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ONODI ANNAMARIA — REPACZKI RITA

A MENEDZSMENT SZEREPE AZ INNOVATIV VALLALATOK SIKEREBEN

THE ROLE OF MANAGEMENT IN THE SUCCESS OF INNOVATIVE
COMPANIES

Nemzetkozi 6sszehasonlitdsban a magyarorszagi vallalatok innovacids teljesitménye gyenge. Bar a szerz6k magyarorszagi
feldolgozoipari vallalatok korében végzett kérddives felmérésének eredménye alapjan kimutathatd az ellatasi lancban
elfoglalt pozicié innovacios teljesitményre gyakorolt hatasa, az innovacidohoz valé viszonyulast nem elsésorban ez hata-
rozza meg. Az ellatasi lanc aljan is talaltak olyan vallalatokat, melyek az innovaciét a vallalat sikerének tekintették, csak
alacsonyabb aranyban, mint a tobbi vallalat. A vallalatvezet6k innovaciéra vald nyitottsaga és a sikeres vallalati innovacio
kozott szignifikdns kapcsolatot tartak fel. A vezetd attitlidje meghatarozé az olyan stratégiai kérdésekkel kapcsolatban,
mint az innovacié. Ha a vezet6 szamara az innovacié nem relevans, nem értékes, nem fogja tdmogatni azokat a kezdemé-
nyezéseket, amelyek innovaciét eredményeznének. Ezzel magyarazhato, hogy ahol a vezetd innovaciods attitlidje alacsony,
azok a vallalatok kevés innovaciés eredményt tudtak felmutatni. A vezeték innovaciora valdé nyitottsaga egyrészt flgg a
személyiségjellemzbktol, masrészt fejleszthetd tudatosan és célirdnyosan. A fejlesztésben fontos szerepet tolthetnek be a
vezetOképzések, vezetdi coachingfolyamatok.

Kulcsszavak: vezetés, vezetdi attitlid, innovacio, globalis értéklanc

Hungarian companies’ innovation performance is weak when compared with their international competitors. Although
the results of the authors’ questionnaire survey, which was conducted among Hungarian manufacturing firms, demon-
strated the effect on innovation performance of their position on the supply chain, this was not the chief determinant
of their attitude towards innovation. For instance, they found some companies at the bottom of the supply chain that
considered themselves to be innovative, though this was not necessarily the case. The authors also found a correlation be-
tween managers’ openness to innovation and success. The attitude of management was decisive in strategic issues such as
innovation. If innovation was not considered relevant or of any value, managers would not support innovation initiatives
and their companies were not successful. Managers’ openness to innovation depended on personality traits but could also
be developed consciously and purposefully. Leadership training and coaching can play an important role in this regard.
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vényében meghatarozhatd, mi az idealis vezetési stilus
vagy vezet6i viselkedés. Kutatasunk a vallalati innovacid
fokuszaban vizsgalta a vezet6i megnyilvanulasokat, a ve-
zetd szerepét.

Az innovacié nemcsak a vallalatok versenyképessége
szempontjabol létfontossagl, hanem tarsadalmi szempon-
t6l is nélkiilozhetetlen. Uj megoldasokat kell talalnunk ab-

vezetd szemlélete, attitlidje, vezetési stilusa és mii-

kodése athatja az altala vezetett vallalati egység mi-
kodését. A vezetd attitlidje, hozzaallasa, vezetési stilusa
befolyasolja a kitlizott vallalati célok elérését, a vallalati
sikert és hatékonysagot. Nincs olyan vezetési stilus, ami
mindig, minden helyzetben garantalni tudna a vallalati
hatékonysagot, viszont meghatarozott vallalati cél fligg-
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ban a tarsadalmi és gazdasagi kihivasokkal terhelt kdzeg-
ben, ahol egyre inkabb azzal szembesiiliink, hogy a régi
modszerek nem miikddnek megfelelé hatékonysaggal.
Kutatasunk fokuszaban a menedzseri képességek, a veze-
toi attitid all, és eredményeinkkel empirikus bizonyitékot
szolgaltatunk arra, hogy a vezet6k innovacio iranti nyi-
tottsaga, €s a vezetd innovaciot szorgalmazo és innovacio-
ra 0sztonz6 mentalitasa hatassal van a vallalat innovacios
sikerére. A nagy tettek elsd 1épése az, hogy merjiink al-
modni, merjiink elindulni egy 0j iranyba. A kdvetkez6 1é-
pés, hogy erdforrasokat rendeljiink céljaink megvalositasa
érdekében. A szervezetek adaptaciora, megujulasra valo
képessége létfontossagu az értékteremtd mitkodéshez, a
szervezet ¢letben maradasahoz. A KPMG 2017-es felmé-
rése szerint az innovacio az egyik legfontosabb stratégiai
prioritassa valt a dinamikusan valtozo globalis gazdasagi
kornyezetben.

Nemzetkozi felmérések (CIS, 2018) alapjan a magyar-
orszagi vallalatok innovacios teljesitménye gyenge. Ennek
egyik lehetséges oka az innovacidos menedzsment gyen-
gesége ¢és a szakképzett munkaerd hianya (Kiss, 2021).
Nem kérddjelezve meg az innovaciot akadalyozo tobbi le-
hetséges tényezd relevanciajat, (magas innovacios koltség,
finanszirozasi nehézség, szakképzett munkaerd hianya, a
tudashoz val6 hozzaférés) kutatasunkban a vezetd innova-
cioban betoltott szerepére koncentraltunk.

Bandiera, Hansen, Prat, & Sadun (2017) kutatasuk-
ban a CEO hatasat vizsgaltak a vallalati teljesitményre
hat orszagban tobb mint ezer résztvevével. Kutatasuk
egyik kiindulé pontja az volt, hogy a kiilonbdz6 tipusu
vallalatok eltéré felsévezetéi viselkedést igényelnek.
Akkor éri el a vallalat a legmagasabb teljesitményt, ha a
megfelel6 vezetd-vallalat parositas torténik meg. Kutata-
si kérdésiink kapcsan nem elegendd a vallalat innovacios
teljesitménye és a vezetdi attitlid kapcsolatara koncent-
ralni, hiszen, ha egy leanyvallalatnak a feladata csupan
a termelési funkcid minél hatékonyabb elvégzése, az
innovacios tevékenység nem tartozik a feladatkorébe,
a termelési folyamat kdzpontilag szabalyozott, akkor a
vezetd kivalasztasanal nem lesz cél az innovaciora valo
nyitottsag. Az ok-okozati dsszefiiggés nem egyértelmi.
Nem tudhatjuk, hogy azért nem jellemz6 a cégre az in-
novacio, mert a fels6 vezeté nem tamogatja azt, vagy a
vallalatnal nincs sziikség, nincs lehetdség az innovaci-
ora, ezért az optimalis vezetd kivalasztasanal nem ez a
tulajdonsag fog elényt jelenteni.

Sharma és Tarp (2018) kutatasukban a vezetd szemé-
lyiségjegyei és a szervezeti teljesitmény kozotti Ossze-
fiiggéseket vizsgaltak. Kiemelten a kockazatkezelés, a
kontrollhely és az innovativitas Osszefiiggéseivel foglal-
koztak, és megallapitottak, hogy a vezetd innovativitasa
meghatarozo a szervezetben jellemz6 innovacios torekvé-
sek szempontjabol. A szervezeti teljesitmény vizsgalata-
kor tulléptek az arbevétel és a nyereség gyakran vizsgalt
szempontjain, és olyan tényezdoket néztek, mint a termék-
innovacio, a dolgozoi képzések, vagy a szervezeti biz-
tonsag fokozasa érdekében tortént beruhazasok. Arra a
megallapitasra jutottak, hogy ahol a vezetét jellemzi az
innovaciora torekvés, ott szervezeti szinten jellemzébb
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a termékinnovacio, tobb dolgozoi képzést szerveznek és
tobb biztonsagi beruhazas tapasztalhato.

Bandiera és szerzotarsai 2017-es kutatasukban ki-
mutattak, hogy a szervezet legfobb vezetdjének viselke-
dése és vezetési gyakorlata egymassal korrelaciot mutat,
ugyanakkor ez a két tényezd egymastol fiiggetlentil is be-
folyasolja a szervezet teljesitményét.

Kutatasunkban a vezetdi attitlidot, az innovacioval
kapcsolatos kompetencidkat 36 itembdl allo vezetdikom-
petencia-kérdéivvel mértiik. Tamaszkodtunk Bandiera és
szerzotarsai (2017) megkdzelitésére, miszerint az adott
feladat ellatasahoz sziikséges kompetenciaval rendelkez6
vezetd az ,,idealis” vezetd. Az ellatando feladatkorok kap-
csan felmeriil a kérdés, hogy a hazai kis- és kdzépvallala-
tok, illetve a Magyarorszagon mitkodo kiilfoldi leanyval-
lalatok milyen modon kapcsolodnak be a globalis ellatasi
lancba, milyen pozicioval, milyen funkcioval rendelkez-
nek. Ennek megfelelden vizsgalatunkat kiterjesztettiik az
innovacio ¢és a globalis ellatasi lancban elfoglalt pozicid
vizsgalatara is.

Tanulmanyunkban néhany statisztikai adat segitségé-
vel ravilagitunk kutatasunk kiindulopontjara, a magyaror-
szagi vallalatok gyenge innovacios teljesitményére. Az in-
novacio szakirodalman beliil két teriiletre fokuszaltunk, a
vezetés €s az innovacio kapcsolatara, illetve roviden atte-
kintettiik az innovacio szerepét a globalis ellatasi lancban.
Els6 hipotézisiinkben a vallalat ellatasi lancban elfoglalt
pozicidja és innovacios tevékenysége kozotti kapcsolatot
vizsgaltuk. A masodik hipotézisiink: ,,A vallalatvezetok
innovaciora vald nyitottsaga befolyasolja a vallalat inno-
vacios aktivitasat.” tesztelése soran kiilonb6zo almintan-
kon is elvégeztiik a kapcsolat vizsgalatat a Lazarsfeld-mo-
dell alapjan. Elemzéseinket a 2019-ben a magyarorszagi
feldolgozoipari vallalatok kdrében végzett kérddives fel-
mérésiink 197 elemii adatbazisan végeztiik. Végso ko-
vetkeztetésiink, hogy bar kimutathato az ellatasi lancban
elfoglalt pozicid hatasa az innovacios teljesitményre, az
innovaciohoz valo viszonyulast nem elsésorban az ellatasi
lancban elfoglalt hely hatarozza meg, és mind az ellatasi
lanc aljan, mind a tobbi vallalat korében talalunk példat
olyan vallalatra, amely az innovaciot sikertényezonek te-
kinti, és ez elsdsorban a vezetd innovaciora vald nyitottsa-
gaval fligg Ossze.

Magyarorszagi vallalatok innovacios
teljesitménye

Kutatasi kérdésiink relevanciajat az adja, hogy a 2018-as
Community Innovation Survey (CIS) felmérése alapjan az
innovativ vallalkozasok aranya Magyarorszagon (28,7%)
europai Osszehasonlitasban az egyik legalacsonyabb.
A 2020-as eurdpai innovacios eredménytabla (Europe-
an Commission, 2020) sem mutat dsszességében sokkal
kedvezdbb képet. Magyarorszag a mérsékelt innovatorok
csoportjaba keriilt, az &sszesitett innovaciés mutatdja az
eurdpai unids atlag 66,4%-a. Magyarorszag innovacios
teljesitményét érdemes differencialtabban vizsgalni. Az
europai innovacios eredménytablaban az Osszesitett in-
novacios indexet 27 mutatoé szamtani atlagaként hataroz-
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tak meg. A mércék vonatkoznak egyrészt az innovacid
keretrendszerére, az innovacidba torténdé beruhazasokra,
az innovacios tevékenységre és ennek hatasara. Europai
Osszehasonlitasban Magyarorszag értékelése kedvezo két
eredménymutatd esetében; az eurdpai atlagot meghalad-
tuk az innovativ szektor gyorsan névekvé vallalkozasok
alkalmazotti létszamat (EU-atlag 190,2%-a), és a kdzép-
¢és high-tech termékek exportjat (EU-atlag 132,9%-a) te-
kintve. A beruhazasok terén nincs jelentés lemaradasunk
a nem K+F innovaciés kiadasok (EU-atlag 105,0%-a)
tekintetében. Ugyanakkor az eurdpai atlag 40%-at nem
haladja meg a magyarorszagi teljesitmény a kozszféraban
torténd K+F kiadasok (32,8%), a kis- és kozépvallalatok
termék- és folyamatinnovacioja (40,0%), a KKV-k marke-
ting- és szervezeti innovacidja (30,8%) és a KKV-k szer-
vezeten beliili innovaciodja (30,6%) tekintetében (Europe-
an Commission, 2020).

Csath (2021a) elemzésében kiemeli, hogy az iparban
még jelentésebb Magyarorszag elmaradasa az innovacio
terén. A vallalatoknak csupan 9,2%-at jellemzi a folya-
matos innovacio, 28,4%-at az eseti innovacid. A 250 {6t
foglalkoztatd nagyvallalatok esetében sem kedvezobb a
helyzet, jelentds lemaradasban vagyunk az eurdpai or-
szagokhoz képest. Mig Ausztridban a nagyvallalatok
99%-ara jellemz6 az eseti innovacio, Magyarorszagon ez
az arany csak 52,4%. Még a 2022-es magyarorszagi kor-
manyprogramban is kiemelték, hogy annak ellenére, hogy
igyekeztek a GDP-aranyos K+F kiadasokat novelni (még
mindig lemaradasban vagyunk az europai atlaghoz ké-
pest) a magyarorszagi vallalatok innovacios teljesitménye
gyenge, nem sikeriilt kozelebb keriilni az eurépai atlaghoz
¢s a European Innovation Scoreboard (EIS) kompozit in-
dikator rangsoraban 2020-hoz képest egy hellyel hatrébb
keriiltiink (Magyarorszag Kormanya, 2022).

Tanulmanyunknak nem célja az innovacios statiszti-
kak kritikai elemzése, ugyanakkor az eredmények arra
mutatnak ra, hogy a hazai kis- és kozépvallalatokat ala-
csony innovacios aktivitas jellemzi. E megallapitas kap-
csan figyelembe kell venni a modszertani problémakat is.
Szunyogh (2010) tanulmanyaban mar felhivta a figyelmet
arra, hogy az innovacié fogalma nem pontosan koriilha-
tarolt. A KKV-k vezetdinek nehézséget okoz annak el-
dontése, hogy tevékenységiik innovativnak tekintheté-e
vagy sem. Csath (2021b) szintén targyalja az innovacio
mérésének modszertani problémait. Az innovativ vallalat
esetében vizsgalando kérdés, hogy az innovacio a cégen
beliil keletkezett-e vagy megvasaroltak. Tovabbi lényeges
kérdés, hogy a multinacionalis vallalatok magyarorszagi
Osszeszereld telephelyein eléallitott innovativ termék in-
novaciotartalma honnan szarmazik. Csath (2021b) mod-
szertani problémakkal magyarazza azt, hogy miért olyan
magas a kdzép- és high-tech termékek magyarorszagi ex-
portja az Eurostat alapjan. Az egyik f6 probléma, hogy
nem vizsgaljak, hogy az exportban megjelend kdzepes
vagy magas technologiai szint hol kertilt bele a termékbe.
Példaul a Németorszagba exportalt személyautok bonyo-
lult, komplex termékeknek tekintheték, ugyanakkor az
Osszeszereléshez sziikséges tudas, a technologia ¢s a me-
nedzsmentismeretek pedig valojaban importnak tekinthe-
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tok, az anyavallalattol szarmaznak és nem helyi fejlesztés
eredményei. A gyartasban a helyben hozzaadott 1) érték
alacsony.

Tobb kutatd vizsgalta, hogy milyen tényezdk allhat-
nak a tobb évtizede kimutathatd gyenge innovacios telje-
sitmény hatterében. Hamori & Szabd (2010) intézményi
megkozelitésbol vizsgaltak ezt a kérdéskort. Az egyik 6
megallapitasuk, hogy a jaradékszerz6 magatartasra 0sz-
tonzo gazdasagi kornyezet lefojtja az innovaciot. Halpern
& Murakozy (2010) CIS-adatbazis elemzése alapjan azt
allapitottak meg, hogy az innovaciot akadalyozo valtozok
koziil a ,,Nincs sziikség az innovaciora” valtozd hatasa
bizonyult a legerésebbnek. Ez a mi értelmezésiinkben ve-
zeto6i attitlidre is utalhat. Az innovacioval szembeni ellen-
allas egyik megnyilvanulasi formaja, hogy az innovaciot
a vezetok sziikségtelennek tekintik. Halpern & Murakozy
(2010) elemzése alapjan a masik f6 korlatozo tényezo az
innovacioé magas koltsége €s a finanszirozasi lehetdségek
hianya.

Csath (2018) elemzésében azt hangsulyozta, hogy a
tartds gazdasagi eredményesség egyik f0 feltétele az inno-
vacio. Ehhez nem csak az sziikséges, hogy noveljék a K+F
kiadasokat, hogy fokozott figyelmet forditsanak a human
tokére, hanem az is, hogy a globalis cégek a magasabb
hozzaadott értéket eldallito tevékenységeket is Magyaror-
szagon végezzek.

Kazainé (2021) arra az ellentmondasra hivta fel a fi-
gyelmet, hogy a 2018-as CIS-felmérés alapjan Magyar-
orszagon az innovativ vallalkozasok aranya az egyik leg-
alacsonyabb (28,7%), ugyanakkor a megkérdezett vezetok
tobb mint 50%-a nem tekintette az innovaciot akadalyozo
tényezonek a belsd és a kiilsé finanszirozas hianyat, az
egylttmiikodo partnerek hianyat, a bizonytalan piaci ke-
resletet, az erés versenyt, a tudashoz valé hozzaférést. A
két legjelentdsebb akadaly az innovacioé magas koltsége és
a képzett munkaerd hianya volt. Ez 6sszhangban all Kiss
(2021) vallalati versenyképességi kutatas adatbazisan vég-
zett elemzésének eredményeivel, miszerint Magyarorsza-
gon a négy legmeghatarozobb innovaciot hatraltato ténye-
z6 2019-ben a magas innovacios koltségek, a szakképzett
munkaerd hidnya, az innovacidés menedzsment gyengesé-
ge és a vevok 0j termékek iranti fogékonysaganak hianya.
A korabbi felmérésekben kimutatott innovaciot akadalyo-
z6 tényezok koziil kutatasunkban az innovacios menedzs-
ment gyengeségét, ezen belill is a vezetdk innovacioban
betdltott szerepét vizsgaltuk.

Innovacioé a globalis értéklancban

Ko6zép- és Kelet-Eurdpa orszagai szamara lényegi kérdés,
hogy milyen modon integralédnak a globalis ellatasi lan-
cokba. 2020-ban a Magyarorszagrol exportalt termékek és
szolgaltatasok ért¢ke a GDP 79,48%-at tette ki, ez kismér-
tékll csokkenés a 2018-as 83,7 szazalékhoz képest (World
Bank, 2021a). Az export 69 szazalékat 250 fonél tobbet
foglalkoztaté vallalatok adtak 2019-ben (OECD, 2021). A
GDP-hez viszonyitott importérték szintén magas, 2018-
ban 79,5%, 2020-ban 77,8% volt (World Bank, 2021b). A
gazdasagi fejlodés szempontjabol az lenne a kivanatos,



ha az export belfoldi hozzaadott értéke minél magasabb
lenne, és minél kisebb az importtartalma. Vakhal (2020)
kiemeli, hogy a kis- és kozépvallalatok részesedése az
export Osszvolumenén beliil alacsony, a magyar KKV-k
termékei nagyrészt a hazai export6rok termeékeibe és szol-
galtatasaiba épiilnek be, igy az kdzvetett exportnak mi-
a KSH adatai alapjan 2019-ben a kiilf6ldi iranyitasa, nem
pénziigyi leanyvallalatok termelési értékének az aranya a
nemzetgazdasagon beliil 54,7% volt, a legmagasabb érték
(72,6%) a feldolgozoiparra jellemzd.

Csath (2018) arra hivja fel a figyelmet, hogy a globalis
értéklancban elfoglalt pozici6 meghatarozza az innovacio
szintjét. Amennyiben egy orszagban a legkisebb hozza-
adott értéket eldallito osszeszereld tevékenység van nagy
aranyban jelen, akkor alapvetden a koltséghatékonysaggal
¢s az alacsony bérekkel fognak versenyezni, ez pedig nem
teszi lehetéve, hogy elmozduljanak a tudas- és innovacio-
alapt versenyképesség iranyaba. Mivel az Osszeszereld
munka nem kivan magas szintii tudast és kreativitast, nem
lesz 6sztdnzés arra, hogy a munkavallalo fejlessze, képez-
ze magat, ismeretei igy elavulnak, kreativitasa csokken.
Magyarorszagon problémat jelent a képességszint alatti
foglalkoztatas.

A globalis értéklancon (GVC) beliili feljebblépés iro-
dalma széles kort, teljes korti feldolgozasa meghaladna
jelen tanulmany kereteit. A kutatasi kérdésiinkhdz koz-
vetlen kapcsolédo néhany megallapitasra fogunk csak
hivatkozni. A versenyképesség fenntartasanak egyik
lehetséges utja, hogy a globalis értéklancon belil mind-
ségi feljebb 1épést valdsitanak meg a vallalatok, novelik
az elvégzett tevékenységiik tudasintenzitasat és a helyi
hozzaadott érték aranyat (Buckley, 2009). Ez megvalo-
sithato gy, hogy vagy fejlettebb technologiat és maga-
sabb tudast igényld termékek gyartasara térnek at, vagy
funkcionalisan feljebb Iépnek. A funkcionalis feljebb
Iépésnek kiillonbozé formai vannak; béviil a vallalati
funkciok kore, egyes funkciok ellatasanak komplexi-
tasa és tudasigénye novekszik (mélyiilés), illetve hato-
kori feljebb 1épésrdl beszéliink, amikor egy leanyval-
lalat egy adott funkcio ellatasaért mar nem csak helyi
szinten, hanem regiondlisan vagy globalisan is felelGs
(Szalavetz, 2013).

Erdemes kiemelni Sato & Fujita (2009 idézi Szala-
vetz, 2012) funkcio/képesség matrixat, akik minden
vallalati funkcidhoz négy mindségi szintet rendeltek az
alapjan, hogy a leanyvallalatok a funkciok ellatasaban
milyen mértékig tdmaszkodnak az anyavallalat eldira-
saira, segitségére ¢és milyen mértékig onalloak. Ope-
rativ hozzajarulasrél van szo, amikor az anyavallalati
eléirasok alapjan hajtjak végre a pontosan definialt fel-
adatokat. Asszimilativ képességrol akkor beszélhetiink,
amikor a leanyvallalat bar még mindig az anyavallalat
részletes utasitasai alapjan jar el, de mar nem igényli az
anyavallalat folyamatos kontrolljat, segitségét. Amikor
a leanyvallalat képes tovabbfejleszteni az anyavallalati
protokollt, azt tekintik az adaptiv szintnek. Innovativ
hozzajarulasrol akkor beszélhetiink, ha a leanyvallalat
alapvetd jelentéségli Gjdonsagot visz a meglévd funkcio
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ellatasaba. Az értéklancon beliili munkamegosztas nem
csak termékalapon torténik, hanem a vallalati funkcio-
kon beliil is megjelenik a ,,feldarabolédas”. A leanyval-
lalatok kiilonboz6 szerepkordket tolthetnek be egy-egy
vallalati funkcioban. Buckley, Strange, Timmer & Vries
(2020) kiemelik, hogy a felzarkozas fiigg a hazai vallala-
tok innovacios készségeinek fejlodésétol.

Ambos, Brandl, Perri, Scalera, & Assche (2021) szak-
irodalmi 6sszefoglalojukban az innovacio természetét a
globalis értéklancon belil vizsgaltak. Harom fajta inno-
vacios modellt kiilonithetiink el. A linearis, zart innovaci-
6s modellben az innovacio6 alapvetden az anyavallalatnal
torténik, a leanyvallalatok a helyi kdrnyezethez torténd
adaptaciot végzik. A kutatas-fejlesztés anyavallalati koz-
pontt, a leanyvallalatok meglévd tudasat, kompetenciait
kiaknazzak. Az innovaci6 zart, interaktiv modelljére a ha-
l16zati miikodés a jellemz6. Meghatarozo a vallalatcsopor-
ton beliili interakci6, tudasmegosztas. A harmadik, nyilt,
interaktiv innovaciés modellben mar globalis tudashalo-
zatokrol beszélhetiink, ahol megvalosul a vallalatcsopor-
ton beliili és kiviili tudasmegosztas is.

Buckley és szerzotarsai (2020) azt allapitottak meg,
hogy a fejlodé gazdasagokban az egy fore jutd jovedelem
nem érte el a fejlett orszagokban az egy fére jutd jovede-
lem 50%-at 2014-ben. A fejlodd orszagokban elkezdddott
a felzarkozas, de eltér litemben zajlott le a gyartasi tevé-
kenység és a tudasintenziv tevékenységek (pl. kutatas-fej-
lesztés, tervezés, marketing) esetében. 2014-ben a fejlédo
orszagokban az egy fore jutd jovedelem a fejlett orszagok-
ban jellemz6 érték 56,4%-a volt a gyartasi tevékenységnél
és csak 28,1% a tudasintenziv tevékenységek esetében. A
tudasintenziv tevékenységek terén a felzarkozas a kétez-
res évek kdzepén kezdddott el. Dossani & Kenney (2007)
tanulmanya is arra utalt, hogy 2004-t6l kezdodott el a tu-
dasintenzivebb tevékenységek (K+F, tervezés, pénziigyi
elemzés) kiszervezése. Buckley és szerzotarsai (2020)
szerint a fejlodo orszagok felzarkozasanak sebessége an-
nak fliggvényében fog alakulni, hogy milyen aranyban
tudnak részesedni a tudasintenziv tevékenységek végzé-
sébol. Gyakran hivatkoznak a ,,mosolygérbére”, amely
azt mutatja, hogy az értéklancon beliil a termelésnek van
a relativ legkisebb hozzaadott értéke, és az értéklanc két
végpontjan, a termelés elotti (K+F) és a termelés utani
(marketing) tevékenységeknél érhetd el a legnagyobb hoz-
zaadott érték és a legmagasabb jovedelem.

Kutatasi kérdésiinkre visszatérve, a sikeres innovacio
feltételének tekintjiik, hogy a vezetd tdmogassa az inno-
vaciot, illetve a szervezet rendelkezzen a sziikséges ké-
pességekkel, kompetenciakkal. Ez sziikséges ahhoz, hogy
magasabb hozzdadott értékli, komplexebb, magasabb tu-
dastartalmu terméket tudjanak eléallitani, illetve az egyes
funkciok ellatasa soran képesek legyenek az innovaciora.
Ugyanakkor a vallalat lehetdségeit meghatarozza, hogy
az értéklanc mely pontjan tud bekapcsolodni. Buckley és
szerzotarsai (2020) az utfiiggdségre hivjak fel a figyelmet.
A funkcionalis feljebb 1épés lehetdségét nemcsak a le-
anyvallalat képességei, készségei hatarozzak meg, hanem
meghataroz6 az anyavallalat hatalmi helyzete ¢és az altala
gyakorolt stratégiai kontroll.
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Innovacio és vezetés

Az innovacio a digitalis korral kiilonds hangsulyt kapott
a vallalatok életében ¢s hatarozott versenyelonnyé valt a
vallalatok szamara a folyamatos megtjulni tudas képessé-
ge. A kiugras lehetdsége ¢és a valodi versenyeldny zaloga,
hogy a vallalat képes a valtozas allandosagat elfogadni és
folyamatosan fejleszteni és ujitani. A jelen kor hatékony
vezetdjének legfobb jellemzdje, hogy képes alkalmazkod-
ni azokhoz a sajatos kihivasokhoz, amelyek napjaink iizle-
ti-gazdasagi kornyezetét jellemzik. Jacobs (2002) és Petrie
(2011) ezt VUCA-kdrnyezetnek hivja (Volatile: gyorsan
bekovetkezd, nagy volumenii valtozasok, Uncertain: va-
ratlan, nem bejosolhato, Complex: a valtozasok sok ténye-
z6vel fliggnek 6ssze, nincs jol atlathatd ok-okozati ssze-
fliggés, Ambigious: nem egyértelmii, mi mivel fiigg dssze)
¢s elsddlegesnek tartjak a vezetd hatékonysaga szempont-
jabol, hogy az képes legyen embereit oly modon felkészi-
teni a kornyezeti sajatossagokra, hogy dket ezek a valtoza-
sok ne érjék varatlanul vagy felkésziiletlentiil. A hatékony
vezetd szamit a valtozasra, ¢és eldre reagal ra.

Az 1 vezetéselméleti paradigma (Bryman, 1992) sze-
rint a vezetd fejlédése egy konstruktiv fejlédési folyamat
(Kegan, 1994; Torbert, 2004; Joiner & Josephs, 2007), egy
¢lethosszig tartd épitkezés, amely nem a vezetdi pozicio-
ba keriiléskor kezdodik, hanem mar sokkal korabban. A
hatékony vezetésnek éppugy vannak velesziiletett aspek-
tusai, mint tanulhatd, fejleszthetd elemei. Persze, szeren-
csésebb az, akinél a velesziiletett alap erdsebb, de az is
kivalé vezetové valhat, aki folyamatos onfejlesztéssel €s
tudatossaggal valik a tapasztalatai révén egyre érettebb
vezetévé. Minél magasabb szintre jut el valaki a fejlodé-
si-érési folyamatban, annal gyorsabban és eredményeseb-
ben tudja értelmezni és kezelni a kérnyezeti kihivasokat,
¢és annal gordiilékenyebben és sikeresebben tud azokhoz
alkalmazkodni. A vezetés és az érettség szintjének Osz-
szefiiggése leginkabb a vezetdi hatékonysagra gyakorolt
hatas miatt jelentds. Mas kdzegben tud ugyanis hatékony
lenni egy gondolkodasaban és miikddésmodjat tekintve
komplexebben miikddo vezetd, mint az, aki e tekintetben
kevéssé komplex. Egyikre sem mondhatjuk, hogy jobb
vagy rosszabb, a legfontosabb az, hogy a vezeté a miiko-
désmodjahoz illeszkedd szervezeti kozegben gyakorolja a
vezetés tudomanyat (Day, 2004). Altalanossagban igaz az,
hogy a magasabb érettségi szinten 1évok értik, miként mii-
kodnek az alacsonyabb érettségi szinten 1évok, azonban
az alacsonyabb érettségi szinten 1évok a magasabb szin-
ten lévok gondolkodas- és miikodésmodjat nem értik. Ez
egy szilikségszerli aszimmetriat eredményez a felek kozott
(Day & Halpin, 2001). Avolio & Gibbons (1989) szerint
az a vezetd, aki alacsonyabb érettségi szinten van, mint a
beosztottjai, nem tudja segiteni a beosztottak fejlodését,
hiszen nem is érti dket.

A vezetéssel kapcsolatos gondolkodas az elmult 20-
30 év tarsadalmi, gazdasagi, iizleti valtozdsai nyoman
maga is jelentdsen atalakult. A gyorsan, dinamikusan
¢és komplex modon valtozo koriilmények a hétkéznapok
jellemzgivé valtak, amelyekre nem is lehet igazan felké-
sziilni. Lényegében folyamatos készenlétet igényel, hogy
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az uj hatasokhoz alkalmazkodjunk, és mar-mar alapelv
napjainkban, hogy a valtozas barmikor bekdvetkezhet a
munka vilagaban. A rohamosan valtozo lizleti és gazdasa-
gi kornyezet folyamatos megujulast var el, mindenekel6tt
azoktol a szereploktdl, akik versenyképes piaci szerepld-
ként akarnak funkcionalni — legyen sz6 akar az egyéni,
akar a vallalati szintérrél. Féként az innovacion alapuld
iizleti kornyezetben jellemz6, hogy gyors alkalmazkodas
nélkiil lehetetlen boldogulni, mert mire egy adott konstel-
laciéo megszokotta valna, addigra meg is valtozik, és jon
helyette valami 1j.

A vezet6i hatékonysag nagyon hosszu ideig kizarolag
a célok elérését jelentette, mignem az 1980-as években
fordulat kovetkezett mind a vezetési gyakorlat, mind az
elmélet terén, és — tobbek kozott — Pfeffer (1981), Smircich
& Morgan (1982), valamint Weick (1995) munkassaganak
koszonhetéen egyre inkabb teret kap az a szemlélet, ami
szerint a vezetd feladata nem csupéan a célok elérése. Igy
keriilt egyre inkabb eldtérbe a vezetési folyamat tarsas és
lélektani aspektusainak elemzése, hiszen nyilvanvalova
valt, hogy a vezet6 feladata a célok elérésén tulmutat, és az
0 feleldssége, hogy vilagossa tegye beosztottai szamara,
mi az, ami igazan fontos, ¢és definidlja szamukra a szer-
vezeti realitast. Ezaltal a vezetd 1ényegében a folyamatok
f6 iranyat hatarozza meg, mintegy rendet teremtve a ka-
oszban, meghatarozza beosztottai szamara a kovetendd
célokat, a fontos elvarasokat és a meghatarozo kereteket
(Grint, 2011).

A klasszikus vezetéselméletek szerint a vezetd-be-
osztott kapcsolat egy cserekapcsolat, amelynek {6 célja a
feladatok teljesitése és a szervezeti célok elérése. Ebben a
kapcsolatban a vezetdi szerep fokusza a feladatok végre-
hajtasa, és mind a vezetd, mind a beosztott akkor miikddik
jol, ha megtalaljak 6nds érdekiiket az egyiittmikddésben.
A vezet6 6 célja az, hogy egy hatékony cserekapcsola-
ton keresztiil elérje azt, hogy a beosztottak aktivizaljak
magukat ¢€s teljesitsenck. Az 0j tipusu vezetd célja és fel-
adata, hogy tobbet hozzon ki a beosztottakbol és a teljes
vallalatbol, mint amir6l valaha is hitték, hogy képesek le-
hetnek ra. A vezetd egyfajta transzformator, aki szerepé-
vel, hozzajarulasaval atdolgozza a beosztotti hozzaadott
értéket, €s abbol a lehetd legtobbet hozza ki. Ezzel a veze-
to tullép a vezetd-beosztott kapcsolat cserekapcsolatként
torténd értelmezésén, mert az mar kevésnek bizonyul.
Az 1j vezetéselméleti gondolkodasnak is része az, hogy
a vezetd-beosztott kapcsolat kulcsa a feladatok megfele-
16 mindéségi szinten valdé megoldasa, kivitelezése (azaz a
csere, a tranzakcio), ugyanakkor a jelen kor munkavallaloi
mast (tobbet) is elvarnak vezetdjiiktol. Az 0j tipusti vezetd
egyfajta példaszemély az emberei szamara, aki mellett el-
kotelezOdnek, és akit kovetni akarnak, akivel azonosulni
tudnak. Viziot kell, hogy mutasson, inspiralnia kell az em-
bereit, és fel kell tudnia tarni emberei személyes motivaci-
oit. Fontos tovabba az innovaciora 6sztonzeés, a teamtipusu
gondolkodas, azaz, hogy valodi csapatkapitanyként tuda-
tosan keresse azokat az elveket, moédszereket, amelyekkel
novelni tudja emberei hatékonysagat (Anderson, 1992).

A vallalat innovacios hatékonysaga szempontjabol
meghatarozo, hogy a vezetd miként gondolkodik az inno-



vaciorol. Ha a vezetd szamara az innovacio érték, a napi
vezetési gyakorlat soran minden megnyilvanulasaval arra
fogja 0sztondzni beosztottait is, hogy 6k is tegyenek an-
nak érdekében. Ilyen vezet6i gondolkodas mellett a valla-
lati innovaci6 athatja annak a vallalati egységnek a mi-
kodését, aminek vezetéséért 6 a felelds. A transzformalis
vezetési elmélet szerint a vezetd fejleszti és 6sztonzi a be-
osztottakat, hogy legyenek felelsségteljesebbek és elko-
telezettebbek a kihivast jelentd célok irant. A hozzaadott
vezet6i érték révén a beosztottak képesek tulszarnyalni
a meghatarozott vallalati célokat, ezzel olyan értéket te-
remtve, ami a vallalatot az innovacio iranyaba viszi (Bass,
1985). A transzformalis vezetd szamara nem a status quo,
hanem az innovacid, a folyamatos novekedés lehetdsé-
ge az, ami vonzo. A vezetd Ujat akar alkotni, felfedezni
(Kouzes & Posner, 1993). Samad (2012) kutatasa szerint
a karizmatikus vezet6t inkabb jellemzi az innovacios ha-
tékonysag. Az autentikus vezetd mind mennyiségi, mind
mindségi szempontbol pozitiv hatassal van a szervezeti
teljesitményre, ennek kdszonhetéen képes a varakozason
feliili eredmények elérésére 6sztondzni beosztottait, ami
lényegében az innovacié (Luthans & Avolio, 2003). Tor-
bert (2004) szerint a stratégatipusu vezetd képes egyéni
¢és szervezeti valtozasok generalasara, ezzel lehetdséget
teremtve a vallalati innovaciora. Joiner & Josephs (2007)
agilis vezetési modellje szerint a posztheroikus vezetési
szinteken a vezetd a beosztottak inspiralasaban hisz. E ve-
zet6i miikodés mellett a beosztottak azzal, hogy a vezetdi
viziot realitasba forditjak at, Iényegében innovaciot valo-
sitanak meg. A kegani értelmezés szerint az inter-indivi-
dualis vezetd azzal, hogy tullép sajat énhatarain, a beosz-
tottak Osztonzése révén ér el valtozast, innovaciot (Kegan
& Lahey, 2009).

A kutatas modszertana és a vizsgalt
hipotézisek

A magyarorszagi feldolgozoéipari vallalatok korében veé-
geztiink 2019-ben egy kérddives felmérést, amelynek
célja a vallalati teljesitmény és a menedzsment altal al-
kalmazott modszerek, illetve a vezetdi képesség, attitiid
kozotti kapesolat feltarasa volt. Juhasz, Reszegi & Hajdu
(2020) altal elemzett 1725 magyarorszagi feldolgozodipa-
ri vallalat 6sszesen 3970 vezetdjéhez kiildtiik ki az on-
line kérdéiviinket. A megkeresett vallalatvezeték 9,5%-a
kezdte meg a kérddiv kitdltését. A kérddiv irant érdekl6do
vallalatvezetok 51%-a valaszolta meg az 0sszes kérdést.
Adattisztitas utan o6sszesen 197 vallalatvezetdi valasz allt
rendelkezésre. 64,5%-ban belf6ldi tulajdonban levé val-
lalatok vezetdi valaszoltak, a kiilfoldi tulajdonban levd
vallalatok vezetéinek aranya csak 35,5% volt. A 1étszam
alapjan a valaszadok tobbsége (56,8%) kozépvallalati ka-
tegoriaba tartozott, de a mintaban reprezentaltak magu-
kat a kisvallalatok (22,4%) ¢és a nagyvallalatok (20,8%)
is. A valaszadok tobb mint 67%-a olyan vallalatnak a
vezetdje volt, akik 25% feletti exporttal rendelkeztek.
A valaszadok 56%-a vezérigazgatoi, ligyvezetdi pozici-
ot toltott be, 15% kereskedelmi vezetd, 14% gazdasagi
vezetd, 4,6% termelési vezetd. A kitoltok atlagéletkora
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50 év volt. A vezetdk 95%-a rendelkezett felséfoku vég-
zettséggel. 84%-a rendelkezett valamilyen szintli angol
nyelvtudassal, és 85%-a pedig kdzépszintii nyelvtudassal
valamilyen nyelvbdl. A jelenlegi vallalatnal eltoltott atla-
gos id6 hossza 15 év. A vallalatvezetdk atlagosan 2,5 val-
lalatnal toltottek be eddig vezetdi poziciot. A 11 oldalas
kérdéiviink 7 kérdéivblokkot tartalmazott. Jelen kutatas
ebbdl harom kérdésblokkra (vallalati sikertényezok, val-
lalati kapcsolatok, vezet6i kompetenciak) timaszkodott a
hipotézisek tesztelése soran.

A szakirodalom alapjan két £6 hipotézist fogalmaztunk
meg. Egyrészt Csath (2018) alapjan feltételeztiik, hogy az
ellatasi lancban elfoglalt vallalati pozicio befolyasolja
az innovacios tevékenységet (HI). Masrészt Halpern &
Murakoézy (2010), Sharma & Tarp (2018), Csath (2018) és
Kiss (2021) alapjan feltételeztiik, hogy a vallalatvezetok
innovaciora valo nyitottsaga befolydasolja a vallalat inno-
vacios aktivitasat (H2).

Hipotéziseink tesztelése elott harom f6 modszertani
kérdeést kellett tisztaznunk: (1) Hogyan hatarozzuk meg a
modon mérjiik a vallalatok innovacios aktivitasat? (3) Mi-
lyen modszertannal vizsgaljuk a vallalatvezetdk innovaci-
ora vald nyitottsagat?

Az alap statisztikai elemzéseken feliil faktorelem-
z¢st végeztliink a vezetéi kompetencidk azonositasahoz.
A vallalatcsoportok jellemzdinek Osszehasonlitasa soran
alkalmaztunk kereszttabla-elemzést, végeztiink Pearson
Chi-Square tesztet. A masodik hipotézisiink tesztelésénél
fliggetlen mintas t-probakat alkalmaztunk.

Az ellatasi lanc aljan lIévé vallalatcsoport
azonositasa

Reszegi & Juhasz (2014) kimutatta a magyar gazdasag du-
alis szerkezetét és a kiilfoldi tulajdonban levd vallalatok
magasabb termelékenységét. Az azonos tulajdoni kdrdon
beliil is jelentds eltérést tapasztaltak. A termelékenységi
differenciak feltarasa érdekében tovabbi csoportositast
végeztek. A kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatokat tovabb
bontottak magas €s alacsony atlagbérrel rendelkez6 val-
lalatokra. A magas atlagbért biztosito kiilfoldi vallalatok
dominanciajat mutatja, hogy 2010-ben a vizsgalt vallalati
mintan beliil az 6sszexport 73,7%-at, az dsszesitett hozza-
adott érték 59,5%-at adta ez a vallalatcsoport (Reszegi &
Juhasz, 2014, p. 221).

Kutatasunkban azzal a feltételezéssel éltiink, hogy a
vallalatok altal ellatott tevékenységek, funkciok dsszefiig-
gésben allnak a vallalati atlagbérrel. Minél komplexebb,
Osszetettebb feladatokat végeznek, annal magasabb bére-
ket fizetnek, hiszen az alkalmazottak szaktudasat sziik-
séges megfizetni. A feldolgozoiparban az egyszerii 6sz-
szeszereld tevékenységeket végzo vallalatokra inkabb az
iparagi atlag alatti bér lesz a jellemzo.

A kérddives felmérésiinkben 116 alacsony atlagbérii
vallalat vett részt, amelybdl 19 kiilfoldi, 97 belfoldi tobb-
ségi tulajdonban volt. A vallalati atlagbér alakulasara tobb
tényez0 hat, ezért nem allitottuk azt, hogy az alacsony at-
lagbérii vallalatok az ellatasi lanc aljan helyezkednek el,
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hanem tovabbi elemzéseket végeztiink a kiilfoldi és a bel-
foldi tulajdonu vallalatcsoporton beliil.

A kilfoldi tulajdonban levd vallalatoknal szignifi-
kans kapcsolatot talaltunk a termelékenység és a ve-
vostruktara kozott. Az alacsony termelékenységii kiil-
foldi vallalatok tobb mint 60%-ara a vallalatcsoporton
beliili koncentralt értékesités volt a jellemz6. (Az arbe-
vételiik tobb mint 80%-a a tulajdonosi koriikhdz tartozo
vallalatcsoporton beliili értékesitésbdl szarmazott) A
kimutatott alacsony termelékenység tehat transzferara-
zasbol is addédhat. Az erds vevOkoncentracioval jelle-
mezhetd, alacsony atlagbérti kiilfoldi tulajdont vallala-
tok feltételezhetden beszallitoi pozicioban vannak. Vagy
nem latnak el magas hozzaadott értékl tevékenységet,
vagy ennek az aranya az Ossztevékenységhez képest ala-
csony, igy nem érvényesiill a komplexebb tevékenység
atlagbérnoveld hatasa, vagy a vallalatcsoporton beliil a
gyenge alkupozicidjukbol addédoan a tevékenységiik az
értékteremtésiikhoz képest alularazott. Ezt a 14 alacsony
atlagbérrel és magas vevOkoncentracioval jellemezhetd,
kiilfoldi tulajdonban levé vallalatot soroltuk az ellatasi
lanc aljan 1évo vallalatcsoportba.

A tobbségi belfoldi tulajdonban levd cégekre nem jel-
lemzd a tulajdonosi korhoz tartozé vallalatcsoporton belii-
li koncentralt értékesités. A vallalatok tobb mint 60%-ara
az alacsony vevokoncentracio a jellemzd. A termelékeny-
ség ¢és a vevoOstruktira kozott nem tapasztaltunk Ossze-
fiiggést. A belfoldi tulajdont vallalatoknal az bizonyult
meghatarozonak, hogy sikertényezének tekintették-e,
hogy multinacionalis vallalatok beszallitojava valtak. A
tobbségi belfoldi tulajdonu, alacsony atlagbérti vallalat-
csoporton beliil, akik sikertényezonek tekintették a mul-
tinacionalis vallalat beszallitojava valasat, azoknak tobb
mint fele (51,6%) az alacsony termelékenységii csoportba
tartozott. Azt a 31 alacsony atlagbérrel jellemezhetd bel-
foldi tulajdonban levd vallalatot soroltuk az ellatasi lanc
aljan lévo vallalatcsoportba, akik meghatarozo sikerténye-
zOnek tekintették a multinacionalis vallalatok beszallitoja-
vé valast. Osszesen 45 véllalatot (14 kiilféldi + 31 belféldi)
soroltunk az ellatasi lanc aljan levo vallalatcsoportba. Az
Osszes tobbi vallalatra kutatasunk soran mint ,,tobbi valla-
latra” fogunk hivatkozni.

Innovacié mint sikertényezé

A vallalatvezetoket arra kértiik, hogy értékeljék, hogy
mit tekintettek a vallalatuk legfobb sikerének az elmult
harom évben (2017-2019). 12 felsorolt tényezébdl kellett
kivalasztaniuk a legfontosabb 6t6t. Azokat a vallalatokat
tekintjiik sikeres termékinnovacioval rendelkezé valla-
latnak, akik az 6t legfontosabb sikertényez6 kozé beva-
lasztottak az ,,Egyedi termékeket vezettiink be a piacra,
aminek részaranya az értékesitésben tobb mint 6t szaza-
1ek.” A megkérdezett vallalatok 38,3%-a keriilt ebbe a
kategoriaba, amely meghaladja az innovativ vallalkoza-
sok aranyat a CIS-felmérésben (28,7%) és a versenyké-
pességi kutatasokban (23%). Modszertani szempontbol
mas megkozelitést alkalmaztunk, mint a nemzetkdzi
innovaciés felmérések, de feltételezhetjiik, hogy ha egy
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vallalatvezetd egy egyedi termékiik piacravitelét siker-
nek tekinti és az értékesitésébol szarmazo arbevétel eléri
az 5%-ot, ez kielégiti az Oslo kézikonyv (OECD/Euros-
tat, 2018) termékinnovacié definicidjat is.

Az lizleti innovaci6 masik f6 formaja a technologiai
innovacid. A kérdéives felmérésiinkben a sikerténye-
z0k kozott két technologiaval kapcsolatos valaszadasi
lehetdség volt. ,,Jelentds, a termelés legalabb 5 szaza-
1ékat érint6 technologiai beruhazasokat hajtottunk vég-
re.” ,,Termelé berendezéseink technologiai szinvonala
jobbak, mint a versenytarsainké.” Mivel a vallalatok
kozotti termelékenységi kiilonbséget az utobbi kérdés
jobban differencialta, ezért ezt is figyelembevettiik a ka-
tegorizalasunk soran. Ezaltal tekintettiik biztositottnak
azt, hogy azok a vallalatok, amelyek egyarant bevalasz-
tottak az 6t legfontosabb sikertényezd kozé a technolo-
giai beruhazast és a magas technikai szinvonalat, azok
esetében allithatjuk, hogy az Oslo kézikényv (OECD/
Eurostat 2018) szerinti technoldgiaiinnovacio-definici-
onak megfelelnek.

A konnyebb elemzés érdekében létrehoztuk a sikeres
innovacioval rendelkez6 vallalatcsoportot, amelyre az a
jellemzé, hogy vagy végrehajtottak sikeres termékinno-
vaciot, vagy a technologiai szinvonaluk kiemelkedd és az
elmult harom évben technikai beruhazast hajtottak vég-
re. A vallalatok 61,4%-a keriilt ebbe a vallalatcsoportba,
amely kiemelkedden magas a magyarorszagi vallalatok
eddig kimutatott innovacios teljesitményéhez képest (1asd
1. tablazat). A 2018-as CIS-felmérés alapjan az innovativ
vallalatok aranya 61% felett volt Esztorszagban (73,1%),
Cipruson (68,2%), Belgiumban (67,8%), Németorszagban
(67,8%), Norvégiaban (67,6%), Olaszorszagban (63,2%),
Svédorszagban (63,1%), Ausztridban (62,6%) és Finnor-
szagban (61,9%). Magyarorszagon 28,7%-o0s értéket mu-
tattak ki.

Az innovacié szempontjabol a vallalati mintank nem
tekinthetd reprezentativnak, ugyanakkor lehetdséget nyujt
a sikeres innovacioval rendelkezd vallalatok menedzs-
mentjének tanulmanyozasahoz.

1. tablazat
Innovacié mint sikertényezé
2 Vilaszadok
Villalati sikertényez6 Valla} 2 | szazalékaban
tok szama

0=197)
,»Egyedi termékeket vezettiink
be a piacra, aminek részaranya o
az értékesitésben tobb mint 5 7 38,30%
szazalék.”
,.Termel6 berendezéseink tech-
noldgiai szinvonala jobbak, mint
a versenytarsainké.” és ,,Jelen- o
tds, a termelés legalabb 5 szdza- o4 32,50%
Iékat érint6 technoldgiai beruha-
zasokat hajtottunk végre.”
Sl}'(efesrlnnovacrlqju Val}.alatok - 121 61.40%
el6z6 két kategoria egyiittesen.

Forrés: sajat szerkesztés



Vezetoi attitud

A szervezeti folyamatok, a vallalati hatékonysag és siker
sajatossagainak alakulasa nagymértékben fligg a vezetdi
hozzaadott értéktol, azaz a vezetd képességétdl, szemlé-
letétol, gondolkodasmodjatdl, személyiségétdl (Avolio et
al., 1999; Hofmeister-Toth, Kopfer-Racz & Zoltayné Pap-
rika, 2016; Kegan, 1980; Kegan, 2009; Répaczki, 2014;
Répaczki & Juhasz, 2015). A hatékonysagot, a sikert és
a versenyképességet meghatarozo tényezok egyarant a
vezetdi képességekhez, szandékokhoz vezethetdk vissza,
kisebb vallalatok esetében akar kizardlagosan, nagyobbak
esetében inkabb csak részben (Szanyi & Almasi, 2021).
A kis- és kozepes vallalkozas sikerességének korlatjat pe-
dig egyértelmiien a vezet6i kompetenciak jelentik (Szerb,
2010; Szabo, 2012; Hamori & Szabd, 2012). A vallalat
fejlodése jellemzden az innovacidval, a szervezet ndveke-
désével és a szervezeti folyamatok Osszetettebbé valasa-
val jar egyiitt. A vezetés aspektusabdl az a meghatarozo,
hogy a vezetd megfeleléen tudjon reagalni és megfelelden
menedzselje ezt a folyamatot Ggy, hogy az a szervezetet
elobbre vigye. A siker, a fejlédés szempontjabol megha-
tarozd a vezetd kockazatvallalasi hajlandésaga (Szerb,
2010), motivacioja (Hortovanyi, 2011), valtozasokkal kap-
csolatos attitidje (Wimmer & Zoltayné Paprika, 2006)
is. Vizsgalatunk soran azoknak a mdgottes pszichologiai
tényezOknek a megismerését tiiztiik ki célul, amelyek be-
folyasoljak az egyén vezet6i megnyilvanulasait és haté-
konysagat. Ennek megfeleléen a feladatunk az attitidok,
a kompetenciak ¢és a személyes jellemzok feltarasa volt,
¢és egy olyan eljarast dolgoztunk ki, melynek fokuszaban
a vezetéssel kapcsolatos gondolkodas, az egyén sajat ve-
zet6i kompetenciainak értékelése all. A kitoltésben részt
vevl vizsgalati személyeket onértékelésre kértiik.

A kidolgozashoz a korabbi szakirodalmi és kutatasi
eredményeket, a szakmai meglatasainkat, illetve a vezeto-
fejlesztésben és -képzésben szerzett tapasztalatainkat vet-
tiik alapul. fgy allitottuk dssze a vezetéi kompetencidkat
vizsgald kérdéivmodul elsé verziojat, amely 36 itembdl
allt.

A 36 itemes kérddiv kidolgozasakor elozetes feltétele-
zéslink szerint a kérdéseket 6t nagy faktorbacsoportosi-
tottuk: énhatékonysag (7 item), teljesitménymotivacio (7
item), kapcsolatorientacio (7 item), hatalommotivacio (7
item), innovacio, nyitottsag (8 item). A kérdéivfelvétel so-
ran nyert adatok feldolgozasahoz els6 Iépésben feltaro fak-
toranalizist alkalmaztunk a fékomponens-analizis mod-
szerével. A feltard faktoranalizis soran az itemek nyolc
faktorba rendezddtek, de az elemzés alapjan ebbdl 6t nagy
faktor bizonyult megfelelének és értelmezhetének. Mivel
az ezen az Ot faktoron tul feltart faktorok a szamadatok
alapjan nem voltak jol értelmezhetdk, azokat tormelék-
keént kezeltiik és eltavolitottuk. Ezt kdvetden a faktorana-
lizist ujra lefuttatva kialakult egy 6tkomponensii faktor-
struktira, amely a teljes variancia immar 57,78%-at képes
magyarazni. Ez a faktorstruktura a Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO)-féle mutato (0,857) és a Bartlett-féle szférikus
proba szignifikanciaértéke (0,001) alapjan is megfeleld-
nek tekinthetd. Az itemek elrendezddése alapjan a kér-
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doéiv végso faktorait az alabbiak szerint neveztiik el: in-
novacios faktor (Cronbach Alfa: 0,854; itemek szama:
9), hatalomfaktor (Cronbach Alfa:0,841; itemek szama:
7), teljesitményfaktor (Cronbach Alfa: 0,684; itemek: 6),
problémamegoldas-faktor (Cronbach Alfa: 0,826; itemek:
4) és human faktor (Cronbach Alfa: 0,643; itemek: 4). Je-
len kutatasban csak az innovacios faktort hasznaltuk hi-
potézisiink bizonyitasahoz.

Az innovacios faktor értelmezése szerint azok a veze-
tok, akik magas értéket kaptak ezen a skalan, nyitottak az
Uj lehetdségek kiprobalasara és alkalmazasara, valamint
kornyezetiiket is arra dsztonzik, hogy erre nyitotta valja-
nak. Az ilyen tipusu egyénekre jellemz0 a kreativitas, az
ujszerti Otletek megfogalmazasa, valamint a tanulasra €s a
kihivasokra val6 nyitottsag. Kilenc kérdés tartozott ehhez
a faktorhoz. P1. ,,Uj lehet6ségek és megoldasi modok utan
kutatok.” ,,Igyekszem 1j dolgokat kiprobalni.” ,,Oszton-
zOm az innovaciot.”

A kutatas eredményei

Az ellatasi lancban elfoglalt pozicio és az
innovacios aktivitas (H1)

A teljes vallalati mintankban az innovaciot sikerténye-
z6nek tekintd vallalatok aranya (ezeket a vallalatokat te-
kinthetjiik innovativ vallalatoknak, de a két csoportositas
kozott nines egyértelmti megfeleltethetdség) nemzetkozi
Osszehasonlitasban is magas volt, 61,4%.

Elsé 1épésben megvizsgaltuk, hogy melyek azok a
vallalati jellemzdk, amelyek kapcsolatban alltak a vallalat
innovacios teljesitményével. A vizsgalt vallalati tényezok:
tulajdonosi szerkezet, vallalati méret, exportarany, atlag-
bér, termelékenység, ellatasi lancban elfoglalt pozicio. Ke-
reszttabla-elemzést és az ezen alapuld Pearson Chi-Squa-
re probat végeztiink. Az elemzések alapjan az innovacios
aktivitas nem volt 6sszefliggésben a tulajdonosi szerkezet-
tel, a vallalati mérettel és a termelékenységgel. Egy gyen-
ge egyiitt jards mutathatd ki az atlagbérrel. A magasabb
atlagbérrel rendelkezd vallalatoknal magasabb volt az in-
novativ vallalatok aranya. 5%-on szignifikans kapcsolatot
két esetben tapasztaltunk. Egyrészt az elsd hipotézisiink
beigazolodott, az ellatasi lanc aljan 1évé vallalatoknal
szignifikansan alacsonyabb volt azon vallalatok aranya,
akik sikertényezonek tekintették az innovacidt, mint a
tobbi vallalatnal. A masik meghatarozo valtozé az expor-
tintenzitas volt. A 25% alatti exportal6 vallalatok esetében
volt a legjellemzébb az innovacios siker, mig a legalacso-
nyabb a 75% feletti exportaloknal (1asd 2. tablazat).

A hipotézisiink tovabbi tesztelésére a Lazarsfeld-mo-
dellt alkalmaztuk (lasd Babbie, 2003). Mivel az export-
intenzitas bizonyult a legmeghatarozobb tényezének az
innovacios aktivitas kapcsan, ezért kiilon megvizsgaltuk
a 25% alatti és 25% feletti exportintenzitassal rendelkez6
vallalatcsoportban, hogy igaz-e az a feltételezés, hogy az
ellatasi lancban elfoglalt pozicié hatassal van az innova-
cios sikerre. Mind a két esetben azt tapasztaltuk, hogy az
ellatasi lanc aljan levé vallalatokra kevésbé jellemzé az
innovacios siker, mint a tobbi vallalatra, ugyanakkor az
elvégzett proba nem tamasztotta ala a szignifikans kap-
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2. tablazat

Az ,Innovacié mint sikertényez6” valtozé kapcsolata néhany kiemelt vallalati jellemzével (n=197)

A vizsgalt alcsoport, amelyben A vizsgalt alcsoport, amelyben ,ke-
Vizsgalt véltozo Pearson Chi-Square w»jellemz6bb” az innovacié mint vésbé jellemz6” az innovaciéo mint
teszt eredménye sikertényez6 (Innovativ vallalkoza- | sikertényezé (Innovativ vallalkoza-
sok aranya) sok aranya)
. . Value: 0,845 p—— . ot 1 .
Tulajdonosi szerkezet p=0,358 Kiilfoldi tulajdon (65,7%) Belfoldi tulajdon (59,1%)
Méret (Iétszam) ;/ih(l)e'l ;;16 50 £6 alatt (74,1%) 250 £6 felett (51%)
Value: 16,713
Exportintenzitas p=0,001 25% alatti export (75%) 75% feletti export (41,5%)
szignifikans kapcsolat
Value: 3,455
Atlagbér p=0,063 Magas atlagbérii (69,1%) Alacsony atlagbér (56%)
szignifikans kapcsolat
, , Value: 0,383 . _ . i
Termelékenység p=0,826 Magas termelékenységii (65,7%) Alacsony termelékenységii (59,3%)
Ellé}éﬁi lancban elfoglalt Zﬂ%ﬁbi’ggéé Tobbi vallalat (65.1%) Ell:ite;lsi lanc aljan levd vallalatok
pozicio szignifikans kapcsolat (48,9%)

Forrés: sajat szerkesztés

csolatot (lasd 3. tablazat). Mivel a 25% alatti exportinten-
zitassal és nem az ellatasi lanc aljan elhelyezked6 valla-
latok 80%-ara jellemzd volt az innovacios siker, ezért a
hipotézisiinket nem vetettiik el, hanem tovabb vizsgaltuk.

latot igényel, hogy a magas exportintenzitas miért nem jar
egyiitt az innovacios sikerrel, és miért a 25% alatti export-
intenzitassal rendelkez6 vallalatoknal a magasabb (80%)
az innovativ vallalatok aranya.

3. tablazat
Az ellatasi lancban elfoglalt pozicié és az ,,Innovacié mint sikertényez6” kapcsolata exportintenzitas szerinti
bontasban
Vizsodlt villalatcsoport Pearson Chi-Square Tobbi vallalat (n=152) Ellatasi lanc alja (n=45)
galty P teszt eredménye (Innovativ vallalkozasok arianya) | (Innovativ vallalkozasok aranya)
25% alatti exportintenzitas Value: 2,575 0 o
(n=64) p=0,109 80,0% 55,6%
75% feletti exportintenzitas Value: 0,95 o o
(n=133) p=0,330 56,7% 47,2%

Forrés: sajat szerkesztés

4. tablazat
Az ellatasi lancban elfoglalt pozicié és az ,,Innovacié mint sikertényez6” kapcsolata tulajdonosi szerkezet szerinti
bontasban
Vizsealt vallalatcsoport Pearson Chi-Square Tobbi vallalat (n=152) Ellatasi lanc alja (n=45)
galty P teszt eredménye (Innovativ vallalkozasok aranya) | (Innovativ vallalkozasok aranya)
1 - . Value: 3,274
Tobbsegl(ﬁilﬁc;;i)l tulajdon p=0,070 63.5% 45.2%
szignifikans kapcsolat
Tobbségi kiilfoldi tulajdon Value: 0,571 o o
(Il=40) p= 0’45 67,9 % 57,1 %

Forrés: sajat szerkesztés

Megvizsgaltuk a forditott sszefiiggést is. Az ellatasi lanc
aljan levo vallalatcsoportban nem lehetett szignifikans
kapcsolatot kimutatni az exportintenzitds és az innova-
cios siker kozott (Pearson Chi-Square teszt value: 0,200,
p = 0,655). A tobbi vallalat esetében viszont a kiilonbség
szignifikans volt (Value: 8,39, p = 0,004). Tovabbi vizsga-

A Lazarsfeld-modell alkalmazasahoz valasztottunk
egy masik magyarazoé valtozot, a tulajdonosi szerkezetet.
Bar az ellatasi lanc aljan levd vallalatcsoportban alacso-
nyabb volt azon vallalatok aranya, akik az innovaciot si-
kertényezonek tekintették, a belfoldi tulajdont vallalatok
kozott lehetett csak egy gyenge szignifikans kapcsolatot
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kimutatni (14sd 4. tablazat). Osszességében nem cafolha-
to az az allitas, hogy az ellatasi lancban elfoglalt pozicio
befolyasolja az innovacios tevékenységet. A teljes vallalati
mintan kimutathato a szignifikans kapcsolat, de tovabbi
kutatasok sziikségesek a hipotézis bizonyitasahoz.

Innovacios aktivitas és a vezet6i kompetenciak (H2)

5. tablazat
Innovacios faktor atlagos értéke
Innovacios
Vallalatesoport faktor atlagos

értéke
Termék innovacié mint sikertényezé (n=66) 0,085
Technologiai fejlesztés mint sikertényezo

0,207
(n=54)
Innovacié mint sikertényezo (n=106) 0,109
Az innovaci6 nem jelentett sikertényezot a -0.168
vallalatnak az elmult harom évben (n=69) ’

Forras: sajat szerkesztés

CIKKEK, TANULMANYOK

sikertényezot, az innovacios faktor értéke -0,168 volt, ami
azt jelenti, hogy a vallalatvezetéknek nem az innovaciora
vald nyitottsag volt a legfobb jellemvonasuk. Ellenben az
innovaciot sikertényezoének tekintd vallalatoknal az inno-
vacios faktor értéke 0,109. A két vallalatcsoport vezetoi
kozotti attitidbeli kiilonbséget a fiiggetlen mintas t-proba
is alatamasztotta (lasd 5. tablazat).

A masodik hipotézisiink tesztelésénél is alkalmaztuk a
Lazarsfeld-modellt. Mivel az els6 hipotézisiink az ellata-
si lancban elfoglalt poziciot vizsgalta, illetve kimutathato
volt az innovacios tevékenységre gyakorolt hatasa, ezért
ezt valasztottuk magyarazé valtozonak. Mind az ellatasi
lanc aljan 1évo vallalati csoportban, mind a tobbi vallalat
korében ,,az innovacioé terén sikeres” vallalatok csoport-
jaban a vezetdk innovaciora vald nyitottsaga jellemzobb
(lasd 6. tablazat). Az innovaciohoz vald viszonyulast tehat
nem elsésorban az ellatasi lancban elfoglalt hely hataroz-
za meg, hanem mind az ellatasi lanc aljan, mind a tobbi
vallalat korében talalunk példat olyan vallalatra, ami az
innovaciot sikertényezonek tekinti, és ez elsésorban a ve-
zetd innovaciora valo nyitottsagaval fiigg 6ssze. Ahol nem
volt jellemz0 az innovacios siker, ott az innovacios faktor

6. tablazat

Innovacios faktor atlagos értéke — fliggetlen mintas t-préba eredménye I.

Fiiggetlen mintas t-préba eredménye

Sikeres innovacioval rendel-

Az innovaci6 nem sikerténye-

véllle:tsf:olt ort (Sikeres innovacioval rendelkezo és nem | kezo vallalatok — innovaciés | z6 a vallalatnal — innovacios
P re ndelkez6 vallalatok 6sszehasonlitasa) faktor atlagos értéke faktor atlagos értéke

Ellatasi lanc aljan levo t=-1,562

vallalatok (n=37) sign: 0,128 0,099 -0,369
e, . t=-1,094

Tobbi vallalat (n=138) sign: 0,276 0,111 -0,085
t=-1,801

Teljes minta (n=175) sign: 0,073 0,109 -0,167

Szignifikans kiilonbség

Forras: sajat szerkesztés

7. tablazat

Innovacios faktor atlagos értéke — fliggetlen mintas t-préba eredménye II.

Fiiggetlen mintas t-proba eredménye

Sikeres innovacioval ren-

Az innovacié nem sikerté-

vz’lll‘a] ll;tsf:olt ort (Sikeres innovacioval rendelkezo és nem | delkezé vallalatok —inno- | nyezo a vallalatnal — innova-
P rendelkezo vallalatok 6sszehasonlitasa) | vaciés faktor atlagos értéke | cios faktor atlagos értéke
. . t=-2,333
0, - )
5% fjilf;;‘(fl’jigg;men sign: 0,021 0,2279 20,1626
Szignifikans kiilonbség

Tobbségi belfoldi tulaj- t=-1,118

donu vallalatok (n=113) sign: 0,266 LY NG

Tobbségi kiilfoldi tulaj- t=-1,482

donu vallalatok (n=61) sign: 0,144 0,184 “La

Forras: sajat szerkesztés

Az innovacios faktor atlagértéke minden esetben maga-
sabb volt azoknal a vallalatoknal, akik az innovaci6 va-
lamely aspektusat sikertényezének tekintették. Filiggetle-
niil attol, hogy ez termékinnovacidé (n=66), technologiai
fejlesztés (n=54) vagy innovacio altalanossagban (n=106).
Abban a vallalati kdrben, ahol az innovacié nem jelentett

negativ értéket vett fel mind a két vizsgalt csoportban. A
tapasztalt kiilonbséget nem mondhatjuk szignifikansnak,
de tendenciaszeriien egyértelmiien arra utal, hogy feltéte-
lezésiink helyes. Mind az ellatasi lanc aljan, mind a tobbi
vallalat esetében magasabb a t-érték azoknal a vallalatok-
nal, ahol az innovaciot sikertényezonek tekintik.
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Ujabb csoportositasi szempontokat bevezetve a fiig-
getlen mintas t-probat még harom vallalatcsoportban (bel-
foldi, kiilfoldi tulajdonu vallalatok, 25% feletti exporta-
16k) elvégeztiik. Mindharom esetben az innovacios faktor
negativ értéket vett fel azoknal a vallalatoknal, ahol az
innovacio nem volt meghatarozo sikertényezo, és kedve-
z0bb pozitiv érték jellemzi az innovativ vallalatok veze-
toit, mely érték a 25% felett exportald (n=120) vallalatok
esetében szignifikansnak tekinthetd.

Osszefoglalas

Kutatasunkban a magyarorszagi vallalatok gyenge inno-
vacios teljesitményének a hatterében v tényezok mé-
lyebb megértéséhez szerettiink volna kdzelebb kertilni.
Az els6 hipotézisiinkben azt vizsgaltuk, miként befolya-
solja az ellatasi lancban elfoglalt pozicié az innovacios
tevékenységet. Az ellatasi lancban elfoglalt hely meg-
azzal kapcsolatban, miként mitkodhet a vallalat. Vezetési
szempontbol az ellatasi lanc aljan a szervezet elsésorban
a napi mikodésre fokuszal, ez az alapfunkciok ellatasat
jelenti. A szervezet sokszor a tilélésre hajt, és az operativ
folyamatokat igyekszik megfeleléen menedzselni. Ilyen
vallalati kdrnyezetben a vezetd is operativ szinten lehet
hatékony, nem is varnak tdle mast. A fejlesztés, az inno-
vacio csak akkor kaphat esélyt a vallalati miikodésben, ha
a szervezet a napi feladatokkal hatékonyan elbir. Ekkor
tud a vezetd csak a funkcionalis feljebb lépéssel foglal-
kozni. Amig a szervezet csak az alaptevékenység elvégzé-
sére koncentral, amig nem jelenik meg az igény a feljebb
Iépésre, addig sem a kivalasztasi, sem a vezetofejlesztési
folyamat soran nem keriil fokuszba az innovativ vezetore
valo igény, tehat eleve egy mas csoport keriil be és tevé-
kenykedik a szervezetben, mint az ellatasi lanc magasabb
szintjén lévo vallalatok esetében. Az ellatasi lanc aljan a
vezetd operativ szinten vezethet.

A masodik hipotézisiinkben azt vizsgaltuk, hogy a
vallalatvezeték innovaciora vald nyitottsaga miként be-
folyasolja az innovacios aktivitast. Tekintve, hogy a ve-
zetd attitidje és mikodésmodja meghatarozo a vallalat
mikddése szempontjabdl altalaban is, nem hagyhato fi-
gyelmen kiviil ez a szempont akkor sem, amikor az in-
novacios teljesitményt értékeljiik. Azt korabbi kutatasok
alapjan mar tudjuk ugyanis, hogy az egyén erdsségeinek
munkaban torténé alkalmazasa versenyelonyt jelenthet
(Harzer & Bezuglova, 2019), és segit jobban kiteljesedni
a munkaban. Eredményeink is arra utalnak, hogy az in-
novaciot értéknek tekintd vezetéssel miikodd szervezetek
innovacios kapacitasa eleve nagyobb. Ha a vezetd szamara
az innovacidé nem relevans, nem értékes, nem fogja tamo-
gatni azokat a kezdeményezéseket, amelyek innovaciot
eredményeznének. Ezzel magyarazhato, hogy ahol a ve-
zetd innovacios attitiidje alacsony, azok a vallalatok kevés
innovacios eredményt tudnak felmutatni.

A vezetd innovativitasa mint karakterjegy pozitivan
korrelal a vallalati bevételekkel és a termékinnovaciok-
kal is (Sharma et al., 2018). A vezetd innovativitasa mint
karakterjegy oly annyira meghatarozo, hogy hianyaban a
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szervezeti sikeresség is nehezitetté valik. Az innovativitas
mellett mas egyéni tulajdonsagok, karakterjegyek ese-
tében is igaz, hogy mint tényezd, ugyanolyan fontosak a
szervezeti folyamatok alakulasa tekintetében, mint a kor-
nyezeti tényezok vagy a kiilsd beavatkozasok. Amikor a
szervezet sikeressége ¢s hatékonysaga a kérdés, akkor sok
esetben a vezetdre kell fokuszalni. A vezetdi kompetenci-
ak célzott és fokuszalt fejlesztése ugyanis sok esetben old
meg olyan problémakat, melyek révén a szervezeti haté-
konysag ¢és sikeresség néhet (Bandiera et al., 2017).

Az ellatasi lanc aljan 1évé vezetdknek folyamatosan
torekedni kell annak elésegitésére, hogy a vallalat feljebb
tudjon 1épni. Ez nagyban mulik a vezetdi szemléleten,
ezért meghatarozo a vezet6i mentalis komplexitas (Kegan,
1980) folyamatos fejlesztésére torekvés. Ez sajat élménye-
ken és azok feldolgozasan keresztiil valosul meg, ami az
egyén jelentésadasi komplexitasanak novekedésével jar. A
mentalis komplexitas fejlodik az évek elére haladasaval
¢s a munkatapasztalatok megszerzésével is, tehat min-
den konfliktus, élethelyzet és kihivas, amit az egyén ke-
zel vagy megold, fejlesztéen hat mentalis komplexitasara.
Ez eredményez a mentalis komplexitas tekintetében egy
természetes fejlodési ivet, ugyanakkor lehetdséget kinal
arra is, hogy kiilonbozo helyzetek direkt generalasaval a
mentalis komplexitas célzott fejlodését is eldsegithessiik
egy fejlesztési folyamatban (Répaczki, 2014). Tény, hogy
az ellatasi lanc aljan nem elvaras a vezetd mentalis komp-
lexitasanak magas szintje, mégis, ha fejlodni akar a szer-
vezet, erre muszaj hangsulyt fektetni. A vezetdk ez iranyu
tudatos fejlesztéséhez hatékony eszkdz lehet az egyéni ve-
zetofejlesztés, a vezetdi coaching, de hatékony szolgalatot
tehet egy olyan egyéni vagy csoportos céliranyos képzési
folyamat, ami az egyén aktudlis érettségét teszi probara,
és ez altal fejleszti tudatosan.
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GROZDICS ANETT TIMEA

A HOME OFFICE MEGITELESENEK ES A PANDEMIA HATASANAK
VIZSGALATA A SZISZTEMATIKUS IRODALOMELEMZES
MODSZEREVEL

EXAMINING HOME OFFICE PERCEPTIONS AND THE IMPACT OF A
PANDEMIC THROUGH A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

A COVID-19 példatlan emberi és humanitarius kihivasokat hozott. A vallalatok vildgszerte gyorsan cselekedtek, hogy meg-
védjék alkalmazottjaikat, amihez sokhelyltt olyan Gj munkamaodszerre tértek at, mint a tdvmunka. Egyik naprél a masikra
rekordszamu munkavallalé kezdett otthonrol dolgozni. Ez a radikalis valtozas pedig valészintleg hosszu tavu hatassal lesz
a munkavégzés hagyomanyos tereire és madjara. A tanulmany célja a mar megjelent élenjaré kutatasok megallapitasainak
feldolgozasa olyan szisztematikus szakirodalmi attekintéssel, amely rdmutat a jarvany otthoni munkavégzésre gyakorolt
hatasaira, azt is keresve, hogy a ,new normal” hogyan alakulhat a jévében. A feldolgozott szakirodalmak alapjan megalla-
pithatd, hogy a home office alkalmazasi gyakorisaga és elfogadottsaga a jelenlegi helyzetben jéval felilmulja a pandémia
el6tti idészakét. Az otthonrdl torténdé munkavégzés kovetkeztében egyes ipardgakban a vezetéknek nemcsak a munka-
szervezéslket, de munkatereiket is szikséges Ujragondolniuk. A munkaltatok elsédleges célja, hogy a munkavallalokat
biztonsagos munkakérnyezetbe tudjak visszahivni, az irodai terek kapacitasanak optimalizalasaval.

Kulcsszavak: home office, tavmunka, ,,new normal”, visszatérés az irodaba, COVID-19

COVID-19 has created unprecedented human and humanitarian challenges. Companies acted quickly to protect their emp-
loyees and shift them towards new ways of working (e.g., telecommuting). A record number of workers began working
from home. This radical change will have a long-term impact on traditional workplaces and the nature of employment in
general. The present study aimed to process the findings of leading-edge research published with systematic literature re-
view (SLR) that pointed out the effects of the pandemic on the home office and the new normal. The results show that the
frequency and acceptance of home office use in the current situation far exceed the pre-pandemic period. This suggests
that managers may need to rethink work organization and workplaces. The primary goal of employers should be to allow
employees to return to a safe working environment by optimising office space capacity.

Keywords: back to the office, COVID-19, home office, new normal, teleworking
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tavmunka — home office alkalmazasaval probaltak kezelni
(Bauer et al., 2019; Tortorella et al., 2019). A térrel kap-
csolatos korabbi kutatasok a virus megjelenésével egyre
relevansabbnak mindsiilnek. A home office-t alkalmazé
szervezeteket pedig érdemes lehet tobb szempontbdl is
vizsgalni, mint pl.: ergondmiailag megfelelé munkatér
kialakitasa otthon, hatékony munkavégzés, autondmia,

Jelenleg egy olyan vilagot érintd virussal, a COVID-19-
cel kell megkiizdenie tarsadalmunknak, melyre még
nem volt precedens (Adams et al., 2020). A virus globalis
hatassal van a gazdasagra, a tarsadalomra, az oktatasra,
a munkaerdpiacra, az egészségiigyre, az ¢élet szinte min-
den egyes teriiletére (Venczel-Szako et al., 2020). A vi-
rus okozta szigoritasok kihivésait a legtobb orszagban a
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kisebb okologiai labnyom, ellenérzéskontroll, munkaltatd
¢és munkavallalo kozotti bizalom stb. (Bloom et al., 2015;
John, 2020; Davis et al., 2020; WHO, 2020). A pandémia
alatt szamos munkavallalo ,,kényszeriilt” arra, hogy ott-
honrol végezze el munkafeladatait (Zadori et al., 2020).
A tavmunka (work from home — WFH) a jarvany tombo-
lasa idején megoldast nyujtott a munkavallalok szamara,
hogy otthonrol lassak el feladataikat (Adams et al., 2020;
Arntz et al., 2020). Ehhez sziikséges volt olyan specialis
technoldgiak alkalmazasara, eszkdzok hasznalatara, me-
lyek az Ipar 4.0 terjedését is felgyorsitottak. A tavmunka
lehetéve tételéhez a szervezetek kiilonbozoképpen jarhat-
tak el (Akkirman & Harris, 2005). Egyrészt az otthoni
munkavégzéshez sziikséges feltételeket, technologiat kel-
lett biztositani a munkavallalok szamara. Masrészt az al-
kalmazottaknak 0j kommunikacios platformokkal kellett
megismerkedniiik, annak érdekében (Shou et al., 2019),
hogy tudjanak targyalni, megbeszéléseket folytatni kol-
légaikkal, tigyfeleikkel. A technologiavaltas felgyorsitasa
fontos szerepet toltdtt be az online oktatas megvalositasa-
ban (Bago, 2020; Thékes, 2020), vagy a mar folyamatban
1évo elektronikus egészségligyi szolgaltatasok kialakita-
saban (Balogh et al., 2020) is. Amennyiben sziikségesnek
itéltek, a munkaltatok képzéseket hirdettek az 0j készsé-
gek elsajatitasanak érdekében. A jarvany bebizonyitotta,
hogy az igy kialakitott hibrid munkamodellek nem feltét-
leniil akadalyoztak a hatékony munkavégzést. A jovore
vonatkozoan, mivel a szervezetek eltérd sajatossagokkal
rendelkeznek, kiilonbozé tavmunkamodellek kidolgozasa
indulhat meg (Akkirman & Harris, 2005; Mlitz, 2021).

Magyarorszagon, féleg az elmaradottabb régiokban
sokaig sem vezet6i, sem munkavallaloi oldalrol nem pre-
feraltak az otthoni munkavégzést (Jarjabka et al., 2020). A
koronavirus hatasara idehaza is radikalis valtozas kovet-
kezett be. 2020 marciusaban ugyanis a magyar kormany
(https:/koronavirus.gov.hu/) — azokon a teriileteken, ahol
ez megoldhat6 volt — orszagos szinten kételezé tavmun-
ka-munkavégzést rendelt el.

Jelen tanulmany fo célja a COVID-19-es virus vilag-
szintii térnyeréséhez kapcsolodoan bekovetkezett home
office/tavmunka-gyakorlatok valtozasainak feltarasa. A
jelen pillanatban is szamos és sokrétli kutatas zajlik. Az
azonositott kutatasi rést e munka specialis modszertannal,
a vizsgalt teriilet szisztematikus irodalomelemzésével tar-
ja fel. Mivel a tanulmany készitésekor a COVID-19 ne-
gyedik hullama zajlik, a jovore vonatkozé kovetkezteté-
sek, megallapitasok megfogalmazasa még nehézségekbe
iitkozik. A kutatas igy az eddig alkalmazott megoldasokat
feltar6 munkakat vizsgalja (Adams et al., 2020), melynek
soran az a kutatasi kérdés all a fokuszban, hogy Valto-
zott-e a home office megitélése a COVID-19 vilagjarvany
kévetkeztében?

A kutatas el6zményei

A COVID-19 elnevezésti (SARS-CoV-2) 1j koronavi-
rus-vilagjarvany alapjaiban razta meg a vilag szamtalan
szegmensét: a gazdasagot, a tarsadalmat, az oktatast, az
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egészségiigyet stb. A jarvany igy ¢letiink szinte minden te-
riilletén kotelezd valtozasok sziikségességét eredményezte
(Adams et al., 2020). A szervezetek a virus visszaszorita-
sanak érdekében kormanyzati behatasra kotelezd 1épések
megtételére kényszeriiltek (Bartik et al., 2020a). Azok a
szervezetek, amelyek megtehették, a tavmunka (home
office) lehetdségét biztositottak munkavallaloik szamara.
Masok bizonytalan intervallumra bezartak, illetve voltak
olyan szervezetek is, akik nem tdvmunkaban, de tovabb
miikddhettek (élelmiszerboltok, tomegkdzlekedés, sze-
meétszallitas stb.) (Adrjan & Lydon, 2020). A virus egyik
naprol a masikra valtoztatta meg ¢letiinket, hiszen az em-
berek tobbsége hirtelen elszigetelodott és bizonytalanul
tekintett az ismeretlen jovo felé (Caligiuri et al., 2020).

A tavmunka, home office fogalmi keretei: A tavmun-
ka (telework, telecommuting) kifejezés Jack Nilles (1975)
nevéhez kdthetd. A Munka Torvénykonyve szerint a ,,tav-
munkavégzés a munkaltatd telephelyétdl elkiiloniilt he-
lyen rendszeresen folytatott olyan tevékenység, amelyet
szamitastechnikai eszkodzzel végeznek, és eredményét
elektronikusan tovabbitjak” (Mt. 2012. évi L. térvény 196.
§ (1), modositva: 2019. évi XXXIV. torvény 101. §). Elté-
r6 megallapodas hianyaban a munkavallal6 munkarendje
kotetlen (Mt. 2012. évi 1. torvény 197. § (5)). Az otthoni
munkavégzés, azaz a home office a tivmunkanak azon
része, mikor a munkavallalo a telephelytdl tavol végzi el
feladatait, a munkavégzés otthonrdl torténik infokommu-
nikacios eszkozok igénybevételével (Hars, 2012).

Az otthoni munkavégzés elengedhetetlen feltétele a
megfeleld technikai hattér, a digitalizacio. Alkalmaza-
sa ugyanakkor teljesen megvaltoztatja az alkalmazot-
tak attittidjét (Pinzone et al., 2017), kommunikaciojat, a
munkavégzéssel és a kollégakkal kapcsolatos interakci-
ojat (Kovaité et al., 2020; Pato et al., 2021). Ezekhez az
atalakulasokhoz nagyban hozzgjarultak a valtozo elva-
rasok, illetve a tér szerepének megvaltozasa is. A legin-
kabb érintett szektorok az oktatas, az adminisztracio, az
informatika és a pénziigy teriiletei voltak (Jarjabka et al.,
2020). A kialakult kényszerhelyzetben idehaza az akada-
lyokat mind a vallalatok, mind a munkavallalok sikeresen
vették (Bartik et al., 2020b). Ennek koszonhetden gyorsan
beindult a digitalis oktatas és az otthoni munkavégzés,
melynek kdvetkeztében éppugy, mint kiilf6ldon idehaza is
novekedett a tavmunkaban dolgozok aranya (Arntz et al.,
2020; Venczel-Szako et al., 2020).

A szisztematikus irodalomkutatas modszere
és alkalmazasa

A tanulmany a fent megfogalmazott kutatasi cél elérésé-
hez a systematic literature review (SLR), azaz a szisztema-
tikus irodalomkutatas modszerét alkalmazza. E modszer
alapjellemzdi kozé tartozik, hogy segitségével jol azono-
sithatok, valogathatok az adott témahoz relevansan kap-
csolodo szakirodalmak. A modszer lehetéséget biztosit
arra, hogy egy atlathato rendszerben keriiljon sor az adott
kutatasi kérdéshez kapcsolédd empirikus tanulmanyok
Osszegyujtésére (Booth et al., 2016). Az SLR-moédszer
ugyanis lehetdséget ad a kutatasi kérdéshez kapcsolodo



tudomanyteriilet problémakoérének olyan meghataroza-
sara, melynek soran az informacios forrasokat, keresési
kulcsszavakat, kizarasi kritériumokat egyarant megjeldl-
jik (Nicolas & Toval, 2009). A szisztematikus irodalom-
kutatas ily modon megbizhato informaciokat tartalmaz,
modszertanilag atlathato és a jovobeli replikaciot is lehe-
tové teszi (Tranfield et al., 2003). A kutatas soran az SLR
alkalmazasaval lehetdséget biztosit a fokuszalt keresésre,
melynek segitségével megbizhato, magas mindségii tanul-
manyok érhetok el.

Vizsgalataim soran a legrelevansabb szakirodalmak
beazonositasa érdekében, tobb elektronikus adatbazisban
is megtdrtént a keresés, méghozza a Web of Science-ben,
Science direkt-ben ¢és a Researchgate-ben. A Google
Scholar alkalmazasa soran a kulcsszavak, keresési kifeje-
zések modosultak.

A valasztott keresési kritériumaim pedig az alabbiak:

— A tanulmany csak folyoiratcikkekre és review-ra ta-
maszkodik, a konferenciakiadvanyokat, konyveket
ugyanis kizartam a gy{ijtésbol. Elsésorban angol
nyelvl tanulmanyokra fokuszaltam.

— Megjelenési idokorlat tekintetében az SLR-modszer-
tant kdvetve az utols6 20 évben publikalt szakcikke-
ket vettem figyelembe, foldrajzi hatarok nélkdl.

—Olyan tanulmanyt is elfogadtam, amely csak az
egyik elektronikus adatbazisban volt elérhetd.

— A Google Scholar segitségével pedig a legtdbbet hi-
vatkozott cikkeket valasztottam ki.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az alkalmazott kritériumoknak koszonhetden késziilt el
ez a tanulmany, amelyhez szisztematikus irodalomfeldol-
gozassal, tobb kordn at sziikitve valasztottam ki a legrele-
vansabb, mindségi szakirodalmakat. Az irodalomkutatas
pontos 1épéseit a PRISMA Flow Diagram (SLR) folyamat-
abra (1. abra) szemlélteti.

A keresési kifejezések a kutatasi kérdés beazonositasa
utan fogalmazodtak meg. Els6 korben a lehetséges kulcs-
szavak, kifejezések maximalizalasa tortént meg, melyek
segitségével megkezdddott a keresés. Talalatok szama igy
rendkiviil magas (9178 db) lett, ami miatt keresési feltéte-
leket modositottam. Olyan fogalmakat is kiszlirtem, me-
lyek a tanulmanyiras kezdetén még relevansnak tiintek.
Kovetkez6 1épésként viszont a kulcsszavak kiegésziiltek
a virtual office, alternative office, new ways of working,
telework kifejezésekkel, hiszen a tanulmany koézéppont-
jaba a pandémia altal okozott munkahelyi, munkavégzési
formak valtozasa kertiilt.

A kutatas kovetkezd lépéseként boolean operatoro-
kat alkalmaztam, melyek segitségével a talalati halma-
zok kapcsolatat lehetett beallitani (1. tablazat). A boolean
operator mitkodési elve: AND = kifejezések pontos il-
leszkedését adja meg, OR = szinonimacsoportok kozotti
valasztast hatarozza meg, ”” = az irasjelek kozé irt konk-
rét kifejezésekre adja a talalatot a keresés, * = karakterek
poétlasara ad lehetdséget. TS tag megadasaval tortént a ke-
resés, azaz a téma alapjan. A keresési kifejezéseket az 1.
tablazat tiinteti fel.

1. dbra

A szisztematikus irodalomfeldolgozas folyamatabraja

)

Megjegyzések:

@
k]
= . . o
g Adatbazis kereséssel azonositott " L N .
g irodalmalk * Egyéb forrasbol azofosxlon irodalmak
3 (a=9178) (a=4
— l
—
Kivalasztott irodalmak ***
(n1 =957, n2=423)
Duplikitumok kiszirése utan ****
.E (n=294)
=
v
@
A nagyon relevins irodalmak szama ***** —» Kizdrt irodalmak
(n=129) (n= 165)
|
Tovéabbi keresési technikik segitségével
azonositott irodalmak *****%
— (a=43)
3 ¥
b Az alkalmassag szempontjabol értékelt, nagyon relevans irodalmak Kizart irodalmak
‘: atnézése (n=118)
(n=172)
—_—
l
Kivilasztott tanulmanyok
1 (a=54)
=~

* A szam az Gsszes irodalmat jeloli, amelyek a kiilonféle adatbazisokbol szarmaznak (Web of Science, Science direkt és a

Researchgate).

** A szakértok dltal ajanlott irodalmak szima

*** Sziird alkalmazasa: folydiratcikkekre és review-ra.
=== Zotero hivatkoza d szoftver b a

""" Az egyes irodalmak értékelése cim, absztrakt alapjan, majd az elsd 100 szakirodalom kivélasztisa Google Scholar

hivatkozasszam alapjan.
#**%=% Holabda modszer alkalmazdsa.

Forrés: sajat szerkesztés a Scoping worksheet alapjan

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Lill. EVF. 2022. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.10.02

17



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tablazat
Boolean operator alkalmazasa a keresés soran

(TS = (,,home office” AND ,,work at home” AND TS =
,,new normal”).

[a]

(TS = ,,indoor environment quality” AND ,,ergonomy”’
AND ,,parametrized indoor environment” AND rever-
[b] |se,,computer workstation ergonomics” AND reverse
workplace health and wellbeing AND reverse health
promotion)

(TS = ,,workplace health and wellbeing” AND ,,job

[c] [attitudes” AND cost and benefits of home office AND
stress about home office AND work hours at home *)
(TS = ,virtual office, AND alternative office, AND new
ways of working, AND telework™)

€] (TS = ,,Home Office OR Telework, OR ,,New normal”
OR back to the office, AND pandemic OR COVID*”)

Forrés: sajat szerkesztés Alliant Libraries (2001) alapjén

Az 1. tablazatbol megallapithato, hogy a végleges — az [e]
sorban talalhatoé — keresés, azaz TS = ,,Home Office OR
Telework, OR ,,New normal” OR back to the office, AND
pandemic OR COVID*” volt. A keresési kifejezések le-
tisztulasa utan 6sszesen 423 db tanulmany volt fellelhetd
az elektronikus adatbazisokban.

2. dbra

Kulcsszavak egyuttes el6fordulasa

Home Office

Elégedettség

Forrés: sajat szerkesztés

Kovetkez6 1épésként a duplumok kisziirése kovetkezett a
Zotero hivatkozasmenedzsment alkalmazasaval. Az al-
kalmazas segitségével, a duplikatumok kisztirésével, igy
a kapott cikkek szdma 294 darabra csokkent, ezt kdvetd
fajlagos lépéskeént, a Google Scholar segitségével a legtdb-
bet citalt, azaz a legtobbet hivatkozott 129 darab cikket
valasztottam ki. Szakért6i javaslatra a kivalasztott cik-
kekben gyakran hivatkozott tanulmanyokbol tovabbi 43
cikket valasztottam ki. Ez az Ggynevezett holabdamod-
szer, mely egy kiegészitd eljaras a szisztematikus iroda-
lomfeldolgozas soran. A keresések alapjan a feldolgozasra
kivalasztott irodalmak szama végiil 172 db lett. Ezekbdl
az absztraktok tartalma, a cikkek kulcsszavai, valamint
a korabban meghatarozott elfogadasi és elutasitasi krité-
riumok alkalmazasaval 118 db kirostalodott, igy végiil 54
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darab relevans szakirodalmat dolgoztam fel. A kivalasz-
tott szakirodalmakban eléforduld kulcsszavak egyiittes
hasznalatat a 2. abra szemlélteti:

Valamennyi kivalasztott cikk kulcsszava kozott szere-
pelta COVID-19, a legtobb cikknél a home office kifejezés
volt megtalalhato. Tovabba az Ipar 4.0, illetve az egész-
ség kulcsszavak szerepeltek a kovetkezo helyen, melyet a
stressz és a tdvmunka szinonimai kovettek, végiil a még
gyakran el6forduld kulcsszavak kozott megtalalhatod volt
az elégedettség, lojalitas, munka és maganélet kapcsolata,
illetve a virushelyzet utani ,,visszatérés az irodaba” kife-
jezés is.

Adatgyujtés

Az adatok kigy(jtése soran kiegészitésként a cikkek hi-
vatkozasa, az absztraktok atolvasasa kovetkezett, tovabba
a beazonositott szakirodalmakat témajuk szerint rendez-
tem. Az SLR-moddszer idébeli korlatjat modositva a 2000
¢és 2021 kozott publikalt irodalmakat valasztottam ki. Az
54 db szakcikk koz¢é igy 35 db, mar a pandémia idGszaka
alatt irodott munka is bekeriilt. Kovetkez6 lépésként a ki-
valasztott tanulmanyok tudomanyos értékének vizsgalata
kovetkezett. Nemzetkozi rangsor alapjan négy f6 katego-
ridba soroljak a szakirodalmakat: Q1, Q2, Q3 és Q4. Ma-
gyarorszagon az A, B, C és D besorolasu szakirodalmak
helyezkednek el a rangsor ¢élén. A kivalasztott szakcikkek
mindsitésiik alapjan megallapithato, hogy a szakcikkek
tobbsége Ql-es mindsitésii folyoiratban jelent meg, illetve
a magyar nyelvll szakcikkek tobbsége C kategorias lap-
ban. A szakcikkek azonositasa a Scimago Journal Rank és
az MTMT-adatbazis segitségével tortént. Megallapithato,
hogy a folyoiratok mindsitésiik és szakteriiletiik alapjan
relevansan lettek kivalasztva, melyek értékes tudomanyos
eredményeket kozolnek (MTMT, 2016; Sasvari, 2016).
A szisztematikus irodalomfeldolgozas mellett tanulma-
nyomba tobb olyan statisztikai adat is keriilt, mely els6-
sorban az otthonrol végezhetd munkafolyamatok agazati
megoszlasat szemlélteti (EUROSTAT, KSH, WHO).

Eredmények — Statisztikai adatok

A kovetkez6 rész azt mutatja be, hogy bizonyos orszagok-
ban ¢és foldrajzi teriileteken milyen népszertiséget vivott
ki a tavmunka, valamint azt, hogy a virushelyzet miként
befolyasolta az ilyen tipusu munkavégzés alkalmazasat.

Amerikai Egyesiilt Allamok

Mig az ezredfordulon a munkavallalok mintegy &tode sza-
molt be arrél, hogy rendszeresen otthonrdél dolgozott (Bar-
tik et al., 2020b), addig Dingel és Neiman 2020-ban nap-
vilagot latott tanulmanyabol mar az tudhaté meg, hogy az
amerikai vallalatok t6bb mint fele (55%-a) tette lehetové a
munkavallaloknak, hogy alkalmanként tavmunkaban dol-
gozzanak. A szervezetek egyharmada pedig azt, hogy az
alkalmazottak rendszeresen otthonrol vagy tavolrol lassak
el feladataikat. Ahogyan az a Mlitz (2021) altal bemutatott
felmérésre alapozo 3. abrabol leolvashato, a megkérdezett
munkavallalok majd fele (47%) a jarvany idészakaban



soha nem dolgozott otthonrél. A COVID megjelenése utan
azonban ez mar alig tobb mint harmadukra (34%) volt csak
jellemzé. Az alkalmanként (kevesebb, mint egy napot, 1-2
napot) 28 %-os aranya a megfelez6dott, mikdzben a heti
munkanapok tobbségében (harom vagy annal tobb napot
is) otthonrol dolgozok aranya erdteljesen ndvekedett ugy,
hogy a valaszadok majd fele (44%) legalabb heti &t napot
otthonrol teljesitett.

3. 4bra
Otthoni munkanapok szama (USA)
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Forrés: sajat szerkesztés Mlitz (2021) alapjan

MacEachen et al. (2008) szerint az Amerikai Egyesiilt Al-
lamokban az ezredfordulon 19 milli6 olyan munkavallalo
volt, akik egy héten legalabb egy napot otthonrol dolgoz-
tak. Dingel és Neiman (2020) kutatasa szerint két évtized-
del késébb a munkakérok 37%-a lett otthonrol végezhetd,
a régiok kozott pedig jelentos eltérés alakult ki iparagak
fiiggvényeben. Mikozben a tarsadalmi tavolsagtartas, el-
szigetelodés (Barrot et al., 2020), az otthoni munkavégzés
rendkivill hatékonynak bizonyult a jarvany visszaszorita-
saban, jelentOs gazdasagi koltségeket is okozott. Az USA
ipari termelése 12,75 szazalékos veszteséget és a szolgal-
tatasi szektor foglalkoztatasanak kozel 17 szazalékos visz-
szaesését szenvedte el, ami kozel 24 millio munkanélkiilit
eredményezett tiz honap alatt (Ludvigson et al., 2020).

A jarvany kitorésekor sok embert meglepett, hogy a
munkaltatok és a munkavallalok milyen hatékonyan és
gyorsan tudtak alkalmazkodni a valtozashoz. Brodie et
al. (2020) kutatasai szerint a megkérdezett emberek 80%-
a szivesen dolgozna otthonrdl a jovében is. A 4. abrabol
leolvashato, hogy az altaluk megkérdezett munkavallalok
64%-a a tavmunkaban is motivaltnak érzezte magat, 68%-
uk pedig ugy nyilatkozott, hogy képes megszakitas nél-
kil végezni feladatait. 77%-uk ergonomikus munkatérrel
rendelkezett, 80%-uk képes volt hataridore elvégezni a ra
bizott feladatokat, azért is, mert 87%-uk rendelkezett a
sziikséges technologiaval és felszereléssel, melyet részben
alatamaszt Davis et al. (2020) kutatasa is. Azonban a kuta-
tasuk részletesen vazolja az ergondmiailag nem megfelel6
otthoni munkadllomasokat a gyors atallassal kapcsolat-
ban, melyhez kidolgoztak egy atfogd és egyben alacsony
koltségvetésii komfortjavaslatot, mely segitségével a jo-
voben alkalmazott otthoni munkavégzés kényelmesebbé
valhat, igy az alkalmazottak hatékonyabban lathatjak el
otthonrdl feladataikat. A felmérésben részt vevé munka-

19

CIKKEK, TANULMANYOK

vallalok &sszességében hatékonyan és szivesen végezték
otthonrol munkafeladataikat.

4. 4bra
Munkavallaléi felmérés az otthoni munkavégzéssel
kapcsolatban (USA)
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Forrés: sajat szerkesztés Brodie et al. (2020) alapjan

Bloom et al. (2015) kutatasa szerint a COVID el6tt tav-
munkaban foglalkoztatott munkavallalok véleményének
vizsgalata pozitiv eredményeket mutatott, ugyanis szamos
munkavallalo, aki tavmunkaban dolgozott, mentesiilt az
ingazas, az utazasi id6 alol, igy idejiiket hatékonyabban
tudtak felhasznalni, mikdzben nétt a szervezet iranti loja-
litasuk, javult a munka és a maganélet egyensulya, ezért
az volt a véleményiik, hogy a tovabbiakban is szivesen
dolgoznanak otthonrol.

5. dbra
Munkavallal6i felmérés — Egészséget veszélyeztetd
helyzet (példaul a koronavirus) esetén szeretne
otthonrol dolgozni? (USA)
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Forrés: sajat szerkesztés Mlitz (2021) alapjan

Barrot et al. (2020), Blaine (2020) és Brodie et al. (2020)
vizsgalatai is ramutattak arra , hogy a virustol valo féle-
lem, vagy mas egészséget veszélyeztetd helyzet felerdsit-
heti a munkavallalok kozotti tavolsagtartasi (social distan-
ce) igényt. Azonban, ahogy azt az 5. dbra szemlélteti, a
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felmérésben részt vevd munkavallalok mintegy negyede
ilyen egészséget veszélyeztetd helyzet esetén sem dol-
gozna szivesen otthonrol, mig mintegy 1/5-iikk nem tudta
eldonteni. A valaszadok kozel 60 szazaléka ilyenkor tobb-
nyire vagy teljes mértékben otthonrol szeretne dolgozni.

A megfelel6 lehetéségek biztositasa kulcsfontossagu,
hiszen Bloom (2020) jelentése szerint 2020 majusaban a
teljes foglalkoztatasban 1év6 alkalmazottak 42%-a otthon-
rol dolgozott. Az egyes jarvanyhullamok multaval vannak
olyan vallalatok is, amelyek elvarjak, sot egyesek megko-
vetelik, hogy az alkalmazottak térjenek vissza az irodaba,
és az egészségiigyi eldirasoknak megfeleléen allanddan
viseljenek maszkot, tartsanak fizikai tavolsagot. Ezek a
cégek viszont tobbnyire korlatozzak a zsufolt terekben
torténd mozgast, irodatereiket ujratervezik (Brodie et al.,
2020).

Az Eurépai Uni6 tagallamai

Az Europai Bizottsag (2020) jelentése szerint az Eurdpai
Unioban 2019-ben, azaz a pandémia megjelenése eldtti
évben csupan a munkavallalok 5,4%-a dolgozott otthon-
rol. Akik alkalmanként ugyan, de dolgoztak otthonrol, a
foglalkoztatottak 10%-at sem érték el. Szamaranyuk tiz
¢év alatt csupan lassan névekvo tendenciat mutatott, orsza-
gonkeént jelentds kiilonbségekkel. 4 tavmunkaban dolgo-
zok aranya 2019-ben Hollandiaban és Finnorszagban volt
a legmagasabb, hiszen itt a foglalkoztatottak kozel 14%-a
dolgozott tobbnyire otthonrol. Oket kovette Luxemburg
11,6% és Ausztria 9,9% otthonrdl dolgozdi arannyal. Ma-
gyarorszagon 1,2%, Romaniaban 0,8% és Bulgariaban
0,5% jelentették a legkevesebb otthoni munkavallalot.
Németorszagban a jarvany el6tti idészakban a munkaval-
lalok 12%-a dolgozott otthonrdl, majd a pandémia alatt
ez az arany 35 szazalékra ndvekedett (Arntz et al., 2020;
EUROSTAT, 2020; EUROSTAT, 2021).

Az TAB altal a valsag elétt lefolytatott kutatas
(High-frequent person panel) szerint, az otthon dolgozok
56%-a nem ¢lt ezzel a lehetdséggel, mig 2020 majusaban
csak 18%-uk dolgozott kizarolag a munkahelyén. Becslé-
sek alapjan, Németorszagban a munkafolyamatok 42%-at
lehetne otthonrol végezni (Fadinger & Schymik, 2020).

A madridi régioban Alonso et al. (2017) elérejelzése
szerint 2031-ig 10%-kal csokken a munkahelyi utak sza-
ma, tovabba azt josoljak, hogy az atipikus munkavégzési
formak csokkenthetik a cstcsidébeli forgalmat. O’Brien
& Aliabadi (2020) modellje szerint a tdvmunkasok cstics-
id6n kiviili utazasa viszont emelkedni fog.

Magyarorszagon a jarvany el6tt ritkan alkalmazott je-
lenség volt a tavmunka (Csoba, 2018; Zadori et al., 2020).
Jarjabka et al. (2020) szerint a munkavallalok 5%-a dolgo-
zott otthonrol a pandémia el6tt, mely az Ipsos 2020. marci-
usi felmérése alapjan 27%-ra emelkedett. A vilagjarvany
megjelenésekor, 2020 masodik negyedévében nyolcszoro-
sara nott a tavmunkaban dolgozok részaranya hazankban.
A home office leginkabb érintett iparagai az informacio,
kommunikacio, ahol tiz emberbdl négy dolgozott otthon-
rol (Jarjabka et al., 2020). A Kdzponti Statisztikai Hivatal
(2021) felmérése alapjan Magyarorszagon a pandémia ed-
dig lezajlott id6szaka alatt az otthonrol dolgozok szama
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elérte a kozel 760 ezer fot, ez a foglalkoztatottak 17%-at
jelentette. A megel6z6 tiz évben a munkavallalok mind-
Ossze 2,9%-a dolgozott tavmunkaban, illetve home offi-
ce-ban, ami a 2020-as évre vetitve megharomszorozodott,
azaz az emberek 8,6%-a dolgozott otthonrdl.

A 6. abran az lathato, hogy a COVID megjelenését
kovetd idészakban havonta hogyan alakult az otthonrél
dolgozok aranya Magyarorszagon. Kiemelt iddszak, 2020
aprilisatol juniusig tarto intervallum, amikor a home offi-
ce-ban dolgozok szamaranya a korabbi idészak négyszere-
sére emelkedett. Régionként szemlélve pedig megallapit-
hato, hogy az otthonrdl dolgozok kétharmada a kdzponti
régiokban él. A legalacsonyabb aranyt az Eszak-Magyar-
orszag, Dél-Alfold és Kozép-Dunantul régidiban érték
el. Felmérés alapjan az otthonrdl dolgozé munkavallalok
tobbsége (77%-uk) diplomaval, 21%-uk pedig érettségivel
rendelkezik.

6. dbra
Otthonrol dolgozék Magyarorszagon (2019-2021)
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Forrés: sajat szerkesztés a Kézponti Statisztikai Hivatal (2021) alapjan

A Kozponti Statisztikai Hivatal (2021) felmérései alapjan
az is megallapithato, hogy nemzetgazdasagi aganként el-
téréek voltak a home officeban végzett munkafolyamatok.
A leginkabb érintett agazatok rangsoranak ¢€lén az infor-
macio, kommunikacio (39,1%), tudomadnyos és miiszaki
tevékenység (pl.: oktatds, adminisztracio stb.) (33,5%) és
a peénziigyi szolgaltatasok (29,8%) alltak. A legkevésbé
értintett agazat a mezdgazdasag (1,3%), egészségiigy, szo-
cialis ellatas (3,0%) és a feldolgozoipar (3,6%) volt, ahol
tovabbra sem volt szinte senki, akit tivmunkaban foglal-
koztattak volna (Bagd, 2020; Buzasi-Pasztor, 2020; Jar-
jabka et al., 2020; Venczel-Szako et al., 2020).

Fadinger és Schhymik (2020) a hazai tapasztalatokat
megerdsitve a nemzetkdzileg is leginkabb érintett harom
agazat kozott talalta ,, Pénziigyi és biztositasi tevékeny-
segeket”, , Informdacios és kommunikacios szolgaltata-
sokat” és az , Oktatast”. Az otthoni munkavégzés altal
legkevésbé érintett agazatok pedig tapasztalataik szerint
a,,mezogazdasag, erdégazdalkodas és halaszat”, a ,,szal-
las-, étkezési szolgaltatasok, tovabba szépségipari szol-
galtatasok™ és az ,,épitdipar” voltak.

A feldolgozott cikkek alapjan a vilagjarvany els6 ha-
tasai kezdenek kirajzolodni, miszerint a személyes szol-



galtatasok (B2B) és a kiskereskedelem, a vendéglatas,
turizmus (Fadinger & Schhymik, 2020) szerepe esett visz-
sza jelentdsen. E szektorok szerepl6i érezték leginkabb a
virus negativ hatasat (Adrjan & Lydon, 2020; Bartik et
al., 2020b). Tovabba voltak, olyan agazatok, ahol az ott-
honi munkavégzés kivitelezhetetlen. A mezdgazdasag,
egészségiigy, szolgaltatasok ezek a teriiletek a legjobban
veszélyeztett szektorokba tartoznak (Bagd, 2020; Buza-
si-Pasztor, 2020).

A munkavégzés jovébeni alakulasa

A XXI. szazadi Ipar 4.0 terjedését (Longo et al., 2017)
egyértelmiien felgyorsitotta a COVID-19 miatti digitalis
atallas (Adams et al., 2020). Szamos digitalis tanulasme-
nedzsment-rendszer alakult ki, illetve tobb fejlesztés ala
keriilt (pl.: Zoom, Microsoft Teams, Kréta, Skype stb.),
hogy elbirja a hirtelen megndvekedett felhasznaloi tome-
get (Shou et al,, 2019). A pandémia idészaka alatt sziik-
ségessé valt e rendszerek hasznalata, ami nagymértékben
atalakitotta a munkavallaloi szokasokat, bar ezek haté-
konysaga egyelére még nem reprezentalhat6 (Bartik et al.,
2020b; Bloom, 2020; Bloom et al., 2015). Tébb adatbazis
szamtalan cikke alapjan megallapithato, hogy azok a szer-
vezetek, amelyek korabban mar alkalmaztak a tdvmun-
kat, azaz tapasztalattal rendelkeztek, a hirtelen atallaskor
egyrészt konnyebben alkalmazkodtak, masrészt pedig a
tettek be (European Commission, 2020; EB, 2020; Mud-
dit, 2020; Longo et al., 2017, ONS, 2021; Pinzone et al.,
2017). Bar még nem all rendelkezésre elegendd informa-
ci6, valdszintsithetd, hogy a munkavégzes a COVID utani
vilagban is valtozni fog (Davis et al., 2020; Longo et al.,
2017). A hogyan tekintetében fontos kiemelni, hogy mi-
vel minden szervezet, szervezeti kultira, munkavallaloi
koriilmények eltéréek (Brodie et al., 2020), a valtoztatasi
megoldasokban is sokféleségre lehet szamitani.

Mivel az ember alapvetden szocialis lény, nem biztos,
hogy minden munkavallalé szamara hasonl6 jo megoldast
jelenthet az otthoni munkavégzés. Ahogy az sem biztos,
hogy minden munkavallalé szamara biztosithatdé akar
Oner6bol, akar a munkahelye altal a megfelelé otthoni
iroda (Aslan & Giingor, 2019). Mig egyes munkavallalok
¢élvezték ezt az 0j élményt, masok szamara inkabb terhet
jelentett. A virtualis munkavégzés egyes esetekben sike-
resen miikddott, de voltak olyan helyzetek, mikor cs6dot
mondott. S6t ezek hullamzé megjelenését is sok helyen
megelték. A valtozatos munkat végzo alkalmazottak ter-
melékenysége sokhelyiitt nétt, a monoton feladatokat el-
latd munkavalloké tobb esetben csdkkent (Brodie et al.,
2020). A feldolgozott cikkek alapjan megallapithato, hogy
a munkavégzés a COVID-idészakban megtapasztaltak
alapjan a jovoben tovabb valtozik. Vélhetben a digitalis
format fogja elényben részesiteni a tarsadalom és a gazda-
sag egyarant (Longo et al., 2017).

A COVID-19 jarvany idoszakatol kezdve a tavmunka,
az otthoni munkavégzés valosziniileg a lakossag nagyobb
részét érinti majd. A szervezetek rovid tavon a virus ter-
jedésének csokkentése érdekében valoszintileg folytatni

21

CIKKEK, TANULMANYOK

fogjak az otthoni munkavégzés tamogatasat. Hosszu ta-
von pedig a munkafolyamatok tavmunkaba szervezésének
pozitiv tapasztalataira épitve, rendszeresen fogjak az al-
kalmazottakat tAvmunkaban foglalkoztatni (Davis et al.,
2020). Az elemzés soran megmutatkozott, hogy az otthoni
irodai kornyezet a szervezetek és az egyének szamara egy-
arant pozitiv hatasokkal jar. A tivmunka mellett gy néhet
a termelékenység, hogy kozben a munkavallaloi elégedett-
ség is fokozodik (Bloom, 2020; Krajcsak, 2018; MacEa-
chen et al., 2008; Nicolas & Toval, 2009). A feldolgozott
tanulmanyok meglepé modon, nem mutattak ki kdzvetlen
hatast a munkahelyi bizonytalansag és a tavmunka kozott
(Ancarani et al., 2019; Tortorella et al., 2019). Diamantidis
¢és Chatzoglou (2019) véleménye szerint ennck az lehet a
magyarazata, hogy az egyes munkavallalok teljesitményé-
nek valtozasa nem annyira sériillékeny a munkakoriilmeé-
nyekkel szemben. Li et al. (2019) megfigyelése szerint a
jarvany hatasa enyhiilhet a munkavallalok teljesitményé-
vel kapcsolatban, amennyiben mas tényez6k megfelel6-
ek a munkavégzés soran. Ez a nézet nagyban illeszkedik
Gopalakrishnan és Guilherme (2021) megallapitasaihoz,
amelyek felvetették, hogy szervezeti tényezok, pl. vezetés
¢és kultara kulcsfontossaguak az alkalmazottak teljesitmé-
nyével kapcsolatban.

A kivalasztott szakirodalmakat elemezve megallapit-
hatd, hogy a munkavallalok ugyanolyan elkételezettek
lehetnek munkahelyiikh6z, munkajukhoz, mint a virus-
helyzetet megelézéen (Buzasi & Pasztor, 2020; Gopa-
lakrishnan & Guilherme, 2021). Tobb cikkben is meg-
allapitottak, hogy az otthoni munkavégzés soran idoét,
energiat és pénzt sporolnak a munkavallalok (étkezés,
utazas, ruhazkodas) (Kossek, 2001; Hill et al., 2003; Sul-
livan & Lewis, 2001). Emellett azonban a munkaterhelés
sokhelyiitt novekedett, hiszen egyszerre tobb dologgal is
kellett foglalkozniuk a munkavallaloknak: munkafolya-
matok ellatasa, otthoni teenddk, esetleges csalad ellatasa
a pandémia alatt. Ez sokszor tulterhelte a munkavallalokat
¢s stresszt idézett eld, de a cikkekbdl kideriilt, hogy id6vel
az ilyen helyzeteket is tudtak kezelni (pl. gyerekkel dél-
utan tanultak, majd folytattak munkajukat) (Bondarouk &
Ruél, 2009; Fodor et al., 2011; Krajcsak, 2018).

Altalanos feltételezés, hogy a tavmunka révén kiala-
kul6 rugalmas munkaidé a csalad javat szolgalja (Hill &
Weiner, 2003). A kutatasok megerésitik, hogy az otthoni
munkavégzés nagyobb onallésagot biztosit a munkaval-
lalok szamara, idejiiket sajat maguk osztjak be a munka
— hazimunka és gyermeknevelés teriiletén (Ancarani et
al., 2019; Rapoport et al., 2002). Az otthoni munkavég-
z¢€s soran javulhat a csalad kommunikacioja (Akkirman &
Harris, 2005), elésegitheti a csaladok szamara a megtaka-
ritasok novekedését pl.: bevasarlas, étkezés, ruhazat, in-
gazas koltségei csokkenhetnek (Hill et al., 2003; Kossek,
2001; Sullivan & Lewis, 2001). A tavmunka alkalmazasa
igy vonzobba teheti a munkahelyeket, hiszen a munkaval-
laloknak kevesebbet kell ingazniuk, illetve a work-life ba-
lance pozitiv alakulasara is szamithatnak az otthonrél dol-
gozok (Harrington & Walker, 2004; Davis et al., 2020). A
home office munkavégzés megfeleld menedzselése esetén
a szervezetek a bizalom kiépitésével (Bauer et al., 2019), az
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ellendrzés ¢és az autonomia egyensulyanak felallitasaval, a
negativ stresszhelyzetek vizsgalataval azok pozitiv iranyu
atalakitasa révén az egyéni hatékonysag novekedését ér-
hetik el (Arntz et al., 2020; Bloom et al., 2015; Tortorella
et al., 2019). Az otthoni munkavégzés hatékonysagahoz
sziikséges tovabba a megfeleld kontrollrendszer kialaki-
tasa is (Arntz et al., 2020). Az ellenérzést megkonnyitheti
az egyértelmil feladatkiosztas, azonban fontos figyelem-
be venni, hogy a munkavallalok lojalisabbak lehetnek a
munkahelyilikhdz, a szamukra megfelel6 autonémia bizto-
sitasaval (Krajcsak, 2018; Tortorella et al., 2019). Tovabba,
amennyiben a cégeknek lehetdségiik van erre, online kép-
z¢s keretében task, illetve iddémenedzsment-praktikakkal
tovabb javithatjak munkavallaloik hatékonysagat (Buza-
si & Pasztor, 2020; Gopalakrishnan & Guilherme, 2021;
Varga et al., 2018).

Kovetkeztetések

Az irodalomkutatas soran a tavmunka, a home office al-
kalmazasanak valtozasaival kapcsolatban olyan kima-
gasloan hivatkozott tanulmanyokat vizsgaltam, melyek
harom jelentds tudomanyos adatbazisban szerepeltek. A
kutatas szamos magas mindségli irodalmat és nemzetkozi
szinteret fed le, azzal a céllal, hogy feldolgozza a home
office jellegzetességeit, azok valtozasait a pandémia elotti
¢s els6 hullamai alatti iddszak gyakorlatat vizsgalva. A fel-
dolgozott irodalmak statisztikai adatokra épitd jelentések
felhasznalasaval is kiegésziiltek. A koronavirus tapaszta-
latai a negativ hatasok mellett a tanulasrol, alkalmazko-
dasrdl is szolnak (Abonyi & Miszlivetz, 2019; Frank et al.,
2019; Barrot et al., 2020; Davis et al., 2020; Shou et al.,
2019). A tudomany és a kutatok feladata, hogy feltarjak
a mar rendelkezésre allo adatokat és azok elemzése révén
elérejelzésekkel, javaslatokkal segitsék a dontéshozok
munkajat. A kozelmultbéli empirikus bizonyitékok szerint
a munkavallalok visszahivasa az irodaba szamos allami és
maganszervezet szamara egyre fontosabba valik (Davis et
al., 2020; Martinico, 2020).

Mindezek kiilonosen fontossa teszik, hogy az otthoni
munkavégzes, illetve a tavmunka érdemeivel és kihivasa-
ival kapcsolatos tovabbi kutatasok jelenjenck meg. A CO-
VID-19 elsé tapasztalatai megmutattak a vilagnak, hogy
a tarsadalom sziikség esetén globalis radikalis valtozasra
képes (Abonyi & Miszlivetz, 2019; Kovaité et al., 2020;
Kronblad, 2020). Az irodalomfeldolgozas soran korvo-
nalazodott, hogy a pandémia alatti tapasztalatokat adap-
talva és Ujragondolva szamos szervezet hatékonyabban
szervezheti munkafolyamatait a jovében, az egészségligyi
eldirasoknak megfelelden (Brodie et al., 2020; Barrot et
al., 2020; Muddit, 2020; John, 2020; Davis et al., 2020).
A COVID-19 sokhelyiitt ij munkamoddszerek alkalmaza-
sat kényszeritette ki. A szervezeteknek ujra kell gondol-
niuk munkajukat és az iroda szerepét. Elmondhato, hogy
a vilagjarvanyt kovetden valoszinlileg mar semmi nem
lesz olyan, mint régen, kiss¢ minden atalakul (Koren &
Pet6, 2020; Newman, 2020a; Newman, 2020b; Martinico,
2020; Mortice, 2020). A tudasalapu gazdasag felé torténd
elmozdulas és az Ipar 4.0 terjedésének koszonhetden az
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éghajlatvaltozas visszaszoritasanak egyik meghatarozo
eszkoze lehet a tdvmunka (Abonyi & Miszlivetz, 2019;
O’Brien & Aliabadi, 2020). A tanulmany ravilagitott,
hogy a kiilonboz6 dsszefiiggések kimutatasahoz (éghajlat,
kultura, iparagak, 6kologiai labnyom) még tobb atfogo ku-
tatasra van sziikség. A jovore vonatkozoan valoszintileg a
nagy, egylégterti irodak divatjat feliil fogjak irni az olyan
Uj épitési szabalyok, melyek az egészségligyi eléirasok be-
tartasa mellett a kapacitaskihasznaltsagra is figyelemmel
lesznek (Blaine, 2020; Harrington & Walker, 2004; New-
man, 2020b).

A tanulmany kiindul6 feltételezése szerint a pandémia
kovetkeztében valtozott a home office szervezetek miiko-
désében betoltott szerepe. Ez a valtozas viszont vélheto-
leg a jovoben sem fog megallni. A kutatasokbol kideriilt,
hogy vannak olyan szervezetek, ahol mar most megvalto-
zott a szervezeti miikddés, a munkavégzés formaja, azaz
nem térnek vissza a ,,régi szokasokhoz” (Useem-Harring-
ton, 2000). Helyette a ,,new normal -t fogjak alkalmaz-
ni, miszerint azok a munkavallalok, akik tevékenységei
kiszervezhetéek, legalabb alkalmanként tavmunkéaban
vagy home office-ban fognak dolgozni (Davis et al., 2020;
Hayes et al., 2021). Természetesen az irodaban is leheto-
ségiik lesz a munkafolyamatokat ellatni, de ez szervezést
fog igényelni. A tehetségekeért folytatott verseny az elmult
néhany évben fokozddott. Ugyanakkor a tehetségek egyes
csoportjai kevésbé hajlandoak atkoltozni, ingazni a mun-
kaltatoik telephelyére, mint korabban (Brodie et al., 2020).
Véleményem szerint, a munkaltatok veliik kapcsolatban
most 1épéselényre tehetnek szert, amennyiben rekonst-
rualjak mikodésiiket, és meghatarozzak, hogy mit lehet
tavolrol elvégezni. A szervezetek altal alkalmazott home
office soran az elmaradottabb régiok is versenyelényhoz
juthatnak, mivel igy a rendelkezésre allo tehetségek be-
szerzésének kevesebb foldrajzi korlatja lehet (Gopalak-
rishnan & Guilherme, 2021). Hiszen, a munkavallalonak
nem sziikséges atkoltdozni a munkahely telephelyéhez
kozel, amennyiben dolgozhat otthonrdl és csak idonként
sziikséges bemennie az iroddba (Arntz et al., 2020). igy
a ,tehetségek” tavolrol, a sajat régidjukbol is dolgozhat-
nak, ahol vélhetden alacsonyabbak a megélhetés koltségei.
Mindez azzal is jarhatna, hogy mivel fizetésiiket inkabb
az adott térségben koltenék el, igy a régid fejlodéséhez is
hozzéjarulhatnanak (Brodie et al., 2020; Gopalakrishnan
& Guilherme, 2021).

A kutatas ravilagitott arra, hogy a tdvmunka vizsga-
latahoz komplex kutatasokra van sziikség, hiszen szamos
tényezore kihatassal van. A munkavallalok pozitiv ta-
pasztalatai megjelentek a munkaval valo elégedettségben
(Bloom, 2020; Krajcsak, 2018; MacEachen et al., 2008;
Nicolas & Toval, 2009), maganélet ¢s munka (work-life
balance) Osszeegyeztethetdségében (Bloom et al., 2015),
illetve a munkaadok szamara ndvekvo termelékenységet
is eredményezhet (Hill et al., 2003; Krajcsak, 2018). Am
a potencialisan pozitiv kimenetek csak szamos elofelté-
tel teljesiilése esetén realizalodhatnak, melyekre szintén
figyelmet kell forditaniuk a kutatoknak éppugy, mint a
szervezetek dontéshozoinak. Tovabba a munkahelyek jo-
vobeli tervezésében sziikséges figyelembe venni az ati-



pikus munkavégzési formaban dolgozd munkavallalokat
(Bailey-Kurland, 2002; Sullivan-Lewis, 2001). A tavmun-
kaban, teljes munkaiddben foglalkoztatott alkalmazottak
létszamanak emelkedése kikiiszobdlheti a munkaba jarast
és a kozponti irodai bérlemény méretét/sziikségességét
(Hill et al., 2003; Kossek, 2001; Sullivan & Lewis, 2001)
is.

A vilagjarvany el6tti felfogas szerint az irodaknak koz-
ponti szerepiik van a munkavégzésben. Kritikus szerepet
toltenek be a termelékenységben, a kulturaban ¢és a tehet-
ségekért folytatott versenyben. A vallalatok igy intenzi-
ven versenyeztek a legjobb irodak megszerzése érdekében
(Brodie et al., 2020; Hill et al., 2003; Kossek, 2001; Sul-
livan & Lewis, 2001). A munkaadoknak a jarvany kovet-
keztében 0j szempotokat érvényesitve kell cselekedniiik.
Az jboli irodaba vezényléssel a munkaltatoknak biztosi-
taniuk kell, hogy az egészségiigyi eldirasoknak megfele-
16en biztonsagos munkakdrnyezetben végezhessék mun-
kavallaloik a feladataikat (Brodie et al., 2020; Barrot et
al., 2020). A jol képzett, tehetséges munkaerd megtartasa/
nyaralds és folyamatos juttatasok, az iires allas koltségei,
ideiglenes munkavallalok, talorak, toborzas, kivalasztas
¢és a felvétel koltségei, képzések stb.). Hill et al. (2003)
kutatasa szerint a munkahely tipusatol fiiggden, ezek a
kozvetlen és kozvetett koltségek Osszességében az éves
fizetés 41-241%-at teszik ki. A HR-menedzsment rendsze-
reinek kiépitése soran a digitalis atmenet tamogatasahoz
holisztikus megkdzelitésre van sziikség (Bondarouk &
Ruél, 2009). A humaneréforras-menedzsment valamennyi
folyamat funkcidjat érinti, és stratégiai és koncepcionalis
Osszefiiggésben kell lennie: toborzas, képzés/tanulma-
nyok, képesités, személyes fejlodés, egészségfejlesztés és
egyéb tamogato szolgaltatasok (Buzasi & Pasztor, 2020;
Caligiuri et al., 2020; Gopalakrishnan & Guilherme, 2021;
Kovacs et al., 2020). Az allami és maganszervezeteknek
nem sziikséges egyediil véghezvinniiik e valtoztatasokat,
segitségiikre lehetnek olyan valtozasmenedzsment, illet-
ve szervezetfejleszté kollégak, akiktdl szamos teriileten
(megfelel6 informatika, innovacio, ergonomia, bels6épité-
szet, higiénés eldirasok stb.) torténd beavatkozashoz meg-
feleld segitségre szamithatnak (Farkas et al., 2013; Fodor
et al., 2011). A munkahelyi vezetéknek egyértelmiien vila-
gos szabalykévetést kell elvarniuk a tdvmunkaban dolgoz6
munkatarsaktol, hogy nemcsak biztonsagos, de eredmé-
nyes is legyen a munkavégzésiik, mely altal a szervezeti
hatékonysag novekedhet (Bloom et al., 2015).

A tavmunka kutatasai még kezdetleges szakaszban
vannak, a virus megjelenésével kiemelt szerepet kaptak.
Szamtalan kutatas zajlik ezzel kapcsolatban, azonban
rendkiviil nehéz megfogni ezt a kutatasi teriiletet, hiszen
mar maga a fogalom is szertedgazd. Nem lehatarolt a ku-
tatasokban, van, ahol szinonimaként hasznaljak a tavmun-
kat —a home office-t, van, ahol megkiilonboztetik egymas-
tol ezeket az atipikus munkavégzési formakat. Tovabba az
otthoni munkavégzés munkaszerzédésben valo rogzitése
is nagyban filigg a munkahelytdl, van, ahol csak szobeli
megallapodas torténik; van, ahol megjelenik a munka-
szerzOdésben a munkavégzés telephelyénél. Ez az ano-
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malia is okozhatja, hogy torz adatokat kaphatunk egy-egy
kutatashoz. A COVID-19 jarvany kovetkeztében megalla-
pithato, hogy hosszl tavon valtozasok fognak végbemenni
a munka vilagaban. Ezek tervezése soran a munkaltatok-
nak lehet6ségiik van a munkahelyen tapasztalhaté nyomas
enyhitésére, ij munkahelyi szokasok, normak, illetve gya-
korlatok bevezetésével. A digitalizacio és a virushelyzet
pozitiv hatasaibol adodoan, azon agazatok, akik megte-
hetik, hogy elrendeljék az otthoni munkavégzést, hetente
1-2 nappal biztosan szamolni fognak, igy az irodaban a
munkavallalok elérelathatolag 3-4 napot fognak csak tol-
teni. Ebbdl kovetkezik, hogy a munkaszervezést at tudjak
gondolni, a bérleményeiket optimalizalhatjak, és lehet-
séges, hogy egy kisebb irodaépiilet is elegendd lesz sza-
mukra a jovében, mellyel a hatékonysagukat novelhetik.
Ennek mind most van itt az ideje, a megfelelé biztonsagi
eléirasok figyelembevételével, egy produktivabb munka-
kornyezet megvalositasaval, amivel hozzajarulhatnak ah-
hoz, hogy a munkavallalok is konnyebben visszatérjenek
az irodaba. Akar ugy, hogy kiszakadnak a megszokott
multbéli megoldasokbol és atallnak pl. shared-desk mun-
kavégzésre. Ez a koncepcio azt jelenti, hogy nem lesznek
személyre sz6l6 munkaallomasok, hanem valamilyen sza-
mitoégépes rendszeren keresztiil lehetéséget biztositanak
az alkalmazottak szamara, hogy a szabad kapacitast meg-
tekintve a munkavallalok foglaljak le maguknak az adott
asztalt, az altaluk kivalasztott napokra (Kim et al., 2016).
Természetesen ez csak egy potencialis lehetdség a szam-
talan megoldas koziil, végsd soron a jol megtervezett visz-
szatérés, a ,,new normal” vilagaba egy lehetdség, melyet
most tudnak kihasznalni a munkaltatok és valtoztathatnak
a munkakdrnyezeten, mellyel jobb élményt is teremthet-
nek a munkavallalok szamara. Ez javithatja az egyiittmi-
kodést, a termelékenységet is a koltségesokkentés mellett.
fgy a tarsas kapcsolatok elmélyitése céljabol 1étrehozott
kozosségi tereket is ndvelhetik a munkaltatok, ahol az
alkalmazottaknak lehetdségiik adodik a szocialis kapcso-
lattartasra és tarsas kapcsolataik épitésére. Osszességében
a virus altal generalt valtozasok mar régota varattak ma-
gukra, ebbdl az apropdobdl adododan, viszont a cégek 1étre
tudjak hozni az 0j, biztonsagos, produktivabb kdrnyezetet,
ahol a munkavallalok dolgozhatnak, egytittmiikodhetnek
kollégaikkal offline vagy online formaban, ezaltal elérhe-
tik a szervezetiik céljait.

Javaslat

A tanulmany tapasztalatai alapjan elmondhato, hogy ugyan
nincs mindenki szamara megfelelé egyetlen jo megoldas,
azonban mind a szervezetek, mind a munkavallalok olda-
lan sokrétii valtozasra érdemes szamitani (Brodie et al.,
2020). A munkaltatoknak 0jra kell gondolniuk a jovoben
a munka szervezését és az iroda szerepét. A vallalatoknak
mérlegelniiik kell, hogy mely alkalmazottak johetnek be
az irodaba, mikor Iéphetnek be és hogyan foglalhatjak el
a munkahelytiket (Bailey-Kurland, 2002). Mindemellett a
megfeleld higiénés feltételeket is sziikséges ellendrizniiik,
szelloztetést kell beiitemezniiik, tavolsagtartast kell biz-
tositaniuk a munkavallalok kozott (Ferencz, 2020; Barrot
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et al., 2020; Koren & Pet6, 2020). Mindehhez sziikséges
mérlegelniiik a termelékenység, a kultura és a munkata-
pasztalat eddigi eredményeit (Venczel-Szako, 2020). Egyes
szervezetek tovabbra is kdzponti helyeken fognak elhelyez-
kedni, masok elhagyhatjak a nagyvarosi kozpontokat. Az
atszervezddések hozadéka lehet a bérleti dij, a tokekdltsé-
gek, a létesitmények lizemeltetése, a karbantartas, egyéb
koltségek csokkenése (Brodie et al., 2020; Hill et al., 2003;
Kossek, 2001; Sullivan & Lewis, 2001). Brodie et al. (2020)
felmérései alapjan ezek a koltségek a személyi jellegii rafor-
ditasok 10-20%-at is kitehetik. Elorejelzések szerint, egyes
vallalkozasok 30%-kal is csokkenthetik ingatlankoltsége-
iket (Barrot et al., 2020). Elmondhato, hogy a tdvmunka
alkalmazasanak technikai feltételei — amennyiben rendel-
kezésre allnak a megfeleld eréforrasok — mar elérhetdk.
A home office hatékony alkalmazasa azonban vezetdi €s
munkavallaléi hozzaallastol, tudastdl, attitiidtdl, kompeten-
ciatol fligg leginkabb (Pato et al., 2021). Az atipikus mun-
kavégzeés hatékonysagat és hatasait (fluktuacio, megtartas,
lojalitas a szervezethez) (Bloom et al., 2015; HR.com, 2009)
ugyanis a feldolgozott tanulmanyok szerint olyan tényezok
befolyasoljak leginkabb, mint az egyéni vagy kozos érdek,
egyéni vagy kollektiv felel6sség, egyiittmiikodo kozosseég,
munkavallalo személyisége, vezetd hozzaallasa, szervezeti
kultara, mikozben a kdlesonos bizalom jelenléte is kiemel-
ten fontos (Bauer et al., 2019; Krajcsak, 2018). Amennyiben
a munkaltatod és a munkavallal6 is rendelkezik a megfeleld
attitlidokkel és eszkozokkel (Pato et al., 2021; Pinzone et
al., 2017), konnyedén megtalalhatjak az otthoni munkavég-
zéshez sziikséges feltételeket, eldirasokat, kommunikacios
csatornakat (Akkirman & Harris, 2005; Bondarouk & Ruél,
2009), melyek az érintett felek szamara a kdlcsonds elonydk
megtalalasat és elérését garantalhatjak.

Tovabbi kutatasok

A kutatasra a késébbiekben lehet6ség van épiteni, mivel
a jelenlegi pandémias helyzet radikalis valtozasokat oko-
zott €és a jovOben is okozni fog minden teriileten, igy a
teriileti/regionalis vizsgalat is relevans lehet. Az elemzett
szakirodalmak alapjan az otthoni munkavégzés egyes
régiokban kifejezetten elfogadotta valt. Még nem lathato
azonban, hogy ez milyen hatassal lehet pl. a centrum ¢s a
periféria teriiletekre. Az itt talalhatod kutatasi gap egy ér-
dekes kérdést vet fel, mellyel szamos aspektusbdl, uj meg-
kozelitésekkel valik vizsgalhatova a teriilet (Newman,
2020a; Newman, 2020b; Martinico, 2020). A munkahely
atalakulasat érdemes lehet az ugynevezett habitudcio ta-
nulasi modellel is megvizsgalni. Eszerint ugyanis id6vel
megszokjuk a kornyezetiinket. Itt egy dinamikai vizsga-
lat keriilne az el6térbe, ahol vizsgalhatova valna, hogy a
munkavallalok milyen aranyban mondanak fel a szamuk-
ra elfogadhatatlan, rossz munkakdriilmények miatt. Ezen
kiviil a j6 munkakdoriilmények megtartd ereje is kérdé-
ses a megszokas miatt, mivel nem jelentenek garanciat a
megtartasra, hiszen, akkor mas preferenciak keriilnének
elétérbe (Zimbardo et al., 2017). A téma rendkiviil aktua-
lis, kevéssé feldogozott, mivel szamos kutatas jelenleg is
zajlik, ami egyszerre okoz a kezdd kutatonak nehézséget,
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ugyanakkor magaban hordozza a felfedezés ¢s az ,,0jat al-
kotas” lehetéségét azt kutatva, hogy: miként alakul at a
,munkahely”, illetve a régiok szerepe a jévében (Blaine,
2020; Brodie et al., 2020; Muddit, 2020).

A tanulmany korlatai

A COVID-19 ¢és az Ipar 4.0 népszerli kutatasi teriiletek,
ezért a kovetkeztetések nem a teljes szakirodalmat, csak
a tanulmany irasa soran valasztott célok és modszerek al-
tal érintett részét fedik le. A témaval kapcsolatban szamos
kutatas van folyamatban, melyek eredménye még izgal-
mas/érdekes informaciokat hordozhat magaban.
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AZ M4 SPORT PIACRA LEPESENEK HATASA ,
A SPORTKOZVETITESI JOGOK PIACAN, MAGYARORSZAGON -
A SPORTAGI SZAKSZOVETSEGEK SZEMSZOGEBOL

THE IMPACT ON HUNGARY’'S COUNTRY’S
SPORTING ASSOCIATIONS OF THE ENTRY OF M4 SPORT
INTO THE SPORTS BROADCASTING RIGHTS MARKET

Magyarorszagon az 1996-os év hozta el mind a sport-, mind a médiatorvény elfogadasat, ami jogi és miikodési értelem-
ben is meghatarozd hatassal volt az addig kezdetleges médon miikddé kdzvetitési jogok piacara. Az 1997-2015 kozotti
idészakban az uj televizidk belépése Uj piaci kdrnyezetet jelentett a sport szamara is, azonban ez a piac sem tudta teljes
mértékben kielégiteni a szovetségek igényeit. Ebbe a kdrnyezetbe |épett be 2015-ben az Uj kdzszolgalati sportcsatorna az
M4 Sport, amely alapjaiban valtoztatta meg a piaci viszonyokat. A tanulmany az M4 Sport belépése 6ta eltelt idészakot
vizsgalja, egy kulcsérintett, a sportagi szovetségek televiziés megjelenése és kommunikacios tevékenysége szempontjabdl,
valamint a tdgabb értelmezés érdekében kitér az M4 Sport szerkesztési elveire, gyakorlatara is. A tanulmany médszertana
primer és szekunder forrasokat vizsgal, kvalitativ és kvantitativ médszerekkel. A sportagi szakszévetségek kérében kérdo-
ives felmérést végeztek a szerzék, az M4 Sport esetében mélyinterjut készitettek.

Kulcsszavak: kozvetitési jogok piaca, televizié, M4 Sport, kommunikacio

The year 1996 saw the adoption in Hungary of the Sports Act and the Media Act, both of which had a decisive impact on
the market in broadcasting rights. Between 1997 and 2015, the entry of new television channels also provided a new mar-
ket environment for sport, but they were not able to meet fully the needs of the country’s sporting associations. In 2015,
the new public service sports channel M4 Sport was launched, which transformed the market. The present study uses pri-
mary and secondary sources to examine the period since the entry of M4 Sport in terms of the television appearance and
communication activities of the sporting associations. It also discusses the editorial principles and practices of M4 Sport.
The methods employed included a questionnaire survey, which was distributed amongst the sports federations, and an
in-depth interview with a representative from M4 Sport.
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Kutatasunkban vizsgaljuk a latvanycsapatsportagak és a
kiemelt sportagi szakszovetségek kommunikacios és mé-

anulmanyunk fokuszaban a magyarorszagi valtozo-
ban levd kozvetitési (jogok) piaca €s a sportagi szak-
szovetségek kapcsolata all. Kutatasunk célja meghataroz-
ni a magyar kozvetitési jogok piacanak jellegzetességeit,
tovabba dsszehasonlitani azokat a nemzetk6zi trendekkel.

annak meghatarozo szerepldjével, az M4 Sporttal valo
kapcsolatukat.
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A téma aktualitasat és fontossagat adja, hogy a kozve-
titési jogok piacanak meghatarozo szerepléi, a televiziok
folyamatos csatornafejlesztést hajtanak végre, valamint
az online térben is piacra Iépnek. Ez azzal a nemzetkozi
trenddel parhuzamosan torténik, hogy az alternativ koz-
vetitési lehetéségek kozdsségi média, streaming szolgal-
tatasok, sportversenysorozatok sajat platformjai (IOC TV,
NFL TV) jonnek létre, mikdzben egyre gyakoribba valik
a sajat média kialakitasa, hasznalata, igy mind a tarta-
lomgyartas, mind annak szolgaltatasa kapcsan valo sajat
megjelenés.

Magyarorszagon a kozszolgalati televizio 2015-ban in-
ditotta el sajat sportcsatornajat (M4 Sport), majd 2020-ban
td pozicioba keriilésével a versenytarsakat megutjulasra
kényszeritette. A tobbi piaci szerepld is sorra hozza létre
sajat tematikus csatornajat (Digi, Spiler stb.), valamint az
online szolgaltatasaikat is bovitik.

Kutatasi kérdésiink, hogy mindezekhez kapcsolodo-
an milyen szerepiik van a sportagi szakszovetségek mé-
diastratégiajaban a televizios megjelenéseknek, tovabba
a kozszolgalati televizio sajat sportcsatornajanak, az M4
Sportnak a piacra lépése hogyan alakitotta ezt, végiil me-
lyek a piacra Iépés ota eltelt négy év legfobb tapasztalatai?

Fontos kérdésiink még, hogy a nemzetkdzi trendek —
tartalomkészités, kozosségi média, streaming — hogyan
alakitjak a hazai kozvetitési jogok piacat, s erre a szerep-
16k milyen valaszokat adnak?

Elméleti keretek

A kozvetitési jogok piaca

Andras (2003) alapjan a hivatasos sport tizleti mikodése
a legfébb bevételek altal az 6t hivatasos piachoz kapcsolo-
dik. A sportgazdasagtani értékteremtés kdzéppontjaban a
sportrendezvények, rendezvénysorozatok allnak, amelyek
fogyasztdi/nézoi ¢s ligyfélérdekldédésre épitenek. Mind-
kettd foldrajzi értelmi kiterjesztését a média altali kozve-
tités teszi lehetdvé és valdsitja meg, hogy a helyi termék
regionalis, nemzetkdzi, illetve globalissa valhasson. A
kozvetitési jogok piacanak legfébb jellemzdit az 1. tabla-
zatban lathatjuk (Andras, 2004).

CIKKEK, TANULMANYOK

A kozvetitési jogok piacan a csere targya a sportren-
dezvény vagy rendezvénysorozat kozvetitésének lehe-
tésége, aminek legfobb jellemzdje annak reprodukalha-
tatlansaga. Ertékét meghatarozo f6 tényezéként az adott
sportag népszerlisége ¢s annak médiaképessége azonosit-
hatd, amely médiaképesség a kdvetkezd tényezék mentén
értelmezheto: 1) megfeleld lebonyolitasi mod, 2) egyszerii
szabalyrendszer, 3) latvanyossag, 4) extra szakértelem ¢és
felszerelés nélkiili kozvetithetéség €s 5) magas nézdi ér-
deklodés (Andras, 2003).

A kommunikacios stratégia és a médiastratégia
kapcsolata

Jelen részfejezet egyik célja, hogy a kommunikacios €s a
médiastratégia kapcsolatat értelmezési keretiinkben elhe-
lyezze. A két stratégia hierarchikus kapcsolatban van egy-
massal és mindkettd illeszkedik a marketingstratégiahoz.
Mivel a sportagi szakszdvetségek mitkodési gyakorlataban
egyre jobban megfigyelhetdk az iizleti elemek, esetiikben
is indokoltnak tlinik a vallalati szféraban elfogadott ér-
telmezési keretnek a hasznalata. Masik célunk, hogy en-
nek segitségével a sport vildga is jobban megismerje és
elsajatitsa ezeket a fogalmakat és értelmezési kereteket,
mert a gyakorlati tapasztalataink alapjan ezek nem min-
dig egyértelmiiek a hazai szovetségeknél. Ahogy kapcso-
lodas esetén a kozgazdasag-, valamint a gazdalkodastu-
domanynak és a kommunikaciotudomanynak is érdemes
megismerni a sporttudomany néhany fontos fogalmat és
értelmezési keretét, fontos, hogy a sportban dolgozok is
megismerjék €s jol hasznaljak a kozgazdasagtudomany, a
gazdalkodastan és a kommunikaciotudomany alapfogalmi
készletét, ismereteinek 0sszefliggéseit.

A kommunikacioés térben minden szereplé mar pusz-
tan azzal a ténnyel kommunikal, hogy jelen van. Ebben a
térben a szereplok kolcsondsen hatnak egymasra, a kom-
munikacié hatasa és eredményessége azonban kiilonb6zo
lehet. Egy sikerorientalt szervezet kommunikacidja nem
lehet esetleges, annak tervszerilinek, ugyanakkor rugal-
masnak kell lennie.

Gulyasné (2009) szerint a szervezeti piacokon sziikség
van a stratégiaalkotas folyamataba szervesen illeszkedd,
jol alatamasztott kommunikaciora, a kivalasztott eszko-

1. tablazat

A hivatasos sport kozvetitési jogainak piaca

A termék (a csere targya)

sportesemény vagy eseménysorozat kozvetitésének lehetosége

A csere targyanak legf6bb jellemzdje

reprodukalhatatlan

A termék értékére hato fobb tényezok (value driverek)

— adott sportag népszeriisége (magas nézettség, kedvezd marke-
tinglehet6ségek),
— adott sportag médiaképessége

A piac szerepl6i:
1. eladd

2. fogyaszto

3. kozvetitd

— jogtulajdonos, szarmaztatott jogtulajdonos (pl. ligak)
— miisorszolgaltato
— sportiigynokségek

Magatartast befolyasolo legfobb tényezo

— kozvetitési jog ara

Forras: Chikan (1995) és Andras (2004) alapjan sajat szerkesztés
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z0k szinergiajara és az integralt marketingkommunikaci-
0s gyakorlatra.

Horvath és Bauer (2016) uj dimenzioba helyezi a kom-
munikacié fontossagat a vallalati szféraban: ,,a személyes
¢és szervezeti kommunikacié nem egyszerlien stratégiai
eszk6z, hanem a vallalati 1ét, miikodés és a fennmara-
das sziikséges eszkdze” (Horvath & Bauer, 2016, p. 6).
Azt, hogy egy szervezet hogyan kommunikal a kérnye-
zetével, azt a kommunikacios stratégia hatarozza meg. A
médiastratégia a kommunikacios stratégianak a része ¢€s
mindkettonek szervesen illeszkednie kell a marketing-
stratégiahoz, amely pedig az Osszvallalati stratégia része.
Keszey és Gyulavari (2016) szerint ,,a vallalati, iizletagi
és marketingtervek hierarchikus kapcsolatban allnak egy-
massal, a keretet a vallalati terv hatarozza meg” (Keszey
& Gyulavari, 2016, p. 73). Fentrél lefelé haladva az 6ssz-
vallalati stratégiabol vezetheté le a marketingstratégia,
aminek része a kommunikacios stratégia, amely utobbi-
hoz kapcsolodik a médiastratégia. A kommunikacios és a
médiastratégia szoros kapcsolatban és dsszefiiggésben all
egymassal.

Keszey és Gyulavari (2016) alapjan a kommunikacios
stratégiat a szervezet belso helyzete, az dsszvallalati stra-
tégia €s a kiils6 kdrnyezet hatarozza meg (1. abra).

1. dbra
A marketingkommunikaci6 tervezési folyamata
Marketingstratégia, ]

A Kkiils6 kdrnyezet
elemzése marketingmix

P S R
[ Kommunicicioeotise | | Kommunicios | [ Kommunikicie
L J J )

—

eszkozok L koiiségveiés

[ Médiaterv [

Hatékonység és eredményesség
mérése

Forréas: Keszey & Gyulavari (2016, p. 73)

A kommunikacios stratégia elsésorban a kommunikaci-
0s célok, kommunikacios eszkdzok és a kommunikacids
koltségek meghatarozasabol all.

A kommunikacios célok két legfontosabb csoportjat
a kognitiv hatasok és a magatartasi hatasok jelentik. , 4
kognitiv hatasok a vevok gondolkodasat probaljak a val-
lalat szamara kedvezd modon befolyasolni, a magatartasi
hatasok pedig a vevik cselekedeteit” (Keszey & Gyulava-
11, 2016, p. 76).

A sportagi szakszovetségeket ebben az értelemben
vallalatnak tekintjiik, vevdinek pedig azokat, akik vala-
milyen hierarchikus, partneri vagy rajongoéi kapcsolatban
allnak a szovetségekkel. Hierarchikus kapcsolat lehet az
adott szovetség ¢és a sportagi nemzetkozi szovetségek ko-
z0tt, a nemzeti szovetség és az allam kozott, a szovetség

¢és a tagsagot alkotd egyesiiletek, illetve versenyzok ko-
z0tt. Partneri kapcsolat Iehet a szovetség €s a szponzorok,
a szovetség és a média kozott stb. Rajongoi kapcesolat lehet
a szovetség ¢és a szurkolok kozott.

A médiaterv elkészitésénél Keszey és Gyulavari (2016)
felhivja a figyelmet arra, hogy a stratégiai kérdések tiszta-
zasa mellett a médiatervbe bele kell foglalni a kommuni-
kacios eszkdzoket is, a tervezést pedig Osszefiiggésbe kell
hozni a kreativ megjelenéssel.

A kutatasban vizsgalt sportagi szakszdvetségek mind
a sajat tagszervezeteik, mind az allam fel¢ megalkottak
a szervezeti-miikodési stratégiajukat, amelyeket azok a
hierarchikus kapcsolat okan véleményeznek, majd elfo-
gadnak. A kutatas arra koncentralt, hogy a szervezeti-mi-
kodési stratégian belill rendelkeznek-e a szovetségek kom-
munikacids és médiastratégiaval és milyen elképzelések
szerint és milyen csatornakon kommunikalnak, hiszen
egyebek mellett a szovetségek sportagfejlesztési stratégia-
janak részét képezi a kommunikacio javitasa.

A koézszolgalati televiziok

A média alapvetd fontossagu a tarsadalmak életében. Bar-
bier & Lavenir (2004) szerint Iényegében minden tarsada-
lom a média koré szervezddik, hiszen nem lehetnek meg
az informaciokozvetités eszkozei nélkiil, amelyek koziil a
legfontosabbak a kiilonb6zé médiumok.

A média fejlédésének egyik mozgatorugoja a techno-
logia fejléddése, a média miikddésének szabalyozasat pedig
a politikai rendszerek hatarozzak meg. Barbier & Lavenir
(2004) megallapitja, hogy a XX. szdzad legnagyobb ha-
tast médiuma a televizio a radiézashoz hasonldéan a ha-
diipari kutatasokbdl fejlodott ki, polgari célu alkalmaza-
sara akkor keriilhetett sor, amikor a hadiipar és a politika
ezt lehetdvée tette, a tarsadalom fejlédésének igénye pedig
megkivanta A televizio az 1950-es években valt tomegmé-
diumma. Galik & Urban (2014) szerint az Amerikai Egye-
sillt Allamokban a radiézashoz hasonléan iizleti alapon
mitkodé magankézben 1&vo tévéhalozatok alakultak ki és
ott ma is ez a meghatarozo6 forma. Az amerikai tévéhalo-
zatok jellemzden reklambevételekbdl tartjak el magukat,
ezért a 6 céljuk a nézettség novelése (Barbier & Lavenir,
2004.).

Eurépaban mas iranyt vett a televiziozas. Galik és
Urban (2014) szerint az eurdpai fejlédést jellemzden az
befolyasolta, hogy az allamok meglattak a televizio ira-
nyitasanak a fontossagat. Barbier & Lavenir (2004) a
kozszolgalati televizioknal megjelend mitkodési €s kultu-
ralis valtozasokra hivja fel a figyelmet. Az europai, kor-
manyzati ellendrzés alatt allo kozszolgalati televiziok az
1980-as évekig sikeresen egyensulyoztak a magas kultira
¢és a népszeri kultura kozott, de az idoékozben létrejovo
kereskedelmi televiziok és a hirdet6i piac szerepldinek
nyomasa, a kdzvélemény valtozasa és a technikai fejlodés
miatt nehéz helyzetbe keriiltek. (Magas kulturan az isme-
retterjesztést értjiik, a népszerli vagy popularis kulturan
pedig a jatékokat, a zenei miisorokat, a szérakoztatast ért-
jik, amelynek része a sportkdzvetitések, sportmiisorok
sugarzasa is.) Ezen megvaltozott kdrnyezetben a kozszol-
galati televiziok egy része megujitotta a miisorkinalatat,
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egyebek mellett sportkdzvetitési jogok megvasarlasaval.
Németorszagban az 1980-as évek végén a kereskedelmi
RTL-Plus az 6tddik legnépszeriibb csatorna volt, ezért a
csatorna vezet6i gy dontdttek, hogy egyebek mellett be
kell fektetniiik sportjogok vasarlasaba is. A német koz-
szolgalati televiziok erre valaszul — a kulturalis miisorok
sugarzasa és filmjogok megvasarlasa mellett — sok sporte-
semény sugarzasanak is megszerezték a kizarolagos jogat,
amely a német ,,futballhdbortba” torkollott. Végiil a nagy
csatornak felvaltva sugaroztak a Bundesliga mérkdzései-
nek 0sszefoglaloit (Barbier & Lavenir, 2004).

Chambat (1993) megallapitja, hogy az 1980-as évekre
kidertilt, hogy a televiziézas a néz6k szamara elsésorban
a szorakoztatd szabadidd-eltoltés egyik formajava valt,
amely magyarazza a sportmiisorok sikerét is. Galik & Ur-
ban (2014) kiilonbséget tesz az allami és a kdzszolgalati
radiok kozott. Megallapitjak, hogy az allami radio alap-
vetd célja az ,,uralmon lévé kormanyzat szolgalata”, ezen
kiviil a nemzeti értékek, hagyomanyok megjelenitdje és
a kulturalis normak 6rzdje és teremtdje (Galik & Urban,
2014, p. 143). A kozszolgalati radié alapcélja tomegkom-
munikacios kozjavak eldallitasa, a politikai, iizleti, ideo-
logiai érdekcsoportok befolyasatol mentesen (Galik &
Urban, 2014). Ezt az analogiat atvehetjiik az allami és a
kozszolgalati televiziokra is, ahogy azt a szerzok is teszik.
Magyarorszagon csak a rendszervaltas utan alakult ki a
kozszolgalati televizio intézménye.

A nézettségi verseny egyik kozponti eleme a mind-
ségi sportrendezvények sugarzasa. A nagy érdeklodésre
szamot tartd sportrendezvények sugarzasa egyes kdzszol-
galati televiziok erdfeszitései dacara egyre inkabb atte-
vodott a kereskedelmi televizidkra, illetve azokon beliil
a tematikus sportcsatorndkra. A kereskedelmi televizio
els6sorban nézettségi szempontok alapjan vasarol sport-
kozvetitési jogokat, igy sajat maga korlatozza a kinalatot.
A sportcsatornak miisorat eléfizetéses alapon lehet megte-
kinteni, amely igy a lehetséges nézok szamat korlatozza.
A sportcsatornakra is jellemzd, hogy elsésorban nézettsé-
get hozo népszerl sportagakat kdzvetitenek, vagy olyano-
kat, amelyeket népszeriivé szeretnének tenni. A rovidebb
tavia, nézettséget hozé megallapodasok koré tartozik pél-
daul a labdartigé kozvetitési jogok megvasarlasa. A Net-
work4 2021-ben megszerezte a Bundesliga magyarorszagi
kozvetitési jogait. A megallapodas szerint a 2024/25-6s
bajnoksag végeéig az Arénad, az Arénad+ és a TV4 csator-
nakon sugarozza a mérkézéseket (promotion.hu). A hosz-
szabb tavu elkotelezédésre példa az Eurosport 2018-2030
kozotti golf PGA Tour szerzddése, a 2018-2024 kozotti té-
li-nyari olimpiak kdzvetitési jogainak megvasarlasa, vagy
a hosszl tavu kerékparos megallapodasok (media.sport-
business.com). A népszerl sportagak eldszeretettel jelen-
nek meg a fizetds és a sportcsatornak miisoran, mert azok
gyakran képesek magas arat is fizetni a jogdijért, a na-
gyobb eléfizetdi bazis kialakitasaért, amely lehetévé teszi
a profitszerzést. A rendszer logikajabol adédodan a sportjo-
gok tulajdonosai is profitot termelnek, ezért érdekeltek az
egylttmiikodésben. A kozszolgalati televiziok igy egyre
nehezebb helyzetbe keriiltek az arversenyben. Solberg
(2007) azt javasolta a kozszolgalati televiziok szamara,
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hogy hagyjanak fel az egyre jobban draguld sportjogok
megszerzésével, mert ezzel korlatozzak az egyéb felada-
taik ellatasahoz sziikséges erdforrasaikat. Tjernstrom és
Tjernstrom (2008) vitattak Solberg tézisét, azzal érvelve,
hogy a nagy sportprogramok feladasa marginalizalja a
kozszolgalati miisorszolgéltatokat. Allaspontjukat az ame-
rikai televizios rendszerre vald hivatkozassal indokoltak,
ahol a kozszolgalati televiziozas jelentéktelen szerepet tolt
be a kereskedelmi televiziozas mellett. Itt meg kell jegyez-
ni, hogy Amerikaban sosem volt nagy hagyomanya a koz-
szolgalati televiziozasnak, ezért Evens, losifidis, & Smith
(2013) szerint az 0j-zélandi vagy ausztraliai kdzszolgalati
televiziozas az eurdpaihoz jobban hasonlito kialakulasa és
gyakorlata miatt jobban dsszevethetd az eurdpai helyzet-
tel. A feldolgozott szakirodalom alapjan a mai napig nincs
konszenzus ebben a kérdésben. A kozszolgalati televizi-
ok gyakorlata is eltérd lehet, a BBC példaul lemondott a
sportjogokrol, Magyarorszagon viszont a kozszolgalati
televiziozas nagy hangsulyt fektet a sportkozvetitésekre.

Evens, losifidis & Smith (2013) szerint a pusztan pi-
acvezérelt rendszerben megjelend fizetds tévécsatornak
sokasaga nem feltétleniil jelent széles kort tarsadalmi el-
érést, a nézok egy része nem jut hozza a kivant tartalom-
hoz. Ebben a helyzetben tjra elétérbe keriil a kdzszolgala-
tisag gondolata és megjelenik a kulturalis allampolgarsag
fogalma. Miller (1993) és Dahlgren (2000) megkiilonboz-
tetik a politikai allampolgarsagot (lakhatas és szavazas
joga), a gazdasagi allampolgarsagot (munkahoz vald jog)
¢és a kulturalis allampolgarsagot (tudashoz valo jog). A
kulturalis allampolgarsag fogalma alapjan Evens, losifidis
& Smith (2013) megfogalmazza, hogy a tarsadalmi-kultu-
ralis célok elérés¢hez sziikséges, hogy a sport mindenki
szamara elérhetd és megfizethetd legyen. Ehhez sziikség
van az ingyenes sugarzott sportmiisorokra és a mindenki
altal nézhetd kozszolgalati televiziokra, amelyek maxima-
lizalhatjak a sportban rejld tarsadalmi és kulturalis értéke-
ket (Evens et al., 2013).

A kozszolgalati televiziok misorszolgaltatasa nem-
csak gazdasagi tevékenység, hanem tarsadalmi és politi-
kai eszkdz, amely hozzajarul a kulturalis allampolgarsag-
hoz és a demokratikus kifejezésmodhoz. Ezek a nonprofit
jellegli szolgaltatasok a kisebbségeknek és a hatranyos
helyzetiieknek is konnyti hozzaférést biztositanak a sport-
hoz, elésegitve ezzel az sszetartozas és a kozosség érzé-
sét (Evens et al., 2013).

A néz6é mint fogyasztd és a nézé mint kulturalis al-
lampolgar szemléleti kiilonbsége érdekesen képzddik le a
piaci erdk altal befolyasolt médiarendszerben, amelyben a
nagy multinacionalis vallalatok dominalnak. Az eurdpai
kozszolgalati mlisorszorok unidja, a European Broadcast-
ing Union (EBU) egyik szerve az Eurovizio, amely egye-
bek mellett sportkozvetitési jogok vasarlasaval és tagjai
kozotti szétterjesztésével, illetve miisorkészitéssel is fog-
lalkozik. Az EBU évtizedeken keresztiil a Nemzetkozi
Olimpiai Bizottsag (NOB) partnere volt, az egyiittmiiko-
dés azonban a 2012-es londoni olimpiat kovetden meg-
szakadt, mivel a NOB jelentds bevételndvekedést tlizott
ki célul és még szélesebb korii szolgaltatast vart el a mé-
diapartnereitdl a 2008-as, 2012 utani idészakra vonatkozé
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tender kiirasakor. Ennek az EBU nem tudott megfelelni,
de a szervezet igy is tobb nemzetkdzi sportagi szovetség-
gel van munkakapcsolatban, tehat Eurépaban a kozszolga-
lati csatornak még mindig jelen vannak nemzetkdzi szin-
ten is a kdzvetitési jogok piacan.

Magyarorszagon a 2015-ben létrehozott orszagos
kozszolgalati sportcsatorna, az M4 Sport és a 2020-ben
létrehozott M4+ hivatott arra, hogy a kulturalis allam-
polgarsag eszméjéneck megfelelden hazai és nemzetkozi
sporteseményeket is tekintve komoly szerepet jatsszon a
kozvetitési jogok piacan. A komoly szerep egyben vezetd
szerepet is jelent. Az M4 Sport létrejotte azt eredményez-
te, hogy a magyar latvany- és kiemelt sportagi szakszovet-
ségek zome megjelenési lehetdséget kapott és kap, amely
hattérbe szoritotta a fizetds televiziokkal korabban kiala-
kitott kapcsolataikat.

Aktualis kereskedelmi és médiatrendek

A Nielsen Sports 2017-es tanulmanya szerint a sportvi-
lagban politikai, tarsadalmi, technologiai szétszakitottsag
van, amely érinti a sportbefektetéseket, azt, hogy hogyan
keletkeznek és hogyan keriilnek a fogyasztokhoz a sport
médiatartalmak és a kapcsolatok dinamikéjanak valtoza-
sat hozza a jogtulajdonosok, a szponzorok €s a rajongok
kozott. Mindez olyan globalis gazdasagi kdrnyezetben
torténik, amelyben a sport gyors valtozasaval, névekvo
szponzori és jogdijbevételekkel, Kina novekvd belfoldi
¢s kiilfoldi technologiai befektetéseivel, a médiatartalmak
kozvetleniil a fogyasztohoz valo eljuttatasaval (direct-to-
consumer) és ez utobbi kapcsan a fogyasztoi szokasok €s
viselkedés valtozasaival szamolnak. (A 2019-es, 2020-as
koronavirusjarvany befolyasolta ezeket a varakozasokat,
de azok a lényegiiket tekintve megalljak a helyiiket, mert
a pandémiatol fiiggetleniil jol jellemzik a sportvilag gaz-
dasagi valtozasait ¢és kihivasait.)

Az IP-cimek (haldozati azonositd) tulajdonosai és a
jogtulajdonosok kontrollalhatjak a médiatartalmakat és a
kapcsolatot. A tartalomszolgaltatas, mtsorkészités jelen-
leg mindenki szamara elérhet6, és a tartalom még soha
nem volt ilyen értékes, mint jelenleg. Ezt tdmasztja ala
a 2016-o0s év két nagy beszerzése, felvasarlasa, amely-
ben a WME-IMG az Ultimate Fighting Championship-et
(UFC), a Liberty Media pedig a Formula 1-t szerezte meg.
(A Formula 1 allomasai, igy a magyarorszagi futam is az
egyik legjelentésebb nemzetkozi sportrendezvény.) Ezen
iizleti befektetések lényege, hogy a média tulajdont sze-
rezzen a sportban, tehat az érdekelt felek k6z6tti kapcsola-
tok Ujradefinialasa és a jogok/elosztasi struktirak tovabbi
valtozasai mennek végbe a nemzetkodzi sportrendezvé-
nyek esetében is.

A meédia tulajdonszerzési torekvései mellett a techno-
logiai valtozasoknak koszonhetd Gj médiacsatornak létre-
jotte is befolyasolja a korabban a televiziok uralta piacot.
A technologiai valtozasoknak koszonhetden a szurkolok
elvarjak, hogy barhol, barmilyen eszkdzon elérhetd tar-
talmakhoz jussanak, legyenek azok €16 kozvetitések, sta-
tisztikai adatok, elemzések, lekérhetd (on-demand) mé-
diatartalmak. Az ¢l6 sportkodzvetitések a hagyomanyos
linearis televiziok mellett megjelennek az Over-The-Top

(OTT) szolgaltatok kinalataban is (streaming), és részt
kérnek a piacon a telekommunikacios vallalatok, illetve
olyan globalis technologiai vallalatok is, mint az Apple,
a Google vagy az Amazon. A jogtulajdonosok is épitik a
sajat médiamodelljiiket igy mindez a kdzvetitési jogok ha-
gyomanyos televizios piacanak Ujra strukturalasat jelenti.
A jogtulajdonosok a kozvetlen terjesztéssel és a média-
csatornaik fogyasztdi adatainak ismeretében egyre jobban
megismerik a sajat szurkoloikat, amely 0j bevételi lehe-
tdséget jelent a szamukra a merchandising, a jegyelada-
sok és a médiatartalmak fogyasztasa terén. Ez azt jelenti,
hogy a szurkolokrol nyert adatok kulcsfontossaguva val-
nak a jogtulajdonosok és az értéklancban megjelend tobbi
piaci szerepld szamara is.

A Nemzeti Média— és Hirkozlési Hatosag (2014)
szerint az audiovizualis tartalmak hagyomanyos, zart
,walled garden” tartalomterjesztési értéklanca (tartalom-
gyartas—szerkesztés—terjesztés—felhasznalo) utan a
technologiai fejlédés, a szabalyozas és a piaci viszonyok
valtozasa miatt létrejott nyilt internetalapt (OTT) tar-
talomterjesztési értéklanc (tartalomgyartas—szerkesz-
tés—aggregalas—eszkdz—felhasznald)  kibdvitette a
piaci szerepldk korét, a terjesztési platformokat és a fel-
hasznaléi lehetdségeket (nmhh.hu, 2014).

Ha ehhez hozzatessziik a kozdsségi média olyan felii-
leteit, mint a Facebook, a Twitter, az Instagram stb., ame-
lyek nemcsak €16 tartalmak vagy masodlagos tartalmak
megjelenitésére nyujtanak lehetéséget az értéklanc sze-
repldi szamara, hanem a szurkol6i tartalmak megjelené-
sére is, akkor lathatd, hogy a hagyomanyos linearis tele-
vizidzas megvaltozott médiakdrnyezetbe keriilt, emiatt be
kell fektetnie az uj technologiakba és 0j platformokat kell
létrehoznia. Elotérbe kertilt az okostelefonokon valdé meg-
jelenés, amely az egyik kozponti platformja a rajongok
elérésének, példaul a kiillonbozo telefonos alkalmazasok
segitségével. Ezt nemcsak a jogtulajdonosok, hanem a ha-
gyomanyos televiziok, OTT-szolgaltatok is kihasznaljak.
Az okostelefon olyan eszkdzzé valik, amelyen keresztiil a
sport minden idében és minden helyszinen képes eljutni a
fogyasztokhoz, tobb és erdsebb kapcsolddasi pontot jelent
hozzajuk. A jogtulajdonosok kiilonboz6 célokat tizhetnek
ki a technologia segitségével, ilyen lehet példaul a szurko-
16k elkotelez6désének novelése vagy a bevételek novelése
arajongoi torténeteken keresztiil a virtualis valosagon at a
360 fokos 1at6szogil videok megtekintéséig.

A szurkoloi adatok, a szurkoloi fogyasztasi szokasok
pontos ismerete, a kdzonségelérések mérése alapozza meg
a szponzoracios megallapodasokat. A szponzorok egyre
tobb adatot kovetelnek a szponzoralt sportolotol, sport-
szervezettdl, amely az alapja lesz a hasznalt modellek to-
vabbi finomitasanak és a platformokon ativelé marketing-
¢s kommunikacios stratégiak kidolgozasanak.

A Deloitte 2021-es, az Amerikai Egyesiilt Allamokra
vonatkozo tanulmanya szerint a koronavirusjarvany fel-
erdsitette az adatok iizleti célu felhasznalasanak fontos-
sagat, illetve a szurkolok elérése és bevonasa érdekében
a sportszervezetek digitalis csatornakba valé beruhaza-
sanak sziikségességét, példaul streaming platformok mi-
kodtetését, virtualis és kiterjesztett valosag, illetve mes-
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terségesintelligencia-technologiak igénybevételét. Ezek a
valtozasok kihatnak a médiakdrnyezetre is, amelyben a
televizioknak is jra kell pozicionalniuk magukat.

A Sportcal a 2019-es attekintésében kiemeli az Ama-
zon vallalat terjeszkedését a kozvetitési jogok piacan az
OTT-értéklancban. Az Amazon az Egyesiilt Kiralysagban
és frorszagban elinditotta a férfi hivatasos tenisz (ATP) és
anoi hivatasos tenisz (WTA) tornak streaming sugarzasat.
Azota az Amazon Németorszagban piacra lépett a labda-
rugd Bajnokok Ligdja online kozvetitésével is (The Big
Sportcal Review of 2019, and look ahead to 2020).

A jogtulajdonosok hozzaadott tartalmakat kivannak
eldallitani vagy a sajat fejlesztéseik, vagy a médiapartne-
rek segitségével és a szurkolokkal valo kozvetlen kapcso-
lattartasra torekszenek.

A tartalom értékét és a szurkolokkal valo kozvetlen
kapcsolat és értékesités fontossagat — (direct-to-consumer)
(d2c) — jelzik a sportvilag szerepldinek torekvései is. Az
ATP vezetdje 2020-ban a sportbusiness.com szakportal-
nak adott interjuban megfogalmazta, hogy a férfi hivata-
sos tenisz médiajogai tulsdgosan széttagoltak, ezért sze-
retné a meglévé ATP Tennis TV streaming szolgaltatast
azzal tovabbfejleszteni, hogy Grand Slam tornak is beke-
riiljenek a kinalataba.

Ugyancsak a sportbusiness.com szakportalon jelent
meg a hivatasos spanyol labdarugobajnoksagot képviseld
LaLiga médiafejlesztése. A LaLiga 2020-ra mar kilépett a
sportag keretei koziil az altala Iétrehozott LaLigaSportsTV
OTT-streaming szolgaltatassal. Ez a szolgaltatas olyan
sportagaknak is (pl. kézilabda, kosarlabda) online meg-
jelenési lehetdséget kinal, amelyek a hagyomanyos tele-
vizidzasban nem kaptak a labdarugashoz hasonlo széles
kort megjelenést, de vonzoak lehetnek a fogyasztok sza-
mara. A technologia kinalta lehetoséget felhasznaljak a
fogyasztdi bazis ndveléséhez és jobb megismeréséhez, mi-
kozben alkalmazkodnak a valtozé nézdi igényekhez. Az,
hogy a Lal.iga a streaming szolgaltatasaval mas sportaga-
kat is helyzetbe kivan hozni, modellértékii lehet a kozveti-
tési jogok tagolt piacan.

A sportolok a kiilonféle csatornak, pl. YouTube ¢és a
kiilonbozo alkalmazasok hasznalataval allitanak eld mé-
diatartalmakat. Mindkét fejlesztés lehetdvé teszi a spor-
tolok még nagyobb bevonasat, részvételét a szurkolokkal
valo kapcsolattartasban. Az exkluziv médiatartalmak a
rajongok nagyobb elkételezddését hozhatjak, ami ujra
definialhatja az érintettek kapcsolatait és megvaltoztatja
a jogok elosztasanak ¢€s a terjesztési rendszernek a struk-
tarajat.

A Nielsen 2017-es kutatasa szerint az emberek ma ke-
vesebb dolog irant érdeklédnek mélyebben, de tobb dolog
irant érdeklédnek altalanossagban, azaz kevésbé inten-
ziven. A figyelemgazdasag szerepldinek (média, tarta-
lom-eléallitok, jogtulajdonosok, tigynokségek, terjesztok)
figyelembe kell venniiik a nézéi figyelem felhigulasat,
¢és ez magaval hozza 0j miisorok, tartalmak és sportagak
megjelenését, illetve a hagyomanyos sportagak lebonyo-
litasanak valtozasait, vagy az arrol késziild musorok,
kozvetitések valtozasait. Elotérbe keriilnek olyan eddig
elhanyagolt teriiletek, mint a n6k vagy az Y generacio fi-
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gyelmének a megragadasa, a n6i sport kereskedelmi érté-
kének a novelése.

A European Broadcasting Unionnak (EBU), a sport-
agak kozvetitési jogaival is foglalkozd szervének, az
Eurovizionak a 2021-ben kozzétett tanulmanya szerint a
ndi sport a globalis sportmédiaban négy szazalékos meg-
jelenést kap, a globalis szponzori piacon a ndi sportolok
hét szazalékot érnek el és a férfiaknal hiisszor kevesebbet
vannak képernyén. Ez a szamukra hatranyos helyzet az
OTT-platformok megjelenésével ¢s a televiziok 0j tipusu
megkozelitésével valtozhat (Reimagining Sport pathways
to gender-balanced media coverage). Az EBU deklaralta,
hogy a jovoben nagyobb televizidos megjelenést kivan adni
a noéi sportnak.

Ezek tovabbi szegmentalast jelentenek és ezek a szeg-
mentalt csoportok eltéré megkozelitést igényelnek a médi-
atol is. Ezenkiviil varhatéan tovabb erésodik a hivatasos
sport ¢és a szorakoztatoipar kapcsolata, egyre tobb kultu-
ralis és szorakoztatoipari rendezvény szervezddik nagy
sportesemények koré, amelyek egyre inkabb fesztivaljel-
legtivé valnak.

Az olimpiak és a kozvetitési jogok piacanak
fejlédése

Az 1936. évi nyari olimpiai jatékokra Berlinben 150 ezer
ember latogatott el a nyilvanos televizios megtekintd he-
lyekre, hogy lathassa a versenyeket (Lindholm, 2019).
Az azéta eltelt idoben a televizid valt a sport legnagyobb
terjeszt6jévé és a legnagyobb vasarlojava. A televizio a
tavoli sporteseményeket is kozel hozta az emberekhez és
ezzel megkezdddott a sport nemzetkozi karrierje, késobb
globalizacioja. A sport az évtizedek soran egyre inkabb a
szorakoztatoipar része lett, a média és azon belill a tele-
vizi6 segitségével a sztarok vilaghirnévre tettek szert, az
¢élsport elveszitette amator jellegét €s egyre inkabb iizlet-
szer(ivé valt (International Sports Law Journal, 2019). Az
ujkori olimpiak televizios torténete jol jellemzi a sport €s
kozvetitési jogok piacanak fejlédését, valtozasait, a jog-
tulajdonos (NOB) és a média, azon beliil a televiziok vi-
szonyanak alakulasat, végs6é soron a fogyasztokhoz valo
eljutas kérdését.

A televizios jogdijak tekintetében a nagy attdrés az
1984-es Los Angeles-i olimpiara torténd eladasoknal va-
l6sult meg, ezt kdvetden pedig folyamatosan fejlodd pa-
lyara allt. Az ezredfordulora az 1960-as romai olimpia te-
levizios jogdijbevételehez képest a NOB kozvetitési jogok
bevétele tobb mint ezerszeresére nott, a 2016-os olimpiara
pedig kozel haromezerszeresére. A technologia fejlode-
se ¢és a nézoi szokasok valtozasa a televizios érdeklédés
fennmaradasa mellett magaval hozta a telekommunikaci-
0s vallalatok érdeklddését is, amely j lizleti €s terjeszté-
si lehetéségeket jelentett a NOB szamara. A NOB a piaci
folyamatokat latva a 2012-es londoni olimpia utani cik-
lusra kiirt palyazati tenderében jelezte az érdeklddo tigy-
nokségeknek, televizids szervezeteknek és telekommuni-
kacios vallalatoknak, hogy a célja a minden platformon
(televizid, internet, mobil) torténd nézészamndvelés és a
bevétel maximalizalasa. A tender egyik vesztese a NOB
hagyomanyos partnere, a European Broadcasting Union
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(EBU) volt, igy a szervezethez tartozé miisorszoro valla-
latok, koztiik a magyar kdzszolgalati televizio is kdzvetlen
targyalas utan tudta megvasarolni a jogokat (Varhegyi,
2016).

A NOB 2013-2016 kozotti bevételszerkezetében a koz-
vetitési jogdijbevételek adtak a legnagyobb, 73 szazalékos
részt, 18 szazalék volt a TOP-szponzori programban részt
vevd vallalatoktol szarmazo marketingbevétel, 6t szaza-
Iekot tettek ki az egyéb bevételek és négy szazalékot az
egyeb jogokbol szarmazd bevételek. Ha figyelembe vesz-
sziik, hogy a NOB az ebben a ciklusban szerzett 5,7 mil-
liard dollaros bevételének a 90 szazalékat visszaforditja
azokra a sportagakra, amelyek az olimpiai programban
szerepelnek, lathato, hogy a média a sport legnagyobb
befizetdi kozé tartozik (International Olympic Commit-
tee, 2020) (2. tablazat).

2016-o0s ,,A sportkodzvetitési jogok piacanak alakulasa
Magyarorszagon vizsgalat” folytatasa, amelyben a vo-
natkozo sportagi szakszovetségek 91 szazaléka toltotte
ki a kérdéiviinket.

A hatalyos rendelkezések alapjan a megjeldlt két ka-
tegoriaba a kovetkezok tartoznak: 2020-ban a latvany-
csapatsportagak korét a kovetkezok alkotjak: labdarugas,
jégkorong, vizilabda, kézilabda, kosarlabda ¢s roplabda.
Kiemelt sportagak: asztalitenisz, atlétika, birkozas, eve-
z¢€s, cselgancs, kajak-kenu, kerékpar, korcsolya, 6kdlvivas,
oOttusa, sportlovészet, tenisz, torna, Uiszas, vivas, karate. A
kérdoivet hat latvanycsapatsportag és 14 kiemelt sportag
szakszovetsége toltotte ki, ami Osszesen 90,91 szazalé-
kos kitoltési aranyt jelent. Kvalitativ modszertanunk ke-
retében szakmai interjut készitettiink Székely David, M4
Sport, M4+ csatornaigazgatoval.

2. tablazat
A NOB TOP-program és a broadcast bevételei 1993-2016 k6zott
Bevétel millié $ 1993-1996 19972000 2001-2004 2005-2008 20092012 2013-2016
Broadcast 1.251 1.845 2.232 2.570 3.850 4.157
TOP program 279 579 663 866 950 1.003
Osszesen 1.530 2.424 2.895 3.436 4.800 5.160

Forrés: International Olympic Committee (2020, p. 8) alapjan sajat szerkesztés

A 2016-0s olimpian a NOB 3,2 milliard tévénézot ért el,
ezen kiviil 1,3 milliard {6 4,4 milliard olimpiai videotar-
talmat nézett meg az interneten (International Olympic
Committee, 2020). Ezek az adatok is jelzik az ijmédia és
a (direct-to-consumer) kapcsolatok eléretorését.

Modszertan

Magyarorszagon a 2015-ben létrehozott orszagos kdzszol-
galati sportcsatorna, az M4 Sport és a 2020-ben Iétreho-
zott M4+ hivatott arra, hogy a kulturalis allampolgarsag
eszméjének megfelelden hazai és nemzetkdzi sportesemé-
nyeket is tekintve komoly szerepet jatsszon a kozvetitési
jogok piacan. A komoly szerep egyben vezetd szerepet
is jelent. Az M4 Sport Iétrejotte azt eredményezte, hogy
a magyar latvany- és kiemelt sportagi szakszovetségek
zome megjelenési lehetdséget kapott és kap, amely hattér-
be szoritotta a fizetds televiziokkal korabban kialakitott
kapcsolataikat.

A tanulmany az M4 Sport belépése ota eltelt iddszakot
vizsgalja, egy kulcsérintett, a sportagi szovetségek televi-
zi6s megjelenése és kommunikacios tevékenysége szem-
pontjabol, valamint a tagabb értelmezés érdekében kitér
az M4 Sport szerkesztési elveire, gyakorlatara is.

Kutatasi modszertanunkban kvantitativ és kvalitativ
eszkozoket, primer €és szekunder adatokat hasznaltunk.
Szekunder adatgy(jtés keretében megvizsgaltuk a ma-
gyar piacon 2015 ¢és 2021 kozott a televizids csatornak
szamanak fejlodését. Kvantitativ, primer adatgytijtés
keretében 16 kiemelt és 6 latvanysportag sportagi szak-
szovetségei korében 2020 nyaran végzett kérddives ku-
tatasunk eredményeit mutatjuk be. E megkérdezés a

Kutatasi kérdéseink.

A megvaltozott kornyezeti tényezok (1) trendek, helyet-
tesité termékek, 0j belépdk) okan elséként a kulcsérintett
sportagi szakszovetségek esetében vizsgaljuk a médi-
astratégian beliil a televizid fontossagat. RQI: Milyen sze-
a televizios megjelenéseknek?

Az 1j piaci szerepl6 és annak fejlédése Uj lehetésége-
ket ad a sportagi szakszdvetségeknek a megjelenésiik fej-
lesztésében, ezért a masodik kutatasi kérdéstink: RQ2: A4
kézszolgalati televizio sajat sportcsatorndja, az M4 Sport
milyen szerepet tolt be a sportagak televizios megjelenése-
ben? A piacra [épés 6ta eltel id6szak szamos tapasztalatot
hozott az M4 Sport szamara, amely a fejlodési iranyokat
is kijeloli a jovore tekintden, ezért a harmadik kutatasi
kérdésiink, amelyet az M4 Sport vezetdje altal vizsgaltuk,
hogy: RQ3: Melyek a piacra lépés ota eltelt 4 év legfobb
tapasztalatai? Az elméleti részben tobb meghatarozo mé-
diatrendet azonositottunk, ezek hazai vonatkozasait meg-
jelenését a negyedik kutatasi kérdésiinkkel vizsgaltuk,
miszerint: RO4: A nemzetkézi trendek — tartalomkészités,
kézossegi média, streaming — hogyan alakitjak a hazai pi-
acot, erre a szereplok milyen valaszokat adnak?

Eredmények

Az els6 kutatasi kérdésiink (RQ!) megvalaszolasahoz a sz6-
vetségek kommunikacios ¢és médiatevékenységét, annak
tervezését mértiik fel. A kitoltok fele rendelkezik média- és
kommunikacios stratégiaval. Akinek van média-, annak van
kommunikacios stratégiaja is, de a kommunikacios stratégi-
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ak 2/3-anak van médiastratégiaja is. Két olyan szovetség is
van amelyiknek egyik sincs. 2016-ban a megkérdezett sz6-
vetségek 58 szazaléka rendelkezett médiastratégiaval, 42
szazaléknak folyamatban volt. 2020-ban a valaszad6 szovet-
ségek 50 szazaléka nyilatkozta azt, hogy rendelkezik médi-
astratégiaval, olyannal, amit hasznal is, 25 szazalék esetében
folyamatban van, 25 szazalék pedig nem rendelkezik.

2. dbra
A szovetségek altal hasznalt médiacsatornak

95%
95%
95%
90%

honlap
kozosségi média
televizio
online irott sajtd
radiomiisor
rendezvényeknek kiilon honlap
videdmegoszto portalok 65%
nyomtatott sajto 65%

hirlevé] ———— 55,

online videos hirportal (pl. NSO TV) me— 45,
applikacio e ]5%
egy¢b:nemzetkozi szovetségek.. = 5%

0%  20%

70%
65%

40%  60%  80%  100%

Forrés: sajat kutatas, 2020

A 2. dbra megmutatja, hogy a szovetségek altal hasznalt
leggyakoribb médiacsatornak a sajat honlap, a kozosségi
média és a televizio. A médiacsatornak hasznalata kérdé-
sében érdemes kiemelni, hogy a 20 szdvetség koziil ha-
rom hasznal applikaciot (vizilabda, kosarlabda, 6ttusa) és
egyetlenegy szovetség hasznalja mind a 11 felsorolt médi-
acsatornat. A 3. abran lathato fontossag szerint a sportag
médiamegjelenései a kdzdsségi médiaban valosulnak meg,
ezt koveti a televizio és az online irott sajtd. A kozosségi
médiat csupan egy szovetség nem értékelte nagyon fon-
tosra. A videds tartalmak a kozépmezonybe végeztek, en-
nek lehetséges oka az, hogy az eldallitasi koltsége magas.
A szdvetségi kommunikacié legfontosabb célcsoportja a
tagegyesiiletek felé torténé kommunikacio, ezt kdvetik a
sportoloi, a média €s a sportag szurkoloi.

3. dbra
A szdvetségek médiamegjelenéseinek fontossagi

kozosségi média 4.8
televizio 4,5

online irott sajto 43

honlap 42

videdmegoszto portalok 3,9
online videds hirportal (pl. NSO TV) 3,7
rendezvényeknek kiilén honlap 35
radiomiisor 3,1

hirlevél 3.1

nyomtatott sajto 3.0
applikacio 2,7

1,0 1,5 20 25 3,0 35 40 45 50

0,0 05

sorrendje
Forrés: sajat kutatas, 2020

Milyen szerepe van a médiastratégiaban a televizios megje-
lenéseknek? (RQI) A valaszado szdvetségek 35 szazaléka
szerint a legfontosabb médiacsatorna a televizio, 55 szaza-
I¢kuk pedig nagyon fontosnak tartja, a tovabbi tiz szazalék
pedig csak atlagos szerepiinek itéli meg a televiziot.

A sportagi szakszovetségek elégedettségét a televizios
megjelenésiikkel 2016-ban és 2020-ban is vizsgaltuk. A
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3., 0sszehasonlito tablazatbol jol latszik, hogy a megjele-
nés mennyiségével valo elégedettségben fejlodés mutatko-
zik, a nem elégedettek aranya csdkkent. A megjelenések
gyakorisaga esetében is hasonldé megallapitasra juthatunk,
mig az id6tartam esetében az elégedetlenek aranya nem
csokkent 2016-hoz képest.

3. tablazat
Sportagi szakszovetségek elégedettsége a televizids
megjelenésiikkel

Mennyire elégedett a sportag televiziés megjelenésével?

amegjelenés | amegjelenés megjelenés
mennyiségével | iddtartamaval | gyakorisagaval
2016 | 2020 | 2016 | 2020 | 2016 | 2020
nagyon 20,0% | 53% |20,0% | 53% |20,0%
elégedett
elégedett | 57,9% | 25,0% | 63,2% | 35,0% | 36,8% | 15,0%
Sl 30,0% 15.0% 30.0%
meg nem 1S
gzgl elége- | 4 1% | 20,0% | 31.6% | 20.0% | 57.9% | 25.0%
nagyon
nem elége- 5,0% 10,0% 10,0%
dett

Forrés: sajat kutatas, 2020

A vizsgalt sportagak esetében nagyon eltérd valaszokat
kaptunk arra a kérdésiinkre, hogy évente hany orat sze-
repel a sportag a hazai eseményeivel valamelyik magyar
televizids csatornan, ami a hazai szdvetség szervezésében
keriil televizioképernydre. A valaszok sz¢éls értékei a
maximum 500 6ra, a minimum 3 6ra volt. A képernyd-
re keriilést szamos tényezé meghatarozza, ugy mint a
versenyrendszerek, a mérkozések idGtartama, az évente
megrendezésre keriild rendezvények szama. A sporta-
gak a televizidos misortipusok szerint a televiziokban a
leggyakrabban kiemelkedd sportesemények el6tt és utan
¢l6 studiobeszélgetésekkel és sportrendezvények altal je-
lennek meg (4. tablazat).

4. tablazat
Milyen televiziés miisortipusban szerepel
a sportag a TV-ben?

évente tobbszor jelentkez6 tematikus magazinmiisor | 25,0%
havi magazinmiisor (pl. Tenisz Ropte, Birk6zas

ot 35,0%
Kétvall)
heti magazinmiisor (pl. Harmadik félidd, kézilabda) | 20,0%
sportesemény €16 kozvetités 65,0%
sporthirado (Sport 24) 45,0%
kiemelked6 sportesemények el6tt és utan élo 70.0%
studidbeszélgetések (pl. Mokka, Reggeli Start) o

Forras: sajat kutatas, 2020

Amennyiben a sportrendezvényeket tovabb elemezziik, az
5. tablazatban megmutatott eredményekbdl lathato, hogy
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leginkabb azok a nemzetkdzi sportrendezvények keriil-
nek a televizio-képernydre, amelyeket magyar csapatok,
versenyzok részvételével rendeznek meg, tehat ahol van
magyar érdekeltség. Ezt kovetik az orszagos bajnoki ese-

mények a sportagak 70 szazalékaban.

televiziokban?

5. tablazat
Milyen sportrendezvénnyel szerepel a sportag a

orszagos bajnoki események 70,0%
hazai kupaesemények 40,0%
nemzetkdzi kupaesemények (Bajnokok Ligaja,

. Lo 50,0%
Vilagkupa-sorozat) magyar csapatok részvételével
nemzetkdzi sportrendezvény (Vilagbajnoksag,
Europa-bajnoksag) magyar csapatok, versenyzok 75,0%
részvételével
nemzetkdzi sportrendezvény CSAK hazai rende- 20.0%
z¢s esetében (Vilagbajnoksag, Eurdpa-bajnoksag) e
egyéb események magyar csapatok, versenyzok 40.0%
részvételével e

Forras: sajat kutatas, 2020

Masodik kutatasi kérdésiinkhoz kapcsoloddéan primer és
szekunder adatgyijtéssel és azok elemzésével vizsgaltuk

amegjelenéseket. Arra kerestiik a valaszt, hogy a kozszol-
galati televizio sajat sportcsatorndja, az M4 Sport milyen
szerepet tolt be a sportagak televizios kommunikacioja-
ban? (RQ2)

4. 4bra
Vizsgalt sportagak televiziés megjelenése

100,0% 95,0%

90,0%
80,0%
70,0%
60.0% 55.0%
50,0%
40,0% 35.0%
30.0% 25.0%
20,0% 0% 30% 15.0%
100% g0 0,0% 00% 7 | I I
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Forrés: sajat kutatas, 2020

Fontos megjegyezniink, hogy egy sportag kommunikaci-
0ja nem csak szovetségi hataskor, jelen kutatasban a szo-
vetségi tevékenységet vizsgaljuk, ilyen tartalom a sportag
hazai rendezvényeinek a megjelenése a televizios csator-
nakon. A 4. abran jol lathato, hogy a sportagak 95 szaza-

6. tablazat
A magyar televizids sportcsatornak fejlédése 2015-2021

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
kozszolgalati M4 M4 M4 M4 M4 M4 M4
kozszolgélati M4+
kereskedelmi Sportklub Sportklub
kereskedelmi Sport 1 Sport 1 Sport 1 Sport 1 Sport 1 Sport 1 Sport 1
kereskedelmi Sport 2 Sport 2 Sport 2 Sport 2 Sport 2 Sport 2 Sport 2
kereskedelmi Sport M Sport M Sport M
kereskedelmi Digi Sportl Digi Sportl Digi Sportl Digi Sportl Digi Sportl Digi Sportl Digi Sportl
kereskedelmi Digi Sport2 | Digi Sport2 | Digi Sport2 | Digi Sport2 | Digi Sport2 | Digi Sport2 | Digi Sport2
kereskedelmi Digi Sport3 | Digi Sport3 | Digi Sport3 | Digi Sport3 | Digi Sport3 | Digi Sport3 | Digi Sport3
kereskedelmi Eurosport 1 | Eurosport 1 | Eurosport1 | Eurosport1 | Eurosport1 | Eurosport1 | Eurosport 1
kereskedelmi Eurosport 2 | Eurosport2 | Eurosport2 | Eurosport2 | Eurosport2 | Eurosport2 | Eurosport?2
kereskedelmi Eurosport 4K
Kereskedelmi Extreme Extreme Extreme Extreme Extreme Extreme Extreme

Sports Sports Sports Sports Sports Sports Sports
kereskedelmi Spiler TV Spiler TV Spiler 1 TV | Spiler 1 TV | Spiler 1 TV | Spiler 1 TV
kereskedelmi Spiler 2TV | Spiler2 TV | Spiler2 TV Spiler 2TV
kereskedelmi DTX DTX DTX DTX DTX DTX
kereskedelmi Auto Motor | Auto Motor | Auto Motor | Auto Motor | Auto Motor | Auto Motor

Sport Sport Sport Sport Sport Sport

kereskedelmi TV4
kereskedelmi RTL Klub
Osszesen 11 14 13 13 13 13 17

Forras: sajat kutatas, 2020
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léka az M4 Sporton jelenik meg, ezt koveti a DigiSport és
a Sportl televizio. Megallapithato, hogy négy sportag ese-
tén kizarélagosan az M4 Sport a kdzvetitd. A sportagak 85
szazalékanak az M4 Sport biztositja a legtobb megjelenési
lehetéséget, harom sportag esetében ez eltérd, ezek eseté-
ben a kdzvetitést a TV2, a Sportl és a DigiSport biztositja.

Els6 1épésben feltérképeztik a magyar televizios
sportcsatornak fejlodését, fokuszalva az M4 Sport és az
M4+ piacra Iépésének idépontjara (6. tablazat).

A valaszadoé 20 szdvetség koziil a 2020-as kérdéiviink-
ben 18, vagyis a 90 szazalékuk gy véli, hogy 2016 ota
valtozott a sportag megjelenése a televizioban, mégpedig
pozitiv iranyban, a sportaguk tobbet szerepel a képernyon,
10 szazalék szerint ez nem valtozott.

Azoktol a valaszadoktol, akik pozitiv fejlédést, no-
vekedést tapasztaltak ennek okat is kutattuk. A valaszok
egyértelmiilen megmutatjak ennek oka leginkabb az M4
Sport megjelenése volt, ezt kdveti a sportagi szakszovet-

srer

tablazat).

7. tablazat
A novekvé televizios megjelenés lehetséges okai

M4 Sport megjelenése A
torvényi szabalyozas 1,8
szovetség médiastratégidjanak kijeldlt célja 3.8

Forrés: sajat kutatas, 2020

Visszatekintve a 2016-os megkérdezésre, amikor is azon
kérdés meriilt fel, hogy rovid tavon, vagyis 2015-t6l, az
M4 Sport megjelenésével valtozott-e sportag televizios
megjelenése, akkor a valaszadok 89 szazaléka volt azon
az allasponton, hogy igen, a sportag tobbet szerepel a
képernyon. A két kérddiv adatai alapjan megallapithato,
hogy mind rovid tavon, ti. egy évvel az M4 Sport indu-
lasa utan, mind hosszabb tavon, azaz 6t évvel az indulas
utan a sportagi szovetségek ugy latjak, hogy a televizios
megjelenések lehetésége novekvd. A 2020-as kérdéivben
arra is valaszt kerestiink, hogy az M4 Sporton valtozott-e
a sportag megjelenése 2016-hoz képest. A valaszok itt is
pozitiv iranyt mutatnak, a valaszadd szovetségek 80 sza-
zaléka tobbet szerepel a képernyon.

Harmadik kutatasi kérdésiinkhoz kvalitativ kuta-
tassal, mélyinterjus modszerrel kerestiik a valaszt arra,
hogy melyek az M4 Sport piacra lépése ota eltelt évek
fobb tapasztalatai a csatorna szempontjabol? (RQ3) Fen-
tebb mar bemutattuk a szovetségi szempontot. Az M4
Sport szempontjabol {6 alapelvek a programja 6sszeal-
litasakor a sportagak népszeriisége, a kozszolgalat ¢és a
hagyomanyok apolasa. A gyakorlati tapasztalat az, hogy
kozszolgaltatoként az M4 Sport azzal tudja tdmogatni
a szovetségek munkajat, hogy a tartalomkészitésért, a
gyartasért nem fizet a szovetség és igy a televizio pedig
nem fizet jogdijat a tartalomért. Néhany kivételes alka-
lommal, miisortorlédas esetén az M4 Sport abba is be-
lemegy, hogy a vele partneri viszonyban 1év6 szovetség
az adott eseményt mas televizios csatornara vigye annak
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érdekében, hogy a sportag ne maradjon tévés partner nél-
kiil, a nézok pedig lathassak az eseményt. A hat ,,nagy”
sportagi szakszovetségnek kozvetitési dijat fizetnek, itt
szerz6déses jogviszony van. Példaul a labdarugas eseté-
ben piaci alapon, tenderezés altal dol el ki lesz a kdzveti-
t6. A szovetségekkel vald egyilittmiikodésben a labdaru-
gas, a kézilabda ¢és a jégkorong emelhetd ki. E partnerek
esetében a szovetségi kommunikaciés munka és maga
a nyujtott tartalom rendkiviil magas szintl és népsze-
ri, igy a csatorna szempontjabodl kulcsfontossagu. A jo
partneri kapcsolatot eldsegiti, hogy ezekben a szdvetsé-
gekben mar dolgoznak olyan szakemberek is, akiknek a
feladata az M4-gyel vald kapcsolattartas és egyeztetés
a televizids igényeknek megfelelé eseményszervezés,
illetve a gordiilékeny misorgyartas érdekében. Az M4
Sport versenyeldnye a lefedettség és a gyartasi szolgal-
tatds nyujtasa, ebben a hazai piacon nincs vetélytarsa.
Az M4 Sport egy csatornaként mar kevésnek bizonyult
a sportagi igények ¢s lehetdségek kielégitésére, ezért
jott létre az M4+, amelynek célja, hogy tovabbi, akar
fémiisoridés megjelenést biztositson azon sportagaknak,
amelyek eddig idOpontiitk6zés okan hattérbe szorultak.
Tovabbi fejlesztés az OTT-streaming szolgaltatas elin-
ditasa, amely az online térben kinal sportmisort a né-
z6knek, 11j kapcsolddasi pontot jelentve a sportagak €s a
szurkolok kozott. A nemzetkozi kinalatbol valo valasztas
esetében a hazai érdekeltség az elsddleges szempont, az
olimpiai sikersportagak esetében a vilag- és Eurdpa-baj-
noksagok. Cél, hogy a magyar bajnokokat a kdzszolgalati
televizios csatorna meg tudja mutatni az orszagnak.

Az M4 Sport és az M4+ csatornak legnézettebb
musorait a csatornak markaépitése miatt kozdsségime-
dia-felilleten kommunikaljak. Ez feltehetdleg eldsegiti
az adott sportag, esemény promotalasat is. Ezeknél a
csatornaknal fontos szempont a hataron tali magyar
nézok kiszolgalasa is. Technologiailag ez kodkartyak
hasznalataval megoldhato, ugyanakkor kevés olyan jog
van, amelyik a hatarokon atnyulva, régios szinten is ér-
vényes. Ezért ahol lehet, az M4 Sport és az M4+ egyedi
megallapodasokra torekszik a jogtulajdonosokkal és a
szomszédos orszagokkal — a torekvéseik idénként si-
kerrel jarnak.

Negyedik kutatasi kérdésiinkkel a nemzetkozi trendek
hazai megjelenését vizsgaltuk, hogyan alakitjak ezek a
hazai piacot? (RQ4)

A nemzetkozi trendeknek megfeleléen, miszerint bar-
ki lehet tartalomgyarto, a szakszovetségek 80 szazaléka
mar maga is elkésziti ezeket, a tovabbi 20 szazalék pedig
tervezi ezt. A tartalomkészitd szovetségek mindegyike,
azaz 100 szazalék készit tartalmat a sajat honlapukra és a
kozosségimédia-feliileteikre (8. tablazat).

A valaszado sportagak 90 szazaléka alkalmaz
stream-kozvetitéseket a sportag fontos rendezvényein. E16
bejelentkezéseket 95 szazalék alkalmaz a Facebookon és
50 szazalék az Instagram-oldalon is hasznalja ezen funk-
ciot. Két szovetség esetében a YouTube, még egy szdvet-
ség a sajat honlapjan keresztiil teszi ezt meg.

A szovetségek 30 szazaléka alkalmaz olyan innovativ
megoldasokat, amelyekkel kiegésziti vagy helyettesiti a
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televizios kozvetitéseket. Ilyen megoldasok példaul az é16
statisztika, eredménykovetés, a stream, a kozosségi médi-
aban valo folyamatos informaciomegosztas.

8. tablazat
A vizsgalt szovetségek tartalomkészitése
a kilénb6z6 csatornakra

Televizios magazinmiisor 56,3%
Online magazinmiisor (pl. YouTube) 31,3%
Podcast 0,0%
?gﬁiifgi média (Instagram, Facebook, Tik-tok, 100.0%
Sajat honlap 100,0%
Nyomtajcott sajt()bap sajat fel.iilet vasarlasa (Pl. 43.8%
Nemzeti Sport, Tenisz Magazin) ’
Egyéb 0,0%

Forras: sajat kutatas, 2020

Az eredményeket jol erdsiti, hogy 2020-ban a szdvetsé-
gek 80 szazaléka alkalmazott kommunikacidés munkatar-
sat, még 35 szazalékuknal mar kiilon médiaval foglalko-
706 szakember is megtalalhato, ez Osszefiiggésben van a
kommunikacié teriiletén megndvekedett feladatokkal,
a tartalomgyartas igényével. A kommunikaci6 teriiletén
15 szazalék, a média teriiletén a szovetségek 20 szazaléka
kiils6és szakember bevonasaval dolgozik.

Az M4 Sport szempontjabol jelenleg a streaming-szol-
galtatas elinditasa jelenti a legnagyobb innovaciot. E piac-
ra a kozszolgalati televizioként valo belépést a sport saja-
tossaga is indokolta. A sport azon kevés tartalmak egyike
a vilagon, amely képes adott id6pontban egy dologra
iranyitani a figyelmet. A fogyaszto része szeretne lenni a
bizonytalan kimenet izgalmanak. A fogyasztok azonban
mar nem iilnek le a televiziok el¢, hanem magukkal sze-
retnék vinni a tartalmat és a telefon mindenkinél mindig
ott van. Az M4 Sport streaming-szolgaltatasa ingyenes, a
mikddési modellben a reklamok biztositanak bevételt. A
TV és a stream ko6zo6tt 20 mp a kiilonbség jelenleg, nézo-
szamban azonban a TV-s szamok csdkkennek az online
szamok pedig a nemzetkozi trendeknek megfeleléen no-
vekednek.

Diszkusszio

Az els6 kutatasi kérdésiink (RQ!) megvalaszolasahoz fel-
meértiik a vizsgalt sportagi szakszdvetségek kommunika-
ciés és médiatevékenységét, illetve annak tervezését és azt
tapasztaltuk, hogy a vizsgalt sportagi szakszovetségek egy
részénél marketingszempontbol nem lelhetd fel, vagy csak
részben lelhetd fel az dsszvallalati stratégiai gondolkodas
¢és mikodés. A vizsgalt idészakot ativel6 kutatas eredmé-
nye azt mutatta meg, hogy a 2016-2020 kozott nem, vagy
csak alig tortént elorelépés e kérdésben. Jellemzden a na-
gyobb szdvetségek azok, amelyek fejlettebbek ezen a terii-
leten. A kapott eredményekbdl arra kdvetkeztetiink, hogy
nem mindegyik szdvetség tartja fontosnak a marketing-
szemléletet ¢s az ennck megfeleld stratégiai gondolkodast

¢és miikodést. Ennek okai lehetnek az allami tdmogatasok
mas célu felhasznalasanak prioritasa, a puha allami ellen-
Orzés és engedékenység ezen a teriileten, a nem elégséges
bevétel ¢és a vezetdk mas szempontjai. Tovabbi ok lehet,
hogy a szovetségek kommunikacids célesoportjainak ko-
rében a szponzorokat, a médiat és a szurkolokat megeldzik
a tagegyesiiletek ¢és a sportolok, akik felé az informacio-
adas a jellemz6 kommunikaciés forma.

Ugyanakkor a szovetségek felismerték a kommunika-
ci6 fontossagat, 80 szazalékuk nemcsak alkalmaz kom-
munikacids szakembert, hanem a nemzetkozi trendeknek
megfeleléen sajat maga is allit eld médiatartalmakat, 20
szazalék pedig tervezi sajat tartalmak eldallitasat. Mindez
jelzi, hogy a szdvetségek a klasszikus sportagi feladatok
ellatasa mellett egyre inkabb médiumként is viselkednek,
vagy masképpen fogalmazva, kihasznaljak a lehetdséget
a kommunikaciora — ez azonban a szdvetségek 50 sza-
zalékanal nem kidolgozott stratégia alapjan torténik. A
médiacsatornakat és a sportagak megjelenési fontossagat
tekintve a kozdsségi média, a televizid és az online irott
sajto all az elsé harom helyen, amely jelzi, hogy a szo-
vetségek alkalmazkodnak a médiafogyasztasi szokasok
valtozasaihoz.

A masodik kutatasi kérdéshez kapcsolodo vizsgalat
soran arra kerestiik a valaszt, hogy a kdzszolgalati tele-
vizid sajat sportcsatorndja, az M4 Sport milyen szerepet
tolt be a sportagak televizios megjelenésében? (RQO2) és
ezt kiegészitve a harmadik kérdéssel, ti. melyek az M4
Sport piacra 1épése ota eltelt évek fobb tapasztalatai a
csatorna szempontjabol? (RQ3) arra a megallapitasra ju-
tottunk, hogy a kozvetitési jogok piacat a magyar szdvet-
ségek szempontjabol az M4 Sport uralja, a tobbi csatorna
vagy nem vesz részt a magyar sportéletben, vagy csak kis
szerepet jatszik benne. A szovetségek 95 szazaléka jelen
van a kdzszolgalai M4 Sport csatornan ¢s a 85 szazalékuk
szamara ez a csatorna biztositja a legtobb megjelenést. Az
M4 Sport oriasi hatassal volt és van a sportagak televizios
megjelenésének mennyiségére €s ezt a szovetségek pozitiv
dolognak tekintik. A szovetségek és az M4 Sport szoros
egyuttmiikodését jellemzi, hogy tobb szdvetség alkalmaz
televizios koordinatori feladatokat ellatd munkatarsat. Az
M4 Sport a sportagak népszeriisége, a sportagak hagyo-
manyai és a kdzszolgalatisag elve alapjan dont arrol, hogy
melyik sportag milyen formaban, milyen mennyiségben
keriiljon képernydre. Mindez azt is meghatarozza, hogy a
sportag kap-e kozvetitési jogdijat vagy sem. Amennyiben
az M4 Sport nem fizet kozvetitési jogdijat, de megjelenési
lehetéséget biztosit, a miisorgyartasi koltséget nem terhe-
li ra az adott szdvetségre, tehat ilyen formaban tamogatja
a sportagat. Mindez megfelel a kulturalis allampolgarsag
eszméjének, talan bizonyos mértékben ki is boviti azt. A
szovetségek megjelenési igénye, a gyakran iitkdzé ver-
senynaptar és az M4 Sport lehetdségei azonban oOhatat-
lanul fesziiltségeket is generaltak a felek kozott, hiszen a
megjelenések mennyiségét, gyakorisagat és iddtartamat
tekintve lehetetlen egy adott héten vagy hétvégén min-
den szovetségi igényt kielégiteni. Ezt felismerve jott 1étre
2020-ban az M4+ csatorna, amely mérsékelheti vagy meg-
oldhatja ezt a problémat.
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A negyedik kutatasi kérdés a trendekre fokuszalt, célul
tuztiik ki, hogy a nemzetk6zi trendek hazai megjelenését
is attekintsiik és azonositsuk, hogyan alakitjak ezek a ha-
zai piacot? (RQ4)

Megallapitottuk, hogy az M4 Sport az ingyenes
streaming-szolgaltatasanak bevezetésével alkalmaz-
kodik a figyelemipar trendjeihez, amely szerint egyre
tobben fogyasztanak médiatartalmakat televizion ki-
vili eszkdzokon (szamitogép, tablet, okostelefon stb.).
A magyar szovetségek 90 szazaléka szintén alkalmaz
streaming-kozvetitést egy-egy esemény kapcsan, 30 sza-
zaléka pedig olyan innovativ megoldasokat is hasznal,
amelyek kiegészitik vagy helyettesitik a televizios koz-
vetitéseket.

Osszességében lathato, hogy a televiziés megjelené-
sek nagyon fontosak a szovetségeknek. Célszerii, hogy
tovabbra is erételjesen tamaszkodjanak a gyakorlatilag
monopolhelyzetben 1évé kdzszolgalati televizio altal
nyujtott lehetéségekre, ugyanakkor igény és sziikség
esetén érdemes mas televizios kapcsolatokat is keresni-
iik. A televiziés megjelenésekre stabil alapként tekint-
hetnek, amelyre érdemes tovabb épitkezniiik. Ezt az
épitkezést mutatja, hogy egyre jobban kihasznaljak a te-
lekommunikacios technologia adta lehetéségeket és no-
velik a sajat médiatartalmaik eldallitasat. Tovabblépési
lehetdséget jelenthet, ha ennek keretében fejlesztik a mé-
diapartnerek, a szurkolok és a szponzorok felé iranyulo
kommunikaciot is, amely fontossagat tekintve jelenleg
elmarad a tagegyesiiletek és a sportolok felé¢ iranyulo
kommunikacié prioritasatol. Ez azonban a szdvetségek
mikddésének ujragondolasat, a szponzorok, a média és
a szurkolok igényeinek jobb megismerését igényli. Az
ehhez sziikséges kutatasoknak az elvégzése és a kapott
informaciok felhasznaldsa segitheti a stratégiai gondol-
kodas és mtikodés kialakulasat vagy fejlodését, dsszessé-
gében pedig a szovetségek kommunikaciés munkajanak
a hatékonysagat is.

A kutatas korlatjaként azonosithato a kiilonb6z6 sport-
agak jellemz6ibdl adodo nagyon kiilonb6zo suly a kdzve-
titési jogok piacan (példaul a labdarugas hazai népszeri-
sége ¢és a roplabdaé), illetve a sportkozvetitési piac kinalati
oldalanak csupan egy szerepldjének kvalitativ modszerek-
kel valéo megkérdezése.

A kutatas szamos tovabbi lehetdséget nyujt a jovo-
ben. Fejlesztési lehetdségiink a jelenlegi eredményeink
workshop keretében valé megbeszélése a sportagi szak-
szovetségekkel, kvalitativ modszerekkel mélyinterjik ké-
szitése, igy a meglevé eredmények validalasa. A kutatasi
ciklus ismétlddésével ujabb kérddives megkérdezés ezen
korben. A téma kinalati oldalan allo televizios csatornak
esetében fejlesztési lehetdség a tobbi piaci szereplok be-
vonasa. Ezen kutatasi irany potencialis kutatasi kérdése:
Hogyan alakitotta at a programstratégiajukat az 01j piaci
szerepld belépése 2016-ban, majd annak azota is folyama-
tos terjeszkedése? Lehetséges nemzetkozi fejlodési irany
kutatasunk kiterjesztése a kozszolgalati sportcsatornakra
a V4-ek korében.

A cikk lektori kérés szerinti fejlesztésekor 2022 juliu-
saban a televizios piacon valtozas tortént, a DIGI Sport be-
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jelentette, hogy augusztus 5-t6l megsziinik a DIGI Sport
mindharom sportcsatornaja, ezaltal csokken a sajat gyar-
tast sportmiisorokban valo szereplés lehetdsége.
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HUSZAK LORETTA — SZITANE KAZAI AGNES — ANDO MARCELL

IT ES MUSZAKI TUDOMANYOK A HAZAI INNOVACIO
ELVONALABAN — A VALLALATOK KUTATAS-FEJLESZTESI
TEVEKENYSEGENEK MINOSITESE 2012-2021 KOzZOTT ES A
MINOSITES ELMULASZTASANAK VESZELYEI

INFORMATION TECHNOLOGY AND ENGINEERING SCIENCES AT THE
FOREFRONT OF DOMESTIC INNOVATION - THE CERTIFICATION OF
COMPANY RESEARCH AND DEVELOPMENT ACTIVITIES AND THE
DANGERS OF NON-CERTIFICATION, 2012-2021

Az innovacié meghatarozd szerepet jatszik a nemzetgazdasagokban, 6sztonzésére széles korben alkalmazhatdk eszkézok. A ta-
nulmany nemzetkdzi attekintés keretében targyalja az innovaciéosztonzést, a vallalatok szamara elérheté adé- vagy addalap-ti-
pusu kedvezményeket, majd bemutatja a hazai innovacié6sztonzés rendszerét. E rendszer meghatarozé eleme a kutatas-fej-
terlletén jatszott meghatarozo szerepulk indokolja, amit a KSH nyilvanos statisztikai adatainak elemzésével tamasztottak ala a
szerzék. Kutatasuk hidnypétld, mivel az SZTNH nem publikus adatbazisanak kiértékelése alapjan elemzi a vallalati kutatas-fej-
lesztést. A tanulmany két megkozelitést 6tvoz, a felllrdl, szisztematikusan elemzét és az alulrdl, esettanulmanyként értékelét.
Eréssége, hogy egy tipikus K+F cég esetpéldajan keresztlil mutatja be az addalap-kedvezmény alkalmazasat, a minésités igény-
bevételének elényeit, elmulasztasanak kockazatait. Legfébb megallapitasa, hogy a K+F mindsités rendszere szilard, alkalmazasa
elényos a vallalkozasok szamara. A hazai innovacié éllovasai a statisztikak alapjan az IT és a miszaki szektor.

Kulcsszavak: kutatas-fejlesztés, innovacio, K+F mindsités, adoosztonzék

Innovation plays a key role in national economies and a wide range of tools are used to foster it. The present study discusses
the incentivisation of innovation in an international context, outlines the tax allowances available to companies, and describes
the Hungarian innovation incentivisation system, the defining part of which is the research and development (R&D) certification
that was introduced 10 years ago. The study focuses on companies with R&D activities because they play a key role in innova-
tion, as evidenced by publicly available statistical data. It analyses current corporate R&D using the database of the Hungarian
Intellectual Property Office (HIPO). The methodology comprises a top-down, systematic analysis, a bottom-up, case-by-case
evaluation, and a case study of a typical R&D firm that discusses the aforementioned tax allowances, the advantages of R&D
certification, and the risks of non-certification. The main findings are that the R&D certification system is sound and its applica-
tion benefits businesses and that the IT and technical sectors are at the forefront of domestic innovation.

Keywords: innovation, research and development, R+D qualification system, tax incentives
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Az innovaciodsztonzés minden orszag szamara rele-
vans ¢és hatvanyozottan aktualis kérdés. Ezzel dssz-
hangban a vallalati kutatas és fejlesztés (a tovabbiakban:
K+F) jelentdsége valamennyi gazdasagi agazatban egyre
nagyobb. Mindezt jol mutatja, hogy a kormanyzatok, a
vallalkozasok és a kozvélemény korében is novekvo ér-
deklodés tapasztalhat6 a téma irant. A K+F versenyképes-
ség- és termelékenységnovelésben betoltott meghatarozo
szerepét felismerve, az elmult években Magyarorszag is
jelent6s 1épéseket tett annak érdekében, hogy az innovacio
a gazdasag hajtomotorjava valjon (Molnar, 2010; Szilagyi,
2017).

Az innovacios folyamat gyakorlati megvalositasanak
pontos megértéséhez €és az innovacios gondolkodas fejlo-
désének bemutatasahoz segitséget nyujthatnak az inno-
vacio értelmezései (Vukoszavlyev, Polereczki & Kovacs,
2019). Az innovaci6 fogalmanak definicioszerii ismerteté-
se az id6 mulasaval valtozott. Schumpeter (1939) nevéhez
flizédik az innovacio kozgazdasagtanba valo bevezetése,
aki az innovacio lényegét a termelési tényezok j kombi-
szazadi evolucidja a nemzetkdzi szakirodalom altal széles
korben feldolgozott szakteriilet (Rogers, 1998; Baregheh,
Rowley & Sambrook, 2009; Nelson, 2013; Varadarajan,
2018; Deak, 2021).

Az innovaci6 modernkori, nemzetkozileg elfoga-
dott és gyakorlatba atiiltethetd értelmezését a nemzeti €s
nemzetkdzi tamogatasi rendszerek tették sziikségessé.
Az OECD 1992-ben jelentette meg az Oslo kézikonyvet
(OECD, 2006). Ez a termék- és eljaras-innovaciora helyez-
te a hangsulyt, kiilon definialva az egyes kategoriakat (ra-
dikalis termékinnovacid, moédositd termékinnovacio, elja-
ras-innovacio). E kézikdnyv tovabbfejlesztett verzidja az
OECD altal 2002-ben megjelentetett Frascatti kézikonyv
(OECD, 2006), ami a tudomanyos kutatast ¢s fejlesztést
egyértelmiien az innovacié korébe sorolja. A hazai gya-
korlatban a Nemzeti Kutatasi és Fejlesztési Innovacios
Hivatal (roviden: NKFIH) szétvalasztja a kutatast és fej-
lesztést az innovaciotol (NKFIH, 2017).

Az immaterialis javak jelentésége az elmult években
szignifikansan megnétt mind a cégek, mind az esetleges
befektetok szemében. Ennek oka elsdsorban, hogy a val-
lalatok értékteremtésében meghatarozo szerepet jatsza-
nak azok a tevékenységek, amelyek az innovativitason,
technologiai ijdonsagokon alapulnak (Gruber, 2003). A
kapcsolodo szellemitulajdon-jogok teriileti hatalya gyak-
ran orszaghatarokon tilnyuld. Ahogyan azt Balaton et al.
(2007) is hangsulyozza, az egyre ¢élesedd globalis verseny-
ben a cégek ugy tudjak tartdosan megtartani versenyel6-
nyiiket, ha innovaciokkal folyamatosan biztositjak, hogy
termékeik és szolgaltatasaik ne legyenek masolhatoak;
értékesek és helyettesithetetlenek maradjanak.

A szellemitulajdon-jogokhoz (IP) kapcsolodo innova-
ci66sztonzoket gyakran szokas szabadalmi vagy innova-
cios keretrendszereknek (Patent Box vagy Innovation Box
Regimes) is nevezni. Mohnen, Vanhan és Verspagen 2017-
es tanulmanyukban ugy fogalmaznak, hogy a Patent/In-
novation Box rendszerek ad6dsztonzdék, hiszen céljuk a
vallalati K+F és innovacio 0sztonzése azaltal, hogy kedve-
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z06 adokulcsokat biztositanak az olyan nyereséghez, amely
immaterialis javakhoz, példaul a vallalati kutatas-fejlesz-
tés eredményeként keletkezett szabadalomhoz kothetok.

Empirikus kutatasok bizonyitjak, hogy a szabadalmi
bejelentések és a tarsasagi ado adott orszagon beliili mér-
teke kozott Osszefiiggés van (Griffith et al, 2014): a kiil-
foldi leanyvallalatokkal rendelkezé cégek immaterialis
javaikat inkabb az alacsonyabb adokéotelezettséggel ren-
delkezd leanyoknal vezetik (Dischinger & Riedel, 2011).
A cégeknek érdekiik flizédik hozza, hogy a fejlesztési te-
vékenységeik koltségeinek csokkentéséhez tamogatasokat
¢és adoosztonzoket vegyenek igénybe, ha a nemzeti ado-
jogszabalyok erre lehetéséget adnak. 2014-ben 12 eurdpai
orszag segitette a szellemitulajdon-védelem eszkoztarain
beliil allami tamogatassal és adokedvezménnyel a K+F te-
vékenységet végzo vallalkozasait (Evers, Miller & Spen-
gel, 2014).

A vallalati K+F azonban nem mindig vezet olyan ered-
ményhez, amely a szellemitulajdon-védelem keretrendsze-
rén beliil oltalom ala helyezhetd. Amennyiben el is jutnak
a lajstromozhatd eredményig a kutatasi tevékenységek, a
védelem megszerzése idoben elhtizodd, hosszadalmas fo-
lyamat. Emiatt célszerii, hogy a keletkezett szellemi tulaj-
don védelmérdl a cégek mar a kutatasi eredmények hasz-
nositasat megelozéen gondoskodjanak (Norcia, 2005).

Kutatasunk iddszertiségét az adja, hogy a K+F tevé-
kenység mindsitésével kapcsolatos hatosagi ¢s szakértoi
feladatok ellatasa kereken tiz éve, 2012. februar 1-je ota a
Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatalanak (a tovabbiakban:
SZTNH) feladata.

Elméleti hattér: innovaciés tamogatasok és
ad6o6sztonzok

Nelson (2013) értelmezésében az innovacids rendszer
azoknak a tudas eldallito, terjesztd és felhasznalo intéz-
ményeknek a kore, amelyek kiilon-kiilon és egyiittesen
hozzéjarulnak az 0 technologiak fejlesztéséhez €s elterje-
déséhez. Az innovacios tamogatasokkal és 6sztonzokkel
szembeni elvaras, hogy kozvetleniil csdkkentsék az inno-
valo és/vagy kutato-fejlesztd vallalatok pénziigyi rafordi-
tasait, valamint kozvetve, a tevékenységiikkel 6sszefiiggd
kockazatokat (Liu, 2021; Liptak, 2018; Molnar, 2010). A
kovetkezokben az innovacidtamogatas és -0sztonzés el-
méleti hatterét ismertetjiik.

Innovaciétamogatas mint allami feladat

Az allami tamogatasok (government subsidies, GS) kii-
16ndsen a fejlesztések korai szakaszaban jatszhatnak je-
lentds szerepet, amikor az eréforrasok korlatozottak (Liu
et al., 2019). Lin és Luan ravilagitanak széles spektrumu
kutatasukkal, hogy bar az allami tamogatasok kozvetleniil
vagy kozvetve javithatjak a vallalat azon képességét, hogy
erdsiteni tudjak technoldgiai innovacios kapacitasukat,
a GS esetleges megszlinése, kivezetése vagy atalakulasa
altal okozott kiszorité hatasok (,,crowding out effects”)
azt eredményezhetik, hogy a vallalatok kevesebbet inno-
valnak, mint korabban, és igy a GS valojaban negativan
befolyasolja (hosszu tavon mérve) az innovacios teljesit-



ményt (Lin & Luan, 2020). Lim és tarsai dsszegyjtottek
a kinai tézsdén jegyzett tarsasagokra vonatkoz6 tamoga-
tasi adatokat, és megallapitottak, hogy a GS esetleges at-
alakulasa akkor is negativan befolyasolhatja a vallalatok
jovedelmezdségét, ha rovid tavon segit csokkenteni az
adossagallomanyukat (Lim et al., 2018). Mindebbdl kovet-
kezden, csak a hosszl tavon stabil, kiszamithaté tamoga-
tasi rendszereknek van fenntarthatd és valoban 0szt6nzo
hatasa. Ahmad és Kowalewski 40 orszagra kiterjedé min-
ta segitségével tanulmanyoztak a GS hatéasat a vallalatok
K+F beruhdzasaira. Azt tapasztaltak, hogy az innovaciot
0sztonzo rendszereknek elsésorban fiiggetlen, ellenérzo
¢és tamogatasiranyitd szervek megléte esetén volt kimutat-
hatéan pozitiv hatasa a vallalati innovacio és kutatas-fej-
lesztés intenzitdsara (Ahmad & Kowalewski, 2021). A
kutatok arra is felhivtak a figyelmet vizsgalatukkal, hogy
a GS pozitiv hatasa elsésorban a high-tech iparagakban és
az egészségiigyi szektorban folyo vallalati kutatas-fejlesz-
tési tevékenységek esetében volt kimutathaté (Ahmad &
Kowalewski, 2021).

Ahogy tobb mas orszag, ugy Magyarorszag is alkalmaz
innovaciot serkenté kedvezményeket (példaul a mar utalt
IP Box vagy Innovation Box Regimes), ami adotervezési
szempont is lehet a kiilfoldi, befektetd vallalatok szamara.
frorszag és Franciaorszag (2000) utan Magyarorszag (2003)
egyike volt az els6 eurdpai orszagoknak, amely ilyen 0sz-
tonzoket bevezetett (Evers, Miller & Spengel, 2014). Az
innovacioés jarulék fizetésére kotelezett gazdasagi tarsa-
sagok Magyarorszagon 2004. januar 1. és 2011. december
31. kozott a jarulék éves bruttd Ssszegébdl levonhattak a
sajat tevékenységi koriikben végzett kutatas-fejlesztési te-
vékenység kozvetlen koltségét, valamint a koltségvetési
gazdalkodasi rendszerben miikodé vagy kozhasznii szerve-
zettél megrendelt K+F koltségét (Burjan et al., 2018).

Egyes elemzdk és a kormanyzat véleménye szerint
a vallalati K+F tevékenységet 0sztondzni kivano, fen-
ti konstrukecié nem volt optimalis (Liptak, 2018), ezért a
kozvetett tamogatas (innovacios jarulék dsszegének a K+F
tevékenység koltségeivel torténd csokkentésének lehetd-
sége) megszlint, és altalanossa valt a jarulékfizetési kote-
lezettség. Az adohatosag allaspontja gyakran kiilonbozott
az adozoékétol, igy sziikség volt egy olyan hatosag bevo-
nasara, amely megfelelé kompetenciaval meg tudja itélni,
hogy az adott cég altal végzett tevékenység kutatas-fej-
lesztésnek mindsiil-e (Danubia, 2020).

Kormanyzati dontés alapjan, az SZTNH hataskorébe
keriiltek a K+F tevékenység mindsitésével osszefiiggd fel-
adatok. A hivatal kijel6lését — egyebek mellett —az indokol-
ta, hogy az SZTNH alapfeladataként régota lat el hatosagi
tevékenységet az iparjogvédelmi bejelentések (pl. szaba-
dalmi, védjegy) elbiralasa, az oltalmak megadasa, nyilvan-
tartasa teriiletén. Eurdpaban egyébként jellemzd, hogy az
adohivataltol fliggetlen allami hattérintézmények végzik
a K+F tevékenység megitélésével kapcsolatos feladatokat.
Példaként emlithetd, hogy Ausztridban az elbiral6 (szakvé-
leményt kiallitd) szerv az Osztrak Kutatasfejlesztési Ugy-
nokség (Osterreichische Forschungsforderungsgesellschaft
mbH, Koch & Altmann, 2021). Németorszagban 2020 ele-
jén Iépett életbe az uj K+F tamogatasi torvény (Forschungs-
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zulagengesetz, FZulG); itt a K+F tevékenység mindsitését
a Kutatasi Tamogatasok Tanusitd Szerve (Bescheinigungs-
stelle Forschungszulage) végzi.

Adoékedvezmények a vallalati innovacio és a K+F
tevékenységek tdmogatasara

A kozvetlen tamogatasok mellett, a kormanyok vilagszerte
egyre inkabb alkalmaznak adokedvezményeket a vallalati
K+F elomozditasa, valamint az innovacio és a gazdasagi
novekedés Osztonzése érdekében. Az OECD 2007 6ta mé-
rési ¢és elemzési modszereket dolgozott ki annak érdeké-
ben, hogy mindségi és statisztikai informaciokat nytjtson
a K+F adokedvezmények felhasznalasarol, koltségeirdl és
hatasairol (OECD, 2020).

A véllalati adodsztonzok alapvetden két iranybol tud-
jak tamogatni a magas hozzaadott értéket tartalmazo,
kutatas-fejlesztési tevékenységet. Egyrészt, az innova-
ciés ciklus elején, tehat azokban az adéévekben, amikor
az ¢érintett vallalkozasoknal a K+F koltségek felmeriilnek
(,,front-end” adodsztonzok), illetve a végén, amikor a lét-
rejott szellemi alkotas hasznositasabol jovedelem keletke-
zik (,,back-end” adoosztonzok) (Evers, Miller & Spengel,
2014). Kevésbé ismert tény, hogy a magyar adorendszer
igen kedvez6 feltételeket biztosit a kutato-fejlesztd cégek-
nek azaltal, hogy egyidejlleg alkalmazza a front-end ¢és
a back-end tipust kedvezményeket. Az alkalmazott ado-
alap- és az adokedvezmények mellett, a szellemi alkota-
sok hasznositasa alapjan kapott jogdijbol (pl. licenciabol)
szarmazo6 jovedelemnek akar a fele levonhato az addalap-
bol.

A korabban mar hivatkozott, Innovation Box Regime
rendszerek front-end ado6sztonzok, hiszen a raforditasok
az innovacios ciklus elején meriilnek fel. Legfontosabb
elemiik az Eurdpan beliil 0%-t61 35%-ig terjedd tarsasagi
ado alapjanak csokkentése (Trading Economics, 2019). Az
egyes orszagok gyakorlata abban kiilonbozik egymastol,
hogy az adokedvezményt hogyan lehet levezetni a tarsasa-
gi jovedelemado szokasos kulcsabol, illetve, hogy mekko-
ra a kedvezmény mértéke (Evers, Miller & Spengel, 2014).

Kutatasmodszertan

Szakirodalmi attekintés

A kutatas-fejlesztés allami tdmogatasara vonatkozé nem-
zetkozi elméletek ismertetése utan a téma hazai kutatasi
eredményeit is attekintjiik. Egyértelmiien megallapithato,
hogy e témakdr Magyarorszagon a kdzgazdasagtudomany
teriiletén kevéssé kutatott, ami ellentétben all gazdasagi
¢és tarsadalmi relevancigjaval. Jelen publikacioban idézett
szakcikkeket ¢és a sziirke irodalomban fellelheté tanulma-
nyokat a szakirodalmi adatbazisok, valamint a kdzlemé-
nyek referenciajegyzéke alapjan holabdamodszerrel azo-
nositottuk be.

Adatbazisok elemzése, szakértoi interjuk és
esettanulmany

Tanulmanyunk elsddleges célja a hazai innovacios rend-
szer vallalati kutatas-fejlesztéssel kapcsolatos komponen-
seinek feltarasa, statisztikai adatainak elemzése és — az
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eredmények fényében — a tanulsagok levonasa. E cél érde-
kében kutatasunk konkrét 1épései a kovetkezok:

1. bemutatjuk, hogy Magyarorszag milyen 0sztonzo-
ket hasznal a vallalati kutatas-fejlesztési tevékeny-
ségek tamogatasara,

2. attekintjiik a hazai kutato-fejlesztd vallalatok sta-
tisztikai mutatoit a publikus adatok alapjan (KSH
STADAT),

3. értékeljiik a hazai K+F mindsitési rendszert az elja-
rast igénybe vevé vallalkozasok statisztikai adata-
inak bemutatasaval és kovetkeztetések levonasaval
(SZTNH adatbazis),

4. egy K+F vallalkozas példajan keresztiil empirikusan
megvizsgaljuk a cég lehetdségeit és kockazatait az
adodalap-kedvezmény igénybevételével kapcsolato-
san, esetpélda jelleggel.

Kutatasunk soran kevert moddszereket (mixed research
methods) alkalmazunk; a hazai vallalati K+F tevékenység
elemzéséhez kvalitativ és kvantitativ adatokat egyarant
felhasznalunk. A modszertanokat dsszehangoljuk annak
érdekében, hogy egyszerre tudjuk alkalmazni a kvalita-
tiv irdnyzat feltaro jellegét a kvantitativ megkozelitések
fokuszaltsagaval, magyarazo és Osszegzo jellegével. A
kvalitativ kutatasi modszerek a vizsgalt teriilet részletes
feltarasat végzik el, altalaban kis mintat alkalmazva, ame-
lyekben nem cél a reprezentativitas (Bauer et al., 2007;
Plakoyiannaki & Budhwar, 2021). A kvalitativ kutatasi
modszerekkel szemben megfogalmazodtak kritikak, a me-
todus korlatait és hianyossagait emlitve. A leggyakrabban
elhangz6 aggaly, hogy a kevés esetszam miatt az altalano-
sitasra nincs lehetdség (Plakoyiannaki & Budhwar, 2021).
Ugyanakkor, a kvantitativ adatok értelmezését segithetik
a kvalitativ vizsgalatok, mig a kvalitativ eredmények ellen-
Orzésében ¢s validalasaban a kvantitativ modszereknek
lehet kiemelt szerepiik (Kiraly et al., 2014).

Kvantitativ modszertanként statisztikai adatok elem-
z¢ését valasztottuk. Kutatasunkhoz felhasznaltuk a Koz-
ponti Statisztikai Hivatal (a tovabbiakban: KSH) altal
vezetett STADAT tablagy(ijtemény kutatas-fejlesztési te-
vékenységre vonatkozo adatait. A KSH adatgyijtése — a
nemzetkozi szervezetek ajanlasainak megfelelden — kiter-
jed mindazon szervezetekre (kutatointézetek, koltségveté-
si szervezetek, vallalkozasok, fels6oktatasi intézmények),
ahol kutatast, fejlesztést végeznek. Ugyan a hazai kuta-
to-fejlesztd cégek teljesitménymutatoi a szakstatisztikai
adatok tiikrében az elmult évtizedben nyomon kovethe-
tové valtak, a szektor jellemz6i tovabbra is kevéssé kuta-
tottak.

Vizsgalatunkba beemeltiik a vallalati K+F tevékenysé-
get mindsitd SZTNH nem publikus adatbazisat is. A nyil-
vanosan hozzaférheté adatok mellett, a hivataltol kapott
informaciok lehetdséget nyuUjtottak a mindsitést igény-
be vevok részletesebb elemzésére. A statisztikai adatok
kvantitativ értékelésén tulmenden, szakértdi interjukat is
készitettiink, els6sorban a hazai K+F mindsitési rendszer
tiz éves tapasztalataira vonatkozoan.

Kutatasunkban a vallalati tapasztalatokat is meg kivan-
tunk ismerni, amelyhez az esetpélda modszerét valasztot-
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tunk. Az esettanulmany-modszert tobb tudomanyteriilet
alkalmazza. Az esettanulmany egy valos lizleti esemény
leirasa, amely magaban foglalja a dontéseket, kihivasokat,
lehetdségeket, problémakat és attitiidoket, amelyekkel egy
személy vagy szervezet szembesiil (Rashid et al., 2019). Ku-
tatasunk szempontjabol ez az iizleti esemény a kutatas-fej-
lesztési tevékenység, illetve az ezzel dsszefiiggésben igény-
be vehetd adoalap-kedvezmény érvényesitési lehetdsége.

Az esettanulmany soran egy, a kutatas-fejlesztést foly-

tatd cégek korében ,tipikusnak” tekintheté gazdalkodo
szervezet tapasztalatait elemeztiik. A kivalasztas soran
figyelembe vettiik az SZTNH-t6l — a hozzajuk mindsitési
kérelemmel fordul6 vallalkozasokra vonatkozoan — kapott
informaciokat. E kritériumok alapjan olyan céget keres-
tiink, amelyik:

1. tobbéves tapasztalattal rendelkezik a K+F-tevékeny-
ségek tekintetében,

2. KKV, mivel a K+F mindsitések kozel haromne-
gyedének kérelmezdje ilyen méretti vallalkozas
(SZTNH, 2020, p. 40),

3.a ,,K+F intenziv” szektorok egyikébe tartozik (az
SZTNH adatai alapjan szektoralis lehatarolast is al-
kalmaztunk),

4.a kutatas-fejlesztési tevékenység jogcimén ado-
alap-kedvezményt érvényesitett 2020-ban.

A kvalitativ technikaval készitett vizsgalatokban az in-
teraktivitas, az induktiv megkdzelités, a rugalmassag ¢s a
reflexivitas a jellemzd (Plakoyiannaki & Budhwar, 2021);
erre jelen kutatas soran is sziikség volt. Amikor a megfele-
16 vallalkozast kerestiik az esettanulmanyhoz, nyilvanva-
lova valt, hogy az adoiigyek kezelése érzékeny pont a cé-
gek szemében. A kivalasztott tarsasag altal rendelkezésre
bocsatott adatokat, dokumentumokat a valésagnak meg-
felelden, de a személyes és érzékeny adatok feltiintetése
nélkiil mutatjuk be. A vallalkozast — kérésének eleget téve
— Kutato Kft-nek fogjuk nevezni a tanulmanyban, ezzel is
biztositva a teljes korli anonimitast.

A hazai vallalkozasi kutatohelyek fébb
statisztikai mutatoi

A KSH adatai szerint Magyarorszagon 2019 végén 503544
regisztralt gazdasagi tarsas vallalkozas miikodott (KSH,
2019a); koziilik 445869 nyujtott be tarsasagi adoalap-be-
vallast a Nemzeti Ado- és Vamhivatalhoz (a tovabbiak-
ban: NAV). Ha ezen adatokat Osszevetjiik a vallalkozasi
kutato-fejlesztd helyek szamaval, azt 1atjuk, hogy a 2019.
évi kozel 446 ezer tarsasagiado-alanybol minddssze 2082
vallalkozas (~4,7 ezrelékiik) folytatott kutatas-fejlesztési
tevékenységet (KSH, 2019b).

A vizsgalt iddszakban jelent6s atalakulas figyelhetd
meg a hazai kutatas-fejlesztés teriiletén. A fobb valtozaso-
kat — a teljesség igénye nélkiil — a kovetkez6kben foglaljuk
Ossze:

— A hazai kutato-fejlesztd helyek szama 0sszességében

mintegy 640-nel novekedett 2010 és 2020 kozott.

— A kutatohelyek szektorok szerinti megoszlasanak

vizsgalatabol kitlinik, hogy mikdzben a vallalati



K+F helyek szama 61%-kal emelkedett, az intézetek
¢és egyéb kutatohelyek szama negyedével, a felséok-
tatasiaké pedig kozel 10%-kal esett vissza.

— Az atrendez6dés még szembetlinébb a K+F-rafor-
ditasok esetében. Az orszagos szintl, 2,5-szeres
raforditasnovekedés f6 motorjai ugyancsak a vallal-
kozasok voltak; kiadasaik megharomszorozodtak az
intézetek ¢és a fels6oktatas koltéseinek igen szerény
mértékl emelkedése mellett.

— A jelzett tendencia érhetd tetten a létszamadatokat
illetéen is. A vallalkozasok tényleges K+F létszama
kétszeresére novekedett a kutatointézeteknél tapasztalt
10%-o0s csokkenés ¢és a felsdoktatasi intézményeknél
kimutatott stagnalas mellett.

A vallalkozasi K+F helyek fent emlitett térhoditasat szem-
lélteti a kdvetkezo két grafikon. Az 1. abra a vallalkozasi
kutato-fejleszté helyek szamanak (kék vonal), az ezeknél
foglalkoztatottak tényleges allomanyi 1étszamanak (piros
vonal), valamint e helyek K+F raforditasainak (zold osz-
lop) alakulasat mutatja 2010-2020 k6zott.

1. dbra
A vallalkozasi kutato-fejleszt6é helyek fontosabb K+F
adatai, 2010-2020
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2. 4bra
A vallalkozasi kutato-fejleszté helyek aranya a
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A 2. abra a vallalkozasi kutato-fejlesztd helyek szamanak,
foglalkoztatottjainak és K+F raforditasanak részesedését
szemlélteti az Osszes, hazai K+F hely, foglalkoztatott és
raforditas szazalékaban (100%: a felsdoktatasi, az intézeti
¢és a vallalkozasi szektor dsszesen).

Innovacios adoosztonzék hazankban

A magyar adoérendszer egyidejiilleg alkalmazza az inno-
vacioosztonzoket az innovacios ciklus elején és végén:
a ciklus elején a kutatas-fejlesztési tevékenységgel 0sz-
szefiiggd, adoalap- ¢és az adokedvezmények altal, a ciklus
végén pedig a jogdijbevételek részleges adomentessége ré-
vén. Kedvezmények érvényesithetok a K+F-tevékenységre
vonatkozodan a tarsasagi ado (a tovabbiakban: Tao tv.), a
helyi ipartizési ado vagy a szocialis hozzajarulasi ado fi-
zetésével kapcsolatban is.

A legszignifikansabb front-end adodsztonzé az ado-
alapbol biztositott kedvezmény, amely a tobbi adofajta
alapja, és amely a szamviteli szabalyok szerint az ered-
ménykimutatasban megallapitott, adozas eldtti eredmény
adotorvény szerint modositott dsszege (Burjan et al.,
2018). Szamitasi modjat a Tao tv. hatarozza meg.

A tarsasagi addo mértéke hazankban 2017. januar 1-jé-
tdl a pozitiv addalap kilenc szazalékra csokkent a korabbi
foszabaly szerinti 19 szazalékrol. Szamitasanak alapja az
adozas el6tti eredmeény, amelyet kiilonb6z6, tn. modositd
tételekkel ndvelni vagy csokkenteni sziikséges. Tanulma-
nyunkban ezek koziil a kutatas-fejlesztéssel dsszefiiggo,
csokkentd tételre tériink ki részletesen.

A Tao tv. 7. § alapjan K+F adoalap-kedvezmény igény-
bevételének harom feltétele van: (1) a K+F tevékenység-
nek a sajat tevékenysegi korhoz kell kapcsolodnia, (2) a
kutatasnak alapkutatasnak, alkalmazott kutatasnak vagy
kisérleti fejlesztésnek kell mindsiilnie, (3) csak a kozvetlen
koltséggel csokkenthetd az adozas elbtti eredmény. A ko-
vetkezokben e feltételeket tekintjiik at.

(1) Sajat tevékenységi korben végzett kutatas-fejlesz-
tés akkor all fenn, ha a tarsasag a sajat eszkozeivel és al-
kalmazottjaival, a sajat eredményére és kockazatara, vagy
sajat eszkozeivel és alkalmazottjaival ugyan, de mas meg-
rendelésére, vagy kutatas-fejlesztési megallapodas alapjan
végez K+F tevékenységet (SZTNH, 2013, p. 30). A sajat
alkalmazotti kritérium a K+F adoéalap-kedvezmény tiik-
rében specialis értelmezéssel bir, ismérve ugyanis nem a
foglalkoztatas jogalapja, hanem maga a rendelkezésre al-
las (Liptak, 2018).

(2) Hazankban a K+F tipusok kozotti kiilonbségtétel,
nemzetk6zi minta alapjan torténik. Magyarorszag lénye-
gében adaptalta azt az OECD altal képviselt nézépont,
hogy az innovacios folyamat részének tekinti a K+F folya-
matokat, s ezen beliil harom tipust kiilonboztet meg: alap-
kutatas, alkalmazott kutatas, kisérleti fejlesztés (OECD,
2006). A Tao tv. a tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrol és
innovaciorol szolo torvényben és a Frascati kézikdnyvben
(NKFIH, 2017) foglaltakkal, valamint a nemzetkdzi jo
gyakorlattal (Cockburn & Henderson, 1999 vagy Ausztria
megegyezd gyakorlata) dsszhangban rendszerezi a K+F
tevékenység altipusait. Ez alapjan alapkutatasnak mindsiil
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az olyan, felfedezd jellegii kisérleti vagy elméleti munka,
amelyet els6sorban 0j ismeretek megszerzésének érdeké-
ben folytatnak (példaul elméletek felallitasa, az elért ered-
mények gyakorlati hasznositasa nélkiil). Az alkalmazott
kutatas tervezett kutatas vagy célzott vizsgalat, amelynek
célja 1j ismeretek, tudas és szakértelem megszerzése Uj
termékek, eljarasok, technologiak vagy szolgaltatasok ki-
fejlesztéséhez, vagy a létezok jelentds mértékii tovabbfej-
lesztésének eldsegitéséhez. Gyakran az alapkutatas ered-
ményeinek hasznositasat, eljarasok meghatarozasat tizi ki
célul (OECD, 2017). A kisérleti fejlesztés pedig a meglévd
tudomanyos, technologiai, iizleti ismeretek és szakértelem
alkalmazasa 0j vagy modositott termék, eljaras vagy szol-
galtatas terveinek létrehozasa céljabol. Szandéka a kutatas
soran szerzett ismeretek gyakorlati alkalmazassa alakita-
sa, beleértve a tesztelést és értékelést is (SZTNH, 2018,
p. 26).

(3) Végiil az alapfogalmak k6z6tt meg kell emliteniink
a kozvetlen koltség fogalmat, amivel az adozas eldtti ered-
mény csokkenthetd. Kozvetlen koltségnek tekinthetd az
a koltségelem, amely a felmeriilés idépontjaban az adott
K+F-projekthez kapcsolodik. E kategoriaba tartoznak még
azon koltségek is, amelyek utélag, megfeleld jellemzok se-
gitségével egyértelmiien feloszthatok és a K+F-munkahoz
kothet6k. Nem mindsiil adoalap-csokkentd tételnek a K+F
kozvetlen koltsége abban az esetben, ha a tevékenység
nem kapcsolodik a vallalkozas sajat tevékenységi koréhez.
A torvényben eldirt feltételek teljesiilését az adozo koteles
alatamasztani egy esetleges adohatosagi vizsgalat soran
(NAV, 2018).

A K+F adoéalap-kedvezmény igénybevételének Ma-
gyarorszagon nincs felsé hatara, igy az is eléfordulhat,
hogy egy vallalkozas teljes mértékben mentesiil az adofi-
zetési kotelezettség alol — ahogy ezt majd az esettanul-
manynal latni fogjuk. Az adézénak az adokedvezmény
érvényesitésével kapcsolatban kétféle valasztasi lehetdsé-
ge van: 1) a kdzvetlen koltségekkel a felmeriilés adoéve-
ben egy dsszegben csokkenti az ad6zas el6tti eredményét,
vagy 2) tobb év alatt, az értékcsokkenési leirasnak meg-
felelden veszi igénybe az adoalap-kedvezményt (SZTNH,
2013, p. 33).

Bar az adokedvezmények igénybevételi jogossaganak
vizsgalata az adohatosag hataskorébe tartozik, a tevé-
kenység K+F-jellege, a kozvetlen koltség vagy a sajat tevé-
kenységi kor megitélése komplex €s specialis szakértelmet
igényel. A kovetkezokben bemutatjuk a vallalati innovaci-
0s tevékenységek K+F-jellegének meghatarozasat, tovab-
ba kielemezziik, hogy milyen tendenciak figyelhetdk meg
a K+F mindsitést igénybe vevo kutato-fejlesztd vallalatok
korében.

A hazai K+F minésitési rendszer

A K+F mindsitési eljaras a gyakorlatban annak elbirala-
sat jelenti, hogy a vizsgalt tevékenység, projekt megfe-
lel-e a kutatas-fejlesztés jogszabalyban rogzitett fogalmi
kritériumainak. Amennyiben a vallalkozas csokkenteni
szeretné az adodalapjat a K+F tevékenysége kozvetlen
koltségeivel, kérheti a tevékenység K+F mindsitését.
Ahogyan arra a bevezetében kitértiink, kutatasunk 1d6-
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szerliségét az adja, hogy a mindsitéssel kapcsolatos hato-
sagi ¢és szakértdi feladatok ellatasa 2012. februar 1-je ota,
tehat 10 éve az SZTNH feladata. A vonatkozo6 jogszabaly
indokolasa szerint a kutatas-fejlesztési adodsztonzok
rendszerének kiszamithaté és biztonsagos miikodteté-
s¢hez mindenképpen sziikséges, hogy egy megbizott
hatésag képes legyen annak elbiralasara, hogy az adott
tevékenység valoban kutatas-fejlesztésnek mindsiil-e. A
mindsitési eljaras bevezetésével a jogalkotd azokat az
anomaliakat kivanta kikiiszobolni, amelyek a korabbi —
az innovacios jarulék bruttd dsszegét csokkentd tételekre
vonatkozo — szabalyozas 2011. év végi megsziintetéséhez
vezettek.

Az SZTNH, mint a vallalati K+F tevékenységet elbi-
ralo (azaz mindsitd) hatosag azt vizsgalja, hogy a kérel-
mezett tevékenység megfelel-e a kutatas-fejlesztés jog-
szabalyi kovetelményeinek. Szakmai szempontok alapjan
a vallalati tevékenységet nem mindsitheti, afolott érték-
itéletet (pl. Gjdonsag vizsgalata) nem fogalmazhat meg
(SZTNH, 2020).

A vallalati K+F tevékenységek mindsitése soran az
SZTNH kétfajta tevékenységet lat el: 1) Meg nem kez-
dett K+F projektek esetében a vallalkozasok eldzetes pro-
jekt- vagy projektcsoport-mindsitésért fordulhatnak az
SZTNH-hoz, mint eljar6 hatosaghoz. 2) Mar megkezdett,
folyamatban 1évo vagy lezart K+F projektek esetén az
SZTNH utolagos szakértoi véleményt bocsat ki. A mindsi-
tés s a szakértdi vélemény kozotti legalapvetébb kiilonb-
ség, hogy a szakeértoi vélemény nem bir kételezé erdvel, a
mindsitések viszont igen. A kotelezo erd azt jelenti, hogy
,»a Hivatal altal joger6s hatarozatban kutatas-fejlesztési
tevékenységnek mindsitett projektet mas hatosagnak (pél-
daul a NAV) is ilyennek kell tekintenie” (SZTNH, 2019b).
Amennyiben egy vallalkozas vagy barmely hatosag uto-
lag, a K+F projekt kezdete utan kér projektmindsitést, az
SZTNH kiallitja ugyan a szakértdi véleményét, de az ab-
ban foglalt megallapitasokat az adohatosag egy esetleges
ellenérzés soran feliilbiralhatja. Ez a kotelez6 erd, illetve
annak hianya a nemzetkdzi gyakorlatban is megjelenik:
Ausztridban is csak a korabban hivatkozott Forschungs-
forderungsgesellschaft mbH eldzetesen kiallitott szak-
véleményei esetén érvényes a kotelezo erd (Koch & Alt-
mann, 2021).

A projektmindsitési eljaras 2021-ben hatalyos dijai
(lasd 1. tablazat) eurdpai Osszehasonlitasban atlagosak.
Osszehasonlitasképp: Ausztria és Németorszag esetében a
mindsités kérvényezése ugyan ingyenes, de Ausztridban a
tanusitvanyok kiallitasaért projektenként 1000 eur6 admi-
nisztrativ dijat kell fizetni (Koch & Altmann, 2021).

1. tablazat
A projektmindsitési eljaras dijtételei, 2021

A projektmindsitési eljaras dijtételei
A projektmindsitési eljaras dija 83000 Ft
Az aranymeghatarozas dija 20000 Ft
A sajat tevékenységi kor megallapitasanak dija 30000 Ft

Forréas: sajat szerkesztés SZTNH weboldali informacioi alapjan



Projektcsoport-mindsitést a kutatas-fejlesztési tevé-
kenységet folytatd vallalkozasok 2018. ota kérhetnek.
Ebben az esetben az SZTNH a kérelmezo altal projekt-
csoportokba sorolt projektek K+F jellegét egyiittesen bi-
ralja el (SZTNH, 2019b). Projektcsoport-mindsitést egy
cég csak akkor kérhet, ha bizonyos feltételnek egyiittesen
megfelel. A projektcsoport-mindsitési eljaras dija 2021-
ben 758000 Ft, ami kimondottan magas: legalabb hat
K+F projekt megvalositasa esetén éri meg ezt valasztani,
pénziigyi szempontokat szem elott tartva. Az el6zéekben
bemutatott kétféle mindsitési eljarast a 2. tablazatban ha-
sonlitottuk dssze.

2. tablazat
A mindsitési eljarasok 6sszehasonlito tablazata

Az osszehasonli- Projekt- Projektcsoport-
tas szempontja minésités minosités

A kérelmezo altal pro-

Az eljarés hatokore | 1 K+F projekt jektcsoportba  sorolt
projektek

Az eljaras max. dija | 133000 Ft 758000 Ft

A hatarozathozatal, ,

max)idele 30 nap 111 nap (kb. 4 honap)
—2018.01.01-jét6l

, kérelmezhetd
HRlilE — 3 feltétel egyiittes
megléte esetén

Forrés: sajat szerkesztés SZTNH weboldali informacioi alapjan

A harmadik eset, amikor K+F tevékenységet értékel az
SZTNH, a mar megkezdett, folyamatban 1év6 vagy lezart
K+F projektekre vonatkozo utdlagos szakértoi vélemény,
mely nem bir kételez6 erével, ahogyan arra korabban mar
kitértiink.

A K+F mindsitést igénybe vevo
vallalkozasok statisztikai adatai

Ebben a fejezetben értékeljiik ki a hazai K+F mindsités tiz
¢éves tapasztalatait. Kutatasunk soran a rendszer ismertsé-
gét vizsgaltuk a benyujtott kérelemszamok alapjan, vala-
mint azt, hogy azt kik veszik igénybe, a vallalatok mérete
¢és szektoralis besorolasa alapjan elemezve. Kitériink a
mindsités gyakorlati hasznositasi lehetdségeire is a cégek
szemszogeébol.

Mennyire ismert? A K+F mindsités esetszamai

A K+F minésitési rendszer 2012. februar 1-jei indulasanak
idépontjaban egy teljesen Ujnak szamitott a hazai inno-
vacioosztonzés rendszerében. A tevékenység az SZTNH
szamara is 0] hataskort jelentett. Az SZTNH 2013. évi
beszamoldja szerint 2012-ben 909 hatdsagi megkeresés
érkezett a mindsitd hivatalhoz (jellemzden a NAV-tol).
Aranyaiban sokkal kevesebb, 79 elézetes, vallalati K+F
mindsitési kérelmet nyujtottak be. A NAV utoélagos vizs-
galatai még az innovacios jarulékra vonatkoztak, tehat a
2012. januar 1-jével kivezetett, kdzvetett K+F tamogatas
utolagos ellendrzéséhez kapcsolodtak, amely soran azt
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vizsgaltak, hogy az érintett vallalkozasok az adocsokken-
tési lehetdséget megalapozottan vették-e igénybe. Az els6
¢évi esetszamok (6sszes esetszam: 988) tehat azt mutatjak,
hogy a K+F mindsités mint 0j hatosagi tevékenység irant
bevezetése elsd pillanatatol kezdddéen komoly igény mu-
tatkozott.

2013 &6szén ujabb jogszabalyi modositasokra keriilt
sor az utdlagos K+F szakértdi tevekénység kapcsan. Ezt
kovetéen mar nem csak a NAV, hanem mas hatosag (pl.
iranyito hatosag), és adott esetben a birdsagok is megbiz-
hattak az SZTNH-t szakértdi vélemény kiallitasaval. Ezek
a hatosagok jellemzden az esetek dontd tobbségében elfo-
gadjak az SZTNH allasfoglalasat (Szmollar, 2021).

Egészen 2015-ig az utolagos szakértdi véleményt az
SZTNH a hatosagok szamara téritésmentesen allitotta
ki. A szakértd tevékenység dijmentessége 2015-ben sziint
meg. Az SZTNH allaspontja szerint (Szmollar, 2021) ez-
zel is Osszefiigg, hogy 2015-t61 trendfordulé allt be az uto-
lagos szakért6i vélemények esetszama terén: mig 2014-
ben 937 hat6sagi megkeresés érkezett be az SZTNH-hoz,
addig a kovetkezd évben ez a szam 452-re, majd 2016-ban
85-re csokkent. A K+F-koltségek innovacios jarulékbol
torténd levonhatosagi lehetdsége 2012-ben megsziint és a
kivezetett innovacidsjarulék kedvezménnyel kapcsolatos
utélagos adohatosagi ellendrzések hatarideje is lejart.

Ugyanakkor 2016 a vallalatoktol érkezé K+F mindsi-
tési kérelmek terén is trendforduld volt. A vallalkozasok
K+F+I tevékenységének tamogatasara iranyuldé GINOP
2.1.1-15. és VEKOP 2.1.1-15 palyazatok esetében kotelez6
vagy ajanlott eléirasként megjelent a K+F elémindsités is,
¢és az iranyitd hatosag hianypotlasban rendre felszolitotta
a palyazo cégeket ennek beszerzésére. Ennek eredménye-
ként 2016-ban jelentésen megndtt (607-re) a vallalati K+F
mindsitési kérvények szama.

3. dbra
Az SZTNH K+F mindsitési tevékenységének
mennyiségi mutatoi

SZTNH, K+F minosités tigyszamai, 2012-2020
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Forrés: sajat szerkesztés SZTNH (2021) adatai alapjan

Tovabbi esetszam-valtozast eredményezett a 2018 ota le-
hetséges projektcsoport-mindsités, amely elsdsorban a
jelentds, nagyobb volumenti kutatas-fejlesztési tevékeny-
séget végzo vallalatok szamara jelenti az adminisztracios
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terhek enyhitését. 2018 és 2020 kozott 6sszesen 15 eldze-
tes projektcsoport-mindsitési kérelem érkezett az SZT-
NH-hoz, ami ugyan alacsonynak tiinhet, mégis gy gon-
doljuk, hogy ezzel a lehetdséggel a jogalkotonak sikeriilt a
K+F mindsitési lehetéséget a nagyobb vallalatok szamara
is vonzova tennie.

Mindamellett azt latjuk, hogy 2021-re mind a hatdsagi,
mind a vallalati K+F mindsitési kérelmek szama viszony-
lag alacsony szinten stabilizalodott (lasd 3. abrat).

Kik veszik igénybe? A K+F mindsités szektoralis
eloszlasa

Bar a human- és tarsadalomtudomanyok teriiletén zajlo
fejlesztések talan kevésbé kézzelfoghatoak, a K+F mindsi-
tési gyakorlat bevezetését kovetden a tarsadalomtudoma-
nyok teriiletérdl érkezett a legtobb kérelem (2012-ben 364,
2013-ban 471), dontéen hatosagi megkeresés formajaban,
jellemzden a NAV-tol. Ahogy megszilintek az innovacios
jarulékhoz kapcsolodod, korabbi jogosultsagellenérzések,
ugy esett vissza a tarsadalomtudomanyok részesedése
a mindsitési eljarasok teriiletén. 2020-ban mar csak két
ilyen K+F kérvény érkezett az SZTNH-hoz.

Emelkedett viszont a mérnoki (azaz miszaki) tudo-
manyok aranya: 2015-ben 518, 2016-ban 413 mindsitési
kérelem érkezett errdl a teriiletrél. Ha kozel tiz év adatait
kumulaltan elemezziik, azt latjuk, hogy kimagasldan tu-
datossa valt a K+F mindsités terén a mérnoki tudomanyag:
2012 ¢és 2021 elso feléve kozott a szakteriiletérdl érkezett a
legtobb projektkérveény, dsszesen 2021 darab.

A K+F intenzivnek szamitéd informaciotechnoldgia te-
riiletérdl a vizsgalt idészakban 1037 mindsitési kérelmet
nyujtottak be; és 2020-ban a legtobb K+F mindsitési kére-
lem — 81 — érkezett.

Az orvos- és ¢élettudomany részesedése viszonylag ala-
csony, de igéretesen fejlodik: 2020-ban mar 47 kérvényt
nyujtottak be ezekrdl a teriiletekrdl, ami dsszefiiggésben
allhat a Covid-19 vilagjarvannyal és az intenzivvé valt bi-
otechnoldgiai fejlesztésekkel (4. abra).

4. abra
SZTNH K+F mindsitési kérvények szektoralis eloszlasa
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Forrés: sajat szerkesztés SZTNH (2021) adatai alapjan

Ahogy utaltunk ra, mas hatésagok jellemzden vita nél-
kil elfogadjak az SZTNH hatosagi szakvéleményét, a cé-
gek viszont nem mindig, s ilyen esetben birosaghoz for-
dulhatnak. A birésagok az eddigiekben kozel 100%-ban
helyben hagytak az SZTNH dontését. Atlagban évente
6-8 birosagi tigy fordul eld, jellemzden 2-3 cég 6-8 pro-
jektjét érintden.

A K+F minésités a gyakorlatban: Ha
megszereztik, mire hasznalhaté?

Ahogy az el6zéekben részletesen bemutattuk, a K+F mi-
nodsités igénylése koltségoldalon jarulékos terhet jelent a
kérelmez6 cégnek, kivaltképp a projektcsoport-mindsités
esetén. Milyen teriileteken hasznalhatjak a vallalatok a
mindsités eredményét? A K+F mindsitések f6 felhaszna-
lasi teriiletei a kdvetkezok:

1. Kutatas-fejlesztési tevékenységek finanszirozasara
kiirt tamogatasok esetében a K+F mindsités igazol-
ja, hogy a palyazatban tervezett tevékenységek — jel-
legiik tekintetében — tamogathatoak. Bizonyos felhi-
vasokban feltétel a mindsités elézetes megszerzése,
de ha ez nincs nevesitve az adott kiirasban, a K+F
mindsitéssel akkor is elkeriilhetjiik, hogy a palyaza-
tot elbiral6 szerv, vagy EU-s tamogatasok esetén az
arra jogosult ellenérzé hatosag vitassa a feladatok
besorolasat, mivel az SZTNH hatarozatat mas hat6-
sag nem biralhatja feliil.

2. A felhasznalas masik nagy teriilete tovabbra is a
kutatas-fejlesztési ado- ¢és jarulékkedvezményekre
vald jogosultsag igazolasa, amelyekre a korabbiak-
ban mar kitértiink.

3. A COVID-19 jarvany miatt bevezetett gazdasag-
védelmi akcidtervben feltiint egy 0j lehetdség is,
amelyben a K+F tevékenység megitélése kritikus
kérdés, ez pedig a K+F munkakdrben dolgozé
alkalmazottak utan igényelhetd bértamogatas.
Amennyiben az érintett alkalmazottak tevékeny-
sége ,,projektesithetd” (tehat van meghatarozott
id6 és koltségkerete, valamint mérheté eredmé-
nye), ugy az SZTNH mindsitése erre a célra is
alkalmazhato lehet. Bar a tamogatas igénylésekor
a K+F mind6sités benyujtasa nem elvaras, a kérel-
mez6 viseli annak a felelésségét, hogy az alkal-
mazottak valéban K+F tevékenységet végeznek.
A bértamogatas gyorsitott biralati eljarasaban a
K+F jelleg érdemben nyilvanvaléan nem vizsgal-
hato, igy a tamogatas elnyerése nem jelenthet tel-
jes biztositékot a cégnek arra, hogy egy késébbi
adovizsgalat nem allapithatja meg annak jogosu-
latlan felhasznalasat, egy kedvezd K+F mindsités
ellenben igen.

Barmilyen felhasznalasrol legyen is sz6, a pozitiv mindsi-
tés csak akkor érvényes a gyakorlatban, ha a projekt valo-
ban ugy is valosul meg, ahogyan az a kérelemben szere-
pelt, és amire a mindsitést megkapta a cég. Mivel a K+F
projektek a természetiikb6l addéddan sokszor eltérnek a
kezdeti tervektdl, fontos, hogy a kérelem megfogalmazasa
kell6 rugalmassagot biztositson (Danubia, 2020).
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K+F alapu ad66szténzés a gyakorlatban -
esettanulmany

A Kutaté Kft. a 2020. adéévben K+F addalap-kedvez-
ményt vett igénybe 150 milli6 Ft mértékben, mikozben
nem €It a K+F mindsités lehetdségével. Kutatasunk eset-
tanulmany részében ezen adoalap-kedvezmény szamitasi
logikajat, valamint az el6zetes K+F-mindsités elmaradasa
miatt fennallé kockazatokat mutatjuk be.

A vizsgalt vallalkozas jellemzéi

Az elemzett vallalkozas lizletviteli, valamint IT-tanacs-
adassal foglalkozo tarsasag, amely az utobbi években sza-
mos kutatas-fejlesztési projektet vitt véghez. Tevékenysé-
gi korét és méretét tekintve is tipikus K+F vallalkozasnak
szamit.

A Kutato Kft. két, 2018-ban alapitott kapcsolt vallal-
kozassal rendelkezik (Fejlesztol Kft. és Fejleszté2 Kft.).
A vizsgalt 2020-as év (tovabbiakban targyév) folyaman a
tarsasag tiz alkalmazottat vett fel, igy az év eleji 45 {orol
55 fore novekedett az Ssszes foglalkoztatotti 1étszam. A két
kapcsolt vallalkozas 2020 Oszén alakult. Fejleszt62 Kft.
2020-ban ténylegesen nem miitkodott, igy arbevételt nem
generalt. 2018 elején Kutato Kft. kisvallalkozasnak, mig
2020 végén, a foglalkoztatotti 1étszam ndvekedése miatt
kozépvallalkozasnak mindsiilt. Joggal vehetett igénybe
adokedvezményeket, amelyeket kimondottan KKV-k sza-
mara irnak el6 a jogszabalyok.

A vallalkozas 2020. évi tarsasagi adofizetési
kotelezettsége

A Kutat6 Kft-nek 2020-ban 0 Ft tarsasagi adofizetési kote-
lezettsége keletkezett, mivel bar az adozas eldtti eredmé-
nye pozitiv, a csdkkento tételek dsszege, beleértve a K+F
tevékenység kozvetlen koltségeit, épp annyival haladta
meg a novelod tételek dsszegét, hogy az az adofizetési kote-
lezettséget eliminalja. A Kutato Kft. 2020. évre vonatkozo
tarsasagi adofizetési kotelezettségének megallapitasat a 3.
tablazat foglalja ssze.

3. tablazat
A Kutaté Kft. tarsasagi adofizetési kotelezettségének
meghatarozasa
A vallalkozas tarsasagi adéfizetési kotelezettségének
megallapitasa (eFt)

Adoézas el6tti eredmény 290 000
Adozas el6tti eredményt noveld tételek 6sszesen 150 000
Adodzas elotti eredményt csokkentd tételek Ossze- 440 000
sen

ebbdl a K+F kozvetlen koltseége 150 000
Adoalap 0
Szamitott ado 0
Adodkedvezmény 0
Fizetend6 ado 0

Forras: sajat szerkesztés vallalati dokumentumok alapjan
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Amennyiben a Kutaté Kft. nem érvényesitette volna ezen
K+F adokedvezményt, a jelenlegi 0 Ft-os adofizetési ko-
telezettség helyett 13500 ezer Ft-os fizetési kotelezettsége
keletkezett volna, mint ahogy az a 4. dsszehasonlito tab-
lazatban lathato.

4. tablazat
Az adofizetési kotelezettség 6sszehasonlitasa

Fizetend6 adé K+F Fizetend6 adé K+F

ado6alap- kedvezménnyel ado6alap-kedvezmény nélkiil
(eFt) (eFt)

Adoza§ elotti 290000 Adoza§ elotti 290000
eredmény eredmény
Novel6 tételek 150000 Novel6 tételek 150000
Csdkkentd 440000 | | Csokkents tételek | 290000
tételek
Adodalap 0 Addbalap 150000
Fizetend6 add 0 Fizetend6 ado 13500

Forréas: sajat szerkesztés sajat szamitasok alapjan

A K+F adoalap-kedvezmény 6sszetétele

A tarsasag altal érvényesitett K+F adoalap-kedvezmény
Iényegében két f6 elembdl épiil fel: a) a kutatas-fejlesz-
tés kozvetlen koltsége, amelynek 6sszege 144000000
Ft, tovabba b) a K+F értékcsokkenés, 6000000 Ft 6sz-
szegben.

A kutatas-fejlesztés kbzvetlen kéltsége

A kozvetlen koltségek két komponensbdl allnak: az al-
vallalkozok koltségei, valamint a bérkdltség és a béreket
terheld jarulékok. Az alvallalkozok kdltségeinek K+F pro-
jektekre osztasa a Kutatd Kft. esetében viszonylag egy-
szerlinek mondhat6, hiszen nincs olyan alvallalkozd, aki
egyszerre két (vagy tobb) K+F projektben is dolgozna. Az
alvallalkozok altal kibocsatott szamlakkal a vallalkozas
bizonyitani tudja, hogy mekkora volt az adott K+F projekt
kozvetlen alvallalkozoéi koltsége.

A kutatok, fejleszték bérkoltségeinek K+F projek-
tekre osztasa bonyolult tevékenység a vallalkozasok
szamara (Danubia, 2020). A Kutatdo Kft. kifejlesztett
egy sajat munkaidé-nyilvantartd szoftvert, amellyel a
bérkoltségek projektek kdzotti megosztasa egyszeriien
elvégezheté: a) minden K+F projekt egyedi azonositd
szamot kap a programban a projekt indulasakor (2020-
ban harom ilyen egyedi azonositdoszamot generaltak),
b) a kutato, fejlesztd kollégak minden munkanap végén
rogzitik, hogy az adott napon melyik projekttel hany
orat foglalkoztak, c¢) minden honap végén 0Osszesitett
kimutatas keretében lathatova valik, hogy adott kutato,
fejlesztd a havi munkaidejébdl melyik projekten hany
orat dolgozott.

A vallalkozas egy kutatoja, Dr. Okos Janos, példaul
2020 juliusaban az alabbi oraclszamolassal rendelkezett:

» az ,,A” projekten 50 orat,

» a , B” Projekten 50 orat,

» a ,,D” Projekten 60 orat dolgozott, adott honapban

Osszesen tehat 160 orat.
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Dr. Okos havi brutté munkabére 2020-ban 650000 Ft volt,
amelynek teljes bértomege 15,5%-0s szocialis hozzajaru-
lasi adoval és 1,5%-o0s szakképzési hozzajarulassal novelt
értéke 760500 Ft. Ezek alapjan a kalkulalt oradij 4753,125
Ft (760000 Ft/160 ora).

Végezetiil, a kalkulalt o6radijat felszorozva az adott
projekten dolgozott 6raszammal (példaul az ,,A” projekt
esetén 50 oraval szamolva) megkapjuk az adott projektre
jutd kozvetlen bérkoltséget (az ,,A” projekt esetén 237656
Ft) (5. tablazat).

5. tablazat
A kutatoé bérkoltségének felosztasa a K+F projektek
kozott
Dr. Okos Janos brutto
munkabére (1) 630000 Ft
Bruttéo munkabér
kozterhekkel (2) 760300 Ft
Kalkulalt 6radij
(160 oraval szamolva) 4753,125 Ft
€)
. , A projektekre .A PrOJ ek.t.ekr'e
A projekt megnevezése i juto bérkoltség
forditott munka- .
C) id8 (5) + kozteher
3)*G)
,»A” Projekt 50 munkaora 237656 Ft
,,B” Projekt 50 munkaora 237656 Ft
,,D” Projekt 60 munkaora 285188 Ft
Osszesen 160 munkaéra 786500 Ft

Forrés: sajat szerkesztés vallalati informaciok alapjan

A kutatas-fejlesztés értékcsékkenése

A Kutato Kft. altal 2020-ban érvényesitett, 2020. évi ak-
tivalasokra jutdo K+F értékesokkenés érteke 6000000 Ft.
A vallalkozas &sszesen négy projekt utan szamolt el ér-
tékesokkenést: 1) ,,B” projekt, 2) ,,C 2020 projekt, 3) ,,D”
projekt, és 4) ,,E” projekt.

A Tao tv. alapjan, amennyiben a vallalkozas allami
tamogatast szerez, a tamogatasi arany szerint lehet az ér-
tékesokkenés sajat részre esd Osszegét figyelembe venni.
A Kutato Kft. allami tdmogatasban részesiilt a ,,D” és ,,E”
projektek kapcsan, igy ezek esetében az értékcsokkenés
szamitasa kiemelt figyelmet igényelt.

A ,,B” projektet 2020. oktober 31-én aktivaltak 34
hoénapos idétartamra, igy a tarsasag csak 2020 novembe-
rében és decemberében szamolt el e projekt utan érték-
csokkenést. A projekt bruttd beszerzési értéke 51000000
Ft, igy a 2020 novemberére és decemberére jutd érték-
csokkenés dsszesitett értéke 3000000 Ft. Mivel a vallal-
kozas ezen projektjéhez allami tdmogatast nem igényelt,
igy ezen teljes Osszeggel csokkentheti adozas eldtti ered-
ményét.

A ,,C 2020 projekt bruttd beszerzési érteke 32000000
Ft, amelyet a tarsasag linearisan, harom év alatt irt le. A
projektet 2020. december 31-én aktivaltak, az értékcsok-
kenés osszege 30000 Ft volt. E projekthez sem igényelt
allami tamogatast a vallalkozas, igy a teljes 0sszeg figye-
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lembe vehetd az adozas el6tti eredmény csokkentése kap-
csan.

A ,,D” projektet 2015. marcius 1-jén aktivaltak, ot
évre. Bruttd beszerzési érteke 40000000 Ft volt. Mivel
az 6téves idotartam 2020. marcius elsején lejart, igy ezen
idopontig szamolhato el a projekt utan értékcsokkenés. A
2020 januarjatol 2020 marciusaig elszamolt értékesokke-
nés értéke dsszesen 2000000 Ft. E projektjéhez a vallal-
kozas allami tamogatast szerzett, amelynek aranya 45%.
A Tao. torvény értelmében igy csak a sajat rész, azaz 55%
utan érvényesitheté adoalap-kedvezmény. gy a teljes ér-
tékesdkkenés 55%-a vehetd figyelembe, ami 1100000 Ft.

Az E” projektet 2015. jinius 1-én aktivaltak, szintén
Otéves idoGtartamra; teljes beszerzési értéke 48000000 Ft
volt. A vallalkozas altal 2020. januartol 2020. majusig el-
szamolt értékcsokkenésének 6sszege 4000000 Ft. Az ,,E”
projekt esetében a tamogatasi arany 52,5%, vagyis az on-
rész értelemszertien 47,5%. A 4000000 Ft 47,5%-at figye-
lembe véve, az adoalap-csokkentd tétel e projekt esetében
1900000 Ft.

A Kutaté Kft. 2020-ban tehat kerekitve 6000000 Ft-
ot szamolt el Osszesen K+F értékesokkenés jogcimen.
A fentebb bemutatottak alapjan szamitva a cég 2020-ra
150000000 Ft osszegben csokkentette K+F-kedvezmény
cimén a tarsasagi ado alapjat.

A K+F mindsités hidnya miatti szamszerdsitett
addkockazat az addalap-kedvezmény
érvényesitésekor

Az egyik, legszélesebb korben hasznalt megkozelités sze-
rint adokockazatnak nevezziik azt, amikor az adéhatosag
masképp mindsit bizonyos eseményeket, mint amivel a
vallalkozasok az addtervezés soran szamolnak (Herich,
2007). A Kutato Kft.-t6l kapott informaciok alapjan a val-
lalkozas a K+F adoalap-kedvezmény érvényesitése elott
nem igényelt projekt- vagy projektcsoport-mindsitést, igy
esetiikben fenndll a kockazata a kutatas-fejlesztési teve-
kenység adohatosag altali atmindsitésének.

Amennyiben, pl. 2021. oktober 10-én az adohatdsag egy,
az adobevallasok utolagos vizsgalatara iranyul6 ellendrzés
keretében megallapitja, hogy a vallalkozas altal folytatott
tevékenység nem mindsiilt K+F-nek, igy jogtalanul vettek
igénybe adoalap-kedvezményt, a tarsasagnak az alabbi,
utolagos adofizetési kotelezettségekkel kell szamolnia:

* az adohatosag 13500000 Ft adohianyt allapitana meg

a jogtalanul igénybe vett adéalap-kedvezmény miatt
(chhez 1asd a 4. tablazatot),

*az adozas rendjérdl szolo 2017. évi CL. tdrvény
alapjan adohiany esetén adobirsagot is kell fizetnie,
amely az adohiany 50 szazaléka, azaz 6750000 Ft,
végezetiil

* a tarsasag keésedelmi potlék fizetésére is kotelezhe-
td lenne, amely a tarsasagi adobevallas benyujtasi
hataridejét (2021.05.31.) kovetd naptol fizetendo,
meértéke pedig a jegybanki alapkamatéhoz igazodik:
2019.01.01-t6l a jegybanki alapkamat 6t szazalék-
ponttal ndvelt értékének haromszazhatvanotdd ré-
sze naptari naponként. A fizetendd késedelmi potlék
mértékeét a 6. tablazat tartalmazza.



6. tablazat
A fizetend6 késedelmi kamat mértéke

Figyelembe Fizetend6
Idészak veendo jegybanki | késedelmi
alapkamat potlék
2021.06.01. — 2021. 06.22. 0.6% 45000 Ft
(22 nap)
2021.06.23. — 2021.07.27. 0.9% 75600 Ft
(35 nap)
2021.07.28. — 2021.08.24. 1.2% 60480 Ft
(28 nap)
2021.08.25. — 2021.09.21. 1,5% 64260 Ft
(28 nap)
2021.09.22. — 2021.10.10. 1,65% 46170 Ft
(19 nap)
Osszesen 291060 Fi

Forrés: sajat szamitas a 2017. évi CLI térvény alapjan

A felsorolasban részletezett pontokat dsszeadva azt latjuk,
hogy amennyiben az adohatosag szerint a vallalat altal
végzett tevékenység nem mindsiil K+F-nek, a Kutato Kft-
nél ésszesen 20541060Ft addfizetesi kotelezettség keletke-
zik.

Fentiek alapjan véleményiink szerint a cég akkor jart
volna el adézasi szempontbol a leginkabb koriiltekint6-
en, ha az ado6évben tervezett K+F projektjeire elézetes
mindsitést kér, viszont a mar megkezdett projektjeire
— biztonsagi okokbdl — nem érvényesit tarsasagi ado-
alap-kedvezményt.

Vizsgalatunk gyakorlati relevanciaval bir minden val-
lalkozas szamara. Emellett a levezetett esetpélda hasznos
lehet akar az SZTNH vagy az adohivatal szamara is, hi-
szen az ilyen gyakorlati példakon keresztiili kommunika-
cio kozérthetdbbé teszi az innovacidosztonzo intézkedé-
sek eldnyeit a vallalkozasok szamara.

Osszegzés és javaslatok

Tanulmanyunk a hazai vallalati kutatas-fejlesztés elmult
tiz évét elemzi. Az innovaciodsztonzés minden orszag
szamara relevans és hatvanyozottan aktualis kérdés, hi-
szen az innovacio, kutatas-fejlesztés a vallalatok verseny-
képességének zaloga (Balaton et al., 2007). Vizsgalatunk
célja a hazai innovaciodsztonzo rendszer komponenseinek
feltarasa, statisztikainak elemzése és — publikusan rész-
ben nem hozzaférhetd adatok, illetve egy vallalti esetpél-
da alapjan — a tanulsagok levonasa volt.

Tanulmanyunk elsé részében a fontosabb innovacios
0sztonzoket mutattuk be, nemzetkozi kontextusban tar-
gyalva azokat, taimaszkodva Mohnen, Vanhan és Verspa-
gen (2017), Liu (2021), valamint Evers, Miller & Spenge
(2014) kutatasaira, melyek az innovaciodsztonzés lehetsé-
ges modelljeit targyaljak. Megallapitottuk, hogy a nem-
zetkozi gyakorlatban a vallalati K+F 6sztonzok korében a
kozvetlen tamogatasok helyét egyre jobban atveszik a koz-
vetett eszkozok, igy az ado- vagy adodalap-kedvezmények
(Evers, Miller & Spenge, 2014). Bemutattuk, hogy a cé-
gek K+F tevékenységét tamogatni hivatott adodsztonzok
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egyrészt az innovacios ciklus elején, a koltségek tényleges
felmeriilésekor (front-end 6sztonzok), masrészt az inno-
vacios ciklus végén, a kifejlesztett szellemi termék hasz-
nositasabol keletkezd bevétel realizalasakor (back-end
0sztonzok) 1éphetnek fel (Evers, Miller & Spenge, 2014).
Kiemeltiik, hogy a hosszl tavon stabil, kiszamithato ta-
mogatasi rendszereknek van valéban 6sztonzd hatasuk
(Lin & Luan, 2020).

Magyarorszag a nemzetkdzi tanulmanyokban ismer-
tetett trendet kovette, amikor megalkotta a K+F mindsi-
tés funkcioit és beillesztette azt az innovaciodsztonzés
mechanizmusaiban. Tanulmanyunk ismerteti a hazai
rendszert, ahol lehet dsszehasonlitva azt mas EU-s tag-
orszagok innovaciodsztonzoivel. A hazai K+F mindsité-
si rendszer leird jellegii elemzése soran megallapitottuk,
hogy a mindsités 2012. évi bevezetésével hazank egységes
fogalom- és intézményrendszert alakitott ki, timaszkodva
az OECD altal preferalt iranyvonalakhoz. Ertékelésiink
alapjan az elmult tiz év alatt jol mikod6é K+F mindsitési
rendszer jott létre Magyarorszagon. Az dnkéntesen kér-
heté mindsitési eljaras stabil, kiszamithato feltételeket
tamaszt, a K+F tevékenységet egységes alaki és tartalmi
kovetelményeknek megfelelen biraljak el. Az SZTNH —a
NAV-tol és mas hivataloktol fiiggetlen szervként — kules-
szerepet kapott e folyamatban.

Empirikus kutatasunk soran azonositottuk a hazai ku-
tato-fejlesztd vallalatok nyilvanos adatbazisokban fellel-
het6 (KSH, 2020; 2021a; 2021b) fobb statisztikai mutatdit,
valamint koziiliik az adoalap-kedvezményeket és az ehhez
K+F mindsitést igénybe vevd vallalatok 2012 és 2021 ko-
z0tti, hivatalos statisztikai jelentésekben megjelend ada-
tait. Ez utobbi adatok az SZTNH nem publikus, de teljes
kort statisztikajabol szarmaztak (lasd online Melléklet 1
és 2).

A K+F mindsitési lehetdséget igénybe vevé vallalko-
zasok statisztikai adatainak elemzése alapjan latjuk, hogy
2021-re mind a hat6ésagi, mind a vallalati K+F mind&sitési
kérelmek szama stabilizalodott, bar a kezdetekhez képest
viszonylag alacsony szinten. A szektoralis elemzés alap-
jan megallapitottuk, hogy 2016 utan jelentdsen visszaesett
a tarsadalomtudomanyok teriiletérdl érkez6 megkeresések
szama, mivel megszlintek azok a korabbi jogosultsag-el-
lendrzések, amelyek az innovacios jarulékra vonatkozo
addigi szabalyozas anomalidival voltak Osszefiiggésben.
A szektoralis megoszlas egyértelmi eltolodast jelez a K+F
szempontbol aktiv szakteriiletek, igy az IT mlszaki/mér-
ndki K+F projektek felé.

Végiil, az esettanulmanyi részben a Kutaté Kft. altal
adoalap-kedvezményként érvényesitett 150 millio Ft ki-
szamitasanak modjat mutattuk be. Véleményiink szerint a
tarsasagiado-kotelezettség levezetése hiien tiikrozi a K+F
adoalap-kedvezmény igazi eldnyét: érvényesitésének ko-
szonhetden a cég teljes mértékben mentesiilt az adofizeté-
si kotelezettség alol a 2020. adoévben, ezaltal megtakarit-
va tobb mint 13 millio Ft-ot.

Ugyanakkor, az eldmindsités hianya nagyon ma-
gas ado- és pénziigyi kockazatot jelent a cégek szama-
ra. Amennyiben egy vallalkozas nem rendelkezik K+F
mindsitéssel és a NAV egy esetleges adoellenérzés so-
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ran megallapitja, hogy a cég altal folytatott tevékenység
nem mindsiil kutatas-fejlesztésnek, mikdzben a tarsasag
adocsokkentést érvényesitett, a kedvezmények Osszegét
adobirsaggal és késedelmi potlékkal ndvelten kell visz-
szafizetni. Az esettanulmany soran bemutatott cég a K+F
projektjeihez nem igényelt elémindsitést, ezzel vallalva
a kozel 21 millié Ft-os utdlagos adofizetési kockazatot.
Véleményiink szerint a cég akkor jart volna el ado6zasi
szempontbol a leginkabb koriiltekintden, ha az adéévben
tervezett K+F projektjeire el6zetes mindsitést kér, €s a mar
megkezdettekre — biztonsagi okokbol — nem érvényesit
tarsasagi adoalap-kedvezményt.

Esettanulmany-alaptl vizsgalatunk alapjan megalla-
pitottuk, hogy az elonydkkel és veszélyekkel az elemzett
cég nem volt tisztaban, ahogyan a hazai vallalkozasok
jelentds része sem, amint arra a Deloitte tanacsado cég
kutatasa is ramutat (Deloitte, 2016). Ugyanakkor a K+F
mindsités egyértelmiien elényds az innovativ vallalko-
zasok szamara, elmulasztasa pedig kockazatokat hordoz
magaban.

Tanulmanyunkban igyekeztiink a K+F tarsasagiado-
alap-kedvezményt teljeskdriien bemutatni. Természete-
sen léteznek olyan kitekintések, amelyeket érdemes lehet
szamba venni egy esetleges, tovabbi kutatas keretében.
A COVID-19 jarvany miatt bevezetett gazdasagvédelmi
akcioterv is lehetové teszi a kutato-fejleszté munkakor-
ben dolgozo alkalmazottak utan bértamogatas igénylését.
Ugyanakkor a gyorsitott biralati eljarasaban a K+F jelleg
érdemben nem vizsgalhato, igy a tamogatas elnyerése
nem jelenthet teljes biztositékot a cégnek arra, hogy egy
késobbi adovizsgalat nem allapithatja meg annak jogosu-
latlan felhasznalasat. Tovabbi kutatasok targyat képezheti
a gazdasagvédelmi akcidterv innovaciodsztonzo intézke-
déseinek hatékonysaga.

Ajanlasként tudjuk megfogalmazni az SZTNH, az
adohatosag és az innovaciodsztdonzés rendszerében érin-
tett mas hivatalok, allami intézmények szamara, hogy
kommunikacidjukban gyakrabban éljenck a gyakorlati
példakkal. Ezek kozérthetobbé teszik a gazdasagi tarsasa-
gok szamara az innovacioosztonzo intézkedések elényeit,
¢és adott esetben szemléletesen tudjak felhivni a vallalati
dontéshozok figyelmét egyes 1épések, intézkedések elmu-
lasztasnak veszélyeire.
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Melléklet
F1 tablazat
Az SZTNH altal ellatott K+F mindsitési rendszer statisztikai
El6zetes mindsités Utolagos szakértoi vélemény
Kérel Mesk ’ Utdlagos szak-
Ev | Projektmindsités Pr"lfik;g:i‘;g:“' vallli‘;;e:::; ol fels«'::litzltr:isi hatéségi%l,elﬁi?:;:égtél ertg;:::z:,eny
intézménytél | (pl. NAV, EUTAF stb.)
2012 79 - - - 909
2013 115 - - - 340
2014 43 - 44 - 937
2015 155 - 44 - 452
2016 607 - 129 - 85
2017 61 - 117 - 41
2018 46 10 69 2 17
2019 48 3 84 2 0
2020 69 2 151 3 3
o 35 1 45 0

Megjegyzés: A tablazat az elutasitott kérelmek szamat nem tartalmazza, kizarélag azokat, amelyeket vagy pozitivan vagy negativan értékelt az SZTNH
Forrés: sajat szerkesztés az SZTNH adatai alapjan

F2 tablazat
A K+F mindsitési rendszer szektoralis statisztikai

Osszes kérelem Mérnoki Mezégazdasag és
(projekt + Természet- | Tarsadalom- . Orvos- Informacié- | & g
. xe . , tudomany- , . allatorvostudo-
szakértoi tudomany tudomany .. tudomany | technologia .
o, teriiletek many
vélemény)
2012 749 34 364 179 4 114 54
2013 1100 21 471 281 10 228 89
2014 848 18 330 332 5 112 51
2015 853 56 122 518 19 91 47
2016 876 13 51 413 46 247 106
2017 235 60 8 89 12 55 11
2018 151 23 10 57 11 39 11
2019 132 13 2 48 14 45 10
2020 217 14 2 67 47 81 6
2021/1 100 3 3 37 26 25 6

Forrés: sajat szerkesztés az SZTNH adatai alapjan
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KRENYACZ EVA — RANA ASAAD MOHAMMED ALOTAIBY

VEZETOI KOMPETENCIAK ELEMZESE - ,
A SZERVEZETI VALTOZASOKRA VALO FELKESZULTSEG ALAPJAN -
A JORDAN EGYETEMI OKTATOKORHAZAK PELDAJA

ANALYSIS OF LEADERSHIP
COMPETENCIES BASED ON ORGANIZATIONAL CHANGE -
CASE OF EDUCATION HOSPITALS OF JORDAN

A vezetdi készségek a szervezetek teljesitményét javithatjak, és kdzvetlenil hozzajarulhatnak a pozitiv és fenntarthaté
szervezeti valtozashoz; igaz ez a dinamikusan valtoz6 egészségligyi kornyezetben is. Jelen kutatds egy nemzetkézi mu-
helymunka alapjan létrejott keretrendszerben (Medical Leadership Competency Framework) vizsgalja, hogy a jordan ok-
tatokorhazak klinikai vezetéinek a kompetencidi mennyire jelennek meg a vezetdi magatartasukban, illetve ezek milyen
Osszefliggésben allnak a vizsgalt vezetdk demografiai valtozdival. A kutatasban kvantitativ leird vizsgalat készult: 110 kli-
nikai vezetd validalt kérdéivet toltott ki, majd az adatokat tébbvaltozds varianciaanalizissel elemezték a szerzék. A klinikai
vezetdi kompetencidk kézil az integracid, az empatia és az innovacio a jellemzéen alkalmazott kompetencia. A vizsgalt
kompetencidk és a demografiai valtozék (vezeték neme és életkora) kdzott kapcsolatot talaltak. Az életkori csoportok
elemzésébdl jol lathato, hogy a klinikai vezetdi készségek fejlesztése iddigényes (foként a személyzet iranyitasaval és a
munkakérnyezettel kapcsolatos készségeké), viszont elengedhetetlen a kérnyezeti, szervezeti valtozasra valé felkészult-
séghez.

Kulcsszavak: vezetéi magatartds, szervezeti valtozasok, koérhazak, Jordania

Leadership skills and attributes can improve the performance of organizations and contribute to positive and sustainable
organizational change, in the dynamically changing healthcare sector too. The study examines the clinical leadership
behavior in Educational Hospitals of Jordan and how clinical leadership competencies related to the demographic variab-
les. To understand clinical leadership behavior, a quantitative descriptive study was conducted by using an international
framework (Medical Leadership Competency Framework). 110 clinical leaders were asked with a validated questionnaire
and the data was analyzed by using the multiple variance analysis. In the studied hospitals, the most typical leadership
behaviors were integration in clinical leadership, empathy and innovation, and the gender and age of health leaders have
a significant impact on the degree of clinical leadership). The development of clinical leadership skills is time-consuming,
but essential to be prepared for environmental and organizational change, especially skills related to managing staff and
the work environment.
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zamos hazai egészségiigyi intézményben folytatnak

kutatasokat, melyek alapvetéen az orvos-szakmai
alaptevékenységre  koncentralnak; vezetéstudomanyi
vizsgalatok nagyon ritkan keriilnek a hazai tudomanyos
vérkeringésbe. Kutatasunk ujdonsagtartalma mar maga
a téma ,,merészsége™: a hazai klinikai vezeték idegen-
kednek a vezetdi tevékenységek, stilusok, kompetenciak
feltarasatol, melynek talan egyik oka az erésen szabalyo-
zott, etikai elvekre €s szakmai normakra épiilé intézmé-
nyi kérnyezet. A nemzetkdzi szakirodalom nemcsak be-
mutatja a korhazak vezetésével kapcsolatos kutatasokat
¢és eredményeket, hanem ezen tilmenden ezekre épiild
képzési programokat, mithelyeket hoznak létre, melyek
tamogatjak a vezet6i tevékenységet. Tanulmanyunkban
ramutatunk, hogy szamos orszagban Iéteznek Gj modszer-
tanokat integralo, proaktiv gondolkodasu, szakmai tamo-
gato intézmények (pl. National Health Service, American
Hospital Association, American Medical Association),
melyek olyan dokumentumokat, szakmai anyagokat pub-
likalnak, melyek alkalmasak hazai adaptalasra, kutatasi
eredmények Osszehasonlitasara. Kutatasunkkal felhiv-
juk a figyelmet arra, hogy a nemzetko6zi szakirodalom a
klinikai vezetés tobb vetiiletét vizsgalja és bemutatunk
egy vezetdi kompetencidkra vonatkozo kérddives felmé-
rést, melynek eredményei becsatornazhatok azok kozé a
javaslatok és valaszlépések koz¢, melyek a dinamikusan
valtozo egészségiigyi kornyezet kihivasaira reagalnak. A
hasonlo6 problémakkal kiizd6 intézmények intézkedései és
javaslatai tanulsagosak lehetnek szamunkra is, nemcsak
a jordan oktatokorhazak szamara. A kutatasban arra ke-
ressiik a valaszt, hogy a jordan oktatokorhazakban mi-
kodo klinikai vezet6i kompetenciak mennyire jelennek
meg a klinikai vezet6k magatartasban. Mivel a klinikai
vezetdi magatartas demografiai valtozoktol is fiigg (kor,
nem, szakmai tapasztalat, foglalkozas, vezet6i szint, kul-
tara (Pagon, Banutai & Bizjak, 2008)), igy masik kutatasi
kérdésiinkben a vezetdk kompetencidinak és demografiai
valtozoinak osszefiiggéseit vizsgaljuk. A valtozasok elke-
riilhetetlensége ¢s dinamizmusa (Komashie, Mousavi &
Gore, 2007; Van Rossum et al., 2016; Gopee & Galloway,
2017) miatt a vizsgalt kompetenciaknal a valtozasra valo
felkésziilést kiilon kiemeljiik. Az empirikus kutatas ered-
ményeit végiil dsszevetjiik a szakirodalmi adatokkal és
megvizsgaljuk a kutatas hazai felhasznalhatosagat. A cikk
végeén kitériink a kutatas korlataira és kitekintést adunk
tovabbi kutatasi teriiletekre.

Szakirodalmi hattér

Az egészségiigyi intézmények gyogyito tevékenységet vé-
geznek, melyet a heterogenitas magas fokaval lehet jelle-
mezni, azaz a korhazak komplex ellatasi tevékenységébol
¢és betegcsoportok kiilonbozoségébdl adodoan széles ska-
lan nyujtanak egészségiigyi szolgaltatasokat (Krenyacz,
2015). E szervezetek iranyitasara alkotta meg Jonas (2011)
toltd klinikai egészségiigyi személyzet, aki értéket €s jo-
voképet hataroz meg, inspiral €s népszerisit, illetve klini-
kai tapasztalatat és készségeit a (szervezeti célok és azok
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megvalositasanak fokuszaban 1évo) paciens sziikségletei-
nek biztositasara hasznalja fel.”” A vezetést definialhatjuk
masok viselkedésének iranyitasara, vezetésére, befolyaso-
lasara iranyulo folyamatként, a kitlizott szervezeti célok
elérése érdekében (Arnold et al., 2004; Bernthal, 2005;
Brooks, 2006; Caldwell et al., 2010; Bokor, 1996; Csedo
& Zavarko, 2019a, b). A vezetoknek sokrétii szerepiik van
szervezeteikben, kiemelve ebbdl a pozitiv szervezeti val-
tozas ttdro szerepét (Bondas, 2006; Csedo et al., 2018).

Az emlitett komplex szervezetek specialis készségeket
igényelnek (Gopee & Galloway, 2017; Ledlow & Coppola,
2013; Barr & Dowding, 2019), a klinikai vezetéknek or-
vos-szakmai €és hatékony dontéshozatali készségekre (Sal-
hani & Coulter, 2009; Boedigheimer & Gebbie, 2001) van
sziikségiik ahhoz, hogy megbirkozzanak az egészségiigyi
kdrnyezet és szolgaltatasi igények valtozasaval (Begun,
Tornabeni & White, 2006), hogy elémozditsak az egész-
ségiigyi személyzet produktivitasat (Sims, Faraj & Yun,
2009). A megfelel6 egészségiigyi szolgaltatasok nyuj-
tasaban, az erdforrasok atlathatdo gazdalkodasaban és a
fejlesztésekre valo felkésziilés erdsitésében a klinikai ve-
zetés dontd szerepet jatszik (Mair et al., 2012; Mosadegh-
rad, 2014). A szofisztikalt és komplex egészségiigyi tevé-
kenységek menedzselése gyors és dsszehangolt reagalast
igényel a klinikai vezetéstdl és az egészségligyi dolgozok-
tol (Davidson, Elliott & Daly, 2006), a dinamikusan valto-
70 egészségiigyi szolgaltatasi igények megkivanjak, hogy
1dordl idére szervezeti valtozasokat tudjuk végrehajtani,
mikozben az egészségiigy folyamatosan atalakitasokon
megy keresztiil (Salmond & Echevarria, 2017).

A szakirodalmi 6sszefoglaloban bemutatjuk a klinikai
vezetdi magatartast és személyiségjegyeket, majd kité-
riink a vezeték valtozasvezetési szerepére, az attekintést
pedig a kompetencia-keretrendszerek és modszertanok
attekintésével zarjuk, mely egyben kutatasunk keretrend-
szerének kivalasztasat is jelenti.

Klinikai leadership-tulajdonsagok és
személyiségjegyek
A vezetok kiilonb6zo személyiségjegyekkel rendelkeznek,
melyek sajat pszichologiai struktirajukhoz kapcsolédnak.
A vezeték pszichologiai karakterének magyarazatara a
»jellemvonas-elméletet” hasznaljak (lasd még vonaselmé-
letként, diszpozicios vagy diszpozicionalis elméletként),
mely szerint minden embernek velesziiletett jellemvo-
nasai €s tulajdonsagai vannak, amelyek meghatarozzak,
hogy produktiv vezetdvé valnak-e vagy sem (Arnold et al.,
2004; Brooks, 2006). A vezetdi képességekkel tovabbi el-
méletek is foglalkoznak: a vezetési stilusok elmélete (theo-
ry of leadership styles), az adminisztrativ halozat elmélete
(theory of administrative network), a folyamatos vezetés
elmélete (theory of continuous line of leadership) ¢s a di-
menzidelmélet (theory of dimensions) (Bernthal, 2005).
Ezen elméletek megjelennek az egészségligyi agazatban,
de kizarolag nemzetkdzi kutatasokban, igy az alabbiakban
néhany egészségiigyi vezetdi kutatas eredményeit foglal-
juk Ossze.

Az apolasi vezeték leadership-jellemzéit vizsgalva
(Silva et al., 2016) 6t kiilonbozo vezet6i jellemzdket tud-
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tak beazonositani: 1) masok cselekvésre 0sztonzése, 2)
inspiracio €s jovokép megosztasa, 3) az Gt modellezése,
4) masok munkara késztetése ¢és lelkesitése és 5) folyamat
kihivasai. Az is megerésitést nyert, hogy a munkaviszony
¢és az apolasban eltoltott id6 fiigg az apolasi gyakorlattol,
de a klinikai vezetés mas faktoroktdl is fiigg. Janssen
(2004) holland korhazi felsd vezetdk jellemzdit vizsgalta
116 vezet6i mintan. Az eredmények azt mutattak, hogy a
vezetésre hatassal van a munkatapasztalata ideje, a képzés
id6tartama, a tobblet eréfeszités, az elégedettség, a felsd
vezet6 kozotti munkakapcesolat és az észlelt hatékonysag.
Ezen tulmenden gyenge kapcsolat van a vezetdk altal kol-
lektivistaként vagy individualistanak vallott értékek és az
altaluk veélt vezetési stilus kozott.

Alloubani & Almatari (2014) megvizsgalta, hogy a
korhazi vezetdk hogyan vélekednek a korhazi képzések
jelentéségeérol: a kutatas eredményeként megerdsitették,
hogy a transzformacios vezetés jellemz6i pozitivan hat-
nak a szervezeti eredményekre €s a csapatmunkara, s6t
erdsitik a munkaer6-orientalt értékeket és a résztvevok
hatékonysagat. A kiilonbozoé végzettségli apolasi vezetdk
leadership-jellemz6it Abdrbo (2012) hasonlitotta dssze €s
szignifikans kilonbségeket észlelt a kiilonb6zo képzési
programoknak koszonhetéen. A vezetdk karakterisztika-
in és képzésiikon (szakmai, illetve menedzsmentoktatas
¢és -tovabbképzés) kiviil a kommunikacié fontossagara is
ramutattak a kutatok. Shahin (2011) a korhazi vezetokre
vonatkozo6 dolgozoi percepciokat vizsgalta, melyben meg-
erdsitette, hogy szignifikans kiilonbség van a vezetdk és a
munkavallalok percepcidiban: a vezetdk a transzformaci-
0s vezetési stilus csapatalapi megkdzelitését részesitették
elonyben. Az alkalmazottak viszont kifejtették, hogy a
vezet6k nem mutattak be a transzformacios vezetési sti-
lust: nem megfeleléen képviselik a munkavallalokat és a
véleményiiket figyelmen kiviil hagyjak. A kommunika-
ci6 fontos eleme a vezetésnek, ez abbol is lathato, hogy
a transzformacios vezetdk alkalmazottai hatékonyabbnak
velik vezetdjiiket (Al-Mailam, 2004), a kutaté arra is ra-
mutatott, hogy a magankorhazak alkalmazottai nagyobb
valosziniiséggel észlelték vezetdik transzformacios stilu-
sat, mint az allami korhazakban dolgozok.

A klinikai vezet6 szerepe a valtozasvezetésben

Egy kozelmultban végzett kvalitativ kutatas (Nilsen et
al., 2020) meghatarozta az egészségiigyben lezajlo sike-
res szervezeti valtozas jellemz6it, a menedzsmentfunkci-
ok feldl kozelitve. A kutatok 30 félig strukturalt interjut
készitettek svéd egészségiigyi dolgozokkal (orvosokkal,
apolokkal és asszisztensekkel), melyek a sikeres valto-
zasvezetés tényezoit €s befolyasolhatosagat vizsgaltak. A
kutatas soran kidertilt, hogy a sikeres szervezeti valtozas
azon mulik, hogy a vezeték milyen es¢lyekkel tudjak befo-
lyasolni a valtozast a munkavallalok korében, értékelik-e
a valtozast, és felkésziilnek-e a valtoztatasra. A szervezeti
valtozas elésegitésében az egészségiigyi vezetd kompe-
tencidja és tudasa kiemelt fontossagl. A szervezeti valto-
et al., 2015) bizonyitotta, hogy a vezetoképzés pozitiv ha-
tassal van az egészségiigyi vezetok altal vezetett szerveze-

ti valtoztatasok tamogatasara ¢és a vezetok felkésziiltsége-
nek javitasara. Ugyanebben az évben publikaltak Holten
& Brenner (2015) munkajukat, akik szintén a leadership
¢és a sikeres szervezeti valtozasvezetés kozotti kapcsola-
tot és hatast vizsgaltak, a vezetdk valtozasra vonatkozo
reakcioi kapcsan. A nagymintas longitudinalis kérd6ives
kutatas eredménye azt mutatta, hogy a transzformacios és
tranzakcionalis vezetési stilusok pozitivan hatnak a me-
nedzserek elkotelezédésére. A kutatok ezenkiviil azt is
megallapitottak, hogy a vezetdi, illetve a valtozas iranti
elkotelezddés a munkavallalok értékelésével és a valtozas
iranti hajlandosaggal fligg dssze.

Az autentikus vezetdk vizsgalata (Cserhati et al., 2021)
azt mutatta, hogy a vezetdk szigoru értékrendjiikkel &ssz-
hangban cselekednek, a kornyezetiik iranti érzékenység
megjelenik a vezetdi szemléletiikben. A szervezeti a val-
tozasok soran az autentikus vezetdi felfogas (authentic
leadership) hatdsara megélt munkavallaloi bizalmat és
érzelmeket Agote, Aramburu & Lines (2016) vizsgalta
kvantitativ kutatas keretében, HR-vezeték bevonasaval.
A strukturalis modellezés modszerével feldolgozott ada-
tok eredménye megmutatja, hogy az autentikus vezetoi
készségek kozvetleniil befolyasoljak a pozitiv érzelmeket,
a bizalmat és a pozitiv szervezeti valtozasra valé hajlando-
sagot, azaz az egészségligyi vezetdk pozitiv tulajdonsagai
kozrejatszanak a szervezeti valtozas sikerében.

A klinikai vezet6i szintek kozotti kiilonbségeket vizs-
galva Kumabh et al. (2016) ramutat arra, hogy a vezetdk-
nek nemcsak a fels6 vezetés tamogatasara van sziikségiik,
hanem 6t fontos kompetenciaval is kell rendelkezniiik a
valtozas végrehajtasahoz: technikai kompetenciak, haté-
kony kommunikacio, a munkavallalok valtozason keresz-
tilli tdmogatasa (coaching), problémamegoldd készség
¢és konfliktuskezelés, valamint hatékony csapatépités és
csapatvezetés. A “frontvonalban 1évo klinikai vezetd”,
kiilondsen a vezetd apolok, “lagy” valtozasvezetési meg-
kozelitése a transzformacios elveken alapszik, mig a felsé
vezetdk a menedzseri elvekre fokuszalnak (Moen & Core,
2012).

A klinikai leadership-kompetencia
keretrendszerei, médszertanai

A hatékony leadership az egyik kulcsfontossagt tényezo
a professzionalis ¢s magas szinvonalu egészségligyi szol-
galtatas biztositasahoz (Kramer et al., 2004; Martin et al.,
2012). Martin és tarsai (2021) altal készitett értékeld tanul-
many megvizsgalta a RCN Clinical Leadership Program
hatéasat a svajci apolasi vezetok kompetenciainak fejleszté-
sére ¢és hatékonysagara. A kutatok arrdl szamoltak be, hogy
a bevezetett program javitotta az klinikai leadership-kom-
petenciakat és a hozza kapcsolodo szolgaltatasokat.

Az American Hospital Association (AHA) és az Ame-
rican Medical Association (AMA) (2015) szerint az egész-
ségiligyi szervezetben a vezetésnek diverz készségekkel
kell rendelkeznie, melyek: a dontéshozatali képesség, a
tervezési és szervezési képesség, a cselekvési batorsag,
valamint a szervezeti valtozasok vezetésének vagy épp
ellenallasanak képessége. A Clinical Leadership Com-
petency Framework (CLCF) és a Medical Leadership
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Competency Framework (MLCF) (2012) az egészségiigyi
intézmények hatékony vezetésére hét leadership-szem-
pontot javasol, melyek a kovetkezok: adaptiv klinikai le-
adership, empatikus klinikai leadership, klinikai leader-
ship-eszk6zok, integracios klinikai leadership, klinikai
leadership-eszkdzdk, innovativ klinikai leadership, klini-
kai vezetdi feladatok, illetve ezutobbi fejlesztése. A jelen
kutatasban alkalmazott kvantitativ modszertan a Medical
Leadership Competency Framework (MLCF) (2012) kate-
goriait hasznalja fel, igy e fogalmak értelmezését részlete-

sebben bemutatjuk az 1. dbraban.

1. bra

Klinikai leadership-fogalmak definialasa

Leadership-
szempont

Leadership-szempont értelmezése

Adaptiv klinikai
leadership Adaptive
clinical leadership

A klinikai vezetok azon képessége,
hogy reagaljanak vagy felkésziiljenek
azokra a kérdésekre, amelyek befo-
lyasolhatjak a magas szinvonala be-
tegellatast és a szakmai kapcsolatok
fejlesztését.

Empatikus klinikai
leadership Empathy
clinical leadership

Az érzelmi kapcsolat a klinikai ve-
zetd és az egészségligyi személyzet
kozott, mennyire érti a klinikai vezetd
a munkahelyi helyzetet, fektet energi-
at az érzelmi megértésbe, és érzelmi
biztonsagot nyujt az egészségligyi
személyzet szamara.

Klinikai leadership-
eszkdzok Inventory
clinical leadership

Klinikai vezet6i képesség egy olyan
kornyezet megteremtésére, amelyben
az egészségligyl személyzet magas
szintl teljesitményt érhet el, mikoz-
ben megelégedettséggel végzi a mun-
kajat.

Integracio
Integrating clinical
leadership

A klinikai vezetés integralasa azt a
képességet jelenti, hogy erds erkdlesi
elveket alkalmazva olyan mértékben
befolyasoljak a munkahelyet, hogy a
dontéseket ¢és a cselekvéseket szigort
etikai normak vezérlik.

Innovativ klinikai
leadership /nnovative
clinical leadership

A Kklinikai vezetok azon képessége,
hogy kreativ megoldasokat nyujtsa-
nak azaltal, hogy viziojukat vagy ér-
tékeiket a gyakorlatba iltetik, illetve
azaltal, hogy a maguk valnak a val-
tozas erejéve értékeik kozvetitésével
(szerepmodell).

Klinikai vezetoi
feladatok

Clinical leadership
service

A klinikai vezetés hajlandosaga a
folyamatos, magas szinvonali egész-
ségligyi ellatas biztositasara és azon
képességiik, hogy figyelemmel kisér-
jék dolgozoik igényeit, és gondoskod-
janak azok fejlesztésérol.

Vezetdi feladatok
fejlesztése Improving
services leadership

Folyamatos bevonodas és elkotele-
zettség, a fejlesztési és innovacids
torekvés, a valtozasi tervek készitése
kiilonféle bizonyitékok alapjan.
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A National Health Service (NHS) Leadership Academy
(2010) altal kidolgozott Clinical Leadership Competency
Framework 6t teriiletre vilagit ra az egészségiigyi szolgal-
tatasnyujtas kapcsan, melyek a kdvetkezok: iranykijeldlés,
személyes tulajdonsagok bemutatasa, egyiittmiikodés a
munkaban, szolgaltatdsmenedzselés, szolgaltatasfejlesz-
tés. Az egészségiigyi ellatasi szolgaltatasok mindségének
¢és betegbiztonsagnak javitasa és a szervezeti valtozasok
megvalositasa érdekében elengedhetetlen, hogy a kliniku-
sok mind az 6t vezet6i teriileten kompetensek legyenek.
Minden teriileten beliil négy kategoria, Ggynevezett elem
talalhato, melyek négy kompetenciara lettek felosztva.
Ezek leirjak azokat a tevékenységeket vagy eredménye-
ket, amelyeket minden klinikusnak tudnia kell. A fenti do-
kumentum részletesen megnevezi e leadership-elemeket,
itt csak a vezetdi teriileteket és ezek elemeit soroljuk fel
(1. tablazat)

1. tablazat
Clinical Leadership Competency Framework elemei

1. Személyes tulajdonsagok bemutatisa

¢ 1.1 Személyes tudatossag fejlesztése

+ 1.2 Onmenedzselés

* 1.3 Folyamatos személyes fejlodés

* 1.4 Integritas

2. Egyiittmiikodés a munkaban

* 2.1 Halozatok fejlesztése

* 2.2 Kapcsolatok épitése €s fenntartasa

* 2.3 Batorité hozzajarulas

¢ 2.4 Team munka

3. Szolgaltatasmenedzsment

3.1 Tervezés

* 3.2 Er6forrasok kezelése

* 3.3 Emberek iranyitasa

* 3.4 Teljesitménymenedzsment

4. Szolgaltatasok fejlesztése

* 4.1 A betegbiztonsag biztositasa
* 4.2 Kritikus értékelés

* 4.3 A fejlesztés és az innovacio dsztonzése

* 4.4 Az atalakulas eldsegitése

5. Irany (mint célok) kijelolése

* 5.1 A véltozas 0sszefliggéseinek azonositasa

* 5.2 Az ismeretek és bizonyitékok alkalmazasa

* 5.3 Dontéshozatal
* 5.4 A hatas értékelése

Forras: NHS (2010) alapjan sajat szerkesztés

A kutatasmodszertan bemutatasa

A kutatas célja, hogy megvizsgalja a King Abdullah Uni-
versity Hospital és a Jordan University Hospital (tovab-
biakban jordan oktatokorhazak) klinikai vezet6i kompe-

Forrés: MLCF (2012) alapjan sajat szerkesztés tencidit a szervezeti valtozasokra vald felkésziiltségiik
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alapjan. A kutatas arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy
a klinikai vezet6i kompetenciak mennyire jelennek meg a
klinikai vezetok magatartasaban, illetve ezek milyen 0sz-
szefiiggésben allnak a vizsgalt vezeték demografiai val-
tozoival?

A kutatas populacidja a jordan oktatokorhazak felso,
kozép- és osztalyvezetdi, akik a két korhaz tekintetében
Osszesen 208 fot jelentenek. A részvételi hajlandosag
52%-o0s volt, vezetok kozel felének, azaz dsszesen 110 f6
valaszainak az eredményét tudtuk feldolgozni. A részvé-
teli hajlandosag a kutatasi eredményeket torzithatja, igy a
kutatasi korlat bemutatasanal kiilon kitériink erre.

2. tablazat
A minta demografiai karakterisztikaja

Valtozok Kategoériak Gyakorisag | Arany (%)
Ferfi 63 57
Nem
N6 47 43
<30 év 35 32
30-40 év 45 41
Kor
40-50 év 17 15
>50 év 13 12
Felso vezetd 40 36
Vezet6i szint | K6zépvezetod 45 41
Osztalyos vezetd 25 23
<5 év 30 27
5-10 év 40 37
Tapasztalat
11-15 év 20 18
>16 év 20 18
Orvos 40 37
Foglalkozas | N6vér 55 50
Egyéb 15 13

Forras: sajat szerkesztés

A leiro statisztikai elemzés a kivalasztott vizsgalati részt-
vevok kiilonb6z6 demografiai tulajdonsagait mutatja be a
2. tablazatban. A korhazakban a férfi és néi kitoltok ara-
nya 57-43% volt, a két oktatokorhaz vonatkozasaban. A
vezet6i szintet tekintve a résztvevok 41%-a kdzépszinti,
31%-a felsd vezetd és 23%-a osztalyos vezetd volt, a részt-
vevok tobb mint a fele vezetd apolo. A résztvevok kiemel-
kedben, azaz 41%-ban, 30 és 40 év kozottiek voltak, 32%-
a 30 év alatti, a tobbi korcsoport 12-15%-ban képviseltette
magat. A korcsoportokhoz hasonléan alakult a gyakorlati
évek szama is, az 0téves munkatapasztalattal még nem
rendelkez6k 27%-ot, az 5-10 év tapasztalattal rendelkezok
37%-ot, a 11-15 év és 16 év feletti tapasztalattal rendelke-
z0k 18-18%-ot tettek ki a mintaban.

A korhazi vezetdk leadership-szerepét kvantitativ le-
ir6 kutatas keretében vizsgaltuk, validalt kutatasi kérdoiv
(Allam, 2016, online 1. Mell¢klet) alkalmazasaval vettiik
fel az adatokat. Az adatok érvényessége szempontjabol
nagy biztonsagot jelentett, hogy egy olyan validalt kér-
déivre tamaszkodhattunk, amely szakmai miihelymun-

kat (NHS) leképezd modszertanra épiilt. A kérd6éiv hét
tényezot tartalmaz a klinikai vezetdi magatartas kiilon-
b6z6 dimenzidinak feltarasara (lasd 1. abra), és minden
klinikai vezet6i tényez6 7-10 kérdést fed le az dsszesen 56
kérdéses kérddivben. A tényezdket Stelemi Likert-skalan
kellett értékelni, az alabbiak szerint: 5 — teljesen egyetért,
4 — egyetért, 3 — semleges, 2 — nem ért egyet, 1 — egyal-
talan nem ért egyet. A Likert-skala alkalmazasa lehetdsé-
get adott a vezetdknek, hogy a vezet6i kompetenciakat ne
egymashoz mérten, hanem dnmagaban értékeljék. Mind
a hét tényezot tartalmazo teljes kérdéslistat annak terje-
delme miatt nem csatoljuk, de a kérddiv els6 tényezdjének
(adaptiv klinikai leadership-nek) a kérdéseit nyersforditas-
ban kézzétessziik az online 1. Mellékletben, a tovabbi té-
nyezOk kérdéslistaja ehhez hasonldoan mutatja be a vezetok
gondolkodasanak feltarasat.

A beérkezett adatokat leiro statisztikaval és tobbval-
tozos varianciaanalizissel (MANOVA) elemeztiik (Ho-
telling teszt) az SPSS 22-es verziojaval. Az eredeti angol
nyelvl kérdéiv Allam (2016) arab nyelvre forditott verzi-
ojat hasznaltuk fel, igy a vizsgalatban részt vevo kérddiv
érvényességének és megbizhatosaganak vizsgalata érde-
kében Cronbach Alpha és Pearson korrelaciés mutatot
szamoltunk. A Cronbach Alpha értékek alapjan a kérdéiv
mind a hét skalaja kivalé6 megbizhatosagot (> 0,70) és ez-
altal er0s bels6 konzisztenciat mutat, a Pearson korrelacio
eredményei jo tartalmi érvényességet tiikroznek (> 0,40)
(3. tablazat).

3. tablazat
A megbizhatésag
(Cronbach’ Alpha és Pearson korrelacio)

Valtozok Elemszam Cronbach’s PearSf) n ,
alpha korrelacio

Adaptiv klinikai 8 90 .60
leadership
Empatia 11 91 .55
Klinikai leadership- 10 .93 44
eszkozok
Integraciod 8 .90 .51
Innovacio 7 .89 .67
Klinikai vezet6i 6 .88 .54
feladatok
Vezetdi feladatok 5 .90 43
fejlesztése

Forréas: sajat szerkesztés

Kutatasi eredmények - statisztikai
adattablak

A leir6 statisztika bemutatja, hogy a kivalasztott jordan
oktatokorhazak klinikai vezetdinek kompetenciai a bemu-
tatott kérdéivvel mérhetdk, azaz megjelennek a vizsgalt
elemek (l.abra) a klinikai vezeték magatartasaban. Az
elemzés tovabbiakban azt vizsgalja, hogy a kiemelt klini-
kai vezet6i kompetencidk hogyan jelennek meg a vezetok
viselkedésében, melyet dsszefoglalva a 4.tablazat mutat be.
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Forras: sajat szerkesztés

A tobbvaltozos varianciaanalizist (MANOVA) a Hotelling
teszttel végeztiik, annak érdekében, hogy megvizsgaljuk a
valtozok kozotti dsszefiiggéseket. A statisztikai eredmé-
nyek azt mutattak, hogy az osszes fiiggetlen valtozo ko-
ziil csak a vezeték neme (F=4,124, p=0,044) és ¢letkora
(F=5,514, p<,001) volt szignifikans hatassal a klinikai ve-

CIKKEK, TANULMANYOK

szautalva a szakirodalomban tett megallapitasokra.

A kutatas megallapitotta, hogy a klinikai vezetdi sze-
repkdrben erdsen alkalmazott kompetencia az integracio,
amely szerint a vezeték dontéseit és cselekedeteit erds
erkolesi elvek és etikai normak vezérlik, mivel az integ-
rativ készségek koordinacids és egyiittmiikddési aspek-
tusa fontos a szervezeti siker és valtozas elésegitésében
(Matthews et al., 2018). Ez az er6s normarendszer az egész

4 tablazat | A Scheffotosat 6. tablazat
Klinikai leadership-elemek chetre-tesz
’ Kompetencia I Kor 30 év alatt 30._.49 v 40.-.5(.]. v
Elemek Atlag | Szoras | alkalmazdasa a ' kozott kozott
vezetésben v |30 év alatt - 0.87 0.06*
Integracid 3.36 | 1.34 Erésen : 30— 40 &v kdzbit B B 008
2 Empatia 247 58 Atlagosan : 20 — 50 év kozbit _ _ _
Innovativ klini- ‘ :
3 kai leadership Zel L2 Atlagosan i fForrds: sajat szerkesztés
Adaptiv klinikai : :
4 . 2.39 .61 Atlagosan i . . L T
leadership s i Avizsgalt korhazakban tapasztalt klinikai
- Klinikai vezetdi | , o | | s Gyengén 5 Ieade,rsh|_p-kompe_tenC|ak,erteImezese,
feladatok . a korabbi kutatasi eredmények
6  |Klinikaileader- |-y o0 | g Gyengén . kontextusaban
ship-eszkozok :
Vezet6i felada- 2 . A kutatasi eredmények bemutatasa a klinikai leader-
7 . ;i 1.78 71 Gyengén . . ; L . .
tok fejlesztése i ship-elemek (1. abra, 4. tablazat), illetve ezek demografiai
Teljes 235 | .55 Atlagosan 1 valtozoi kapesolatainak értékelése mentén torténik, visz-

zet6i magatartasra (5.tablazat).

egészségiigyet érinti, mégis a kompetenciahoz rendelt ér-

5. tablazat
A résztvevék demografiai valtozoéi és a klinikai vezetéi magatartas k6zotti 6sszefliggés

Type I1I sum of square df Mean Square F Sig
Nem -
sl pron GE059 5.909 1 5.909 4.124 .044
Kor 135.182 1 135.182 5.514 000*
61.025=Hotlling amount ) ) ’ )
Vezetdi szint
30.058= Hotlling amount 002 ! 002 4l 993
Tapasztalat
14.695= Hotlling amount 199 ! 199 139 710
Foglalkozas
18.154=Hotling amount 1172 ! 963 393 675
Error 295.201 103 1.143
Total 461.857 109

** Significant at level of (@ = 0.05)
Forras: sajat szerkesztés

Annak érdekében, hogy megvizsgaljuk a vezetdi magatar-
tas eltéréseit a vezetdk életkora alapjan Scheffe utotesztet
végeztiink az életkori csoportokra (6. tablazat). Paronként
vizsgalva a korcsoportokat elmondhato, hogy szignifikans
kiilonbség van a ,,40-50 év kozotti” és a ,,30 év alatti” kor-
osztaly kozott. Ezek alapjan feltételezhet6, hogy a vezetdi
képességekben valo fejlodés egy hosszabb folyamat, mely
az adatok alapjan 40 év felett kezd beépiilni a vezetdk vi-
selkedésébe, a 30-40 év kozottiek és a 30 év alattiak kozott
nincs jelentds kiilonbség.

tékek szorasa nagyon magasnak, a tobbi kompetenciahoz
viszonyitva is a legmagasabbnak mondhato.

A vizsgalt populacioban magas értéket kapott még az
empatia (empatikus klinikai leadership), mely kapcsan
fontos azt is kiemelni, hogy a szoéras nagyon alacsony,
tehat az atlagértek jol jellemzi a jordan klinikai vezetdk
ezen tulajdonsagat: azaz atlagos érzelmi kapcsolat van
a klinikai vezetd és az egészségiigyi dolgozok kozott, a
vezetOk az érzelmi megértést és biztonsagnyujtast veze-
toi feladataiknak tekintik. A vezetdk és dolgozok kozotti
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érzelmi kapcsolat az egészségiigyi szervezetekben na-
gyon jelentds, és a hatékony valtozdsmenedzsmentben is
kiemelt szerepet kap (Agote, Aramburu & Lines, 2016),
ezt az apolasi vezetdk empatiaprogramja is megerdsitette
(Gunther et al., 2007). Az innovativ klinikai leadership
is egy atlagosan alkalmazott kompetencia a vizsgalt ve-
zetdk korében, de itt is fel kell hivni a figyelmet a magas
szoras értékére, ami arra mutat ra, hogy nem egységesen
gondolkodnak errél a vezetdk, pedig az innovativ klini-
kai leadership a hatékony vezetéshez segit hozza, azaltal,
hogy javul az ellatas, azaz a szolgaltatas mindsége (Stan-
ley, 2012).

A valtozasvezetéshez még szorosan kapcsolodd kom-
petencia az adaptivitas, azaz a vezetok reagalasa ¢és felké-
szlilése azokra a kérdésekre, amelyek befolyasolhatjak a
magas szinvonalu betegellatast és a szakmai kapcsolatok
fejlesztését. Az adaptiv leadership-kompetencia statiszti-
kai elemzésiink alapjan a mar kevésbé jellemz6 kompeten-
ciak kozé tartozik, pedig az egészségiigyi intézmények-
nek sziikséges gyorsan és megfeleléen alkalmazkodniuk
a lakossag folyamatosan valtozo egészségiigyi igényeihez
(Al-Hussami, Hammad & Alsoleihat, 2018; Battilana et
al., 2010; Salmond & Echevarria, 2017; Kazmi & Naara-
noja, 2018).

Szamos szerzo, koztlik Patterson et al. (2011) megje-
gyezték, hogy az egészségligyi valtozasokat a technolo-
giai fejlédés, az ellatas szinvonalanak javulasa, a népes-
ség boviilése és a demografiai mintak valtozasa mozditja
elé. A klinikai vezetdk azon képessége, amely a kreativ
megoldasok megvalodsitasara koncentral, az innovativ
vezetés tipusaba tartozik. Ez a tényezd kutatasunkban
atlagosan alkalmazott kompetenciaként jelent meg, ¢€s
az integraciohoz hasonléan magas szorast mutat, mely
feltételezhetden az orvos-szakmai teriiletek kiilonbozo-
ségébol adodhat.

Meglep6é modon a leggyengébben alkalmazott kom-
petenciak a klinikai leadership-eszkozok alkalmazasa és
a vezetoi feladatok fejlesztése. EI6bbi magat az elégedett
munkakdrnyezet megteremtését foglalja magaba, amely
hozzéasegit a magas szintli teljesitmény eléréséhez, az
utobbi pedig a vezetdi bevonodast és elkotelezettséget je-
lenti.

Tagadhatatlan, hogy az egészségiigyi szervezetek mii-
kodési valtozasoknak vannak kitéve, melynek feltétele a
felsd vezetdk és az osztalyvezetdk valtozasra valo felké-
sziiltsége. A kozolt eredmények alapjan azonban a vizs-
galt vezetok kompetencidinak fejlesztése sziikséges, hogy
a jordan oktatokorhazak a valtozasokra felkésziiljenek €s
hatékony valtozaskezelési stratégiakkal megfeleléen rea-
galjanak azokra (Hussain et al., 2018; Appelbaum et al.,
2015).

A demografiai valtozok és a klinikai vezetoi
magatartas kézotti kapcsolat

Kutatasunk statisztikai eredménye azt mutatja, hogy a ve-
zet6k neme szignifikans (F=4,124, p=0,044) hatassal van
a klinikai vezet6i magatartasra. A szakirodalmi publika-
ciokban és a kutatdi ideologiakban is megjelenik, hogy
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a klinikai vezet6k neme meghatarozza a vezetdi maga-
tartast, Kiemelten fontos a nemek kozotti egyensuly, az
apolasi vezetés kompetencidjanak valtozasaban (Rozier,
1996). A Herrera és munkatarsai (2012) altal végzett ta-
nulmany szerint a nem hatarozza meg az egalitarizmust
¢s az asszertivitast a szervezeten beliil. Mig egyes kutatok
jelentds dsszefiiggést tudnak bemutatni a valtozok kozott,
masok nem erdsitik meg az 6sszefliggést (Alghamdi, Topp
& AlYami., 2018) Nyilvanvalo, hogy a ndk vezetési stilusa
eltér a ferfiakétol; a kiilonbség két dologra vezethetd visz-
sza. Az egyik ok, hogy a nék kdnnyen legydzik néi vezetdi
tekintélyiik rejtett elutasitasat (altalanos felfogas, hogy a
vezet6 férfi), a masik ok pedig, hogy a nék jobban kezelik
az emberi kapcsolatokat (Kossek & Buzzanell, 2018). A
ndi leadership-stilus a néi életstratégiat tiikkrozi, azaz az
élet kiilonbozd aspektusaira vonatkozo holisztikus meg-
kozelités jellemzi, amely magaban foglalja a nék kiilonbo-
z0 szerepeit (Al-Shamrani, 2013).

Az életkor és a klinikai leadership kozotti pozitiv
kapcsolat (F=5,514, p<,001) ramutat arra, hogy a meg-
szerzett tapasztalat hatassal van a vezetdi viselkedésre.
A korcsoportos vizsgalat igazolta, hogy a 40 éves kor
feletti vezetok és a 40 év alatti vezetdk kozott van a szig-
nifikans kiilonbség, azaz a vezetdi képességekben valod
fejlodés egy hosszabb folyamat, mely az adatok alapjan
40 év felett kezd beépiilni a vezetdk viselkedésébe, a 30-
40 ¢év kozottiek és a 30 év alattiak kdzott nincs jelentds
kiilonbség. Szamos szakirodalmi publikacié bizonyitja,
hogy az életkor jelentds tényezéként szerepel a klini-
kai vezet6i magatartasban (Goldenberg, 1990; Kondrat,
2001). A vezeték az életkor eldrehaladtaval egyre tobb
készségre tesznek szert, és ez Osszefiigg a személyes tu-
lajdonsagok elméletével (personal trait theory), amely
megerdsiti, hogy a vezetdi fejlddésbél adoddo mindség
az életkorral korrelal (Costa & McCrae, 2006; Pervin,
1994; Budakand, 2018). Az iddsebb vezetdk jobban tud-
jék kontrollalni az érzelmeiket, mint a fiatalabb vezetok
(George, 2000; Fariselli, Ghini & Freedman, 2008), vagy-
is az érzelmi intelligencia fontos eleme a leadershipnek
(Kulkarni, 2014), tovabba az idésebb vezetdk fejlettebb
képességekkel rendelkeznek a tervezésre, a megvalosi-
tasra és a kontrollra, mint fiatalabb tarsaik (Singh & Sri-
vastava, 2012). Az érzelmek és érzések kontrollalasanak
képessége korrelal a valtozaskezelés olyan személyes €s
szocialis készségeivel, mint a stresszkezelés, az integri-
tas, az egyiittérzés, a csapatmunka és az dniranyitas (Pa-
gon, Banutai & Bizjak, 2008).

Kovetkeztetések és 6sszefoglalas

Az egészségiigyi intézmények egy dinamikusan valtozo,
technikai vjitasokkal bévelkedd, de normakkal és szaba-
lyokkal erésen kontrollalt kérnyezetben nyujtanak hete-
rogén szolgaltatasokat, rendkiviil kiilonb6z6 tulajdonsa-
gokkal rendelkez6 alkalmazottak segitségével (Norzailan,
Yusof & Othman, 2016; Krenyacz, 2017), igy a klinikai
vezet6i kompetencidkhoz olyan egyedi készségek sziik-
ségesek (az alkalmazott modellben hét kompetenciat ra-
gadtunk meg), amelyekben a vezetd képes rugalmasan



(Weiner, 2020; Lorenzi & Riley, 2013) és kritikusan gon-
dolkodni, 6nalldan elemezni a szervezeti kérdéseket.

A hazai kornyezetben csekély egészségiigyi intézmé-
nyi kutatas késziil, melyek a vezetést, illetve ezek kom-
petenciait vizsgaljak. Jelen cikkiinkben ramutattunk,
hogy a modszertanokat integrald, proaktiv gondolko-
dast, nemzetkozileg elfogadott szakmai intézmények
mihelymunkai alkalmasak arra, hogy mas orszagok is
felhasznaljak ezeket és a kutatds eredményeit vissza-
csatolhatjak az érintett intézmények vezetdinek, vagy
akar a jogalkotonak, a fenntartonak, finanszirozonak.
Meég akkor is, ha olyan teriiletet feszeget, mely idegen az
egészségligyi miikodéstol, vezetéstdl (pl. transzformaci-
0s vezetés, megosztott vezetés, vagy talan mar maga a
leadership fogalma), mert véleményiink szerint ez visz
elére a fejlodés utjan. Kutatasunkban a szakirodalomra
tamaszkodva bemutattuk, hogy az egészségiigyi szer-
vezetek folyamatos valtozasokon mennek keresztiil,
melyekre a klinikai vezetok menedzsment- és valtozas-
vezetési képességei jelentés hatdssal vannak (Daft &
Lane, 2008; Santra & Alat, 2001). A Medical Leadership
Competency Framework (MLCF, 2012) altal javasolt hét
leadership-szempont segitségével igyekeztiink megérte-
ni a klinikai vezet6i magatartast, majd ezeket felhasz-
nalva kutatast készitettiink a jordan oktatokorhazak kli-
nikai vezet6i kompetenciadinak felmérésére. Kvantitativ
leir6 vizsgalat késziilt 110 vezetd kérddives felmérésével,
majd az 0sszegyljtott adatokat tobbvaltozos varianciaa-
nalizissel elemeztiik.

A jordan oktatokorhazakban a klinikai vezetdi
kompetenciak alkalmazasa atlagosnak mondhato, a
vizsgalt kompetenciak koziil a klinikai vezetésbe valo
integraci6 és az empatia volt a leginkabb alkalmazott
kompetencia, azaz a vezetok ezen kompetenciakat mi-
noésitették a legmagasabb értékekkel, melyek egyaltalan
nem mondhatok kiemelkeddnek (6telemii Likert-skalat
alkalmazva az integracio esetén atlagosan 3,4-es érték-
kel, az empatia esetében 2,5-0s értékkel). A klinikai
vezetok viselkedése harom alapelv kozott egyensilyoz
(National Center for Healthcare Leadership (2004) mo-
dell alapjan Herd et al., 2016): az emberek, az atala-
kitas és a végrehajtas. Igy a vezetSknek az egészség-
iigyi szervezetek valtozasvezetéséhez ismerniiik kell a
human eréforrast, a tervek végrehajtasanak modjat, a
realizalando valtozasokat, melyekhez a kompetencidk
koziil az adaptiv és az innovativ vezetdi kompetencia
elengedhetetlen (1. abra).

A korabbi empirikus kutatasi eredmények a jordan
oktatokorhazak klinikai vezetd szerepét a produktiv és
hatékony vezetési stilusnak mindsitették, jelen tanulmany
»csak’ atlagos vezet6i magatartasrol szamol be a kivalasz-
tott oktatokorhazak esetében, igy e korhazak valtozasra
valo felkésziiltsége csak atlagos szinten van. Ezen tilme-
nben a vizsgalati eredmények azt is kimutattak, hogy a
klinikai vezet6i magatartas nagymértékben fiigg a klini-
kai vezetok életkoratol és nemétdl, illetve ugyanez a hatas
érvényesiil a vezetéknek a valtozasra vald készenlétében
¢és valtozasvezetési készségeiben (Katsaros, Tsirikas &
Kosta, 2020; Adam, 2022).
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A kutatds megallapitotta, hogy a vizsgalt intézmé-
nyekben az egészségligyi vezetok neme ¢€s életkora szig-
nifikans hatassal van a klinikai vezetdi magatartasra. A
vezetdi kompetenciak elsajatitasa és vezetdi kompeten-
ciaba épiilése iddigényes folyamat, a szervezeten beliili
sikerek gyakorlati hatasat évek mulva latjuk. Minden
szervezet igényli, hogy olyan kompetens vezetdk legye-
nek, akik az értékeik megosztasaval novelik a szervezet
teljesitményét. A szervezetnek azonban idébe telik a
pozitiv értékek, készségek (és ezek megosztasanak) kul-
tarajanak kialakitasa, illetve ezek gyakorlatba iiltetése
(Miller et al., 2001), példaul a szervezeti vezetok képzé-
se, a munkatarsaik bevonasa, az értékeléshez, jutalma-
zasokhoz ¢és az el6léptetésekhez sziikséges keretrendszer
kidolgozasa. Mindezek nemcsak idéigényes folyamatok,
hanem hianyuk kozvetleniil is visszahtzhatja a fejlodés
elérehaladasat (Conger, 2005). A cikk utols6 kiemelt
iizenete a kompetenciaképzés (vezetoképzeés) fontossaga,
a bemutatott kdrnyezet és a szervezeti adottsagok miatt
elengedhetetlen ramutatni a sziikséges kompetenciak-
ra, megosztani a kompetenciafejlesztés pozitiv kutatasi
eredményeit (melyeket mi is kiemeltiink kutatasunkban),
majd pedig visszacsatolni a megvalosult képzések hata-
sat.

A kutatas korlatja és tovabbi kutatasi
iranyok

A kutatas egyik legfontosabb korlatja, hogy a felmérés ki-
zardlag a jordan oktatokorhazak korében késziilt, igy a tel-
jes korhazi szektor csak egy szeletérdl tudunk képet adni;
jol lehet kutatasunk pilot elemzésnek tekinthetd a klinikai
vezetési kompetenciak és a demografiai tényezok kapcso-
latanak teljes korii vizsgalatahoz. Tovabbi lehetséges ku-
tatasi irany a teljes populaciora kiterjeszteni a vizsgalatot,
illetve az oktatokorhazak esetében idokozben megvalo-
sitott képzések, programok eredményeit tjabb felmérés-
sel lehet igazolni. Tovabba érdemes megvizsgalni, hogy
a nem megfeleld vezetdi készségek mibdl eredhetnek az
egyes korhazak esetében.

A kutatas masik korlatjat a kitoltési hajlandosag (52%)
adja, mivel korlatozza az értelmezési keretet, azaltal, hogy
nincsen informacidk azokrdl az okokrol, hogy egyes orvo-
sok miért nem vettek rész a kutatasban (itt feltételezhetd
talterheltség, adminisztracios/technikai okok, de akar a
vezetd hozzaallasat jelenheti, melynek hatasa lenne a pub-
likalt eredményekre). Amennyiben a kitoltési hajlandosag
a vezetok leterheltségére vezethetd vissza, ezt javasolt
visszacsatolni a dontéshozok felé.

Feltételezhetden kiilonbség van a vezetdi szintek gon-
dolkodasmodja kozott: eltérhetnek a felsé vezetok készsé-
gei ¢s a klinikai (szakmai) vezeték kompetenciai, melyek
tovabbi kutatasi iranyokat jeldlnek ki. Tovabbi kutatasi
irany lehet a klinikumban dolgoz6 ndk eltérd vezetési sti-
lusat megvizsgalni valtozasvezetési szemiivegen keresz-
tiil, mivel a nék rugalmasabbak és érzékenyebbek minden
kisebb szervezeti valtozasra, a szervezet iranti aggodal-
muk ébren tartja 6ket a lehetséges valtozasokkal kapcso-
latban (De La Rey, 2005).
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online Melléklet

Szekeié II: Kérdodivelemek
Kérjiik feltétlen valaszoljon minden kérdésre! Ne az optimalis valaszt jelolje, hanem a véleménye alapjan: (1=Teljesen nem ért
egyet, 2=Nem ért egyet, 3=Semleges, 4=Egyetért, 5= Teljesen egyetért)
Telj es’en Nem ért . Teljesen
N El nem ért covet Semleges | Egyetért covetért
o. em egyet gy gy
1 2 3 4 5
Adaptiv Klinikai Leadership

1. |Képes voltam alkalmazkodni az 0ij és mas helyzetekhez. 1 2 3 4 5
Tiszteletben tartom az alkalmazottak véleményét, barmi is

2. e 1 2 3 4 5
legyen a véleményiik.

3 Képes voltam megismerni az alkalmazottak érzéseit, még 1 2 3 4 5

* | akkor is, ha megprobaljak elrejteni azokat.

4. | Képes voltam megismerni a betegek érzéseit.
Meg tudtam hatarozni minden probléma mogottes okat. 1 2 3 4 5
Olyan kérdéseket teszek fel, amelyek arra 6sztonzik a munka-

6. |tarsakat, hogy mérlegeljék a munkateljesitményiik javitasanak 1 2 3 4 5
lehetdségeit.
Megfeleld személyes kockazatot vallalok a program fejlesztése

7. , , 1 2 3 4 5
érdekében.
Személyes kockazatokat vallalok a program céljainak elérésé-

8. ben 1 2 3 4 5

Forrés: sajat szerkesztés
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