jelentkezbket vonz

Allésajénlat, vizualis elemek, design, a hirdetés
élményszeriisége, brand value

ramétereik egyiittesen hatarozzak meg.
(F2-F6)

F2 Munkakoriilményeket definial

Munkakornyezet, munkahely f6ldrajzi elhelyez-
kedése, a lehetdségek kreativ bemutatasa

Probaidé meghatarozasa, elérhet6 be-
osztasok

F3 Tovabbképzést felajanl

Részvétel lehetdsége szakmai tanfolyamokon

Belfoldi tanfolyamok, kiilfoldi képzés,
kiallitasok, konferenciak

F31 Szocialis helyzetet javit

Kamatmentes kolcson biztositasa

Ledolgozott évek utan, visszafizetés
id6tartama

F4 Lehetoségeket bemutat

Munkakori leiras, heti munkaodra, home office
lehetdség, allashirdetés atlathatosaga, stilusa

Heti munkaora meghatarozasa, home
office paraméterei

F41 Anyagi szintet bemutat

Fizetés, jutalom

Fizetés ...tol-ig, jutalmazas feltételei

F42 Egyéb juttatasokat bemutat

Tovabbképzés, cafeteria, utikoltség, albérletet
tamogat

Havi/éves paraméterek

F5 Elvarasokat meghataroz

Feltételeket meghataroz, kompetenciak, hard és
soft skillek

Pszichologiai tesztek

F51 Dokumentaciot elbir

Diplomamasolat, nyelvvizsgamasolat, erkdlesi
bizonyitvany, egyéb dokumentumok

Szakiranyu diploma, vilagnyelv isme-
reti szintje

F52 Szakmai tapasztalatrol informaciot
kér

Dokumentumok

El6z6 (ha van) munkaltaté6 dokumen-
tumai

F6 Céget bemutat

Cégleiras (piacok, nemzetko6zi kapcsolatok, fon-
tosabb termékek), bizalom

Vezértermékek meghatarozasa, fonto-
sabb piacok meghatarozasa

F61 Cégalapitasrol informal

Cégftejlodés, lehetdségek

Innovacié eredménye

F62 Cég helyzetérdl informal

Cégmeéret, dolgozoi létszam, K+F helyzete

Alkalmazottak 1étszama

Forrés: sajat kutatas
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megjelenit” funkciok. Tovabb haladva a FAST diagram-
ban kilépiink a téma terjedelmébdl és az alacsonyabb ren-
dii funkciokhoz ériink, mely funkciok mar nem tartoznak
a vizsgalat teriiletéhez. Az ,informaciokat gytjt”, a ,,vég-
z0soket Osszegyljt” és a ,,piaci helyzetet felmér” funkci-
okat alacsonyabb rendii funkciokként azonositottuk. Ala-
csonyabb rendii funkcioknak nevezziik a FAST diagram
jobb oldali hatarvonalan kiviil elhelyezkedd funkciokat,
amelyek a projekt inputjat jelentik. E funkciokrol azt fel-
tételezziik, hogy adottak, olyan funkciok, amelyek azért
léteznek vagy azért hoztak létre, hogy altaluk egy féfunk-
ci6 teremtddjék meg (Nadasdi et al., 2018).

A funkciok azonositasa mellett az allashirdetések
funkciohordozoéit is megallapitottuk az elvégzett vizsga-
lat alapjan. A funkciok és funkcidhordozok kapcsolatat a
Funkcié-Funkciohordozo-Paraméter Matrix mutatja be.

Az 1. tablazatban a munkavallalok altal meghata-
rozott kritériumokat funkcidhordozoként azonositot-
tuk és kapcesoltuk 0ssze az allashirdetések funkcioival.
Megallapitottuk, hogy a munkavallalok altal elvart és
megfogalmazott tényezék alapjan létrehozott kritériu-
mokat az allashirdetés mely tulajdonsaga, vagyis mely
funkcioja tolti be. A funkciohordozékhoz paramétere-
ket is rendeltiink, melyek segitenek a késébbiekben a
mérhetdségben.

A Funkcio-Funkcidhordozo-Paraméter Matrix hasz-
nalata annak érdekében javasolhaté a HR-feleldsok sza-
mara, hogy pontosabban lathassak milyen tényezdk és pa-
raméterek allnak az egyes funkciok mogott, melyek azok
a funkcidhordozok, amelyeken keresztiil egy-egy funkciod
¢letre kel. Az allashirdetések kapcsan az eredményeinket
korabbi nemzetkdzi eredményekkel sszevetve azt tapasz-
taltuk, hogy az értéktervezés jelentdsége egyre novekvo,
tekintettel a hirdetések attributumainak szamossagara
¢és az informacids aszimmetriara (Wang, 2018; Donthu,
2020). Kiilonosen az online hirdetések esetében (Soder-
lund & Julander, 2009) mutathato ki a jelek érzékelése ko-
z6tti kiilonbség a munkavallaloi szegmensekben.

Osszegzés

Az allashirdetések f6 funkcidja a jelltek bevonzasa mel-
lett a munkaltatéi imazs alakitasa és a bizalom épitése. A
kutatas a jelzési elméletet alapul véve vizsgalja az allaske-
res6k magatartasara hato értékeket, az eredmények pedig
kijelolik azokat az értékhordozokat, amelyek az érdeklo-
dés és a bizalom kialakitasat hordozzak. Kovetkeztetése-
ink alapjan figyelmet kell forditani arra, hogy a tobbszinti
¢s tobb csatornan megjelend toborzasi jelek hogyan befo-
lyasoljak a palyazok szamara a hirdetd cég vonzerejét a
teljes toborzasi ¢és kivalasztasi folyamat soran.

Valaszt adtunk arra, hogy a toborzasi jelek elésegitik-e
a jelentkezOk megitélését a toborzo szervezetrdl. Ha igen,
bizonyos felvételi jelek nagyobb valoszintiséggel befolya-
soljak-e a palyazok véleményét a szervezet kivalasztasi
folyamatarol és a felvétel utani magatartasarol, ezért ki-
emelten érdemes kezelni ezeket.

Az értékelemzés modszerével meghatarozott funkci-
okat és funkciohordozokat a kvalitativ kutatas eredmé-

nyeként alakitottuk ki az emlitési gyakorisag és intenzitas
alapjan. A kutatas alapjan lehatarolt, a kritikus uton elhe-
lyezked6é funkciok a ,,jelentkezéket vonz”, a ,,munkakd-
riilményeket definial”, ,,tovabbképzést felajanl”, a ,,leheto-
ségeket bemutat”, az ,elvarasokat meghataroz”, valamint
a ,,céget mint markat bemutat” funkciok.

A kutatas eredményei hozzajarulnak az értékalapon
tervezett allashirdetések tervezéséhez. A megrajzolt FAST
diagram segitségével egy optimalis allasajanlatot és funk-
cioit modelleztiink. A diagram hasznalataval a HR-o0sz-
talyon dolgozoknak lehetdségiik nyilik 1épésrol-1épésre
atgondolni, abrazolni, megérteni, valamint elemezni az
aktualis és meghirdetni kivant allasajanlataikat a piac
elvarasainak tiikrében. A modell 1épései megmutatjak a
szakemberek szamara azokat a funkciokritikus pontokat,
ahol feltétleniil sziikséges beavatkozniuk és valtoztatniuk
a munkavallalok szemében vonzo allashirdetés elkészité-
sének érdekében.

A tanulmany gyakorlati jelentdsége a jelzési elmélet
alkalmazasanak jobb megértésében segit és alapot ad ah-
hoz, hogy a vezetdk megtervezzék, adminisztraljak és op-
timalizaljak a toborzasi tevékenységeket és folyamatokat
annak érdekében, hogy javitsak a jelentkezOk szamara a
meghirdetett pozicidk vonzerejét. A dinamikusan valtozo
piaci igényeknek megfeleld funkciok folyamatos megtala-
lasa ¢és figyelembevétele az allashirdet6 vallalatok szama-
ra megkeriilhetetlen.

Az éllashirdetések f6 funkcidja, a jelentkezok von-
zasan belill a kritikus ut mentén megjelenik a munkako-
rilmények és lehet6ségek ajanlata, illetve az elvarasok
megfogalmazasa mellett a cég bemutatdsa egyarant. A
kvalitativ kutatas eredményeként, kiemelkedo elvarasként
jelent meg az olyan szimbolikus attributumok jelenléte az
online allashirdetésekben, mint a munkakor és a munka
jellemzéi, az esztétikus hirdetésmegjelenés, az alkalma-
zottak beszamoloi/képei, vallalati arculatot javito kifeje-
zések, mondatok, szervezeti kultirat pozitivan bemutato
jelek.

A hirdetési tartalom esetében a cég/marka bemutatasa
a vélemények tobbségében elvarasként jelent meg a fiatal
munkavallalok részérél. A cégrdl és a szocialis lehetd-
ségekrol, munkakoriilményekrél tovabbi informaciokat
szeretnének megtudni. Eredményeink szerint az online
vizualis tartalmak iranti igény és tobb csatornan valo tajeé-
kozodasi igény dontd jelentdségiinek bizonyul.

Tovabbi kutatasi iranyként javasolhatoé az allashir-
detési platformokkal szembeni preferenciak vizsgalata.
Tekintettel arra, hogy a vallalatok szamara kulcsfontos-
sagu megkiilonboztetni a vonzo funkcid elemeket annak
érdekében, hogy ne csak bevonzzak a tehetséges mun-
kavallalokat, hanem megtarthassak a szamukra értékes
munkavallaloikat. Jovébeni kutatasi irany lehet az erds
vonzeréknek megfeleld funkcidok finomabb dimenzioit
is feltarni, amelyek képessé teszik a vallalatokat a pro-
fesszionalis emberi eréforras és munkaltatéi marketing-
stratégiak kidolgozasara. Az el6zéek mellett késébbi
kutatasok iranyulhatnak a szélesebb agazati korben még
nagyobb mintavétel mellett végzett kvantitativ felvéte-
lekre.
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Koszonetnyilvanitas

Eztton szeretnénk megkdszonni Sisler Dorina kutatasi
adat-el6készitésben és szerkesztésben nytjtott segitségét.
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ZSOTER BOGLARKA — NEMETH ERZSEBET — MESZAROS ARANKA

A FELSOOKTATASBAN TANULO FIATALOK JELLEMZESE PENZUGYI
CELJAIK, ATTITUDJEIK ES MAGATARTASUK MENTEN

A DESCRIPTION OF HIGHER EDUCATION STUDENTS, ACCORDING
TO THEIR FINANCIAL GOALS, ATTITUDES AND BEHAVIOUR

A tanulmany célja, hogy feltarja: a felséoktatasban tanulé fiatalok milyen pénzligyi célokkal, tudassal, attittiddel és stra-
tégiaval rendelkeznek, illetve ezek segitik-e, vagy veszélyeztetik hosszu tavu pénzigyi céljaik megvaldsitasat. A kutatas
a magyar felséoktatasban tanulé fiatalokat (N=2557) pénziigyi attitiidjeik és magatartasuk mentén szegmentalja és jel-
lemzi. A valaszaddék harom csoportba sorolhatok: 1. Kdnnyelmdek. A Carpe Diem szemlélet és aggddas egyarant megje-
lenik. Pénzligyi tudasuk és magabiztossaguk alacsony. Hosszu tavu pénzligyi céljaik megvaldsitasaban a kilsé kontrollos
attitld jellemzé, a boldogulast masoktol varjak. 2. Megfontolt kockazatkerilék. A figyelmesség és az alapossag mellett
a kockazatok kerulése és a jovore valo felkészilés, takarékossag jellemzi 6ket. Pénzlgyi céljaik megvaldsitasahoz olyan
tradicionalis és belsé kontrollos stratégiat valasztanak, mint a pénz beosztasa és a szorgalmas munka. 3. Tudatos maga-
biztosak. Kézben tartjak a pénzigyeiket. Biznak a pénzligyi szolgaltatékban, szivesen vesznek fol hitelt, és rendszeresen
megtakaritanak. Hosszu tavu pénzigyi célokat tlznek ki, melyek megvalésitasahoz olyan stratégiat valasztanak, amely
eléseqiti a jovedelmiik gyarapodasat.

Kulcsszavak: felséoktatasban tanuldk, pénzigyi célok és stratégia, kils6-belsé kontroll attitid, pénzigyi attitidok, pénz-
ligyi magatartas

The aim of the study is to explore what financial goals, knowledge, attitudes and strategies youths studying at higher
education institutions have. The study segments and describes higher education students (N=2,557). Respondents are
grouped into three categories: 1. The wasteful, characterized by a carpe diem attitude and by worrying. When it comes
to the achievement of long-term financial goals, an external control attitude can be observed. 2. The careful risk-averse,
characterized by consideration and scrutiny, as well as risk avoidance, preparedness for the future and saving. In order to
achieve their financial goals, they choose such traditional and internal control strategies as budgeting and hard work. 3.
The informed self-confident are characterized by financial literacy and a realistic subjective assessment of their financial
knowledge. They set long-term financial goals, which they choose to achieve by strategies that promote their financial
increase.

Keywords: higher education students, financial goals and strategies, external-internal control attitude, financial attitu-
des, financial behaviour
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énziigyi fogyasztoként nap mint nap olyan dontéseket

kell meghoznunk, amelyek messzemenden befolyasol-
jak életmindségiinket. A tudatos és koriiltekintd pénziigyi
dontésekhez sziikséges ismeretek €s készségek iranti igény,
valamint a fejlesztésiikre valo torekvés évtizedek ota meg-
jelenik a szakirodalomban és a kormanyzati szakpolitikak-
ban, jelentdségiiket a valsaghelyzetek pedig még inkabb
hangsiilyozzak. Igy volt ez 2008-ban a pénziigyi vilag-
valsag kapcsan, illetve napjainkban, a koronavirus okozta
vilagjarvany kapcsan is. Hazankban a kormany 2016 no-
vemberében hozott hatarozatot a pénziigyi tudatossag fej-
lesztésének sziikségességérdl, kozpolitikai célként definial-
va ezaltal a koriiltekinté pénziigyi dontéseket elomozditd
szemlélet megteremtését, a tudatos pénziigyi fogyasztoi
magatartast. 2017-ben keriilt sor a lakossag pénziigyi tuda-
tossagat fejleszto stratégia elfogadasara, amelynek megva-
l6sitasaban — az Orszaggyiilés hatarozataban (OGY, 2014)
megerdsitett tarsadalmi szerepvallalésa részeként —az Alla-
mi Szamvevészék (ASZ) aktivan részt vallal.

Jelen kutatds a 2013-ban publikalt, tudomanyos
egyittmiikodés eredményeként sziiletett ,,Felmérés a fel-
sOoktatasban tanuld fiatalok pénziigyi kultarajarol” (Bé-
res, Huzdik, Kovacs, Sapi, & Németh, 2013) cimii kutatas
utankovetése. A korabbi kutatas atfogd elemzést nyujtott
a fels6foku tanulmanyokat folytaté magyar fiatalok pénz-
tigyi kultarajarol, vélt és valos ismereteirdl, attitiidjeikrol.
A 2020-ban megismételt kutatds ramutatott, hogy mig a
pénziigyi tajékozottsag szintje nem valtozott a két mérés
kozott, 2020-ban a hallgatok nagyobb mértékben értékel-
tek tal sajat pénziigyi-gazdasagi ismereteiket. Mindkét
kutatas arra a megallapitasra jutott, hogy a felsdokta-
tasban tanulok — veélt pénziigyi tudasuktol fiiggetleniil —
nagymértékben kockazatkeriilok. A hallgatok célrendsze-
rét vizsgalva a megismételt kutatds megallapitotta, hogy a
fiatalok rendelkeznek révid, kozép- és hosszu tavu célok-
kal, illetve az attitidok teriiletén pozitiv valtozasok figyel-
hetdk meg, a fiatalok fontosnak tartjak a megtakaritast és
tobbségiik rendszeresen takarit meg a jovedelmébdl. Az
eredmények ugyanakkor arra is felhivtak a figyelmet,
hogy az oktatas és nevelés soran nagyobb figyelmet kell
forditani a pénziigyi ismeretek gyakorlati alkalmazasara,
a befektetési és vallalkozasi ismeretek elsajatitasara.

A 2013-as kutatas adatbazisat és modszertanat fel-
hasznalva kiilon tanulmany késziilt a fiatalok — pénziigyi
magatartasuk ¢és attitiidjeik mentén torténé — szegmenta-
lasa, valamint jellemzése érdekében (Zsotér, Béres & Né-
meth, 2015). A kutatas szerint a vizsgalt fiatalok alapve-
téden harom csoportba sorolhatok: (1) Konzervativak, (2)
Lazadok és (3) Tapasztaltak. A Konzervativakra a stabil
moralis értékrend, alacsony kockazatvallalasi hajlandosag
jellemzo, céljaik kozott egyarant talalunk révid és hossza
taviakat is — informaltsaguk, és ebbdl eredden pénziigyi
ismeretszintjiik alacsony, a hitelekkel szembeni attittidjiik
negativ. A Lazadok csoportjara az ,,Elj a manak!” maga-
tartas a jellemzd, vagyis rovid tava céljaik vannak, kevés-
bé tudatosak, pénziigyi ismeretszintjilk alacsony, ugyan-
akkor nyitottak az jdonsagokra és a kockazatvallalasi
szintjilk magasabb a masik két csoporténal. A Tapasztal-
tak csoportjara a tudatossag €s a pénziigyi megfontoltsag
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a jellemz6 — pénziigyi ismeretszintjiilk magasabb a masik
két csoporténal. Naluk a hosszu tava célok dominalnak,
de alacsony a kockazatvallalasi hajlandosaguk.

Jelen tanulmany célja, hogy megismételve és kibdvitve
a 2013-as kutatast feltarja, hogy a felsdoktatasban tanuld
fiatalok milyen pénziigyi célokkal, tudassal, attittiddel és
stratégiaval rendelkeznek, illetve ezek miképpen segitik,
vagy veszélyeztetik hosszl tavu pénziigyi céljaik meg-
valositasat. Egyes kutatasi eredmények arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a belso és a kiils6 kontroll attittid, a jolét,
illetve szegénység, vagy hatranyos helyzet kdzott dssze-
fiiggés all fenn, ezért a 2020-as kutatasnal hasznalt kér-
déivbe egy 0j kérdéssor keriilt, amely arra vonatkozott,
hogy a valaszold szerint mi kell ahhoz, hogy hosszl tava
pénziigyi céljait megvalositsa. A kérdéssor célja annak
a kiils6 vagy a belsé kontrollos attitlid jellemzd-¢ az egyes
valaszadoi csoportokban.

Szakirodalmi hattér

A pénzhez és pénziigyekhez fiiz6d6 viszony, az egyes
attitiildok vizsgalata mar az 1970-es években megjelent a
kutatasok fokuszaban: Goldberg és Lewis (1978) harom
alapkategoriat (gyjtogetok, onallosagra torekvok és ha-
talmi jatékosok) azonositott, amelyeket Forman (1987)
egy negyedikkel (jatékosok) egészitett ki. Yamauchi és
Templer (1982) a pénziigyi attitidok mérésére fejlesztet-
tek ki négydimenzios skalat (Money Attitude Scale), ame-
lyet Bauer és Mitev (2011) kapcsoltak dssze a kényszeres
vasarlassal. Furnham (1984) a pénziigyi meggy6zddések
és magatartas mérésére allitott 6ssze skalat (Money Be-
liefs and Behavior Scale), mig Tang (1992) a pénzzel kap-
csolatos attitiidok alapjan hat faktort, Mellan (1997) pedig
kilenc személyiségtipust hatarozott meg. Az attitlidokhoz
kapcsolodod kiils6-belsé kontrollhely fogalmat elsdként
Rotter (1966) definialta, majd szamos tovabbi kutatas fog-
lalkozott a belsd és a kiilsé kontroll attitiid, a jolét, illetve
szegénység ¢s a hatranyos helyzet kozotti 6sszefiiggések-
kel, az oktulajdonitas fajtaival (April, Dharani, & Peters,
2012; Hankiss, 1982; Németh, Zsotér, & Luksander, 2017;
Farbstein, 2011).

A pénziigyi kultara fogalma és koncepciodja ennél jo-
val késobb, az ezredfordulot kdvetden jelent meg a szak-
irodalomban. A pénziigyi kultura vizsgalata soran mind
az eredeti, mind a megismételt kutatas a Magyar Nemzeti
pénziigyi ismeretek és készségek olyan szintje, amelynek
segitségével az egyének képesek a tudatos ¢s koriiltekintd
dontéseikhez sziikséges alapvetd pénziigyi informaciokat
azonositani, majd azok megszerzése utan azokat értelmez-
ni, és ez alapjan dontést hozni, felmérve dontésiik lehet-
séges jovobeni pénziigyi, illetve egyéb kovetkezményeit”
(MNB, 2008). Az OECD sajat kidolgozasti modszertanat
(OECD, 2018) alapul véve készitett 6sszehasonlitod tanul-
manyt 2020-ban (OECD, 2020), a Pénziranytt Alapitvany
pedig szintén 2020-ban, az OECD moédszertanara tamasz-
kodva negyedik alkalommal végzett orszagos hazai fel-
mérést (Pénziranyti, 2020).
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A nemzetkozi szakirodalom olyan tovabbi témakat
targyal a kérdéssel kapcsolatban, mint példaul a szocia-
lizacio, a sziiléi befolyas hatasa a pénziigyi tudatossag-
ra (Jorgensen & Savla, 2010), a felsdoktatasban tanulok
eladosodasara hato tényezok, attitiidok és személyiség-
jegyek (Norvilitis, Merwin, Osberg, Roehling, Young,
& Kamas, 2006), vagy a pénziigyi tudatossag erdsitése
ellenében hato olyan tényezok, mint a pénziigyi termékek
komplexitasa, a gazdasagi védohalok fokozatos felszamo-
lasa (Mandell, 2006), tovabb arnyalva a vizsgalatok szem-
pontrendszerét.

A valsagok a pénziigyi kultira jelentdsége mellett a
pénziigyi sériilékenység veszélyeire is felhivtak a figyel-
met. A pénziigyi magatartashoz hasonloan a pénziigyi
sériilékenység is nagymértékben befolyasolja a pénziigyi
jolétet (Garman & Forgue, 2006). Kolozsi és Hoffman
(2016) ramutattak arra, hogy a 2008-as pénziigyi vilagval-
sag kiemelten sériilékeny allapotban érte Magyarorszagot
(Kolozsi & Hoffmann, 2016). Horvath (2020) arra hivta
fel a figyelmet, hogy az innovativ pénziigyi technologiak
radikalis valtozasokat eredményeznek a pénziigyi szol-
galtatasok teriiletén, ami egyre fokozodo kihivast jelent a
szolgaltatast nyujto €s azt igénybe vevo szamara egyarant.
Németh és munkatarsai a 2018-as OECD adatok alapjan
bemutattdk azokat a demografiai, szociodemografiai, tu-
das-, viselkedés- ¢s attitlidbeli tényezdket, amelyek szig-
nifikans Osszefiiggést mutatnak a pénziigyi sériilékeny-
séggel (Németh, Zsotér, & Béres, 2020). Az eredmények
arra engednek kovetkeztetni, hogy a nemzetkdzi szakiro-
dalomban talalhato, a pénziigyi sériilékenységgel Ossze-
fiiggésbe hozhatd valtozokon tul érdemes tovabbi, foként
tudasbeli, valamint magatartassal és attitiiddel kapcso-
latos valtozokat is bevonni. Elemzésiink élesen ramutat,
hogy a jovedelem ndvekedése csokkenti ugyan a pénziigyi
sériilékenységet, de a magasabb elkdlthetd Osszeg nem
ndveli a pénziigyi tudatossagot. A kutatas egyik legf6bb
eredménye a pénziigyi attitidok és a pénziigyi sériilé-
kenység kozotti 0sszefliggések feltarasa. Elemzésiink azt
mutatja, hogy a pénziigyi sériilékenység kialakulasanak
hatterében az aktualis vagyak prolongalasanak nehézsége
jelentds tényezd. A pénziigyileg sériilékeny csoportokra
ugyanis nemcsak az jellemz6, hogy megélhetési gondok-
kal kiizdenek, hanem az is, hogy emellett nehézséget je-
lent szamukra a pénzkdltés kontrollalasa is.

Szamos kutatas feltarta a belso és a kiils6 kontroll atti-
tid, a jolét, illetve szegénység kapcsolatat (Németh, 2019;
Andorka, 1992; Hankiss, 1982). A kiilsd-belsé kontrollhely
fogalmat elsként Rotter (1966) kdrvonalazta és fogalmazta
meg. Az emberek viszonylag stabilan kiilonboznek abban,
hogy sajat viselkedésiiket kiilsé vagy belsé okokkal ma-
gyarazzak. Belsd kontrollosnak nevezhetd az a személy, aki
egy adott helyzetben tigy gondolja, hogy ami tortént, torté-
nik vagy torténni fog, az kdzvetlen kapcsolatban van azzal,
amit 6 az adott szitudcioban ténylegesen tett, tesz vagy tenni
fog, sorsa a sajat kezében van. Ebbol kdvetkezden a személy
képessé valik arra, hogy a tovabbiakban is aktivan keresse
azokat a lehetdségeket, melyek céljai eléréséhez vezetnek.
Kiilsd kontroll attitiiddel jellemezhetd ezzel szemben az a
személy, aki ugy véli, hogy barmi, ami az adott helyzetben
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vele kapcsolatban torténik, az nincs 9sszefiiggésben azzal,
amit 6 abban a helyzetben cselekszik. Azt gondolja, hogy a
szerencsének, a sorsnak, csaladjanak vagy mas emberek-
nek koszonhetden alakultak adott moédon a torténések. A
vele kapcsolatos események altalaban valamilyen szamara
érthetetlen vagy kontrollalhatatlan erdk iranyitasa alatt all-
nak. A kiilsé kontrollos személyek hajlamosak arra, hogy
problémaik megoldasat kiilsd személytol, szervezettdl, az
allamtol varjak.

A kiils6-belsé kontroll dominanciaja jelentdsen befo-
lyasolja, hogy az egyén vagy kozosség kitdl varja a segit-
séget. Megfigyelhetd, hogy a hatranyos helyzetli szemé-
lyek/k6zosségek hajlamosabbak a kiilsd kontrollossagra.
Eletszinvonaluk javulasat a segélyektél, tamogatastol var-
jak, ugyanakkor a segélyek elérhetésége kozrejatszik a
kiils6 kontrollos attitid er6s6désében (Hankiss, 1982).

A kiils6-belsé kontroll attitiid és a szegénység kapcso-
latanak vizsgalata soran Németh (2019) az eladosodottsag
¢s a szerencsére valo hagyatkozas kozti kapcsolatra hivta
fel a figyelmet. Luksander, Németh, & Zsotér, 2017) pe-
dig pénziigyi személyiségteszt segitségével azonositottak
az cladosodottsagot befolydsold személyiségjegyeket és
viselkedésmintakat, arra a kovetkeztetésre jutva, hogy
az eladosodas szempontjabol a szerencsére valo hagyat-
kozas az egyik legfontosabb veszélytényez6 (Luksander,
Németh, & Zsotér, 2017). Székely (2019) kutatasai emel-
lett ramutatnak, hogy az altala megkérdezettek tobbsége
egyetért azzal, hogy a jaték legyen vicces €s legyen annak
gy6ztese, de kevésbé tekintik fontosnak a nyeremény és a
szerencse jelenlétét.

Németh és munkatarsai a 2018-as OECD-adatok alap-
jan bemutattdk azokat a demografiai, szociodemografi-
ai, tudas-, viselkedés- ¢és attitiidbeli tényezdket, amelyek
szignifikans Osszefiiggést mutatnak a pénziigyi sériilé-
kenységgel (Németh, Zsotér, & Béres, 2020). Az ered-
mények arra engednek kovetkeztetni, hogy a nemzetkozi
szakirodalomban targyalt, a pénziigyi sériilékenységgel
Osszefliggésbe hozhatd valtozdkon tul érdemes tovabbi,
foként tudasbeli, valamint magatartassal és attitiiddel
kapcsolatos valtozokat is bevonni.

Alkalmazott modszertan

Kérdoives felmérésiink 2020. majusaban és szeptembe-
rében a www.penzugyikultura.hu oldalon kapott helyet,
csak gy, mint 2013-ban, ugyanakkor mar kibdvitett és
kis mértékben atalakitott modon. A kitdltok a Budapesti
Metropolitan Egyetem, a Budapesti Corvinus Egyetem,
a Szent Istvan Egyetem, a szegedi Gal Ferenc Egyetem,
valamint a Szegedi Tudomanyegyetem hallgatoi voltak. A
részt vevo felsdoktatasi intézmények kore bévebb, mint a
2013-ban volt, ezzel a kutatasi eredmények érvényessége
nott. A kérdéivet a hallgatok dnkéntesen és anonim modon
toltotték ki. A minta 6sszesen 2557 f6bdl all, a felsdokta-
tasban kiilonb6zo tudomanyteriileteken tanulo fiatal fel-
néttek (18 és 25 év kozotti korosztaly), a kitolték 15 és 57
év kozottiek, az atlagéletkor 24,3 év. A kitdlték 61%-a nd,
39%-a férfi. Ez megegyezik azzal a tendenciaval, hogy a
felsGoktatasban tanuld nék részaranya novekedést mutat
az ezredfordulo ota, és jellemzden 58-60% koriil mozog.



A hallgatok munkarend szerinti megoszlasat vizsgalva a
nappali és levelez6 munkarenden tanul6 hallgatok aranya
megfelel az orszagos atlagnak. A kutatasban ugyanakkor
a gazdasagtudomanyi képzésben részt vevo hallgatok fe-
lulreprezentaltak.

A pénzugyi kultara mérése

A pénziigyi kultura szintjének meghatarozasahoz a nem-
zetkdzi szakirodalomban fellelt modszereket alapul vevo
mérési rendszer szolgalt, mely egy-egy specidlis teriilet
kiemelése helyett a pénziigyi kultura komplexitasat meg-
ragadva tud informacioval szolgalni. A kérdéiv hat blokk-
bol all, amely egyarant tartalmaz zart és nyitott kérdése-
ket, valamint Likert-skalakat. Az allitasokkal kapcsolatos
egyetértést egy hétfokozatu Likert-skala segitségével fe-
jezték ki a valaszadok, ahol az 1-es az ,,Egyaltalan nem
értek egyet”, a 7-es pedig a ,,Teljes mértékben egyetértek”.
A kérdések kivalasztasakor a pénziigyi kultura koncep-
cigjaban foglaltak megragadasa volt a cél. Emellett, ahol
lehetéség nyilt ra, ott a pénziigyi attitlid harom dimenzidja
adta a keretet az elméleti, illetve a gyakorlati tudasra és ta-
pasztalatra épiil6 kérdésekhez. Ennek megfeleléen a kér-
déiv szamos kérdésblokkot tartalmazott, amelyek tobbek
kozott a hallgatok jovedelmére, célrendszerére, a pénz-
iigyi termékekkel kapcsolatos magatartasukra, pénziigyi
tajékozottsagukra, megtakaritasi és befektetési magatar-
tasukra ¢s attitlidjeikre €s a hasznalt informacioforrasokra
vonatkoztak.

A Pénziigyi Tajékozottsag Mutaté és az Enkép Index
mesterségesen képzett valtozok, amelyeket a pénziigyi
tudast mér6 tesztek eredményeibdl, valamint a hallgatok
sajat tudasanak értékelésébdl szamitottunk.

CIKKEK, TANULMANYOK

A Pénzlgyi Tajékozottsagi Mutato

A Pénziigyi Tajékozottsagi Mutatdo (PTM) a hallgatok
pénziigyi tudasszintjét méri. Fele-fele aranyban tartalmaz
elméleti, illetve gyakorlati kérdéseket. Utobbiak ugyan a
hallgatok kalkulacios képességét is probara teszik, azon-
ban a kérdések ugy keriiltek kialakitasra, hogy a megfele-
16 realitasérzékkel (pénziigyi tapasztalattal) bird hallga-
t6 meg tudja adni a helyes valaszt szamolas nélkiil is. A
Pénziigyi Tajékozottsagi Mutato értékét 21 kérdésre adott
valasz alapjan szamolta a rendszer a helyes valaszok ara-
nyaban. Ertéke 0 és 21 kozott van (minél magasabb az ér-
téke, annal nagyobb a hallgato tajékozottsaga).

Az Enkép Index

Az Enkép Index azt méri, hogy a hallgatok mennyire van-
nak tisztaban sajat pénziigyi tudasszintjiikkel. Az index
a hallgatok onbevallasan, valamint a mért tudasszintjik
kiilonbségén alapul. Ha az Enkép Index értéke nulla, vagy
akoriili értek, akkor a hallgato realisan itéli meg pénziigyi
ismereteit, ellenkez6 esetben vagy alulértékeli, vagy felii-
lértékeli azt.

A kérddiv értékeléséhez hasznalt

statisztikai moédszerek

A kérdoéiv feldolgozasa soran a leird statisztika modsze-
rein tal kereszttabla elemzést, valamint varianciaanali-
zist alkalmaztunk. Ahhoz, hogy a kutatasban részt vevo
fiatalokat egymastol jol elkiiloniilé csoportokba tudjuk
sorolni, K-kozép klaszterelemzést végeztiink. Az elem-
zéseink alapjaul szolgald allitasok a 2013-as kutatasban
megfogalmazott skalatételek voltak tovabbi allitasokkal
kiegészitve. A hétfokozatu Likert-skala allitasait el6szor

1. tablazat
A pénzigyi attittidokre vonatkozé allitasok és faktorok
Rotalt faktormatrix
Faktorok
Tudatos | Hitelattitliid | Konnyelmii | Aggédo
Nem értek a pénziigyekhez. -0,686 -0,079 0,113 0,157
Ismerem a koriilottem zajlo eseményeket. 0,682 0,070 0,090 0,120
Szivesen intézem sajat pénziigyeimet. 0,608 -0,046 0,048 0,380
A pénziigyeket érinté dontéseimben kellé alapossaggal jarok el. 0,571 0,006 -0,454 0,223
Figyelmesen elolvasom és értelmezem, amit alairok. 0,459 -0,027 -0,186 0,330
Nem vennék fel hitelt semmilyen koriilmények kozott. 0,053 -0,803 0,100 0,079
A hitel lehet6ségét alapvetden jo dolognak tartom. 0,086 0,789 0,091 0,122
?SZ I\l/le;:i;nlls Illsgg‘(j:;bz:;):.got szeretnek vasarolni, akkor azt akar hitelb6l (kol- 0,049 0.698 0.173 0.171
Nem sporolok addig, amig didk vagyok. -0,096 0,050 0,789 -0,029
Gondolok a jovébeni varatlan eseményekre, ezért takarékoskodni szoktam. 0,497 -0,023 -0,587 0,148
Szeretem a kockazatokat, szeretek kockaztatni. 0,353 0,309 0,486 -0,129
Fontosnak tartom, hogy sziileimet egyre kevésbé terheljem meg anyagilag. 0,186 0,126 -0,132 0,616
Vasarlasaim soran a fizetéskor bankkartyat hasznalok, ha tehetem. 0,067 0,255 0,075 0,488
Aggdodom, amikor a pénziigyi helyzetemre gondolok. -0,471 -0,073 0,264 0,475
Ha koleson kérek valakitél, akkor igyekszem azt miel6bb visszafizetni. 0,034 -0,053 -0,174 0,446

Forras: sajat szerkesztés
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fékomponens-elemzéssel (Varimax rotacioval) négy fak-
torba tomdoritettiik. A kialakult faktorok atlagértékei men-
tén pedig K-kozép klaszterelemzést végeztiink, amelynek
eredményeképpen harom klasztert kaptunk. A harom
klaszter jellemzése kiilonboz6 valtozok mentén tortént,
attol fiiggden, hogy milyen tipusu valtozot vontunk be,
kereszttabla-elemzéssel vagy varianciaeclemzéssel. Az
elemzésben bemutatasra keriild indexek mesterségesen
képzett valtozok, amelyeket mind 2013-ban, mind 2020-
ban kiszamoltunk és bevontunk a vizsgalatba a kérdoiv
megfeleld valaszai alapjan (Béres, Huzdik, Deak-Zsotér,
& Németh, 2021).

Eredmények

Az attitadallitasok faktorelemzése

A pénziigyi attitlidokre vonatkozo 15 allitast eldszor f6-
komponens-elemzéssel tomoritettiik kevesebb valtozoba.
Osszesen négy faktort kaptunk, amelyeket az 1. tablazat
tartalmaz. Az els6 faktor a Tudatos elnevezést kapta,
amely magaban foglalja a tajékozottsagot, onallosagot €s
koriiltekintést. A masodik faktor a Hitelattitiid, amely a
hitellel szembeni hozzaallast tiikrozo allitasokat tomoriti.
A harmadik faktorba azok az allitasok keriiltek, amelyek a
konnyelmt, kockazatkedveld attitiidot tiikkrozik, emiatt ez
a faktor a Kénnyelmi elnevezést kapta. A negyedik faktor
az aggodashoz és erkdlesi értékekhez kapcsolodo allitaso-
kat tomoriti.

A 2013-as vizsgalatunk eredményeiben a faktorstruk-
tara hasonloan alakult. Harom faktor elnevezése teljes
meértékben megegyezik, a negyedik faktor a 2013-as elem-
zésben a Moralis értékek elnevezést kapta, tartalmaban
hasonlo tételeket is tartalmazott, mint az Aggddas faktor
(Zsotér, Béres, & Németh, 2015). A faktorelemzés ered-
ményei mentén az egyes faktorokba tartozé valtozok atla-
gai szolgaltak a késobbi klaszterelemzés alapjaul.

Klaszterek kialakitasa
Ward-modszer segitségével megvizsgaltuk, hogy hany
klasztert érdemes kialakitani, majd a nagy mintaelem-
szamra valo tekintettel K-kozép klaszterelemzést futtat-
tunk (Sajtos & Mitev, 2007). A Ward-mddszer 6sszevona-
si tablaja alapjan a harom- vagy négyklaszteres megoldas
lehet célravezetd. Mindezt a kapott dendogram is alata-
masztotta. A négy faktor atlagait alapul véve a K-kozép
klaszterelemzést tehat lefuttattuk harom és négy klaszter-
re egyarant. A négyklaszteres megoldasban két klaszter
nagyon hasonld értékeket mutatott, igy végiil a harom-
klaszteres megoldast valasztottuk. A klaszterképzd ismér-
vek, azaz a négy faktor atlagértékeinek varianciaelemzése
p<0,001 szignifikanciaszinten a 2. tablazatban talalhato
F-értékeket eredményezte.

A harom klaszter jellemzését a négy faktoratlag alap-
jan a 3. tablazat tartalmazza.

A harom klaszter koziil az els6 klaszterre jellemz6 leg-
inkabb a Carpe Diem szemlélet és az aggodas. A masodik

2. tablazat
A klaszterképz6 ismérvek varianciaelemzése a harom klaszter mentén
SS df MS F
csoportok kozotti 2704,462 2 1352,231 1904,116
hitelattitid csoporton beliili 1813,754 2554 0,710
teljes 4518,216 2556
csoportok kdzotti 928,287 2 464,143 800,710
tudatos csoporton beliili 1480,463 2554 0,580
teljes 2408,750 2556
csoportok kdzotti 1095,157 2 547,578 833,486
konnyelmii csoporton beliili 1677,910 2554 0,657
teljes 2773,067 2556
csoportok kozotti 9,748 2 4,874 8,060
aggodo csoporton beliili 1544,319 2554 0,605
teljes 1554,066 2556
Forrés: sajat szerkesztés
3. tablazat

A klaszterek jellemzéi a faktoratlagok alapjan

Faktorok atlagai/Klaszterek 1.klaszter (N=727)

2.klaszter (N=1021)

3.klaszter (N=777)

Hitellel szembeni pozitiv attitiid | Kozepes (3,58) Leggyengébb (2,35) Legerdsebb (4,78)
Kockazatvallalas Legmagasabb (3,43) Legalacsonyabb (1,77) Koézepes (2,08)
Aggodas Magas (4,67) Legmagasabb (4,68) Legalacsonyabb (4,54)
Tudatossag 4,49 Magas (5,60) Legmagasabb (5,88)

Forrés: sajat szerkesztés
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klaszterre pedig a legkevésbé jellemzé az ,,Elj a manak”
felfogas, magas tudatossag mellett alacsony kockazatval-
lalas jellemzi ezt a csoportot. Az elsd és a masodik klasz-
ter esetében az Aggodas faktoratlaghoz tartozo klaszter-
kozép értéke nagyon kozeli, ugyanakkor a masodikban
a pénziigyek kézbentartasa erésebb. Az elsd klaszterben
az aggodas a Carpe Diem szemlélettel parhuzamosan van
jelen. A harmadik klaszterben a hitelekhez valo pozitiv
hozzaallas és a pénziigyek kézben tartasanak magas ér-
téeke jellemzo.

Ha visszatériink a faktorstrukturat ado eredeti allita-
sokhoz, és megnézziik a harom klaszterbe tartozo kitoltok
valaszainak atlagat, akkor még inkabb korvonalazodik a
kép azzal kapcsolatban, mi is a kiilonbség a harom csoport
kozott (4. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

A klaszterek tovabbi jellemzése a felmérés
tovabbi valtozoinak bevonasaval

A tovabbiakban a pénziigyi attitidok mentén kiala-
kitott klaszterek tovabbi jellemzését tessziik meg,
hogy még inkabb korvonalazzuk az adott csoport
karakterét. A demografiai ismérveken tul a felmé-
rés soran kialakitott indexeket és mutatokat is ele-
mezziik, valamint a pénziigyi attitidokhoéz szorosan
kapcsolddo célokat és a célokhoz tartozd stratégi-
akat is. Megnézziik, hogy tovabbi, a pénziigyi at-
titidhoz ¢és szemléletmodhoz kothetd allitasokra
adott valaszokban van-e kiilonbség az egyes klasz-
terek kozott, tovabba kiilonbdznek-e pénziigyi ma-
gatartast illetden.

4. tablazat
A kitolték valaszainak atlaga klaszterenként
1.klaszter | 2.klaszter | 3.klaszter | Min-
(N=727) | (N=1021) | (N=777) | ta-atlag

Ismerem a koriilottem zajlo eseményeket. 4,29 5,11 5,40 4,96
Gondolok a jovébeni varatlan eseményekre, ezért takarékoskodni szoktam. 3,72 5,98 5,71 5,25
A pénziigyeket érinté dontéseimben kello alapossaggal jarok el. 4,05 5,79 5,70 5,26
Figyelmesen elolvasom és értelmezem, amit aldairok. 4,55 5,87 5,87 5,49
Z[;Z)VZVIZZ‘; ZZSgZJ;(;i).b dolgot szeretnék vasarolni, akkor azt akar hitelbdl (koleson- 1.88 1,29 323 2.06
Fontosnak tartom, hogy sziileimet egyre kevésbé terheljem meg anyagilag. 5,40 6,01 6,28 5,92
Vasdrldasaim sordn a fizetéskor bankkartyat hasznalok, ha tehetem. 4,94 5,09 5,83 5,28
Ha koleson kérek valakitol, akkor igyekszem azt mielobb visszafizetni. 6,42 6,69 6,73 6,63
A hitel lehetioseget alapvetden jo dolognak tartom. 3,35 2,23 5,29 3,50
Szeretem a kockazatokat, szeretek kockaztatni. 2,70 1,76 2,71 2,32
Nem sporolok addig, amig diak vagyok. 2,86 1,29 1,69 1,86
Nem vennék fel hitelt semmilyen koriilmények kozott. 3,44 4,60 2,01 3,46
Szivesen intézem sajdat pénziigyeimet. 4,56 5,91 6,07 5,57
Aggodom, amikor a pénziigyi helyzetemre gondolok. 3,81 3,10 2,99 3,27
Nem értek a pénziigyekhez. 3,26 2,07 1,91 2,36

Forras: sajat szerkesztés

Az els6 klaszterben leginkabb jellemzd attitiidok:
* Carpe Diem szemlélet és aggddas parhuzamos je-
lenléte,
*a pénziigyekhez legkevésbé értenek és sokszor a
kontrollt ki is engedik a keziikbdl,
* figyelmesség és alapossag kevésbé jellemzo.

A masodik klaszterben leginkabb jellemzd attitiidok:
» figyelmesség és alapossag,
* kockazatkeriilés,
* hitelek elutasitasa,
* jovore vald felkésziilés.

A harmadik klaszterben leginkabb jellemz6 attitidok:
* tudatossag,
* pénziigyek kézben tartasa,
* hitelekhez valo pozitiv hozzaallas.

Demogréfiai adatok elemzése klaszterenként

A teljes mintara jellemz6, hogy 61%-a n6, 39%-a férfi.
Amikor a klasztereket egyesével is megvizsgaljuk, akkor
az elso klaszter leképezi ezt az aranyt, de a 2. és 3. klasz-
ter ettdl eltérd képet mutat. A 2. klaszterben a nék aranya
68,6%, mig a harmadik klaszterben 53,9%, azaz elmond-
hatd, hogy a 2. klaszterben feliilreprezentaltak a ndk, a
harmadikban pedig a férfiak vannak feliilreprezentalva.
Az attitlidokkel dsszhangban lehet ez az arany, hiszen a
megfontolt kockazatkeriilés ndies, mig a magabiztos tuda-
tossag inkabb férfias tulajdonsag.

Az atlagéletkor az elsé csoportnal a legalacsonyabb,
azaz 23,55 év, a masodiknal 23,77 év, mig a harmadiknal
a legmagasabb, azaz 25,74 év. Az atlagjovedelem az els6
klaszterben a legalacsonyabb (101481 forint), a masodik-
ban valamivel magasabb (123754 forint), és a harmadik-
ban a legmagasabb (169061 forint). Ez utobbi klaszterben
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a legmagasabb a sajat lakasban €16k és a hazassagban élok
aranya is. Ebbdl latszik, hogy minél inkabb megkoveteli
¢s lehetdvé teszi az ¢élethelyzet az 6nallosagot, annal tuda-
tosabb és magabiztosabb az egyén.

A pénziigyi tudas és az énkép elemzése klaszterek
szerint

A pénziigyi tudas sajat megitélése, valamint a Pénziigyi
Tudas Mutato értéke az elsé klaszterben a legalacso-
nyabb és a harmadikban a legmagasabb. Azt latjuk tehat,
hogy a Carpe Diem és egyuttal agg6do csoport tudhatja
magaénak a legalacsonyabb szintii pénziigyi tudast és a
magabiztos, tudatos csoport pedig a legmagasabb szint{it
(5. tablazat).

A masodik klaszter tagjai jellemzden a két klaszter
kozott helyezkednek el a jeloléseiket illetéen. Az egyet-
len tétel, amelyben naluk jelenik meg a legnagyobb
arany, az az ¢letre szold par megtalalasa, ugyanakkor
fontos kiemelni, hogy inkabb a harmadik klaszter célva-
lasztasaval mozog parhuzamosan ennek a csoportnak a
célvalasztasa (tovabbtanulds, auto- és lakasvasarlas). Ez
a csoport jelolte legkisebb aranyban a bulizast és utazast,
¢lménygyijtést.

A harmadik klaszternél jelenik meg legkisebb arany-
ban a munkaszerzés mint cél. Ennek oka az, hogy 6k mar
nagyrészt jelen vannak a munkaerépiacon. Az életre sz616
par megtalalasa is kisebb aranyban jellemzd, erre pedig
magyarazatul szolgal, hogy ebben a csoportban a legma-

5. tablazat

A pénzigyi tudas és énkép klaszterenként

Pénziigyi tudas és énkép 1.klaszter (N=727) 2.klaszter (N=1021) 3.klaszter (N=777)
Pénziigyi Tudas Mutato legalacsonyabb (0,49) kozepes (0,53) legmagasabb (0,57)
Sajat pénziigyi tudas megitélése legalacsonyabb (3,76) kozepes (4,49) legmagasabb (4,75)
Enkép Index (a szubjektiv megitélés realitisa) |legalacsonyabb (2,61) kozepes (3,26) legmagasabb (3,4)

Forréas: Sajat szerkesztés

Hosszu és rovid tavu célok részletes elemzése
klaszterek szerint

A felmérésben 6sszesen kilenc kiilonbdz6 célt soroltunk
fel, amelyek koziil a valaszadok 6sszesen harmat valaszt-
hattak. A 6. tablazat azt az értéket mutatja, hogy az adott
klaszterbe tartozo valaszadok hany szazaléka valasztotta
az adott célt. A célok kozott hosszu és rovid tavuak egya-
rant szerepeltek.

gasabb az aranya a hazasoknak. Ok jelolték legnagyobb
aranyban a tovabbtanulast és az auto- és lakasvasarlast.

A célokhoz tartozo stratégiak részletes elemzése
klaszterek szerint

A felmérésben nem csupan a valaszadok céljaira voltunk ki-
vancsiak, hanem a célokhoz tartozo6 stratégiakra és az azok-
hoz ftiz6d6 gondolataikra is. Megkérdeztiik tehat, hogy mit

6. tablazat
Célok valasztasa klaszterenként
Vilaszok/valaszok jelolési aranya (%) 1(';12;;;? 2(;1(lzalsoz2t ;e)r 3(';13;;;?

Ismerdsdket, baratokat gyiijtok 37,6 26,4 25,5
Miiszaki cikket szeretnék megszerezni (okostelefon, laptop, tablet stb.) 11,3 10,0 9,7

Fokent bulizni, utazni és egyeb élményeket szeretnék gytijteni 37,0 227 23,4
Kiilfoldre szeretnék menni (tanulni / dolgozni) 22,8 22.8 21,5
A félévet szeretném sikeresen teljesiteni 65,1 64,8 63,1
Munkat szeretnék taldlni 34,0 32,8 28,4
Autot/lakast szeretnék venni 31,8 45,0 48,0
Eletreszolo part talalni magamnak 23,1 24,4 22,4
Szeretnék tovabbtanulni 18,4 26,1 26,5

Forras: sajat szerkesztés

Az els6 klaszterre jellemz6 célok az ismerdsok és ba-
ratok szerzése, a bulizas, utazas és élménygyiijtés. Ok
jelolték legkisebb aranyban az auto- és hazvasarlast és a
tovabbtanulast. Rajuk jellemzd leginkabb, hogy a félévet
szeretnék sikeresen teljesiteni. A célvalasztas esetében is
megjelenik a Carpe Diem szemléletiik.

kell tenniiik azért, hogy céljaikat meg tudjak valositani.
A valaszaikat egy 1-7 fokozatu skalan adhattdk meg. A 7.
tablazatban a célstratégiak atlagértékei lathatok klaszteren-
ként. Az allitasok atlagértékei szignifikans kiilonbséget mu-
tatnak (p<0,001), mely alol kivételt képez két allitas: ,,sze-
rencsésnek kell lenni”, ,,jo kapcsolatok kellenek hozza™.
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7. tablazat
A célstratégidk atlagértékei klaszterenként
Vilaszok/valaszok atlagértékei 1{;2;;;? 2(;1(l=alsozztle)r 3('1]\?:;;%[.
sokat kell tanulni 5,10 5,46 5,47
szerencsesnek kell lenni 4,67 4,64 4,55
jo kapcsolatok kellenek hozza 5,48 5,54 5,59
szorgalmasan kell dolgozni 5,74 6,11 6,09
Jjol kell hazasodni 2,83 2,54 2,66
okosnak kell lenni 5,33 5,53 5,60
tudni kell a pénzt beosztani és takarékoskodni 5,81 6,30 6,15
Jjol fizeté munkat kell talalni 5,74 5,85 5,93
Jjo csaldadba kell sziiletni 3,60 3,20 3,39
ismerni kell a kiskapukat 4.30 4,09 4,26
Jjol kell a pénzt forgatni 5,35 5,49 5,61

Forras: sajat szerkesztés

A valasztott célstratégiak csoportosithatok aszerint, hogy
kiils6é vagy belsé kontrollos hozzaallast tiikkroznek-e.

Bels6 kontrollos szemléletet tiikroz6 valaszok:
* sokat kell tanulni,
* szorgalmasan kell dolgozni,
* okosnak kell lenni,
* tudni kell a pénzt beosztani ¢s takarékoskodni,
» jol kell a pénzt forgatni.

Kiils6 kontrollos szemléletet tiikkrdzo valaszok:
* szerencsésnek kell lenni,
* jo kapcsolatok kellenek hozza,
* jol kell hazasodni,
* jo csaladba kell sziiletni,
« ismerni kell a kiskapukat.

Az els6 klaszterben a legmagasabb az atlaga a kovetkezo
célstratégiaknak: a szerencsésnek kell lenni, jol kell haza-
sodni, jo csaladba kell sziiletni és ismerni kell a kiskapu-
kat. A masodik klaszterben a tudni kell a pénz beosztani

¢és takarékoskodni szemlélet az, amelyik egyértelmtien a
legmagasabb atlagot kapta, a harom csoport kozott is, de
a klaszteren beliil az allitasok kozott is. Szintén ebben a
klaszterben érte el a legmagasabb atlagot a szorgalmasan
kell dolgozni célstratégia is. A harmadik klaszter tagjai
ugy gondoljak, jol kell a pénzt forgatni, jol fizeté munkat
kell talalni, okosnak kell lenni, ugyanakkor jo kapcsolatok
is kellenek hozza.

Az els6 csoport tulajdonképpen a kiilsé kontrollo-
sok, a masodik a belsé kontrollos pénzbeosztok cso-
portja, a harmadik pedig a bels6 kontrollos pénzgya-
rapitoke.

A hitelhez és a pénzigyi intézményekhez vald
hozzaallds elemzése klaszterenként

A felmérésben helyet kapott egy kérdésblokk az intézmé-
nyi bizalomra és a hitelekre vonatkozoan. A véalaszadok-
nak hétfokozatt skalan kellett jel6lniiik, hogy mennyire
gondoljak igaznak az adott allitasokat. A harom klaszter
1%-o0s szignifikanciaszint mellett szignifikans kiilonbsé-
get mutatott minden allitas tekintetében. Az intézményi
bizalom és a hitelekkel kapcsolatos pozitiv attitiid minden

8. tablazat
Az intézményi bizalomra vonatkozo6 valaszok atlagértékei klaszterenként
Allitasok/klaszterek atlagai 1(';3:;;;6; 2(1:1(:117:;;3)1' 3{;‘:;;;?

A bankokban elhelyezett pénz biztonsagban van. 4,57 4,72 5,26
A bankokban dolgozok segitokészsége és szakértelme megfelelo. 4,56 4,74 4,91
A bankkartyak haszndlata biztonsdgos. 4773 4,89 5,37
A hitelfelveteli lehetdség hozzdjarul a tarsadalom jolétéhez. 3,47 2,74 4,93
A biztositok és a bankok mindig teljesitik a szerzédésben megfogalmazottakat. 4,04 3,97 4,67
Az internetes vasarlas kockdzatos. 3,79 3,67 3,53
A biztosito az én érdekemet védi, amikor a kareseményhez kapcsolédéan onrész valla-

lasat teszi kételezéve. 312 3,06 3,32
A hitel annak jo, aki ért a pénziigyekhez. 4,06 3,81 4,45

Forras: sajat szerkesztés
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esetben a 3. klaszterben a legersebb. Az elsd €s a ma-
sodik klaszter bizalma alacsonyabb foku és a hitelekhez
vald hozzaallasuk is negativabb a harmadik csoporténal.
Az els klaszter alacsony intézményi bizalma vélhetden a
tudasszint alacsony voltabol is adodik. Mindez pedig tar-
sul egy ,,Elj a manak” szemlélettel és kiilsé kontrollhellyel
(8. tablazat).

A pénziigyi magatartas elemzése klaszterenként
Fizetési eszkéz6k hasznalata
9. tablazat

A fizetéeszk6zok hasznalatara vonatkozo valaszok
atlagai klaszterenként

Fizet6eszkozok/ 1.klaszter | 2.klaszter | 3.klaszter

gyakorisag (N=727) | (N=1021) | (N=777)
készpénz 37,7 34,7 20,8
bankkartya 54,3 57,9 65,5
mobilapp 6,6 5,1 11,1
virtualis bankkartya 1.4 2.1 2,6

Forrés: sajat szerkesztés

A fizetési eszkozok hasznalataban a harom klaszter je-
lentds kiilonbségeket mutat. Arra a kérdésre, hogy me-
lyik fizetéeszkdzt hasznaljak a leggyakrabban, minde-
gyik klaszterben a bankkartya a valasz, ugyanakkor az
aranyokban mutatkozik eltérés. A harmadik klaszter-
nél a legmagasabb ez az arany, valamint a mobilapp-

likacio és a virtualis bankkartya hasznalata is ebben a
csoportban a legmagasabb. A masik két csoportban a
bankkartyahasznalat, a mobilapplikacio és a virtualis
bankkartya hasznalata is alacsonyabb aranyt mutat. A
készpénz hasznalata ugyanakkor ebben a két csoport-
ban jelentdsen magasabb (9. tablazat).

A pénzlgyi tdjékozddas forrasa

Azt, hogy milyen forrasbol informalédnak a valaszadok
pénziigyi-gazdasagi dontéseik soran, egy tobbvalasz-
tos kérdés segitségével tudtuk meg. A sorrend az elsé
két hely tekintetében hasonloéan alakul a harom klasz-
terben, hiszen a leggyakoribb informacioforrasnak a
kozeli hozzatartozok szamitanak, majd 6ket koveti az
internet. A legkevésbé jellemzo pedig a televiziobol és
Ujsagokbol torténd informacidszerzés. Kiilonbség fi-
gyelheté meg abban, hogy mennyire tekintenek infor-
macioforrasként a pénziigyi intézmények ligyintézodire,
tanacsadoira. Erre vonatkozoan a legmagasabb arany a
3. klaszterben figyelheté meg és a legalacsonyabb pe-
dig az els6ében. Hasonloan alakulnak az aranyok a sajat
tapasztalatbol szerzett informacioknal is (10. tablazat).

Megtakaritasi magatartas

A masodik és harmadik klaszterben kozel azonos azok-
nak az aranya, akiknek van megtakaritasuk, a maso-
dikban 95,5% (itt a legmagasabb), a harmadikban pedig
93,8%. Az elso klaszterben jelentdsen kisebb az arany,
75,1%. Az, hogy a megtakaritasokra milyen gyakran és
vajon azonos 0sszegben keriil-e sor, a 11. tablazat mu-
tatja.

10. tablazat
Az informacioéforrasokra vonatkoz6 valaszok atlagai klaszterenként
Informaciéforrasok/jelolés gyakorisaga l.klilszter 2.klaszter 3.klj1szter
(N=727) | (N=1021) | (N=777)
kozeli hozzatartozok (sziilok, testvérek) 81,3 75,6 65,1
baratoktol, ismerésoktol 48,6 43.0 42,0
televiziobdl, ujsagokbol 6,3 33 6,3
internetrol 72,1 71,3 77,6
peénziigyi intézmeény/vallalkozas (bank, biztosito stb.) fiokjaban kifiiggesztett hirdetménybol 30,3 31,3 36,9
peénziigyi intézmeény/vallalkozas iigyintézojeétol, tanacsadojatol 44,7 56,7 61,3
sajat tapasztalatombol 25,9 30,9 38,1
Forrés: sajat szerkesztés
11. tablazat
A megtakaritasok gyakorisaga klaszterenként
Megtakaritas gyakorisaga/Valaszok megoszlasa (%) 1(';;1:;;;? z(;;gs()zztf; 3(';;1:;;;?‘

Csak eseti jelleggel tudok félretenni egy kis pénzt 32,3 22,0 22,5
Havonta rendszeresen tudok megtakaritani, de az 6sszeg nagysaga igen eltéro. 27,6 37,6 34,9
Havonta rendszeresen tudok megtakaritani, kozel azonos sszegben. 13,6 35,8 36,0
Nem tudok megtakaritani. 1,5 0,0 0,4
Nem valaszolt. 24,9 4.5 6,2

Forrés: sajat szerkesztés
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12. tablazat

Megtakaritasi formak/Jelolés gyakorisaga (%o) 1{;12,;;;? 2(11;1:15;;:; 3{;2;;?;

otthon tartom jol elrejtett helyen 443 51,2 35,3
folyoszamlan tartom lekoteés nélkiil 43,5 59,8 62,8
bankbetetben tartom (egy évnél rovidebb lekotés) 3,2 6,5 8,5
bankbetétben tartom (egy évnél hosszabb lekités) 6,1 10,6 8

lakastakarékpénztarban van a megtakaritasom 7 13,1 18,8
befektetési alapban tartom 4,5 5,8 7,5
allampapirban tartom 6,1 13,3 13,5
vallalati értékpapir(ok)ban tartom 2,2 3,3 7,2
megtakaritasi tartalommal is rendelkezd biztositasi termékben tartom 2.8 4,5 73
egyéb pénziigyi eszkozben tartom 6,2 9,6 10,9

Forrés: sajat szerkesztés

Az elsé klaszterben az eseti megtakaritasok aranya a leg-
magasabb, mig a masodik és harmadik klaszterben a rend-
szeres havi megtakaritas.

Arra vonatkozoéan, hogy a valaszadok hol tartjak a
megtakaritasaikat, mindharom csoport esetében elmond-
hato, hogy a folyoszamlan lekotés nélkiil, valamint az ott-
hon jol elrejtett helyen valaszok szerepelnek minden eset-
ben az elsd két helyen. Az aranyokban azonban itt is van
kiilonbség. Az otthoni készpénzes megoldast legmaga-
sabb aranyban a 2. klaszter tagjai, mig legkisebb aranyban
a 3. klaszter tagjai valasztottak. A lakastakarék aranya a
harmadik klaszterben a legmagasabb, ez 6sszhangban van
azzal, hogy itt jelenik meg legmarkansabban a lakasva-
sarlasi cél.

Az eredmények 6sszegzése és a klaszterek
elnevezése

1. bra
A klaszterek eloszlasa

1021; 40%

m Kénnyelm(iek = Megfontolt kockdzatkerilék m Tudatos magabiztosak

Forrés: sajat szerkesztés

A klaszterezés alapjat képezo allitasok, valamint a
felmérés tobbi valtozojaval torténd jellemzés alapjan
elneveztiik a klasztereket. Kiemeltiink azokat a tulaj-
donsagokat, amelyek egyetlen szoval is sokat elarulnak
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a klasztertagokrol, ugyanakkor fontos hangsulyozni,
hogy az 0sszegzd tablazatban (12. tablazat) szerepld ér-
tékek ¢és leirasok egyiittesen ragadjak meg a csoportok
Iényegi magjat.
* a legjellemzdbb tulajdonsag alapjan az els6 klaszter
elnevezése: Konnyelmiiek,
*a legjellemz6ébb tulajdonsaguk alapjan a masodik
klaszter elnevezése Megfontolt kockazatkeriilok,
¢ a legjellemzébb tulajdonsaguk alapjan a harmadik
klaszter elnevezése Tudatos magabiztosak.

Az egyes csoportok aranyat lasd az 1. abran, a klaszterek
Osszefoglalo jellemzdit a 13. tablazat mutatja.

Megbeszélés

Osszefoglalva az eredményeket az egyes klaszterekbe tar-
tozo6 hallgatokrol az alabbi jellemzés készitheto.

A konnyelmiiek egyarant lehetnek ndk vagy férfiak. A
Carpe Diem szemlélet és aggodas egyarant jellemzo ra-
juk. A pénziigyi kontrollt gyakran kiengedik a keziikbdl.
A pénziigyi tudatossag, hosszu tavl tervezés, a koriilte-
kintés és az alapossag nem jellemzd esetiikben. Pénziigyi
tudasuk és magabiztossaguk alacsony. Pénziigyi céljaikra
a manak ¢lés és a konnyelmiség jellemz6 (baratok szer-
zése, bulizas, szorakozas). Hosszll tava pénziigyi céljaik
megvalositasaban a kiilsé kontrollos attitiid jellemzo, a
boldogulast gyakran masoktol varjak (jol kell hazasodni,
jo csaladba kell sziiletni). Eletmédjukra jellemz6, hogy
nincs féallasuk, jovedelmiik alacsony és gyakran a szii-
leikkel ¢élnek. Bizalmatlanok a pénziigyi szolgaltatokkal
szemben, leginkabb hozzatartozoik tanacsaira hallgatnak,
eseti jelleggel takaritanak meg, illetve vesznek fel hitelt.

A megfontolt kockazatkeriilok kozott talreprezentaltak
a ndi hallgatok. Ez a legnépesebb csoport, a valaszolok
40%-a tartozik ide. Anyagi helyzetiik és annak megitélése,
valamint pénziigyi tudasuk €s annak megitélése egyarant
atlagos. Legfébb céljuk az életre szolo par megtalalasa és
a tanulasuk finanszirozasa. Hosszu tava pénziigyi céljaik
megvaldsitasahoz olyan tradicionalis és belsé kontrollos
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A klaszterek 6sszefoglal6 jellemzéi

13. tablazat

Jellemzék/Klaszterek K?;Zzgl;;lu Megfon;;;)(lzll\l(:cll(;;'i;ltkerﬁ- Tudatoz 1\1111=a7g7a7l;iztosak
Demogrifiai jellemzok
Nok ardnya a klaszterben 60% 68,6% 53,9%
Ferfiak aranya a klaszterben 40% 31,4% 46,1%
Atlagéletkor 23,55 év 23,77 év 25,74 év
Atlagjovedelem 101481 ft 123745 ft 169061 ft
Sajat anyagi helyzet megitélése legrosszabb (3,99) kozepes (4,18) legjobb (4,21)
Egyediilallok aranya 48,0% 42,9% 36,2%
Parkapcsolatban élok aranya 46,1% 48,2% 45,6%
Hdazasok ardanya 5,1% 7,5% 16,3%
Sziiloknél élék aranya 52,5% 42,1% 37,5%
Kollégiumban élok aranya 7,6% 7,3% 5,3%
Albérletben élok aranya 21,9% 27,6% 26,1%
Sajat lakasban élok aranya 16,6% 21,4% 29,9%
Tanulmanyok és munkatapasztalat
I(’ké(;zzzéi;%i/]i—jzzdasdgi tanulmanyi hattér 23.2% 28.0% 27.5%
I;}ee"};szgtji)]/;)gazdasdgi tanulmany jelenleg 65.1% 54.4% 66.5%
Foallasban dolgozok aranya 18% 28,2% 38,4%
Pénziigyi tudas és énkép
Pénziigyi Tuddas Mutato legalacsonyabb (0,49) l(((i 25631))65 legmagasabb (0,57)
Sajdt pénziigyi tudds megitélése legalacsonyabb (3,76) iffg)’es legmagasabb (4,75)
L N e

Célok és stratégiak

Jellemzé célok

Ismer6sok, baratok szerzése
Bulizas, szorakozas és él-
ménygyUjtés

Eletre sz616 par megtalalsa
Tovabbtanulas

Lakas- és autovasarlas
Tovabbtanulas

Jellemzo célstratégiak

jol kell hédzasodni,
jO csaladba kell sziiletni

tudni kell a pénzt beosztani
és takarékoskodni,
szorgalmasan kell dolgozni

jol fizetd munkat kell ta-
lalni,
jol kell a pénzt forgatni

Intézményi bizalom és hitelekkel szembeni attitiid

Intézményi bizalom Alacsony Alacsony Magas
Hitelekkel szembeni attitiid Negativ Negativ Pozitiv
Pénziigyi magatartas

Fizetési eszkozok hasznalata

Bankkartya a leggyakoribb,
ugyanakkor a készpénz
aranya is magas

Bankkartya a leggyakoribb,
ugyanakkor a készpénz
aranya is magas

Bankkartya, mobilapp

¢és virtualis bankkartya
hasznalat aranya itt a
legmagasabb. Készpénz a
legalacsonyabb.

Informacioforrasok

Kozeli hozzatartozok itt a
legjellemzoébb. Pénziigyi ta-
nacsadok és sajat tapasztalat
itt a legkevésbé jellemzo.

Koztes helyet foglal el az 1.
¢s 2. klaszter kozott.

Pénziigyi tanacsadok és
sajat tapasztalat itt a legjel-
lemzobb. Kozeli hozzatar-
tozok a klaszterek kozott itt
a legkevésbé jellemzo.

Megtakaritassal rendelkezik 75,1% 95,5% 93,8%
Megtakaritas gyakorisaga Csak eseti jelleggel Rendszeresen Rendszeresen
Volt/van hitele 25,2% 15,1% 45,2%

Forrés: sajat szerkesztés
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stratégiat valasztanak, mint a pénz beosztasa és a szorgal-
mas munka. A megfontolt kockazatkeriiloket a figyelmes-
ség, az alapossag mellett a kockazatok keriilése és a jovo-
re valo felkésziilés jellemzi. Jovedelmiikbdl rendszeresen
megtakaritanak, ugyanakkor a hiteleket elutasitjak.

A tudatos magabiztosak inkabb férfiak, mint nék. Ok
a legidésebbek a valaszolo hallgatok kozott. Jovedelmiik
¢s az azzal valo elégedettségiik magas. Tobbnyire parkap-
csolatban vagy hazassagban, illetve sajat lakasban vagy
albérletben ¢élnek. Pénziigy tajékozottsaguk ¢és annak
szubjektiv megitélése magas ¢és realis. Kézben tartjak a
pénziigyeiket, mikozben vallalkozoé szellemiiek és kocka-
zatvallaloak. Biznak a pénziigyi szolgaltatokban, szive-
sen vesznek fol hitelt és rendszeresen megtakaritanak a
jovedelmiikbdl. A modern pénziigyi eszkdzok hasznalata
inkabb, a készpénzhasznalat kevésbé jellemzd esetiikben.
Hosszu tava pénziigyi célokat tiiznek ki maguknak, leg-
fobb céljuk a lakas- és autdvasarlas, valamint a tovabb-
tanulds. Ezek magvalositasdhoz, olyan belsd kontrollos
stratégiat valasztanak, amely eldsegiti a jovedelmiik gya-
rapodasat, mint példaul a jolfizetd munka megtalalasa,
vagy a pénziik ligyes forgatasa.

Farbstein (2011) kutatasa is ravilagit arra, hogy a kiilsé és
bels6 kontrollhely tobb tényezdvel is Osszefiigg és érdemes
tag kontextusban vizsgalni. Mindezzel a gondolatmenettel
Osszhangban eredményeink szintén azt mutatjak, hogy ez az
aspektus nagyon fontos, ugyanakkor mas tényezokkel egyiitt
értelmezve arnyaltabb képet kapunk a vizsgalt mintarol, an-
nak csoportjairol, a gyakorlati szakemberek szamara is hasz-
nalhatobb inputokat szolgaltatva. Izgalmas eredményekhez
vezetne egy jovobeni kutatas, amely hasonl6an Bauer és Mi-
tev (2011) vizsgalatahoz, a kényszeres vasarlasra valo hajla-
mot is bevonna a kutatasokba.

Erdekes Gsszevetni a klaszterek elnevezéseit és tartal-
mat a 2013-as adatfelvétel alapjan kialakitott klasztere-
kével (Zsotér, Béres, & Németh, 2015). A harom csoport
2013-ban: Konzervativak, Lazadok, Tapasztaltak. Tulaj-
donképpen a Konzervativak csoportja megfeleltethetd
a Megfontolt kockazatkeriilék csoportjaval. A 2013-as
eredmények is azt mutatjak, hogy ez a csoport a leginkabb
hitelkeriild. A Lazadok csoportja a Kdnnyelmiiek csoport-
javal mutat erés hasonldsagot, a Tapasztaltak pedig a Tu-
datos magabiztosakkal.

A 2020-as felmérés a 2013-ashoz képest tobb olyan
kérdést tartalmazott, amelyet a klaszterek leirasahoz be
tudtunk vonni, ezaltal jelen kutatasban egy részletesebb
képet tudunk mutatni a felsGoktatasban tanulék harom
szegmensérél pénziigyi attitiidjeik alapjan. A kutatas
¢lesen ramutatott, hogy az gynevezett ,.konnyelmiek”
pénziigyileg sériilékeny csoport, amelynek jellemzd tulaj-
donsagai (tudas, attitid, magatartas) veszélyeztetik hosszu
tava pénziigyi céljaik megvalositasat. Rajuk a pénziigyi
kultara fejlesztése soran kiilongs figyelmet kell szentel-
ni. A ,,megfontolt kockazatkeriilék” biztonsagi jatékosok,
akik a pénziik helyes beosztasatol és takarékoskodastol
varjak, egyébként realisan, céljaik megvalosulasat. A ,.tu-
datos magabiztosak” pedig olyan stratégiat valasztanak,
amely a pénziik gyarapitasaval kecsegtet, 6k lehetnek a
jovo sikeres vallalkozoi, menedzserei. Kiraly (2020) ra-
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mutat, hogy fontos gazdasagpolitikai cél, hogy minél tobb
¢és minél felkésziiltebb vallalkozo vegyen részt a tarsadal-
mi és gazdasagi ¢letben. Ennek kapcsan azonban felveti
a kérdést, hogy milyen médon tudunk vallalkozokat ké-
pezni a felsGoktatasban. Mig Béres, Huzdik, Kovacs, Sapi
és Németh (2013) kutatasai arra figyelmezettek, hogy a
talzott kockazatkeriilés akadalyozhatja, a felsGoktatasban
tanulok vallalkozova valasat, a mostani kutatas a hallga-
tok egy olyan csoportjat mutatja be, amely mind tudasat,
mind attitidjeit tekintve alkalmas Iehet arra, hogy a jovo
sikeres vallalkozodja legyen.

A pénziligyi magatartas, az attitidok ¢és a pénziigyi
kultara sszefiiggéseit vizsgalo kutatasok gyakran hasz-
naltak a klaszterelemzés modszerét, amelyek szamos a
pénziigyi sikerességet és sériilékenységet meghatarozo
tényezot tartak fel. Jelen kutatas egyediilallo abban a te-
kintetben, hogy a pénziigyi célok elérésével kapcsolatban
feltarta a kiilsé és belsé kontrollos stratégiaalkotas fon-
tossagat, és ezek dsszefiiggéseit egyes szociodemografiai,
viselkedés-, tudas-, és attitiidbeli komponensekkel.
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FARKAS-KIS MATE

A RACIONALITAS VEGVARAI — A SZAMSZERUSITES MEGJELENESE
AZ UZLETI DONTESEKBEN

THE FRONTIERS OF RATIONALITY — THE EMERGENCE OF
QUANTIFICATION IN BUSINESS DECISIONS

Az utdbbi évtizedekben a gazdasagi, dontéselméleti és matematikaoktatasi tudomanyteriletek egymas mellett, de egy-
mastoél fliggetlendl fejlédtek. Mikdzben mind jelentés elérelépést ért el, kozos terlleteik kevésbé voltak a tudomanyos
kutatasok kézéppontjaban. A szerzé célja az, hogy 6sszefoglalja a legfontosabb mérfoldkoveket és azokon keresztil be-
mutassa, hogyan alakult ki a szamszeruUsités és milyen hatast fejtett ki a felsorolt tudomanyterileteken. Miként lett a
gazdasagi folyamatok f6 meghatarozoja, a dontéseket befolyasold, az oktatasban kdézponti szerepet jatszd szimbdlum-
rendszer? Miként valt a racionalitas letéteményesévé és ad lehetéséget éppen emiatt a figyelmetlen déntéshozé elme
megtévesztésére? Végul, de nem utolsé sorban, épp e tulajdonsdga miatt, hogyan képes a szamszerusités kozvetiteni az
érzelmi és racionadlis dontéseink kdzott, adott esetben azokat egymasba atvinni?

Kulcsszavak: dontéshozatal, racionalitas, intuicid, szamszerdlsités, matematika

In recent decades, the disciplines of economics, decision sciences, and mathematics education have evolved side by side
but essentially independently of one another. While they have all made significant progress, their common areas are less
significant as a research focus. The paper summarizes significant milestones over the past centuries and guides readers
through them to show how quantification has evolved and what impact this is having across disciplines; how it has be-
come the main determination of economic processes, an influencer of decisions, and one of the most important subjects
in education; and how it has become the custodian of rationality, and so how it can mislead the mind of the careless
decision-maker. Finally, with these characteristics, the paper explores how quantification is able to mediate between the
emotions and rationality of a decision-making situation, possibly transforming them towards each other.
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tortént meg. Még ha tudat alatt szamba is vették a leheto-
ségeket, ez az adott pillanat 6sztondsségében csapodott le
¢és a van-nincs €s a kevés-sok megitélésére korlatozodott.
A valtozas akkor kovetkezett be, amikor az ember fel-
fedezte az els6 gabonatermd vidékeket és letelepedett. Mi-
vel igy mar nem csak a tlélés volt a cél, lehetdség nyilt a
fejlodésre minden teriileten. A foldmiivelés megkdvetelte a
szervezést, a természet részletesebb megfigyelését. Meg-
jelent a munkamegosztas, az egyes mesterségek, melyeket
Ossze kellett hangolni és gondoskodni kellett a telepiilé-
sekrél és késébb az allam védelmérdl. Létrejottek az elsd

elgyorsult vildgunkban egyre tobb szamszerisitett

(pl. pénziigyi vagy mérési) informacio all rendelkezé-
siinkre, mikozben egyre tobb dontést kell egyre rovidebb
id6 alatt meghozni, azonban ez nem volt mindig igy.

Sok szazezer éven keresztiil, ameddig az ember a ter-
mészettel vad kiizdelemben a tlélésért harcolt, a szam-
szerlisités, a szamolas nem 1étezett, mert nem volt ra sziik-
ség. Az akkori emberiség az életben maradas egyszeri
szabalyai mentén ¢lt, mondhatni naprol-napra. Dontései
mogott egyszerll célok alltak: hol talal taplalékot, hol éli
tul az éjszakat, hol tud szaporodni. A szdmszerisités nem
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telepiilések és ezzel elindult a modern korba vezetd koz-
pontositott €s iranyitott hatalom és gazdasag/gazdalkodas
kialakulasa. A novekedés, az ipari tevékenységek, a helyi
kereskedelem, a raktarozas, a természet megfigyelése mar
nem lehetett meg mérés, a hosszlisag, a teriilet, a térfogat és
a tomeg mértékegységei nélkiil. Az utazas és hadviselés fej-
16dése elengedhetetlenné tette az id6beli és térbeli tajekozo-
dast. A termelés, a gazdalkodas, az ipar ¢s a kereskedelem
sziikségszeriien elkezdte életre hivni azokat az tizleti me-
chanizmusokat, amelyek a modern gazdalkodaspolitikanak
is részei: a megtermelt, raktarozott, illetve elfogyasztott
mennyiségek hosszabb ideig is sziikséges nyilvantartasat,
a javak szamszer(i ellenérzését. Az egyik elso ilyen emlé-
ket az Eufratesz partjan 1évo Mari varos kiralyi palotajanak
levéltaraban talaltak meg, ahol 20.000 babiloni €kirasos
szoveg keriilt eld: levelek, rendeletek és gazdasagi feljegy-
zések, amelyek koziil a legrégebbi i.e. 2000-b6l szarmazik
(Sain, 1986, p. 19). Ebbdl az idészakbdl szamos olyan ékira-
sos szamtablazat is eldkeriilt, amelyeknek az volt a céljuk,
hogy a szamolast gyorsitsak meg.

Lathato tehat, hogy a szamok, a matematika eredete
a tarsadalmi berendezkedés feladataival Gsszefiiggésben
keresend6 €s az azzal kapcsolatos helyzetek leirasara, el-
lendrzésére, a dontések tamogatasara jott létre. Az emberi
sziikségletek hivtak életre és a gyakorlati megoldasokat volt
hivatott tdmogatni, kiszolgalni. Napjainkban a vallalatok
mitkodésének egyik legfontosabb eleme a dontéshozatal és
az ahhoz vezet6 ut. Fontos, hogy ez milyen szervezeti fo-
lyamatokon keresztiil, milyen informaciokra épiilve, azokat
milyen eszk6zokkel feldolgozva, kiértékelve és nem utolsod
sorban milyen munkavallaléi szintekhez rendelhetéen tor-
ténik meg. Az utobbi évtizedekben a gazdasagi, dontésel-
méleti és matematikaoktatasi tudomanyteriiletek egymas
mellett fejlédtek. Mikozben mindegyik jelentds fejlodést
ért el, kozos teriileteik kevésbé voltak a vizsgalatok ko-
zéppontjaban. Ugyanakkor a megalapozott dontésekhez
¢és a helyes gazdasagi gondolkodashoz elengedhetetlen az
alkalmazott matematikai mtiveltség. Jelen tanulmany célja
az, hogy ezt a teriiletet korbejarva bemutassa, hogy a don-
tések hatterében nem mas 4all, mint az ember kapcsolata a
matematikaval (legyen az tudatos vagy sem). Felhasznalva
az elmult évtizedek kutatasait, a szerzé felallitott egy mo-
dellt, amely a dontések ¢és a szamszer(sités kapcsolatat irja
le. Mivel a dontési folyamatok felépitése, a dontéselokészi-
tésnél hasznalt informaciok kore és felhasznalasuk modja,
eszkdzei mind emberek altal meghatarozottak és a matema-
tikai kompetenciakra épiilnek, ezért a siker végso kulcsa a
dontéshozatalban is ebben keresendd.

Tudomanyteruletek talalkozasa

A XXI. szazadban a gazdasag komplex rendszerének
egységét a vallalatok alkotjak. Mivel az emberi sziik-
ségletek kielégitésére szolgald tevékenységekhez elen-
gedhetetlen eréforrasok mennyisége sziikos, igy fontos
szerepet jatszik az adott vallalat hatékonysaga. 1776-ban
Adam Smith kimutatta, hogy a tarsadalmi munkameg-
osztas tekinthetd a legalapvetobb eszkoznek a hatékony-
sag novelésében tett kisérletek koziil (Chikan, 2017, p.

64). Ez a specializacio azonban nem elég. A munkameg-
osztas soran kialakulo egységeknek kommunikalniuk
kell egymassal és koordinalni kell a munkajukat. A ko-
ordinacié soran szamtalan dontés meghozatalara kény-
szeriilnek az abban résztvevok, mely dontések az adott
sziikséglet kielégitésével kapcsolatos tevékenységekre
olykor nagyon 0Osszetett modon hatnak. A klasszikus
kozgazdasagtani modellekben a dontéshozok a legjobb
alternativat az O0sszes lehetdség gondos mérlegelése és
Osszehasonlitasa utan valasztjak ki. Ezekhez jelentds
matematikai eszkdztar all rendelkezésiikre, amelyek se-
githetnek egy-egy lehetéség elemzésében.

A dontéselmélet kutatasai az egyéni €s szervezeti don-
téshozatal folyamataira, illetve azok modellezésére kon-
centraltak és nem régebbiek, mint szadz év. A kutatasok
fokuszaban kezdetben a dontéshozatali mechanizmusok
¢és az informaciokra alapozo, racionalis folyamatok jobb
megeértése allt. Késébb kideriilt, hogy mind az egyéni,
mind a szervezeti dontésekre pszichologiai, politikai,
szervezeti és biirokratikus erdk is hatnak. Ezek koziil egy-
re nagyobb szerepet kapott a kutatasokban a pszichologia
mind a leird, mind pedig a normativ dontéselméletben.
Ennek legfébb oka talan az, hogy az emberek nem kovetik
a normativ dontéshozatali eldirasokat sem a maganélet-
ben, sem pedig a szakértéi dontéseik meghozatalakor.
Az utobbi évtizedek mar egyértelmiien a dontéshozatal
és a pszichologia, valamint a szocialpszichologia hatar-
teriileteit vették célba (Szantd & Zoltayné, 2019). Szamos
kutatas vizsgalta, hogy a pszichés hatasok miatt miért és
hogyan tér el a valosagos dontéshozatal a racionalis, nor-
mativ szabalyoktol.

A piaci gyakorlat azt mutatja, hogy a dontéshozok
egy adott pillanatban az el6ttiik 1évo alternativakat az
elfogadhatosaguk alapjan értékelik, és azt valasztjak ki,
amely akkor a legmegfelelobbnek bizonyul szamukra.
Ezt a képet arnyalja, hogy nagyvallalati kornyezetben
egy kettds helyzet jellemzi a dontéshozatalt, melynek
oka, hogy a dontési probléma tobb szervezeti szinten
keresztiil jut el a végsé dontéshozokig. Egy szerveze-
ti hierarchiaban az alsobb szinthez rendelt esetben az
elokészitd szaktertiletek ,klasszikus” médon jutnak el
egy dontést megeldzo, az alternativakat sziikité pontig.
Itt jellemzden kvantitativ modszertani tdmogatas mel-
lett, jol strukturalt dontések (elterjesztések) sziiletnek.
Viszont ezt kovetéen magasabb szinten a megmaradt
,befutd lehetéségeket” — példaul az adott vallalat igaz-
gatosaga — mar jellemzoen a korlatozott racionalitas ko-
riilményei kozott értékelik ki. Ugyanakkor a dontések ta-
mogatasa érdekében szamok tovabbra is megjelennek az
alternativakat kisérve. A vallalati teljesitménymérésben
ezek jellemzden a pénziigyi kimutatasokhoz kapcsolod-
nak (Wimmer & Csesznék, 2012, p. 115). Ertelmezésiik
viszont a szamok megértés¢hez kotott, amelyet pedig a
matematikaoktatas alapoz meg a tanulmanyok soran,
ezért elengedhetetlen, hogy ezt is a figyelmiink fokusza-
ban tartsuk.

A matematikai tanulmanyok az altalanos iskolatol
kezdve azt a célt hivatottak szolgalni, hogy a didkok meg-
tanuljanak gondolkodni. A PISA-vizsgalat (Program for
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International Student Assessment), amelynek egyik részé-
ben a matematikai miiveltséget is mérik a kozépiskolasok
korében, az alabbi modon definialja ezt (PISA, 2006):

Az alkalmazott matematikai miveltség azt jelent,
hogy az egyén felismeri és érti a matematika szere-
pét a valds vilagban, j6I megalapozott dontéseket
hoz, és a matematikatudasa hozzasegiti ahhoz, hogy
sajat életének valds problémait helyesen oldja meg,
és a tarsadalom konstruktiv, érdekl6dd, megfontolt
tagjava valjék.”

Ennek ellenére a szervezetek tudasmenedzsment-eszkoz-
tarat jellemzden nem a dontéseket mozgaté human kom-
petencia iranyaba fejlesztik. A tapasztalatok és a piacon
elérhetd szolgaltatasok is azt mutatjak, hogy foként a tech-
nologiai probléma és megoldasok oldalarol kozelitik meg.
Ez azt jelenti, hogy els6sorban az iligyviteli rendszerek és
analitikai eszkdzok képességeit fejlesztik. Masodsorban
pedig az emberi tényezd esetében megmaradnak a szer-
vezeti kultura és magatartas fejlesztésére, csapatépitésre,
illetve a nyelvtudasra koncentralo ,tréningek™ alkalma-
zéasanal (Poor et al., 2018, p. 33-44). Ugyanakkor minden
tettlink azokon a problémamegoldasokon és dontéseken
alapul, amiket nap mint nap, percrél-percre meghozunk.
A kérdés csak az, hogy egy dontéshozatali helyzetben
meddig tart az a komfortzona, ahol még kdnnyedén moz-
gunk, s honnan indul az a tér, ahol mar nem, és ebben
a kontextusban milyen szerepet jatszanak a szamok és a
szamszerusités.

A kutatas modszertana

Az ismertetett kutatas elméleti alapja a személyes tapasz-
talatokon alapuld és azt alatamasztd célzott témateriilet
valasztasa, illetve jelen esetben e teriiletek kozotti Ossze-
fliggések feltarasa. A kutatas szakirodalmi attekintésre
¢épiil, melynek hatteréiil Webster és Watson (2002), tovab-
ba Brocke ¢s tarsai (2009) iranymutatasai a mérvadoak.
Ennek megfelelen a kutatas elsé Iépéseként a kutatasi
fokuszt hataroztam meg. A cél az volt, hogy a gazdasagi,
dontéselméleti és matematikaoktatasi tudomanyteriilete-
ken elérhet6 informaciok holisztikus kontextusban legye-
nek értelmezheték. Masodik Iépésként a témakdordk atte-
kintése tortént meg. Meghataroztam, hogy melyek azok a
kulcsfogalmak, amelyeken keresztiil felépithetd és értel-
mezhetd a tanulmany. Szintén itt hataroztam meg azokat
a keres6szavakat (magyarul és angolul), amelyek mentén
a szakirodalmi attekintés alapjaul szolgalo publikaciok
kigytjtése megtortént. Ezek: dontéselmélet, dontésterve-
z¢s, intuicid, kompetencia, matematika, menedzsment,
racionalitas, teljesitmény, versenyképesség, illetve com-
petence, counting, decision making, intuition, judgments,
management, mathematics, numeracy, rational, risk. A
harmadik Iépésben a szakirodalmi forrasok keresése tor-
tént meg, melyhez harom online keresé/adatbazis allt ren-
delkezésre, amelyek a (1) Scopus, a (2) Web of Science és
a (3) Google Scholar voltak. A talalatok sziirése, relevans
publikaciok azonositasa elsé korben a publikaciok cimé-
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nek értékelésével, majd ezt kdvetden az dsszefoglalok at-
tekintése alapjan tortént meg. Jellemzden az ezekben talalt
hivatkozasok masodlagos forrast biztositottak. Ezek mel-
lett jelentds elsddleges forrast biztositottak azok a nyom-
tatott szakirodalmi forrasok, melyek korabbi sajat gytijtés-
bél szarmaztak. A negyedik 1épés az irodalomelemzés és
szintézis volt, amelyben a kutatasba bevont szakirodalmi
forrasok kapcsolodasa is létrejott az elméleti szintézis-
hez, amellett, hogy kiemelt szempont volt, hogy a legis-
mertebb tudomanyteriileti felfogasok is megjelenjenek az
elemzésben. Otddik 1épésben pedig a véglegesités, amely
a felépitett torténeti ut mentén az egyes forrasok relevans
gondolatainak az 6sszedolgozasat és a hozzajuk kapcsolo-
do elméleti szintézist ¢s modellalkotast foglalta magaba.

Fejlédés a matematika arnyékaban

Ahhoz, hogy atlassuk, hogy a dontések milyen szellem-
ben, milyen céllal valésulnak meg, ismerni kell, hogy
magat a vallalatot milyen felfogasmod szerint értelmez-
ziik (Chikan, 2017, p. 64-72). A standard mikrookonomia
vallalatfelfogasa szerint a vallalati dontések racionalisan,
teljes korii informaciok alapjan sziiletnek, a profitmaxi-
malizalas érdekében. A tranzakcioskoltség-elmélet az eld-
z6hoz képest tovabbi szempontokat is figyelembe vesz, pl.
azt, hogy egy-egy csereaktus ¢és a szerzddések létrejotte
is koltségekkel jar. A megbizo-ligyndk elmélet miikdde-
si oldalrol kozeliti meg a kérdést: korunkban egy vallalat
tulajdonosa (megbizd) és a menedzsmentje (ligyndk) nem
minden esetben azonosak, amely érdekiitkdzéseket okoz,
hiszen a profit nem azé lesz, aki a dontéseket hozza an-
nak maximalizalasa érdekében. Végiil az evolucionalista
vallalatelméleti megkozelitések szerint a vallalatok haté-
konysagat a benne résztvevd, illetve a vele kapcsolatban
allo szereplok hatarozzak meg. Ezért egy-egy dontés ese-
tében a fokuszban az érintettek aspiracioi allnak.

A vallalatelméletek fejlodésével a vezetdi dontéshoza-
tal is egyre Osszetettebb modon értelmezhetd. A kozgaz-
dasagi kozelitésmod szerint a piacon megjelend termékek
¢és szolgaltatasok szamszerisithetdk. Ez pedig maga utan
vonja, hogy az adott termék vagy szolgaltatas hasznossaga
is megfogalmazhatova és megfoghatova valik. A szamsze-
risités szintjén Taylor (1965) 0sszegezte az ebbdl a gon-
dolatmenetbdl szarmazoé dontéselméleti alapokat, melyek
arra épiiltek, hogy (1) egy adott dontés esetében a hozza
kapcsolodo kimeneti események barmelyike bekovetkez-
het, (2) a dontéshozo rendelkezik minden, a mérlegeléshez
sziikséges informacioval, (3) az eredmények értelmezhe-
tok és atlathatok egy skalan, (4) a dontés mindig az adott
haszon maximalizalasa érdekében torténik. Ez a megkd-
zelités makrogazdasagi szinten miikodéképesnek bizo-
nyult és bizonyos mértékben képes volt elore jelezni, hogy
mit fognak tenni a gazdasag egyes aktorai. Ugyanakkor
az Ujabb kozgazdasagi kutatasok feltartak, hogy az egyén
nem cselekszik minden esetben a hasznossagmaximaliza-
las elvarasainak megfelelden, ¢s ez megallapitas a korabbi
elképzelések feliilvizsgalatat igényelte.

Mivel a hasznossag megallapitasdhoz nem all rendel-
kezésre minden informaci6 és a gyakorlatban szamtalan
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esetben hatnak egyéb motivacios tényezok is, ezért a don-
téshozo elgondolasai, elvarasai, aspiracioi jelentésen befo-
lyasoljak a dontéseket. March és Simon (1965) dolgoztak
ki az ugynevezett adminisztrativ modellt, amelyben arra
jutottak, hogy a dontési alternativakat ki kell alakitani,
amelyekhez az informaciokat be kell szerezni. Ez amel-
lett, hogy koltséges, az eredmények varhato értékének a
bizonytalansagahoz is vezet. Ebbdl adéddan megfigyel-
ték, hogy a dontéshozok a figyelmiiket probaljak az ered-
ményekre és kiemelten a szamszeriisithetd eredmények-
re iranyitani, és ami nem szamszerusithetd, azt inkabb
figyelmen kiviil hagyjak. Skinner (1971) tovabb ment ¢és
azt mondta, hogy azok a dontéseket befolyasolo tényezdk,
amelyek a legkdzvetlenebb kapcsolatban vannak a dontés-
hozo legalapvet6bb sziikségleteivel s a szakaszos pozitiv
megerdsitések, sokkal magasabb szinten tartjak az adott
viselkedési preferenciat. Ugyanakkor a vallalati kérnye-
zetben a dontéshozok sziikségletei korant sem érzelmi
sziikségletek. Ezek a legtobb esetben valamilyen fizeté-
si bonusszal motivalt célkitiizések, melyek KPI-ok (Key
Performance Indicators), vagy azzal ekvivalens mérdsza-
mok segitségével irhatok le.

Az alternativ megkozelitési modok kozott fontos kett6t
még kiemelni. Az els6 a fokozatos hozadék modellje (Alli-
son, 1969). Ez a modell egyfajta szabalyozott anarchiat fel-
tételez, azaz azt allitja, hogy a gyakorlatban szemben azzal,
hogy milyen keveset tudunk az eredmények és a cselekvési
valtozatok kapcsolatardl, nagyon nagy szamu és komplex
eredmény fordul el6. Ebbdl kovetkezden a hasznossagala-
pu Osszehasonlitas nem lehetséges és a dontéshozatal soran
kimaradnak olyan kimenetelek az értékelésekbol, amelyek
késobb rendkiviil fontossa valhatnak. Az anarchiatol pedig
csupan egy 1épés valaszt el minket a kdoszig, amely Co-
hent, Marchot és Olsent 1972-ben a szemeteskosar donté-
si modell megalkotasahoz vezette (Zoltayné, 2005, p. 67).
Személyes megfigyeléssel szerzett kutatasi eredményeik
alapjan kimutattak, hogy egy adott dontésre forditott ido ti-
pikusan attol fiigg, hogy mikor érkezik a probléma, milyen
mas problémakkal foglalkoznak éppen, milyen kész megol-
dasok vannak, a problémak leiilepedése és folrdoppenése ho-
gyan valtozik, milyenek a dontési ritualék és végiil milyen
meértékill a pazarlas az eréforrasokkal.

A fentiekbdl kitlinik, hogy a vallalatfelfogasok és a
dontéselméleti megkdzelitések esetében is fontos szerepe
van az informacioknak, melyeknek tobbsége szamszeri
vagy szamszertsitett adat. Teljesen mindegy, hogy objek-
tiv mérésekrol van sz6 vagy szubjektiv megitélésrol. A
gondolati absztrakcio szintjén szinte minden szamokban
jelenik meg az itéletalkotas és dontéshozatal egy bizonyos
pontjan. Ezek a szamok pedig fontos és megkeriilhetet-
len kontrollt és befolyast gyakorolnak a dontéshozatalra.
Mint lattuk, mar az 6kortol kezdédbéen a szamok, a szam-
szeriisités a menedzsmentfeladatok kontrollfunkcidjanak
ellatasat és az ezzel kapcsolatos dontések tamogatasat
voltak hivatottak szolgalni. Eppen ezért ennek a szolga-
latnak az ellatasahoz sziikséges volt, hogy a matematika
mint a szamokkal foglalkozé tudomanyteriilet, megjelen-
jen az oktatasban és ez igy is maradt mind a mai napig. A
matematikaoktatas céljait tekintve szamtalan olyan tertilet
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fejlodésehez, fejlesztéséhez jarul hozza, amely nem csak
a klasszikus értelembe vett szamolas, racionalitas iranya-
ba mutat. A matematika része a gondolkodasi képességek
kialakulasanak és az értelmi fejlédés egyik megalapozoja
az ember dontéshozatali kompetencidk vonatkozasaban is.
Amennyiben ebbdl az iranybol kozelitiink, akkor harom
teriileten rendelkeziink mérési informaciokkal. Ezek (1) a
miiveleti gondolkodas, (2) az induktiv gondolkodas (3) és
a problémamegoldo gondolkodas teriiletei.

A mtveleti gondolkodas megkozelitése szerint (Csapo,
2012, p. 411) az értelmi fejlédést megalapozo tudas forra-
sa a kdrnyezettel valo interakcio, az aktiv tevékenységbdl
nyert tapasztalat. Ez két modon valosulhat meg: (1) asz-
szimilacioval, amikor a feldolgozasi folyamat sikeres, (2)
akkomodacioval, amikor nincs dsszhang a benniink kiala-
kult sémakkal és igynevezett kognitiv konfliktus keletke-
zik, amely az aktudlis sémaink atrendez6dés¢hez vezet.

Piaget (1993) a stadiumok elméletében arra mutat ra,
hogy ez a tapasztalat tulnyomo6 részt a kdzoktatasi id6-
szakra esik a gyermekkorban. Szintén hozza koéthetd az
a megkozelités is (Piaget, 1970), hogy a hétkdznapi élet-
ben megjelend mindennapos tevékenységekben, tanulas-
ban, alkotasban megjelend gondolkodasi folyamatokat
egytol-egyig lehet alkalmazott matematikai teriiletekkel
reprezentalni. Ilyenek tobbek kozott a halmazmiiveletek,
a matematikai logika, a kombinatorika, a valoszintiségel-
melet és a geometria. Kutatasai ravilagitottak, hogy a ma-
tematika és az értelem alapvetd miiveleti strukturai kozott
nagyfokl hasonlosag van.

A miveleti gondolkodassal szemben az induktiv gon-
dolkodasi elmélet (Csapo, 2002, p. 261-267) nem tamasz-
kodik egy egyértelmiien meghatarozhaté pontos szerke-
zetre. Pszichologiai hatterét tekintve tobb megkozelités is
ismert és ezek kozos eleme, hogy az induktiv folyamat bar
lépéseibdl kovetkezik az ujabb és ujabb gondolat, maga-
nak a folyamatnak az eredménye széttarto is lehet, mert
egyazon alapmeglatasbol kiindulva kiilonb6zo kovetkez-
tetésekre (akar egymasnak ellentmondokra) is lehet jutni.
Az induktiv gondolkodas érdekessége, hogy folyamataban
parhuzamba allithato a deduktiv gondolkodassal. Amig a
dedukci6 jol azonosithaté miiveletekbdl épiil fel és helye-
sen alkalmazva igaz kiindul6 allitasokbol szintén igaz al-
litasokat eredményez, addig az indukci6 nem feltétleniil.
Az indukcio egyfajta értelmességet mutat meg, amely a
gondolkodasi folyamatnak és az emberi megismerésnek
a sajatja, ugyanakkor az, hogy ezeket az informaciokat
Osszekapcsolja, még nem biztos, hogy helyesen valosul
meg. Viszont kétségkiviil kozos vonasa a dedukcioval,
hogy valamilyen szabalyszerliség mentén probal gondol-
kodni és sokszor alkalmaz a gondolkodasi folyamatban
ugynevezett analogiakat.

A problémamegoldd gondolkodas akkor jelentkezik,
amikor olyan helyzet all el6, amelyben az ismert megol-
dasi sémak nem alkalmazhatok vagy azok alkalmazasat
bizonyos tényezok akadalyozzak. Tehat pl. amikor egy
dontéshozd egy uj helyzet elé van allitva és a korabban
megszerzett tudasa és tapasztalata nem tud kozvetlen
segitséget adni. Ezeknek az ugynevezett komplex vagy
intranszparens problémaknak a megoldasara tobb megkd-



zelités is sziiletett. Az egyik a Gestalt-pszihologia alak-
lélektani megkozelitése, amelynek értelmében az ember
képes atlatni egy probléma szerkezetét, majd a megoldas
érdekében Ujra strukturalni azt (Csapo, 2012, p. 414).
Ilyen formaban maga a folyamat produktiv és reproduktiv
egyben, ahol kiemelt jelentéséget kapnak az ugynevezett
»Aha-¢lmények”, amelyek az Ujrarendezés és a belatas
legfébb indikatorai. Polya Gyorgy (1978) a problémameg-
oldé gondolkodast kétiranyu, illetve ciklikus folyamat-
ként értelmezi, amely szerint a matematikai természeti
problémamegoldas négy szakaszra bonthat6: (1) a problé-
ma felismerése és megértése, (2) a probléma megfogalma-
zasa ¢és tervkeészités, (3) a stratégia kivalasztasa és a terv
végrehajtasa, (4) a megoldas vizsgalata.

Ezek azok a gondolkodasmodok, amelyek leginkabb
meghatarozzak egy-egy helyzetben a reakcidinkat és a
cselekvési folyamat mogotti mozgatd erdket. Viszont
mindegyikre igaz, hogy az oktatas-nevelési kornyezet
az, amely meghatarozza fejlodésiiket, hasznalati gyako-
risagukat. Ebbe a kornyezetbe illeszkedik a matematika,
amely az a tantargy, amelyet a leghosszabb ideig tanulunk.
Jellemzden 12 éven at jelen van az alap- és kozépfoku ok-
tatasban és ezzel komoly hatast gyakorol vagy gyakorolhat
¢letiinkre a legvaratlanabb teriileteken is, mint példaul a
menedzsmentképességek esetében. A tobb évtizedre visz-
szanyulo versenyképesség-kutatasok vilagitottak ra arra
(Zoltayné & Szanto, 2011, p. 90), hogy azok a pénziigyi
vezetOk, akik erdsebb matematikai hattérrel rendelkez-
nek, problémamegoldasi képességeik tekintetében altala-
ban hajszalnyival jobbak a tobbi vezetdnél. Ugyanebben
a kutatasban mutattak ra arra is, hogy a felkésziiltebb ve-
zet6k altalaban proaktivabban képesek reagalni a valto-
zasokra €s teljesitményiik is jobb az atlagosnal. Ha ezzel
Osszefiiggésben a vallalati dontéshozatalra gondolunk,
akkor mind a vallalaton beliil, mind a piac ¢és az allami
hivatalok részérdl az egyik legmeghatarozobb, legtobbet
hasznalt ¢és ellendrzott tulajdonsag a pénziigyi/gazdasa-
gi teljesitmény. Az iizleti vilagban szinte nem is létezik
olyan dontési helyzet, amelyhez ne kapcsolédna valami-
lyen pénziigyi elemzés. Ezek az elemzések részei a val-
lalaton beliil miikddd figyelmeztetd rendszereknek. Ilyen
modon a dontések esetében kiemelt szerepe van ezeknek
az elemzéseknek, melyek objektivek, szamszerusitettek, s
igy racionalisak. Legalabb is elsore ezt gondolnank, azon-
ban a valosag ennél egy fokkal bonyolultabb.

A gazdasagtudomanyi képzésekben részt vevd hall-
gatok két kozponti tantargya a makrodkonomia és a mik-
rodokonomia. El6bbi az iparagakkal és a teljes gazdasaggal
foglalkozik, utobbi az egyéni gazdasagi szereplokkel. E tu-
domanyteriiletek meghatarozo6 gondolkodoi kozott talalunk
matematikusokat, statisztikusokat, mérnokoket, fizikuso-
kat és kozgazdaszokat is. Mindegyikiik gondolkodasaban
erdsen meghatarozott a klasszikus matematikai kozelités-
mdd és a modelljeik szerepldinek viselkedésérdl feltételez-
ték, hogy racionalisan viselkednek, és ez vezeti 6ket don-
téseikben is. De mit értiink racionalis viselkedés alatt? A
kozgondolkodasban jellemzo vélekedés, hogy az a jo don-
tés, amely racionalis. A normativ dontéselmélet megkoze-
litése szerint (Neumann & Morgenstern, 1955, p. 26-27) a
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racionalitds axiomai a kovetkezok: (1) az dsszehasonlitha-
tosag, azaz két dontési alternativa koziil a dontéshozo képes
¢és tud donteni, (2) a tranzitivitas, azaz amennyiben egy ,,A”
alternativanal jobb a ,,B” alternativa, a ,,B” alternativanal
pedig jobb a ,,C” alternativa, akkor ebbdl kdvetkezik, hogy
,,A” alternativanal jobb a ,,C” alternativa, (3) a dominancia,
azaz ha két cselekvési valtozat egyarant preferalt a dontés-
hozo6 szamara, akkor a mellett fog donteni, amelyiknek van
legalabb egy olyan tényallapota, amelyben preferaltabb a
masikhoz képest, és végiil (4) a fiiggetlenség, azaz a don-
tések eredményeinek hasznossaga ¢és valosziniségiik egy-
mastol fiiggetlenek. A fenti négy axioma jol mutatja, hogy
a matematikai szemlélet, a matematikai logika és a diszkrét
matematikai fogalomrendszer folyamatosan jelen van a ra-
cionalitasi megkozelitésekben.

Ugyanakkor az axiomak gyengeségét — és ilyen mo-
don a racionalitas gyengeségét is jelzi —, hogy mar az els6
axiomanal is komoly kétségek meriilnek fel. Ha a valo
¢letre gondolunk és a hasznossag az, amelyet a klasszi-
kus dontéshozatal kozponti vezérld elveként hatarozunk
meg, akkor maris problémakba iitkdziink. Hogy ki, mit és
mennyire tekint hasznosnak, az szamtalan esetben szub-
jektiv megitélés kérdése. Ugyanis a hasznossag nem a dol-
gok belsd, objektiv tulajdonsaga, amely a koriilmények-
tol fiiggetlen, hanem az altala okozott hatastol fligg, azaz
egyénenként valtozd. Amennyiben viszont a racionalitas
ilyen téren nem teljesiil, akkor felvetédik a kérdés, hogy
mi az, ami iranyitja a dontéseket? Valoban a szubjektum
személyes megélése, az érzései? Hogyan viszonyulnak
ezek egymashoz? A dontéshozatal szempontjabdl ez a
kérdésfelvetés végig kisérte az emberi kulttra fejlodéstor-
ténetét az elmult 6000 évben.

Mar az okorban megjelent a klasszikus kozelitésmod,
mely szerint a racionalitas Isten ajandéka, amely elvalaszt
minket az allatvilagtol. Felil tudunk emelkedni az érzése-
inken és képesek vagyunk atlatni a helyzeteket és helyesen
donteni. Platon ezt a kettdsséget ugy illusztralta (Platon,
1984, p. 754), hogy az agyunk egy fogathajto, akinek a ke-
z¢ében van a gyepld. A befogott két 16 koziil pedig az egyik
egy nemes, j6 viselkedésii, a masik egy féktelen, kétkedd
¢s alig engedelmeskedd. A kocsis feladata, hogy ezeket a
lovakat megzabolazza. Ez a kett6s gondolkodasmod na-
gyon erésen beépiilt a nyugati gondolkodasmoddba és a
kultarankban mind a mai napig érezteti hatasat. Descar-
tes a felvilagosodas koraban tovabb vitte ezt a gondolat-
menetet és kifejezetten biralta az érzelmek kifejezédését,
amelyet a test mechanikus szenvedélyeinek titulalt (Leh-
rer, 2012, p. 25). ,Ertekezés a modszerrSl” cimii miivében
a racionalitas tiszta formajat igyekszik bemutatni azzal a
céllal, hogy az emberiséget kivezesse ebbdl a borténbal és
felfedje azokat a tiszta és vilagos elveket, amelyek mentén
megtisztitanak attol, amit az érzelmek és az intuici6 elta-
karnak szemiink el6l.

A felvilagosodastol kezdddden az észszerliség és az
abba vetett hit egyre nagyobb teret nyert. Francis Bacon és
Auguste Comte az észszerii és tudomanyos alapokon atala-
kitott tarsadalomban hittek (Lehrer, 2012, p. 25). Thomas
Jefferson azt remélte, hogy az ember képes csak az ész altal
iranyitottan élni. A modern tudomany pedig a szamitogé-
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pek megjelenésével Wjra lendiiletet adott az elme ilyen ira-
nyu megkozelitése altal, azt allitva, hogy agyunk nem mas
mint hardveren futé programok sokasaga. Viszont nem sza-
bad elfelejteni, hogy a szamitogépeknek az emberi aggyal
szemben nincsenek érzéseik. Azaz a kognitiv megkdzelités
szerint, a racionalitas az érzelmek felett all, s nyilvanvalo-
an, ha az érzelmeink nem szoélnanak bele a dontéseinkbe,
akkor minden bizonnyal tarsadalmilag sokkal elorébb tar-
tanank. Ezt a gondolatot az elmult 20-30 évben szamtalan
popkulturalis mozifilm dolgozta fel és hasznalta alapgondo-
latként egy-egy utopisztikus elképzeléséhez.

Ugyancsak fontos kiemelni, hogy amikor racionalis
dontésekrol beszéliink, akkor elkeriilhetetlen a matemati-
ka megemlitése. Ha az informatikai teriileteket ki is hagy-
juk, a matematikai logika szinte teljes egészében jelen van
a racionalitasi narrativakban. Tovabba a szamszerisités
¢és a szamitastudomany fejlodésének koszonhetden az al-
kalmazott matematikai teriiletek amellett, hogy a termé-
szettudomanyok teriiletén a fejlddés motorjai, a kdzgazda-
sagtudomanyban is jelentds dominanciara tettek szert. Az
analizis, a statisztika, a valoszinliségelmélet, a sztochasz-
tika mind-mind azok a matematikai teriiletek, amelyek
fejlodése és kutatasai a modern gazdasagtudomanyok és
gazdalkodasi rendszerek kialakulasahoz elvezettek. Az
ehhez kapcsolodo egyre fejlettebb szamitastechnika pedig
lehetéve tette, hogy a gazdasagi problémakat kelld 6sz-
szetettséggel tudjuk modellezni és napjainkra szamtalan
olyan tigyviteli, elemz6, adatfeldolgozé rendszer mtiko-
dik, ami sokak szamara — akik napi szinten hasznaljak
— fekete dobozok, egyszeriien elfogadjak létezésiiket és a
beldliik kinyerheté eredményeket. Hiszen azok racionalis
uton alltak eld, ilyen médon megkérddjelezésiik lehetetlen.

A klasszikus gondolkodok és elméleteik kozos eleme,
hogy olyan emberképbdl indulnak ki, amely képes arra,
hogy objektiven mérje fel kdrnyezetét, ismerje meg az al-
ternativakat. Ugyanakkor ez a latdsmod mell6zi az emberi
észlelés €s a figyelem, az emlékezés, a problémamegoldas
¢és a dontéshozatal tovabbi tényezdit. Ugyanis az észlelt
vilag jelentdsen eltérhet az objektiv valosagtol. S minden
ilyen eltérés kihagyasokban és torzitasokban jelenik meg
a gyakorlatban a dontéseinkkel 0sszefiiggésben, amelyek
alapja minden esetben csakis az észlelésiink és az abbol
levont kdvetkeztetésiink. Tehat a racionalitas alapvetése
mar az észlelésnél csorbat szenved: az érzékelt valosag, a
jelenségek felfogasakor érzékelt ingerek/informaciok so-
kasaga athalad a kozponti idegrendszeren és ott egy aktiv
folyamat részeként nem mindent fogunk fel, csak ami a
figyelmiink k6zéppontjaba keriil. Azaz minden informaci-
ot az adott személy sziirdjén keresztiil érzékeliink, amely
azonnal egy szubjektiv mindséget ad minden probléma-
megoldasi és dontési folyamatnak.

Ugyanakkor, mégis tudat alatt tovabbra is mtikddni lat-
szik a kommunikacios helyzetekben egyfajta mérérendszer,
amely pl. a tarsas érintkezések értékét méri. Eric Berne
figyelte meg (Berne, 1984, p. 45-51), hogy bizonyos ese-
tekben nagyon is programozottan, mdgottes szamitasokat
hasznalva zajlanak a tarsas interakciok. A kommunikalo fe-
lek az adott szituacidoban bizonyos mennyiségli/pontértékii
tranzakciot folytatnak le az informaciocsere folyamataban.

Amennyiben ez rendszeresen kovetkezik be, mert példaul
a két fél egymas szomszédja, akkor ez beépiil a mindenna-
pok rutinjaba. Ilyenkor példaul egy, a munkaba indulaskor
lefolytatott ,,Jo reggelt!”, ,Onnek is!” helyzet, a tudat alatt
meghatarozott pontértékii tranzakcionak mindsiil, amely
legyen pl. 2 pont. Amennyiben az egyik fél 10 napra el-
megy otthonrol, akkor a visszaérkezését kovetd reggel,
amikor Ujra talalkoznak, ennek a 10 napnak a deficitjével
allnak egymassal szemben, ami 2x10, azaz 20 pont. Ezt a
deficitet mindkét fél tudat alatt ,,szamon tartja”. igy azon a
reggelen nem egy megszokott 2 pontos tranzakciot fognak
lefolytatni, hanem kolcsdndsen behajtjak a 20 pont értéki
interakcidt: ,,Hogy teltek az elmult napok?”, ,,Milyen id6
volt arra?” stb. Pontosan addig tart a beszélgetés, ameddig
a 20 pontot kolcsondsen jova nem irtak. Ezt kdvetden mas-
naptol minden visszakeriil a régi kerékvagasba, a jol meg-
szokott napi kdszonési rutinhoz. Ez a tudat alatti miikddés,
mint egyfajta belsé szamvitel és kontrolling megjelenik a
dontéseinket megel6zé problémamegoldas és alternativa-
mérlegelés szintjén is. Tobbek kozott Thaler is megfigyelte
(Thaler, 1985, p. 199-214), hogy a fogyasztok gyakran nem
a kozgazdasagi modelleknek megfeleld6 modon viselked-
nek. Gyakran forditanak figyelmet az elsiillyedt koltségek-
re, amikor nem kellene, vagy alabecsiilik a haszonaldozat
koltségeket a mar kifizetett koltségekhez képest. A jelensé-
get mentalis konyvelésnek nevezziik, és megnyilvanulasa
abban rejlik, hogy kiilon-kiilon konyveljiik el a kiilonbozo
eseményeket, nem dsszevonva.

Az emberek tehat nem kovetik a normativ dontési el6-
irasokat sem a mindennapi életben, sem a munkajuk soran,
még akkor sem, amikor elvart lenne a szakértéi, azaz a ra-
cionalis dontéshozatal. Az tizleti teriileteken ez kiemelten
fontos ¢és érdekes kérdés. A racionalis és intuitiv dontés-
hozoi megkdzelitések vizsgalata érdekes Osszefiiggéseket
tart fel (Zoltayné, 2010, p. 30, 33-34). A menedzserképes-
ségek fontossagi rangsoraban (ahol 11 képességet vizsgal-
tak) a vezetdk altali besorolas eredményeként a probléma-
megoldo képesség jellemzéen az elsé harom helyen volt,
mig az elemz0 készség az utolsé harom helyen. Masrészt
az intuicio jellemzden tobb ponton megjelenik a vezetdi
dontéshozatalban a probléma 1étezésének felismerésekor,
a rutin helyzetekben, az informaciok szintetizalasanal, és
ha gyorsan kellett hasznalhaté megoldast talalni. Hason-
16 tapasztalatok egyre inkabb rairanyitottak a figyelmet
a dontések pszichologiai, viselkedéstudomanyi vizsgala-
tanak fontossagara. Ugyanakkor ezekkel a kutatasokkal
parhuzamosan a matematikatudas teriiletén megvalosuld
hazai és nemzetkozi vizsgalatok ravilagitottak arra, hogy
maga a tantargy megitélése, a matematikai énkép erdésen
negativ kategoriaba esik (Artelt et al., 2003). Ha pedig fi-
gyelembe vessziik a fentieket, akkor egyre szorosabb 0sz-
szefliggés kezd korvonalazédni a matematikaoktatas, a
szamszerUsités ¢és a racionalis dontések kozott.

A szamszerUsités és a dontések kapcsolata

Ahogyan fokozatosan vilagossa valt, hogy a racionalitas
nem valdsulhat meg a dontésekkel Gsszefiiggésben, tgy
kezdett teret nyerni a korlatozott racionalitds elmélete
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(Zoltayné, 2005, p. 87). E megkozelités kozpontjaban an-
nak elfogadasa all, hogy az emberi agy informaciofelfo-
g6 és -feldolgozo képessége nem hatartalan. Ebbdl pedig
harom dolog kévetkezik az alternativak kozotti dontések-
kel dsszefiiggésben. Az elsd, azok szekvencialis kezelése,
azaz amennyiben sikeriil olyan alternativat azonositani,
amely megfelel a feltételeknek, akkor azt megtartjak, sét,
ha kell6en kielégitd, akkor az alternativakeresés is leall-
hat. Amennyiben tobb alternativat is azonositanak (amely
esetben fontos kiemelni, hogy tovabbra sem minden lehet-
séges alternativa, csak egy vagy tobb preferalt), akkor pe-
dig az egyes alternativak elemi szempontjai alapjan kez-
dddik meg a szlirés €s kizaras. A masodik az ugynevezett
heurisztikak, hiivelykujjszabalyok alkalmazasa, amelyek
olyan teriiletekre iranyitjak a figyelmet az alternativak ke-
resésénél, ahol nagy esély van arra, hogy ott meg is talal-
juk a kielégité megoldast. A harmadik pedig a kielégitésre
torekvés, azaz a dontéshozok nem az optimalis, hanem a
kielégitd megoldast keresik. Ennek f6 oka, hogy amennyi-
ben eleve sok a szambavételre alkalmas lehetdség, akkor
az ember egy id6 utan — kiilondsen, ha nem talal az op-
timalishoz kozeli megoldast — megelégszik egy kielégitd
alternativaval, ami ez esetben nem biztos, hogy a legmeg-
felelobb, de azért elfogadhato.

Megfigyelhetd, hogy mind a harom 1épésben az adott
probléma megoldasaval, illetve a dontés meghozatalaval
kapcsolatosan elérhetd legkisebb energiaraforditas van a
kozéppontban. Tovabbi érdekesség, hogy ha dontéshozo-
kat kérdeziink, hogy milyen dontési modszereket alkal-
maznak, akkor jellemzben azt valaszoljak, hogy haszon-
maximalizalo, racionalis dontéseket hoznak. Ugyanakkor
a gyakorlati megfigyelések ugyanennél a csoportnal meg-
mutattak, hogy gyakrabban kdvetik a korlatozott raciona-
litas atjat (Zoltayné, 1999, p. 97). Ennek pedig a legfébb
oka, hogy a valésagban a dontéshozok kognitiv korlatjaik
miatt kényszeriilnek a kielégité megoldasok elfogadasara.
Ezek a korlatok két jelents ponton jelentkeznek a prob-
lémamegoldas és a dontéselkészités fazisaban: (1) az
informacio befogadasakor ¢és (2) az informacio feldolgo-
zasakor. Ilyen modon feltételezhetd, hogy a dontéshozatal
sikeressége, a legjobb dontés megtalalasa nem valosulhat
meg. Tversky és Kahneman szerint ezek a korlatok szin-
te lekiizdhetetlenek (Thaler & Shefrin, 1981). Ugyanak-
kor munkaik ravilagitanak arra, hogy ezek a jelenségek
sokszor nem téves, hanem helyes megoldashoz vezet-
nek minket. S6t, Englédnder Tibor megkozelitése szerint
(Engldnder, 1999) ezek a jellegzetes ,,hibak™ fontos sze-
repet jatszanak az egyén biologiai alkalmazkodasaban.
Véleménye szerint a becslési torzitasokat, heurisztikakat
a gondolkodas folyamatosan korrigalja (Vranas, 1999).
Ugyanis bizonyos helyzetekben nem a legjobb megoldast
kell alkalmazni, csak egyszeriien tul kell élni, azaz valo-
jaban egy kielégitd megoldas kell, nincs idé mérlegelni,
optimalizalni.

A heurisztikdk miatt a dontéseink manipulalhatok
(Thaler & Sunstein, 2008, p. 32-33). Mivel mindezek
kozben tovabbra is szeretnénk fenntartani a racionalitas
latszatat, ezért szinte kivétel nélkiil a matematikai meg-
oldaskereséshez fordulunk, azaz szamszerlsitiink min-
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dent. Dontéstamogatd, adatmenedzsment-rendszereket
dolgozunk ki és hasznalunk, hogy a dontéseket legitimmé
tegyiik. Ugyanakkor nem vessziik észre, hogy sok eset-
ben ezzel éppen azokat a heurisztikakat szolgaljuk ki,
amelyeket el kellene keriilni. Amikor ugyanis valamilyen
jelenség, érzés egy szam formajaban jelenik meg, onnan-
tol teljesen mashogyan kezdiink ra tekinteni. A helyzetb6l
addddan egy valoszinliség szamszerli megjelenése azon-
nal egy helytelen valosziniiségbecslést vonhat maga utan,
vagy egy alkunal bemondott 6sszegnél azonnal lehorgo-
nyoz a masik fél épp a heurisztikakbol adodoan. Ami azt
jelenti, hogy amennyiben egy vezetd egy adott szamszeri
mutatot és annak szamitasi mechanizmusat nem érti, ak-
kor, amikor egy vezetdi riportban ezek az értékek megje-
lennek, azok inkabb hatraltatjak a dontéshozatalt (Tirnitz,
2012, p. 78, 83).

Osszefoglalva az eddigieket azt lehet mondani, hogy
a dontéseinket két f6 dimenzido mentén lehet értelmezni,
melyek jelentdsen meghatarozzak azok eldkészitésének
folyamatat is. Az egyik dimenzid az, hogy érzelmi (intui-
tiv) vagy racionalis dontésrodl van-e sz6. A masik az, hogy
szamszerusitett értékek kapcsolodnak-e az adott dontés-
hez vagy sem (1. tablazat).

1. tablazat
Az érzelmi és a racionalis dontések szamszerUsitése

Megkozelitések ERZELMI RACIONALIS

megérzéseink .,
NEM SZAM-  |alapjan szzisétgéa;tzgan
SZERUSITETT | hozott déntések

. . , | compliance
arculati megjelenés

Onigazolas alapjan
hozott dontések
stratégia

mérlegelés alapjan
hozott dontések
szamvitel

SZAMSZERU-
SITETT

Forréas: sajat tablazat magyar forditasa. Els6 megjelenés: (Zoltayné & Far-
kas-Kis, 2021, p. 155)

Ha e két dimenzié mentén probaljuk végiggondolni a don-
téseket, akkor négy {6 teriiletet tudunk meghatarozni az
1. tablazat alapjan (Zoltayné & Farkas-Kis, 2021, p. 155).

Az els6 tipusba a megérzéseink alapjan hozott don-
tések tartoznak, amelyeket érzelmi alapon hozunk anél-
kiil, hogy barmilyen szamszerfisitett informacionk lenne.
Ilyen példaul a vallalati arculat elfogadasa. Itt legtobbszor
a dontéshozo vagy dontéshozok szubjektiv megitélésén
mulik, hogy melyik kiilsé6 megjelenés keriil elfogadasra.

A masodik tipus az 6nigazolas alapjan hozott donté-
seké, amelyek esetében egy konkrét érzelmi dontést ugy
probalunk igazolni, hogy valamilyen szamszeri értéket
rendeliink hozza. Altalaban ilyenek azok a stratégiai don-
tések, melyeket sokszor olyan modon ruhazunk fel ada-
tokkal, hogy azok a dontésiink indokoltsagat tamasszak
ala. Ezt a tipust leginkabb az induktiv gondolkodas jel-
lemzi.

A harmadik tipus a tapasztalat alapjan hozott dontése-
ké. Ezek mogott jellemzdéen racionalis végig gondolas all,
melynek alapjat a multbeli hasonlo dontéseket kdvetd ese-
mények és az azok alapjan levont kovetkeztetések adjak.
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Erre jellemz6 példa a compliance teriiletek feladataihoz
kapcsolodd dontések meghozatala. A folyamatok racio-
nalis uton keriilnek kialakitasra, viszont a tapasztalat az,
amely alapjan annak eldontése megtorténik, hogy milyen
lépések kovessék egymast. Ez a tipus leginkabb a problé-
mamegoldo gondolkodashoz all kozel.

Végiil a negyedik tipusnal, a mérlegelés alapjan hozott
dontések esetében, az egyes alternativakhoz jol leirhato,
szamszerUsitett ¢s a preferenciak alapjan sorba rendez-
hetd informaciokat hasznalnak fel a dontéshozok. Ennek
legjobb példai a klasszikus vallalatiranyitasi, pénziigyi
¢és kontrollingteriiletek, mint példaul a szamvitel. Az ide
sorolhato dontés jellemzden egy deduktiv gondolkodasi
folyamat eredménye.

Egy-egy vezetd nem csupan egy tipusba tartozé meg-
kozelités mentén képes gondolkodni. Megfigyelhetd, hogy
az adott helyzettdl, problématol fiigg, hogy egy konk-
rét szituacioban a négy tipus koziil melyiket részesitjiik
elonyben. Ez azt is jelenti, hogy amennyire adott tudatal-
lapotunk meghatarozza a dontéseink mindségét, ugyanigy
a koriilmények is meghatarozzak azt, hogy milyen tudatal-
lapotba keriiliink a dontés meghozatalanak pillanataban.
Az emberi viselkedés, a dontések megértése és megitélése
mogott szamos megkdzelités is 1étezik. Viszont, ha jobban
megfigyeljiik, mindegyiknek kzds eleme, hogy a szamok,
a matematikai gondolkodasmod mindegyikben jelen van.
A klasszikus megkozelitésnél, a racionalitasnal ez nem is
kérdés, hiszen minden modellt, amely ott el6fordul, ma-
tematikai alapokon lehet leirni. A hasznossagfiiggvény,
az optimalis megoldas mind-mind matematikai alapokon
hatarozhaté meg. Viszont tagabb értelemben is a dontés-
hozatal az alternativakhoz rendelt stilyokon és valoszinii-
ségeken alapszik. Es ez az a pont, ahol kiemelt jelent3sége
lesz Gjra annak, hogy a szamok értelmezése, a szamok-
hoz valo Viszonyunk hogyan alakult a matematikaoktatés
kepessege Osszefliggést mutat a dontési helyzetek kezelé-
sével kapcsolatban (Peters et al., 2006, p. 412-413). Egy
adott problémahelyzetben a magasabb szamolasi képes-
ségekkel rendelkez6 személyek nagyobb valosziniiséggel
keresik meg ¢s hasznaljak a megfeleld numerikus elveket,
mint az alacsonyabb képességiick. Tovabba, ha egy adott
szamhoz nincsen valamilyen értelmezés rendelve, akkor a
dontéshozok egyszeriien nem hasznaljak kdzvetleniil azo-
kat a dontésekben (Peters, 2012, p. 34). Ez viszont szintén
oda vezet, hogy a jobb szamolasi képességekkel rendelke-
70 vezetok helyzeti elénybe keriilhetnek.

Ugyanakkor a korlatozott racionalitas kutatasi ered-
ményei alapjan a szamok és a szamokon keresztiil torténd
reprezentacio megkeriilhetetlen. A lehorgonyzasi heurisz-
tika esetében a szamoknak kiilondsen erés hatasuk van
egy-egy dontés meghozatala szempontjabol. Kahneman
¢és Tversky kisérletei arra mutattak ra (Kahneman, 2012,
p. 120-122), hogy a szamok, még akkor is képesek befo-
lyast gyakorolni a dontéseinkre, amikor latszolag azoknak
semmi koziik sincs az adott dontéshez. Ebbdl adododan a
szamok legitimalni tudjak a megérzésen alapuld dontése-
ket (Zoltayné & Farkas-Kis, 2021, p. 155). Ennek a folya-
mata pedig két Iépésben valosulhat meg (1. abra). Elso 1é-

pésben a megérzésen alapuld dontéshez elészor probalunk
meggy6z6 bizonyitékokat, szamszerl alatdmasztast talal-
ni az érzelmi dontés Onigazolasara iranyulo adattarsitas
keretében. Ez a szamszerisités. Masodik lépésben pedig
az Onigazolo szamokhoz hozza kell adni azokat a tovab-
bi tényinformaciokat, amelyekkel egyiitt értelmezve azok
korabbi mindsége megvaltozik és a dontéshez kapcsolodo
gondolkodas mar a racionalitas elvarasai mentén megva-
16suld mérlegeléshez vezet. Ez az 6sszehasonlitas.

1. dbra
Az érzelmi dontések legitimalasa a szamok altal

=

Elsé 1épés: szamszertisités

.

Masodik lépés: dsszehasonlitas

E

m

Forrés: sajat abra magyar forditasa. Elsé megjelenés: (Zoltayné & Far-
kas-Kis, 2021, p. 155)

2. dbra
Meérlegeléssel meghozott dontések atforditasa az
érzelmi megélésre

Elsé 1épés: szamszertisités

Masodik lépés: dsszehasonlitas

Forrés: sajat abra magyar forditasa. Elsé megjelenés: (Zoltayné & Far-
kas-Kis, 2021, p. 155)

Ez a folyamat visszafelé is mikddik (2. abra), amikor a
mérlegelés alapjan meghozott dontéseket szeretnénk at-
forditani érzelmi dontésekké. Ebben az esetben a szamo-
kat tudni kell kivezetni a dontés mogotti gondolkodasbol,
ugyancsak két 1épésben. Az elsé 1épésben a mérlegelésen
alapuldé dontési alternativakhoz tartozd szamokat nem
szamszerUsitett tapasztalati élményekkel kell dsszefiig-
gésbe hozni. Az igy keltett érzések alapjan a fokusz el-
tolodik a tapasztalaton alapulo dontések iranyaba. Ennek
egyik lehetséges modja a ,,biztos veled is megtdrtént mar,
hogy...” kezdetli kommunikacié kezdeményezése. Ez a
Iépés a benyomasok kialakitasa. Ezt kdvetéen a masodik
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Iépésben a megfeleld érzelmi rahatas eredményeként, a
dontéshozot befolyasolni lehet egy konkrét benyomas
iranyaba, ezzel manipulalva a kialakitott itéletet. Ennek
eredményeként a korabbi mérlegelési allapot atfordul egy
megérzésen alapul6 allapotba. Ez a 1épés a bele¢lés.

Kitekintés

A megérzéseink és a mérlegelésiink nagyon ritkan tudnak
talalkozni, illetve egyiitt mikddni. Az érzelmi, nem szam-
szerUsitett dontéseink nem tudnak egy Iépésben racionalis,
szamszerlsitett dontésekké valni. Igaz, az el6fordulhat,
hogy egy megérzések alapjan hozott dontés egybeesik
a mérlegelés alapjan hozott dontéssel. Az ilyen esetek-
re és dontéshozokra mondjak, hogy ,,jok a megérzései”,
,»JOl raérzett a dontésre”. A jovo kihivasai tekintetében az
a kérdés, hogy a kiilonboz6 tudomanyteriileteknek sike-
riil-e létrehozni azt a kozos teret, amelyben a matematika
(oktatas) tamogatdja, megalapozdja lesz a dontéshozatali
képességeknek. Amennyiben sikeriil megtalalni az egyes
szakmakhoz/kompetencidkhoz rendelheté kognitiv mate-
matikai tudast, akkor egy megfelelden strukturalt és mod-
szertanilag helyesen megkozelitett személyes fejlesztéssel a
j6 megérzések tovabb tudnak fejlédni. Példaul az asztalos
szakmaban a geometriai Osszefliggések ismerete, a ,,geo-
méter gondolkodas” jobb problémamegoldokat eredmé-
nyezhet, vagy a szallodai folyamatszervezésben egy line-
aris Osszefliggéseket ismerd, az optimalizalasi eljarasokat
atlato recepcios jobban képes lehet koordinalni a feladato-
kat, atlatni a szobakiadast. Ugyanigy, a halmazelméleti és
matematikai logikai tudasanyag tamogathatja a jogalkotok
gondolkodasat és egy kozlekedésmérnok a grafelmélet és a
folyamok ismerete altal, a diszkrét matematika eszkoztarat
hasznalva hatékonyabb munkat tud végezni.

Elmondhato tehat, hogy a szamok tudat alatt, a racio-
nalitas védelmezdiként folyamatosan jelen voltak, vannak
¢és lesznek a dontéshozatalban. A szamok hasznalatanak
forrasa pedig a matematika teriiletén keresendé. Ertelme-
zésiik és els6dleges tudatos felhasznalasuk a matemati-
kaoktatason keresztiil alakul ki. Az elmult évtizedekben
szamtalan kutatas foglalkozott azzal, hogy hogyan befo-
lyasolja egy-egy szam megjelenése a dontéseket. A jovo
kutatasanak egyik utja nem lehet mas, mint annak feltara-
sa, hogy lehet-e masképpen tanulni a szamokrol, s ha igen,
akkor ez vajon hogyan alakitja majd at a szamok tudatos

crs

lesz-e a szamszerusités a dontéseinkre.
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FELHIVAS KULONSZAM, ILLETVE TEMATIKUS SZAM
MEGJELENTETESERE A VEZETESTUDOMANY FOLYOIRATBAN
(LIV. EVFOLYAM, 2023)

Vezetéstudomany szakfolyodirat évente két tematikus

szamot és két sorszamon feliili kiillonszamot jelentet
meg. A tematikus szamok a hazai tudomanyos élet 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 kozonség
figyelmét.

Kérjiik, hogy ha a 2023-as, LIV. évfolyamban tema-
tikus vagy kilonszam megjelentetését szeretné kezde-
ményezni, 2022. aprilis 15-ig jelentkezzen szerkesztd-
ségiinknél. Kérjiik, levelében jeldlje meg a bemutatando
fokusztertiletet vagy szellemi mihelyt és a szam gon-
dozasat vallalo vendégszerkeszt elérhetdségeit. (Szer-
kesztoségi kontakt: Baksa Maté szerkesztoségi titkar:
mate.baksa@uni-corinus.hu, Prof. Dr. Primecz Henritett
foszerkeszt6: vezetestudomany(@uni-corvinus.hu).

A tematikus szdmok minden évben jiniusban ¢s de-
cemberben jelennek meg magyar nyelven.

Tematikus szdmot a kutatoi kdzdsséget jelentds mér-
tékben foglalkoztatd gazdalkodastudomanyi fokuszterii-
letekkel kapcsolatban lehet kezdeményezni, és elényt €l-
veznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatasi stratégiai
iranyaihoz illeszkedd témak. A tematikus szam szerkesz-
téi a Vezetéstudomany folyoirat publikacios gyakorlatat
ismerd korabbi szerzok vagy biralok lehetnek, és elényt
jelent, ha nemzetkdzi publikacios tapasztalatuk is van. To-
vabbi elényt jelent, ha a vendégszerkesztoknek van szer-
kesztdi ismeretiik, kiilondsen értékes, ha jo nevii nemzet-
kozi lapnal van ilyen tapasztalatuk. A tematikus szamok
vendégszerkesztdi vallaljak, hogy a benyujtott cikkeket a
lap online biralati rendszerében gondozzak, és a szokasos
biralati folyamaton végig vezetik. A vendégszerkesztok-
nek a Vezetéstudomany szerkesztési elveit és gyakorlatat
minden tekintetben be kell tartaniuk. A benyujtott palya-
¢s elérhetéségét kell megjeldlni, akik vallaljak a biralatot.
A vendégszerkesztok a sajat tematikus szamukban egy
cikkben szerepelhetnek tarsszerzéként. A cikk, amely-

ben tarszerz6 a vendégszerkesztd a szokasos biralati fo-
lyamaton megy keresztiil, amelyet az allando szakteriileti
szerkesztok egyike kezel, azaz a sajat cikkét senki sem
szerkesztheti. Egy tematikus szamban 5-7 cikk jelenhet
meg. Ha ennél tobb cikk késziil el a témaban, akkor a ven-
dégszerkesztonek maximum hetet kell kivalasztania ugy,
hogy torekedjen a szerzdi kor lehetd legnagyobb diver-
zitasara, vagyis a lehetd legtobb kutatohelyrdl valasszon
tanulmanyokat. Azon cikkek, amelyek nem keriilnek be
a tematikus szamba, de sikeresen végig mentek a biralati
folyamaton, a rendes szamok egyikében jelenhetnek meg.
Ha 6tnél kevesebb cikk késziil el, az Osszeallitas temati-
kus szekcioként jelenhet meg. A tematikus szamhoz ké-
sziilt felhivast legalabb harom honapon keresztiil hirdetni
kell a Vezetéstudomany nyomtatott szamaiban, a honla-
pon és a vendégszerkesztok kutatoi halozataban, hogy a
lehetd legtobb potencialis szerzot érje el a hir.

A sorszamon feliili kiilonszamok az év barmelyik
hoénapjaban megjelenhetnek, a szokasos szamokkal par-
huzamosan. A sorszamon feliili kiilonszamok vendég-
szerkesztoi vallaljak, hogy a kiadas minden koltségét fi-
nanszirozzak. Minden egyéb szempontbol ugyanazok az
elvek vonatkoznak a kiillonszamokra, mint a tematikus
szamokra, azzal a kivétellel, hogy ennek szerzéi felhiva-
sat nem kdtelezé minden szerzo6 felé nyitva tartani, illetve
hirdetni — bar ez nem tilos. Ha a kiilonszam angol nyel-
v, akkor a vendégszerkesztok vallaljak, hogy minden
cikk — a Vezetéstudomany folyoirat szerkesztési elveivel
Osszhangban — nemzetkdzi biralati folyamaton megy ke-
resztiil, és a szerkesztok a benyujtott palyazati kérddivvel
elérhetdségeét, akik eldre egyeztetett modon felkérhetoek a
cikkek biralatara.

Az aprilis 15-ig beérkezett tematikus szam és sorsza-
mon feliili kiilonszam kérelmeket a szerkesztdbizottsag
megvitatja, és majus 30-ig legfeljebb két tematikus szam
és legfeljebb két sorszamon feliili kiilonszam tamogata-
sarol dont. E dontését a honlapjan kozzéteszi, és arrol a
szamok vendégszerkesztdit értesiti.
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FELHIVAS

FELHIVAS PUBLIKACIOK BENYUJTASARA A VEZETESTUDOMANY
CiMU FOLYOIRAT ,,JATEK, JATEKOSSAG ES JATEKOSITAS
INTERDISZCIPLINARIS MEGKOZELITESEI UZLETI KORNYEZETBEN"
CiMU KULONSZAMABA

jaték olyan interdiszciplinaris téma, amely egyre inkabb atszovi az iileti élet kiillonbozd teriileteit (flow elmélet, szer-

vezetfejlesztés, lizleti szimulaciok stb.). Kortars kutatok olyan meghatarozo elméletekkel hozzak szoros 6sszefiiggésbe
a jatek ¢és a jatékossag fogalmakat, mint a valtozas, a szervezeti tanulds vagy a kreativitas és innovacio. A téma messze
talmutat a 2010-es évektdl a tudomanyosan is népszeriivé valo Gn. gamifikacio (jatékositas) elvein, amelynek fokuszaban
els6sorban a digitalizalt jatékositott folyamatok allnak. Nemzetkdzi szintéren a kiilonb6z6 tudomanyteriileteken (menedzs-
ment, marketing, kommunikacio, pedagogia) gyorsan novekszik a jatékrol szolo publikaciok szama, magyar nyelven azon-
ban hianypotloként sziiletik meg a Vezetéstudomany témanak dedikalt lapszama.

A kiilonszam célja, hogy tudomanyos jatékra szolitsa fel kiilonb6z6 diszciplinak témahoz értd kutatoit, valamint ssze-
hozza az iizleti élet szempontjabol relevans, jatékkal és jatékossaggal kapcsolatos kutatasokat. Olyan jatékosokat varunk,
akik batran belefognak az elméleti és modszertani labdazgatasba, valamint gondolataik és eredményeik iiveggyongyeit
szivesen guritjak az olvasok elé.

Kiindulasként az alabbi témalabdéakat szeretnénk feldobni:

— ajatek integralhatosaganak lehetdségei a kiilonféle munkafolyamatokba,

— szervezeti folyamatok Gjraértelmezhetdsége a jaték és a jatekossag segitségével,

— dontéshozatali folyamatok és jaték,

— jatékos fogyasztok, elfogyasztott jatékok,

— jatékossag a kiilonféle diszciplinakban,

— jatékositas és ami utana van.

A benyujtott publikaciokat a Vezetéstudomany hivatalos biralati folyamatan keresztiil értékeljiik és valasztjuk ki meg-
jelenésre. A jatékszabalyoknak megfelelden az elkésziilt kéziratoknak legkevesebb 6000 szot kell tartalmazniuk, és nem
haladhatjak meg a 9000 szot.

Id6zités:

Kéziratok beérkezése: 2022. aprilis 1-ig.
A kéziratok varhato zarasa: 2022. november 10.
Varhat6 megjelenés: 2022. december.

Mitev Ariel és Toth Rita
Vendégszerkesztok
2020.05.05.
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