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CIKKEK, TANULMANYOK

STOCKER MIKLOS — PABLI BIANKA

A MARKETINGMIX-SZEL KAPCSOLATOS KEPESSEGEK HATASA AZ
EXPORTALO KOZEP- ES NAGYVALLALATOK VERSENYKEPESSEGERE

IMPACT OF MARKETING MIX RELATED CAPABILITIES ON THE
COMPETITIVENESS OF EXPORTING MEDIUM-SIZED AND LARGE
ENTERPRISES

A vallalati versenyképesség a vallalatvezet6k mellett a gazdasagpolitikai dontéshozdk és a kutatdk szamara is kulcsfon-
tossagu tertlet. A Versenyben a vildggal cimd kutatdsi program 6tédik kutatasi fazisdban a 2018-2019-es felsévezetoi
kérddives felmérés alapjan vizsgaltak a szerzdk a vallalati versenyképesség jelenségét. E tanulmanyban a marketing-
mix-szel kapcsolatos képességek hatasat elemezték az exportald kdzép- és nagyvallalatok versenyképességére, valamint
a versenyképességet meghatarozé alindexekre. A vallalati szlkités utan n=119 elemU, méret és export tevékenység
alapjan reprezentativ vallalati mintan végeztek faktorelemzést, majd a marketingmix-szel kapcsolatos képességekbal
kialakult faktorok alapjan regresszidos modelleket szamitottak. Eredményeik alapjan a marketingmix-szel kapcsolatos
képességek szignifikans pozitiv hatassal vannak a vallalati versenyképességre, és annak alindexeire egyarant, rdadasul a
versenyképességre és a piaci teljesitményre jelentés magyarazo erével birtak a modellek. A valasztott vallalati populacio
okan feltételezik, hogy amikor a vallalat a nemzetkozi piacon termékével és szolgaltatasaval mar helyt tud allni, akkor
a termékpolitika inkabb képesité kritérium lehet, mig a kommunikacios politika a fogyasztéi igénykielégités folyamata-
ban szerzédéselnyerd kritériumként funkcional.

Kulcsszavak: vallalati versenyképesség, marketingképességek, marketingmix, exportalé kézép- és nagyvallalatok

Firm-level competitiveness is an important topic not only for managers, but policy makers and researchers alike. The
authors investigated the phenomenon of firm competitiveness based on the 2018-2019 top management survey. In this
study, they examined the impact of marketing mix-related capabilities on the competitiveness of exporting medium-sized
and large firms. The sample consisted of n = 119 firms, which is representative of size and export activity. A factor analysis
was performed and OLS regression models were calculated based on the factors created from the capabilities related to
the marketing mix. Based on their results, the capabilities related to the marketing mix have a significant positive impact
on both firm-level competitiveness and its sub-indices. Due to the chosen population, the authors assume that product
related capabilities may be more of a qualifying criteria, while promotion may function as a contract winning criteria in
the process of satisfying consumer needs.

Keywords: firm-level competitiveness, marketing capabilities, marketing mix, exporting medium-sized and large
enterprises
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vallalati szintli versenyképesség méltan fontos a val-

lalati dontéshozok, a gazdasagpolitika dontéshozoi és
a kutatok szamara egyarant, aminek koszonhetden szamos
szakirodalmi cikk, kutatas fokuszal a vallalatok e mutato-
jara. A Vezetéstudomany cimt folydiratban a Versenyben
avilaggal — a magyar gazdasag nemzetkozi versenyképes-
ségének mikrogazdasagi tényez6i cimii program mind az
Ot kutatasi fazisa komoly szerepet kapott szamos publika-
ci6 megjelenésével (Chikan, Czakd, Demeter & Losonci,
2019a; Felsmann, Ferincz & Karpati, 2022). Jelen tanul-
many a versenyképesség kutatdsanak o6todik fazisahoz
tartozik, a hatodik kérdéives felmérés eredményei alap-
jan mutatjuk be a vallalati szintli versenyképességre hato
tényezoket, illetve azok koziil a marketingmix elemeivel
kapcsolatos képességek hatasat.

Kotler (2009) alapjan a vallalatokat marketingtevé-
kenységiik koti legszorosabban a piachoz. A piac azonban
a fogyasztoi igényekkel egyiitt idorél-idore valtozik, ami
indukalja, hogy a marketingtevékenységnek is folyamatos
megujulasra és aktualizalasra van sziiksége ahhoz, hogy
ezzel 1épést tudjon tartani. McKenna (1991) szerint a mar-
ketingtevékenység a vallalatok teljes korében értelmezhetd,
hiszen valamilyen marketingtevékenységet — akar tudato-
san, akar nem — minden vallalat folytat, s6t a marketingstra-
tégia kialakitasaval a vallalat nagy lépést tesz afelé, hogy a
jovedelmezdségét is novelje. Mivel a marketingmix a gya-
korlatban alkalmazott megvalosulasa a marketingstratégia-
nak, igy vizsgalatra érdemes a sikeresség, az eredményes-
ség vagy akar a versenyképesség olvasataban is.

A versenyképességet szamos modon megragadhat-
juk, azonban a kiilonb6z6 meghatarozasok kozos vonasa,
hogy a versenyképesség mutatdi azonosithatok, valamint
egyeztethetdk a vallalat jovedelmezdségével, sikerességé-
vel. Ebbdl kiindulva célunk az, hogy a klasszikusnak sza-
mitd, &m mind a mai napig hasznalatos és széles korben
elterjedt marketingmix elemeinek, illetve azon vallalati
képességeknek a hatasat mutassuk be, amelyek a marke-
tingmix elemeivel kapcsolatban a vallalatok esetében ki-
alakithatok. Bauer, Beracs és Gati (2019) alapjan a klasz-
szikus modelleket feldolgozo cikkek aranya alapvetden
csokkend tendenciat mutat és a fogyasztoi magatartassal
kapcsolatosak valtjak fel ket mind a hazai, mind a nem-
zetkdzi irodalomban. Kiilonb6zé makrokornyezetben,
stratégiatipusokban vagy vallalati populaciok esetében
azonban a klasszikusnak szamitd modellek vizsgalata
indokolt, hiszen azok hangstlya, szerepe, hatasa az adott
kontingenciatényezdk valtozasanak hatasara modosulhat.

Kutatasunkban a magyar vallalati mintat az exporta-
16 kdzép- és nagyvallalatokra fokuszaltuk, mivel kutatasi
érdeklddésiink a nemzetkoziesedésben részt vevd valla-
latokra iranyul, illetve a kis- és kozépvallalkozasokkal
kapcsolatos kutatasok lényegesen nagyobb szamban ta-
lalhatok az irodalomban, mint a kozép- és nagyvallala-
tokkal foglalkozo kutatasok, igy ezen vallalati populacio
kutatasat, mintegy kutatasi rést betdltendd hataroztuk
meg. Rdadasul Magyarorszagon a kutatas idészakaban a
kozép- és nagyvallalatok a hozzaadott értek 59,8%-at és
az exportértékesités arbevételének 84,4%-at adtak (KSH,
2022a), igy a valasztott kutatasi populacio relevanciaja
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rendkiviil magas. Mindezek alapjan e tanulméanyban arra
voltunk kivancsiak, hogy az exportalé magyar kdzép- €s
nagyvallalatok esetében a marketingmix-szel kapcsolatos
képességek milyen hatassal vannak az adott vallalatok
versenyképességére.

A tanulmanyban értelmezziik a vallalati szintli ver-
senyképességet és annak mérési lehetdségeit, amelyek
kozil a kutatasi program ¢€s a valasztott vallalati popula-
ci6 miatt adekvat vallalati versenyképességi index (VVI)
keriil fokuszba, amely mellett a versenyképességet meg-
hatarozo versenyképességi alindexeket (mtikodoképesség,
valtozasképesség és teljesitmény) ugyancsak vizsgaljuk
(Chikan, 2006). Ezutan részletesebben targyaljuk a mar-
ketingtevékenységet, melynek eszkozei koziil a marke-
tingmix-szel és az ezzel kapcsolatos vallalati képessé-
gekkel foglalkozunk és veliik kapcsolatban sziikitjiik a
kutatasi kérdést hipotézisekkel. A vallalati populaciora
reprezentativ, nagymintas empirikus kérdéives kutatas
adatain végzett faktorelemzés alapjan regresszioelemzés-
sel vizsgaljuk a hipotéziseket, majd eredményeinket a ko-
rabbi szakirodalom tiikrében értelmezziik, miel6tt ebbdl
kovetkeztetéseket vonnank le.

A vallalati szintd versenyképesség
meghatarozasa és mérése

A versenyképesség fogalmat szamos szinten hatarozhat-
juk meg, ugy, mint a nemzetkzosség, a régiod, a nemzet,
az agazat, a vallalat vagy akar a termékek szintjén is. A
kiilonbozo kutatasokban e szintek koziil vannak gyak-
rabban és kevésbé gyakrabban alkalmazott értelmezések
¢és kutatasi fokuszok (Chikan, 2006). Ebben a kutatasban
a vallalati szintli versenyképesség keriilt a fokuszba, a
kutatoi érdeklddés okan €s az eredmények praktikus al-
kalmazhatosaganak és magyarazhatosaganak érdekében.
Mindezek mellett azonban még a vallalati szinten is sza-
mos versenyképesség-definicidt alkalmaznak a kutatok.

Vasné Egri (2000, p. 57) szerint ,,a versenyképesség
olyan tulajdonsaghalmazok, képességjegyek, tovabba ob-
jektiv (kozgazdasagi) mutatok Osszességeként is felfog-
hatd, mely versenyképességi szinttél fiiggben jellemzi a
piaci szerepl6t (vallalat, iparag, régio stb.).”

Paranyi (1999, p. 32) a vallalat potencialjara helyezi a
hangsulyt, és szerinte a vallalat teljesitoképessége elen-
gedhetetlen a versenyképességéhez, mikozben egy adott
potencialszint jelenléte nem feltétleniil elegendd ehhez. A
vallalati potencialba beleérti a ,vallalaton beliili és kiilsé
kornyezeti, illetve materialis és immaterialis tényezoket,
amelyek egy ipari termeld vallalat Iehetséges teljesitményét
meghatarozzak, jovoképét befolyasoljak, alakitjak.”

Chikan és Czako (2005, p. 13) Ggy hatarozta meg a valla-
lat versenyképességét, mint ,,a vallalatnak azon képessége,
hogy a tarsadalmi felel6sség normainak betartasa mellett
tartosan tud olyan termékeket és szolgaltatasokat kinalni a
fogyasztoknak, amelyeket azok a versenytarsak termékei-
nél (szolgaltatasainal) inkabb hajlandok a vallalat szamara
nyereséget biztosito feltételek mellett megfizetni. Ezen ver-
senyképesség feltétele, hogy a vallalat legyen képes a kor-
nyezeti és a vallalaton beliili valtozasok érzékelésére és az
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ezekhez valo alkalmazkodasra, a versenytarsaknal tartosan
kedvezdbb piaci versenykritériumok teljesitésével.”

Vannak szerzok, akik a versenyképesség mérésénél
egybdl kis- és kozépvallalkozasokra sziikitenek. Somogyi
(2009) altal Iétrehozott komplex vallalati versenyképességi
index (KVVI) fékeépp a kis- és kozépvallalatok versenykeé-
pességének mérésére, valamint e vallalatok rangsorolhato
eredményeire koncentral. E modell koézpontjaban nyolc
kulestényez6 all, amelyek a kovetkezok: versenyképes ter-
mek eldallitasa vagy értékesitése, tartos nyereség termelé-
se, allando vagy ndvekvo piaci részesedés, kdrnyezeti val-
tozasok érzékelése és rajuk vald agilis reakcid, elegendd
¢és megfelel6 mindségii er6forrasok, kooperaciora és/vagy
nemzetkoziesedésre vald hajlandosag és képesség, vala-
mint a piaci pozicid jovébeni fenntartasara valo képesség.
Ebben a modellben maximalisan 1000 pont érhetd el. A
nyolc kiilonbozé kulcstényezé elemeihez mutatészamok
rendelenddk, amelyek stlyozasaval kapott eredményt a
maximalis pontszammal dsszevetve mérhetd, elemezhetd
¢és rangsorolhato az egyes KKV-k versenyképessége.

Szerb (2010) KK V-versenyképességgel foglalkozo ku-
tatasabol kiindulva Laufente, Szerb és Rideg (2020) ugyan-
csak kis- és kozépvallalatokkal kapcsolatos versenyképes-
ségi indexet alakitott ki, amely tiz pilléren keresztiil méri
a vallalkozasok versenyképességét. Az altaluk készitett
indexet a KKV-kutatasban széles korben hasznaltak, mint
példaul Laufente, Leiva, Moreno-Gomez ¢és Szerb (2020),
akik 103 tudasintenziv lizleti szolgaltatot vizsgaltak, Mar-
kus ¢és Rideg (2021) a magyar KKV-k pénziigyi teljesit-
ménye és versenyképessége kozotti kapcsolatot elemezte,
Lanyi, Hornyak és Kruzslicz (2021) az on-line jelenlét és
aktivitas hatasat kutatta a KKV-k {izleti teljesitményére és
versenyképességére vonatkozdan, Dvoulety és Blazkova
(2021) a cseh KKV-k versenyképességére hatd tényezdket
vizsgalta, De Montreuil Carmona és Gomes (2021) pedig
a brazil vallalatok versenyképességét hasonlitotta &ssze
ugyancsak ezen index alapjan.

A Chikan (2006) altal 1étrehozott vallalati versenyké-
pességi index alapjan a vallalati versenyképességet harom
alindex, a Mkodoképesség, a Valtozasképesseég és a Tel-
jesitmény hatarozza meg, amelyekre a vallalat képességei
vannak hatassal (1. abra).

1. dbra
A vallalati versenyképességi index és alindexei

B C: Versenyképesség PR
’—> T: Teljesitmény 4—‘

M: Mikodoképesség
A

V: Valtozasképesség

A
Outcome-ok

Driverek

| K: Képességek |[——

Forras: sajat szerkesztés Chikan (2006), valamint Chikan, Czakd, Kiss-
Dobronyi és Losonci (2022) alapjan
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A versenyképesség ezen értelmezése és az index kialaki-
tasa leginkabb az eréforras-alapt vallalatelméletnek felel-
tethetd meg, ugyanis a képletben megtalalhato tényezok
mind a vallalat képességeitdl (eréforrasainak és kompe-
tenciainak dsszekapcsolodasatol) fiiggnek. A miikodokeé-
pesség, illetve a valtozasképesség alindexekben kifejez6d-
nek a vallalat lényegi képességei, eréforrasai.

Az 1. abran szerepld logika a C=(M+V)*T képletet
eredményezi, amely szerint a ,,versenyképesség mércéje
a miikodoképesség ¢s valtozasképesség egyiittes mérté-
kének a piac altal elismert hanyada” (Chikan, 2006, p.
44).

Szerb (2010) pont azért kezdte el a KKV-kra szabott
versenyképességi index kialakitasat, mivel ugy itélte meg,
hogy a korabbi indexek inkabb a nagyvallalati korre alkal-
mazhatok jol. Mivel a jelen kutatas fokuszaban szerepld
vallalatok kozép- és nagyvallalatok, illetve maga a kuta-
tas is a Versenyben a vilaggal kutatassorozat része, igy
a tovabbiakban a Chikan (2006) alapjan késziilt vallalati
versenyképességi indexet hasznaljuk.

A versenyképességi index attekintésébdl is latszik,
hogy a vallalat versenyképességéhez nagyban jarulnak
hozza az adott vallalat eréforrasai és képességei. Ahogy
mar fentebb emlitettiik, mind a miikddoképesség, mind
pedig a valtozoképesség szorosan kapcsolhatok az erd-
forrasokhoz, azaz a vallalat bels6 szervezeti faktoraihoz,
amelyeknek igy fontos szerepiik van a versenyképesség-
ben (Kenesei & Gyulavari, 2012). Az erdforras-alapu
megkozelités a stratégiai menedzsment szinte legjelentd-
sebb felfogasava valt az utobbi években (Felsmann et al.,
2022). Szamos olyan eréforras-alapti meghatarozas léte-
zik, amik a vallalat belsé jellemzdit tartjak elsédlegesen
meghatarozonak a versenyképesség tiikrében, szemben
a kils6 tényezokkel, illetve iparagi feltételekkel (Foss &
Knudsen, 1996). Barney (1991) szerint a vallalatok szint-
jén a versenyképesség elsdsorban a rendelkezésre allo erd-
forrasoktol, illetve azok felhasznalasatol fiigg. Wernerfelt
(1984) alapjan pedig a vallalat alapvetd sikeressége az
egyedi vagy nehezen masolhato eréforrasaival van szo-
ros Osszefiiggésben. Ez alapjan az erdéforrasok a vallalat
versenyképességének épitékovei, amelyek azonban nem
egymastol elkiilonitve miikodnek, hanem hatassal vannak
egymasra, illetve interakcioba Iépnek egymassal (Horvath
& Laufente, 2020). A vallalatok hatékony erdforras-allo-
kacidja, fejlesztése ¢és kihasznalasa pedig jelentésen hoz-
zajarul a vallalatok versenyképességéhez (Chikan et al.,
2019a; Felsmann et al., 2022).

Horvath ¢és Laufente (2020) szerint egyes eréforrasok
fontosabbak a tobbinél és nem ugyanakkora relevanciaval
rendelkeznek a versenyképesség értékelésekor. Ahhoz,
hogy a vallalat versenyelonyt alakitson ki, fontos beszélni
azon képességrol, amely lehetove teszi, hogy a megfeleld
eréforrasokkal a vallalat adott tevékenységeket tudjon el-
végezni (Fejes, 2020). Ez a képesség elengedhetetlen, hi-
szen az er6forrasok a tevékenységeken keresztiil jarulnak
hozz4 a vallalat értékteremtéséhez, ugyanis az eréforraso-
kat altalaban egy csoportba egyesitjilk, amivel meghata-
rozott tevékenységeket hajthatunk végre (Chikan & Gelei,
2007).



Egy korabbi, nagyvallalatok vezetdivel készitett inter-
jusorozatbol megallapithaté az, hogy a hazankban miiko-
do kozép- €s nagyvallalatok tevékenységi teriiletei koziil
messze a leggyakrabban emlitik a marketinget, illetve a
piaci munkat, mint elsddleges, versenyképességhez hoz-
zajarulo tényezoét. Az 6t leggyakrabban emlitett teriilet
kozott van még az innovacio, vagy K+F, az emberierd-
forras-menedzsment, a logisztika, valamint a mindség is
(Chikan & Czako, 2008).

A marketingtevékenység és a marketingmix

A marketing mint funkcié hatdsanak vizsgalata az
egyes vallalatok teljesitményére nagyjabol egybe-
kothetd maganak a tevékenységnek a megsziiletésé-
vel (Bund & Carroll, 1957). Kotler (2009) szerint a
marketing a piachoz legszorosabban kotédé funkcidja
a vallalatnak. Alapvetd célkitiizései kozé tartozik a
fogyasztok igényeinek a versenytarsaknal magasabb
szintli kielégitése, a profitabilitds, valamint a piaci
jelenlét és aktivitas is (Prokai, 2020). A marketing
definicidja is rendkiviil sokszinii, igy szamos meg-
vilagitasban vizsgalhatjuk. Az Amerikai Marketing
Szovetség (AMA) 2017-es definicidja szerint a marke-
ting egy atfogd fogalom, amely arra a tevékenységre,
szervezeti egységekre és folyamatokra utal, amelyek
részt vesznek olyan értékajanlatok létrehozasaban,
amik értéket teremtenek a fogyasztoknak, az ligyfe-
leknek, a partnereknek és a tarsadalomnak is.

A marketing hangsulyt helyez a piacorientaciora,
amely lényege a fogyasztdi igények magas szintl kielé-
gitésére valo képesség, valamint a sajat termékek és szol-
galtatasok megkiilonboztetése a versenytarsakétol (Gati &
Kolos, 2012). Mivel a marketing mint vallalati filozofia le-
hetdvé teszi a vevoi igények magasabb szinti kielégitését,
igy fundamentalisan jarul hozza a vallalat sikerességéhez,
versenyképességéhez (Narver & Slater, 1990). A piacori-
entacid harom részbdl tevddik dssze, ezek az informacio-
gyujtés a fogyasztokrol, az informaciok vallalaton beliili
terjesztése €s a vallalat valaszképessége (Kohli & Jawor-
ski, 1990).

E modellek figyelembevételével késziilt el Demeter és
Kolos (2006) altal a hazai piacra adaptalt piacorientacios
szemlélet, amely a vevQorientiaciot, a versenytars-ori-
entaciot, a funkciok kozti egyiittmiikodést, az infor-
macioszerzést és aramlast, valamint a valaszképességet
tartja fokuszban. A piacorientacio igen fontos a marke-
ting szempontjabol, ugyanis legfontosabb torekvése azt
feltarni, hogy a piac mint kiilsd mechanizmus hogyan
kapcsolodik a szervezethez mint 6nalld résztvevohoz.
Stocker és Varkonyi (2022) alapjan a piacorientacio szig-
nifikans pozitiv hatassal van a nemzetkdziesedett kdzép-
¢és nagyvallalatok versenyképességére. A piacorientacio
mint megkdzelités a marketingkoncepciora épit, amely-
nek kozponti kérdése, hogy a vallalat hogyan vonja be
a mitkddésébe a marketinget. Ennek értelmében a pia-
corientacio vallalatok altal a gyakorlatban is megvalosi-
tott valtozata a marketingkoncepcio (Kovacs & Szakaly,
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2020). A marketing felfoghato ugy is mint egy illeszto,
alakitd funkcid, amely a vallalat képességeit és eréfor-
rasait parositja 6ssze fogyasztoinak igényeivel (Londhe,
2014).

Kotler és Keller (2016) szerint a vallalatok nagy része
mar egy holisztikus marketingkoncepcioval miikodik,
amelynek elemei a kapcsolati marketing, a 4P, azaz az in-
tegralt marketingmix, a bels6 marketing €s a tarsadalmi
felelosségvallalas.

Teljesen nyilvanvalo, hogy a tarsadalmi feleldsségval-
lalas azota sajat horizontalis diszciplinava notte ki magat,
¢és annak versenyképességre valod hatasanak vizsgalatahoz
kiilon tanulmany lenne sziikséges.

A kapcsolati marketing célja az, hogy szoros ¢s tar-
tos kapcesolatot alakitson ki azon érintettekkel, amelyek
a vallalat sikerében kulcsfontossagu szerepet toltenck
be (Kotler & Keller, 2016). A kapcsolati marketing min-
den olyan tevékenységet és eszkdzt magaba foglal, ame-
lyeket kihasznalva a vallalatok jobban megismerhetik
¢és kiszolgalhatjak a szamukra fontos vevoket (Stone,
1998).

Kovacs és Szakaly (2020) szerint a vallalat kifelé ira-
nyul6 marketingje pontosan ugyanolyan fontossaggal
bir, mint a vallalat bels6 marketingje. A belsé marke-
tinget ebbdl kiindulva ugy definialhatjuk, mint minden
olyan tevékenység, amely a céget, és/vagy a termékeit,
szolgaltatasait promotalja a cég alkalmazottai felé (Gre-
ene et al., 1994).

A holisztikus marketing elemei koziil elismerjiik a
kapcsolati marketing és a belsé marketing fontossagat
¢és szerepét is, viszont az eredményesség €s a hatékony-
sag érdekében, valamint a kutatoi kivancsisag okan is
jelen tanulmanyt az integralt marketingmix elemeinek
vallalati versenyképességre gyakorolt hatasara sziikit-
juk.

A marketingmix azon kontrollalhaté marketingeszko-
z0k Osszessége, amelyeket a vallalat arra tud hasznalni,
hogy a célzott piacon az altala kitizott célt, reakciot érhes-
se el (Riaz, 2011). A marketingmix a ,,4P” -ként is ismert
marketingmodellt fedi le, amelynek négy fogalmi eleme
van, ezek a termékpolitika (Product), az arpolitika (Price),
az értékesitési utak politikdja (Place) €s a kommunikacios
politika (Promotion) (Kotler & Keller, 2016). A marke-
tingmixet mar Lovelock (1996) tovabbi elemek hozzaada-
saval alakitotta a szolgaltatoiparra is alkalmassa, ezek az
emberek (People), a fizikai tényezok (Physical evidences)
¢és a folyamatok (Processes).

A marketingmix 4P-modelljének kritikajaként Lau-
terborn (1990) alkotta meg a 4C-modellt, amely a kovet-
kez6 elemeket tartalmazza: fogyasztoi igények (Consu-
mer wants and needs), kommunikéaciéo (Communication),
koltségek (Costs), illetve elérhetdség (Convenience to
buy).

Annak ellenére, hogy az integralt marketingmixet id6-
r6l-idére aktualizaljak, valamint iparagakra specializalo-
dik, lathato, hogy mindkét bemutatott, ujabb keletii szem-
Iélet stabilan épit az elddjére és csak kisebb alakitdsokon
esett at, annak érdekében, hogy naprakész tudjon marad-
ni. Jelen kutatas fokuszaban 1év6 vallalatok tulnyomo ré-
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sze termeld vagy gépjarmiijavitassal foglalkoz6 vallalat,
¢és mivel a vezetdi kérddivek alapvetden vallalati fokuszi-
ak, igy a marketingmix tekintetében a klasszikus 4P-alapt
modellre koncentralunk.

Mindezek alapjan a kutatasi kérdésiink megvalaszola-
sa érdekében az alabbi hipotéziseket hataroztuk meg:

HI: A marketingmix-szel kapcsolatos vallalati képes-
segek szignifikans pozitiv hatassal vannak az exportalo
kézepes és nagyvallalatok versenyképességere.

H2: A marketingmix-szel kapcsolatos vallalati képes-
segek szignifikans pozitiv hatassal vannak az exportalo
kézepes és nagyvallalatok miikodoképességeére.

H3: A marketingmix-szel kapcsolatos vallalati képes-
segek szignifikans pozitiv hatassal vannak az exportalo
kézepes és nagyvallalatok valtozasképességére.

H4: A marketingmix-szel kapcsolatos vallalati képes-
segek szignifikans pozitiv hatassal vannak az exportalo
kézepes és nagyvallalatok teljesitményére.

Anyag és modszerek

A tanulmany a Versenyképesség Kutato Kozpont (VKK)
altal 2018 oktobere és 2019 juliusa kozott lebonyolitott
kérdéives felmérés eredményeit vizsgalja. Ez a felmérés
a Versenyben a vilaggal kutatassorozat hatodik kérddives
felmérése (a korabbi felmérések 1996, 1999, 2004, 2009 ¢és
2013-ban voltak). Az adatfelvétel az OTP Nyrt. és a Valla-
latgazdasagtan Tudomanyos és Oktatasi Alapitvany anya-
gi tamogatasaval valosult meg. Az adatbazisba a kezdeti
fazisban 234 vallalat keriilt, majd adattisztitas utan 209
vallalat adatai maradtak. A kutatasi adatbazis négy kii-
16nb6z6 felsd vezetd (elsd szamu vezetd, kereskedelmi és
marketingvezetd, gyartasi vezetd és pénziigyi vezetd) va-
laszaibol (percepcios kérddiv) és az adott vallalatok 2013-
2018 kozotti pénziigyi jelentéseinek Bisnode adatbazisbol
atvett adataibol allt 6ssze (Chikan et al., 2019b; Wimmer
& Csesznak, 2021).

A kutatasi kérdések megvalaszolasahoz sziikséges
valtozok a kérdezdbiztosi kérddivben és a kereskedelem
¢és marketingkérddéivben szerepeltek ¢és altalanossagban
otfokozatu Likert-skalan keriiltek mérésre. A marketing-
mix elemeivel kapcsolatban kiilon kérdések foglalkoznak
a kérdoéivben (k27, k28, k32 és k33).

Mivel jelen tanulmany az exportald kozép- és nagy-
vallalatokkal foglalkozik, igy a teljes kutatasi adatbazist
lesztikitettik azon kozép- és nagyvallalatokra, ame-
lyek exportarbevételt realizaltak. Ezek alapjan a kutatasi
adatbazisba n=119 vallalat keriilt, amelyek tevékenységi
koriiket tekintve viszonylag széles skalat fednek le, mig
TEAOR’08-kod alapjan a két legdominansabb agazat a
mintaban a feldolgozoipar (55,5%) ¢és a kereskedelem ¢és
gépjarmiijavitas (30,3%).

A KSH adatai szerint 2018-ban 521003 regisztralt tar-
sas vallalkozas volt jelen Magyarorszagon (KSH, 2022b),
amelyek koziil 37562 folytatott exporttevékenységet
(KSH, 2022c¢). A hazai exporttevékenységet végzo valla-
latok és a mintaban szerepld vallalatok szamat relevans
létszamkategoriak szerint mutatja az 1. tablazat.
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1. tablazat
A hazai exportalé véllalatok és a mintaban szereplé
vallalatok szama

e |
db % db %
Exportalo kozépvallalat | 90 | 75,6% | 2 587 78%
Exportalo nagyvallalat 29 | 24,4% 723 22%
Osszesen: 119 100% 3310 100%

Forras: KSH (2022b és 2022c) alapjan sajat szerkesztés

A sziikséges (idealis) mintaelemszam meghatarozasahoz a
Cochran formulat hasznaltuk (Cochran, 1963, idézi Israel,
1992), amelyet az (1) képlet mutat.

_Zxpxq

L z
A képletben a Z=1,96, p=0,072 (7,2% exportal), g=0,928
(92,8% nem exportal) és ¢=0,05 (szignifikanciaszint)
alapjan az elvart mintaelemszadm n,=103 véllalat. Mivel a
kutatasban hasznalt elemszam meghaladja az elvart elem-
szamot ¢és a vallalatok méret szerint a populaciot jol rep-
rezentaljak, igy a mintat az exportald vallalatok esetében
reprezentativnak tekintjiik.

A statisztikai szamitasokat az SPSS 27-es szoftverrel vé-
geztiik, a szignifikanciaszintet p < 0,05-ben hataroztuk meg.

A marketingmixet érint6 kérdések esetében a valtozok
magas szama miatt tomdritési eljarasként faktorelemzést
végeztiink. A faktorelemzés kdvetelményei teljesiiltek és
a faktormodell KMO értéke 0,794 (p < 0,001), a fékom-
ponens-elemzésnél az 1-es sajatértéket vettiik figyelembe,
valamint a faktorok elkiilonithetdsége és a multikollineari-
tas elkertilése érdekében varimax rotaciot végeztiink. Vé-
giil négy faktorral tudtuk leirni a kivalasztott 16 valtozot,
amelyek a teljes variancia 70,515%-at magyarazzak. A
faktortoltédésnél Sajtos és Mitev (2008) alapjan a 120-as
mintaelemszamhoz tartozo 0,5-6s faktortoltddési hatar-
értéket terveztiik figyelembe venni, azonban a legkisebb
faktortoltodés is 0,688 volt és kereszttdltodés az enyhébb
kritérium alapjan sem tortént. A faktorelemzés soran el6-
allé négy faktor tokéletesen leképezte a marketingmix ele-
meit és a faktorok Cronbach-alfaval mért megbizhatésaga
is magas értéket vett fel, igy a faktorokat a marketingmix
alapjan neveztiik el termékpolitikanak (a=0,829), arpoliti-
kanak (a=0,704), értékesitési utak politikajanak (a=0,754)
¢s kommunikacios politikanak (0=0,902). A faktorok ki-
alakitasat mutatja a 2. tablazat.

A regresszioelemzéshez OLS regressziot alkalmaztunk,
amely elvégzése elott teszteltiik, hogy a regresszidszamitas
elokovetelményei teljestilnek-e. A hibatag varianciajanak
allandosagat grafikus abrazolassal vizsgaltuk, amely alap-
jan homoszkedaszticitas allapithato meg. A faktorelemzést
varimax rotacioval végeztiik, igy multikollinearitds nem
léphetett fel. Az autokorrelacio hianyat a Durbin-Watson
probaval vizsgaltuk, amely alapjan nem Iépett fel autokor-
relacio, de a Durbin-Watson probak értékét mindegyik reg-
resszids modellnél kiilon-kiilon is kozoljik.

n,
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2. tablazat
A marketingmix elemeit tartalmazé faktormodell

4P elemei
Vallalat képessége a legfontosabb iizletigban, Kommlfn.lkacms Erteke'm.tes’l' Termékpolitika Arpolitika
a legfébb versenytarshoz képest politika utak politikdja 1| = ¢0) (a=0,704)
(0=0,902) (0=0,754) ’ ’
Uj termékek/szolgaltatasok fejlesztésének képessége 0,343 0,221 0,715 -0,146
Uj termékek és szolgaltatasok piaci tesztelése 0,170 0,149 0,887 0,107
Uj termékek és szolgaltatasok sikeres piaci bevezetése 0,328 0,233 0,799 0,161
A legjobb kereskedelmi partnerek vonzasa és megtartasa 0,220 0,759 0,068 -0,078
A kereskedelmi partnerekkel valo egyiittmiikodés -0,011 0,793 0,275 0,150
Az értérlfe'sitési partnerek szdmara magas szinti szolgaltata- 0,336 0.732 0,259 0,029
sok nyujtasa
Olyan arképzési 1sm$:re.t e§ elja’rasok alkalryna.zasa, amelyek- 0223 0,148 0,080 0.688
kel gyorsan lehet a piaci valtozasokra reagalni
A versenytarsak arképzési taktikdinak ismerete 0,104 -0,136 0,016 0,729
A termékek ¢€s szolgaltatasok hatékony arazasa -0,001 0,401 0,075 0,698
A versenytarsak arainak és arvaltozasainak nyomon kovetése 0,236 0,165 -0,023 0,722
Reklamkampanyok kifejlesztése és megvalositasa 0,783 -0,043 0,170 0,113
Reklamtevékenység menedzsmentje s kreativ képességek 0,728 -0,239 0,259 0,205
PR-képességek 0,837 0,232 0,197 0,027
Markaimazs menedzselésének képessége és folyamatai 0,786 0,380 0,125 -0,115
A vallalati imazs és reputacio menedzselése 0,777 0,326 0,187 -0,070
Ko6z0sségi média alkalmazasa a kommunikaci6 soran 0,824 0,244 0,180 0,028

Forrés: sajat szamitas a kutatasi adatbazis alapjan
ugyancsak érdekes, mivel a kommunikacios politikaval
kapcsolatos vallalati képességek nagyon erés pozitiv ha-

Eredmények
tast fejtenek ki a vallalati versenyképességre (B=2,986,

A faktormodell alapjan elvégzet linearis regressziok mu-
tatjak, a marketingmix-szel kapcsolatos vallalati képessé-
gek hatasat a vallalati versenyképességre és annak alinde-
xeire, amelyet a 3. tablazat mutat.

p<0,001), ami azt jelenti, hogy amennyiben a vallalatveze-
ték egy ponttal javitani tudjak a vallalatuk kommunikéaci-
os politikaval kapcsolatos képességeit, akkor a vallalatuk
versenyképessége kozel harom ponttal lesz magasabb (azt

3. tablazat

Regresszidos modellek

Valtozék V"‘“alaﬁlzziie'(‘g;‘épe“égi Miikodéképesség (M) | Valtozasképesség (V) |  Teljesitmény (T)
Konstans 28,260%%* 3,724%%% 3,684%++ 3,765% %+
Kommunikacios politika | 2,986%** 0,116* 0,111* 0,311%***
E;:iﬁ:fs‘ [IELS 1,208* 0,083* 0,065 0,107,
Termékpolitika 0,456 0,034 0,079. 0,002
Arpolitika -0,295 0,001 0,000 -0,049
R 0,264 0,136 0,122 0,257
F— F = 6,639 F =2,958 F=2,596 F = 6,405

p = 0,001 %% p = 0,025* p = 0,043+ p = 0,001%#*
Durbin-Watson 1,846 1,782 2,134 1,803

Szignifikanciakédok: 0 **** 0,01 ** 0,05 *' 0,1"’
Forras: sajat szerkesztés

A vallalati versenyképességi indexre vonatkozo reg-
resszios modell alapjan a marketingmix-szel kapcsolatos
képességek szignifikans pozitiv hatassal vannak a valla-
lati versenyképességre (p=0,001) és a modell magyarazo
ereje R?=0,264 a hasonlo vallalati regressziés model-
lekhez képest viszonylag erds. A modell belsd tartalma

azonban fontos megjegyezni, hogy itt mas skalakon mért
értékekrol van szo, de a standardizalt koefficiens 0,46-0s
értéke igy is rendkiviil magas). Az értékesitési utak poli-
tikajaval kapcsolatos képességek 6nmagukban is pozitiv
hatast fejtenek ki a vallalati versenyképességre (B=1,298,
p=0,039), azaz amennyiben a vallalat vezetdi az értékesi-
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tési utak politikajaval kapcsolatos vallalati képességeket
egy ponttal fejleszteni tudjak, akkor a vallalat atlagosan
1,298 ponttal valik versenyképesebbé a versenyképességi
index alapjan.

Kutatasi eredményeink a H1 hipotézist tamogatjak,
azaz a marketingmix-szel kapcsolatos vallalati képessé-
gek szignifikans pozitiv hatassal vannak az exportalo ko-
zepes és nagyvallalatok versenyképességere.

A miikodéképesség esetében ugyancsak szignifikans
a regresszios modell (p = 0,025) és ugyan a modell ma-
gyarazo ereje nem olyan magas, mint a versenyképességi
index esetében, de az R?=0,136 mégis jonak mondhato6. A
miikodoképesség esetében is a kommunikacios politika
¢és az értékesitési utak politikaja voltak a modellen beliil
is szignifikans tényezék. A kommunikacios politikaval
kapcsolatos képességek egy pontnyi fejlesztése 0,116
ponttal javitja a vallalat miikodoképességét, mig az ér-
tékesitési utak politikajaval kapcsolatos képességek egy
pontnyi fejlesztése 0,083 ponttal javitja a vallalat miiko-
doéképességét.

Mindezek alapjan a H2 hipotézist is elfogadtuk, azaz a
marketingmix-szel kapcsolatos vallalati képességek szig-
nifikans pozitiv hatassal vannak az exportalo kézepes és
nagyvallalatok miikédoképességére.

A valtozasképességgel kapcsolatos regresszios modell
ugyancsak szignifikans (p=0,043), azonban ennek a mo-
dellnek a legkisebb a magyarazo ereje (R*=0,122). A kom-
munikacios politika a modellen beliil itt is szignifikans,
¢és ezen képességek egy ponttal valo fejlesztése a vallalat
valtozasképességét 0,111 ponttal javitja. A valtozasképes-
ség esetében a modellen beliil az értékesitési utak politika-
javal kapcsolatos képességek nem voltak szignifikansak,
a termékpolitikaval kapcsolatos képességek azonban, ha
p<0,1-re allitottuk volna a szignifikanciaszintet, szignifi-
kanssa valtak volna. A termékpolitikaval kapcsolatos ké-
pességek és a valtozasképesség kdzott egy gyenge kapceso-
lat fellelhetd.

Az eredmények a H3 hipotézis elfogadasat is tamogat-
jék, ami alapjan a marketingmix-szel kapcsolatos vallalati
képességek szignifikans pozitiv hatassal vannak az expor-
talo kozepes és nagyvallalatok valtozasképességere.

A piaci teljesitmény regresszios modellje alapjan a
marketingmix-szel kapcsolatos képességek szignifikans
hatassal birnak a teljesitményre (p<0,001) és a modell ma-
gyarazoé ereje R?=0,257 hasonléan magas, mint a verseny-
képességi index esetében. A kommunikacids politikaval
kapcsolatos képességek a modellen belill is szignifikans
(p<0,001) és erés pozitiv (B=0,311, B=0,469) hatassal
birnak a teljesitményre, azaz a kommunikacios politika-
val kapcsolatos képességek egy pontnyi fejlesztése 0,311
ponttal javitja a vallalat teljesitményét. Itt a modellen be-
lul az értékesitési utak politikaja mar csak p<0,1 lett vol-
na szignifikans, mig a masik két tényez0 az arpolitika és
a termékpolitika nem volt kiilon-kiilon a modellen beliil
szignifikans.

Az eredmények a H4 hipotézis elfogadasat is tamogat-
jék, azaz a marketingmix-szel kapcsolatos vallalati képes-
segek szignifikans pozitiv hatassal vannak az exportalo
kézepes és nagyvallalatok teljesitményére.
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Megbeszélés

A regressziés modellek eredményei arra hivjak fel a fi-
gyelmet, hogy az exportaldo kozepes és nagyvallalatok
versenyképességére és a versenyképességi index alinde-
xeire egyarant szignifikans pozitiv hatassal vannak a mar-
ketingmix-szel kapcsolatos vallalati képességek. Ered-
ményeink tovabb erdsitik Kenesei ¢s Gyulavari (2013)
eredményeit, akik szerint a piacon vezetdnek szamitod
vallalatok a marketingmix elemeit az elmarado verseny-
tarsaiknal sokkal magasabb szinten és aktivabban hasz-
naljak és ezzel a marketing valoban képes hozzajarulni a
versenyképességhez.

Stocker és Varkonyi (2022) a piacorientacio hatasat
vizsgalta ugyanilyen vallalati koérben, azonban a piacori-
entacionak ¢s egyes elemeinek a hatasa a vallalati verseny-
képességre lényegesen alacsonyabb magyarazé erével birt
(R>=0,1 a versenyképesség és R>=0,061 a piaci teljesit-
mény esetében), mint a jelen tanulmanyban szereplé mar-
ketingmix-szel kapcsolatos képességek (R?>=0,264 a ver-
senyképesség és R?=0,257 a piaci teljesitmény esetében).
A modellek magyarazo erejében 1évo kiilonbség alapjan
a marketingmix-szel kapcsolatos képességek lényegesen
jobban befolyasoljak az exportald kozepes és nagyvalla-
latok versenyképességét és teljesitményét, mint az adott
vallalatok piacorientacioja.

Eredményeink dsszhangban vannak Day (1994) ered-
meényeivel is, aki a marketingeszkozoket olyan eszkdzok-
ként definialja, amelyek felhasznalhatok versenyel6ny
kialakitasara. Emellett a kommunikacios politikaval kap-
csolatos erds kapcsolat tovabb erdsiti Beracs, Hooley, Saj-
tos és Keszey (2003) és Kontor (2014) eredményeit, akik
szerint a markaimazs olyan marketingadottsag, amelyet a
vallalat megszerez vagy kiépit, és versenyképessége nove-
lése érdekében ki is tud hasznalni.

Vas (2002) kulcsfontossagl tényezének tartja a ter-
mékmindséget, valamint az innovaciot a vallalati ver-
senyképességgel kapcsolatban, mig jelen kutatasban a
termékpolitika a vallalati versenyképességre nem volt
szignifikans hatassal, igy a termékpolitikanak az exporta-
16 kozepes és nagyvallalatok esetében mas szerepe lehet.

Az arazas versenyképességre gyakorolt hatasaval kap-
csolatban nem csak az arak nagysaga, hanem az arazasi
gyakorlat is versenyelonnyé lehet Dutta, Zbaracki és Ber-
gen (2003) szerint. Gyulavari (2011) alapjan pedig varha-
toan azok a vallalatok, amelyek kiemelkedéek a verseny-
képesség szintjén, rugalmasabb és komplexebb arazasi
gyakorlattal rendelkeznek és az ar kevésbé befolyasolja
az eladasaikat, mint az inkabb kozepesen teljesitd valla-
latokét. Kutatasi eredményeink ezen irodalmakat nem
tamasztottak ala, az arpolitika sem a versenyképességre,
sem annak alindexeire nem volt kiilén szignifikans. Ugy
tinik, hogy az exportald kozepes €s nagyvallalatok ver-
senyképességével kapcsolatban sokkal fontosabb a jo ter-
mék, a kiemelkedd partnerhaldzat, a reklam, az imazs és a
PR, mint az arazassal kapcsolatos kérdések.

Vasné Egri (2001) szerint a vallalatvezetdk alapvetd
fontossagunak tartottak a versenyképesség novelésében
a reklamozas és a promocios tevékenység hatasat, amit



ugyancsak erGsitenek a kutatasi eredményeink. Csipkés
¢és Bacsi (2018) szerint a fogyasztok oldalardl is igencsak
hatasosnak bizonyul a kommunikacios politika, ugyan-
is nagy szazalékukra hat vasarlast 6sztonzo hatassal. A
kommunikaciés politikaval kapcsolatos képességek ko-
z6tt nalunk is tényezdéként szerepelt a reklamkampanyok
kifejlesztése és megvaldsitasa, igy lathatéan eredménye-
ink Csipkés és Bacsi (2018) eredményeit is erdsitik.

Bauer és Agardi (2012) alapjan a korabbi VKK-felmé-
rés vallalatairol elmondhato, hogy az értékesitési csator-
naik novelték versenyképességiiket, mig Ataman, VanHe-
erde és Mela (2010) szerint nagyban befolyasolhatja az a
versenyképességet, hogy egy vallalat hany ponton teszi
elérhetévé az altala kinalt termékeket. A mi eredménye-
ink tovabb erdsitik ezen érveléseket, hiszen az értékesité-
si utak politikdja az exportalo kdzepes és nagyvallalatok
esetében is szignifikans pozitiv hatassal birtak a vallalati
versenyképességre, sot a vallalatok miikodéképességére
¢és némelyest a teljesitménytikre is.

A marketingmixen beliill a kommunikacios politika-
val kapcsolatos képességek voltak a legszignifikansabb és
legerésebb magyarazo erével bird tényezok, ez vélhetden
azt mutatja, hogy azokban az esetekben, amikor a vallalat
a nemzetkdzi piacon termékével és szolgaltatasaval mar
helyt tud allni (hiszen konkrétan hosszu tavon jelen van az
exportpiacokon), akkor a termékpolitika inkabb képesitd
kritérium lehet, mig a kommunikacios politika a fogyasz-
toi igénykielégités folyamataban inkabb szerzddéselnyerd
kritérium.

Konkluzio

A Versenyben a vilaggal versenyképességi kutatasok ha-
todik vallalati felmérése alapjan megvizsgaltuk az expor-
talo kozepes és nagyvallalatok reprezentativ populacio-
jan, hogy a marketingmix-szel kapcsolatos képességek
milyen hatassal vannak a vallalatok versenyképességére,
muikodoképességére, valtozasképességére és teljesitmé-
nyére. A marketingmix-szel kapcsolatos képességek a
tankdnyvi definicionak megfelelden alltak dssze fakto-
rokka, és a faktorok egyiitt szignifikans hatast fejtettek
ki az exportald kozepes és nagyvallalatok versenyképes-
ségére ¢s az emlitett alindexekre egyarant. Legnagyobb
hatasunak a kommunikacios politikat talaltuk, amely
mellett az értékesitési utak politikaja is tobb modellben
szignifikans pozitiv hatast gyakorolt. Eredményeink to-
vabb erdsitették a marketingmix-szel kapcsolatos korab-
bi érveléseket, de az arpolitika és a termékpolitika ese-
tében tovabbi ij megvilagitasokat tettiink. A valasztott
vallalati populacié okan feltételezziik, hogy amikor a
vallalat a nemzetkdzi piacon termékével és szolgaltata-
saval mar helyt tud allni, akkor a termékpolitika inkabb
képesitd kritérium lehet, mig a kommunikacios politika
a fogyasztoi igénykielégités folyamataban szerzédésel-
nyer6 kritériumként funkcional.

Eredményeink alapjan a vallalatvezet6k ugy javithat-
jak vallalatuk versenyképességét, ha a marketingmix-szel
kapcsolatos képességeiket fejlesztik, az exportpiacon mar
sikeres vallalatoknal a kommunikacios politikaval és az
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értékesitési utak politikajaval kapcsolatos képességek fej-
lesztését tartjuk fontosnak, mig az exportpiacra kilépni
szandékozo vallalatok esetében el6szor a termékpolitika-
val és arpolitikaval kapcsolatos képességek fejlesztését ja-
vasoljuk ¢és, ha mar azokat az exportpiac elfogadja, akkor
fokuszaljanak jobban a kommunikacios politikara és az
értékesitési utak politikajara.

Kutatasunk limitacidja, hogy a kérddives felmérésbol
adodo vezetdi szubjektiv értékelés a kutatas inherens ve-
lejaroja, a vezetdi vélemények objektiv tényezokkel vald
tesztelése érdekes tovabbi kutatasi lehetdség lehet. Sta-
tisztikai limitacioval a kutatas a statisztikai tesztek ered-
ményei alapjan nem rendelkezik.

Tovabbi kutatasi iranyként a holisztikus marketing
tovabbi elemeinek versenyképességre gyakorolt hatasat
hataroztuk meg, illetve ugyancsak érdekes lehet, hogy a
COVID-19 jarvanyhelyzet hatasara a marketingmix-szel
kapcsolatos képességek hatasa a versenyképességre ho-
gyan véltozott.
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KATITS ETELKA — PALANYI ILDIKO

EGY MAGYAR EMPIRIKUS MODELL A NEMZETKOZI VALLALATI
FORDULATKEZELESI KUTATASOK ATTEKINTESE ES RENDSZEREZESE
TUKREBEN

AN EMPIRICAL MODEL OF THE OVERVIEW AND SYSTEMATISATION
OF HUNGARIAN INTERNATIONAL CORPORATE TURNAROUND
MANAGEMENT RESEARCH

A vallalati kimerulés és fordulat témaja mar 6t évtizede foglalkoztatja a szervezeti valtozaselmélet kutatoit. A vallalati for-
dulatok és az atszervezések mar a napi iranyitas részét képezik. A cégvilag szervezeti atalakuldsanak szamtalan fordulata
koveteli az empirikus kutatas tovabbi bévilését. E célbdl érdemes ismerni a vallalati fordulatkezelési kutatasok nemzetkozi
hatterét, tendencidjanak alakuldsat az eredmények ismeretében. Milyen irdnyzatokat lehet megkilonboztetni és melyek
az alapvet6 jellemzo6ik? Melyek a turnaround menedzsment kutatasi tertletével kapcsolatos jelenlegi és varhaté technika
jellemzéi? Milyen vallalati fordulatkezelési modellt, mint vizsgalati keretrendszert lehet felallitani? Ezt hogyan lehet alkal-
mazni egy magyar nemzetgazdasagi portfolié 6sszedllitdsdhoz? Ez a keretrendszer holisztikusan kozeliti meg a témat. Az
intézkedések széles skalajat veszi figyelembe a fordulat tartalmaval, folyamataival és 6sszefliggéseivel, a kulonféle tudo-
many- és szakteruletek kozotti kdlcsonos fliggdségekkel. Felhivja a figyelmet a turnaround eredmények pontos mérésének
kihivasaira. Végil a munka ajanlasokat tesz tovabbi kutatasokra.

Kulcsszavak: fordulat, valsag, atstrukturalas, fordulatkezelési kutatas

The topic of corporate distress and turnaround has occupied organisational change researchers for five decades.
Company turnarounds and reorganisations are already part of day-to-day management. Numerous turnarounds in the
organisational transformation of the corporate world are triggering the further expansion of empirical research. For this
purpose, it is worth understanding the international background of corporate turnaround management research and the
development of its tendencies in the context of this study’s results. The author will discuss the basic characteristics of the
turnaround management research trends, as well as a Hungarian corporate empirical turnaround management model as
an examination framework for the compilation of a national economic portfolio. This framework takes a holistic approach
to the topic, considering a wide range of measures with the content, processes and context of the turnaround and the
interdependencies between different disciplines. Finally, the article makes recommendations for further research.
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A hanyatlasi folyamat megallitasara és a szervezetek
0j életre keltésére iranyulo erdfeszitéseket, kdzismerten,
vallalati fordulatnak (furnaround) nevezik. A tanulmany
bemutatja a vallalati hanyatlas és a fordulatkezelés nem-

Napjainkban az a sikeres vallalkozas, amely szembe-
stil a valtoz(tat)asokkal, a problémakkal és azokon
sikeresen urra tud lenni. Ezek a valtoz(tat)asok gyakran a
vallalkozasok hanyatlasaval jarnak.
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zetkozi kutatdsainak hatterét, iranyzatainak legfobb is-
mérveit, gyakorlati vonatkozasait. Egy olyan fordulatke-
zelési modell kialakitasat javasoljuk, amely 6sztonzés, de
irAnymutatas is Gjabb kutatasok szamara.

Tekintettel az egyre novekvd vallalati nehézségekre
¢és csddhelyzetekre, igény van empirikus, szilard elméleti
alapu kutatasi erdfeszitésekre a turnaround menedzselés-
sel Gsszefiiggésben. Igy a cél egyrészt attekinteni a valla-
lati fordulatkezelés kutatasi teriiletével kapcsolatos tech-
nika allasat az elmult 50 éves idGhorizonton. Masrészt,
erre és az empirikus magyar vallalati adatbazis- ¢és eset-
elemzésekbdl kapott eredményekre tekintettel, egy olyan
vizsgalati keretrendszert felallitani, amely segiti akar az
agazati, akar a nemzetgazdasagi fordulatkezelési portfolio
készitését.

Eloszor kozoljiik a témakor alapdsszefiiggéseit a kon-
textusba helyezés keretében, majd iranyzatokba foglalva
rendszerezziik a nemzetkdzi szakirodalmat. Ezutan be-
mutatunk egy olyan négyszakaszos fordulatkezelési mo-
dellt, amelyet a 2007-2021 kozotti iddszak magyar valla-
lati mintajan és tanacsadas keretében teszteltiink. Végiil
javaslatokat tesziink tovabbi kutatasi iranyokra és a fordu-
latkezelési modell kiterjesztésére is.

Szandékosan hasznaljuk a *fordulatkezelés’ megneve-
z@ést a turnaround menedzselés szinonimajaként, mert ez
jobban kifejezi a vallalati miikddésbe, a folyamatokba tor-
ténd beavatkozast.

A kontextusba helyezés

Az elmult 50 év nemzetkozi szakirodalmi kutatasai azzal
foglalkoznak, hogy a vallalkozasok hogyan ismerték fel és
néztek szembe a felmeriilé problémakkal, ezekre milyen
fordulatkezelési megoldasokat valasztottak, s ebben ho-
gyan lehet megkiilonbdztetni a meghatarozo tendenciakat.

Vallalati valsagtipologiak

El6szor behataroljuk azt a problémaval terhelt vallalati
kort, amelyben a fordulatkezelés lehetséges, majd raté-
riink a téma fogalmi és tartalmi hatterére. Kiilonbséget te-
sziink a vallalati valsag két alapvetd tipusa kozott a valsag
kialakulasa szerint:

1. tipus: A meglepetés- ¢és véletlenszerlien, hirtelen
bekovetkezd valsag (természeti katasztrofak, blniigyi/
terrorista események, egészségiigyi jarvany, habort, bel-
és kiilpolitikai valsag stb.) piaci szerepldket érinté hata-
sainak intenzitasa rendkiviil magas lesz nagyon révid id6é
alatt. Kiilonosen az imazs- és szimpatiavesztés gyakorol
negativ befolyast a (potencialis) piaci szereplokre, az érin-
tett vallalkozas gazdasagi fejlodésére. Itt a valsagmene-
dzselési eszkoztar alkalmazasa nagyon behatarolt, mert
utdlagos valsagkezelésre van csak lehetdség.

2. tipus: A fejlodo valsag piaci szerepldket érintd hata-
sanak intenzitasa hosszabb idétartamon beliil éri el kulmi-
nacios pontjat, majd lassan alabbhagy. Ebbdl eredden léte-
zik egy dontési és cselekvési mozgastér, s valogatni lehet
a valsagmenedzselési eszkoziik széles tarhazabol (Katits,
2017b). Nagyon sok mulik a beavatkozasi stratégiak va-
lasztasanal azon, hogy vajon a vezetés még iddben, vagyis
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mar a latens valsag szakaszaban felismeri-¢ a valsag jeleit.
Tehat a vallalati valsag latens, majd az azt kovetd kifejlett
szakaszaban lehet alkalmazni a turnaround valsagmene-
dzselési technikakat, ami csdkkenti a cséd bekdvetkezé-
sét.

Az 1. tablazat attekinti a fejlodd valsag folyamatka-
raktereit. A beavatkozasi igény intenzitasa szerint torténd
szakaszolas arra utal, hogy a pénziigyi elemzdnek tudnia
kell és képesnek kell(ene) lennie mar latens (vagy jove-
delmi) valsag — lehetdleg ,,gyenge” — jelzéseit és okait
megallapitani akar a fokonyvi kivonat, akar pedig az éves
beszamol6 adatainak egybevetésével.

1. tablazat
A lehetséges fejl6dé vallalati valsagtipologidk

Megnevezés

Villalati valsagtipusok

Eletszakasz szerint

Alapitasi, ndvekedési €s
veégso

Viallalati fejlédés szempont-
jabol

Novekedési, stagnalasi és
zsugorodasi

Pénziigy-gazdasagi

Stratégiai, jovedelmi és lik-

perspektiva viditasi
. , Beszerzési, értékesitési és
Kiterjedtség L,
szervezeti valsag
12 . Megjosolhato és nem josol-
Eldrelathatosag gj J
hato
. . . Hirtelen és nem hirtelen
Keletkezés és észrevétel .. h
bekovetkezd

Potencialis, latens vagy ural-
hato (egzisztenciat fenyege-
td) és nem uralhato (egzisz-
tenciat megsemmisito)
Kiilsé, belso, vallalatkozi;
pénziigyi, emberi és vezetoi,
strukturalis, stratégiai, ope-
rativ, kulturalis

Forrés: sajat szerkesztés Cuny & Talmor (2007), Katits (2017b), Hohberger &
Hellmut (2019) és Niering & Hillebrand (2020) alapjan

Beavatkozasi igény intenzitasa

Valsag okai

A valsag korai (potencidlis és fenyegetd) szakaszaban
tobbféleképpen interpretalhato ,,gyenge” jelzések, majd a
valsag latens (uralhatd) szakaszaban ,,gyenge” €s egyér-
telmien értelmezhetd ,,erés” jelzések egyarant felmeriil-
nek, mig késoi (kifejlett) szakaszat ,,erds” jelzések kisérik.
Az ,er6s” jelzés utal a fizetésképtelenségre és/vagy az el-
adosodasra.

Egyrészt a vallalati események alakulasanak modo-
zatat, masrészt pedig a valsagmenedzselési technikak
tarhazabol torténd valasztast behatarolja az is, hogy a fej-
16d6 valsagtipuson belill vajon iranyitott és nem iranyi-
tott, valamint uralhaté vagy nem uralhato valsagrol van-e
sz0. Az iranyitott (lekiizdhetd) valsag reformmal (példaul
szervezeti atstrukturalassal és annak munkaerd vonat-
kozasait 6sszekapcsolva egy reorganizacios projektben),
mig a nem iranyitott valsag rendszerint radikalis valtassal
(példaul beolvadassal vagy Osszevonassal torténd meg-
szlintetéssel) ér véget. Az adott vallalkozast fenyegetd
események, annak kovetkezményei sokkal enyhébb for-
maban meriilnek fel a valsag korai felismerésével és an-
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nak hatarozottan iranyitott lekiizdésével a nem iranyitott
valsag esetéhez képest.

A vdllalati valsag felismerése: jelzések (tunetek)
és okok (problémak)

A vallalati valsdigmenedzselés témajaban, foleg az angol-
szasz szakirodalomban hasznalatos turnaround kifejezést
tobbféleképpen lehet forditani: fordulat, trendfordulo,
megforditas, iranyvaltds, amely foleg latens valsagsza-
kaszban, a kifejlett valsagot megel6zden Iép fel. A ’lé-
nyeges vagy meghatarozo fordulat’ idején az operativ és
a stratégiai valsagmenedzselés modszereit alkalmazzuk
(Katits, Pogatsa & Zsupanekné, 2018).

A fordulatkezelés célja a vallalat tovabbi hanyatlasat
¢és csddeljarasat, valamint a csédben levd atszervezési fo-
lyamatban a felszamolast megakadalyozni. igy a fordulat
menedzsmentjét a valsaghelyzetre adott reakcioként defi-
nialjuk. Ez azt jelenti, hogy a hangsuly a valsag kezelésére
iranyul, nem pedig annak megel6zésére vagy eldrejelzé-
sére. (Itt érdemes Gsszevetni a kdvetkezd munkakat: Alt-
man, 1968; Altman et al., 1977; Altman, 1984; Baetge et
al., 2000; Baetge & Jerschensky, 1999.)

Egy vallalatrol akkor mondhatjuk, hogy gazdasagilag
stabil, ha kiilonb6z6 pontokon egyenstlyi helyzetben van,
¢és ezeket a pontokat érint6 kiils6 és belsé kornyezeti val-
tozasokra oly modon reagal, hogy nem egyensulyvesztést
szenved el, hanem a korabbi egyensuly helyett egy di-
namikus valtozas révén ujra egyensulyi helyzetbe keriil.
Ezeken a pontokon elszenvedett egyensulyvesztés ¢s az
arra valo helytelen vagy kései reagalas vezethet valsaghoz
(Noszkay, 2018).

Ansoff (1975, 1984) és Krystek (2013) felfogasmodja
segiti a valsagszakaszok azonositasat. A koncepcidjuk
szerint a kornyezeti feltételek valtozasa hatassal van a
vallalatra. Mivel ezeket a hatasokat nehéz felismerni, a
vallalatoknal csak késébb jelennek meg. Ansoff (1984)
szerint a ,,gyenge” jelek rosszul strukturalt informaciok,
amelyeket tobbféleképpen lehet interpretalni. Ezek olyan
bizonytalansagokat és informaciokat hordoznak, amelyek
felismerése stratégiai jelentdségii, igy ezeket megfeleléen
kell értékelni és feldolgozni. Az ,,er6s” jelzések konkrét
informacios tartalmat és magas kockazati mértéket jelen-
tenek. Minél korabban felismerik a valsag jelzéseit, annal
tobb lehetdség van a hibas vallalati fejlodés korrigalasara.
Elfogadjuk Krystek (2013) allaspontjat, mert informacio-
feldolgozasi eljarasnak tekinti a latens valsag idoben tor-
ténd felismerését.

A kiilsé és a belsé kdrnyezet szisztematikus megfigye-
lésével nyeriink olyan informaciokat a valsag korai sza-
kaszaban, amelyek jovobeni megélhetési nehézségeket és
egzisztencialis valsagokat valthatnak ki. Ez érvényes az
egyebkeént alig észrevehetdé események informacios fokara
is (Argenti, 2015).

A gyakorlatban minden egyes szituacio eltérd tiine-
teket mutathat. Tobb szerz6 kutatasa szerint (2. tablazat)
egyetértés van abban, hogy a tiineteket a vallalat funk-
cionalis (pl. értékesités, marketing, fejlesztés, gyartas,
human erdforras) teriiletein lehet felismerni, de eltéréek
agazatonként, tevékenységi koronként. A szerzok igazol-
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tak azt, hogy a tiinetek kiilonbozo teriileteken, gyakran

ey

fliggésben nyilvanulnak meg.

2. tablazat
A vallalati valsag tlineteinek azonositasa
a szakirodalomban

Szerzék Eredmény
Slatter (1999) 10 tipikus tiinet
Faulhaber & Grabow 22 tipikus tiinetet 7 csoportba
(2009) sorol
Hommel, Knecht & Woh- |28 tipikus tiinetet 4 csoportba
lenberg (2006) sorol
Trebuiia & Mihok (2009) 31 tipikus tiinetet 5 csoportba
sorol
25 tiinetet 5 csoportba sorol
Katits (2010 és 2017b) (kitér a novekedési valsag jelzé-
seire is)
Seefelder (2012) kiilon k.o%h a §tra.te.g1’a1., a :]0-’
.. . vedelmi és a likviditasi valsag
Niering & Hillebrand .. ., , .
tlineteit német vallalati esetekkel
(2020) . ,
bizonyitva
Abubakar, Astuti & Okta- |13 pénziigyi tiinetet 5 csoportba
piani (2015) sorol
Hohberger & Hellmut 6 csoportba sorolja a véllalati
(2019) tiineteket

Forras: sajat szerkesztés

A figyelmeztetést jelentd tiinetek fellépése €s a lehetséges
események (folyamatok, jelenségek) nemcsak idoben ké-
sObb kovetik egymast, hanem idétartamot és koriilményt
is leirnak, amelyben eléfordulnak. Ha mindezt a vallalat
figyelmen kiviil hagyja, akkor ez noveli a kockazatot mar
a latens valsagszakaszban.

A valsag tiineteit még nehezebb meghatarozni, amikor
gazdasagi fellendiilés van, mivel az altalanos keresletno-
vekedés elfedi a vallalat gyengeségeit. Egy recesszioban
azonban megfordul a helyzet, mivel minden olyan problé-
ma, amelyet korabban észre sem vettek, vagy ,,a szonyeg
ala soportek”, elokertil.

Bin Syed Alaudin Al Qadiri (1998) szerint egy valla-
lat fordulatkezelésének realizalasi lehetdsége fligg a ha-
nyatlas okaitol, vagyis egy sor valtozo vagy meghatarozo
(kedvez6 ¢és kedvezotlen) tényezd létezésétdl. A valsag
okai Osszefliggnek a szervezetek magatartasaval vagy
az lzleti kdrnyezet elére nem lathato valtozasaval (Hutz-
schenreuter, 2006; Argenti, 2015).

A valsag okait meg kell kiilonbdztetni a tiineteitdl (Ka-
tits, 2010, 2017ab, 2019), amelyek a valsag kezdetét jelzik,
de nem okozzak annak kialakulasat (Lymbersky, 2014).

Amig a tlinetek a valsaghelyzetre utalnak, addig az
okok a valodi feleldsei, ,,blindsei” a kialakult helyzetnek.
A valsagmegoldas megvitatasakor az okokat kell felsza-
molni, nem szabad a hangsulyt a tiinetekre helyezni!

A szakirodalomban a valsagok okai csak terminologia-
jukban, keletkezésiik korszakaban, helyében ¢és jellemzdi-
ben kiilonbdznek egymastol. A valsagok kialakulasanak
okait két csoportba sorolja Cuny & Talmor (2007) és Ka-



tits (2010): a pénziigyi okok és a hianyos vezetési és ellen-
Orzési eszkdzok, menedzsmenthibak (emberi tényezok),
vagyis endogén okokat sorolnak fel. Stopford, Baden &
Fuller (1990) szerint a vallalati felsé vezetés az oka annak,
hogy a hanyatlas jeleinek felismerése, s az arra adott vala-
szok késnek vagy elmaradnak, ami magyarazza a kdzelgd
kudarc kezdeti, bevallottan ,,gyenge” jelzéseit. Az emli-
tett szerzok nem térnek ki az exogén, példaul a globalis
és/vagy a makrogazdasagi valsagbol eredd okokra, mert
azokat vallalati szinten nem lehet kezelni vagy megoldani,
»csupan” alkalmazkodni lehet. Ezzel szemben Bibeault
(1982), Slatter (1999), Lymbersky (2014) kiilonbséget tesz-
nek a vallalati valsag belso és kiilso okai kdzatt.

Annak ellenére, hogy az iizleti gyakorlatban gyakran
megfogalmazodnak olyan vélekedések, hogy ne foglal-
kozzunk a valsagot el6idézo okok elemzésével, arra hivat-
kozva, hogy mindez a mult, és megoldasokat kell talalni a
jovore, a valodi okok elemzése egy vallalat helyreallitasi
tervének elkészitéséhez ugyanolyan fontos, mint a kivant
valtozasokat el6idéz0 intézkedések elokészitése. A valsag
megoldasahoz a valodi okokat meg kell sziintetni vagy
minimalizalni kell, mig a helytelen vagy csak részben
felismert okokon valé munka csak tovabbi id6-, pénz- és
er6forras-pazarlas, ami csak ront a valsaghelyzeten.

A jelzés- és okhierarchia azonositasa elvezethet az un.
gyokér-okhoz, vagyis talalunk olyan kozvetett okokat,
amelyek nem kozvetleniil érintik a valsagokat, hanem mas
(kozvetett) okokat erdsitenek, ¢és igy kozelebb jutunk az
adott vallalkozas valsagat kivalté problémainak feltarasa-
hoz és megértéséhez. A piaci konjunktura csokkenése le-
het gyokér oka a valsagnak, de kozvetett ok (pl. mindségi
probléma) mar korabban is létezett, de példaul ezt meg-
elézben az adott technologiaval mar nem lehetett mindsé-
gi termelést biztositani, aztan elmaradt a kulcshardverek
megfelelé karbantartasa stb. Az okok sorozata mintegy
lancreakcioban kovetik egymast, amit csak mélyrehato és
alapos elemzéssel lehet azonositani.

A szerkezetatalakitasi stratégiak mint a vallalati
fordulatkezelés eszkozei
A szerkezetatalakitasi stratégiak olyan szervezeti kihiva-
sok megoldasat jelentik, mint példaul a jovedelemterme-
16-képesség csokkenése, a kedvezétlen vagy elhanyagolt
szolgaltatasnyujtas, a befektetés alacsony megtériilése
vagy az értékesités csokkenése. A vallalatoknak nem kell
egy szikla sz¢élén egyensulyozniuk a szakadék el6tt azért,
hogy végrehajtsak a fordulatkezelési stratégidkat, mert
megtehetik ezt a valsag kirobbanasa el6tt. A vallalatok
fellendiilése a valsaggal jaré traumak nélkil is megtor-
ténhet. Egy vallalat sikere vagy kudarca azonban attol
fiigg, hogy vajon képes-e hatékonyan valtoztatni jelenlegi
¢lethelyzetébdl a novekedési kihivasok felé (Ghazzawi,
2018). A fordulatkezelési stratégia sikere egy aktiv folya-
mat, amely készségkészleteket (Harrigan, 2012), fegyel-
met, valtozast, innovaciot és csapatmunkat igényel. A si-
keres fordulatkezeléshez vezetd uton tanulunk a nagyobb
kudarcokbol.

Az empirikus vallalati fordulatkezelési kutatas azon
alapul, hogy a vallalati turnaround menedzselés sikerét
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milyen ismérvek mentén tudjuk mérni aszerint, hogy fi-
gyelembe vessziik a cég mikddési fazisat, tevékenységei-
nek aspektusait, problémait. Kovetkezésképpen a vizsga-
lati keretrendszer jelentdsen meghaladja az ,,operativ” és a
Stratégiai” dimenzidkat, amelyeket altalaban hasznalnak
a turnaround tevékenységek dichotom osztalyozasara.

Az operativ — vagyis iizleti éven beliil végrehajthato
— leggyakrabban alkalmazott turnaround tevékenységek
a kovetkezok: vagyonértékesités, a szervezet ,,karcsusi-
tasa”, a veszteséges tevékenységek, termékek, szolgalta-
tasok felszamolasa, a 1étszamcsokkentés, a telephelyek,
iizletagak megsziintetése, vagyis a racionalizalas, mint a
legtagabb értelemben vett turnaround tevékenység. (Ezek
a tevékenységek Katits (2017b) és Krystek (2013) szerint a
reaktiv turnaround menedzselés és a kriziskezeld valsag-
menedzselés kdzé tartoznak.)

A stratégiai, leggyakrabban alkalmazott turnaround
tevékenységek a kovetkezok: a szervezeti folyamatok
egyszerusitése, decentralizacidja, a marketing javitasa,
a menedzsment atszervezése, logisztikai és disztribucios
folyamatok megszervezése stb. erds ellendrzés mellett tor-
ténd megvalositasa, vagyis kihagyhatatlan a kontrolling-
rendszeren alapulo korai figyelmeztetd rendszerek foko-
zatainak kiépitése. Ezek a tevékenységek a reorganizacios
turnaround menedzseléshez tartoznak (Katits, 2017b).

Az emlitett operativ és stratégiai felosztas mellé a ké-
s6bb kozolt 5. tablazat tovabbi kategoriakat és kiegészité-
seket tesz egy empirikus vizsgalati keretrendszer kialaki-
tasaval.

A nemzetkozi fordulatkezelési kutatasok
iranyzatai és jellemzoi

A vallalati talélés és a fordulatkezelés b 6t évtized oOta
kutatas targyat képezi. Itt feldolgoztuk a meghatarozé
nemzetkozi szakirodalmat az 1970-es évektdl haladva. A
vallalati mintak USA, Egyesiilt Kiralysag, Németorszag,
Svédorszag, Japan és Kina teriiletérdl — vagyis a fejlett
orszagokbol — szarmaznak, de a legtdbb vizsgalat, s igy
publikacié az USA-ban sziiletett.

Itt ki kell emelniink azt, hogy keveset tudunk a fejlo-
do, kiilonosen az afrikai orszagokrol. A fordulatkezeléssel
foglalkozoé kutatasi publikaciok szamanak novekedésével
a rendelkezésre 4llo fordulatkezelési irodalom toredezett
¢és elkiiloniilt (Schweizer & Nienhaus, 2017). K&vetkezés-
képpen itt a legfébb ideje a meglévo fordulatkezelési kuta-
tasok vizsgalatanak és rendszerezésének.

A Google Scholarban kulcsszavak és évszamok alap-
jan szurtik, majd kivalasztottuk a feldolgozasra szant
munkakat. Mivel a témaban az altalanos szervezeti valto-
zas fogalmait hasznaltuk, a kulcsszavak a kovetkezok vol-
tak: corporate turnaround management, corporate crisis,
decline, bankruptcy, distress, survival, divest, reorganiza-
tion. Ezutan a legjobb lektoralt folyoiratokat kivalasztot-
tuk. A 3. tablazat mutatja a 14 folyodirat nevét és zarojelben
azt, hogy mennyi tanulmanyt dolgoztunk fel. Ez 6ssze-
sen 60 munka, amelyeket szakteriiletenként — altalanos
menedzsment, kozgazdasagtan, pénziigy €s a szamvitel
— csoportositottunk, illetve a hivatkozott szerzék az adott
szakteriilet ismert képviseldi. Ebbdl arra kovetkeztettiink,
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hogy kvantitaiv és kvalitativ munkak egyarant napvilagot
lattak.

3. tablazat
A kivalasztott szakmai folydiratok megnevezése és
a kulcsszavas kereséssel valasztott munkak szama
szakteriiletenként

Szakteriilet Szakmai folyéirat
g Journal of Finance (9), Journal of Fi-
nancial Economics (3)
Kozgazdasagtan American Economic Review (1)
Journal of Accounting Research (2),
Szamvitel Accounting, Accountability and Per-
formance (1)
Academy of Management Journal (5),
Administrative Science Quarterly (1),
Altalanos Journal of International Business Stu-
menedzsment dies (1), Journal of Management (7),
(HR és tarsadalmi | Journal of Management Studies (8),
feleldsségvallalas) | Management Science (4), Organization
Science (5), Organization Studies (2),
Strategic Management Journal (11)

Forrés: sajat szerkesztés

Azt tapasztaltuk, az altalaban rendszeres publikacios
mennyiség ellenére, hogy a kiugras tobb éves késéssel ko-
vetkezik be a zavart és valsagot okozo esemény utan. Te-
hat az eseményekre vonatkozé kutatoi publikus valaszok
késéssel sziilettek.

Az iranyado koncepcionalis munkak megsziilettek az
1970-es évektdl az 1980-as évek elejéig (Altman, 1968; Bi-
beault, 1982; Gordon, 1971; Hambrick & Schecter, 1983;
Hofer, 1980; Schendel & Patton, 1976; Schendel, Patton &
Riggs, 1976 ).

A kiilonboz6 szakteriiletek tudosai folyamatosan ja-
vitottak a téma megértését a publikaciok kezdeti trendje
alapjan szamos megallapitast és meghatarozast adva. Al-
talaban a fordulat meghatarozhato gy, mint ,hanyatlas
¢és felépiilés a nehézségekbdl” (Schendel et al., 1976, p.
3). Megjelenik Hofer (1980) és Bibeault (1982) elsé kon-
ceptualis publikacioi alapjan a vallalati fordulatkezelési
szakirodalomban az ,,operativ” és ,stratégiai” szerveze-
ti valaszok két csoportja a zavarok és nehézségek idején
(Eichner, 2010; Hambrick & Schecter, 1983; Ofek, 1993;
Pearce & Robbins, 1993; Schendel et al., 1976).

Ennek az id6északnak és iranyzatnak az eredménye a
vallalati csdd mint betegség eldrejelzése. Meghatarozoan
matematikai-statisztikai modszerek segitették a kvantativ
modellalkotast ebben a témakdrben.

Pettigrew (1987) hangstilyozza a konjunkturaelmélet
¢égisze alatt azokat a turnaround-tényezoket, amelyek exo-
gének a vezetdi cselekvések szempontjabol. Ezeket altala-
ban a vészhelyzet el6tti szakaszban hatarozzak meg annak
érdekében, hogy dsszehasonlithato alapot teremtsenck az
elemzésekhez, amely a kiils6 optikat igazolja.

A vallalati fordulatkezelési kutatasok un. koncepcio-
nalis tartalma az 1980-as évek végéig kialakult. Természe-
tesen ez a megkdzelités napjainkban is megtartja a helyét,
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mivel ez jelenti azt az alapot, amelybdl a tobbi iranyzat
sziiletik és tovabb fejlodik.

Az 1979-es amerikai csédreform torvény, vala-
mint a kapcsolodd fuzids és felvasarlasi (Mergers &
Acquisitions) hullam az 1980-as években megemelte a
csédbejelentések szamat, s novelte a téma relevancia-
jat (Johnson, 1996; Markides, 1995). A korai empirikus
munkak, mint példaul Robbins & Pearce tanulmanyai
(1992) vagy Pant (1991) nyujtottak az els6 betekintést
az 1980-as évek vallalati fordulatkezelési szakirodalmi
hullamaba.

Tehat a vdllalati fordulatkezelési kutatasok 1970-1980
kozotti kezdeti, 1. szakaszat a koncepcioalkotas jellemezte
(1. abra).

Bar egyes munkak olyan uj aspektusokat integralnak,
mint a folyamat kiilonb6z6 szakaszai (Chowdhury, 2002)
vagy a kontextualis kdlcsonos fiiggdségek (Castrogiovan-
ni & Bruton, 2000), a vallalati fordulatkezelési kutatas
ugy tlnik, hogy ragaszkodik a szervezeti valtozasok ope-
rativ és stratégiai dichotom kategorizacidjahoz. Pearce &
Robbins (1993) és Pandit (2000) kezdeti attekintései ezt a
koncepciodt erésitik meg.

A téma egyik ismert szerzdje, Pandit (2000) mar bo
ket évtizeddel ezelbtt is ugy vélekedett, hogy a gyakran
eléfordulo vallalati fordulat ellenére, mint a jelenség meg-
értése nagyon hianyos. Ugy vélte, hogy ennek két oka van:

1. A kutatas tervezésével kapcsolatos problémak: a je-
lenséget helyteleniil definialtak, igy az elemzéshez
nem reprezentativ eseteket valasztottak ki, sok fon-
tos kutatasi kérdést figyelmen kiviil hagytak vagy
tal ritkan tettek fel, ami leegyszeriisité magyaraza-
tokat eredményezett, a kvalitativ vizsgalatok ered-
ményeinek érvényessége 0sszességében korlatozott
a helytelen modszertani kivitelezés miatt.

2. A vizsgalatok nagyrészt ad-hoc jelleglick: elézetes
elméleti itmutatas nélkiil zajlottak, nem tudtak uto-
lag Osszefiiggésbe hozni a megallapitasokat a meg-
1év6 elmélettel.

Az 1990-es években tetemes mennyiségili relevans kutatas
sziiletett az 1980-as évekbeli M&A hullam eredménye-
ként. A 2000-es évek szakirodalmanak novekedéséhez
az 1997-es azsiai pénziigyi valsag és a 2001. szeptember
11-i terrortamadas is ,,hozzajarult”. gy a makrogazdasa-
gi nehézségek ¢és annak a vallalatokra gyakorolt kdvet-
kezményei egyértelmiien 6sszekapcsolhatok a kdovetkezo
években megjelent fordulatkutatas témaval kapcsolatos
publikaciokkal. Tehat jogosan varhattuk azt, hogy a 2010.
évet kovetden a fordulatkezelési kiadvanyok ,,dagalyat”
fogjuk tapasztalni, valaszul a 2008-as ¢és az azt kovetd
évek globalis pénziigyi valsagara.

A vallalati fordulatkezelési kutatasra az 1990-es évek
masodik felétdl jellemzd az inter- és multidiszciplinaris
teriiletkezelés (altalanos menedzsment, kdzgazdasagtan,
vallalati pénziigyek és szamvitel, a marketing stb. teriile-
teken). A XXI. szazadba 1épve minden dontés a fenntart-
hato vallalati haloban, digitalizalt formaban zajlik.

Mivel a talélésért kiizdd cégek atfogd szervezeti val-
tozas sziikségességével szembesiilnek, a lehetséges fordu-



latkezelési stratégiak sokrétiiek, és természetiikben vagy
elméleti megalapozottsagukban alapvetéen kiilonboznek
egymastol (Bowman & Singh, 1993). Ennél fogva a val-
lalati zavarok és fordulat teriiletérdl késziilt munkak csak
két dimenzid szemszogebdl torténd attekintése téves ko-
vetkeztetésekhez vezethet. Példaul Loui & Smith (2006)
meger6sitik empirikus kutatasaik nyoman azt, hogy a fel-
sO vezetdk levaltasaban — ami operativ fordulatkezelési
intézkedés — ellentmondasosnak tiinik az, hogy ha eltekin-
tiink a proceduralis és kontextualis hatasoktol. Kizarolag
a zavarok jelentkezésének korai szakaszaban kezdemé-
nyezett vezetdi helyettesitések befolyasoljak a fordulatot
— pozitivan (Daily & Dalton, 1994; Tushman & Rosen-
kopf, 1996).

Tehat a vallalati fordulatkezelési kutatasok 1990-2000
kozotti 2. szakaszaban fellendiiltek és a komplexitas kertiilt
eldtérbe (1. abra).

A pénziigy- és menedzsmentkutatas dsszevetésekor
feltinik az, hogy egyre tobb pénziigykutato valasztja ezt
a témat. A makrogazdasagi nehézségek ¢és annak cégekre
gyakorolt kovetkezményei egyértelmiien dsszefliggésbe
hozhatok a kovetkezd évek fordulat- és szerkezetatalaki-
tasi kutatasaival kapcsolatos publikacios teljesitménnyel.

Napjainkhoz kozeledve a szervezeti valaszokat, a vész-
helyzet idején, mar nem kizarolag az ,,operativ” és ,,straté-
giai” jellegiiként csoportositjak (Eichner, 2010; Trahms et
al., 2013; Katits, 2021). Olyan szempontokat épitenek be és
kapcsolnak ssze, mint a kiilonb6z6 folyamatszakaszok, a
tartalmi és a kontextusbeli kolcsonds fiiggdségek (Pettig-
rew, 2012; Trahms et al., 2013). Mi is ezt a megkozelitést
fogadjuk el és kidolgoztunk egy vizsgalati és bdvithetd
keretrendszert magyar vallalati mintan (5. tablazat).

Mivel a talélésért kiizdé cégek szembesiilnek az atfo-
g0 szervezeti valtoztatasok sziikségességével, a lehetséges
turnaround stratégiak sokfelék, alapvetden kiilonboznek
természetiilkben vagy elméleti megalapozottsagukban
(Ndofor et al., 2013). Ennélfogva a vallalati fordulat terén
sziiletett munkak attekintését a szokasos két dimenzio —
operativ ¢és stratégiai — szempontjabol meg kell haladni,
béviteni és részletezni kell. Példaul a vezetéscsere haté-
konysagnovelési vagy a munkaerd elbocsatasanak kolt-
ségesokkentéssel jard indoka, mint a két leggyakrabban
alkalmazott turnaround intézkedés empirikus kovetkez-
ményeinek vizsgalata nem hanyagolhatja el az eljarasbeli
vagy kontextusbeli (a vallalati haloban lehetséges) hata-
sokat.

Harom fordulatkezelési stratégia népszerisiti a fordu-
latot jelenté mainstream szakirodalmat, nevezetesen: a
leépités/visszaszoritas, a szerkezetatalakitas és az atszer-
vezés (Dzingiri & Baporikar, 2022; Chen & Hambrick,
2012). Ugy tiinik, hogy a vezeték megértik a fordulat-
kezelési stratégiak megfogalmazasaval és elfogadasaval
kapcsolatos dilemmakat, mert nagy figyelmet forditanak
a cég agilitasara, eréforrasaira, a vallalati struktirara,
a kultarara és a kiilso feltételekre. Tehat a fordulatkeze-
lést komplex bels6 €s kiils6 dinamikus tényezok kisérik
(Dzingirai & Baporikar, 2022).

Napjainkban hasonlot tapasztalunk, mint annak idején
John, Lang & Netter (1992). A szerzék az USA vallala-
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ti vilagaban az 1980-as években zajlott nagy horderejii
stratégiai, szervezeti és pénziigyi szerkezetatalakitasi
hullamot példatlan lehetdségként vélik a kutatok szama-
ra, kiemelten a vallalati és vezetdi magatartas kiilonbozo
aspektusainak vizsgélatara. Igy jogosan szdmitunk nap-
jainkban arra, hogy a kutatoi kozosség atiranyitja a ,,még
nem talélt” egészségiigyi, gazdasagi és haborus valsagot a
fordulathoz kapcsolodo témakra.

A kvantitativ és a kvalitativ kutatasi eredmények jelen-
tésen hozzajarultak a téma fontossaganak elismeréséhez.
A kvantitativ kutatasi eredmények Altman elsé csddel6-
rejelzé modelljének megjelenéséig (1968) visszavezetd
publikaciokat olelik fel, amelyek még mindig szamos
munka alapjat képezik (Altman, 1984; Altman, Haldeman
& Narayanan, 1977; Barboza, Kimura & Altman, 2017;
Chava & Jarrow, 2004; Kristof & Virag, 2020; Marqués,
Garcia & Sanchez, 2012; Ohlson, 1980; Shumway, 2001;
Zmijewski, 1984). Du Jardin (2010) szerint a csédelére-
jelzés torténeti fejlédésében vilagszerte tobb mint tven
kiilonb6z6é modszer és 500 valtozo alkalmazasaval tettek
kozz¢é modelleket.

Kraus, Moog, Schlepphorst & Raich (2013) szerint sok
vallalat szembesiil valsaggal az életciklusa soran. Kvali-
tativ kutatasban empirikusan tesztelték az elméleti meg-
kozelitéseket 30 németorszagi kis- és kozépvallalkozas
(KKYV) esetében. A végkovetkeztetésiik szerint a valsagot
ugy lehet a legjobban lekiizdeni, ha a munkahelyek leépi-
tése és a munkaidd csdkkentése mellett az alaptevékeny-
ségre ¢és a ndvekedésre 6sszpontositanak.

Seresht, Yeganeh, Shams & Irandoost (2014) kvalita-
tiv modelljiikben feltarjak azoknak a valsaghelyzetben
1évé tozsdei cégek sikeres fordulatkezelési folyamatat,
amelyek pénziigyi valsagot éltek at 2006-2012 kozatt.
Shahri & Sarvestani (2020) feltartak a hanyatlast sikere-
sen lekiizdott cégekben azokat az innovaciokat, amelyeket
iizletimodell-innovacioknak tekinthetiink. Négy iizlet-
ag relevans belsé szakértdivel folytatott félig strukturalt
interjukbol és esettanulmanyok elemzésébdl arra kdvet-
keztettek, hogy a bevezetett innovacid a meglévo iizleti-
modell-konstrukciokhoz kapcsolodott. Tehat az tizleti mo-
dell innovacidja fordulatkezelési stratégia gyakorlataként
funkcionalt a hanyatlas idején.

Ezek utan megallapithatjuk azt, hogy a vallalati fordu-
latkezelési kutatasok 2010-2020 kozétti 3. szakaszaban a
holisztikus megkozelités és latasmod érvényesiilt (1. abra).

Ennek a résznek az 6sszegzéseként az 1. abra attekinti
az emlitett vizsgalati id6horizonton nevezett nemzetkozi
vallalati fordulatkezelési kutatasok iranyzatait ¢és jellem-
z0it.

A holisztikus szemlélet feldleli tobb kutatasi teriilet
tartalmi, folyamat- és kontextusdimenziodit. Részletesebb
koncepcionalis szervezeti valtoztatasi keretet alkalmaz a
fordulat csupan dichotom osztalyozasanak hianyossaga-
inak lekiizdésére, vagyis tekintetbe veszi a folyamat, a
kontextus és a valasztott fordulatkezelési stratégia, mint
tartalom kozotti kolesonhatasokat. A mogottes kontextus
¢és idozités figyelembevétele segiti a félreértelmezések
elkeriilését a fordulokezelési dontések 6sszehasonlitasa-
kor.
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1. dbra

A nemzetkozi vallalati fordulatkezelési kutatasok
fejlédési fokai és alapvetd jellemzéi

Iranyzat

Idészak

Ismérvek

Koncepcio
alkot6

Kezdetek
1970-1980

alapozo6, fogalmi és tartalmi
keretek, statisztikai-matemati-
kai, csodelorejelz6 modellek,

nincsen vagy hianyos kutatasi
tervezés, kiilso optika
integralo, vezet6i iranyitas,
belso optika, allami és a gesz-
toral6 menedzseri vallalkoza-
sok fordulatkezelése

inter- és multidiszciplinaris,
kvantitativ és kvalitativ, komp-
lex, kiils6 és belso optika,
idében és térben dinamizalt,
zoom-in-zoom out tervezgs,
fenntarthaté gazdasag, disz-
ruptiv innovacio, minden don-
tés a kornyezettudatos vallalati
e-haloban

Lendiilet
1990-2000

Atfogé veze-
tésorientalt

Térnyerés

Holisztikus 2010-2020

Forrés: sajat szerkesztés

Igény jelentkezik az egyes lizletagak kvantitativ és kva-
litativ tizletimodell-konstrukcidinak kidolgozasara, ame-
lyekkel az adott szervezet lekiizdheti életciklusanak ha-
nyatlo szakaszat. Ez gyakorlati és vezetési szempontbol
hasznos, mivel az egyes iizletagakban meghatarozza a
legfontosabb iizletimodell-dsszetevoket, ami alapjan a ha-
sonld cégek innovaciot hajthatnak végre sajat iizleti mo-
delljiikben. Ez segiti az azonos iizletagban tevékenykedd
kapcsolt vallalkozasokat a testre szabott fordulatkezelési
stratégiaik kidolgozasaban. Az iizleti szakemberek inno-
vaciot alkalmazhatnak meglévd iizleti modelljiik Ossze-
tevoire vonatkozoan a hanyatlas lekiizdése céljabol, ami
fordulatkezelési stratégia lehet.

Egy empirikus magyar vallalati
fordulatkezelési modell mint bévithet6
vizsgalati keretrendszer

A szakirodalmi kutatasok, a magyar vallalati adatbazis-
¢és tanacsadoi vilagbol vett esetelemzések alapjan késziilt
az a vallalati fordulatkezelési modell, amellyel akar egy
iparag, nemzetgazdasagi ag, régio, de akar nemzetgazda-

sag egészére készitett fordulatkezelési modszerek portfo-
ligjat is lehetséges Osszeallitani. Ezt a munkat egy sajat
fejlesztésti FINel pénziigyi szakértéi rendszer segitette.

Modszertan: FINel pénziigyi szakértéi rendszer
A vallalati életszakaszokra igazitott pénziigyi kontrol-
lingrendszerek egyik része a turnaround controlling, amit
nem kizardlag a valsagszakaszban alkalmazunk. A FINel
pénziigyi szakértdi rendszernek eldszor a pénziigyi elem-
z0 és diagnoziskészité modulja, majd a 7 kiegészité mo-
dulja késziilt el (2. abra).

A bemend adatok a pénziigyi €s a vezetdi szamvitel
teriiletérél szarmaznak. A valasztott iddszakban végzett
szamitasok eredményeit 1-t6l 7-ig terjedd skalan értékel-
juk, és a szemléltetés kedvéeért eltérd szinekkel jeldltiik
(piros a legkedvezotlenebb, két narancs arnyalat a rossz
¢és kedvezébtlen, sarga az elfogadhato, haromféle zold a
kedvezd mindsitéseket jelenti a kivalo értékkel bezarolag).
Azt is jeloljiik, hogy a vizsgalt idészak alatt milyen volt a
vizsgalt értékek tendencidja (csokkend, stagnalo, stabil,
novekvo, esetleg hektikus). A névekedés és a csokkenés
erdsségének 3 szintjét kiilonboztetjiik meg, igy 0sszesen 8
lehetséges tendenciat lehet megkiilonboztetni. Mindezzel
felismerni és azonositani lehet az adott miikodési fazist, a
fejlodo valsag ,.gyenge” és ,.erds” figyelmeztetd jelzése-
it, valamint a sikeres fordulat érdekében torténdé dontések
hatasat is.

A jelzés- és okkutatas magyar vallalati kézegben
A 2007-2021 kozotti idészak empirikus kutatasaibol — ma-
gyar vallalati top 100, 500, 5000, megyei top 1000 és a
KKV-kritériumok szerint sziirt eredménykimutatasai és
mérlegei, valamint 85 vallalati és 100 csaladi vallalkozas
esetelemzésével — Osszeallitottunk egy jelzés- és okkuta-
tasi listat (4. tablazat). Itt az alkalmazott pénziigyi mod-
szertant a mono- ¢és multikauzalis ok-okozati kapcsolatok
feltarasan alapul6 szamitasok jelentik (Katits, 2017ab).

A 4. tablazatban az adott tényez0 azonositasara szolga-
16 pénziigyi szamitasokat, mint igazolasokat, dolt betlik-
kel kiemeltiik. A kapott tendenciat vizsgaltuk pénziigyi
benchmark (a KSH agazati top 5000, megyénként top
1000 cégek és versenytarsak mintai) keretében. A konkrét
informacios tartalmat hordozo ,,erés” jelzések a konyvelés
¢és pénziigyi kontrolling teriiletén (a fizetoképességi rom-
las mérése a ’Likviditas I., II. és III. fokozatok’ szerint,
az adoéssagallomany novekedése az 0sszes forrason beliil

2. abra
A FINel pénziigyi szakértéi rendszer moduljai
Eletciklus-
az,0n951tas Operatl_v kont- Strateglfu kont- Benchmark Turnaroz.md EWS-készités Ertekte’rel,nt,:ok
Jelzés- és okku- rolling rolling controlling SV-szamitas
tatas
LN L T N A r 7

Pénziigyi elemz6 és diagnoziskészité alapmodul
,ugy legyen jovedelmez6 a vallalkozasunk, hogy kdzben fizetéképes, nem eladdsodott, perspektivikus a miikddése,
valamint hatékony eszko6z- és vagyongazdalkodast folytat.”
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¢s a sajat tokéhez képest, a kedvezotlen kamatfedezeti és
adossagtorlesztési rata az alacsony miikodési profit vagy
miikddési veszteség miatt, a kreativ konyvelés a jobb
eredmények érdekében, a jogi eljarasok szamanak nove-
kedése a fizetések terén) jelentkeztek. A homalyos infor-
macios tartalmat jelentd ,,gyenge” jelzések az altalanos
vallalati teriileten (alultokésités a sajat toke arany csokke-
nésével, a csekély vallalati hozamerd a bevételre vetitett
mitkodési, nettd €s tiszta eredményszintek, mint jovede-
lemtermeld képesség csokkenésével), a beszerzeés, értéke-
sités és marketing (piaci részesedések csokkenése, meg-
rendelések csokkenése, készletndvekedés, megndvekedett

CIKKEK, TANULMANYOK

vasarloi panaszok aranya, termékvisszahivas), a termelés/
kereskedelem/szolgaltas (beruhaznak a potlolagos arbeveé-
tel novekedése nélkiil, igazgatasi koltségek emelkednek,
a szallitoi tartozasok kifizetési idejének ndvekedése nem
kapcsolodik dssze a forgalom novekedésével) €s a fizetés
teriiletén (a pénzbearamlasokat meghalado pénzkiramla-
sok, mint negativ cash flow-egyenleg jelzése mogott a fi-
zetési meghagyasok novekedésére, a hitelek atiitemezése,
a fizetési modban levd valtozas). A vallalati turnaround
okokat pénziigyi (fizetoképességbdl, arbevétel-csokkenés-
bol, miikodési és pénziigyi koltségek emelkedésbol eredd)
¢és vezetdi/emberi tényezok jelentették.

4. tablazat

A magyar vallalati mintan azonositott turnaround jelzés- és oktipoldgiai 2007 és 2021 k6zott

Valsag ,,erés” jelzései

A felmeriilés helye

A felismerés

Az igazolas

Konyvelés és pénziigyi
kontrolling

—a cég a folyo tartozasainak nem tud eleget tenni hatarid6-
ben és Osszegben

Likviditasi fokozatok csokkenése

— a cég adossagallomanya meghaladja vagyonat

Adossagarany novekedése; Tokestruktira 50% alatt

— emelked6 vagy hirtelen megugré kamatfizetés és adossag-
torlesztés

Kamatfedezeti rata és Adossagtorlesztési rata 1 ala csokken

— egyre tobb az olyan vallalati eszkdz, amely a nyujtott
hitelek és kolcsonok fedezetbiztositékai

— kreativ konyvelés a jobb eredmények érdekében

—a NAV jogi eljarasok szamanak novekedése

Valsag ,,gyenge” jelzései

Altalanos vallalati
teriilet

— alultokésités

Tulajdonosi arany 50% ala esik

— csekély vallalati hozamerd

Jovedelemtermeld képesség visszesik, né a veszteség

Beszerzési, értékesité-
si, marketing teriilet

— Onkoltség alatt torténd értékesités

Nincsen sem vallalati, sem pedig termékfedezet

— értékesités ingadozik, valtozékony; megvaltozott piaci
kereslet; piaci részesedések csokkenése

Fedezeti drbevétel emelkedik; Arbevétel novekedési ratdja
inagdozik; Készletnovekedés

—a marketingkoncepci6 hidnya vagy annak hibas elgondo-
lasa

— megndvekedett vasarloi panaszok, termékvisszahivas

Term./Ker./Szolg.
teriilet

— beruhazas a termelés/értékesités/szolgaltatasnyujtas nove-
kedése nélkiil

Eszkozhatékonysdg csokken; Arbevétel-névekedés nincsen a
beruhazas ellenére

—magas fix adminisztracios €s igazgatasi koltségek

Koltségszint aranyok emelkednek; Fedezeti arbevétel emel-
kedik

— a szallitasi hataridok emelkedése a forgalom novekedése
nélkiil

Szallitoi tartozdasok rendezésének ideje emelkedik

Fizetési teriilet

— valtozas a fizetési modban, fizetési meghagyasok emelke-
dése, targyalas a hitelek atiitemezésérdl

Negativ cash flow egyenleg

Pénziigyi okok/problémak

Fizetoképességbol
eredo

— vevoi fizetési moral rosszabbodéasa

Vevéi. kovetelések behajtasi ideje emelkedik

— fizetoképesség, a cash menedzselés nem kielégito feliigye-
lete

Likviditasi fokozatok

Arbevétel csékkenésé-
bol eredd

— az export és a belfoldi kereslet hirtelen csokkenése és/
vagy valtozékonysaga, fiiggéség a (kicsi) vevoi kortdl, nem
piacképes aru/szolgaltatas kinalata, helytelen arazas

A piaci és a vallalati ar kozotti osszefiiggések hianya

Koltségemelkedésbdl
eredo

— a termeldi, a beszerzési és az eladasi arak valtozasai

Likviditasi fokozatok csokkenése

— tulméretezett vagy éppen csekély készlettartas

Készletlekotési ido emelkedik

— elégtelen, csokkend vagy alacsony mértékii bels6 finan-
szirozas

Belsé novekedési rata csokken

— pontatlan a tartozasok-kovetelések-készletlekotések-mitko-
dési folyamatok dsszehangolasa a pénzforgalom és pénza-
ramlas biztonsagat szolgald eszkozokkel

Szallitoi tartozasok rendezési ideje emelkedik; Forgotdke
nem likvid; Készletlekotési idd emelkedik; Vevdi kovetelések.
behajtasi ideje emelkedik; Idétartam-mutato csokken

Hianyos vezetési
eszkozok

korai figyelmeztet6 rendszerek kiépitésének alacsony szintje
vagy hianya; a miikodési és a pénziigyi koltségek felosztasa-
nak modszertana, igy a szamviteli és a controllingrendszer
aktualizalasanak, testre szabasanak pontositasa; kizarolag
éves ¢és féléves pi. teljesitménymutatok rendszeres (napi,
heti, havi) feliilvizsgalatanak és/vagy pontos értelmezésének

hianya

Forras: sajat szerkesztés Katits (2010, 2017b, 2021) és www.kenf.hu (Katits, 2022ab) alapjan
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A sajat fejlesztésti és tesztelt vallalati fordulatkezelési mo-
dell a valtozasi keretrendszernek a szervezeti fordulatke-
zelési kutatasba valo integralasan alapul. Figyelembe ve-
szi azoknak a tevékenységeknek a kiilonb6z0 aspektusait,
amelyeken a cég atesik, amikor megprobalja elkeriilni a
valsagot. Kovetkezésképpen ez a keret jelentdsen megha-
ladja az ,,operativ” és ,,stratégiai” dimenziokat, amelyeket
altalaban a fordulatkezelési akciok csoportositasara hasz-
nalnak (DeWitt, 1993; Domadenik, Prasniker & Svejnar,
2008; Lim et al., 2013). A modell megalkotasakor figye-
lembe vettiik a kivaltdo okokat a hanyatlas reakciojanak
meghatarozasakor (Castrogiovanni & Bruton, 2000; Ho-
fer, 1980; Pearce & Michael, 2006; Schendel et al., 1976;
Katits, 2010, 2019). Mindazonaltal foglalkoztunk a visz-
szaesés kezdeti okaval (Hofer, 1980), a bels6 szervezeti és
kiils6 kornyezeti tényezokkel, példaul a cég életciklusanak
szakaszaval, a versenyhelyzettel és az agazat tipusaval.
Az 5. tablazat mutat egy olyan vallalati fordulatkeze-
lési kvantitativ és a magyar gazdasagban tesztelt vallalati
modellt, amely Katits (2021) munkajahoz képest a kdvet-

osszefiiggésszerii lancolatat (MIERT?) értjiik.

azonosithato (Katits, 2021, kiegészitve):

sitasaval).

KONTEXTUS-kutatasra oszthatd, amit 85 magyar val-
lalati esetelemzésbdl kaptunk meg a 2007-2021 kozotti
iddszakbol. Ez egy holisztikus keretet eredményez: a FO-
LYAMAT alatt a fordulatkezelés menetét (HOGYAN?),
a TARTALOM alatt a fordulatkezelés targyat (MIT?), a
KONTEXTUS alatt a fordulatkezelést kivaltd tényezok

A problémakkal valdo szembenézés soran a fordulat-
kezelésnek, mint FOLYAMATnak legalabb négy dontési
pontja van, és igy négy turnaround menedzselési szakasz

1. A turnaround helyzet (a valtozas/hanyatlas ,.erés”
¢és ,,gyenge” jeleivel — kiemelten a fejlodo és latens
valsag szakaszanak azonositasaval —, valamint oka-
ival, de legféképpen a végso, a ,,gydkér” ok azono-

2. A megszoritas-tulélés (szigoru pénziigyi kontroll ki-
alakitasa/bevezetése a pénzeszkdzok elapadasanak
azonnali megallitasa érdekében, amelyhez a meg-
feleld pénziigyi vezetd kivalasztasa, érdekeltsége-

kez0 valtozasok torténtek: a vallalati minta esetszama 50-
r6l 85-re emelkedett, a fordulatkezelés folyamatat négy
szakaszra bontotta, kiilon kiemelve a jelzés- és okkutatas
helyét és szerepét a vallalati fordulatkezelést befolyaso-
16 makro- ¢és mikrogazdasagi Osszefiiggésrendszerben.
Mindez a sajat fejlesztésti turnaround controlling mod-
szertannal készilt (Katits, 2019; Katits, Szalka & Pala-
nyi, 2022).

Az 5. tablazat szerint javasolt keret a szervezeti val-

nek megteremtése, feleldsségtudatanak kialakitasa
sziikséges).

3. A helyreallitas-stabilizalas (a legfontosabb veszte-
ségforrasok felszamolasa utan az 0 stratégia alapja-
inak megteremtését szolgalo atstrukturalas a reorga-
nizacios projekt kivalasztasaval és realizalasaval).

4. A turnaround siker (a vallalati aktivitas folyamatos
ndvelése, az uj sikerpotencialok kiépitése, ami mar
az atrendezddés €s a ndvekedési palyara allitas sza-

tozaskutatasbol ismert FOLYAMAT-, TARTALOM- és kaszat jelenti).
5. tablazat
A magyar vallalati mintan tesztelt fordulatkezelés szakaszai és sikere: az oki terapia
FOLYAMAT (Hogyan?)
Megnevezés 1 2. 3. Tumaroz;td siker/
¢ Turnarom;d helyzet Megszoritds/ Helyreallitas/ Novekedési palyara
Tulélés Stabilizalas i
allitas
Altalanos véllalati teriilet;
Beszerzési, értékesitési tertlet;
JELZES-kutatgs | Lo 0/ Ker/Szolg. teriilet;
Fizetési teriilet;
Pénziigy és konyvelés
(4. tablazat)
Fizetoképességbol
ered6 Arbevétel csokkenésébdl | Koltségemelkedésbol
OK-Kutatis Pénziigyi Hianyos vezetési esz- | eredd eredd
(Adossag prolongacio, szubszti- | kozok (4. tablazat) (4. tablazat)
tacio, transzformacio; Likvidi- | (4. tablazat)
tas javitasa; Racionalizalas Miikodési i p s L
Détjltéshozc')i (Cégvezet(’ivél)téS’ (Szervezeti folyamatok; PorthhO dtalakitasa
TARTALOM P B ., | (Kivonas, megsziintetés
. Taggytilés béviilése) Ertékesités és Termék/ |, ., .
(Mi(®)?) e és bovités)
Szolgaltatas;
HR; CAPEX; Forgotoke)
KONTEXTUS (Miért?)
Zavarok, nehézségek Mikrookonomiai Makroszabalyok
Endogén tiinet; Méret; Tulajdonlas; Jogszabalyok; Agazati jellemzok;
Exogén okok Profil és egyéb Regionalis és kulturalis hatas
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Az 5. tablazat TARTALOM taxonomidja a mar em-
litett vallalati operativ és stratégiai szerkezetatalakitast
tovabb részletezve figyelembe veszi az intézkedések elté-
6 természetét. A vizsgalt mintaban azonositottunk olyan
szerkezetatalakitasi technikakat, amelyek az adott sza-
kasz problémait megoldotta az adott tevékenységi kdrben:
pénziigyi, dontéshozdi, operativ és portfolidatalakitasok.
A fizet6képességbdl és a hianyos vezetoi eszkdzokbol ere-
d6 okokat a pénziigyi és dontéshozod szerkezetatalakita-
sokkal sikeriilt megoldani a tulélés/megszoritas szakasza-
ban. Az arbevétel csokkenésébdl eredd okokat mitkodési
szerkezetatalakitasokkal megoldottak a helyreallitas/sta-
bilizalas szakaszaban. A koltségemelkedésbdl eredé okok
kezelése a portfoliostruktira valtasaval tortént a noveke-
dési palyara allitas szakaszaban, vagyis a sikeres fordulat-
kezelés igazolasaként (részletesen Katits, 2021).

A KONTEXTUS fontos kontrollelem a TARTA-
LOM-hoz ¢és a FOLYAMAT-hoz kapcsolodo teljesit-
ményvaltozasok magyarazatahoz. Itt a kontextust a bels6
(mikrodkonomiai) vagy kiilsé (makroszabalyok) termé-
szetliként definialjuk, valamint a zavarok tiineteit és okait
uj, harmadik dimenzioként adjuk meg.

Ez a keretrendszer tovabb bdvithetd, de egyuttal tipi-
zalhato is egy adott 4gazatra, régiora, tevékenységi és val-
lalkozasi formara is, ami egyuttal egy teljes nemzetgazda-
sagot mikddtetd gazdalkodo szervezetek ujraépiilésének
portfoligjat is jelentheti.

Osszegzés, kovetkeztetések és javaslatok

A nemzetkozi vallalati fordulatkezelési kutatasok bo ot
évtizedes iddintervallumaban szamos publikacio és ku-
tatasi eredmény sziiletett, ami kivaltotta a rendszerezést,
harom iranyzat megnevezését ¢és jellemzdinek feltarasat
eredményezte. Felhivtuk a figyelmet a vallalati fordulatke-
zelés teoretikus és empirikus kutatasainak fontossagara.
Kiemeltiik a menedzselési eszkdzok gazdag tarhazanak
kialakitasat és alkalmazasat a hanyatlast kivalto fordulat
felismerése, valamint kezelése érdekében.

A kozolt vallalati keretrendszer (5. tablazat) figyelem-
be veszi a helyes sikermérések fontossagat, igy a fordu-
lat kimenetelének pozitiv hatasat is a novekedési palyara
allitas keretében, valamint 6ssze lehet hasonlitani az al-
kalmazott intézkedéseket. Tehat milyen okot mit, miért és
hogyan lehet kezelni.

A fordulatkezelés sikerének pénziigyi vizsgalatakor
tekintetbe kell venniink a szamviteli alapti mérések lehet-
séges hibait. Mig az adossagok fedezésére szolgald cash
flow-egyenlegeket gyakran hasznaljak a likviditas méré-
sére, de ha ez negativ, akkor a vészhelyzetek meghataro-
zasara szolgal. A miikodési eredmény minusz a CAPEX
(CAPital EXpenditure) nagysagot alkalmaz6 szamitasok a
téves értelmezés veszélyét hordozzak magukban. E krité-
riumnal a jelentds befektetéseket folytato és igy a CAPEX
jelentds novekedését reprezentald cégek kedvezdtlen mi-
nositést kapnak, annak ellenére, hogy egészséges, szilard
mikodési feltételeket nyujtanak. Egy meghatarozott si-
kermérték operativ mikodtetése ezért kdzvetleniil befo-
lyasolja a kutatasi eredményeket.

CIKKEK, TANULMANYOK

A fordulat kimenetelének részletesebb differencialasat
javasoljuk, tobb kiilonallo eredménykategoria bevezetéseé-
vel. A turnaround stratégiak hatékonysaganak mérése még
kedvezobb lehet kvalitativ megkozelitéssel. A menedzs-
mentkutatds munkai alternativ fogalmakat kinalnak a
turnaround kimenetelének, a sikernek szdmszerisitésére:
a szabadalom, a K+F beruhazas, a hirnév, a kommunika-
ci6 valtozasa. A pénziigyi kutatas teriiletérél Benmelech
& Bergman (2011) sikermutatonak tekinti a hanyatlas és a
fordulat idején elért hitelkiilonbozetet (credit spread). Mi-
kozben ezeknek az alternativ turnaround eredményeknek
a mérése tovabbi eldényds betekintést nyujt a turnaround
stratégiak valodi hatasaiba, ugyanakkor az alacsony 6sz-
szehasonlithatosag hatranyaval is jar.

A kozolt vizsgalat és eredmények utan tobb olyan
kutatasi kérdést is felvetiink, amelyek hianyossagként
jelentkeznek ¢és érdemes lenne megvalaszolni 6ket: ho-
gyan hatnak egymasra, hogyan befolyasoljak egymast
pl. a pénziigyi szerkezetatalakitds az operativ szerkezet-
atalakitast? Hogyan érinti a portfolioszerkezet atalakita-
sa a menedzsment cseréjét? Hogyan lehetne iranyitani a
szerkezetatalakitasi stratégiak kolcsonds fiiggdségeit?
Hogyan fiiggenek a kiilonb6zo szerkezetatalakitasi stra-
tégiak a regionalis kiilonbségektdl? Milyen mértékben kii-
16nboznek a szerkezetatalakitasi 1épések a valsagok oka-
it6l? Mennyiben tér el a bankszektor szerkezetatalakitasi
magatartasa ¢s sikere a tobbi nemzetgazdasagi szektorhoz
képest? Miben kiilonbozik a szerkezetatalakitasi lépések
hatékonysaga akkor, ha azokat stabil kontextusban hajtjak
végre a zavaros helyzetekhez képest? Milyen kolcsonds
litasi/stabilizalasi stratégiak kozott? Hogyan illeszkedik
ebbe az eltérd kultara és a kiilfoldi tulajdonlas?

Hangsulyozzuk a fenntarthatosagi elvek beépitésének
nélkiilozhetetlenségét a ndvekedési palyara allitas idején.
Mivel a fenntarthatosag a névekedés és az érték hajtoere-
je, igy javasoljuk a fordulatkezelési modell 4. szakaszaban
(5. tablazat) vallalhat6 és észszeri célkitiizésként.

Napjainkban a vallalati fordulat sikere mogott allo
tényezoket, a folyamat-tartalom-kontextus viszonyban a
dontést kivaltd szakaszokat, kelléképpen még nem hata-
roztak meg. Az ilyen kutatdsok &sztdonzésére utmutatast
¢és helyzetképet kozoltiink. A fordulat kifejezést mar nem
kizarolag a sikertelen vallalati életszakaszhoz kotjiik.
Egy 1j otlet, egy vj iizleti lehetdség és/vagy kedvezo pi-
aci, kornyezeti hatas kovetkeztében a vallalkozas wjabb
tevékenységbe kezdhet, amely fellenditheti a motivaciot,
a kreativitast az alkalmazottakban, felkeltheti a piac ér-
deklédését, ami pozitivan hat a bevételekre is. A noveke-
dés, de az érettség szakaszaban is a status quo fenntar-
tasahoz rengeteg energiara, eréfeszitésre és odafigyelésre
van sziikség, amely fordulatot okoz. Ha egy vallalkozas
ebben a helyzetben elkényelmesedik, akkor konnyen el-
veszithet mindent, mert olyan valtozasok és fordulatok
mehetnek végbe, amelyek nagymértékben befolyasoljak a
vallalkozas termékei/szolgaltatasai irant a keresletet. Te-
hat hangstlyozzuk a fordulatkezelés fontossagat mas, nem
hanyatl6 életszakaszokban is. Akar a valsag, akar az eb-
bdl torténd sikeres fordulatok a vallalatok életciklusanak
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alapvetd, természetes és velesziiletett allomasai (Kraus et
al., 2013; Adizes, 2014; Katits, 2002, 2010, 2017ab, 2021).

Mind az altalunk bemutatott négyszakaszos kvantita-
tiv empirikus modell, mind a kvalitativ modellek (Kraus
etal., 2013; Shahri & Sarvestani, 2020; Seresht et al., 2014;
Yeganeh et al., 2014) egyarant alkalmasak a vallalati for-
dulat megvalosithatosaganak tesztelésére és elorejelzésé-
re. Segitenek megoldani az egyik legnagyobb dilemmat.
Nevezetesen: segit annak eldontésében, hogy hogyan Iép-
jenek tovabb a cégek a fordulatkezelés folyamataban, mi
legyen a szerkezetatalakitasi stratégiajuk a kiilso és belsd
digitalis kdrnyezeti haléban. A modellek alkalmazasaval
pénz, munkaer6koltség takarithato meg, elkeriilhetd a
pszichologiai zlirzavar és a rossz dontésekbol eredd pazar-
16 eréforras-felhasznalas. Emellett Gj hozzajarulast jelen-
tenek a tudas bovitéséhez.
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A BIZTONSAG ES VALSAGKOMMUNIKACIO KIHIVASAI
A MAGYAR UZLETI SZALLODAK KOREBEN

SAFETY CHALLENGES AND CRISIS COMMUNICATION IN
HUNGARIAN BUSINESS HOTELS DURING COVID-19

A tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a hazai négycsillagos lizleti szallodak a koronavirus-jarvany elsé két hulldma alatt
milyen eszkézdkkel motivaltak a turistakat latogatasra, mit tettek ebben az idészakban az imazs megdérzése érdekében, il-
letve mi a f6 lGizenetiik a biztonsag vonatkozasaban a krizis el6tt, kozben és utan. Az empirikus kutatas keretében a szerzék
mélyinterjukat készitettek a vizsgalt szallodak kriziskommunikaciéért felelés munkatarsaival, kiegészité kutatasként egy
kvantitativ és kvalitativ tartalomelemzés soran a Facebook-oldalakat és weboldalakat mint kriziskommunikécios feltlete-
ket nézték at. A vizsgalt szallodak kilonb6z6 eszkdzokkel 6sztondzték az lizleti utazékat foglalasra. A koronavirus-jarvany
nem érintette negativan a szallodak imazsat, ennek megd6rzését folyamatos kommunikaciéval és mozgalmakban valo rész-
vétellel kivantak elérni. A vizsgalt szallodak kommunikaciéjaban jelentds valtozasok torténtek. A pandémia megjelenését
kovetden a biztonsag lett a f6 témakor, a legfontosabb Uzenet, hogy a vendég biztonsagban van a szallodaban, betartjak
a szabdlyokat, odafigyelnek a tisztasagra és higiéniara, illetve a szalloda nyitva van és a vendég szamithat rajuk.

Kulcsszavak: turizmus, tzleti szalloda, valsagkommunikacié, koronavirus-jarvany, biztonsag

The aim of the study is to examine the means used by 4-star domestic business hotels to motivate tourists to visit during
the coronavirus epidemic, to carry out an investigation of these hotels’ attempts to preserve their image and to ascertain
their main safety messages before, during and after the crises. In the framework of the empirical research, in-depth in-
terviews were conducted with the staff responsible for crisis communication in the examined hotels; as a supplementary
investigation, the authors also reviewed their Facebook pages and websites as crisis communication interfaces. The coro-
navirus epidemic did not negatively affect the image of hotels, and its preservation was achieved through communication
and participation in movements. After the pandemic, safety became the main topic; the most important messages are
that the guest is safe in the hotel, the regulations are followed, hygiene is taken care of, and the guest can count on them.
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végzett felmérése szerint a harom f6, turistaforgalmat be-
folyasolo tényez6 egyike a biztonsag (UNWTO, 2016). A
turistak biztonsagérzete egy olyan alapvetd sziikséglet,
amely szorosan Osszefiigg az adott desztinacid biztonsa-
gaval és annak védelmi rendszerével. A turisztikai desz-
tinaciok legfébb célja, hogy olyan mindségi turisztikai
¢lményt nyujtsanak, amely megfelel a biztonsag alapelve-
inek (WTO, 1996).

A tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a hazai
négycsillagos lizleti szallodak milyen eszkézdkkel moti-

Aturizmus és a biztonsagot veszélyeztetd események
elkeriilhetetleniil Osszefonodtak egymassal. Ez a
kapcsolat a modern turizmus kezdete (1841) ota létezik,
azonban globalis érdeklddésre csak a 2001. szeptember
11-i amerikai terrortdmadas utan tett szert. A tragikus
esemény oOta kijelenthetd, hogy a biztonsagot negativan
érint6 krizisek és katasztrofak mar nem csak a helyi tu-
rizmust befolyasoljak negativan, hanem globalis hatassal
vannak az egész turisztikai iparra (Mansfeld & Pizam,
2006). A Turisztikai Vilagszervezet (WTO) 2015-ben
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valtak a turistakat latogatasra a koronavirus-jarvany elsé
két hullama alatt, mit tettek ebben az id6szakban az imazs
megorzése érdekében, illetve mi volt a {6 tizenetiik a biz-
tonsag vonatkozasaban a krizis eldtt, kozben és utan. Az
empirikus kutatas keretében mélyinterjukat készitettiink
a vizsgalt szallodak kriziskommunikacioért felelés mun-
katarsaival, majd kiegészit kutatasként tartalomelemzés
soran a vizsgalt szallodak Facebook-oldalait és webolda-
lait mint kriziskommunikacios feliileteket tekintettiik at.

A turizmusbiztonsag attekintése

A turizmusbiztonsagnak nincs egy mindenki altal elfo-
gadott definicidja, azonban szamtalan meghatarozas szii-
letett a hazai és nemzetkozi szakirodalomban egyarant.
Michalko (2020, p. 24) szerint ,,a turizmusbiztonsag a
turizmus piacanak eredményes miikddését és fejlédését
gatlo veszélyforrasok hianya, az utazasbol és az atmeneti
tartdzkodasbol fakado, az utazot és a desztinacidt egya-
rant fenyegetd kockazatok csokkentése, illetve kizarasa.”
Egy masik megkozelitésben a turizmusbiztonsag olyan
tudomanyteriiletként foghatd fel, amelyet szakemberek,
tudosok ¢és politikai dontéshozok alkottak meg, a deszti-
naciok ¢és a turistak biztonsaganak védelme vagy fokozasa
érdekében (Korstanje, 2020).

A nemzetkdzi szakirodalom egyértelmiien kiilonbsé-
get tesz a ,,security” €s ,,safety” szavak kozott. A ,,secu-
rity” els6sorban a turistak védelmét jelenti a szandékos
fenyegetésekkel szemben, a ,,safety” pedig ezzel szemben
a nem szandékos cselekmények varatlan kovetkezményei-
tdl valo védelmet jelenti. Egy szandékos gyujtogatas tehat
a ,,security” kifejezéshez sorolhato, a spontan tiiz viszont
mar a ,,safety” kategoriaba tartozik. Mivel a két fogalom
csaknem elvalaszthatatlan, megalakult a ,, tourism surety”
koncepcidja, a két angol sz6 Osszevonasaval (Tarlow,
2014).

Michalké (2020) 6t £6 tényezot (kozbiztonsag, egész-
ségbiztonsag, fogyasztasbiztonsdg, miiszaki biztonsag,
eligazodasbiztonsag) definialt a turizmusbiztonsag teriile-
tén. Az egészségbiztonsag értelmezése rendkiviil sokféle,
de mégis ez az a teriilet, ahol a turista a legtobbet tehet a
megel6zés érdekében. A konzuli szolgalatok, kiiliigymi-
nisztériumok és kiilonbdzé egészségiigyi portalok felhiv-
jék a figyelmet a desztinaciospecifikus kockazatokra és
javasoljak a fertézések elleni véddoltasok, gyogyszerek
igénybevételét (Roehl & Fesenmaier, 1992). Az egészség-
iigyi kockazatok korébe azonban nem csak a stlyos ko-
vetkezményekkel jarod betegségek tartoznak, hiszen egy
rovarcsipés, egy napégés vagy egy utazasi hasmenést oko-
706 szennyezett csapviz fogyasztas is ebbe a kategoriaba
sorolhato (Marton & Ernszt, 2019).

A valsagmenedzsment elméleti
megkozelitése

A turisztikai desztinaciokat leggyakrabban varatlanul suj-
to természeti katasztrofak, illetve terrortdamadasok nagy
veszteséget okozhatnak nemcsak az adott fogadoteriilet-
nek, de kozvetetten az egész iparagnak is. Eppen ezért a

turisztikai szervezetek részérdl a krizisek stratégiai szin-
ten torténd kezelése mar egyfajta alapkovetelménnyé valt.
A tervezés soran a prevencio ¢és a felkésziilés egyre komo-
lyabb szerepet kap, ennek ellenére még gyakran eléfordul,
hogy a megfelelé menedzsment- és marketingszemlélet
hianya kovetkeztében tartds negativ hatasokkal talaljak
szembe magukat. A valsagkezelés és kriziskommunika-
ci6 tudomanyteriilete altal tudunk valaszt adni arra, hogy
hogyan csokkenthetd a fogyasztok altal észlelt kockazat,
illetve milyen stratégiai Iépések elengedhetetlenek a veze-
tok részeérdl a katasztrofa stjtotta vagy tamadast elszenve-
dé teriileteken (Marton et al., 2018).

A nemcsak egészségligyi valsagot, hanem gazdasagi,
humanitarius, biztonsagi és emberi jogi krizist is okozo
koronavirus-jarvany miatt a fejlett orszagok, koztiik a
nagy- és kozéphatalmak is sebezhetdvé valtak. A nemzete-
ken beliil és a nemzetek kozott tovabbi egyenlétlenségeket
okoz6 pandémiat kovetden olyan holisztikus megkozeli-
tésre lesz sziikség, amely minden tarsadalmat és kormanyt
magaban foglal a szolidaritas jegyében (Eylemer & Kirk-
pinar Ozsoy, 2021). A pandémia visszaszoritasa érdekében
is nemzeti, regionalis és nemzetkdzi egyiittmitkddésre van
sziikség (Egyesiilt Nemzetek Szervezete, 2020).

A valsagmenedzsmentet tobbféleképpen definialhat-
juk. Coombs (2015) meglatasa szerint olyan események
sorozata, amelyek a valsag lekiizdésére ¢és a valsag kovet-
keztében keletkezett karok mérséklésére szolgalnak. Ma-
zilu és szerzotarsai (2019) szerint a valsagmenedzsment a
valsaghelyzetek elkeriiléséhez és menedzselésé¢hez hasz-
nalt komplett stratégia, modszerek és folyamatok egyditte-
se. A valsagmenedzsment nélkiilozhetetlen részét képezi
egy kommunikacios terv elkészitése is, amely magaba
foglalja a menedzsmenttervet az eréforrasok figyelembe-
vételével és kijeloli a szovivoket krizis esetére. Egy jol ki-
dolgozott kriziskommunikacios stratégia nagymértékben
csokkentheti az esetleges karokat (Ritchie, 2004).

A valsagmenedzsmenthez kothetd legfontosabb fo-
galmakat is érdemes tisztazni, hiszen mig a kdznyelvben
szinonimaként kezelik 6ket, a szakirodalomban ezek el-
kiilonilnek.

A valsag meghatarozasara tobb definicio létezik. Laws
¢és Prideaux (2005) meglatasa szerint a valsagok olyan
elozmény nélkiil bekdvetkezé zavarok, amelyek kizok-
kentenek egy szervezetet, egy agazatot vagy egy egész
nemzetet a megszokott miikddésébdl. Dubai (2008, p. 95)
szerint a valsag egy ,,sokszereplds, sulyos id6kényszerrel
jaro, bizonytalansagi tényezok tomegével kisért, a tarsa-
dalom/népesség nagyobb csoportjara hato, hirtelen beko-
vetkezé” esemény. Hendershott és szerzotarsai (2015) tigy
definialjak a valsagot, hogy egy ,varatlan értékrombold
esemény”’.

A valsagot és a krizist a legtobb szerz6 szinonimaknak
tartja, azonban némi pontositassal a krizis maga ,,a valsag
dont6 fordulata, fordulopontja, amikor még a sulyos esemé-
nyek elkeriilheték, még minden jobbra fordulhat. Ha azon-
ban a katasztrofa bekdvetkezett, az visszavonhatatlanul
negativ értelml esemény” (Barlai & Kdvago, 1996, p.10).

A katasztrofa egy ,.hirtelen kialakult végzetes ese-
mény, illetve tomeges, szOrnyl szerencsétlenség ko-
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vetkeztében a lakossag tulajdonat, egészségét és ¢Eletét
veszélyeztetd sziikségallapot, amely annyira kiterjedt,
hogy csak kiilonleges helyi vagy a helyi jellegen talme-
n6 intézkedésekkel harithato el” (Barlai & Kévago, 1996,
p- 13). Az ENSZ egy kozosség életében jelentkezd sulyos
zavarnak nevezi a katasztrofat, amely emberi, gazdasagi,
kornyezeti vagy anyagi kart okoz (ENSZ, 2015).

A pontos fogalmi meghatarozasok alapjan latszik,
hogy az emlitett kifejezések egymasra épiilnek, egyfajta
sulyossagi sorrendben kovetkeznek egymas utan. Jelen
tanulmanyban a valsag és krizis szavakat szinonimanak
tekintjiik.

Kriziskommunikacio a turizmusban

A turizmus egyre inkabb olyan kihivasokkal néz szembe,
amelyek mind a turistak, mind a vallalkozasok és szer-
vezetek szamara kockazatos eseményekkel jarnak. Ezek
sokfelék lehetnek, a politikai zavargasoktol, terrortama-
dasoktol, természeti katasztrofaktol kezdve az egészség-
gel kapcsolatos krizisekig. Megfeleld iranyitas nélkiil a
kockazat valsagga valhat, ami negativan érintheti a tu-
risztikai vallalkozasokat, a turisztikai szervezeteket és a
desztinaciokat (Paraskevas & Quek, 2019; Pennington &
Gray, 2018).

Ha egy turisztikai célteriilet valsagba keriil, akkor
a valsag hire rogton eljut a turistadkhoz (Sonmez et al.,
1999), igy krizis kozben a lehetd leggyorsabban pontos in-
formaciot kell nytjtani az érintetteknek a valsaghelyzetrol
(Mazilu et al., 2019). Létfontossagu a nyilt kommunikacio
(Yeh, 2020) és a turisztikai szolgaltatok egyiittmikodése
adott célteriileten (Birkner et al., 2018).

Sigala (2011) szerint a kdzdsségi média mint 0j kom-
munikacids csatorna evolucids szerepet jatszik a valsag-
kommunikacioban. Egy olyan interaktiv platformot kinal,
ahol a szervezetek valds idében kommunikalhatnak az
érintettekkel és a nyilvanossaggal. A kozosségi médidban
folytatott beszélgetés a nyilvanossag szamara is elérheto,
¢és ez nemcsak lehetdvé teszi az érintettek szamara, hogy
gyorsan megtalaljak az informaciokat, hanem arra is lehe-
tdséget teremt, hogy formaljak masok megitélését, hozza-
allasat és értékelését (Ott & Theunissen, 2015).

A valsag bekovetkezésével kulcsfontossaguva valik
az emberek és a tulajdon védelme, amely siirgés és rovid
tavu intézkedéseket kdvetel a mieldbbi helyreallitas érde-
kében (Faulkner, 2001). Az intézkedéseknek mindenkép-
pen biztositaniuk kell azon személyek biztonsagat, akik a
desztinacioban tartézkodnak, ott dolgoznak vagy oda 1a-
togatnak, valamint a kapcsol6do rendeletek, jogszabalyok
¢és iranymutatasok betartasat is (Robertson et al., 2006). A
krizis folyaman az utazok és a belso érintettek korében is
a kommunikacié kdveteli meg a legnagyobb figyelmet. A
megfeleld kommunikacioval erdsithetd a kozosségtudat és
a turizmusban dolgozok érezhetik, hogy nincsenek egye-
diil a nehézséggel, illetve barmikor szamithatnak segit-
ségre (Cartier & Taylor, 2020).

Valsagok eléfordulhatnak a turisztikai tevékenysé-
gek minden szintjén, valtozo sulyossaggal, a kornyezeti,
gazdasagi ¢s politikai krizisektdl kezdve a belsd eredetii
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valsagokig, mint példaul balesetek vagy hirtelen megbe-
tegedések (Beeton, 2001). Az adott krizis kiterjedésétol
fiigg, melyik szervezet végzi el a krizismenedzsmentbdl
fakado teenddket (Christensen et al., 2016). A kormany
gazdasagi és munkaerdpiaci részrdl tamogatja a turiszti-
kai vallalkozasokat és szervezeteket, de ezalatt elenged-
hetetlen a turistak érdekeinek szem el6tt tartasa is (Bre-
itsohl & Garrod, 2016). Szamos esetben a leend6 utazot az
érzelmei ¢és hiedelmei vezérlik a desztinacié valasztasban
(Lapsanszky, 2021), ebbdl adododan a valsagmenedzsment
masik fontos szerepldje az orszag turisztikai desztinacios
menedzsment szervezete, amelynek feladata a turizmus
kidolgozasa (Backer & Ritchie, 2017).

A turisztikai valsagok helyreallitasi szakaszaban a leg-
Iényegesebb feladat a turistak bizalmanak visszanyerése.
A legfontosabb feladat ekkor az imazsépités, amelyhez el-
engedhetetlen egy jol kidolgozott marketingkampany, az
utazok igényeinek felmérése, illetve a turisztikai szektor-
ban szerepl6k innovativ dtletei (Marton et al., 2018).

Sonmez ¢és szerzotarsai (1999) szamos modszert ja-
vasolnak a turisztikai valsagkommunikacio javitasara,
ideértve a magan- és az allami szektor bevonasaval 1ét-
rehozott munkacsoport, PR-csoport, helyreallitasi mar-
ketingcsoport, informacidkoordinacidés csoport, vala-
mint pénziigyi és adomanygyjté csoport felallitasat. A
Fidzsi-szigeteki Turisztikai Akcidcsoport megalakuldsa a
katonai puccsok soran példaul jol szemlélteti az elonydket.
A vartnal gyorsabban reagaltak, mivel a bizalom helyreal-
litasa érdekében célcsoport-marketinggel kombinalt mun-
kacsoportot hoztak Iétre (Ritchie, 2004).

A szallodak is kiszolgaltatottak ezeknek a varatlan,
kedvezdtlen eseményeknek. Kiilondsen egy turisztikai
valsag kialakulasa veszélyeztetheti a szallodai vendégek
¢és alkalmazottak biztonsagat €s jolétét, és vezethet a szol-
galtatdas mindségének csokkenéséhez, a vendégek elége-
detlenségéhez, bevételkieséshez, valamint reputacios ka-
rokhoz (Brown et al., 2017).

A valsagok menedzselése kozben harom alapvet6 kap-
csolati struktiraban van jelentds szerepe a kommunikaci-
onak: a veszélyhelyzetet kezel6 szakértdk és a turisztikai
vallalatok kozott, a turisztikai szereplok egymas kozt,
illetve a desztinacio €s a turistak kozott. Egy desztinaci-
onak nehézséget jelent, hogy figyelemmel kisérje a nagy
mennyiségben beérkezd hireket ¢s informaciokat, ame-
lyektdl a késdbbiekben fiigg a valsagra adott valasza. A
krizist kovetd leglényegesebb kommunikacios tevékeny-
ség a téves informaciok tisztazasa és a valsagot megeldzo
bizalom helyreallitasa a turisztikai célteriileten. Az imazst
érintd karosodas felszamolasa mindig nehezebb, mint a fi-
zikai helyreallitas (Mair et al., 2016).

A kriziskommunikacios terv elkészitésének harom f6
Iépése van: elokészités, kidolgozas és rendszerbe allitas.
Az elokészitési szakaszban torténik a vezetdi interjuk, a
STEEP-elemzés készitése, a szakemberek tovabbképzé-
se, az elére lathato valsaghelyzetek felmérése, illetve a
tervvazlat elkészitése. A kidolgozasi szakaszban zajlik a
szovegezés, a feleldsség és a hataskorok meghatarozasa, a
feladatok egyeztetése, majd a kidolgozott terv megismer-
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tetése a belso érintettekkel. Az utols6 szakasz feladata a
rendszerbe allitas, amelynek keretein beliil a mikodési
feltételek biztositasa, a dokumentalasi rend kialakitasa,
illetve az iddszaki ellendrzések zajlanak (Piskoti, 2014).

Modszertan

A kutatas célja a koronavirus-jarvany alatti valsagkom-
munikacié harom teriiletének értékelése a vizsgalt hazai
négycsillagos tizleti szallodakban a pandémia elsé (2020.
marcius 11. — junius 18.) és masodik (2020. november 4.
— 2021. marcius 31.) hullama alatt. Tovabbi cél a két id6-
szakban megjelend kiilonbségek bemutatasa.

A kutatasi kérdések a kovetkezok:

K1: Milyen eszkozokkel motivaljak a hazai négycsilla-
gos tizleti szallodak latogatasra az iizleti turistakat a ko-
ronavirus-jarvany elsdé és masodik hullama alatt?

K2: Mit tesznek az imazs megorzése érdekében a hazai
négycsillagos iizleti szallodak a koronavirus-jarvany elsd
két hullama alatt?

K3: Mi a fé iizenet a biztonsag vonatkozasaban a krizis
elott, kozben és utan a hazai négycsillagos iizleti szallodak
kommunikaciojaban?

A kutatasi kérdések megvalaszolasa elsddlegesen szak-
értéi mélyinterjik segitségével torténik, amely soran a ku-
tatasi témankban kifejezetten jartas személyek véleményét
ismerjiikk meg (Mitev, 2019). A vizsgalat masik modszerét
a kvantitativ web-tartalomelemzés jelenti, amelynek kere-
tében a mintaba bekeriild szallodak Facebook-oldalanak
¢és weboldalanak elemzésére keriil sor. A tartalomelemzés
egy adott szoveg, dokumentum vagy vizualis anyag elem-
zése. Egyik nagy csoportja a kvantitativ tartalomelemzés,
amely a kutatas szempontjabol fontos témak, meghataroza-
sok, kijelentések, szimbolumok el6fordulasi gyakorisagaval
jellemzi a vizsgalt képek vagy szovegek tartalmat (Gyula-
vari et al., 2017). A tartalomelemzés egy sajatos formaja a
web-tartalomelemzés, amely az interneten fellelhetd szove-
gek elemzését foglalja magaba (Géring, 2014).

A kutatasban részt vevo nyolc szallodat tobb szempont
alapjan valasztottuk ki. A magyar kereskedelmi szallas-
helyeken eltoltott vendégéjszakak szama a négycsillagos
szalloddkban a legmagasabb (MTU, 2018), amelybdl Ma-
gyarorszagon Osszesen 148 talalhato (hotelstars.hu) ¢és
minden altalunk vizsgalt hotel ebbe a kategoriaba tarto-
zik. A koronavirus-jarvany alatt tobb alkalommal a keres-
kedelmi szallashelyeken csak iizleti, gazdasagi, valamint
oktatasi céllal érkez6é vendégek fogadasa volt engedélye-
zett (Magyar Kozlony, 2020), ez is indokolta az iizleti
szallodak vizsgalatat. A mintaba az iizleti szallodakon be-
lil a nagy konferenciakapacitassal rendelkezd szallodak
keriiltek be (1. tablazat).

A vizsgalt szallodak koziil harom 6nallo szallodaként
mikodik (Akadémia Hotel, Aranyhomok Business Well-
ness Hotel, Hotel Eger & Park), tehat fliggetlen szallodak,
amelyeket tobb természetes maganszemély vagy tarsasag
tulajdonol (Juhasz, 2015). A masik 6t szalloda mindegyike
egy szallodalanc tagja (Continental Hotel Budapest — Ze-
ina Hotels, Courtyard by Marriott Budapest City Center —
Marriott International, Danubius Hotel Helia — Danubius
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Hotels, Novotel Budapest City — Accor Hotels, Park Inn
by Radisson Budapest — Radisson Hotels), ezaltal azonos
markanév alatt miitkddnek és egységes miikodési stratégi-
aval rendelkeznek (Juhasz, 2015).

1. tablazat
A kutatasba bevont szallodak jellemzéi

a - . | Konferencia-

Név Telepiilés | Besorolas féréhely (f6)
Novotel Budapest| g 4,55t 4% 2000
City
Hotel Eger & «
Park Eger 4 1600
Akadémia Hotel | Balatonfiired 4% 1124
Park Inn by Ra- .
disson Budapest Budapest 4 430
Danubius Hotel -
Helia Budapest 4 400
Courtyard by
Marriott Buda- Budapest 4* 300
pest City Center
Continental Hotel p——
il Budapest 4 300
Aranyhomok
Business Well- Kecskemét 4% 200
ness Hotel

Forréas: sajat kutatas

Az interjualanyok marketing- és PR-igazgatoként, illetve
szallodaigazgatoként aktivan részt vettek a vizsgalt szallo-
dak krizismenedzsment és -kommunikacios tevékenysé-
gében. Az interjukra 2021. februar 11. és marcius 12. ko-
z6tt keriilt sor telefonon és videdhivason keresztiil, illetve
e-mail formajaban.

A tartalomelemzés soran a kivalasztott szallodak Face-
book-oldalain talalhat6 tartalmak vizsgalatara 2020. mar-
cius 11. (a veszélyhelyzet kihirdetése) és 2021. marcius 31.
kozott keriilt sor. Az elemzési szempontok a kdvetkezok:
krizissel kapcsolatos posztok szama, gyakorisaga, aranya,
tipusa, illetve tartalma aszerint, hogy az informaciot ko-
z0l, biztonsagot hangsulyoz, foglalasra vagy atfoglalasra
0sztonodz, tamogatast, halat vagy koszonetet fejez ki vagy
a visszatérést helyezi a kozéppontba. Mindezek alapjan
Osszehasonlitottuk a jarvany els6 és masodik hullamanak,
szallodak weboldalainak elemzésére a koronavirus-jar-
vany alatt egy adott napon (2021. marcius 30.) keriilt sor
az alapjan, hogy rendelkeznek-e koronavirus-jarvany tajé-
koztatoval, amennyiben igen, akkor az milyen tartalom-
mal bir, illetve a honlapon hanyszor szerepelnek az egész-
ség, a biztonsag ¢s a tisztasag/higiénia szavak.

A mélyinterjuk eredményei

Az elbékésziilet szakasza

A fogyasztokban felmeriild igény alapjan a biztonsag nap-
jainkban az utazas ¢és desztinaciovalasztas kulcsfontossa-
gu eleme lett (Péter et al., 2018).



A kutatasban részt vett szalloddk kommunikacioja-
ban sok esetben mar a koronavirus-jarvany eldtt megje-
lent a biztonsag témakore. A Novotel Budapest City €s a
Courtyard by Marriott Budapest City Center szallodak
korabban az orszag és a fovaros biztonsagat emelték ki a
kommunikacidjukban, nem pedig kifejezetten a szalloda
biztonsagat. ,,A biztonsagrol, amit kommunikaltunk, az a
desztinaciora vonatkozott, és nem a szallodara. Azt mond-
tuk Budapestrol, hogy egy biztonsdgos varos, ami egyéb-
ként még most is igy van, de ez nagyon fontos hivoszo volt
a nemzetkézi kommunikacioban.” (Courtyard by Marriott
Budapest City Center) A Danubius Hotel Helia képvisel6-
je a vagyonvédelmet és a tlizbiztonsagot emlitette, mely
utobbit a Courtyard by Marriott Budapest City Center
munkatarsa is kiemelte. A tisztasag ¢és higiénia négy szal-
loda (Akadémia Hotel, Aranyhomok Business Wellness
Hotel, Danubius Hotel Helia, Hotel Eger & Park) kommu-
nikacidjaban jelent meg mar a pandémia el6tt is, azonban
mindegyik interjualany hozzatette, hogy korantsem olyan
mértékben, mint a jelenlegi idészakban. ,,4 higiénias fel-
tételeknek mindig eleget tettiink, ezt amennyire sziikséges
volt, kommunikaltuk is, de nagy hangsulyt nem fektettiink
ra eldtte.” (Akadémia Hotel)

A valaszadas szakasza

A turisztikai valsagkezelés legfobb célja a biztonsag és
a biztonsagérzet elérése (Marton et al., 2018), a reakcid
szakaszaban ez az azonnali, és részben rovid tava don-
tések meghozatalat jelenti (Kovacs et al., 2021). Ebben a
szakaszban a cél a vallalkozas miikddésének biztositasa a
szabalyozasnak megfelelden, valamint az intenziv egyiitt-
mitkddés mas turisztikai szolgaltatokkal (Jamal & Budke,
2020).

A pandémia miatt nélkiilozhetetlen volt a kormanyzati
tamogatas, hiszen a szolgaltatoknak a fennmaradashoz és
a szektor Ujrainditasahoz is kiils6 segitségre volt sziiksé-
giik. A hazai turisztikai szolgaltatok véleménye szerint a
bértamogatas ¢és a jarulékfizetési kedvezmény jelentette
a legnagyobb allami segitséget (Keller & Toth-Kaszas,
2020).

A koronavirus-jarvany megjelenését kovetden a leg-
tobb vizsgalt szalloda kommunikaciojaban a biztonsag lett
a f6 témakdr és e koré épiilt minden. A leggyakoribb 6
iizenet, hogy a vendég biztonsagban van naluk, betartjak a
szabalyozasokat ¢s intézkedéseket, valamint odafigyelnek
a tisztasagra és higiéniara. A Park Inn by Radisson Bu-
dapest a kommunikacidjaban kombinalta a biztonsagérze-
tet: ,,tobbféle biztonsag van, az egyik, amelyre mindenki
eldoszor gondol, a tisztasag és higiénia, a masik pedig,
hogy itt vagyunk és biztonsagban szamithatnak rank.” Az
Akadémia Hotelt is izemelteté Hotel & More cégcsoport
olyan komolyan vette a biztonsag hangsulyozasat, hogy le-
védetett két domain nevet is, a biztonsagosszallas.hu-t és a
safetyholiday.com-ot. A Courtyard by Marriott Budapest
City Center a tobbi szallodaval szemben azt a marketing-
filozofiat valasztotta, hogy szandékosan nem helyez nagy
hangsulyt a biztonsag és a protokollok kommunikalasara,
mivel a vendégek és a partnerek a brand-en keresztiil alap-
vetden egy nagyon higiénikus és tiszta szallodanak itélik
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meg Oket. Az iizleti csoportok és rendezvények esetében
azonban egy teljesen mas kommunikacios elvet kdvetnek,
hiszen ezeknél az eseményeknél szamos specialis dolog
talalhato (iiltetés, teremkapacitas lecsokkentése, mikrofon
atadasa), aminél 0j protokollt kellett bevezetni.

A kutatasban részt vett szallodak mindegyike nagyon
rugalmas foglalasi és lemondasi feltételeket vezetett be a
koronavirus-jarvany okozta utazasi bizonytalansag kdvet-
keztében. ,, Sokkal rugalmasabbnak kell lenniink, hiszen
ebben az idészakban kiszamithatatlan, hogy mikor érkezik
meg a vendeg és mikor nem.” (Continental Hotel Buda-
pest) Eldleget nem kérnek a vendégektdl, akik az érkezés
el6tti napig ingyenesen lemondhatjak, modosithatjak vagy
elhalaszthatjak a foglalasukat. Korabbi foglalasbol beér-
kezett pénzt csak nagyon indokolt esetben adnak vissza,
helyette inkabb probalnak utalvanyokat kiallitani, majd
meghosszabbitani, amelyeket a vendégek késébb ,,lelak-
hatnak” naluk, vagy egy esetlegesen elmaradt rendezvény
ellenértékét késobb felhasznalhatjak a szallodaban. Eze-
ket a flexibilis lemondasi feltételeket kommunikaljak is az
utazok felé, ennck ellenére altalanossagban megfigyelhe-
t6, hogy a vendégek sokkal kozelebb foglalnak az adott
idéponthoz, mint azt korabban tették.

A kutatas alatt Magyarorszagon tobbszor (2020. mar-
cius 11. és 2020. november 4.) veszélyhelyzetet hirdettek
ki, amely idején a kormanyrendelet értelmében a szallo-
dak szabadidés turistakat nem fogadhatnak, ezért sziikség
van olyan eszk6zokre, amelyekkel motivalni lehet dket az
atfoglalasra. A Novotel Budapest City és a Park Inn by
Radisson Budapest nem fogadott egyéni szabadidds turis-
takat, atfoglalasra varo csoportjuk pedig nem volt. A Con-
tinental Hotel Budapest nem adott plusz kedvezményt,
hiszen ugy érzik, hogy 6k sem tudjak egyelére, hogy mi
lesz ¢és ugy vélik, hogy nem szabad ugy igérgetni, hogy
nem tudjak, be fogjak-e tudni azt tartani. Mas szallodak-
nal a leggyakoribb 6sztonzési modszerek kozé tartozott
a dijmentes atfoglalas, az el6legek, illetve utalvanyok
meghosszabbitasa, plusz szolgaltatasok felajanlasa (beké-
szités, kupon) és természetesen a rendszeresen tajékozta-
tas minden lehetséges feliileten. A Danubius Hotel Helia
a hitelesség erdsitése érdekében az elsék kozott volt, aki
Gyorfi Pal bevonasaval népszerisitette a Biztos Pihenés
protokolljat 2020 nyaran.

Az lizleti utazok veszélyhelyzet idején is utazhattak,
ezért szinte minden vizsgalt szalloda igyekezett valami-
vel foglalasra 0sztondzni Oket. A leggyakoribb eszkozok
kozott szerepelt a folyamatos kapcsolattartas a partnercé-
gekkel, az extra szolgaltatasok nyujtasa (ingyenes room
z¢s, extra bekészitések), a rugalmas foglalas és ingyenes
lemondasi feltételek, illetve a kommunikacioban a bizton-
sag és tisztasag hangsulyozasa mellett az, hogy a szalloda
nyitva van és tovabbra is fogadja az tizleti vendégeket. A
Courtyard by Marriott Budapest City Center munkatarsa
szerint az lizleti turistat az arakon vagy esetleg a torzsven-
dégprogramon keresztiil lehet motivalni, mig a Park Inn
by Radisson Budapest képviseldje szerint nem az ar, vagy
a torzsvendégprogram a megoldas. ,, 4 jarvany uj helyzetet
teremtett, mind a partnereink, mind a vendégek szamara
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felértékelodott a biztonsag szerepe. Olyan szallodat ke-
resnek, amelyre szamithatnak, ahol a miikédés stabil és
zavartalan, ahol a vendégeiket biztonsagban tudhatjak;
ha megfeleléen kommunikaljuk, hogy nalunk mindez elér-
hetd, az jelenleg barmilyen egyéb dsztonzésnél tobbet ér.”
(Park Inn by Radisson Budapest) (1. abra)

Az imazs fenntartasa érdekében szinte minden szal-
loda részt vett valamilyen mozgalomban, mint példaul a
szalloda ablakainak sziv alaku kivilagitasa, a korhazak-
nak maszkokat varrtak, higiénias termékeket kiildtek, a
korhazi dolgozoknak pedig sliteményt siitdttek, ételt ké-
szitettek. Tobb jotékonysagi programban is részt vettek,
ruhat gyjtottek, ételt osztottak a raszoruloknak, a szallo-
dai takaritoszemélyzettel kitakaritottak alapitvanyi isko-
lakat. ,, Tudom, hogy mi vagyunk rosszabb helyzetben és
nekiink kellene segiteni, de mi probalunk is, fogjon éssze
a szallodai szakma.” (Continental Hotel Budapest) Harom

1. dbra
Tipikus 6sztonzési modszerek a vizsgalt szallodakban
a koronavirus-jarvany idején

| Rugalmas foglalds | | * Ingyenes room service szalloda (Danubius Hotel Helia, Hotel Eger & Park, Novo-
» Magasabb kategoriaji . . - ., .

szoba tel Budapest City) kisfilmet is készitett a munkatarsakkal,

|_Ingyenes lemondds | | « Extra bekészitések hogy mennyire hianyoznak nekik a vendégek és nagyon

varjak, hogy ujra johessenek. Két szalloda (Courtyard
by Marriott Budapest City Center, Park Inn by Radisson
Budapest) munkatarsa szerint a szalloda imazsat a mun-
kavallalok és a partnerek korében pozitivan érintette a
koronavirus-jarvany olyan értelemben, hogy megfelelden
jartak el a munkavallaloi kapcsolatokban, illetve azaltal,
hogy nyitva vannak, a partnerek sokkal jobban ragaszkod-
nak hozzajuk, egy szorosabb kapcsolat fog kialakulni.

| Extra szolgaltatasok nyujtasa |J

B | Folyamatos kapcsolattartas a partnercégekkel |

| Folyamatos kommunikacio |ﬂ

| Torzsvendégprogram |

* Biztonsag
* Tisztasag

L[ Arkedvezmény * Nyitva van a szalloda

Forras: sajat kutatas

A helyredllitas szakasza

srr

iizenete a vizsgalt hotelek tobbségében tovabbra is a biz-
tonsag és a tisztasag lesz. ,, Akarmi is legyen az adott hely-
zet, gyere hozzank, mert itt biztonsagban vagy. Betartunk
minden egyes szabalyt, protokollt, takaritast, tavolsagot,
mindent. Ez a f6 iizenetiink, hogy itt biztonsagosan tolt-
heted el az idddet.” (Novotel Budapest City) A Park Inn
by Radisson Budapest két f6 ilizenettel késziil, ,,az egyik,
hogy szallodank végig nyitva volt és a partnereink/ven-
dégeink szamithattak rank, a masik pedig, hogy ezt az
idoszakot felhasznaltuk arra, hogy fejlodjiink.” A balaton-
firedi Akadémia Hotel kedvezé foldrajzi adottsagat ki-
hasznalva a belfoldi nyaralas fontossagara fogja felhivni
a figyelmet, illetve arra, hogy ,, mindenkinek sziiksége van
a pihenésre, kikapcsolodasra.” Tobb szalloda még nem
tudja, hogy mi lesz a f6 lizenet, hiszen figyelniiik kell a
piacot, a kormanyzati dontéseket €s a Magyar Turisztikai

crr

A vizsgalt szalloddak szamos kiilonbozé helyrél tajéko-
zodnak a jarvanyiigyi eldirasokkal kapcsolatban. Minden
szalloda emlitette a Magyar Kozlonyt, de tobben figye-
lemmel kisérik a Magyar Szallodék és Ettermek Szovetsé-
gének ajanlasait, a Magyarorszagi Rendezvényszervezok
¢s -szolgaltatok Szovetségének tajékoztatasat és a Magyar
Turisztikai Ugynokség hivatalos oldalat is. Egy-egy szal-
loda figyeli a Nemzeti Népegészségiigyi Kozpont honlap-
jat, az Egészségligyi Vilagszervezet utasitasait és Orban
Viktor beszédeit, Facebook-posztjait is. Vidéki hotelek
esetében tovabba emlitették a helyi eléirasokrol valo tajeé-
kozodas érdekében a varosvezetés hivatalos csatornait is.
Egy valsagot kovetéen az imazst érinté karosodas fel-
szamolasa mindig nehezebb, mint a fizikai helyreallitas
(Mair et al., 2016). A megkérdezett szallodak munkatarsai
ugy gondoljak, hogy a koronavirus-jarvany nem érintette
negativan a szalloda imazsat. A nagy szallodalanchoz tar-
toz6 hotelek (Courtyard by Marriott Budapest City Cen-
ter, Novotel Budapest City) tigy vélik, hogy a nemzetkozi
brand miatt elonyt fognak élvezni. Az imazst a legtobb
esetben a folyamatos kommunikacioval probaltak meg-
Orizni, illetve azzal, hogy a szalloda nyitva van és tovabb-

2. tablazat
F6 lizenetek a biztonsag vonatkozasaban
a vizsgalt szallodakban

Fé iizenet a biztonsag vonatkozasiban a koronavirus-jarvany...

ra is fogadja az iizleti vendégeket. ,,Mi abban hisziink, 6t \ozb »
hogy most épiteni nehéz, viszont fenntartani fent tudunk. — O ——
y g)f , ,,p | tudiuk Co diuk . \bb ) » Magyarorszag és | * Vendég biztonsaga a |« Vendég biztonsaga a
Szimp atfat el tudju ” nyernt, meg, turf u tartalzl lovabbra Budapest bizton- szallodaban szallodaban
is a vendégekkel valo kommunikacion keresztiil.” (Danu- saga - El6irasok és 6vin- | = Bléirasok és Gvin-
bius Hotel Helia) « Tlizbiztonsag tézkedések betartdsa | tézkedések betartisa
A Continental Hotel Budapest a vizsgalt id3szak alatt * Vagyonvédelem |« Tisztasig és higiénia | « Tisztasag és higiénia
2020 augusztusat leszamitva végig zarva volt, ezt az id6- PlikmERpes iyl | (s seinen) s szmterrl)‘
K sula intak. Foliiitottak a kézs K nia (alap szinten) | ¢, Itt vagyunk, biz- |+, Itt voltunk végig,
szakot ’a mefguju asra szanFa . ’e ujltotta. a o.z"os tere’ . et, tonségban szamit- biztonségban szi-
a szobakat és a wellnesst is, ezaltal, amikor eljon az Gjra- hatsz rank” mithattal rank”
nyitas ideje, egy magasabb mindséget tudnak majd nyuj-

tani a vendégeknek. Forrés: sajat kutatés
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A kutatasban részt vett szallodak fele nem tervezi uj mar-
ketingeszkoz hasznalatat a turistak Osztonzésére. Azon
szallodak munkatarsai, amelyek mégis, a kiilonb6z6 tu-
risztikai kampanyokban valo részvételt, a kiilfoldi pro-
mociods cégekkel valo egyiittmiikddést, a Bonomi Chatbot
bevezetését (Hotel Eger & Park) és a korabban emlitett
biztonsagosszallas.hu és safetyholiday.com domain nevek
hasznalatat (Akadémia Hotel) emlitették.

Tartalomelemzés

Az elsédleges kutatasként készitett mélyinterjuk alapjan
elmondhatd, hogy a kutatasban részt vett szallodak a ko-
ronavirus-jarvannyal kapcsolatos kiilsé kommunikaciora
elsddlegesen weboldalukat, illetve Facebook-oldalukat
hasznaljak. Masodlagos kutatasként ezért weboldal és Fa-
cebook-oldal tartalomelemzésre keriilt sor, hogy a mély-
interjuk soran feltart eredmények dsszevethetévé valjanak
a két vizsgalt kommunikacids csatornan talalhat6 tartal-
makkal.

A kutatasban részt vett szallodak weboldalainak elem-
zésére 2021. marcius 30-an keriilt sor az alapjan, hogy a
szalloda honlapjan talalhato-e COVID-19 tajékoztato, il-
letve amennyiben igen, akkor az kdnnyen vagy nehezen
észrevehetd. Elézetes vizsgalat alapjan a weboldalon elhe-
lyezett COVID-19 informaciokat tartalom szempontjabol
négy kategoriaba soroltuk be:

* ovintézkedések: a szalloda teriiletén bevezetett higi-
éniai és biztonsagi intézkedések (példaul a gyakran
hasznalt feliileteket éranként fert6tlenitik, munkatar-
saik testhomérsékletét naponta mérik),

* szabalyok: kormanyrendelet alapjan a szallodaban
érvényben levo kotelezd szabalyozasok (példaul csak
iizleti, gazdasagi vagy oktatasi tevékenység céljabol
érkezé vendégek tartézkodhatnak a szallodaban,
maszk hasznalata kotelez6 a zart kozosségi terekben),

o kérések: a szabalyokon tulmutatd egyéb kérések a
vendégektdl (példaul rendszeresen hasznaljak a kihe-
lyezett kézfert6tlenitoket, a liftben csak két személy
tartézkodjon egyszerre),

e valtozasok: a szallodai szolgaltatasban a koronavi-
rus-jarvany miatt bekovetkezett valtozasok (példaul
a wellness részleg nem iizemel, biiféasztal esetén a
biifépultnal a felszolgalok szednek a vendégek he-
lyett).

A legfontosabbnak vélt szempontok figyelembevételé-
vel a kutatasban részt vett szallodak honlapjan talalhato
COVID-19 informaciok jellemzdit 6sszesitve a 3. tablazat
tartalmazza.

A kutatasban részt vett szallodak koziil 6t (Akadémia
Hotel, Continental Hotel Budapest, Courtyard by Marriott
Budapest City Center, Danubius Hotel Helia, Park Inn by
Radisson Budapest) rendelkezik a weboldalan elhelyezett
COVID-19 tajékoztatoval, tobbnyire feltiind, konnyen
megtalalhato helyen. Ezek tobboldalas, részletes leirasok,
képekkel, videokkal szemléltetve és tartalmukat tekintve
minden esetben kitérnek a szallodak altal tett ovintéz-
kedésekre, kotelezben betartandd szabalyokra, illetve a
kormanyzati dontések altal bekovetkezett valtozasokra.

CIKKEK, TANULMANYOK

Két esetben ez kiegésziil a kdtelezd eldirasokon kiviil a
vendégek fel¢ iranyulo kérésekkel is. A Novotel Budapest
City honlapjan ugyan nem talalhaté meg a COVID-19 in-
formaciokat tartalmazo dokumentum, de egy felirat igen,
miszerint a szallodaban az ugynevezett ,, ALLSAFE” pro-
tokoll van érvényben, ami biztositja a vendégeket arrol,
hogy a hotelben betartjak a higiéniai és biztonsagi eldira-
sokat. A Hotel Eger & Park weboldalan egy veszélyhelyzet
alatti ideiglenes adatkezelési szabalyokrol szo6lo, korona-
virus-jarvannyal kapcsolatos dokumentum volt talalhato.
Az Aranyhomok Business Wellness Hotel esetében pedig
csak olyan informaciok szerepelnek a honlapon, amelyek
egyes részlegek (wellness, étterem) jarvany idején valod
zarva tartasarol szolnak.

3. tablazat
A vizsgalt szalloddk weboldalain talalhaté COVID-19
informaciok jellemzdi

COVID-19 informaciék
Megfal,al- Tartalom
hatésag
Szalloda 4
van | o | gl
Nines| 2 | 8 |x = 2| &
= o [y 'f, S (W[ N
= = [ 2|25
S| 2|2 |5|¥|5
> )
3 >
Novotel Budapest City X
Akadémia Hotel X X X | x X
Hotel Eger & Park X
Park Inn by Radisson
X X x | x X
Budapest
Danubius Hotel Helia | x X X | x|x|x
Courtyard by Marriott X < <« | x X
Budapest City Center
Continental Hotel X X
Budapest R
Aranyhomok Business <
Wellness Hotel

Forréas: sajat kutatas

A vizsgalt szallodak honlapja kvantitativ megkozelitésbol
is vizsgalatra keriilt. A mélyinterjuk soran kidertilt, hogy
a koronavirus-jarvany alatti kriziskommunikacioban a
leggyakrabban hasznalt kifejezések kozé a ,,biztonsag”
és a ,tisztasag/higiénia” tartoznak, ezért elsdsorban ezen
szavak el6fordulasanak vizsgalatara keriilt sor a hotelek
weboldalan, illetve az ott talalhato COVID-19 tajékozta-
tokban. Ez kiegésziilt az ,,egészség” szoval, hiszen a ko-
ronavirus-jarvany egy egészségiigyi valsag, amely az em-
berek egészségét veszélyezteti, igy az egészség védelme is
harom kifejezés honlapokon megtalalhatéd szamat a 4. tab-
lazat tartalmazza.
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4. tablazat
A kutatasban részt vett szallodak weboldalain
taldlhato vizsgalt kifejezések gyakorisaga

Weboldalon talalhato
Szilloda Egészség | Biztonsag | LioLasde/
, , higiénia
Sz0 sz6 ,
Sz0
Novotel Budapest 0 | )
City
Akadémia Hotel 0 1 2
Hotel Eger & Park 0 0 0
Park Inn by
Radisson Budapest 17 39 36
Danubius Hotel
Helia 2 1 g
Courtyard by
Marriott Budapest 4 9 12
City Center
Continental Hotel
Budapest g ! !
Aranyhomok
Business Wellness 0 0 0
Hotel

Forras: sajat kutatas

Azon széallodak (Novotel Budapest City, Hotel Eger &
Park, Aranyhomok Business Wellness Hotel) esetében,
ahol a weboldalon nem talalhaté COVID-19 tajékoztato,
nem jelenik meg egy vizsgalt kifejezés sem. A tobbi szal-
loda honlapon toérténé kommunikacidjaban a ,,biztonsag”
¢s ,.tisztasag/higiénia” szavak jelennek meg a legtobbszor,
kivéve a Continental Hotel Budapest esetében, ahol az
»egészség” kifejezés talalhaté meg a leggyakrabban. Az
Osszes vizsgalt kifejezés kiemelkedéen magas szamban
jelenik meg a Park Inn by Radisson Budapest weboldalan,
¢és nagyon alacsony szamban az Akadémia Hotel oldalan,
ami Osszefliggésbe hozhatdé a COVID-19 tajékoztatok
hosszaval.

A kutatasban részt vett szallodak krizissel kapcsolatos
Facebook-posztjainak vizsgalatara 2020. marcius 11. és
2021. marcius 31. kozott keriilt sor. Ezen id6szakon be-
lil az egyes hullamok elejét minden esetben a Magyaror-
szagon torténd veszélyhelyzet kihirdetése, a végét pedig
a veszélyhelyzet megsziintetése jelentette. Ez alapjan a
vizsgalt idészakok a kovetkezok:

* els6 hullam: 2020. marcius 11. — 2020. janius 18.

o ket hullam kozotti idészak: 2020. janius 19. — 2020.

november 3.
» masodik hullam: 2020. november 4. — 2021. marcius
31.

A kozdsségi média egy olyan interaktiv platformot kinal,
ahol a szallodak valos iddben kommunikalhatnak az érin-
tettekkel és a nyilvanossaggal (Ott & Theunissen, 2015).
A vizsgalt szallodak mindegyike hasznalta a Facebook-ol-
dalat mint kriziskommunikacios feliiletet, viszont nem
ugyanolyan mértékben. A kutatas soran a valasztott szal-
lodak krizissel kapcsolatos posztjai szamanak, gyakorisa-
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ganak és aranyanak vizsgalatara kerilt sor a mas tipusu
tartalommal bir6é posztokhoz képest, az elsd és masodik
hullam, illetve a ketté kdzotti idészak bontasaban (5. tab-
lazat).

5. tablazat
A krizissel kapcsolatos Facebook-bejegyzések szama,
gyakorisaga és ardnya a vizsgalt szallodak esetében
az elsé és masodik hullam alatt, illetve a ketté
kozotti idészakban

Elsé Két hullam Maisodik
hullam kozott hullam
Szalloda %” %” %”
.g .g .g
S| 2|l B8R | 2|28 8|7
s| S|E| 5| 5|cS|&§|&8|¢
A0 | <4 A|0O[< | /|0 | <«
Novotel
Budapest 6 [ 17|60 | 10| 14 | 38| 3 |49 | 5
City
Akadémia | 5, | s | 41| 4 |35 7 |1 |13| 17
Hotel
Hotel Eger& | 301 3 |35 | 2 |69 | 2 | 9 | 16] 16
Park
Park Inn by
Radisson 6 | 17|15 4 [35] 8 3 149 | 18
Budapest
Danubius
Hotel Helia 8 | 13 (33 0 0 0 0 0 0
Courtyard
by Marriott
Budapest 0 0 0 5128125 0 0 0
City Center
Continental
Hotel 7 |14 |15 3 (46| 6 2 (74 5
Budapest
Aranyhomok
Business 1 15| 10| 48 | 3 |46 |38 | 1 |148] 20
Wellness
Hotel

Forréas: sajat kutatas

A mélyinterjuk soran ot szalloda (Akadémia Hotel,
Continental Hotel Budapest, Danubius Hotel Helia, No-
votel Budapest City, Park Inn by Radisson Budapest)
munkatarsa emlitette, hogy valtozott a kriziskommu-
nikacios tevékenységiik a koronavirus-jarvany elsd ¢€s
masodik hullama alatt, illetve a kettd kozotti idoszak-
ban. A tablazatban &sszefoglalt Facebook-posztok ada-
tai alapjan is az latszik, hogy a Courtyard by Marriott
Budapest City Center kivételével (akik tudatosan nem
folytattak kifejezetten kriziskommunikacios tevékeny-
séget) minden esetben sokkal alacsonyabb a krizissel
kapcsolatos bejegyzések szama, gyakorisaga, illetve
mas tipusu posztokhoz viszonyitott aranya a masodik
hulldmban az elsd hullamhoz képest. Osszesitve har-
madannyi krizissel kapcsolatos Facebook-bejegyzés
sziiletett, amelyeknek az atlagos gyakorisaga 10 naprol
44 napra valtozott, mig az aranyuk 30,5%-r6l 10,1%-ra
csokkent. Ez azt jelenti, hogy a vizsgalt szallodak az
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e informacioatadas: krizissel kapcsolatos tajékozta-
tas (peldaul a szalloda vagy egy szallodai részleg
nyitasa — zarasa, csak lizleti, gazdasagi vagy ok-
tatasi tevékenység céljabol érkezd vendégek foga-
dasa),

* biztonsag/tisztasag hangsulyozasa: a szalloda tiszta-
saganak ¢és a vendégek biztonsagos tartozkodasanak
kihangsulyozasa (példaul 6zongeneratoros fertétle-
nités a szobakban, 0] biztonsagi protokollok beveze-
tése),

* foglalas/atfoglalas osztonzése: az izleti utazok eseté-
ben foglalasra, a szabadidds turistak esetében atfog-
lalasra torténd motivalas (példaul ingyenes lemonda-
si feltételek, utalvanyok meghosszabbitasa),

* tamogatas/hala/készénetnyilvanitas:  a  koronavi-
rus-jarvany alatt a frontvonalban dolgozok segité-
se és az irantuk érzett koszonet kifejezése (példaul
stitemény siitése korhazi dolgozok részére, szalloda
ablakainak sziv alaku kivilagitasa),

elsé hullam alatt sokkal aktivabban kommunikaltak a
krizissel kapcsolatban a Facebook-oldalukon. A maso-
dik hullamban, mint ahogy a mélyinterjuk soran is em-
litették, pozitivabb dolgokrol, néha humoros formaban
kommunikaltak, elévettek régi képeket, nyereményja-
tékokat hirdettek, illetve a varosok attrakcioit, prog-
ramjait jelenitették meg. A két hullam kozotti adatok
szinte minden szallodanal eltérd aranyuak a masik két
idészakhoz képest. Két hotel (Courtyard by Marriott
Budapest City Center, Novotel Budapest City) ebben az
idészakban hasznalta a legaktivabban ezt a feliiletet, két
szalloda (Akadémia Hotel, Hotel Eger & Park) a legke-
vésbé, mig masok az elsé és masodik hullam eredmé-
nyei kozotti aranyban.

A kutatasban részt vett szallodak Facebook-bejegy-
zésel nemcsak szamukban, hanem tartalmukban is valto-
zast mutatnak a kiilonb6z6 idészakokban. A bejegyzések
mindegyike besorolhato a kovetkezo 6t f6 kategoria egyi-
kébe:

6. tablazat
A krizissel kapcsolatos Facebook-bejegyzések szama tartalom szerinti bontasban a vizsgalt szallodak esetében az
elsé és masodik hullam alatt, illetve a kett6é k6zotti idészakban

Biztonsag/ Foglalas/
tisztasag atfoglalas
hangsiilyozasa 0sztonzése
Els6 hullam

0

Informacio-
Szalloda atadas

Tamogatas/hala/

e ooz o | Visszatérés
koszonetnyilvanitas

S

Novotel Budapest City
Akadémia Hotel
Hotel Eger & Park 15
Park Inn by Radisson Budapest
Danubius Hotel Helia

Courtyard by Marriott Budapest
City Center

Continental Hotel Budapest 1 1

Aranyhomok Business Wellness
5 3 1
Hotel

(9]

—_| =N | \O
— O~

S [N
S (S| W ||| —

S| O
W o
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Masodik hullam
2

Novotel Budapest City
Akadémia Hotel
Hotel Eger & Park
Park Inn by Radisson Budapest
Danubius Hotel Helia

Courtyard by Marriott Budapest
City Center

Continental Hotel Budapest

Aranyhomok Business Wellness
Hotel

N © (O~ |—|O

S (O] © (oo~
o (O] © |o|=(~|vo|—
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Két hullam kozott
3

Novotel Budapest City
Akadémia Hotel
Hotel Eger & Park
Park Inn by Radisson Budapest
Danubius Hotel Helia

Courtyard by Marriott Budapest
City Center

Continental Hotel Budapest

Aranyhomok Business
Wellness Hotel

(= E el (OVH | (9]
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Forrés: sajat kutatas
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e visszatérés: az utazas Ujraindulasaval és a vendé-
gek szallodaba torténd visszatérésével kapcsolatos
bejegyzések (példaul videok arrol, hogy hamarosan
ujra lehet utazni, szallodai fejlesztések, feltjitasok,
amelyekkel varjak majd a vendégek visszatérését).

A kategoriak figyelembevételével a leggyakoribb krizissel
kapcsolatos tartalmakat a kutatasban részt vett szallodak
esetében a 6. tablazat tartalmazza, az els6 és masodik hul-
lam, illetve a két hullam kozotti idészak bontasaban.

Megallapithatd, hogy az informacidatadast szolga-
16 bejegyzések szama az elsé hullam alatt volt a legma-
gasabb, amely a krizissel kapcsolatos Osszes bejegyzés
39,5%-at jelentette. Ez arra vezethetd vissza, hogy az
els6 hulliamban még minden koronavirus-jarvannyal
kapcsolatos informacié ujdonsagtartalommal birt, illet-
ve sok kormanyzati dontés sziiletett, amit kommunikalni
kellett a vendégek felé. Késobb ezeket dsszegezték egy
dokumentumban és mindenki szamara elérhetévé tették
a weboldalon, igy ezeket nem kellett kiilon posztokban
megjeleniteni, csak az ehhez képest torténd valtozasokral,
esetleges nyitasokrol, zarasokrol kellett kommunikalni. A
biztonsag és tisztasag hangsulyozasa az elsé hullam alatt,
illetve a két hullam kozott volt leginkabb jellemzo, ezzel
szemben a foglalast és atfoglalast 6sztonzé bejegyzések
mindharom id6északban meghatarozoak voltak. A tamo-
gatast, halat, kdszonetnyilvanitast kifejezé posztok egyér-
telmiien az elsé hullam alatt voltak jellemzdek, a teljes
vizsgalt idészakban keletkezett bejegyzéseknek a 77%-a
ebben a szakaszban keletkezett. Ebben az id6szakban sok
szalloda csatlakozott kiilonb6z6 mozgalmakhoz, mint pél-
daul a hotelek sziv alaku kivilagitasa, illetve tobb szal-
loda készitett ételt korhazi dolgozok szamara, a masodik
hullamra azonban ezek a kezdeményezések orszagszinten
alabbhagytak. A szallodak a visszatéréssel kapcsolatban
az elsé hullamban még optimistak voltak, 17 bejegyzés
sziiletett ezzel kapcsolatosan. Szamos szalloda készitett
videot is, amelyekben a dolgozoik szerepelnek, akik alig
varjak, hogy a vendégek visszatérjenck a hotelekbe. A ma-
sodik hullamban az ilyen jellegili posztok mar szinte egyal-
talan nem jelentek meg, amely arra vezetheto vissza, hogy
a masodik hullam idejére mar a szallodak munkatarsai is
elvesztették a reményt azzal kapcsolatban, hogy a jarvany
hamarosan véget ér, ezért a vendégeknek sem mertek igér-
ni semmit az ujranyitassal kapcsolatosan.

A Facebook-oldalon talalhato krizissel kapcsolatos
bejegyzéseket tipus szerint is vizsgaltuk a harom idészak
bontasaban (7. tablazat).

A teljes vizsgalt iddszakot tekintve jol latszik, hogy
a szoveg + kép tipusu bejegyzések a leggyakoribbak
(83,7%), majd a szoveg + vided tipusuak (13,6%) és szinte
alig talalhato a szallodak Facebook-oldalan csak szovegti-
pusu poszt (2,7%). Ez megfelel annak az évek ota erés6do
trendnek, miszerint a szdveges bejegyzések helyett a vi-
zualis kommunikacio veszi at az uralmat, a szoveg és kép
utan a videds tartalmak térhoditasa a kdvetkezo 1épcsofok
a tartalomfogyasztasban (Meeker, 2015). Szovegtipust
bejegyzés csak az elsé hullamban fordult eld, akkor infor-
macid atadasara hasznaltak. A videot tartalmazo bejegy-

zések az els6 hullamban és a két hullam ko6zotti idoszak-
ban voltak jellemzdek.

7. tablazat
A krizissel kapcsolatos Facebook-bejegyzések
szama tipus szerinti bontasban a vizsgalt szallodak
esetében az elsé és masodik hullam alatt, illetve a
kettd kozotti idészakban

Elsé Két hullam | Masodik
hullam kozott hullam
Szall b S g
zalloda ST
< |5 2 F ==
T+ T ¥ T ¥
en o0 on en on on en en o0
L D D ] ] L L L D
>lzlzlzlzlzlzl2|2
H=] H=] H=] Q0 H=} Q Q =] H=}
N N N N N N N N N
h|l |||l r|la|la|laa|an
Novotel Budapest 0|42 |0[6]|4|0]2
City
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Forréas: sajat kutatas

A tartalomelemzés alapjan nem lehet megallapitani sza-
mottevd eltérést a budapesti és vidéki szallodak kom-
szallodalanchoz tartozo és 6nallo szallodak kommunika-
cidjaban sem.

Osszegzés

A turizmusbiztonsag mint a turistdk és a desztinaciok
védelme érdekében létrejott tudomanyteriilet évrdl-évre
nagyobb hangsulyt kap. Ez arra vezethetd vissza, hogy
az elmult években jelentdsen megndvekedett a biztonsa-
got veszélyeztetd események szama, ezaltal a turistakban
felmeriilé igény alapjan a biztonsdg mostanra az utazas
¢és desztinaciovalasztas egyik legfontosabb elemévé valt.
Az utazasok soran felmeriilé fenyegetettségek egyik nagy
csoportjat az egészségbiztonsag képezi, amely magaba
foglalja a kiilonboz6 virus- és baktériumfertozéseket, te-
hat ide tartozik a jelenlegi koronavirus-jarvany is.

A koronavirus-jarvany esetében olyan méretii egész-
ségiligyi valsagrol beszélhetiink, amely turisztikai val-
sagot eredményezett és globalis szintli valsagkezelést
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igényel. A valsagkezelés harom f6 Iépése a valsag meg-
elézése, kezelése és az ebbdl valo felépiilés, a hazai négy-
csillagos iizleti szallodakat vizsgald empirikus kutatas is
ebben a logikéaban késziilt.

A kutatasban részt vett szallodak még ebben a nehéz
helyzetben is igyekeznek az iizleti utazokat foglalasra
0sztondzni. A leggyakoribb eszkozok kozott szerepel a
folyamatos kapcsolattartas a partnercégekkel, az extra
szolgaltatasok nyujtasa (ingyenes room service, magasabb
sek), a rugalmas foglalas és ingyenes lemondasi feltéte-
lek, a torzsvendégprogram, az arak csokkentése, illetve a
kommunikacioban a biztonsag és tisztasag kihangsulyo-
zasa mellett az, hogy a szalloda nyitva van és tovabbra is
fogadja az iizleti vendégeket.

A megkérdezett szallodak munkatarsai mind ugy
gondoljak, hogy a koronavirus-jarvany nem érintette ne-
gativan a szalloda imazsat. Az imazst legtobb esetben a
folyamatos kommunikacioval probaltak megdrizni, kisfil-
meket készitettek a munkatarsakkal, valamint részt vettek
kiilonb6z6 mozgalmakban, jotékonysagi programokban.

A vizsgalt szallodak kommunikaciojaban jelentds val-
tozasok torténtek a biztonsag vonatkozasaban. A krizis
eldtti idészakban az orszag €s a fovaros biztonsagat emel-
tek ki a kommunikaciojukban, nem pedig kifejezetten a
szalloda biztonsagat, illetve emlitették a tlizbiztonsagot
¢és a vagyonvédelmet. A koronavirus-jarvany megjelené-
sét kovetden a biztonsag lett a f6 témakor és e koré épiilt
minden. A 6 lizenet leggyakrabban, hogy a vendég biz-
tonsagban van a szallodaban, betartjak a szabalyozasokat
¢és az ovintézkedéseket, magas szinten odafigyelnek a
tisztasagra ¢és higiéniara, illetve a szalloda nyitva van és a
vendég biztonsagban szamithat rajuk. A krizis utani id6-
szak szallodai kommunikacidjanak o6 izenete tovabbra is
a biztonsag és a tisztasag lesz.

A kutatasban részt vett szallodak a weboldalukat te-
kintik az els6dleges kriziskommunikacios feliiletnek, ahol
elhelyezik és folyamatosan frissitik a COVID-19 tajékoz-
tatojukat és a jarvannyal kapcsolatos egyéb dokumentu-
maikat, illetve megjelenitik az esetleges valtozasokat. A
honlapokon szamos alkalommal megjelennek a biztonsag,
illetve a tisztasag/higiénia kifejezések, de tobbszor szere-
pel az egészség is, mint a koronavirus-jarvany alatti leg-
fontosabb iizenet.

A vizsgalt szallodak masik fontos kriziskommunika-
cios platformja a Facebook, amelyet ugyan eltérd intenzi-
tassal hasznalnak, de minden esetben igénybe veszik. A
Facebook-oldalak elemzésébdl kideriilt, hogy az elsé és
masodik hullam alatt, illetve a kettd kozotti idészakban
keletkezett posztok szama és tartalma is nagy mérték-
ben valtozott. A hotelek az els6 hullam alatt hasznaltak
a legaktivabban a Facebook-oldalukat a koronavirus-jar-
vannyal kapcsolatos kommunikaciora és itt voltak a leg-
jellemzébbek az informacidatadast szolgald bejegyzé-
sek, a biztonsagot ¢s tisztasagot hangsilyozé posztok, a
tamogatast és halat kifejezo tartalmak, illetve itt biztak
a leginkabb a mihamarabbi visszatérésben. A masodik
hullamban mar igyekeztek a jarvannyal kapcsolatban csak
a legfontosabb tartalmakat megosztani és helyette inkabb
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mas szallodaval kapcsolatos, pozitivabb szemléletii be-
jegyzéseket létrehozni.
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A KONFLIKTUSKEZELES KULTURALIS OSSZEHASONLITASBAN
CONFLICT MANAGEMENT IN A CROSS-CULTURAL COMPARISION

A munkaerd-vandorlas az elmult évtizedekben egyre er6s6dé jelenséggé valt. A pandémia hosszu tavu hatadsai még ne-
hezen megitélheték, de a trend varhatéan folytatédik. Az eddig kialakult heterogén munkahelyek indokoltta teszik a
kulturalis kiilénbségek elemzését. A munka célja harom konfliktuskezeléshez kapcsolédé elmélet kultaranként eltéré meg-
jelenésének, értelmezésének és az arra adott reakciéknak a feltérképezése. Az adatgylUjtés tobb orszag munkavallaléjat
érinté nyitott kérdésekkel, mélyinterjuzassal, az adatelemzés a grounded theory mdodszerével tortént. A megkérdezések
eredményei alapjan a szerzok kategorizaltak a konfliktuskezelései stratégiakon tul, az azokat 6vezé érzéseket, okokat, kul-
turanként eltéré értelmezéseket. A lehetséges kimeneteleket, tovabba egyéb kontextudlis faktorok jelentéségét is feltar-
tak a munka soran, de azok sulya és befolyasa térségenként és népcsoportonként eltéré képet mutatott. A hagyomanyos
nyugat-kelet ellentétnél joval 6sszetettebb képet kaptak, sajatos attitlddik és tapasztalatok jellemezték a Kozel-Keletet,
Afrikat, illetve a mediterran és a kelet-eurdpai orszagokat, emellett a legmarkansabb kilénbség a tavol-keleti és az angol-
szasz kulturkor k6zott mutatkozott.

Kulcsszavak: kultara, konfliktuskezelés, interju, grounded theory

Migration has become a phenomenon that has risen in recent decades. The durable effects of the pandemic are hardly
assessable, but the tendency is expected to continue. Diverse workplaces prompt us to address cultural differences.
This work thus aims to analyse the various manifestations, interpretations and reactions of three theories associated
with conflict management. Data was collected using in-depth interviews with open-ended questions and analysed by
grounded theory methodology. As a result, the different conflict management strategies, related emotions, reasons
and interpretations were categorised. Besides the potential outcomes, the authors also revealed relevant contextual
factors; however, their weights varied across cultures. They separated several conflict management and understanding
mechanisms and typified the categories that emerged. Beyond the traditional west-east opposition, the authors received
a highly complex picture. Interviewees from the Middle East, Mediterranean region, Africa and Eastern-Europe possessed
distinctive attitudes, but the most straightforward difference was identifiable between the Far-Eastern and the Anglo-
Saxon cultures.

Keywords: culture, conflict management, interview, grounded theory
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munkaerd-vandorlas — intenzitasanak ideiglenes
csokkenése ellenére — folytatddni fog, mivel az ezt
el6idézo tényezdk jelentésen nem valtoztak (Bite, Konczos
Szombathelyi & Vasa, 2020).
A gazdasagi kiilonbségek, a csokkend adminisztra-
tiv terhek egyes térségekben (pl. Schengen), a csokkend

utazasi koltségek és a munkaerdhiany mind fontos elemei
az altalunk is vizsgalt témateriiletnek, azonban a teljes
spektrum lefedésére jelen tanulmanyban nincs lehetdsé-
glink. A migracios folyamatok mellett az akkumulalodo
kiilfoldi népesség aranya, példaul az Europai Unidban,
szintén indokoltta teszi a kulturalis kiilonbségek és azok
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mindennapi ¢életben valé megjelenésének vizsgalatat. Ah-
hoz, hogy a piaci szereplok az Gjonnan megérkezé mun-
kaer6 potencialjat, tudasat, informalis tokéjét hasznositani
tudjak és potoljak az tavozokét, sziikséges mind a szerve-
zeti, mind a nemzeti kulturadk vizsgalata. A hazai nem-
zetgazdasag versenyelonyének megtartasa szempontjabol
ez konstans stratégiai feladat (Solyom & Fenyvesi, 2021).

A masik alapallas, ami alatdmasztja a cimben meg-
jelolt téma vizsgalatat az, hogy cselekedeteink, igy a
konfliktusok kezelése is, normarendszerek fliggvénye. A
konfliktusok megitélése az eltérd kultirak szemszogébol
hatassal van egy k6zosség, munkahely belsé dinamizmu-
saira ¢és kapcsolatrendszerére. Vilmanyi, Hetesi és Tarja-
nyi (2020) hosszan érvel a tarsadalmi beagyazottsag ¢s a
torténeti mult szerepének fontossagarol a paraszolvencia
intézményén keresztiil, ami egy archaikus struktiraval
mikddé kozegben egy logikus megkozelités. Viszont a
versenyszférat jellemz0 kulturalisan diverz munkahelyek
miatt a konfliktusok vizsgalatat ugy véljiikk, hogy uj ala-
pokra kell helyezni.

Jelen kutatas célja, hogy hozzajaruljon a konfliktuske-
zelés tudasanyagahoz, figyelembe véve, hogy a kulturalis
jellemzok milyen szerepet jatszanak e tekintetben, példaul
a maszkulinitas mértéke (Kun & Ujhelyi, 2018). Milassin
(2019) érvelése szerint, a kognitiv értelmezésen (értékala-
pu kulturakutatasok) tal, a viselkedési mintazatok (cselek-
véselmeleti kultirakutatasok) felderitése is fontos feladat,
¢és hangstlyozza a kornyezet (munkahelyi hierarchia és
normarendszer) befolyasolo hatasat.

Az ismertetett tényezdket figyelembe véve a kdvetkezd
kutatasi kérdéseket fogalmaztuk meg:

1. A nemzetek sajatos €s ezaltal eltéré normarendsze-
rei altal megkiilonboztethetok konfliktuskezelési
modozatok?

2. Miként élik meg, illetve kezelik konfliktusaikat kii-
16nb6z6 nemzetek képviseldi munkahelyi kornye-
zetben?

A konfliktusokat egyéni, illetve munkahelyi szinten ele-
meztiik. A fokusz lesziikitése érdekében harom kapcso-
16d6 elméletet adaptalva vizsgalodtunk, amiket a kovet-
kez6 fejezetben mutatunk be részletesen. E harom elmélet
a Milassin (2019) altal vizsgalt munkahelyi kornyezet
aspektusaival foglalkoznak (pl. fliggelmi viszonyok) €s
ezek megjelenését teszteltilk. Mivel nem nemzeti, hanem
egyéni és munkahelyi szinten vizsgalodunk, a pozitivista,
kvantitativ megkozelités helyett egy kvalitativ, szubjekti-
vebb modszert alkalmaztunk, ami az egyéni tapasztalatok
¢s érzelmek felderitéséhez megfelelobb.

Harom kiilénb6z6 ,,research gap”-et azonositottunk,
egy a témat, kettd pedig a modszertant illeti. Egyrészt a
szakirodalmi attekintés alapjan azt tapasztaltuk, hogy a
harom elmélet tesztelése, megjelenése soran korabbi ku-
tatasok csak elvétve vették szamitasba a kulturalis kii-
16nbségeket, mint befolyasold tényezdket. Mindez azzal
magyarazhatd, hogy Magyarorszagon nincsen hosszu
torténelme a nemzetkdzi egyiittmiikodésnek, kulturalis
diverzitasnak, integracionak, ellentétben Nyugat-Europa-
val. A témaval foglalkozni kell, latva a migracios tenden-

CIKKEK, TANULMANYOK

cidkat és az orszagunk érintettségét: a nemzetkoziesités
kozponti kérdéssé valt (Kéri, 2019). Masrészt kiemelendd,
hogy a kvalitativ modszereken alapulo kutatasok ritkab-
bak, mivel ,,azokrol azt gondoltak, hogy mellézik a tudo-
manyos” szigorisagot (Mitev, 2012, p. 17). Harmadrészt,
vizsgalatunk eldsegiti a szervezetkutatasok funkcionalista
dominanciajanak ellenpontozasat is (Gelei, 2006).

Elméleti hattér

Interpretivizmus

Az interkulturalis menedzsment vagy nemzetkdzi embe-
rieréforras-menedzsment tudomanyai harom alapvetd is-
kola filozéfiajan keresztiil értelmezheték (Primecz, 2020).
Az 1980-as évek el6tt szinte csak a Hofstede-hez, Hall-
hoz és késébbiekben House-hoz kotétt pozitivista irany
létezett. A kovetkezd évtizedekben teret nyert a szubjekti-
vebb, interpretivista vonal is, ami mar kvalitativ médsze-
rekkel vizsgalta a kulturalis kiilonbségeket, jelen kutatas
is ezt a modszertant alkalmazza. A harmadik iranyzat a
kritikai vagy ,,radikalis” iskola meglehetdsen alulrepre-
zentalt és kiforratlan a szakirodalomban (Primecz, Ro-
mani & Sackmann, 2009). A kovetkezékben a kutatas
modszertani elemeit (kvalitativ elemzés, grounded theo-
ry, mélyinterji) figyelembe véve az interpretivista iskola
bemutatasara szoritkozunk.

Geleivel (2006) egyetértve, mindenekeldtt fontos le-
szogezni, hogy egyik paradigma sem eredendden ,,jobb”
a masiknal, hanem pusztan egy, idealis esetben, tudatosan
valasztott szemléletmod. A paradigmat szubjektiv megko-
zelités jellemzi, miszerint a valosag a szerepldk interak-
cidin és azok jelentéstartalman keresztiil nyilvanul meg,
tehat azok a kutatas objektumai. Az értelmezés soran a
kutatd eléismeretei meghatarozhatjadk a magyarazatot.
Ebben az értelemben a tiszta objektivitas és értéksem-
legesség nem létezhet, mert két ponton korlatozva van a
kutatasi eredmény: a kutato azt tudja vizsgalni, amit (1)
adott helyen és idében — lokalisan — érzékel és azt (2) sajat
tudasa, attitiidjei, kulturalis hattere stb. alapjan értelmezi.

Burrell és Morgan (1979) masik dimenzidja szerint,
az interpretivista hisz egy tarsadalmi rendben, ami abbol
ered, hogy létrejohet egyetértés, konszenzus az aktorok
(tarsadalomban, cégben, kozosségben) kozott, akik egy
kozosen elfogadott célért dolgoznak (ami esetlegesen egy
reform is lehet (Gelei, 2000)).

Az interpretativ tudds interakciokat, osztott célokat,
személyes érzelmeket elemez, tehat a lokalis jelentésho-
rizontot, a kérdése pedig a kovetkez6: mi, mit jelent és
kinek? Nem egy univerzalis igazsagot kutat (hiszen ilyen
objektiv dolog e filozéfia szerint nem létezik), hanem
a helyben létez6, egyének altal 1étrehozott és elfogadott
valosagkonstrukeiot. Ez a valosag nem kiviilrdl szarma-
zik, hanem egy helyben létrehozott konstrukcio, avagy
kontextus. Ilyen konstrukcioként értelmezhetdé a szerve-
zeti kultura is (Spilak & Kosztyan, 2019). Gelei (2006) a
kovetkezo példaval egyértelmiisiti a kiilonbséget: amikor
egy ember torténetét megismerjiik, nem a szavai szota-
ri jelentésére Osszpontositunk, hanem arra a tartalomra,
amit az adott illetd illesztett hozza.
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Gelei (2006) értelmezésében a nemzeti kulturalis sa-
jatossagok is kiilsé és altalanos elemek, azok személyes
értelmezése ¢és viselkedésbefolyasold hatasa, ami valoban
relevans. A szervezeti kultira lehet egy kulturalisan hete-
rogén kozosség eredménye, ahol a nemzeti sajatossagok
elegyednek, igy hozva azt Iétre (angolul ,,enact”, azaz el-
rendel, kialakit vagy torvényesit) (Weick, 1979, p. 164).

Ez a paradigma nem alkalmazhat6 globalis vagy or-
szagos szinten, mivel az interakciok és azok kontextusai
a vizsgalatanak targyai, illetve a lokalisan érzékelt jellem-
z0k (pl. vallalati protokollok) is befolyasoljak a végered-
ményt. Mindezek tudataban ugy véljiik, hogy egyedi mod-
szertannal érdemes vizsgalodni, jellemzden kvalitativval,
mely modszer a hazai szakirodalomban alulreprezentalt
(Radacsi, 2003). Gelei (2006) konkrétan a grounded theo-
ry alkalmazasa mellett hoz érveket. (1) A helyi jelentés-
tartalmak kialakulasdban a 1étez6 ,,nagy elméletek” is
szerepet jatszanak (pl. nemzeti kultara, torténelmi hattér,
menedzsmentpraktikak). Az interpretivista kutatod tulaj-
donképpen megvizsgalja, hogy ezen (2) nagy elméletek mi
modon manifesztalodnak helyileg és a vizsgalata alapjan
(3) gyarapithatja az alapelmélet tudasanyagat. Jelen tanul-
manyban mi is erre torekedtiink harom elmélet (konformi-
tas alcaja, onkategorizalas, nyitottsag és megoldas kocka-
zata) tesztelésének a segitségével.

Kutatasunk elméleti alapjai és a korabban ismertetett
kutatasi kérdéseink a kdvetkez6 kontextusban kezelenddk:
a nagy elméletek (nemzeti kulturalis sajatossagok és a ha-
rom alabbi modell) miként jelennek meg az egyén cselek-
vésében ¢és kognitive milyen jelentést kapnak.

A konformitas alcaja

A szervezet belsd jelentésrendszerének formalasaban a
nagyobb hatalommal rendelkez6k nagyobb befolyassal
birnak, mig a gyengébbek kevesebbel, vagy csak elfo-
gadni tudjak azt, konformalédni hozza (Gelei, 2000). A
felreértések elkeriilése végett ez nem azt jelenti, hogy 6k
el vannak nyomva, pusztan azt, hogy a kdzds megegyezés
alapjan betoltott poziciojukkal kisebb hatalom jar.

A konformitas alcajanak elmélete facades of confor-
mity néven Hewlin (2003) nevéhez kothetd, definicio sze-
rint: a munkavallalok értékrendjének hamis reprezentaci-
01, akik Gigy tesznek, mintha azonosulnanak a szervezeti
értékekkel és annak céljaival. Az elgondolas alapjan az
alkalmazottak elnyomjak személyes értékeiket és termé-
szetes viselkedésiiket — abban a hitben, hogy azok ellen-
tétben allnak a munkahelyiik altal képviselt, vagy az ott
elvart értékekkel és viselkedésmintakkal —, sét expliciten
kifejezik tamogatasukat, hogy konnyebben boldogulhas-
sanak az adott kornyezetben. Hewlin (2009) és késébb
Bakacsi (2019) is kimutatta, hogy az autoriter vezetés, a
kisebbségi statusz és a kollektivizmus egyenes aranyban
all a jelenség kialakulasanak az esélyével. Ennek kovet-
kezményeként jellemzoévé valik a szervezetben az emoci-
onalis kimeriilés, illetve a felmondasok szamanak jelentds
novekedése. Pszichologiai értelemben, ha az egyén figyeli
¢és korlatozza 6nmagat, nem nyilvanulhat meg 6szintén,
az kellemetlen és karos ra nézve, igy a munkamoralja és
a teljesitménye is romlik. Szabo-Szentgroti, Gelencsér,
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Szabo6-Szentgroti és Berke (2019) ezt destruktiv konflik-
tusként értelmezi, kiemelve, hogy a fiatal generacié (Z)
a hatalomkulturaval nem tud azonosulni. A vélemények
visszatartasa (az azonosulas egyik formaja), illetve a ka-
rizmatikus vezetés ndveli az azonosulas — konformitas
esélyét (Bakacsi, 2019) (1. abra).

1. dbra
A konformitas alcajanak okai és kovetkezményei

) Konformitas alcaja
Konformitas

alcaja
Onellenérzés
Onellenérzés
Kollektivizmus
Autoriter vezetés :
Erzelmi
kimertiilés
Kollektivizmus

K4

v

Kisebbségi statusz

Forrés: sajat szerkesztés Hewlin, (2003) alapjan.

A kényszeritett azonosulas latvanyos esete, amikor va-
laki meg akar felelni a munkahelye vagy pozicidja dress
code-janak (6ltdnyt visel, a sajat izlését félretéve). Kuta-
tasi eredmények alatamasztjak (Shore, Randel, Chung &
Dean, 2011) az azonosulas pozitiv (3sszetartozas érzése)
¢és negativ hatasait (meghasonlas) is, de hogy melyek van-
nak tobbségben, kompenzaljak-e az elénydk a hatranyo-
kat, ennek a tisztazasa még tovabbi vizsgalatot kivan.

Egyértelmiibb ¢és latvanyosabb az azonosulds prob-
lémaja, ha a munkahelyi elvarasokat a csalados élet
kontextusaban vizsgaljuk (Liang, 2019). A munka-csalad
konfliktus azt jelenti, hogy a munkahelyi kdvetelések (pl.
tuléra) hatraltatjak, sét, szélséséges esetben ellehetetleni-
tik a csaladrol valo megfelelé gondoskodast. Greenhouse
¢és Beutell (1985) a koztes szerepek konfliktusaként és in-
kompatibilitasaként értelmezik a jelenséget. A szerepek
kozotti ellentétek e formai egyértelmiien karosak érzel-
mileg ¢és hozzajarulnak a motivacié csokkenéséhez (Sza-
bo-Szentgroti et al., 2019).

Kutatasi kérdéseinkben emlitett eltérd kulturak és nor-
marendszerek fontossadgara Liang (2019) is felhivta a fi-
gyelmet, azt allitva, hogy a kollektivista kultirakban a le-
irt munkahelyi nyomas konnyebben eszkalalodik. Ennek
relativizalasara viszont individualistabb, participativabb,
femininebb (Kun & Ujhelyi, 2018) kulturakat is elemezni
kell — pl. USA, Németorszag.

Onkategorizalas

A kategorizalasnak valosagteremtd és korlatozo hatasa
van. Lehet, hogy objektive nincsenek ilyen besorolasok
(ez altalaban igy van), de, ha az egyén ,,szerint van”, ak-
kor ,,szamara van” és aszerint is cselekszik (objektive:
,hiszem, ha latom”; szubjektive: ,latom, mert hiszem”
(Gelei, 2006, p. 81)). Az onkategorizalas elmélete (Tur-
ner, 2010, p. 6) a tarsadalmi identitas teoriajabol (Tajfel



& Turner, 1979, p. 1) lett tovabb fejlesztve. Az elméletek
arra utalnak, hogy az egyén koncepciot alakit ki magarol,
miutan csatlakozott egy kozdsséghez, ami egy komplex
kognitiv folyamat. A koncepcié magaba foglalhat szamos
karakterisztikat a személyiségjegyektdl kezdve, a megje-
lenésen keresztiil, a tudasig és szakmai tapasztalatig. Az,
hogy mely tulajdonsdgok valnak hangsulyosabba, attol
fligg, hogy az adott csoport minek tulajdonit jelentdséget
— pl. bérszin vagy tudas. Az alapkarakterisztikak megva-
lasztasat kdvetden az egyén ezek mentén sztereotipizalja
onmagat (pl. mennyire tapasztalt a tobbiekhez képest).
Miutan az egyén rangsorolta onmagat tudat alatt, az elfog-
lalt helye alapjan kezd viselkedni. A meglévé kategoriza-
las beidegzddik és a késébbieckben nehezen modosul, ami
azt jelenti, hogy a leirt mintazat tartés. Mindezzel parhu-
zamosan a munkatarsak kategorizalasa is megtorténik.

Az oOnkategorizalas folyamatat a kutatasok inkabb
destruktivnak itélik meg, mint sem egészségesnek az
egyénre nézve, igy egy vegyes képet prezental ilyen szem-
pontbdl az Ellemers & Barreto szerzéparos (2006). A
csoporthoz valo tartozéas érzését erdsiti, de az egyediség
érzését gyengiti (Turner, 2010, p. 7). Ez az ellentét a kiilsé
szemlélé szamara a sztereotipizalas alapja, ami az indivi-
dualistabb (énkozpontibb) €s nyitottabb kulturdk esetén
kevésbé elfogadhatd, ha a kapcsolt csoporttal valé azono-
sitas nem jar tobblettartalommal vagy haszonnal (Beracs
& Malota, 2000).

A kategorizalas funkcidja hasonlatos a sztereotipi-
zalashoz: eréforras-tartalékolas és bizonytalansagesok-
kentés, habar Beracs és Malota (2000) kutatasukban a
jelentéskeresést, mint elsddleges funkciot vetik fel. Utob-
bibol kifolyolag arra kovetkeztethetiink, hogy azokban a
kultarakban, ahol a bizonytalansagkeriilés szintje magas
(Hofstede, 1997), jellemzdbb a kategorizalas, erésebben
érzédnek annak kdvetkezményei. Hall (1976) kutatasa és
harom tovabbi kulturalis dimenzioja — Hofstede 6t alapdi-
menzidjahoz képest — azt bizonyitja, hogy eltérd kultarak-
ban mas értékek, viselkedési formak, tulajdonsagok, nor-
mak ¢és célok a hangsulyosak, tehat a kategorizalasi alapok
is szignifikansan eltérhetnek egymastol, igy a kialakulo
kategoriak is.

A tarsadalmi identitas (Tajfel & Turner, 1979) statusz-
tulajdonsagok (Turner & Stets, 2006) és az azokon alapulo
onkategorizalas (Turner, 2010, p. 4) elméletei is egy-egy
sorrendet, hierarchiat allitanak fel bizonyos kdzdsségek
(csoportok) tagjai kozott; ez a statuszhierarchia (Berger,
Cohen & Zelditch, 1972). A szakirodalomban szamos
bizonyiték utal arra, hogy a hierarchiak (re)konstrualod-
hatnak konfliktusokon keresztiil, hiszen azok a meglévo
szervezeti rendszereket, gyakorlatot megkérddjelezik,
viszont azok megerdsitését is eredményezhetik, ha létre-
jon egy egységes szemléletmod (Bokor, 2003). A mun-
kahely, a feladat (pl. termékfejlesztés (Bokor, 2003)) és
a verseny azonban csak keretet (helyszint) biztosit ezek-
nek a konfliktusoknak. Minden ember a sajat statuszanak
emeléséért dolgozik — tobb hatalomért és legitimitasért
— ennck ad teret a verseny, vita, a konfliktus, ahol végiil
a megalapozottabb és okosabb vélemény kellene, hogy
gy6zzon. Ez azt is jelenti, hogy a konfliktusok kvazi ki-
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vanatos megmérettetések, illetve masik oldalrdl felveti a
kérdéseket: miért nem keriilendék vagy keriilhetdk el a
konfliktusok, miért nem érdekelt senki a konszenzusban
¢és kompromisszumban?

Kényszerként a konfliktusok zérodsszegii jatékok,
azaz valaki nyer, valaki veszit. Bendersky és Hays (2010)
érvelése szerint minden csoportban allandé mennyiségii
statusz van, ami ujra elosztasra keriil a konfliktusokon
keresztiil, amik utan az egyének egymashoz képest maga-
sabb vagy alacsonyabb szintre sorolédnak be. A konflik-
tusokbol valo kihatralas igy statuszveszteségként kony-
velheté el. Eredményeink alapjan azonban ugy véljiik,
hogy nem azonosithaté a munkahelyi konfliktusok egyér-
telmien pozitiv vagy negativ hatasa, azonban Bendersky
¢és Hays (2010) azon meglatasaval egyetértiink, miszerint
a statuszok ujraelosztasahoz biztosan hozzajarulnak ezek
a konfrontaciok.

A konfliktuskeresés, kompromisszumkészség, onka-
tegorizalas, vertikalis viszonyrendszerek — hierarchidk
— kialakitasara valo hajlam és az azokhoz valé ragaszko-
das kulturalisan nem semleges jelenségek, igy azok figye-
lembevételével optimalizalhatok a tévesen altalanositott
konkluziok. Hofstede (1997) maszkulinitas és kollektiviz-
mus dimenziéi mindenképpen, de esetleg egyéb kultura-
lis, vallasi, pszichologiai vagy egyéb jellemzdk is szerepet
jatszhatnak abban, hogy a vilag mely térségein hogyan
jelennek meg az ismertetett elemek.

A nyitottsag és megoldas kockazata

Munkahelyi kornyezetben jellemzdek azok a konfliktu-
sok, melyek feltételezett inkompetenciabol vagy egyszerti-
en véleménykiilonbségekbdl szarmaznak. A koriillmények
fliggvényében a konfliktusoknak lehet pozitiv és/vagy
negativ kimenetele. Bizonyos kutatasok (pl. Szabo-Szent-
groti et al., 2019) bizonyitottak, hogy egyes konfliktusok
javitjak a stratégiai tervezés és dontéshozatal hatékonysa-
gat, masok (pl. Shore et al., 2011) arrél szamoltak be, hogy
az egyetértés hianya rontja az kommunikaciot, csokken-
ti a produktivitast. A megoldasi kisérletek kimenetelérol
szintén nincs konszenzus a kutatok eredményei kozott. A
szakirodalomban jellemzéen a megoldas sziikségessége
mellett érvelnek (pl. Szabo-Szentgroti et al., 2019), ezért a
ritkabban targyalt allaspontot, a konfliktuskertilést ismer-
tetjiik részletesebben.

Az ellentétek elemzése soran kimutattdk (pl. Jehn,
1995), hogy a konfliktusok fesziiltsége az, ami a zavar,
félelem és frusztracid okozoéja. A konfliktus helyett a
fesziiltségnek tulajdonitott averziok arra engednek ko-
vetkeztetni, hogy a problémak megbeszélését is — ami
szintén fesziilt helyzetekkel és surlodasokkal jar — inkabb
elkeriilik az érintettek. A megbeszélés soran iitkoztetik a
véleményeket, amit tudat alatt egyfajta személyes tama-
dasként ¢lhet meg az ember. Az ebbdl szarmazoé harag és
fenyegetettség érzése rontja a kommunikacié és koopera-
cié mindségét.

Az ellentétek feloldasa, kibeszélése ido- és energiaigé-
nyes amellett, hogy fesziiltséggel terhelt folyamat, igy ez
mar dnmagaban csokkenti a csapat produktivitasat. Emi-
att erre nem minden munkakdrnyezetben van lehetdség
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(pl. nagy munkatempd, terhelés, ideiglenes megbizatas,
nincs tér maganbeszélgetésre). Ha egy csapat feladatkore
bizonytalan, sok valtozoét tartalmaz ¢és nagy informacio-
igénye van egy-egy dontésnek, akkor az ellentétek elényo-
sek lehetnek, hiszen sok érv, informacio titkozik és sziner-
gia jon létre. A béke ezért Szabo-Szentgroti et al. (2019)
megitélése alapjan a konszenzust ¢s a nyugalmat tamo-
gatja és nem az innovaciot és a kreativitast. Az ellentétek
tehat batoritéan hatnak a fejlesztésre (bizonyos mértékig
(Szabo-Szentgréti et al., 2019)).

A konfliktusok szervezeti és kulturalis megkozelitései
szintén befolyasoljak az dsszeképet. A felszolalasra és a kii-
16nbségek elfogadasara valo nyitottsag toleranciara dszton-
zi a kollégakat. Ellenben a hallgatas és konstans egyetértés
a munkatarsak részér6l nem hat batoritéoan az uj belépok-
re és tulzott magabiztossagot kolcsondz masoknak (Jehn,
1995). Ez a magatartasminta elkeriilendonek és karosnak
tekinti a nyitott kommunikaciot és a proaktivitast.

Jehn (1995) ravilagitott, hogy egyrészt a munkahelyi
kontextus (pl. korkiilonbségek, eltérd szakmai vélemények,
munkaban eddig egyiitt toltott id6, tekintély, hierarchia)
donti el, hogy a konfliktusok kedvezo vagy kedvezdtlen ki-
menetelekhez vezetnek-e a teljesitmény és a munkavallaloi
elégedettség szempontjabol. Ezek a normak részben kultu-
ralis jellemz6kbdl szarmaznak és az egyének személyiség-
jegyei is befolyasoljak, hogy valaki keriili a konfliktusokat
vagy vallalja dket. Jehn (1995) kutatasanak hipotézise, mi-
szerint a személykozi konfliktus rontja a produktivitast, el-
vetésre keriilt, mivel az ellentéteket ignoraltak a felek, igy
fenntartva az optimalis teljesitményt.

A nyitottsag ¢és elfogadas kultiraja kedvezden hat a
teljesitményre és a feladatmegoldas hatékonysagara, de
kedvezdtleniil hat a munkavallalok személyes kapcsolatai-
ra, tehat szocialis és pszichologiai szempontbol karos, mig
gazdasagilag elonyos. A konfliktusok megitélésének ma-
sik iranyzata, ami konfliktuskeriild és inkabb a stabilitas-
ra és alazatra 6sztondz, forditva hat (Jehn, 1995). Viszont,
ez utobbinak ellentéte is nyert mar bizonyitast korabban,
miszerint a konfliktusok elkeriilése nem vezet feltétleniil
valés nyugalomhoz. A meg nem oldott konfliktusokat
Pathak (2010) munkaja alapjan ,,munkahelyi szamitogép-
virushoz” is hasonlithatjuk, melyek eredményként romlo
produktivitast feltételez. A stabilitds vagy bizonytalan-
sagkeriilés a keleti, mig ellentéte a nyugati kulturdkra
jellemz6é. Murnighan és Conlon (1991) eredményei Jehn
(1995) meglatasaival 6sszhangban azt bizonyitjak, hogy a
konfliktusokra torténd befelé fokuszalas (angolul: ,,inward
focus”) csak elmérgesiti a kollégak kozotti viszonyt, mig a
feladatra, kifelé (tanulmanyukban a kézdnségre) iranyuld
figyelem megoldast jelent.

Hall (1976) alacsony és magas kontextusra vonatkozo
kulturalis dimenzidja szerint, az amerikai és német ajka
népek nyitottabbak ¢és mindennaposnak tarjak a hevesebb
konfliktusokat akar személyes, akar munkahelyi kornye-
zetben. Ebbdl kifolydlag, azok megoldasaban is nagyobb
gyakorlatuk van. Ahogy korabban utaltunk ra, ezzel ellen-
tétes megallapitasok tehetdk az azsiai tarsadalomra. Ez-
zel 6sszhangban vannak Hofstede (1997) femininitasra és
maszkulinitasra vonatkoz6 eredményei is: feminin értékek
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a megértés, a kompromisszumra térekvés, az empatia, mig
maszkulin értékek az erd, a dominancia, a sajat akaratunk
érvényesitése még a masik elnyomasan keresztiil is. Mind-
ez determinalhatja, hogy hogyan viszonyulnak az adott
kultara képvisel6i a konfliktusokhoz (Milassin, 2019).

A kulturalis kiilonbségekre Osszpontositd, Osszeha-
sonlito, kvalitativ kutatasok alulreprezentaltak, kiilono-
sen a magyar menedzsmenttudomany szakirodalmaban
(Radacsi, 2003), hiszen még kulturalisan homogén kor-
nyezetben is ellentmondasos eredményeket talalhatunk a
vonatkozo6 kutatasokban (pl. ellentétes nyilatkozatok egy
tisztan magyar szervezeten beliil Toarniczky, Imre, Jenei,
Losonci & Primecz (2012) kutatdsaban). Emiatt indokolt-
nak tekintjik kutatasi kérdéseinket, illetve ugy véljiik,
hogy hozzajarulunk az egymassal ellentmondé konkluzi-
ok tisztazasahoz.

Modszertan

Kvalitativ kutatas

A szakirodalom attekintése soran azt tapasztaltuk mas
szerzokel egyiitt (pl. Kéri, 2019), hogy az altalunk is vizs-
galt témateriileten a kvalitativ elemzések alkalmazasi
gyakorisaga elenyész0, annak ellenére, hogy aranyaiban
sokkal gyakrabban hivatkozzak 6ket tudomanyos kutata-
sokban (pl. elmélet-, modell- vagy hipotézistesztelés). A
gyakorlatban is széles korben tamaszkodnak kvalitativ
munkaékra, modellekre és elméletekre, mivel induktiv moé-
don sokkal nagyobb mértékben tudnak hozzajarulni egy
jelenség megértéséhez (Kéri, 2019; Mitev, 2012).

A kvalitativ kutatasok nyitottsagabol fakado (pl. félig
strukturalt interjuk és nyilt végl kérdések) bizonytalansag
ellenstlyozasara Khan (2014) dsszegyijtott néhany sza-
balyt, melyeket munkank soran figyelembe vettiink. Megi-
télése szerint kérdezéskor a kérdés értelmezését a megkér-
dezettre kell hagyni. Egy félig strukturalt interju hossza
atlagosan 60-90 perc kozé esik, mivel egy szellemileg ki-
meritd folyamatrol van sz6 mindkét résztvevd szamara: a
konstans asszociaciok, magyarazatok, jo helyen, j6 idoben
feltett mellék- vagy tisztazo kérdések, illetve a valaszado
nonverbalis kommunikacidja egyarant fontos az interju-
kat készit6 kutatok szamara. Khan (2014) azon meglatasa,
mely szerint a mélyinterjuk soran megengedett a kérdez6
részeérdl az improvizacio, a grounded theory modszerta-
naba is beilleszthetd (rugalmassag, szabadsag biztositasa
a vizsgalt jelenség megértése érdekében).

Az interjuk hosszaval kapcsolatban Khan (2014) néz6-
pontjatol eltérden jartunk el (jelentdsen hosszabb mély-
interjukat készitettiink). Az interjuk soran a tématol nem
tértiink el, azonban kérdésenként né¢ha egy-egy oraig is
eltartott egy beszélgetés. A valaszadok (1. tablazat) allas-
pontjaikat komplex modon ismertették, mivel tudataban
voltak a nyelvi nehézségekbdl adodo esetleges félreérté-
seknek.

Grounded theory

A grounded theory alapitd okiratanak Glaser & Strauss
1967-ben megjelent, The Discovery of Grounded Theory:
Strategies for Qualitative Research cimii konyvét tekint-



juk. A modszer, ahogy Charmaz és Thornberg (2021, p.
2) értelmezi, ,,egy innovativ és szisztematikus stratégiaja
a parhuzamosan torténé adatgyijtésnek és elemzésnek.”
Az 6sszegylijtott adatok folyamatos feliilvizsgalata kovet-
keztében, munkaja elorehaladasa soran a kutatd egyre tobb
tapasztalatot szerez az interjuk megfeleld lebonyolitasahoz.
Manapsag a grounded theory alkalmazoi kizardlag inter-
jukkal szereznek adatot (Charmaz & Thornberg, 2021) és
altalanos kérdéseket tesznek fel (Csedd, Zavarkd & Sara,
2019). Strauss ¢és Corbin (1997) Grounded Theory in Prac-
tice ciml konyvét alapul véve megallapithato, hogy a mod-
szert jellemzéen human tudomanyokban (pl. molekularis
biologia, orvostudomany és pszichologia) alkalmazzak,
habar az ilyen kutatasok szama nem tal magas (Kéri, 2019).

A kérdésekre adhatnak az alanyok hasonl6 valaszokat,
lehetnek részben egyezd tapasztalataik. Ezek az egyedi
elemek mintazatokat alkothatnak, amiket 6sszehasonlitva
felfedhet6k, hogy milyen kontextualis elemek jatszhatnak
szerepet az egyes valaszadok valaszaiban (Csed6 et al.,
2019). Az adatokat természetesen a kutato eldismereteinek
tudataban, ezek alkalmazasaval értelmezik. Az 01j ismere-
tek alapjan a korabbi kutatasi eredmények, elméletek és
modellek 6sszehasonlithatova valnak az uj eredmények-
kel (modellekkel; Mitev, 2012). Ugy véljiik tehét, hogy az
elmélet gyakorlati alkalmazhatosaga a kiilonboz6 kontex-
tualis elemek fiiggvénye. A grounded theory alkalmazasa
soran tehat nagyon fontosak a szabad asszociaciok (adat-
gyljtés és eredmények kapcsan), illetve a rugalmassag
(kommunikacio gordiilékenyége miatt).

A modszer egyik legélesebb biraloja, Annells (1996) al-
litasa szerint, az ily modon sziiletett eredmény nem tobb an-
nal, minthogy a kutato szubjektiven értelmezi a bizonytalan
moddon 0sszegyljtott adatokat. A megalkotott elmélet ezért,
megitélése szerint, csak egy képe a valosagnak. Elgondola-
sa alapjan ez a kép csupan belso, a kutato tudasbazisa altal
korlatozott és csak egy nézépontot képvisel. Ezt a megalla-
pitast el is kell, hogy fogadjuk, azonban kiemelendd, hogy
hasznossaga ¢és validitasa egy széles korben alkalmazott
modszerré teszi a grounded theoryt a human tudomanyok-
ban. Azt gondoljuk tovabba, hogy a human tudomanyok
esetében ez a modszer kiilondsen hasznos, ha valami pre-
cedens nélkiili esemény vagy folyamat hatasait szeretnénk
vizsgalni, mivel ilyen esetekben a mas koriilmények kozott
sziiletett megallapitasok fenntartasokkal kezelendok.

Adatgytjtés

Moddszertanunk (grounded theory, félig strukturalt mély-
interju) alkalmazasahoz interjlialanyaink kijeldlése volt
a legfontosabb lépés. Kutatasi témankhoz igazodva kii-
16nb6z6 nemzetiségli, nem csak az orszagunkban €16 va-
laszadok bevonasa mellett dontottiink annak érdekében,
hogy altalanosabb érvényili eredményeket tarhassunk fel
¢és ne csak a Magyarorszagon dolgozo, kiilonb6z6 nem-
zetiségli munkavallalok valaszait vegyiik figyelembe. A
kivalasztas soran mar meglévé nemzetk6zi kapcsolati
halézatainkat hasznaltuk fel, azonban ezek eredménye-
inket befolyasolo hatasat minimalizaltuk azaltal, hogy —
nem sajat ismeretségi korlink, hanem — Magyarorszagon
¢és kiilfoldon €16 kollégaink ajanlasai alapjan vontuk be
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interjualanyainkat. Fontosnak tartottuk, hogy szarmazas
tekintetében minél szélesebb korii (t6bb kontinenst érin-
té) felmérést végezziink — az dsszehasonlithatdosag miatt
— legalabb 15 f6 megkérdezésével, annak érdekében, hogy
ne csak a magyar munkavallalok nemzetkdzi kdzegben
észlelt tapasztalataira hagyatkozzunk elemzésiink soran.
Mintavételiink az ajanlasok kovetkeztében véletlenszeri-
nek tekinthetd, azonban a valaszadok kivalasztasa soran
alapvetd kritérium volt szamunkra, hogy jelenlegi/korabbi
munkavégzeésiik (pl. iskolai projekt, kiilfoldi megbizatas)
soran mar tapasztalatot szereztek mas kultiraju emberek-
kel valo egyiittmtkddésben. Az egyeztetéseket kdvetden
az interjukat munkavégzés helye szerint a kdvetkezé meg-
oszlasban valositottuk meg:

* Magyarorszagon ¢lok és dolgozok: 14 £6 (78%),

* kiilf6ldon €16k és dolgozok: 4 f6 — 1 6 Amerika és 3

£6 Azsia (22%).

Az interjualanyok szarmazasat és beosztasat (1. tablazat)
is fontosnak tartjuk modszertanunk ismertetésével dssze-
fiiggésben. A megkérdezettek életkora 22 és 43 év kozé
esett, kvalifikaciojukat tekintve pedig mindegyikdjiik fel-
sofoku végezettséggel rendelkezett.

1. tablazat
A minta 6sszetétele

Szarmazas Beosztas
Eurépa 716 Ugyvezetd 2 £6
Azsia 6 f6 Irodavezeto 2 f6
Amerika 36 Csoportve- 1 £6
zeto
Afrika 2 £6 Beosztott 13 f6

Osszesen: 18 f6

Forras: a mélyinterjik alapjan, sajat szerkesztés

Az interjukban résztvevok kérésére neveiket és munka-
helyeiket nem kozoljiik tanulmanyunkban. A beszélgeté-
sek online vagy offline formaban zajlottak le. A grounded
theory modszertananak megfelelve (Charmaz & Thorn-
berg, 2021; Csedd, Zavarkdé & Sara, 2019) rugalmasan
kezeltik az interjukat (sziikség esetén pontositottunk,
segitettiink a kérdések megértésében), illetve tapasztala-
tainkat az ijabb és ujabb interjuk soran folyamatosan fel-
hasznaltuk. Az interjukészitések kovetkeztében szerzett
ismereteink alapjan — végsé formajaban — a kdvetkezo
felépitésben valositottuk meg a félig strukturalt mélyin-
terjukat angolul:
1. interju megkezdése (bemutatkozas),
2. kutatas céljanak rovid ismertetése,
3. hattérelméletek bemutatasa (2. tablazat),
4. interjukérdések ismertetése (multbéli élmények), va-
laszok feljegyzése (2. tablazat),
5. véalaszadoi tapasztalat hidnyaban szituacio felvazo-
lasa a fokusz megtartasa mellett,
6. szabad beszélgetés a témaval kapcsolatosan (tovabbi
informaciogyijtés),
7. interju lezarasa.
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Az interjianyagok folyamatos feldolgozasa kozben azt ta-
pasztalatuk, hogy a valaszadok egy része személyes meg-
latasa helyett altalanositva (nemzetiségére vonatkoztatva)
ismertette allaspontjat. Kutatasunk személyes/munkahe-
lyi szintre koncentrald jellegébdl adodoan ekkor valt in-
dokoltta vizsgaltunk céljainak, témajanak és modszerének
interjuink elsé két fazisaban torténé bemutatasa. Az al-
talunk alkalmazott modszertanra jellemz6 rugalmassagot
kihasznalva kiegészito és pontositd kérdésekkel is késziil-
tlink, melyek a személyes érintettségek és tapasztalatok
feltarasat segitették eld.

Eredmények

1. A szervezeti értékek elfogadasa és a felsébb utasitasok
kovetése egyiitt jarhat-e a személyes meggyozodések el-
nyomasaval? Mennyire zavaro ez?

A mélyinterjuk eredményeként két f6 dimenzio ki-
16niilt el a valaszokban. Egyrészt, hogy milyen mértékig
természetes ¢és elvarhatd az engedelmesség egy munka-
helyen, masrészt pedig, hogy a személyes meggy6z6dé-
seknek és a mentalitasnak van-e jelentésége a munkahelyi
kornyezetben. Az interjuk feldolgozasa soran harom jelen-

2. tablazat

A kutatas hattérelméletei és kérdéssora

Kérdés Kérdés hattérelmélete Hattérelmélet meg- | Konfliktusok terii- e
o o g . . Kapcsolodo interjukérdés
SZAma  eredeti nyelven  sajdt forditisban | alkotoja/ elemzdje lete/ érintettjei
A szervezeti értékek elfogadas és fel-
L Facades Qf Con- Kor.lformltas' jalca- Hewlin (2003,2009) Szervezet és egyén s6bb utasne}sok kovetes? ?g},futt jar-
formity ja/ csapdaja hat-e személyes meggy6zddések el-
nyomasaval? Mennyire zavar6 ez?
Szervezeti hierar-  Ha egy nagyon megbecsiilt és tisztelt
2 Self—caFegorlza- Onkategorizilds  Turner et al. (2010) chia }qovcitlfeztebgn kolléga rpeglata:savalr utkyomk a §ajart_|a,
tion személykozi konflik- megosztja-e a véleményét vagy inkabb
tusok hallgat ebben az esetben?
Openness makes A nyitottsag sze- Ha egy kollégéaval konfliktusba keriil,
penn . szélyessé teszi az Jehn (1995); Személykozi konflik- akkor megprobalja kibeszélni és meg-
3. relationships . - . . I ;
.. emberi kapcsola- Nishii(2013) tusok oldani azt, vagy ignoralja és folytatja
vicious :
tokat a munkat?

Forrés: sajat szerkesztés.

A hattérelméletek véleményiink szerint a grounded theo-
ry modszerrel megfelelden vizsgalhatok, igy az interju-
kérdéseket ezekre alapozva alkottuk meg. Kérdéseink a
konformitas alcaja (kozosséggel vald azonosulds hianya-
nak eltitkolasa a kozosség eldl), az onkategorizalas (sajat
bekategorizalas iranti személyes igény Iéte), illetve a nyi-
tottsag és emberi kapcsolatok (nyitottsag vagy ignoralas
a konfliktusok kezelésekor) témakorokre iranyultak. A
vizsgalat elméleti alapjat ado hattérelméletek ismereté-
ben belathato, hogy kutatasi teriiletiink valoban kvalitativ
modszerek alkalmazasat igényli. Kvantitativ megkozeli-
tésekre (kérddivezés) is talalni példakat (pl. Pénz, 2015;
Hise, Guraly & Pénzes, 2011; Turi, 2010, p. 11), ezeket
azonban a Strauss & Corbin (1997) kdnyvében is olvasha-
to meglatasok (pl. Lembert: The Line in the Sand) figye-
lembevétele mellett a kvalitativ (modszertan megfelel6 al-
kalmazasa elvaras) elemzéseknél kevésbé eredményesnek
tartjuk.

Azonban ismét felhivjuk a figyelmet arra, hogy mind
a modszertan, mind a téma kiforratlan a magyar nyelvi
szakirodalomban, mas orszagokban, mas mintakbol le-
vont kovetkeztetések pedig az interpretivizmus alapalla-
sabol kifolyolag nem vonatkoztathatok Magyarorszagra.
A jelenség hazai felderitése ezért idészeri vallalkozasnak
tekinthetd.

tdsen eltérd csoportot tudtunk kialakitani elsd interjukér-

désiink alapjan, mindegyiket egy-egy idézettel tamasztot-

tuk ala sajat forditasunkban.
A valaszadok tobb

mint fele nyiltan szem-
beszall ¢és felszolal olyan
felsévezetdi utasitasokkal
szemben, amikkel nem
ért egyet, de mindeneset-
re szova teszi nemtet-
szését, artikulalja a ki-
lonvéleményét (Egyesiilt
Allamok, Brazilia, Né-

Brazil valaszado: ,, Ami-
kor azt az utasitast kap-
tam, hogy (...) azonnal
ellenkeztem (...) indok-
kal. De mivel hajtha-
tatlan volt (a féndke),
eldvettem a telefonomat
(diktafon) és azt mond-
tam rogzitsiik, hogy ezt

O keri és én mosom ke-
zeimet.”

metorszag, Skandinavia,
Portugalia). Az egyet nem
értésnek szamtalan oka
lehet, emlitették a karos-
nak vélelmezett dontéseket (Ghana), a meg nem alapozott
kéréseket (Izrael), illetve az udvariatlannak, fellengzésnek
érzett hangnemet (Brazilia). Az eredményekbdl arra kovet-
keztetiink, hogy e valaszadok esetében egyértelmiien kii-
l16nvalik egymastol a fénok személye és a vallalat érdeke,
ezt példazza a helytelennek gondolt eljarasok, feladatok,
parancsok elleni lazadas, mert ebben az esetben a felsé uta-
sitast nem akartak végrehajtani a beosztottak, mert azt a
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cég szempontjabol karos-
nak tartottak.

Arnyalt kép rajzolo-
dott ki némely kozel-ke-
leti ¢és latin-amerikai
(Mexiké)  interjualany
valaszai alapjan. A musz-
lim kulturaja résztvevok
(katari, palesztin, egyip-
tomi)  kihangsulyoztak
a helyszin fontossagat,
mivel idegen koérnyezet-
ben, vendégként sokkal
jobban igyekeznek meg-
felelni az elvarasoknak.
Vallasi eldirasaik szigoru

Palesztin valaszado:
. Igyekszem minden val-
lasi eldirasomat meg-
tartani, akkor is, ha
kiilfoldon  vagyok. De
tisztaban vagyok azzal,
hogy a munkakérom ezt
nem engedi meg (miitét
kézben). A felelosség
miatt természetesen al-
kalmazkodom, de csak a
helyi szokasok kedvéért

2

nem.

betartasat is hajlandoak félretenni, ami jelentds aldozatho-
zatal szamukra, habar ezt nem minden esetben teljesitik.
A rajuk bizott feladat, munkakor fontossaga, siirgdssége
szintén hatassal van arra, hogy milyen dontést hoznak
ilyen téren, mennyire alkalmazkodok.

A valaszok alapjan alkalmazkod6 magatartashoz ve-
zet a félelem vagy a negativ tapasztalat (Ukrajna, Mexi-
ko, Dubai). A félelemnek egy relevans oka a kedvezdtlen
munkaerdpiaci helyzet (munkahiany, elbocsatastol valo
féelelem), mivel egy ellenvélemény kinyilvanitasa akar
munkahelyi meetingekrdl, vagy tajékoztatokrol valo kiza-
rassal, tehat kirekesztéssel is jarhat.

A harmadik, szignifi-
kansan eltéré véleményt
a tavol-keleti valasz-

Egy kinai kikiildetésen

adoktol hallottuk (Kina,
Japan). Ezek a munka-
vallalok  eredményeink
alapjan a konformitas
jelenségét nem a mun-

részt vett magyar va-
laszadé: ,,4 Tavol-Kele-
ten ez evidencia. Naluk
nincs ilyen, hogy valla-
lati meg személyes ér-

tékrend, ott csak érték-
rend van.”

kahelyiik nyomasanak,
elvarasanak tulajdonit-
jak, hanem egy magatol
értet6dd, igy helyénvalo
magatartasformanak. Véleményiik szerint, a kozdsség
(csalad, munkahely stb.) szolgalata az els6dleges cél,
mely attittid a kollektivizmus erdsségébdl szarmazik. A
két identitas dsszefonddasabol az is adodik, hogy szimp-
la kollegialitasnal szorosabb kotelékeket alakitanak ki a
dolgozok egymas kozott, illetve a fonok szerepkdre, fele-
16ssége is tulmutat egy tisztan szakmai vezetdjén (ligyel
beosztottjai jollétére).

2. Ha egy nagyon megbecsiilt és tisztelt kolléga megla-
tasaval iitkézik a sajat allaspontja, megosztja-e a vélemé-
nyét vagy inkabb hallgat ebben az esetben?

Ezen kérdés kapcsan 6t eltérd csoportot hataroztunk
meg. A két legszélséségesebbnek mondhato kategoriaban
a szervezeti felépités nagy szerepet jatszott.

A nyugati térség (Amerika, Németorszag, Skandi-
nav-félsziget) esetében az elsd kérdés eredményeivel
Osszhangban voltak a masodik kérdésre adott valaszok
abban a tekintetben, hogy az ellenvéleményeket, mint 1],
eltéré meglatasokat, Gtleteket is ismertetni kell. Erdemes

kiemelni, hogy ezt az al-
laspontot képviselte az
Osszes vezetd beoszta-
su interjualany. A véle-
mény-visszatartast nem
tartjak célszeriinek, mert
gatolja a produktivitast,
innovaciot és az oOtletek
itkoztetését. Nyugaton
a horizontalis kapcsolat-
rendszerek és struktarak
a jellemzoek, igy kozvet-
len a kapcsolat a mun-
katarsak kozott, illetve
beosztott-felsd  vezetd
relacioban is. Az inter-
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Amerikai  valaszado:
,,...ha azt mondod a fo-
nokod szemébe, hogy
az étlete a legrosszabb,
amit javasolni lehet, az
teljesen normalis. Sot,
azt latod rajta, hogy még
oriil is, hogy kiengedted
ezt és nem magadban
raktarozod, mert az a
, kedves” munkavallalo
elobb-utobb, amiert meg
Ot vennék el6.”

jukbol kideriilt, hogy sok

esetben olyan hangnemet vagy szavakat is hasznalnak a
munkavallalok meetingek alatt, amik egyértelmiien udva-
riatlannak, tiszteletlennek tlinnének mas kulturak esetén,

de ilyen kontextusban normalisak, sot elvartak.

A masik szélsdséges
kategoria a tavol-kele-
ti  kulturakhoz kothetd
(Kina, Japan). Ebben a
térségben még az egyet-
értés kifejezése sem jel-
lemz6. Az alkalmazottak
ugy érzik, hogy ereden-
déen nincs joguk felszo-
lalni egy dontés kapcsan
sem, illetve, ha meg is
kérdezik 6ket, ez inkabb
formalitas, és nem a va-
l6di vélemény kikérése.
Ki nem mondott torvény,

Egy kinai kikiildetésen
részt vett amerikai va-
laszado: ,, Nagyon merev
a vallalati hierarchia. A
cég aulajaban kint van a
CEO életnagysagu mo-
lindja, jelezve mindenki
felé, hogy ki itt az Isten.
Mint halandé, Ot meg
sem szolithatod, ne ko-
szonj, ne mondd, hogy
igaza van, semmit se.”

hogy a kritizalas, fdleg

tobb ember el6tt, tilos. A személy és annak szakmai sulya
nem valik el egymastdl, ahogy arra az el6z6 kérdés kap-
csan kitértiink. Ezt az arc (kinaiul: mianzi) koncepcioja
magyarazza, ami sokkal markansabban érvényesiil kele-
ten, mint nyugaton (Hofstede, 1997). Ez azt jelenti, hogy
biralni valakinek a mondanddjat, egyet jelent az érintett
tudasanak és igy személyes integritasanak, presztizsének
a megkérddjelezésével, tehat a vallalati hierarchiaban be-
lom — sz6 szerint — nem meriilt fel az interjuk alatt, de a
beszélgetések alatamasztjak a koncepcio 1étezését és je-
lentéségét.

A tavol-keleti kultara-
¢éval részben egyez6 hoz-
zaallast ismertiink meg
a kozel-keleti, afrikai és
kelet-europai valaszadok
esetében. A nyugati tipu-
su attitidhoz a kozép-, kelet-eurdpai hasonlitott a legjob-
ban (Ukrajna, Magyarorszag), mivel ebben a térségben a
vélemény-visszatartas ritkan realizalodik, annak ellenére
— ahogy iddsebb valaszadok kiemelték — ez korabban nem

Magyar valaszado:
, Egy vezetonek nem le-
hetnek fixa ideadi.”
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igy volt. Az utdbbi évtizedekben viszont a tarsadalmak
struktarai megvaltoztak, ami a szervezeti kultirakban is
gyokeres valtozasokat eredményezett. A torténelmi eléz-
mények fontossagara a negyedik kategoria kapcsan érde-
mes részletesebben kitérni.
A negyedik térséget
afrikai valaszadok képvi-
selik (Ghana, Egyiptom).
Tapasztalataik ~ szerint
az engedelmesség ¢és a
vitabol vald kihatralas
egy célszerli stratégia
konfliktusok esetén.
Ennek szintén torténel-

Ghanai valaszado:
,Megmondtaik mit csi-
naljak, bologattam, de
nem ugy végeztem a dol-
gomat. Megprobaltam,
de sokkal lassabb az a

mi el6zményei vannak
egy amerikai valaszado
szerint. A gyarmatosi-
tott vagy altalaban véve

metodus, mint ahogy én
dolgoztam, ezért men-
tem a sajat fejem utan.
Ha szolnak érte, majd
megindoklom mért igy

fliggési rendszerben €16 csinalom, addig meg
vagy ¢lt tarsadalmak legalabb haladunk.”
polgaraiban rogziilt egy

tiszteletteljes ~ magatar-

tasminta, aminek elhalvanyulasahoz sok idének kell el-
telni. Az amerikai interjualany gondolatmenete alapjan
az Afrikaba és Kelet-Europaba betelepiilt nyugati téke
magaval hozta a nyugati tipusu szervezeti kulturat és el-
varasait, ezért hosszu tavon ez atalakithatja a tarsadalmi
struktarakat és az egyéni viselkedési mintazatokat is. Az
interjuk soran (Ghana) ezt bizonyitotta az elvarasok mun-
kavallalok altali elfogadasa, de a kapott feladatok végre
nem hajtasa (latens lazadas). A kelet-eurdpai orszagok eb-
ben a tekintetben elérehaladottabb allapotban vannak, ott
nyiltabb és 6szintébb a kommunikacio6 ilyen tekintetben
(Magyarorszag).

Az otodik kategoria
szintén nem egyértelmii-
en behatarolhato (Katar,
Dubai, Palesztina, Izrael).

Palesztin valaszado:
,, Mivel mindannyian

A diszkrécio és tapinta-
tossag, illetve a nyiltabb,
explicitebb kommunika-
cio felé valo elmozdulas
ebben a térségben is meg-
figyelhetd. Itt viszont nem
torténelmi  elézmények
allnak a hattérben, hanem

emberek vagyunk, be-
kesség kell, hogy jol
tudjunk egyiitt dolgoz-
ni. Viszont, a (pdciens
életét) nem tehetem koc-
kara attol félve, hogy
megbantok valakit, ha
erélyesebben raszolok,

az egymas iranti tisztelet ha valami nem stimmel.”
¢és udvariassag, olyan té-
nyezok, amiket inkabb a
Tavol-Kelet kapcsan idéztiink. A valaszadok azonban érzik
ennek a negativ gazdasagi hatésait, olyan konzekvenciakat,
amiket a nyugati valaszadok emlitettek (pl. karos a haté-
konysagra az eltér6 elképzelések elhallgatasa). A térségben,
ahogy kiemelték (Palesztina), a személyes ismeretségek-
nek, illetve a kialakitott kapcsolatok mindségének nagy ha-
tasa van a munkahelyi viselkedésre.

3. Ha egy kollégaval konfliktusba keriil, akkor meg-
probalja kibeszélni és megoldani azt, vagy ignordlja és

A harom kérdés koziil ez eredményezte a legellent-
mondasosabb valaszokat. Itt négy kategoriat kiilonitet-
tiink el, amibdl egy elég valtozatos és eltérd jellemzokkel
rendelkezik a tobbihez képest, ez a mediterran térség.

A mediterran térség-
bél a konfliktuskezelés

¢és vitatkozas stilusat ér- Mexikoéi valaszado:
demes, mint teljesen uni- , Minél  hangosabban
kalis elemet kiemelni. A kiabalunk és  tobbet
brazil és mexikoi valasz- gesztikulalunk,  annal

adok szerint a vehemens
stilus és gesztikulaciok
a tisztelet jelei. A sze-

nagyobb...van vagy lesz
a békesség. De a legked-
vesebb és bizalmasabb

meélyes ismeretség mély-
sége szintén hozzajarul
az explicitebb vitakhoz,
minél szorosabb ¢€s jobb a
dolgozok k6zotti viszony,
annal magabiztosabban

kollegankkal is egy pil-
lanat  alatt  haldlosan
és vegleg ossze tudunk
veszni.”

nyilvanitanak véleményt vitapartneriikkel egyez6 és azzal

ellentétes meglatasaik esetén egyarant. A konfliktuskeze-
lés kimenetelét tekintve viszont nem talaltunk hasonlosa-
got a valaszadok véleményében ¢€s tapasztalataiban, ezért
ez a térség mindenképpen tovabbi vizsgalatot érdemel.

A masodik katego-
ria, ahol szintén 0Ossze-
fonodtak a kollegialis és
személyes kapcsolatok,
a Kozel-Kelethez és Ke-
let-Europahoz  kothetd.
Az arab kulturakban
barmely vita kimenetele
kritikus pont két ember
viszonyaban (Palesztina).
Amennyiben az egyik
konfliktusban érintett fél
ismételten felhozza a vi-
tas kérdést, nyit a masik

Alban valaszado: ,,Ha
valaki odajon hozzam
és eléveszi a vitas témat,
tehat kockaztat, akkor
az azt jelenti, hogy bizik
bennem és a pozitiv ki-
menetelben. Ha ignordl,
akkor vagy a téma vagy
én nem vagyok eléggé
fontos.”

felé, az a bizalom jele (Albania). Révid tavon és bagatell
témak esetén az ignorancia hasznos stratégia, de hosszu
tavon mar nem (Egyiptom). A személyes ismeretség tehat
nem csak a mediterran, de az arab orszadgokban is fontos
szerepet kap, mig kevés jelentésége van mas kulturakban

(Németorszag).

A két utolso kategoria
ismét két végletes attitii- Amerikai valaszado
dot, stratégiat mutatott. kinai kikiildetésen:

Amerikai interjuala-
nyunk meglatasa kinai
kikiildetése kapcsan az,
hogy Kinaban semmi-
lyen ellentétnek még
az alapja sem sziilethet
meg, hiszen olyan nagy
tisztelttel és alazattal vi-
szonyulnak egymashoz
a felek, hogy kiilonvéle-

,,Olyan nagy tisztelettel
vannak egymas irant a
felek, hogy ha valaki A-t
mond, senki sem mond
B-t. De igazabol A-t sem
szabad mondanod, ha
nem kérdezte senki a ve-
leményed.”

ménynek nincs helye és igy szakmai konfliktusok sem ala-

folytatja a munkat? kulnak ki. Megallapitasa dsszhangban van a kollektiviz-
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mus mértékével és a merev szervezeti hierarchiakkal is,
amiket korabban ismertettiink. A tavol-keleti valaszadok
esetén (Kina, Japan), ugy éreztiik, megprobaltak kitérni a

kérdés eldl vagy semlegesen valaszoltak.

Negyedik csopor-
tunkba azon valaszadok
tartoznak, akik szerint
a konfliktusok rendezé-
sének egyetlen modja a
nyilt és azonnali meg-
beszélés (Németorszag,
Skandinav-félsziget,
Egyesiilt Allamok, Por-
tugalia). A vita vagy a
diskurzus eldl valo kité-
rés viszont megrontja a
munkatarsak viszonyat,
mert azt a megtévesz-
tés jeleként értelmezik

Portugal valaszado: ,, Ha
valakinek  problémadja
van, jojjon oda hozzam
és mondja el. Ebbdl tu-
dom, hogy dszinte, meg-
bizhato és indokolni is
tudja a dolgot. Ha va-
lakin csak latszik, hogy
baja van, de hallgat, az
felbosszant: vagy maga
sem tudja mi a baja,
vagy azt hiszi vak va-

gyok.”

(Egyesiilt Allamok). Sok
esetben ez azonban a
személyes benyomasok, érzések ventilalasahoz, csak ,,be-
szédhez” és nem tartalmas beszélgetésekhez vezet (Ame-
rika, Brazilia, Palesztina), amire az els6 kérdés kapcsan is
kitértiink.

Osszegzés és kitekintés

Kulturalis kiilonbségek terén a leghatarozottabb kiilonb-
séget a nyugati és tavol-keleti orszagok kozott figyeltiik
meg. A tavol-keleti és a nyugati kultura unikalis, jol elkii-
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16nithetd csoport volt vizsgalt kérdéseink tekintetében, a
tobbi térség is mutatott egyedi vonasokat, de nem minden
témaban. Az altalunk kialakitott csoportokat témakoron-
ként a 3. tablazatban ismertetjiik, feltiintetve a szakiroda-
lom fényében legfontosabbnak vélt jelzoket, melyekkel
kutatasi eredményeink alapjan a kategoriak roviden jel-
lemezhetok.

Konformitas alcaja

Az els6 kérdésiink a konformitas alcajanak (facade of
conformity — Hewlin, 2009) megjelenését vizsgalta. A
kapcsolodd elmélet a személyiségen beliili konfliktus
megélésérdl szolt, hogyan reagalnak az eltéré nemzeti-
ségli munkavallalok, ha munkahelyi elvarasoknak valo
megfelelés nem egyezik a sajat értékrendjlikkel. Az inter-
juk alapjan harom markansan elkiilonithetd mentalitast
ismertiink fel.

A szubkulturak konfliktusat elemezte Bokor (2003)
is a kulturalis dimenzidk ¢s a kdrnyezet milyenségének
a tekintetében. Altaldnossagban tigy fogalmazott, hogy a
megszokott mintakhoz valé ragaszkodas defenziv pozici-
ot eredményez, ami noveli a kulturalis fesziiltséget ¢s a
szeparaciot is, ha a fennallo hatalmi struktarak gatoljak
a kooperaciot és nem tamogatjak a kdzos munkavégzeést.
Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a merevebb ¢és hie-
rarchikusabb (nagyobb hatalmi tavolsagu) kultirakhoz
(pl. Tavol-Kelet) val6 konformitas nehézkes egy alacsony
hatalmi tavolsagubol érkezé ember szamara. Ismertetett
interjuink eredményei is ezt tamasztjak ala: a kisebb ha-
talmi tavolsagu kulturak (pl. Amerika) ellenallnak, nem
konformalddnak a beallt hatalmi struktirahoz, tehat ,,az

3. tablazat

Konkluzidk és kialakitott foldrajzi kategoriak

SZ‘::;S Kialakitott kategéridk jellemzéi Jellemzé foldrajzi helyszin Osszefoglalé kifejezés
q "> e AV p Amerika, Afrika, -Eu- R e el

Nincs konformitas, ellenszegiilés altalanos, elvart. merika ;:sz Nyugat-Eu ontorvénytiség

L Idegep orszagban a.lk'almazkodas, ellenben anyaorszag- Kézel-Kelet alkalmazkodas
ban nincs konformitas.
Konformitas evidencia, elvart alazat, szervezeti célok , . s,
. ., Téavol-Kelet internalizalas
internalizéldsa.
Nincs latens kategorizalas sem, mindenki ,,egyenld”. Nyugati orszagok horizontalis kapcsolatok
A beos,ztottak }(ateg?rlzaljak onmagukat, de a vezetés Afrika diszkrét kritizalas
nem aldzatossagot var el.
Kelet-Eur6paban kisebb a tavolsag a vezetés elvarasa és , . .,

2. az alkalmazottak viselkedése kozott. Kelet-Europa demokratikus progresszié
U'dvarlassa%boll kifolyolag nincs nyilt kritizalas, de Kézel-Kelet TR
négyszemkozt igen.
E)Epllmt kategorizalas, merev hierarchia, hallgatas és Tavol-Kelet hierarchikus rendszer
alazat.
Konfliktusok megbeszélenddk, észinteség az elvart. Nyugati orszagok megoldasorientaciod
Valtozatos konfliktuskezel6 technikak és reakciok. Mediterran orszagok valtozatos reakciok

3. itz it e Kt beffolanlils o smemes [ip- Kelet-Eurdpa és arab orszagok kritikus konfliktusok
csolatok.
Hallgatas és ‘konﬂlktumgnoranma. Konfliktus eredend6- Tavol-Kelet és Afrika ettty
en kudarcot jelent.

Forras: sajat szerkesztés
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eltérés észlelésekor defenziv reagalas” torténik (Bokor,
2003, p. 5). Ezzel szemben a kulturalis integracio ered-
ményei k6z¢ sorolhatjuk a lokalisan 1étrejove és kozosen
osztott értékeket (pl. bizalom, autonémia, kdzos szokinces,
zsargon).

Onkategorizalas

Masodik és harmadik interjukérdésiink a személykozi
ellentétekkel foglalkozott. El6bbi ennek a lehetdségével,
amitdl tartozkodhat valaki az onkategorizalas miatt, ha
onmagat egy hierarchikus rendszerben munkatarsanal
alacsonyabb pozicioba helyezi. Itt 6t kategoriat (4. tab-
lazat) hataroztunk meg. E kérdés kapcsan két kategoriat
érdemes kiemelni és javasoljuk annak tovabbi vizsgalatat,
mivel a felderitett jellemzoket sajat ¢s némely valaszadonk
szerint is torténelmi elézményekre lehet visszavezetni.

Az afrikai orszagokban — eredményeink alapjan — a
nyilt személyes konfliktust elkertiilik az alkalmazottak a ve-
zetéssel, viszont hallgatolagosan hajlamosak lazadni ellene.
Fontos megemliteni azonban, hogy a vezetést ennek ellené-
re sem jellemzi autoriter stilus, igy nyitott lenne az uj — al-
kalmazottak altal felvetett — Gtletekre. Az emlitett ellentét,
eredményeink ¢s masok valaszai alapjan ugy véljiik, hogy
a gyarmatositas tarsadalomra gyakorolt hatasabol adodik.

Kelet-Europaval kapcsolatosan azt gondoljuk, hogy
szintén jellemzo volt a tekintélyelviiség, ehhez elég csak
néhany évtizedre visszatekinteni a multba. Ez a régio
azonban elébbre tart a torténelem okozta megrazkodtata-
sok eredményezte tarsadalmi beidegzddések halvanyula-
saban. Az itteni vezetok felismerték a magabiztos €s on-
all6 munkavallalok, a rugalmassag és tobbszempontusag
elonyeit, igy azt elvarjak ¢és értékelik is, kikérik a vélemé-
nyét a beosztottaknak, batoritva az introvertalt személyi-
ségeket is.

Poppe (2000) elemezte a rendszervaltas utani Ko-
z¢ép- és Kelet-Eurdpaban a kiilsé megitélés €s a megitélt
kultara tulajdonsagai kozotti kapcsolatot. Elemzésében
nemzeti szinten vizsgalodott és igazolta az dnkategoriza-
las valosagat. Nyugat-eurdpai csoportok a magyarokat €s
bolgarokat kevésbé kompetensnek itéltek meg 1995-ben,
mint korabban, amire azok befelé forduldssal reagaltak,
er6s06do nacionalizmussal, amit Tolgyessy Péter is kiemelt
egy eldadasaban (2018). Ezek a relaciok egyéni szinten is
manifesztalodnak kozosségeken beliili konfliktusok for-

majaban, ami mar munkahelyi szinten is felléphet. Mind-
ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a negativ hatterti ka-
tegorizalas ellenallast valt ki, és nem azonosulast, ahogy
mi is talaltuk. Szembetiindbbek Poppe (2000, pp. 10-11)
kovetkeztetései Oroszorszag esetén. Az oroszok és fehér-
oroszok nacionalizmusa, konfliktusvallalasi hajlandésaga
novekedett, mig moralitasuk csokkent a nyugati megitélés
szerint, és a szerz0 altal vizsgalt két év alatt valoban nove-
kedtek a két orszagban a nyugatellenes averziok, azonban
megkérddjelezhetd, hogy erre tényleg jelentds hatassal
lettek volna a masik oldal itéletei. Osszességében viszont
elmondhato, hogy Kelet-Eurépaban a kiilsd megitélés ér-
z¢ékelése onkategorizalast valtott ki annak célpontjaibol,
viszont az a gyakorlatban ellenallasként és nem vissza-
huzoédasként vagy megfelelési kényszerként jelentkezett
(Poppe, 2000).

A nyitottsag és megoldas kockazata

Az utols6 kérdés szintén a személykozi konfliktusokkal
foglalkozott, de azok akut formajaval. Jehn (1995) allitasa
szerint az ellentétek kibeszélése csak bonyolitja a kapcso-
latokat és nem allitja vissza a harmoniat. Annak fiiggveé-
nyében, hogy a megbeszélésre tett kisérlet inkabb elényds,
avagy hatranyos, harom féle attitidot talaltunk, illetve a
mediterran népek esetén nagyon differencialt valaszokat
kaptunk.

Az el6z6 két teoriaval egyetemben, a konfliktusval-
lalas szintén része a szervezeti kulturanak, aminek vizs-
galata indokolja a kvalitativ modszerek alkalmazasat, ezt
Toarniczky et al. (2012) is elismerik, annak ellenére, hogy
munkajukban kvantitativ elemzést folytattak le egy ma-
gyarorszagi szervezeten. A grounded theory alkalmazasa
mellett sz6l, hogy meghatarozo faktoroknak tartjak a val-
lalatok kiils és bels6 kornyezetének vizsgalatat.

Toarniczky et al. (2012) tapasztalatai szerint az alacso-
nyabb hierarchikus szinten 1évok keriilik a kritizalast, igy
a konfliktusokat is, de ez egy hierarchikus, tekintélyelvii
szervezetet feltételez és nem a horizontalis viszonyrend-
szerek dominanciajat. Ezzel szemben a hibazas beismeré-
se altalaban gyakori volt az altaluk vizsgalt szervezetben,
ezt azonban jelen kutatas eredményei nem tamasztjak
ala Kelet- ¢s Kozép-Eurodpa tekintetében. Azonban, mint
kidertilt, e mogott, az alapvetden pozitiv magatartési for-
ma mogott negativ ok allt (hallgatas esetén sulyosabb a

4, tablazat

Kutatasi kérdésekre kapott valaszok 6sszegzése

Az eredmények alapjan kialakitott foldrajzi kategoriak és azok jellemzése

Nyugati orszagok

Ontorvényiiség, horizontalis kapcsolatok dominancija, egyenléség, megoldasorientacid

Kelet-Eur6pa

Nyugati tipust atmenet, progresszio, néhol merev hierarchiak, konfliktusok kritikus jelentéségiiek

Kozel-Kelet

Alkalmazkodas, udvariassag, tapintatos, de egyre nyitottabb kritizalas

Afrika

Eltéro attittidok beosztottak (aldzatossag, konfliktuskeriilés) és vezetok (nyugati stilus: nyitottsag, kritizalas
normalis) kozott

Tavol-Kelet

Merev hierarchiak, totalis alazat, munkahelyi normak internalizalasa, konfliktusignorancia

Mediterranium

Valtozatos attitlidok és viselkedési mintazatok, merev hierarchiak, de nem jellemz6 a konfliktuskeriilés

Forrés: sajat szerkesztés
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szankcio) és nem fejlesztési szandék vagy empatia. Egyik
valaszadojuk igy fogalmazott: ,,...nem tudunk egyiittmi-
kodni, akkor elismerjiik, hogy tévedtiink és attol megva-
lunk” (Toarniczky et al., 2012, p. 114). A konfrontalasnak
a bemutatott megitélés alapjan tehat akar végzetes kime-
netele is lehet, amit minden érintett igyekszik elkeriilni
(alacsonyabb pozicidoban ez még lényegesebb). Az atte-
kintett szakirodalmak, illetve sajat eredményeink figye-
lembevételével tigy gondoljuk, hogy a hallgatas és elke-
riilés gyakorlata a merev hierarchia és az alacsony statusz
fliggvénye, amit a lokacio (nemzetiség) is meghataroz.
Megallapitasunk Toarniczky et al. (2012) eredményeit is
kiegésziti (alatamasztja), mivel a szervezeti hierarchia
csoportokra valo hatasat visszaigazoltuk elemzésiinkben.

Osszességében a nyugat-kelet ellentétnél sokkal diffe-
rencialtabb képet kaptunk (4. tablazat), de a skala koztes
eredményei tovabbi megerdsitést igényelnek a jovében. A
spektrum kozepének felderitése alapot adhat célozottabb
kutatasoknak a levont konkliziok mentén, illetve hozza-
jarulhat az interkulturalis menedzsment szakirodalmanak
frissitéséhez, hiszen a kulturalis tulajdonsagok ¢és igy az
egyes népek viselkedés- és gondolkodasbéli mintazatai,
dinamikusan valtoznak, ujraértelmezik oket a globalis
gazdasagi és tarsadalmi viszonyok tiikrében (ilyen forma-
16 erdk példaul a migracio vagy a politikai diskurzus).

Kovetkeztetések

Elsé kutatasi kérdeésiinkre (A nemzetek sajatos és ezal-
tal eltér6 normarendszerei altal megkiilonbdztethetok
konfliktuskezelési modozatok?) vonatkozoan a kévetkezd
megallapitast tettiik: a nemzetek eltéré normarendszerei
nagy hatassal vannak a konfliktuskezelési modozatok-
ra. Eredményeink alapjan ugy véljiik, hogy nemcsak a
konfliktusok kezelésében, hanem az azokra vald reagalas-
ban is szignifikansan eltér6 magatartasi mintazatok figyel-
heték meg. Kulturalis sajatossagokbol és/vagy torténelmi
okokbol kifolyolag egyes viselkedési formak az egyének
lako és/vagy munkahelyiik fliggvényében helyénvalonak
mondhatok, mig masok nem (pl. véleménynyilvanitas).

A nemzetek sajatos és ezaltal eltéré normarendszeré-
nek tekintetében ugy véljiik érzékelhetdk (mérhetdk) a kii-
16nbségek, azonban az interjuvalaszok lehetdséget biztosi-
tottak szamunkra a nemzetek — nem orszaghatarok mentén
torténd — csoportositasara, igy egy uj nézépontot alakitot-
tunk ki. Meglatasunk szerint egy nagyobb kozdsséghez,
egy adott térséghez (pl. Kelet-Europa, Nyugat-Europa)
tartozas jelentésen meghatarozza a normarendszerek evo-
vetkeztében, ami a kdzosség tagjainak (orszagok) hasonlo
torténelmi multjabol is fakad. Fontos eredménynek tart-
juk emellett, hogy a sziiletési helyen elsajatitott normak,
illetve attitiidok a munkavégzés helyének fliggvényében
bizonyos mértékben megvaltozhatnak annak érdekében,
hogy a munkavallalok alkalmazkodjanak a munkavégzés
helyén elfogadott szabalyokhoz ¢s integralodni tudjanak
az 0j kozosségbe. Ennek kapcsan relevans tovabbi kutata-
si témanak tartjuk a személyes baratsagok és munkahelyi
kollegialitas kozotti kapcsolat dsszefonddasainak vizsga-
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latat tobb kultura dsszevetésében, mely vizsgalati teriilet-
re érintélegesen harmadik interjukérdésiink (Isd. eredmé-
nyek fejezet) is kiterjedt.

Masodik kutatasi kérdésiinkkel (Miként élik meg, il-
letve kezelik konfliktusaikat kiilonb6z6 nemzetek kép-
viseléi munkahelyi kornyezetben?) dsszefiiggésben ugy
véljiik, hogy tovabbi vizsgalatok sziikségesek, mivel konk-
rét szabalyszeriiséget nem fedtiink fel. A munkahelyi
konfliktusok tekintetében megallapithato, hogy a kiilon-
b6z6 nemzetek képviseldi eltérden kezelik ezeket. Fontos
megjegyezni azonban, hogy nemcsak a térségek azonos
nemzetiségli munkavallaloi kozott tapasztalhatod eltérés,
hanem eltér6 ala-folé rendeltségi (pl. vezetdség-alkalma-
zottak) relacioban is. Emellett az sem hagyhaté figyelmen
kiviil, hogy a nemzetkdzi terjeszkedés kovetkeztében a
vallalatok tulajdonosai és vezetéi gyakran nem rendel-
keznek a cég vagy telephely telepitési helyének megfeleld
norma- ¢és szabalyismerettel, igy kezdetben a helyi mun-
kavallalok alkalmazasa, a veliik valo egyiittmiikddés ne-
hézségeket okozhat.

Kutatasi korlatok

Kutatasunk megallapitasai mellett fontos megemliteni ered-
ményeink altalanosithatosaganak a korlatait is. Az altalunk
alkalmazott modszertan — kvalitativ jellege miatt — szub-
jektiv véleményeket dolgozott fel, melyek pontos, objektiv
értelmezése nem lehetséges. Modszertanunk alkalmazasa
kapcsan kittizott céljaink (legalabb 15 f6 bevonasa, szarma-
zas/munkavégzés helyének sokszinlisége) megvalosultak,
azonban elemzési spektrumunk bévitésére (pl. megkérde-
zettek szamanak novelése, kvantitativ modszertan bevo-
nasa) tovabbra is latunk lehetdséget. Kutatasi témank egy
jelentds értékének, de egyben korlatjanak is tartjuk, hogy
a konfliktuskezelés megitélésének soksziniisége, valamint
kezelésének komplexitasa szamos izgalmas lehetoséget (pl.
eltérd vallalatméretek/kultarak/munkakorok vizsgalata) ki-
nal a menedzsmentteriilet elemz6i szamara. Vizsgalatunk
eredményei tehat dvatosan kezelendok, illetve modszerta-
nabol addéddan tovabbi, elsdésorban kvantitativ kutatasokkal
célszerii alatamasztani, kiegésziteni.

Fontos ¢s tanulsdgos lehet a témanak mélyebb és
részletesebb elemzése egy olyan gazdasagi integracio és
egylittmiikodés keretében, mint az Eurépai Unid, ide-
értve az azzal szorosan egyiittmikodd orszagokat, mint
Nagy-Britannia, Oroszorszag, Torokorszag, Kina vagy az
Egyesiilt Allamok.

Felhasznalt irodalom

Annells, M. (1996). Grounded theory method:
Philosophical perspectives, paradigm of inquiry, and
postmodernism. Qualitative Health Research, 6(3),
379-393.
https://doi.org/10.1177/104973239600600306

Bakacsi, Gy. (2019). A karizmatikus és a neo-karizmatikus
leadership Osszehasonlitasa. Vezetéstudomany, 50(3),
50-61.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.03.05

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.03.04



CIKKEK, TANULMANYOK

Bendersky, C. & Hays, N. A. (2010). Status conflict in
groups. Organizational Science, 21(2), 2-35.
https://doi.org/10.1287/orsc.1110.0734

Beracs, J. & Malota, E. (2000). Fogyasztoi etnocentrizmus:
etnocetrizmus ¢és orszageredet-  imazs kapcsolata a
termékvalasztasban. Vezetéstudomany, 31(4), 25-38.
https://core.ac.uk/download/pdf/287744555.pdf

Berger, J., Cohen, B.P. & Zelditch, M. (1972). Status
characteristics and social interaction. American
Sociological Review, 37(3), 241-255.
https://doi.org/10.2307/2093465

Bite, P., Konczos Sz. M. & Vasa, L. (2020). The concept of la-
bour migration from the perspective of Central and East-
ern Europe. Economics and Sociology, 13(1), 197-216.
https://doi.org/10.14254/2071-789X.2020/13-1/13

Bokor, A. (2003). A szervezeti kultira hatdsa a
termékfejlesztés  folyamatara.  Vezetéstudomdany,
34(10), 37-56. http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/4674/1/
VT _2003n10p37.pdf

Burrell, G. & Morgan, G. (1979). Sociological paradigms
and organizational analysis. London, UK: Heinemann
Educational Books.

Charmaz, K. & Thornberg, R. (2021). The pursuit of
quality in grounded theory. Qualitative Research in
Psychology, 18(3), 305-327.
https://doi.org/10.1080/14780887.2020.1780357

Csedd, Z., Zavarko, M. & Sara, Z. (2019). Innovacio-e
a digitalizacio? A digitalis transzformacio és az in-
novaciomenedzsment tanulsagai egy pénziigyi szol-
galtatonal. Vezetestudomany, 50(7-8), 88-101.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.07.08

Ellemers, N. & Barreto, M. (2006). Categorization in
everyday life: The effects of positive and negative
categorizations on emotions and self-views. European
Journal of Social Psychology, 36(6), 931-942.
https://doi.org/10.1002/ejsp.333

Gelei, A. (2006). A szervezet interpretativ megkozelitése.
Vezetéstudomany, 38(1. ksz) 79-97.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2006.ksz1.08.

Glaser B. & Strauss, A. (1967). The Discovery of Grounded
Theory: strategies for qualitative research. Chicago,
IL: Aldine.
https://doi.org/10.1097/00006199-196807000-00014

Greenhouse, J. H. & Beutell, N. J. (1985). Sources of
conflict between work and family roles. Academy of
Management Review, 10(1), 76-88.
https://doi.org/10.2307/258214

Hall, E. T. (1976). Beyond culture. New York, N'Y: Anchor Press.

Hewlin, P. F. (2003). And the award for best actor goes
to...: Facades of conformity in organizational settings.
Academy of Management Review, 28(4), 633—642.
https://doi.org/10.2307/30040752

Hewlin, P. F. (2009). Wearing the cloak: Antecedents
and consequences of creating facades of conformity.
Journal of Applied Psychology, 94(3), 727-741.
https://doi.org/10.1037/a0015228

Hofstede, G. (1997). Cultures and organization — software
of the mind. New York, NY: The McGraw-Hill
Companies.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.03.04

52

Jehn, K. A. (1995). A multimethod examination of
the benefits and detriments of intragroup conflict.
Administrative Science Quarterly, 40(2), 256-282.
https://doi.org/10.2307/2393638

Kéri, A. (2019). Nemzetkozi hallgatoi motivaciok, elvarasok,
elégedettség és lojalitas — kvalitativ longitudinalis kutatas
a Szegedi Tudomanyegyetemen mesterképzést végzett
hallgatok kdrében. Vezetéstudomdany, 50(1), 41-54.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.01.04

Khan, S. N. (2014). Qualitative research method:
grounded theory. International Journal of Business
and Management, 9(11), 224-233.
https://doi.org/10.5539/ijbm.vInl1p224

Kun, A. I. & Ujhelyi, M. (2018). Cultural fit and
academic performance of higher education students.
Vezetéstudomany, 49(11), 12-23.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2018.11.02

Liang, H. (2019). How workplace bullying relates to
facades of conformity and work-family conflict: the
mediating role of psychological strain. Psychological
Reports, 123(6), 2479-2500.
https://doi.org/10.1177/0033294119862984

Milassin, A. D. (2019). A szervezetikultura-kutatasok dsz-
szehasonlitasanak lehetséges dimenzidi: szakirodalmi
attekintés és tipologia. Vezetéstudomany, 50(10), 39-50.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.10.04

Mitev, A. Z. (2012). Grounded theory, a kvalitativ kutatas
klasszikus mérfoldkdve. Vezetéstudomany, 43(1), 17-30.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2012.01.02

Murnighan, J. K. & Conlon, D. E: (1991). The dynamics of
intense work groups: a study of British string quartets.
Administrative Science Quarterly, 36(2), 165-186.
https://doi.org/10.2307/2393352

Pathak, M. (2010). Managing organizational conflict.
Oeconomics of Knowledge, 2(4), 2-12.

Pénz, Zs. (2015). Konfliktuskezelés. Hadtudo-
manyi  Szemle, 8(4), 356-374. http://epa.oszk.
hu/02400/02463/00029/pdf/EPA02463 hadtudoma-
nyi_szemle 2015 04 356-374.pdf

Poppe, E. (2000). Changes in national and ethnic
stereotypes in Central and Eastern Europe. In Ter Wal,
J. & Verkuyten, M. (Eds.), Comparative Perspectives
on Racism (pp. 119-210). Farnham, UK: Ashgate.
https://doi.org/10.4324/9781315196374-9.

Primecz, H. (2020). Positivist, constructivist and critical
approaches to international humanresource management
and some future directions. German Journal of Human
Resource Management, 34(2), 124-147.
https://doi.org/10.1177/2397002220909069

Primecz, H., Romani, L. & Sackmann, S. A. (2009).
Cross-cultural Research. Contributions from various
paradigms. International journal of cross-cultural
management, 9(3), 267-274.
https://doi.org/10.1177/1470595809346603

Radacsi, L. (2003). ,,One best way” a menedzsmenttudo-
manyos kutatasokban: Gondolatok a kvalitativ mod-
szertan hazai helyzete trligyén. Vezetéstudomany,
34(10), 4-12. http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/4670/1/
VT 2003n10p4.pdf



Shore, L. M., Randel, A. E., Chung, B. G., Dean, M.
A., Ehrhart, K. H. & Singh, G. (2011). Inclusion and
diversity in work groups: a review and model for future
research. Journal of Management, 37(4), 1262-1289.
https://doi.org/10.1177/0149206310385943

Solyom, A. & Fenyvesi, E. (2021). A tacit tudas atadasat
tamogat6 eszkdzok. Vezetéstudomany, 52(10), 57-68.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.10.05.

Spilak, V. & Kosztyan, Zs. T. (2019). Szervezeti kultura,
vezetdi szerepek, az informaciobiztonsag ¢s a felhd alapt
megoldasok kapcsolata. Vezetéstudomany, 50(7-8), 70-87.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.07.07

Strauss, A. & Corbin, J. M. (szerk.) (1997). Grounded theory
in practice. San José, CA: SAGE Publications, Inc.

Szabo6-Szentgroti, G., Gelencsér, M., Szabd-Szentgroti, E.
& Berke, Sz. (2019). Generacios hatas a munkahelyi
konfliktusokban. Vezetéstudomany, 50(4), 77-88.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.04.08

Tajfel, H. & Turner, J. C. (1979). An integrative theory
of intergroup conflict. In Austin, W. G. The social
psychology of intergroup relations (pp. 33-47).
Monterey, CA: Brooks-Cole Publisher.

Toarniczky, A., Imre, N., Jenei, 1., Losonci, D. & Primecz,
H. (2012). A lean kulttura értelmezése €és mérése egy
egészségiigyi szolgaltatonal. Vezetéstudomany, 43(2.
ksz), 106-120.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2012 ksz2.11.

CIKKEK, TANULMANYOK

Tolgyessy, P. (2019). 4 rendszervaltozas 30 év tavlatabol
[presentation]. University of Public Service, Budapest,
Magyarorszag.

Tari, V. (2010). 4 pszichés terhelés hatasa kiilonleges
helyzetekben, kiilonds tekintettel a megkiizdési stra-
tégiak nemek szerinti valtozataira (Doktori érteke-
z¢s). Budapest, Magyarorszag: Zrinyi Mikléos Nem-
zetvédelmi Egyetem, Kossuth Lajos Hadtudomanyi
Kar. https://docplayer.hu/1266399-Doktori-phd-erte-
kezes.html

Turner, J. C. (2010). Social categorization and the self-
concept: A social cognitive theory of group behavior.
In Postmes, T. & Branscombe (Eds.), Rediscovering
social identity (pp. 243-272). Greenwich, UK:
Psychology Press.

Turner, J. H. & Stets, J. E. (2006). Sociological theories of
human emotions. Annual Review of Sociology, 32(1),
25-52.
https://doi.org/10.1146/annurev.soc.32.061604.123130

Vilmanyi, M., Hetesi, E. & Tarjanyi, M. (2020).
Tarsadalmi beagyazottsagbol eredé konfliktusok
egészségiligyi  szervezetekben.  Vezetéstudomany,
51(12), 60-71.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.12.05

Weick, K. (1979). Enactment and organizing. In Weick K.
(Eds.), The social psychology of organizing (pp. 147-
169). Boston, MA: McGraw-Hill, Inc.

53

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 3. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.03.04



CIKKEK, TANULMANYOK

PAJROK ANDOR

VERSENYSTRATEGIAK A SZALLODAIPARBAN - A MAGYAR
SZALLODAIPARI VALLALKOZASOK GYAKORLATA

COMPETITIVE STRATEGIES IN THE HOTEL INDUSTRY - PRACTICE OF
HUNGARIAN HOTEL INDUSTRY ENTERPRISES

A turizmust gazdasagi jelentésége a nemzetkozi tendencidval 6sszhangban Magyarorszagon is stratégiai szintre emelte
az elmult években. Ennek ellenére kevés relevans informacié all rendelkezésre a hazai szallashely-szolgaltatok stratégiai
szemléletérdl, kovetett versenystratégiaikrol a gyorsan valtozo, bizonytalan Gzleti kérnyezethez valé alkalmazkodasukrél.
A hianypétl6 tanulmany Osszefoglalja az agazat nemzetkdzi szakirodalmanak a témahoz kapcsoléddé megallapitasait, a
beazonositott j0 gyakorlatokat, valamint a versenystratégidk alkalmazhat6sagat. Empirikus kutatasi eredményekre ala-
pozva feltarja a magyar szallodaipar stratégiai szemléletét, a kovetett versenystratégiakat, valamint azok alkalmazasat
befolyasolé tényezéket. A magyar szallodaipar szerepldi kdrében végzett feltard kérddives kutatds a szolgaltatas minéségi
dimenziodjaval kiegészitett porteri versenytipoldgidk alkalmazasanak gyakorlatara iranyult. A valaszok statisztikai elemzése
alapjan igazolt a hazai gyakorlatban a kilénb6zé versenystratégidk egyuttes alkalmazasa, illetve az, hogy statisztikailag
szignifikans kapcsolat all fenn a megkuléonboztetésre alapozott versenystratégia és a szalloda mindségi osztalyba sorola-
sa, valamint a mindségre alapozott stratégia és a szalloda székhelye kozott. A szakértdi interjuk pedig megerdsitették a
jarvanyhelyzet idészakdban a mindségre alapozott versenystratégia jelentéségét.

Kulcsszavak: szalloda, versenystratégia, minéség, koltség

The economic importance of tourism has risen to a strategic level in Hungary. Despite this, we have little information
about the strategic approach of domestic accommodation providers, their competitive strategies, and their adaptation to
the changing business environment. The study summarises the findings of the international literature and best practices
in the sector. Based on empirical research results, we explored the competitive strategies of participants in the Hungarian
hotel industry and the influencing factors of their application. The questionnaire research conducted among the parti-
cipants focused on applying Porter’s competition typologies supplemented with the service quality dimension. The results
point to the joint application of different competitive strategies and reveal a statistically significant relationship between
the competitive strategy based on differentiation and the classification of the hotel quality, as between the quality-based
strategy and hotel location. The expert interviews confirmed the importance of a quality-based competitive strategy du-
ring the pandemic.
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XXI. szazadra jellemz6 bizonytalan gazdasagi kor-
nyezet, a kiilonb6z6 iparagakban tapasztalhato élénk
verseny ¢s a fogyasztoi elvarasoknak valdo megfelelés
rairanyitja a szakemberek figyelmét a stratégia szerepére.
A stratégia fogalmanak eltér szintii értelmezésére mutat

ra Chikan, Czako, Demeter & Losonczi (2019). Jelen ta-
nulmany a stratégia €s a versenystratégia vallalati szinti
megkozelitésére fokuszal. E szemlélet tiikrében ugy tekint
a stratégiaalkotasra, mint a vezeték azon eréfeszitéseinek
az eredményére, mely soran szamba veszik az tizleti kor-
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nyezet valtozasat befolyasolo tényezoket, valamint a kiak-
nazhato lehetdségeket. A vallalat adottsagaira, képessége-
ire alapozott stratégia, a versenyeldny elérésének forrasa.
A hazai (pl. Lengyel, 2000; Somogyi, 2009; Chikan et al.,
2019) és a nemzetkdzi szakirodalom (pl. Koseoglu, Altin,
Chan, & Aladag, 2020) egységes allaspontot képvisel ab-
ban, miszerint a stratégia mutatja a versenyelény megszer-
zéséhez vezetd utat, mely végeredményben a vallalkozas
nyereség kiaknazasat eredményezi.

Jelen tanulmany az iizleti kdrnyezet valtozasaira leg-
inkabb érzékeny és kitett dgazatra, a turizmus agazaton
beliil a szallodaiparra fokuszal. A turizmus, azon belill a
szallodaipar egyre nagyobb szerepet tolt be a hazai nem-
zetgazdasagban. A KSH éves jelentése (2021) alapjan a
turizmus 2019-ben érte el csticspontjat, amikor a GDP-hez
valo hozzajarulasa meghaladta a 11%-ot, illetve a foglal-
koztatottak 12%-a dolgozott a szektorban. Ugyan ezen
¢év adatai alapjan a szallashely-szolgaltatas, vendéglatas
gazdasagi agazat a hazai GDP 1,9%-4t, mig a foglalkozta-
tottsag 4,1%-at adta, addig a globalis jarvanyhelyzet ered-
ményeként 2021-re ezen értékek rendre 1,3%-ra, illetve
3,7%-ra mérséklodtek.

A magyar kormany a ,,Nemzeti Turizmusfejlesztési
Stratégia 2030” ciml dokumentum elfogadasaval straté-
giai szintre emelte a turizmus agazatat. A kozel fél év-
tizeddel ezel6tt megsziiletett, majd atdolgozott dokumen-
tum és a megtett intézkedés ellenére viszonylag kevés
informacioval rendelkeziink a turizmusban, kiilondsen
a szallashelynytjtasban érintett vallalkozasok stratégiai
szemléletérdl, versenystratégiajarol. A szallodaipar ebbéli
vizsgalatat neheziti az tizleti folyamatainak &sszetettsége
— azaz a termelési-szolgaltatasi-kereskedelemi tevékeny-
ségek egyidejii megjelenése —, a szolgaltatasi elem tdmeg-
¢és egyéniesitett jellege, a rendelkezésre allo kapacitasok
lekotésének magas foku szezonalitasa, valamint az ipara-
gat sujto globalis folyamatok, mint példaul a COVID-19
vagy a szallodaipari forradalom 5.0 (Gyorffy, 2004; Papp,
2017; Szalok & Juhasz-Dora, 2022). Mindezen jellemzdk
kihivas el¢ allitjak a szallodavezetoket versenystratégia-
juk megfogalmazasakor.

Napjaink hektikusan valtozo iizleti kdrnyezetében a
vallalkozasok versenyhelyzetének megérzése érdekében
a versenystratégia megalkotasa, kivalasztasa és végre-
hajtasa mellett a nemzetkdzi szakirodalom rairanyitja a
vezetok figyelmét a valsagmenedzsment témakorére. Az
agazati szakirodalom a vilagjarvany gazdasagi hatasainak
enyhitése érdekében valsagkezeld intézkedéskeént az érin-
tésmentes iizleti kultiira bevezetését nevezi meg (Chadee,
Ren, & Tang, 2021; Pillai, Haldorai, Seo, & Kim, 2021).
Az empirikus kutatasok alapjan (Chadee et al., 2021; Pillai
et al., 2021; Smart, Ma, Qu, & Ding, 2021) az vj iizleti kul-
tira meghonositasat az alabbi eréfeszitések, intézkedések
megtételétdl vartak: on-line munkakornyezet kialakitasa,
1j kommunikacios infrastrukturdk meghonositésa, illetve
szigort higiéniai el6irasok mikddési kdrnyezetbe vald
beemelése. A szakirodalom a COVID-19 vilagjarvanyhoz
hasonlo globalis események altal eldidézett gazdasagi ko-
rillmények kozott az tizleti siker kulcsat a vezetdk valsag-
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vagy krizismenedzsment készségeiben, képességeiben
latta, ahol hangstlyozzak a vezetdk proaktiv szemléletét,
elemz6 képességeinek szerepét, valamint reagalod és in-
terpretacios készségét (Smart et al., 2021; Leadership and
Management kiadvanya, 2022).

Jelen tanulmany Osszefoglalja a szallodaipari ver-
senystratégiakkal kapcsolatos nemzetkozi kutatasok
eredményeit, ezaltal betekintést ad a téma nemzetkozi
megkozelitésébe €s ennek tiikrében megvizsgalja a hazai
gyakorlatot. A magyar szallodaipar szerepldinek kdrében
végrehajtott empirikus kutatas célja, hogy feltarja a hazai
agazat stratégiai szemléletét, a versenystratégiak gyakor-
lati relevanciajat, valamint az alkalmazasukat befolyasold
tényezdk koreét.

A kutatashoz kapcsolodo elméleti hattér
attekintése

A kutatas soran elséként a kutatashoz kapcsolodo szak-
irodalmi hatteret ismertetem. A témakor kifejtésénél a
stratégia fogalmanak, tervezésének és megvalositasanak
agazati szintli értelmezésére €s fejlodéstorténetének atte-
kintésére keriil sor, majd ezt koveti a kozgazdasagtan ma-
instream iranyaban meghatarozott altalanos versenystra-
tégiak szallodaipari alkalmazhatosaganak vizsgalata. A
versenystratégiak targyaldsa soran az agazati specifikum
fliggvényében megvilagitasra keriil a szektor nemzetko-
zi gyakorlataban széles korben implementalt Gin. integralt
versenystratégia ismertetése ¢s alkalmazhatosaganak fel-
tétele. Az agazatban érintett szerepldk altal kdvetett ver-
senystratégiak mélyebb megértése szempontjabdl fontos
megyvitatni az altalanos versenystratégiak alkalmazasat
befolyasolo tényezdk korét, mely viszonyitasi alapként
szolgalhat a hazai kutatasok elinditasahoz.

A stratégia szemlélete és megvaldsitasa
a szallodaiparban

A szallodaipar stratégiai szemléletének fejlodéstorténetét
tanulmanyozok alapvetden két jol elkiiloniild szakaszt va-
zolnak fel (Olsen & Roper, 1998; Harrington, Chathoth,
Ottenbacher, & Altinay, 2014). Alldspontjuk szerint, a
stratégia agazati megjelenése az 1980-as évekre vezethetd
vissza, és kiemelik, hogy kezdetben a mas agazatokban
meghonosodott gyakorlat atvétele dominalt. A benchmark
tevékenységgel jellemezhetd kezdeti szakaszt kdvetden,
a millennium kiiszobén megjelend, a stratégia elméleti
fejlédését meghatarozo tanok (pl. Miles & Snow, 1978;
Porter, 1980) iparagi alkalmazhatésaganak, empirikus
vizsgalatanak térnyerésétdl beszélhetiink igazabol a stra-
tégia agazati szemléletérdl. Napjainkban a rendelkezésre
allo korlatozott szami agazati szakirodalom ellenére a
teriilet nemzetkdzi tutorai a kezdetektdl hangsulyoztak a
szallodaipar teriileti relevancigjat és a mainstream, mint
dominans iranyzat elhagyasanak Osztonzését (Olsen &
Roper, 1998; Harrington et al., 2014). Ervelésiik szerint ,,a
stratégia megvalositasanak tanulmanyozasa... az egyik
olyan teriilet, ahol a vendéglatas kutatoi valoban hozza-
Jjarulhatnak a stratégiai menedzsment szakirodalmanak f6
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iranyzatahoz. Ez egy olyan agazat, ahol a kutatasi lehe-
téségek sokkal relevansabbak lehetnek” (Olsen & Roper,
1998, p. 117).

A szallodaipari szakemberek felhivjak a figyelmet a
stratégia fogalmanak sajatos agazati értelmezésére (Oku-
mus, 2002). A kozgazdasagtan f6 iranyzata a stratégia
fogalmanak viszonylag széles értelmezését adja: kezdve
egy Osszetett, dinamikus tanulasi folyamaton keresztiil, a
kovetelményeket kielégité vallalati er6forras (és készség)
allokacion at; a vallalat belsé eréforrasainak és a kiilsé
nemzetkozi szaktekintélyei a stratégia sziikebb megfogal-
mazasaval ¢élnek, mely a vallalat kiils6 és belsé kornye-
zeti Osszhangjat biztosito tervben olt testet (Tse & Olsen,
1988; Dev & Olsen, 1989; Chathoth & Olsen, 2005; Olsen,
Sharma, Echeveste, Ching, & Tse, 2008; Kdseoglu, To-
paloglu, Parnell, & Lester, 2013). A nemzetkozi agazati
szakirodalom ezt nevezi ,,0sszefonddas elv’-ének.

A szakemberek egy korének allaspontja szerint (pl.
Pillai et al., 2021) uj szemlélet latszik kibontakozni, hiszen
a napjaink iizleti kornyezetét jellemz6 dinamikus és 0sz-
szetett kiilsé kdrnyezeti valtozasok nem teszik lehetdvé az
eddigi szemlélet érvényesiilését. Ez foként a szallodaipar
5.0 térhoditasat kisérd interoperabilitas, modularitas, vir-
tualitas, valos ideji képességek €s a szervezeti forma de-
centralizacios folyamatok eléretorésében nyilvanul meg.

Okumus (2002) tanulmanyaban nemcsak a stratégia
fogalmanak agazati szinten eltérd értelmezésére, hanem
a stratégia alkotasanak és megvalositasanak a sajatos-
sdgaira is rairanyitja a figyelmet. Mig a kozgazdasagtan
mainstream iranyzataban a stratégiaalkotas a hagyoma-
nyos tervezés, a kitorési lehetdségek keresése, a kulturalis
értékek, a folytonossagi €s konfiguracios nézetek, illetve
ezek kombinaciéi dominalnak, addig a szallodaipar kiza-
rélag a hagyomanyos orientaciora szoritkozik. A stratégia
megvalositasanak a folyamatara jellemzd elemzés-terve-
zés-megvalositas-értékelés ciklikus megkozelitése helyett
a linearis felfogas dominal, ahol foként az elsé két tevé-
kenységre helyezddik a hangsuly.

Ezen elavult szemlélet meglétét erdsiti Aladag, Ko-
seoglu, King, & Mehraliyev (2020) kutatasainak ered-
ménye. Tobb mint 30 évet atfogé (1986-2019 évek), 42
nemzetkozileg elismert turisztikai szakirodalomban vizs-
galtak a stratégia megvalositasarol szolo tanulmanyokat.
A kutatasuk soran minddsszesen 139 db szakmai kozle-
ményt azonositottak, melyeket alapjaiban 6t tematikus
klasztercsoportba soroltak. A tanulmanyok zéme (51 db) a
stratégia megvalositasanak sikertényezoi és akadalyai té-
makort érintik, amit a vallalati jellemzok hatasanak vizs-
galata (43 db) kovet, a kiilsé kornyezet kapcsolatrendsze-
rének megértésére iranyuld tanulmanyokon (30 db) kiviil,
elenyész0 a stratégia megvalositasanak fejlesztése (11 db)
¢és hatékonysagnovelése (3 db) érdekében felsorakoztatha-
to kutatasok szama.

Altalanos versenystratégiak

A globalis tizleti kornyezet altal diktalt versenyfeltételek
kozott a vallalkozasok rakényszeriilnek, hogy versenytar-

saikkal szemben versenyeldnyt érjenek el versenystraté-
giak segitségével. Atfogd versenystratégiai taxonomiak
kidolgozasara els6ként Miles & Snow (1978) vallalkozott.
Vizsgalodasaik a szervezetek kornyezeti alkalmazkodas-
ban megfigyelheté konzisztens magatartasmintak azono-
sitasara szoritkozott, ahol az iparagtol fiiggetleniil négy
stratégiai magatartastipust azonositottak, ezek: a kutato,
a védekezo, az elemz6 ¢s a reagalod.

A kutato magatartas az innovativ, a leginkabb jo-
vOszemléletii és piaci eredményességre torekvo vallal-
kozasok jellemzgje. Céljuk a termék ¢€s piaci szegmensek
feltarasa és kiaknazasa. A kutatokkal ellentétes magatar-
tast tantisitanak a védekezok, akik a termelési hatékonysag
elérése érdekében sziik termék- vagy piaci kor kiszolgala-
sara Osszpontositanak, eldtérbe helyezik termelési folya-
mataik magas fokl standardizaltsagat. A két szélsdséges
tipologia kozott helyezkedik el az elemzo, akik a pénziigyi
hatékonysag és a piaci eredményesség kozotti egyensuly
elérését a termékek és piacok meghatarozott szegletére
vald Osszpontositasaval, illetve a termelési és elosztasi
rendszerek fenntartasaval célozzak meg. Végiil a sort a re-
agalok zarjak, akik nem rendelkeznek a problémara meg-
felelo valaszreakciot generald alkalmazkodokészséggel,
stratégiaval, igy e vallalkozasok életképessége hosszabb
tavon megkérddjelezhetd.

Porter (1980) a vallalkozasok ¢életben maradasa érdekeé-
ben az altalanos iizleti stratégiajukbol szarmaztatott ver-
senystratégia megfogalmazasat és alkalmazasat javasolta.
Kutatasai alapjan a vallalkozasok szamara alapvetden két
egymastol ¢élesen elkiilonitett altalanos versenystratégiat
fogalmazott meg: megkiilonboztetésre alapozott, valamint
az atfogo kéltségvezérelt versenystratégia gyakorlatat. A
lokalis szereplok szamara, a globalis piac szegmentala-
sanak eredményeként el6allo piaci rés (niche) kiaknazasa
érdekében fogalmazta meg tovabba az dsszpontosito stra-
tégia kovetésének a lehetdségét.

Az agazati szakirodalomban Porter alapmiivére épitett
empirikus kutatdsok mellett Miles & Snow taxonomidi
jelentik az implementacios gyakorlatok vizsgalodasanak
alapjat. Ezért a tanulmany eltekint a versenystratégiai
tipologiak teljes korének bemutatasatol, megfogalmaza-
suk koriilményeinek ismertetésétdl, illetve a koztiik 1évo
azonossagok, kapcsolatok elemzésétol. A teljesség igénye
nélkiil elmondhato, hogy az elmult 6t évtizedben tobb
versenystratégiai szemlélet is napvilagra keriilt, azonban
valamennyi Osszeegyeztetheté Porter (1980) altalanos
versenystratégia tipologizalasi elgondolasaval. Porter
koltségvezérelt versenystratégiaja szoros kapcsolatot mu-

srer

srer

Porter (1998) késobbi munkaiban az altalanos verseny-
stratégiak ¢les elkiilonitésének feloldasat hangsulyozta,
azok egyidejli un. integralt alkalmazasabol szarmazo el6-
nyoket is méltatta. Hangsulyozta, hogy az atfogo koltség-
vezérelt stratégia kovetése nem jelenti a megkiilonbozte-
tésre alapozott stratégia feladasat.

Porter (1998, 2006) késdbbi tanulmanyaban ravilagit,
hogy énmagaban a koltségesokkentés nem jelent koltség-
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elényt. Amennyiben a vallalat koltségelonyre alapozott
versenystratégiat kovetd versenytarsra akad, akkor eldbb-
utobb rakényszeriil a megkiilonboztetés részleges felada-
sara, igy ezekben az esetekben a két stratégia ,,kdztes”
megoldasat kell alkalmaznia. Porter (1985, 1998, 2006)
harom feltétel mellett tartja kivitelezhetének a két alap-
stratégia egyiittes alkalmazasat:

* A versenytarsak a két alapstratégia k6zott ,,bolyonga-
nak”. Ebben az esetben egyik versenytars sincs olyan
helyzetben, hogy a vallalkozast a koltségelony €s a
megkiilonboztetés kolcsondsen kizaro feltételei kozé
szoritsa.

* Nemzetk6zi megjelenés térnyerésével. A nemzetkdzi
kapcsolatok jelentds hatassal vannak a koltségekre.
Az éltalanos versenystratégiak egyiittes kovetése ab-
ban az esetben jarhato ut, amikor a koltségtényezo a
piaci részesedéssel hozhato kapcsolatba, nem pedig a
szolgaltatasi elem jellemzdivel, a technologiai szin-
vonallal, a nytjtott szolgaltatasok vagy egyéb ténye-
z8k korével.

* Innovacios folyamat eldtérbe keriilésével. Az 0j tech-
noldgiai innovaciok alkalmazasa lehet6vé teszi a két
alapstratégia egyiittes alkalmazasat és elérését.

A nemzetk6zi szakirodalomban tobb forras is talalha-
to Porter (1980) keretmunkajanak tovabbfejlesztésére. A
kozgazdasagtudomany f6 iranyzataban ennek egyik ve-
zérgondolata Thompson, Strickland, & Gamble (2015)
szerz6 munkajahoz kothetd, melyben a megkiilonboztetd
¢és az atfogo koltségvezérelt versenystratégiak eldnyeinek
0tvozését az Un. ,,best-cost” stratégia elnevezéssel illeti (1.
abra).

1. dbra
A ,best-cost” versenystratégia
Versenystratégia
Megkiilonboztetd Koltségelony
Teljes iparag Széles kort Atfogo
= megkiilonboztetd koltségelény
<
8
o Best-cost stratégia
3 < )
Meghatérozo |  Osszpontositd Osszpontosito
szegmens | megkilonboztetd koltségelény

Forras: Thompson et al. (2015, p. 118)

Az integralt stratégia alkalmazoinak kore az ar-érték
arany novelése irant elkotelezett vallalkozasok. A vevéi
érték novelése a kinalati portfolio kulcsfontossagu jellem-
z6inek (pl. mindség, teljesitmény, kiegészitd szolgaltata-
sok) befolyasolasa révén valosul meg, mikdzben a termé-
kek, szolgaltatasok onkoltsége €s kinalati ara nem éri el a
versenytarsak szintjét.

Az integralt stratégiak gyakorlati hatasait feltaro egyik
legatfogobb keretmunka Alnoor, Khaw, Al-Abrrow, & Al-
harbi (2022) tarsszerzok nevéhez kotédik. Tanulmanyuk
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Miles & Snow, illetve Porter munkassagaval fémjelzett
taxonomiakbol szarmaztathatd hibrid stratégiak azono-
sitasara, illetve alkalmazasukkal jaro hatasok elemzésére
terjedt ki. A témakor tag értelmezésénél a szekunder ku-
tatasaik soran napjainkig dsszesen 92 tanulmanyt azono-
sitottak, melybdl 8 db Miles & Snow, mig 38 db Porter
keretmunkainak alapjaira épiilt. Miles & Snow kutato és
védekezo tipologiak 6tvozetébol eléalld hibrid stratégia
elemzésének fokusza a vallalati teljesitmény €s a straté-
giai dontések tertiletét érintette. Porter alapmiivére a ké6lt-
ségvezetd és megkiilonboztetd versenystratégiakra épiild
hibrid stratégia pedig sokkal szélesebb érdeklddési kort
valtott ki a kutatokbol. Az erre épiil6 elemzések tarhaza
magaba foglalja a teljesitményen, a versenystratégian, a
stratégiai dontéshozatalon, a szervezeti felépitésen, a mi-
ndség és innovacios tevékenységeken, a hozammenedzs-
menten, a kereskedelem, illetve a szolgaltatasnytjtas
eredményességén at a vallalati viselkedések teriiletének
teljes spektrumat. A nemzetkdzi szakirodalom alapjan
a kutatok kiilondsen a 2020-as vilagjarvany iddszakatol
kezdve szentelnek egyre nagyobb figyelmet a teriiletnek,
hiszen a gazdasagi valsaghelyzetekben a hibrid stratégia
hatasosabbnak ¢s eredményesebbnek bizonyult az egyes
versenystratégiak onallo alkalmazasaval szemben.

Altalanos versenystratégiak szallodaipari
sajatossagai

A szallodaipari szakembereket (pl. Enz, 2011; Késeoglu et
al., 2013) ¢élénken foglalkoztatja Porter altalanos verseny-
stratégidinak agazati szintli alkalmazhatosaga. Azonos
véleményen vannak abban a tekintetben, hogy a megkii-
lonboztetésre alapozott versenystratégia megvalositasa
a kinalati portfolio jellemzdin keresztiil a tervezésre, a
kornyezetre vagy az alkalmazottak készségeire €s tapasz-
talataira alapozva érhet6 el. Hangsulyozzak a kreativitas,
a rejtett készségek, képességek, valamint az immaterialis
javak (pl. hirnév, markanév, magas teljesitményre alapo-
zott szervezeti kultura) szerepét, melyek masolasa a ver-
senytarsak szamara nehézségekbe iitkozik, igy megfeleld
alapul szolgal a versenyeldny eléréséhez és hosszu tava
fenntartasahoz.

A megkiilonboztetd versenystratégiat kovetdk a vevok
altal keresett jellemzok mentén egységesitik, formaljak
»arculatukat”. E stratégia megvalositoi az agazat atlaga
feletti megtériilésre szamithatnak, amennyiben a realizal-
hato felar felilmulja az egyéniesitésre iranyul6 torekvések
koltségét. A stratégia piaci atlag feletti arat biztosit a ve-
vok altal kivanatos jellemzdé(k)ért cserébe. Ez a stratégia
magas termék, szolgaltatas onkoltséggel (egységkoltség-
gel), alacsony termelési, szolgaltatasi volumennel és ma-
gas fajlagos fedezettel jellemezhetod.

Mig Enz (2011) az agazaton beliil a megkiilonboztetd
versenystratégia kozkedvelt gyakorlati alkalmazasat az
igyfelek ideologiai és tarsadalmi hovatartozasat erdsitd
hatasaval magyarazza, addig a versenystratégia elérését
tamogato eljarasok tara igen széles kort lehet. Ilyenek pél-
daul: a termékjellemzok, a kiegészitd szolgaltatasok, a ter-
vezésben megtestesiilt technologia, a helység, az innova-
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tiv szolgaltatasok, az elvarason feliili szolgaltatasmindség,
a kreativ reklamozas vagy éppen a szallitoi kapcsolatok
fejlesztése a szolgaltatas mindségének érdekében.
Az atfogo koltségvezérelt stratégia alapfeltevése, hogy
a vallalkozas az agazat keresletének kiszolgalasa érde-
kében széles portfoliokinalattal jelenik meg a piacon. A
koltségelony forrasa az iparagak szerkezetének a fiiggvé-
nyében valtozhat, mely alapvetden az alabbi teriileteken
nyilvanul meg: méretgazdasagossag, kapacitaskihasznalt-
sag, technologia feletti rendelkezés, kivaltsagos helyzet
bizonyos nyersanyagokhoz valdé hozzaférés révén stb. A
koltségelonyt élvezo vallalkozas altalaban a standardizalt-
sag magas fokaval jellemezhetd kinalattal jelenik meg a
piacon, hogy a gazdasagos sorozatnagysag, a méretgaz-
dasagossag elérésével az iparagi atlag feletti jovedelmezo-
ségre tegyen szert. A piacvezetd akkor is képes nyereséges
maradni az arak csokkenése esetén, amikor a versenytar-
sak mar veszteségbe fordulnak.
Enz (2011) a szallodaiparban a koltséghatékonysag el-
érésének szolgalataban az alabbiakat javasolta:
* Kapacitasok kihasznalasa
A szallodak koltségszerkezetére a fix koltségek do-
minans szerepe jellemz0, ami a megtériilési szamita-
soknal a kapacitaskihasznaltsag magas szintii fenn-
tartasat indokolja. Kereslet-elorejelzésre alapozott

arbevétel-tervezés valosul meg dinamikus vagy ag-
ressziv arképzési akciok révén.

M¢éretgazdasagossag elérése

Szamos szalloda ugy tekint a méretgazdasagossag
elérésére, mint a versenyeldny megszerzésének Kki-
zardlagos forrasara. A kapacitasnoveld beruhazasok,
stratégiai egyesiilések, felvasarlasok, azaz az iizem-
méret ndvelése (szallodalanc vagy szallodaegység
szintjén) az egységkoltség csokkenésére tett intéz-
kedések alapja. A méretgazdasagossag elérésébol
szarmazo elonyok sokkal inkabb a gyakori utazasi
programok, a foglalasi rendszerek, valamint a globa-
lis értékesitési és marketingprogramok mentén rea-
lizalhatok.

Tanulasi gorbe effektus kihasznalasa

Egyszerti, konnyen elsajatithaté rendszerek létre-
hozéasa nem igényel sok tanulasi folyamatot, mig az
Osszetett rendszerek esetében képzési programok
segitségével érhetik el a termelékenységre gyakorolt
pozitiv hatast.

Technologiai elénydk kiaknazasa

A technologiai fejlesztések a technologiai gazdasa-
gossag elérése érdekében, mely az egységkdltség
csokkenését és az informaciokontroll novelését ered-
meényezi (pl. foglalasi rendszer fejlesztése).

1. tdblazat

A versenystratégiak gyakorlati megjelenése a szallodaipar szerepldinek kérében

Megvaloésitasa

A versenyprioritasat a technologiai elény kiaknazasara épiti. A versenyeldny elérése érdekében a
foglalési és rendelési rendszerét (MARSHA) integralta a vallalat internetes technologiai platform-

A méretgazdasagossag elérésére alapozza versenyelOny elérésének forrasat. Kozponti gondolata
szerint a miikodési koltségek csokkentése a beszerzés soran alkalmazott alkuerd révén érhetd el.
Az alkuerd forrasat jelent6 alacsony beszerzési egységkoltség a szallodalanc vagy szallodaegység

A széllodalanc a megkiilonboztetésre alapozott versenystratégia elérését a kivételes mindséget
kinalo, modern kényelmi szolgaltatasokra alapozza. A személyre szabott, magas mindséget bizto-
sito szolgaltataskinalat alapja a human eréforras képzése és fejlesztése. Folyamatosan torekszik az
iizleti utak hatékonyabba, valamint a szabadidds utazasok élvezetesebbé tételére. A versenystraté-
giaban az ligyfélszolgalat kiemelt szerepet tolt be, amit a magas személyzeti moral és elégedettség
mellett, az informaciotechnologiai fejlesztés eredményeként a kozponti helyfoglalasi és adatba-

Az informatikai rendszer alkalmas a foldrajzilag tavol esd szallodaegységek kozotti kapcsolat meg-
teremtésére, a kialakitott menedzsmentszolgaltatasi rendszer fejlesztésére. A kozelmultban tortént
események (pl. WTC ikertornyok elleni tamadas, terrorcselekmények, jarvanyok stb.) kedvezétlen
gazdasagi hatasainak kikiiszobolése érdekében a szallodalanc globalis terjeszkedésbe kezdett, ahol a
tulajdonlas helyett, a kozepes kapacitasszintii szallashelyek menedzsmentszerzodés keretében kap-
csolodnak a szallodalanchoz. A terjeszkedésnél az elhelyezkedés prioritast élvez, azonban az tigyfél-
kor sokrétii igényeinek kiszolgalasa érdekében a vilagvarosok kereskedelmi és pénziigyi kozpontjai

Alkalmazott S I
won Koveto
versenystratégiak
Mariott Hotel
Atfogd jaival és egyéb alkalmazasokkal, marketingprogramokkal.
koltségvezérelt Starwood
stratégia Hotels and
Resorts
Worldwide meéretébdl eredeztethetd.
Megkiilonboz- zisrendszer iizemeltetésével éri el.
B Four Seasons
tetésre alapozott
.. Hotel
stratégia
mellett a luxusiidiilék és -ingatlanok is célteriiletként jelennek meg.
Integralt stratégia Inter.-
alkalmazésa continental
Hotel Group |séghatékony kereslet kielégitésére fokuszal.

Parhuzamos stratégiak alkalmazasa a kiilonbozo iizleti egységek, markanevek esetében. Mig
az Intercontinental Hotels and Resorts, illetve a Crown Plaza presztizsmarkak esetében a helyi
egyedi kulturélis elemekre épitett kiemelkedd szolgaltatasmindség kinalattal a megkiilonboztetd
versenystratégia megvalositasat tlizte ki célul, addig a Holiday Inn Express markanév alatt a kolt-

A kiilonbozo versenystratégiak elérését a magas elvarasokkal jellemezhet6 célpiacon, a luxus- és
értékkozpontu fogyasztoi korre osztott pozicionalas eredményeként valositja meg.

Forras: Enz (2011), Four Seasons Hotel, Intercontinental Hotels Groups alapjan sajat szerkesztés
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* Kiszervezés (outsourcing)
Az értékndveld tevékenységek kiszervezése és mii-
kodtetése noveli a szalloda rugalmassagat, mikozben
csokkenti mitkodésének koltségeit és kockazati ki-
tettségét (pl. takaritas, portaszolgalat, reptéri transz-
fer, ételfelszolgalas).

Az altalanos versenystratégiak koziil a koltségeldny-stra-
tégia megvalositasahoz a szallodaknak magas foku ha-
tékonysagi szintet kell elérniiik tevékenységeik és folya-
mataik tekintetében. Mivel a szallodaipar vallalkozasaira
jellemzd, hogy a kozvetett koltségek aranya koltségszer-
kezetén belil ndvekvd tendenciat ir le (pl. Enz, 2011), a
koltségelony-stratégia tudatos alkalmazasa megkdveteli,
hogy a rejtett koltségek forrasat feltarjak, megvalosuljon a
koltségek alakulasara hato tényezok feltérképezése, vala-
mint a koltségek feletti fokozott ellenérzés.

A koltségelony-versenystratégiat kovetok szamara a
magas értékesitési volumenen keresztiil vezet az Ut a si-
kerhez. Mivel a piac széles rétege szamara elérhetd termék
nyereséghanyada altalaban alacsony, igy a nyereségesség
elérése érdekében kovetdi épitenek a méretgazdasagossag-
ban, kapacitaskihasznaltsagban rejlé elonyokre, igy a ver-
senytarsaknal magasabb termelékenységi szintet érnek el.

A koltségelony-versenystratégia fent emlitett erdssé-
gében rejlik annak gyengesége is, hiszen a koltségesok-
kentés kényszere eldidézheti a termékek és szolgaltatasok
olyan tulajdonsagainak elhagyasat — azaz ollo képzddik
a vevoi elvarasok és a szolgaltatas igénybevételét kovetd
tapasztalati érték kozott —, aminek kovetkeztében a vevok
elallnak jovobeni fogyasztasi szandékaiktol. Kiilonosen
érzékenyen érintheti ez a kereskedelmi szallashely-szol-
galtatokat. A koltségeldny éllovasa addig marad verseny-
képes, amig a terméke legalabb hasonld elégedettségi
szintet biztosit, mint a versenytars valamivel dragabb ter-
méke (Blocher, Stout, Juras, & Smith, 2019).

A szallodaipar nemzetkdzi gyakorlataban alkalmazott
versenystratégidkra vonatkozd példak az 1. tablazatban
talalhatok.

Integralt versenystratégia a szallodaiparban

Porter korabban idézett munkajaban mar kimondja a ver-
senystratégiak egyidejl, integralt alkalmazasanak a lehe-
tdségét. A szallodaiparban e stratégia ,,best-value” névvel
fémjelzett elnevezéssel nyert teret (Enz, 2011; Kdseoglu
et al., 2013; Bordean & Borza, 2014). A stratégia gyakor-
lati implementalasat empirikus tanulmanyok is megerosi-
tik. Enz (2011) ramutat, hogy a tobb markanevet gondozo
szallodaegységek egyidejlileg eltérd versenystratégiat is
alkalmazhatnak a kiilonb6z6 markanevek vagy egységek
esetében.
Az1n. ,best-value” integralt stratégia alappillére, hogy
a fogyasztok altal értékelt szolgaltatasi elem tulajdonsagai
a versenytarsaknal alacsonyabb aron legyen elérhetd. A
versenystratégia kovetésének elofeltétele, hogy a verseny-
tarsakhoz viszonyitva kedvezdbb kinalati ar elérése révén:
» a vendégek altal elvart érték eldallitasahoz sziikséges
eréforrasok és kompetenciak rendelkezésre alljanak,
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* biztosithato legyen a kinalati portf6lio magas mind-
sége, a szolgaltatasi elem vonzo tulajdonsaganak ki-
vagy beépithetosége,

* a szolgaltatasok jellemzdinek formalhatosaga, vala-
mint

« az értekesitéshez sziikséges kapacitasszint.

A koltségelony-versenystratégia kovetése magas tékebe-
fektetést, az tizleti folyamatok nyomon kovetését, valamint
a koltségek szinten tartasa érdekében azok folyamatos el-
lendrzését koveteli meg. Ezzel szemben a megkiilonboz-
tetés versenystratégia kreativ munkaerd-allomanyt kivan,
akik aktiv marketingtevékenységgel hivjak fel a célpiac
fogyasztdinak érdeklodését a termékek, szolgaltatasok
meghatarozott jellemzoéire. E szemlélet megvalositdi a
kutatasba és fejlesztésbe fektetnek, valamint a minéségre
helyezik a hangsulyt.

Az altalanos versenystratégiak alkalmazasa
a szallodaiparban

A nemzetkozi szakirodalom egységes abban a tekintetben,
hogy az iparag szerepldi részérdl kevésbé gyakori a kizaro-
lag tisztan egyik vagy masik versenystratégia alkalmaza-
sa, sokkal inkabb a kettd egységeként eldallo un. legjobb
érték stratégia kovetése dominal (Bordean, Borza, Razvan,
& Crisan-Mitra, 2010; Enz, 2011; Kdseoglu et al., 2013;
Bordean & Borza, 2014). Az iigyfél altal észlelt és elismert
értéknoveld tevékenységek Osszegylijtése, a mar emlitett
koltségkimeéld megoldasok (méretgazdasagossag, tanulasi
effektus, technologiai elényok stb.) révén érhetd el.

Az integralt versenystratégia alkalmazasabol szar-
mazo6 elénydk ellenére a szallodaiparban végzett empi-
rikus vizsgalatok bizonyos esetekben méltatjak az egyes
stratégiak gyakorlati relevancigjat (Tse & Olsen, 1988;
Claver-Cortés, Molina-Azorin, & Pereira-Moliner, 2007).
Wong & Kwan (2001) empirikus kutatasaik alapjan a fej-
lett gazdasagokban a szallodavezetdk elészeretettel épitik
versenystratégiajukat a versenyképes koltségszerkezet el-
érésére, az emberi és partnerkapcsolataik mobilizalasara,
valamint a hatékony szolgaltatasnyujtasi rendszerek kiépi-
tésére, mig kevésbé alapoznak az értékteremtés érdekében
kiépitett informacidtechnologia elényeinek a kihasznala-
sara.

Olsen et al. (2008) tanulmanyukban a fejldé gazdasa-
gokban miikddo, turizmusban és vendéglatasban érintett
kis- és kozépvallalkozasok (KKV) mikodési feltételrend-
szerét vizsgaltak. A vizsgalatukbol levont kdvetkeztetés
alapjan megkérddjelezhetd az iizleti kornyezet bizonyta-
lansaga ¢és kiszamithatatlansdga miatt az altalanos ver-
senystratégiak globalis kiterjesztése, illetve a termékek,
szolgaltatasok immaterialis elemeibe fektetett ,,korlatlan”
fejlesztési erdfeszités észszeriisége. Koseoglu et al. (2013)
tanulmanyukban a szallodak altal alkalmazott verseny-
stratégia, az lizleti kdrnyezet bizonytalansaga, valamint a
pénziigyi és nem pénziigyi teljesitmény kozotti kapcsola-
tot elemezték. Elemzésiik alapjaul Miles & Snow (1978)
munkassaga szolgalt. A legfébb megallapitasuk, hogy
bizonytalan iizleti kornyezetben a kutato, az elemzd és
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a védekezo stratégiat folytatok meghaladjak a reagalok
pénziigyi és nem pénziigyi teljesitményét. Sanchez-Pé-
rez et al. (2020) napjaink digitalis, virtualis vilagaban a
szallodalancok szempontjabol vizsgaltak a horizontalis
(szolgaltatasmix eltérd piaci fogadtatasa) és vertikalis
(fogyasztdi preferenciaszint novelése egy adott termék
vagy szolgaltatas vonatkozasaban) megkiilonboztetésre
alapozott versenystratégia nyereségre gyakorolt hatasat.
Megallapitottak, hogy intenziv versenykdrnyezetben az
alacsony arfekvési szallodak vonatkozasaban a vertikalis
megkiilonboztetés alapu versenystratégia kdvetése bizo-
nyult nyereségesnek, mig a horizontalis megkiilonboztetd
stratégia a kozepes és magas arfekvésii szallodak esetében
volt célravezetd.

A szallodaipari versenystratégiat
befolyasol6 tényezdk

A szallodaipar altal alkalmazott versenystratégiakhoz ha-
sonldan, az alkalmazasukat befolyasolo tényezok terén is
korlatozott szaml tanulmany latott napvilagot (Olsen &
Roper, 1998; Harrington et al., 2014). Ugyanakkor elsésor-
ban az angolszasz teriilethez kothetd szakirodalom mellett
(Dev & Olsen, 1989; Chathoth & Olsen, 2005; Kdseoglu
et al., 2013; Tse & Olsen, 2016) mar talalkozhatunk ke-
let-europai kutatasok eredményeit k6zI6 tanulmanyokkal
is (pl. Ioncica, Tala, Brindusoiu, & Ioncica, 2006; Bordean
et al., 2010).

Az alkalmazott versenystratégiak befolyasolo ténye-
z0inek szakirodalmi attekintésénél egyértelmiien vissza-
kdszon a szallodaipar stratégiai felfogasanal hangsulyo-
zott szemlélet, azaz a kdrnyezeti feltételek €s a szervezeti
kompetencidk Osszhangjat eldsegitd Un. Osszefonodasi
elv érvényesitése. A téma kifejtésére iranyuld tanulma-
nyok kezdetben az iizleti kdrnyezet és a versenystratégi-
ak kozotti kapesolatokra fokuszaltak. A tényezok kozotti
kapcsolatok feltarasat eldsegito atfogd empirikus kutatas
Dev & Olsen (1989) nevéhez fiizédik, akik az Egyesiilt
Allamokban bejegyzett szalloddk korében végzett, 176
elemszamu kérddives felmérésiik eredményébdl kiindul-
va fogalmaztdk meg kovetkeztetéseiket. A felmérésiik
kdézponti gondolata a Miles & Snow (1978) szerzdparos
munkassagahoz kothetd stratégiai magatartastipusok koré
¢épil. A vizsgalatuk a szallodak altal kovetett stratégiak és
kiilonbozo tizleti kornyezet altal diktalt feltételek kozotti
teljesitmények megitélésére iranyult. Statisztikai elem-
zéssel alatamasztott kovetkeztetéseik alapjan stabil tizleti
kornyezetben a védekezo stratégia kovetése mutatkozott a
leghatékonyabb megoldasnak, mig a kutatok teljesitménye
nem kiilonbozott lényegesen a masik két — elemzd és rea-
galo — stratégiat kovetokétdl. Valtozo gazdasagi koriilme-
nyek kozott a dominans stratégia az elemz6 magatartassal
jellemezhetd, mig a kutatok és védekezdk teljesitményé-
ben nem mutathat6 ki lényeges eltérés. E megallapitassal
szogesen ellentétes kovetkeztetést vont le Kdseoglu et al.
(2013), amikor a torok szallodaipar szerepldi altal alkal-
mazott versenystratégiak feltarasara vallalkozott. Vizs-
galata alapjan statisztikailag szignifikans kapcsolat mu-
tathato ki a koltségvezérelt versenystratégiat kdvetok és

a bizonytalan, intenziv versenykdrnyezettel jellemezhetd
piaci kornyezetben miitkddok gyakorlata kdzott.

Id6vel a kutatasok szemlélete a kornyezetrdl a szallodak
szerkezeti felépitésére terelddott. A gyakorlati fejtegetések
alapjat a vallalkozasok strukturalis jellemz6i, adottsagai €s
a kovetendd versenystratégia kozotti kapcsolat jelentette. A
kutatasok kezdeti bazisat a turizmusban kdzponti szerepet
jatszo éttermek korében végzett elemzések adtak. A kiin-
dulé tanulmanyok kozott megemlitendd Tse & Olsen (1988)
empirikus kutatasa, akik Porter alapstratégiainak alkalma-
zasi feltételeit vizsgaltak a vendéglatoipar szerepléinek ko-
rében. A 149 eleml mintat tartalmazo kérddives felmérés
az alkalmazott versenystratégia és a vallalat olyan szerke-
zeti jellemzdi kozotti kapesolat feltarasara iranyult, mint a
formalizaltsag (iranyelvek és szabalyzatok kore) és Ossze-
tettség, hierarchikussag (dontések centralizal vs. decentra-
lizalt jellege). A statisztikai elemzésen alapul6 feldolgozas
rairanyitotta a figyelmet a kinalati portfolio szélessége és
az alkalmazott stratégia kapcsolatara. Mig a széles kinalati
portfoliot gondozo egységek a megkiilonboztetésre alapoz-
tak stratégiajukat, addig a sziik termékskalaval rendelkezok
eldszeretettel kovették a koltségvezérelt versenystratégiat.
A verseny intenzitasanak fokozasa, a piaci lefedettség no-
velése, azaz a nemzetkdzi, regionalis piacok kiszolgaloi
(halézatosodas) esetében a koltségekre alapozott stratégia
kertilt elétérbe, szemben a lokalis piaci szegmensek (niche)
kiszolgaloéi altal preferalt megkiilonboztetésre alapozott
versenystratégiaval. A vallalkozasok méretbeni adottsaga-
inak novelése maga utan vonta a megkiilonboztetést kovetd
stratégia koltségvezérelt stratégiaval valo felvaltasat. Osz-
szességében a megkiilonboztetésre alapozott vallalkozasok
jellemzdje a centralizalt dontéshozatal, mig szabalyozot-
tabb munkakdrnyezettel a koltségvezérelt stratégiat kove-
tok rendelkeznek.

Hasonl6 eredményrol szamolt be Bordean et al. (2010)
empirikus tanulmanyaban, amikor a romaniai szallo-
daipar altal alkalmazott versenystratégiak és a szerveze-
ti jellemzok kozotti kapcsolatot vették gorcsé ala. A 65
elemi mintat vizsgalva a tanulmanyukban Porter altala-
nos versenystratégia-tipusainak alkalmazasara épiil, ki-
egészitve az innovacios stratégiaval. A szalloda jellemzoi
koziil a méret, a mindségi kategoria (csillagok szama),
valamint a statusz (szallodalanc vs. fiiggetlen), mint fiig-
getlen valtozok bevonasara keriilt sor. A vizsgalat statisz-
tikailag szignifikans kiilonbséget tart fel a kdltségvezérelt
stratégia és a mindségi osztaly, illetve a mindségi osztaly
s az innovacios stratégia kozott. Az elemzés ramutatott a
megkiilonboztetd stratégia és a mindségi besorolas kozot-
ti pozitiv korrelacios kapcsolatra is, amelyben hangstilyos
szerep harul a mindség dimenzidira, mint a markanév, a
szolgaltatasok mindsége és a szolgaltatasi portfolio szé-
lessége. Ugyancsak statisztikailag kimutathato kiilonbség
mutatkozott a statusz és a koltségvezérelt stratégia viszo-
nyaban, ahol a valtozok kozotti negativ korrelacios kap-
csolatrol szamoltak be a szerzék. A tanulmany nem tart
fel statisztikailag szignifikans kiilonbséget a méret és a
kiilonb6zo versenystratégiak kozott.

Claver-Cortés et al. (2007) tanulmanyukban a legfon-
tosabb stratégiai valtozokra — méret, szallodavezetés tipu-
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sa, mindségi kategoria és versenyeldny — ¢és e tényezok
teljesitményre gyakorolt hatasara dsszpontositottak. A 114
elemszaml minta a spanyol szallodak kérdéives felméré-
sének eredményét szintetizalta, és statisztikai elemzésre
alapozva fogalmazta meg a kovetkeztetéseit. A szallodak
méretének ndvelése, illetve a magasabb mindségi katego-
riaba sorolasa kapcsolatba hozhaté a piaci eredményesség
magasabb fokaval, vagyis a vallalat mérete és mindségi
kategoriaja Osszefligg a Porter-féle koltségvezérelt stra-
tégia kovetésének gyakorlataval. A szallodalanctagsag, a
halozatosodas szamos lehetdséget teremt a tagsag szama-
ra az elvarason feliili mindség, az egyedi szolgaltatasok
nyujtasara, igy koriikben jellemzdéen a megkiilonbozte-
tésre alapozott stratégia dominalt a felmérés szerint. A
primer kutatasbol lesziirt kovetkeztetés megcafolta azon
elofeltételezést, miszerint az alacsonyabb mindségi kate-
goriaba sorolt szallashelynyujtok a pénziigyi indikator-
értékek novelését a kapacitaskihasznalas intenzitasan
keresztiil érhetik el. A magasabb mindségi kategoriaba
soroltak a megkiilonboztetésre alapozott versenystratégia
alkalmazasan keresztiil jutnak az eredményesség maga-
sabb fokara. A fejlesztésre és a nemzetkdzi dimenzidira
alapozott versenyelony alkalmas leginkabb a méret és a
mindségi kategoria egyiittes elényeinek kiaknazasara.

A kutatas

A kutatas elsddleges célja a magyar szallodak altal al-
kalmazott versenystratégiak feltarasa és a befolyasolo
tényezok azonositasa. A kutatas soran Porter (1980) két
altalanos versenystratégiai tipologiaja — az atfogo koltség-
vezérelt és a megkiilonboztetd stratégia — jelenti a kiindu-
16 pontot. Ugyanakkor nem lehet figyelmen kiviil hagyni
a szolgaltatbagazat meghatarozé tényezdjét, a mindség
dimenziojat sem. Claver-Cortés et al. (2007) és Bordean
et al. (2010) primer kutatasa ramutatott a lojalitas kiépi-
tésében, az eredményesség elérésében a mindség kitiinte-
tett szerepére. Az agazati szakirodalom pedig a lojalitas
alkalmazasahoz kapcsolta (Yin & Hsi, 2012; Alnoor et al.,
2022).

A magyar szallodaipari vallalkozasok altal kovetett
versenystratégiak, valamint alkalmazasukat befolyasolo
tényezok feltarasanal elsoként a hipotézisek megfogalma-
zasara keriilt sor, amit a kutatasi modell felvazolasa kovet.
Az adatgytijtést kovetden az adatok elemzése az SPSS
szoftver segitségével valosult meg. Az eredmények kiér-
tékelését, a kovetkeztetések levonasat kdvetden a kutatas
lehetséges fejlesztési iranyainak a felvazolasara keriil sor.

Igazolandé hipotézisek

A kutatas az alkalmazandd versenystratégiak és befolya-
solo tényezok vizsgalatanal tekintettel van a helyi, regio-
nalis sajatossagokra.

A magyarorszagi szallodaipar élénkiilésére, fejlodésé-
re meghatarozo szerep harult a kiilfoldi tokeberuhazasok-
nak, nemzetkdzi szallodalancoknak (pl. Hilton, Intercon-
tinental). Torténeti tavlatbol a szallodalancok egységes
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markanév alatti izemeltetése jelentette a versenyelényok
(beszerzés, értékesités és marketing teriileten) kezde-
ti forrasat. Idével e felismerés vezetett az alacsonyabb
mindséget biztositd szallodak standardizalasahoz, akik
a markasitas révén elnyerték az alacsonyabb arfekvési
kereslet kiszolgalasat. A magas tékeerdvel rendelkezé
szallodalanc markanevek nemzetkozi térhoditasai ger-
globalis eléretorését (Michalké & Vizi, 2001). igy a ta-
nulmany els6 hipotézise:

(1) H, : Kapcsolat feltételezhet a kulfoldi téke rész-
ardnya és a kulénbozd tipusu versenystratégiak al-
kalmazasa kézott.

Annak ellenére, hogy a rendszervaltast kdvetden
meghataroz6 szerepkorrel rendelkeztek a nemzetkozi
szallodalancok a magyar agazat szerkezetére a kis- ¢és
kozépvallalkozasi (KKV) forma jellemz6. A tanulmany
az elemzés soran szakit az EU altal alkalmazott lét-
szamfaktori beazonositastdl ¢s a szallodaiparra jellemzé
nemzetkdzi mértékegységet, a szobakapacitas egységét
alkalmazza. A nemzetkdzi szakirodalomban a 300 szoba
alatti szallaskapacitassal rendelkez6 egységeket tekintik
kis- és kozépvallalkozasnak, addig a kdzép- és kelet-eu-
ropai kutatasokban a 100 szobakapacitas érték jelenti a
hatarértéket (Ivankovié¢ & Jerman, 2010; Bordean & Bor-
za, 2014).

Claver-Cortés et al. (2007) kutatasainak empirikus
eredményére alapozva a szallodak kapacitasszintjének
novelése kapcsolatba hozhaté a piaci eredményesség
magasabb fokaval, vagyis a vallalat mérete Osszefiigg a
Porter-féle koltségvezérelt stratégia kovetésének gyakor-
lataval.

(2) H, : Kapcsolat feltételezhetd a szalloda kapacita-
sa és a kulénbézd tipusu versenystratégiak alkalma-
zasa kozott.

A nemzetkdzi szakirodalmi kutatasok szamoltak be
a széles kinalati portfolioval bird szallodalanctagsagban
rejlé lehetdségekrol (Tse & Olsen, 1988; Claver-Cortés et
al., 2007). A primer kutatasok eredményeként a halozato-
sodas, valamint a szallodalancokra jellemz6é nemzetkdzi
dimenzid novelte az egyedi szolgaltatasok nyujtasara vo-
natkoz6 lehetdségeket, igy koriikben jellemzdéen a meg-
kiilonboztetésre alapozott stratégia dominalt a felmérés
szerint.

(3) H, : Kapcsolat feltételezhetS a széllodalanctag-
sag és a kulénbézd tipusu versenystratégiak alkal-
mazésa kézott.

A turisztikailag forgalmas, kitiintetett foldrajzi helyen
iizemel6 (Pest varmegye) szallodaegységek altal tapasztalt
intenziv versenyhelyzet, a vezetok figyelmét inkabb a meg-
kiilonbdztetés és mindségre alapozott versenystratégiak
alkalmazasa iranyaba tereli (Dev & Olsen, 1989; Koseog-
lu et al, 2013). A Kozponti Statisztikai Hivatal (STAT-
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INFO, 2022) adatai alapjan Magyarorszagon a kiilfoldiek
szallasforgalmanak tobb mint 50%-a a févaros és szitkkebb
vonzaskorzetében lizemeld szallasegységekhez kdothetd.
A hipotézis megfogalmazasanak alapgondolata épit Dev
& Olsen (1989) kutatasanak eredményeire, ¢és kiegésziil a
mindségre alapozott versenystratégia szemléletével, igy
az alabbi hipotézist fogalmaztam meg:

(4) H, : Kapcsolat feltételezhetd a szélloda min6ségi
kategoridja és a kilénbdz4 tipusu versenystratégiak
alkalmazasa kdzott.

A szakirodalmi attekintés rairanyitotta a figyelmet
arra, hogy a szalloddk magasabb mindségi kategoriaba
sorolasa kapcsolatba hozhato a piaci eredményesség ma-
gasabb fokaval, vagyis a mindségi kategoria 0sszefiigg a
Porter-féle megkiilonboztetésre alapozott versenystraté-
gia kovetésének gyakorlataval (pl. Claver-Cortés et al.,
2007; Bordean et al., 2010). Hasonl6 megallapitast tett
Bordean et al. (2010) az alacsony mindségi osztalyba so-
rolas és az atfogo koltségvezérelt versenystratégia kove-
tése kozott.

(5 H, : Kapcsolat feltételezhetd a szélloda székhelye
(vidék, kbzpont) és a kilbnbézé tipus versenystra-
tégidk alkalmazésa kézott.

Kutatasi modell

A nemzetkdzi szakirodalom szekunder és primer kuta-
tasainak eredményei, valamint a megfogalmazott hipo-
tézisek alapjan dolgoztam ki a 2. adbran lathato kutatasi
modellt. A kutatasi modell a vizsgalatba vont versenystra-
tégiak és befolyasold tényezdinek korét és kapcsolatrend-
szerét tartalmazza.

A megfogalmazott nullhipotézisek, illetve a felallitott
kutatasi modell mogottes tartalma épit az agazati stratégia
nemzetkozi szakirodalmaban ismertetett un. &sszefono-
dasi elv nézetére. Az értelmezés szerint az elv kovetése
alkalmassa teszi a vallalkozasokat, hogy a képességeikre,
adottsagaikra alapozott versenystratégia révén eredmé-
nyesen alkalmazkodjanak a kiilsé kdrnyezeti kihivasokra.
A nemzetkozi szakirodalom (pl. Wong & Kwan, 2001; Ol-
sen et al., 2008; Enz, 2011; Sanchez-Pérez et al., 2020; Pil-
lai et al., 2021) a vallalkozas adottsagai kozott a verseny-
stratégia kialakitasanal hangsulyozza a rendelkezésre allo
humaneréforras-allomany Osszetételét (HR), a rendelke-
zésre allo informaciotechnologiat (IT), a kinalati portfolio
sz€lesseget (KP), a belsd szabalyozottsag szintjét (SZ).

A minta megvalasztasa és a vizsgalt minta
legfontosabb jellemzéi

A Magyarorszagon miikddo szallodak korében 2016-ban
végzett orszagos felmérés elsédleges célja a szallodak al-
tal alkalmazott koltséggazdalkodasi gyakorlat vizsgalata
volt. Az akkor lekérdezett és Osszegyiijtott adatok jelen
kutatas soran ujbol hasznosulnak. A kutatas alapsokasa-
gat a hazai agazat szabalyozaskornyezetét leginkabb for-
malo és befolyasold szakmai szervezet tagjai, a Magyar
Szallodak és Ettermek Szovetségénél (MSZESZ) tagsagi
jogviszonnyal rendelkez6é 398 szalloda egysége jelentet-
te. Az MSZESZ tagjai e-mail-ben elkiildétt online vagy a
régiogytiléseken papiralapu kérdéiv kitoltésével vehettek
részt a felmérésben, amelyre 2016. szeptember-december
kozotti idészakban keriilt sor.

A hazai szallodaegységek a gyakorlatban kdovetett
versenystratégiak tekintetében oOtfokozatu Likert-skalan
rogzithették valaszaikat (1-kevésbé ért egyet, S-teljesen
egyetért). A felmérésbe vont versenystratégak mindegyi-

2. dbra

A kutatasi modell

Koryezeti (kiilsé) adottsagok

Alkalmazott versenystratégia

Vallalati (bels6) adottsagok

Nemzetgazdasag H)) Kulfoldi téke r
fejlettség foka | |
Nemzetgazdasag | | ‘ Koltségvezérelt | H Kapacitas — @
nyitottsaga ‘
— —p | Megkiilonboztetd H; .
Jogszabalyi ‘ Statusz KP
EOLIVEZE) | Mindségre alapozd | Hy
Valsaghelyzetek [ - Mindségi osztaly @
B Székhely L O

Forrés: sajat szerkesztés
Jelmagyarazat a kutatési modellhez:

HR — Humaén erdforras, IT— Informacidtechnolégia; KP— Kinélati portfdlié; SZ — Belsé szabélyozottsag foka, formalizaltsag
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kérol, kiilon-kiilon nyilatkozhattak, ugyanakkor a kérdé-
iv nem tért ki az egyes tipologiak kovetéséhez sziikséges
készségek, eréforrasok rendelkezésre allasara.

Az alapsokasag valaszadasi hajlandosaga 18,59%-o0s
volt, a mintaba 74 szalloda adatai keriiltek be. A mintabeli
sokasag részaranya Magyarorszag 0sszes miikodo szallo-
dajahoz viszonyitva — 946 db, a KSH 2017. januar adata
alapjan (STADAT, 4.5.14.) — 7,82%.

A szallodaipar nemzetkdzi kutatdsainak mintaelem-
szama — mint az el6z0 részben lathattuk — 65 és 176 kozot-
ti volt, ami a felmérések bazisat jelentd statisztikai alapso-
kasag 15-25% kozott ingadozo valaszadasi aranyat jelenti.
A viszonylag alacsony valaszadasi elemszam az agazat
nemzetkozi gyakorlatanak sajatossagaként értelmezhetd.

A felmérésben részt vevo szallodak jellemzdi alapjan
megallapithatd, hogy tobbségiik szerény szobakapaci-
tas-szinttel (legfeljebb 100 szobaval), dontéen hazai finan-
szirozassal, fliggetlen statusszal, vidéki székhellyel és leg-
alabb 4 csillaggal rendelkez6 szallodaegység (2. tablazat).
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3. tablazat
Alkalmazott versenystratégiak a hazai szallodaipar
szerepldinek kérében

Alkalmazott versenystratégiak Kozépérték | Széras
Koltségvezerelt 3,49 0,901
Megkiilonboztetésre alapozott 4,00 0,789
Mingségre alapozott 4,19 0,615

Forrés: sajat szerkesztés

A 3. tablazatbol kitlinik, hogy az eltérd versenystratégiak-
ra adott valaszok kozépértékeinek eltérései, kiillondsen a
megkiilonboztetés és mindség tekintetében nem jelentds.
Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a hazai szallodaipar
szerepldi a versenystratégiak vegyes alkalmazasara tesz-
nek kisérletet, ami 6sszeegyeztethetd a nemzetkozi gya-
korlat empirikus eredményeivel (pl. Enz, 2011; Alnoor et
al., 2022).

2. tablazat
A mintabeli sokasag jellemzése
Kategoria
Jellemzék Alsé érték/Fiiggetlen/ | Felsé érték/Szallodalanc/ Osszesen
Vidék Kozép-Magyarorszag (db)
(db) (db)
. Kilfoldi téke ara{lya 57 17 74
(legfeljebb 49,99%/legalabb 50,0%)
Szobakapacitas 51 23 74
(100 alatt a szobak szama/101 felett a szobak szama)
Statusz

2 4

(fiiggetlen/szallodalanc tag) 49 > !

Mindségi kategoria
(legfeljebb 3 csillag/legalabb 4 csillag) 34 40 74
Székhely

2 4

(vidék/Kozép-Magyarorszag) 4 7 !

Forras: sajat szerkesztés

A primer kutatas id6horizontjanak athidalasa, azaz a fel-
mérés eredményeibdl levont kdvetkeztetések idotallosaga,
valamint az agazatot befolyasolo COVID-19 jarvanyhely-
zet hatasainak feltérképezése érdekében 2022 majusa-
ban Gjabb zart kérddives lekérdezés tortént az MSZESZ
tagsaga korében. Ezen tulmenden az agazatot képviseld
szakemberek — az MSZESZ vezetésége ¢s a régiovezetsk
— korében strukturalt interju készitésére keriilt sor.

A hipotézisek verifikalasa és a kutatas
eredményei

A kiértékelt valaszok kdzépértékei alapjan elmondhato, hogy
a hazai agazat a mindségre, illetve a megkiilonboztetésre
alapozott versenystratégia alkalmazasat részesiti elényben,
mely stratégiak esetében a szorasértékek is alacsonyabbak,
mint az altalanos koltségvezérelt stratégianal (3. tablazat).

63

Sokkal tisztabb képet kapunk a versenystratégiak
alkalmazasanak korérél, amennyiben az elemzésiink
soran a nemzetkozi kutatasokkal 6sszhangba a kiillonbo-
z0 tipologiak és az alkalmazasukat befolyasolo vallalati
adottsagokra, tényezdkre — méret, mindségi kategoria,
statusz, székhely, kiilfoldi téke — fokuszalunk, vagyis
elvégezziik a kiindulo hipotézisek helytallosaganak el-
lendrzését.

A szallodak jellemz6i alapjan torténd részletesebb
elemzéshez az SPSS szoftvercsomagot hivjuk segitsé-
gil. A kiindulo6 nullhipotézisek ellenérzését, a két valtozo
(mennyiségi és mindségi) paronkénti dsszevetése révén a
varianciaclemzés (ANOVA) segitségével végezhetjiik el.
A versenystratégiak gyakorlati relevanciairdl alkotott kép
a szalloda jellemzdinek tiikkrében, arra enged kovetkeztet-
ni, hogy a képzett csoportok kdzel azonos véleménnyel
vannak a stratégiakrol (4. tablazat).
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A hipotézisek ellenérzése

4, tablazat

Versenystratécidk Koltségvezérelt Megkiilonboztetésre Mindségre alapozott
y g (Kozépérték) alapozott (Kozépérték) (Kozépérték)
max. 49,9 3,392 3,982 4,089
min. 50 4 41 4.2
Kiilfoldi téke részaranya (%) 3,470 3,2 ,233
F 0,091 0,034 0,715
Sig 0,764 0,855 0,401
max. 100 3,400 3,920 4,140
Kapacitas min. 101 3,434 4,087 4,087
(szoba szam) F 0,220 0,685 0,113
Sig 0,383 0,411 0,738
Nem 3,354 3,958 4,104
Igen 3,520 4,000 4,160
Statusz (Szallodalanc tag)
F 0,524 0,044 0,131
Sig 0,741 0,834 0,719
max. 3 3,484 3,727 3,969
. . . min. 4 3,350 4,175 4,250
Mindségi osztaly (csillag)

F 0,381 6,081 3,811

Sig 0,539 0,016** 0,055*
Vidék 3,565 3,934 4,000
Ko6zpont 3,148 4,037 4,333

Székhely

F 3,579 0,276 5,162

Sig 0,063* 0,601 0,026**

*p<0,1és ** p<0,05

Forrés: sajat szerkesztés az adatok SPSS szoftver feldolgozésanak eredményei alapjan

Az 1. hipotézis ellendrzése alapjan kijelenthetd, hogy a
kiilfoldi téke részaranya (legfeljebb 49,9% vs. legalabb
50%) és a vizsgalt versenystratégiak k6zott nem mutathato
ki szignifikans statisztikai kapcsolat. A valaszok kozép-
értéke alapjan a koltségvezérelt és a mindségre alapozott
versenystratégia kovetését dominansan kiilfoldi tokével
finanszirozott egységek, mig a megkiilonboztetésre alapo-
zott versenystratégiat a hazai finanszirozasu szallashely-
nyujtok alkalmazzak. A valtozok paronkénti dsszevetése
alapjan azonban nem mutathato ki Iényeges statisztikai-
lag kiilonbség a kozépértékekben, igy az 1. hipotézis nem
nyert bizonyitast.

A 2. hipotézis ellenérzése a szalloda mérete és a ver-
senystratégiak kozotti kapcsolatra fokuszalt. A valaszok
kozépértékei arra engednek kovetkeztetni, hogy a kolt-
ségvezérelt és a megkiilonboztetésre alapozott verseny-
stratégia kovetdi inkabb a nagyobb kapacitassal (min. 101
szoba) rendelkezd szallodak korébdl keriilnek ki, mig a
kisebb szallashelynyujtok (max. 100 szoba) inkabb a mi-
néségre alapoznak. A kozépértékek alapjan itt sem beszél-
hetiink szignifikans kiilonbségekrdl, igy a 2. hipotézis sem
nyert bizonyitast.

A 3. hipotézis a szalloda statuszanak (fiiggetlen vs. ha-
l6zati tag) szerepét vizsgalta a versenystratégia formalasa-
ban. A kiértékelt adatok alapjan a szallodalanctagsag ked-
vezden befolyasolja a vizsgalatba vont versenystratégiak
alkalmazasat, azonban a kiilonb6z6 csoportok atlagérté-
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keinek eltérései statisztikailag nem mutatnak szignifikans
kiilonbséget, igy a 3. hipotézis sem nyert bizonyitast.

A 4. hipotézis a mindségi osztalyba sorolas (legfeljebb
3 vs. legalabb 4 csillag) hatasat vizsgalta a kdvetendd ver-
senystratégiakra. A statisztikai vizsgalat megerdsitette a
mindségi osztaly versenystratégia formalasaban betoltott
szerepét. Lényeges kiilonbség a mindségi osztily ¢s a
megkiilonboztetésre alapozott valtozok esetében mutat-
hato ki. Megallapithato, hogy 95 szazalékos szignifikan-
ciaszint mellett a magasabb mindségi osztalyba tartozok
(legalabb 4 csillaggal rendelkezdk, X, 5., =4,175 szemben
8 Xy asig0 3572 7) Inkabb kovetik a megkiilonboztetésre
alapozott versenystratégia alkalmazasat. Ugyanakkor 90
szazalékos szignifikanciaszint mellett a mindségi osztaly-
ba sorolas és a mindségre alapozott stratégia kovetése ko-
z0tt is statisztikailag szignifikans kiilonbség mutatkozik,
vagyis a magasabb mindségi osztalyba tartozok (legalabb
4 csillaggal rendelkez6k, X, 4., =4,250 szemben a X, ;.
wos—3,969) inkabb kovetik a mindségre alapozott verseny-
stratégia alkalmazasat. A 4. hipotézis bizonyitast nyert.

Az 5. hipoteézis ellendrzése a szalloda székhelye (vidék
vs. kdzpont) és a kiilonb6zo tipust versenystratégiak ko-
z0tti kapcsolat feltarasara szoritkozott. A valtozok kozotti
elemzés 95 szazalékos szignifikanciaszinten kapcsolatot
tart fel a székhely és a mindségre alapozott versenystra-
tégiat kovetdk kozott, azaz a févarosban és vonzaskor-
zetében iizemelok (legalabb 4 csillaggal rendelkezdk,



Xispon—4-333 szemben a X ;,,=4,000) inkabb alapozzak
versenystratégiajukat a minéségre, mint a vidéki szallo-
dak. Ugyanakkor az elemzés kdovetelményének ,,felhigi-
tasa” esetén, azaz 90 szazalékos szignifikanciaszinten a
sz€khely és a koltségvezérelt versenystratégia kozott is
statisztikailag szignifikans kiilonbség mutathato ki, azaz
a vidéki szallodék (x,,,,=3,5652) lényegesen kedvezdbben
értékelik a koltségvezérelt versenystratégia alkalmazasat,
a kozép-magyarorszagi (X,;,,.,—3,1481) szekhellyel ren-
delkezoktol. Az 5. hipotézis bizonyitast nyert.

A vizsgalt hipotézisek ellendrzésének, a kutatas ered-
ményeinek dsszefoglalasat az 5. tablazat tartalmazza.

CIKKEK, TANULMANYOK

A megkiilonboztetésre és mindségre alapozott verseny-
stratégia atlagértékei viszont megerdsitik a jarvanyhely-
zetben az integralt stratégiak térnyerését. E megallapitas
szintén parhuzamba allithatd a szakértdk véleményével,
akik az alabbiak szerint érveltek ,,Véleményem szerint a
COVID-19 a minéség- és biztonsagalapu versenystratégi-
at erositette. Egyeértelmiien a , legjobb érték” stratégia
elotérbe keriilésercl beszélhetiink.”, illetve ,,Véleményem
szerint a ,,legjobb érték” stratégia keriil elétérbe. Fon-
tos, hogy pontosan meghatarozasra keriiljon a termékiink
fedezeti pontja, jelen esetben az értékesiteni kivant szal-
lodai szoba. Emellett a folyamatos mindségi szolgaltatas

5. tablazat

A kutatas eredményeinek dsszefoglalasa

Hipotézis sorszama | Hipotézis megfogalmazasa Eredmény
Kapcsolat feltételezhetd a kiilf6ldi téke részaranya és a kiilonb6z6 tipust ver- . L

H, oy R Nem nyert bizonyitéast
senystratégiak alkalmazasa k6zott

H, K’al')ycsolat felteteilezh?t({'a szélloda kapacitasa és a kiillonbo6z6 tipusu versenystra- TN gy i s
tégiak alkalmazésa kozott

H, I(,astolat feltete,lezhe.:'tq'a szallodalanctagsag és a kiilonboz6 tipusu versenystra- T
tégiak alkalmazasa kozott
Kapcsolat feltételezheté a mindségi osztalyba sorolas (legfeljebb 3 csillag vs. . L

H, legalabb 4 csillag) €s a kiilonbozo tipusu versenystratégidk alkalmazésa kozott Bizonyitast nyert
Kapcsolat feltételezhetd a szallodak székhelye (vidék vs. kdzpont) és a kiillonb6zo | . "

H; A iy e Bizonyitast nyert
tipusu versenystratégiak alkalmazasa kozott

Forras: sajat szerkesztés

A COVID-19 hatasa a hazai szallodak altal
alkalmazott versenystratégiakra

Az immar 457 taggal rendelkez6 szakmai szervezet tagjai
koziil 39 szalloda (8,53% részarany) vett részt a megero-
sité felmérésben. Mivel a mintabeli elemszam alacsony
ahhoz, hogy mélyebb Osszefiiggéseket statisztikai elem-
zéssel feltarjunk €s a szallodaipar egészére kiterjeszthetok
legyenek, ezért keriilt sor a szakérték korében struktu-
ralt interjuk készitésére. A szakérték az e-mailen feltett
nyilt kérdésre irasban vagy elére egyeztetett idépontban
fejthettek ki véleményiiket. A nyolc szakértd koziil hatan
adtak valaszt.

A szallodak valaszait a 6. tablazat tartalmazza, mely
szemlélteti a felmérés tfokozatti Likert-skala kozép- és
szorasértékeit a megfogalmazott hipotézisek jellemzoéinek
(sz€khely, mindségi kategoria, kapacitas, statusz, kiilfoldi
toke részaranya) bontasaban az alkalmazott versenystra-
tégiak vonatkozasaban. A kozépértékekbdl kitlinik, hogy
a vélemények alapjan 2016-hoz hasonléan 2022-ben is a
koltsegvezérelt strategia a legkevésbe (X, e, ~2:949),
mig a mindségre alapozott versenystratégia (X,,;,s.,,~4»179)
a leginkabb preferalt gyakorlat. Az atlagértékek alaku-
lasa alapjan a két szélséséges stratégia egymastol valo
tavolodasarol beszélhetiink, amit az agazati szakértok
véleménye is tiikrdz, miszerint ,,ha a régio szallodainak
arazasi gyakorlatat megfigyeljiik, akkor azt allapithat-
Juk meg, hogy a COVID-19 eldtti idészakhoz viszonyitva
markansabban elvaltak a koltségfokuszu és a megkiilon-
béztetd fokuszu versenystratégiat folytato szallodak™.

biztositasaval biztos, hogy nagyobb bevételt érhetiink el.
Szerintem ez tapasztalhato a COVID-19 hatasaként a ma-
gyar piacon.”.

A 2016-0s adatok statisztikai elemzése, valamint az
ismételt felmérés kozépértékei alapjan megerdsitést nyert,
miszerint a Pest varmegye ¢és vonzaskorzetéhez tartozod
szallasegységek kovetik inkabb a mindségre alapozott
versenystratégiat (X,,,,,~4,500 szemben a X ;,,=4,000).
A vidéki székhellyel rendelkezdkre pedig az atfogod kolt-
ségvezérelt stratégia (x,,,,,~2,571 szemben a x;,,=3,160)
gyakorlata jellemz6. A dominancia fennallasa ellenére
megdd6lni latszik azon tézis 1étjogosultsaga, miszerint csak
a magasabb mindségi kategoriaval jellemezhetd szallodak
sajatossaga lenne a mindségre alapozott versenystratégia
=4,238 szemben a X, 4, 0= 111)-

A versenyprioritasok mentén a megfogalmazott hi-
potézisek jellemzdinek kozépértékeit vizsgalva megfi-
gyelhetd, hogy a megkiilonboztetésre alapozott stratégia
vonatkozasaban egyre nagyobb ollo képzddik a székhely
(kdzpont javara), a kapacitas (legalabb 101 szobaval ren-
delkezok javara), illetve a statusz (halozatosodas elényére)
jellemzok tekintetében. A mindségre alapozott stratégia
kovetésénél a bazisévhez viszonyitva hangstlyeltolodas
latszik a kapacitas (legalabb 101 szoba) €s a statusz (flig-
getlen) jellemzok korében. A fenti megallapitasokon tul az
elemzés alapjan lathatova valt, hogy a jarvanyhelyzet az
atfogd koltségvezérelt versenystratégia kdvetését jellem-
z6en a hazai finanszirozasu, fiiggetlen, kis kapacitassal
rendelkez0, gazdasagos szallasegységek latokorébe emel-
te.

(Xminéség
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6. tablazat

A 2022. évi kérdoives lekérdezés eredményeinek 6sszefoglalasa

Jellemz6k/Versenystratégiak Koltségvezérelt Megkiilonboztetésre alapozott | Mindségre alapozott
Kozépérték Kozépérték | Széras |Kozépérték Széras Kozépérték | Széras
Vidék (25 db) 3,160 1,276 3,760 0,900 4,000 0,942
Székhely
Kézpont (14) 2,571 1,265 4,214 0,924 4,500 0,938
Minéségi Legfeljebb 3 (18 db) 3,778 1,276 4,056 0,900 4,111 0,942
kategoria (csillag) | Legalabb 4 (21 db) 2,238 1,265 3,810 0,924 4,238 0,938
Kapacitis Legfeljebb 100 (29 db) 3,310 1,276 3,793 0,900 4,034 0,942
(szoba sz.) Legaldbb 101 (10 db) 1,900 1,228 4,300 0,788 4,600 0,792
St Fiiggetlen (33 db) 3,212 1,276 3,879 0,900 4,212 0,942
atusz
Szallodaldnc tag (6 db) 1,500 1,287 4,167 0,912 4,000 0,944
o Max. 49,9% (23 db) 3,130 1,224 3,826 0,782 4,130 0,796
Kiilfoldi toke (%)
Min. 50,0% (16 db) 2,688 1,293 4,063 0,912 4,250 0,953
Atlag 2,949 1,276 3,923 0,900 4,179 0,942

Forrés: sajat szerkesztés

A szakértokkel készitett strukturalt interju megerdsitette
a megkiilonboztetésre, illetve a mindségre alapozott ver-
senystratégiak prioritast ¢lvezé szerepét, fontossagat az
egyre ¢élénkebb versenykornyezettel és valtozd gazdasa-
gi kihivasokkal szembesiild (pl. COVID-19, ukrajnai ha-
bort) hazai agazati szereplok esetében. Ugyanakkor két
szakért6 is hangsulyozta a COVID-19 vilagjarvany altal
eléidézett feltételek kdzepette a ,,tuléld izemmod” els6bb-
ségét a versenystratégiakkal szemben.

A kutatas eredményeinek gyakorlati
hasznositasa

A tanulmany céljaként fogalmazdodott meg, hogy feltarja a
hazai szallodaipar szerepl6i korében alkalmazott verseny-
stratégiak tarat, illetve azonositsa a gyakorlati alkalmaza-
sukat befolyasold szervezeti adottsagokat, exogén ténye-
zOket. A magyar kormany 2017 oktoberében a ,,Nemzeti
Turizmusfejlesztési Stratégia 2030” cimi dokumentum
elfogadasaval stratégiai szintre emelte a turizmus aga-
zatat. A megfogalmazott stratégiai dokumentum kiemelt
céljai kozott szerepel, hogy 2030-ra a magyar turizmus
GDP-hez valo kozvetett hozzajarulasa 16%-ra ndvekedjen.
Emellett elérendd célként hatarozta meg, hogy 2030-ra a
kereskedelmi szallashelyeken megduplazddjon a vendég-
¢jszakak szama, a fejlesztéseknek koszonhetéen pedig
legalabb 1000 db szallas- és vendéglatohely ijuljon meg.
Az agazati stratégia megvalositasahoz a Kisfaludy szal-
lashelyfejlesztési program keretében 574,6 milliard forint
hazai koltségvetési forrast és 262,18 milliard forint unios
fejlesztési forrast tarsit, mely egyarant elérhetd a kis- és a
nagyvallalatok szaméra (ASZ, 2021, p. 26).

A megfogalmazott agazati stratégia ellenére kevés
ismerettel rendelkeziink a hazai szallodak mtkodésérdl,
a hosszll tavl szemléletiikrél, alkalmazott versenystra-
tégiakrol. A tanulmany a szallodaipar altal alkalmazott
versenystratégidk nemzetkoézi dimenzidjabol kiindulva
kozeliti meg a magyarorszagi szereplok gyakorlatat. E
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megkozelités alkalmas keretiil szolgal az iparag miiko-
désének mélyebb megértéséhez, ami az agazati stratégia
hatékony megvalositasa mellett, rairanyitja a figyelmet
az agazat versenyképességét elosegitd, de akar mas tudo-
manyteriiletet érintd, 0j gyakorlati és elméleti ismeretek
megszerzeésére.

Ugyanakkor a gyakorlati élet szerepldi is érdekeltté
valhatnak az elméleti kutatasok gyakorlati hasznositasa-
ban, ami 0 gyakorlatok adaptalasaval a turizmus nem-
zetgazdasagi szerepének €s versenyképességének novelé-
séhez jarulna, 6sszhangban a 2017-ben megfogalmazott,
majd 2021-ben ,,atdolgozott” agazati stratégia céljaval.

A kutatas folytatasanak tovabbi
lehet6ségei, irdnyvonalai

Az elméleti alapokkal alatamasztott gyakorlatorientalt ku-
tatas szamos lehetdséget rejt magaba annak folytatasahoz.

Jelen tanulmany gondolata és primer kutatasi kerete
kiterjeszthetd a turizmusban érintett egyéb szolgaltatok
(pl. vendéglatas, egyéb szallashely-szolgaltatok stb.) ko-
rére. A hazai szallodaipar nemzetkdzi versenyképességi
vizsgalata szintén 0j iranyvonalként fogalmazodik meg.
Ugyancsak kiindulasi alapot jelenthet az alkalmazott tipo-
logiak és teljesitmény kozotti kapcsolatok vizsgalatdhoz,
ahol a pénziigyi és a nem pénziigyi indikatorértékek révén
eltér6 gazdasagi kornyezetben elemezhetd a stratégiak
adaptalasanak eredményessége. A kutatasok iranyulhat-
nak az agazati stratégiak endogén — készségek, képessé-
gek, erdforrasok stb. — valtozoira.

A tanulmany korlatai

A tanulmany két eltérdé idéperiodusban (konjunktura vs.
recesszio) lebonyolitott kérddives felmérés valaszait 0sz-
szegezi, azonban az empirikus eredmények, kovetkezteté-
sek megfogalmazasa a primer kutatas bazisat jelentd alap-
sokasag (MSZESZ tagsag) 18,59%-at, mig a megismételt



adatfelvételnél 8,53%-at jelentd statisztikai minta vélemé-
nyén alapul. Mig a konjunktura idején végzett lekérdezés
modszertani keretiil szolgalhat a statisztikai elemzések,
kapcsolatok ¢s tézisek megfogalmazasara, addig a recesz-
szi6 idészakaban begyijtott adatok a szakértoi interjuval
kiegészitve a fobb iranyvonalak, preferenciavaltozasok
kijeloléséhez szolgalhat tampontul.

Osszefoglalas

A tanulmany elsédleges célja, hogy ramutasson a straté-
gia és versenystratégia értelmezésének ¢és alkalmazasanak
szallodaipari sajatossagaira, valamint feltarja a hazai szal-
lodaipar szerepléinek gyakorlatat és az alkalmazott ver-
senystratégia befolyasolo tényezdit.

A két eltérd id6szak primer kutatasainak eredménye a
hazai 4gazat érdekérvényesitését, iranyvonalat megfogal-
maz6 és befolyasold, MSZESZ-tagsagi jogviszonnyal ren-
delkez6 egységek vezetdi, képviseldi valaszan valamint,
az agazati szakértok véleményén alapul.

A tanulmany empirikus eredménye ramutat arra, hogy
a nemzetkdzi szakirodalmi megallapitasokkal dsszhang-
ban a hazai agazat szerepl6i az Un. ,,best-value” integralt
versenystratégia alkalmazasara fokuszalnak. E stratégia
kovetésének Iétjogosultsaga a COVID-19 vilagjarvany
idoszakaban fokozodott. A kutatasbol levonhato kovet-
keztetés, hogy hazankban a mindségre és a megkiilon-
boztetésre alapozott versenystratégiak kovetése dominal
a szallodaiparban.

A versenystratégiat befolyasolo vallalati adottsagok
elemzésénél statisztikailag szignifikans (95 szazalékos
szignifikanciaszinten) kiilonbség mutathaté ki a megkii-
16nboztetésre alapozott és a mindségi kategoria, valamint
a mindségre alapozott stratégia és a székhely kozott. A
magas mindségii (legalabb 4 csillag) szallasegységek in-
kabb alkalmazzak a megkiilonboztetésre alapozott ver-
senystratégiat az alacsonyabb mindségi kategoriaba so-
rolt tarsaikhoz képest. Mig a kiilfoldi turistaforgalomra
alapozott, intenziv versenykornyezettel jellemezhetd Pest
varmegyében €s vonzaskdrzetében 1évo szallodak gyakor-
latara inkabb jellemz6 a mindségre alapozott versenystra-
tégia kovetése.

Az eclemzéssel szemben felallitott kovetelmények
enyhitése esetén (90 szazalékos szignifikanciaszinten)
mar statisztikailag szignifikans kiilonbség mutathato ki a
sz€khely ¢és a koltségvezérelt, valamint a mindségi osztaly
¢s a mindségre alapozott tényezok kozott. A koltségveze-
relt versenystratégia gyakorlata a kevésbé intenziv ver-
senykornyezettel jellemezhetd vidéki székhelyii szallodak
sajatja. A magasabb mindségi osztalyba soroltak pedig
inkabb épitik versenystratégiajukat a mindségre.

A recesszi6 idészaka megerdsiti a mindségre ala-
pozott versenystratégia jelent6ségét az intenziv ver-
senykornyezetben miikddd, valamint a nagyobb ka-
pacitassal rendelkezd szallasegységek korében. Ezzel
parhuzamosan erodalodik a stratégia jelentdsége a
mindségi osztalyba sorolas tekintetében. A koltségve-
zérelt versenystratégia viszont inkabb a kevésbé inten-
ziv versenykdrnyezetben miikodo, hazai finansziroza-
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su, fliggetlen, kis kapacitassal rendelkezd, gazdasagos
szallasegységekre jellemzd.

Jelen tanulmany hozzaadott értéke, hogy a Porter al-
talanos versenystratégiai tipologidk alkalmazasat befo-
lyasolo szervezeti tényezok targyalasan keresztill segit
tisztabb képet adni a hazai szallodaiparban alkalmazott
versenystratégiakrol.
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FELHIVAS

FELHIVAS KULONSZAM, ILLETVE TEMATIKUS SZAM
MEGJELENTETESERE A VEZETESTUDOMANY FOLYOIRATBAN
(LV. EVFOLYAM, 2024)

Vezetéstudomany szakfolyoirat évente két tematikus szamot és két sorszamon feliili kiilonszamot jelentet meg. A tema-

tikus szamok a hazai tudomanyos élet egy-egy kiemelkedd, kurrens kutatasi fokuszteriiletét mutatjak be, a sorszamon
feliili kiilonszamok pedig egy-egy meghatarozo szellemi mihely (egyetemi intézet vagy kutatdocsoport) munkassagara hiv-
jak fel a szakmai kdzonség figyelmét.

Kérjiik, hogy ha a 2024-es LV. évfolyamban tematikus vagy kiilonszam megjelentetését szeretné kezdeményezni, 2023.
aprilis 15-ig jelentkezzen szerkesztéségiinknél. Keérjiik, levelében jeldlje meg a bemutatando fokuszteriiletet vagy szellemi
mihelyt és a szam gondozasat vallalo vendégszerkesztd elérhetdségeit. (Szerkesztoségi kontakt: Szabo Krisztofer szerkesz-
toségi titkar: titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu, Dr. Aranyossy Marta foszerkeszt6: vezetestudomany@uni-corvinus.hu).
Ezt az elsé levélvaltast egy, a kiilonszam tervezetre vonatkozd részletes adatlap kitdltése koveti, legkésébb 2023. aprilis
30-ig.

Tematikus szamok az eldzetes tervek szerint juniusban és decemberben jelennek meg.

Tematikus szamot a kutatoi kdzosséget jelentds mértékben foglalkoztatd gazdalkodastudomanyi fokuszteriiletekkel kap-
csolatban lehet kezdeményezni, és elonyt élveznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatasi stratégiai iranyaihoz illeszkedd
témak. A tematikus szam szerkesztdi a Vezetéstudomany folyoirat publikacios gyakorlatat ismerd korabbi szerzok vagy
biralok lehetnek, és elényt jelent, ha nemzetkdzi publikacios tapasztalatuk is van. Tovabbi elényt jelent, ha a vendégszer-
kesztoknek van tapasztalatuk szerkesztésben, kiilondsen értékes, ha jo nevii nemzetkdzi lapnal van ilyen tapasztalatuk. A
tematikus szamok vendégszerkesztdi vallaljak, hogy a benytjtott cikkeket a lap online biralati rendszerében gondozzak, és
a szokasos biralati folyamaton végig vezetik. A vendégszerkesztoknek a Vezetéstudomany szerkesztési elveit €s gyakorlatat
minden tekintetben be kell tartaniuk. A benyujtott palyazathoz minimum 15 olyan szakember nevét, affiliaciojat és elérhe-
toségét kell megjeldlni, akik vallalnak biralatot a tematikus szamhoz. Ha a tematikus szam angol nyelvii, akkor a vendég-
szerkesztok vallaljak, hogy minden cikk — a Vezetéstudomany folyoirat szerkesztési elveivel 6sszhangban — nemzetkozi
biralati folyamaton megy keresztiil, és a szerkeszték a benyujtott palyazati kérdéivvel egyiitt leadjak 15 nemzetkozi kutatod
sajat tematikus szamukban egy cikkben szerepelhetnek tarsszerzoként. A cikk, amelyben a vendégszerkesztd tarszerzo, a
szokasos biralati folyamaton megy keresztiil, amelyet az allando szakteriileti szerkesztk egyike kezel, azaz a sajat cikkét
senki sem szerkesztheti. Egy tematikus szamban 5-7 cikk jelenhet meg. Ha ennél tobb cikk késziil el a témaban, akkor a
vendégszerkesztének maximum hetet kell valasztania ugy, hogy torekedjen a szerzoi kor lehetd legnagyobb diverzitasa-
ra, vagyis a lehetd legtobb kutatohelyrdl valasszon tanulmanyokat. Azon cikkek, amelyek nem keriilnek be a tematikus
szamba, de sikeresen végig mentek a biralati folyamaton, a rendes szamok egyikében jelenhetnek meg. Ha 6tnél kevesebb
cikk késziil el, az 6sszeallitas tematikus szekcioként jelenhet meg. A tematikus szamhoz késziilt felhivast legalabb harom
honapon keresztiil hirdetni kell a Vezetéstudomany nyomtatott szamaiban, a honlapon és a vendégszerkesztdk kutatoi halo-
zataban, hogy a lehetd legtdbb potencialis szerzoét érje el a hir.

A sorszamon feliili kiilonszamok az év barmelyik honapjaban megjelenhetnek, a szokasos szamokkal parhuzamosan. A
sorszamon feliili kiilonszamok vendégszerkesztoi vallaljak, hogy a kiadas minden koltségét finanszirozzak. Minden egyéb
szempontbol ugyanazok az elvek vonatkoznak a kiilonszamokra, mint a tematikus szamokra, azzal a kivétellel, hogy ennek
szerz0i felhivasat nem kdtelezé minden szerzo felé nyitva tartani, illetve hirdetni — bar ez nem tilos.

Az aprilis 15-ig beérkezett tematikus szam és sorszamon feliili kiilonszam kérelmeket a szerkesztobizottsag megvitatja,
és majus 30-ig legfeljebb két tematikus szam és legfeljebb két sorszamon feliili kiilonszam tdmogatasardl dont. E dontését a
honlapjan kozzéteszi, és arrol a szamok vendégszerkesztdit értesiti.
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