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A tarsadalmilag felelOs fogyasztas egyes
jellemzGinek vizsgalata egyetemi hallgatok kérében

Csigéné Nagypal Noémi - Gorég Seorginss*
Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem

A TANULMANY CELJA

Tanulmanyunk célja a tarsadalmilag felel6s fogyasztas jellemz&inek vizsgélata és ennek egyes ele-
meinek megvalésuldsanak, valamint akadalyozé tényez@inek felmérése egyetemi hallgaték korében.
A tarsadalmilag felelés fogyasztas f6 jellemz6inek bemutatdsa mellett kitériink az ehhez szorosan
kapcsolddoé kdrnyezettudatos fogyasztas jellemzésére is, valamint a fogyasztéi dontéshozatal vizsgala-
tara a felelésségvallalas szemszdgébdl. Célunk volt még annak vizsgalata, hogy a véllalatok tarsadalmi
felelésségvallalasa (CSR) mikéntjarulhat hozza a felel6s fogyaszt6i magatartashoz.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmény két f6 részbél all. EI6szor a nemzetkdzi és hazai vonatkozé szakirodalom attekintése
alapjan vizsgaltuk a témakdrt. Az ezt kdvet6 empirikus vizsgalat soran kérd6ives felméréssel tanulma-
nyoztuk, hogy melyek a felels fogyasztéi magatartas gyakorlati megvalésulésanak lehet6ségei, illetve
akadalyoz6 tényezdi. A fogyasztoi déntéshozatal 6sszefiiggéseit egy specialis fogyasztdi csoporton, az
egyetemi hallgatok esetében vizsgaltuk. A valaszok értékeléséhez a leiro statisztika, egy nem-paramé-
teres préba (x2proba) és a rangkorrelacids elemzés modszereket alkalmaztuk.

A KUTATAS LECFONTOSABB EREDMENYE, UIDONSAGOK

A szakirodalom attekintése alapjan megallapitjuk, hogy a felelds fogyasztas dsztonzése egy Ujabb fele-
I6sségvallalési szintetjelent a Carroll (1991) altal kidolgozott tarsadalmi felel6sségvallalasi piramisban.
Az empirikus felmérés, amely az Y-generaci6 egy specialis csoportjanak - egyetemi hallgatok - felel6s
fogyasztéi jellemz@it vizsgalja legfontosabb eredménye, hogy a felel6s és kdrnyezettudatos fogyasztés
nem elsésorban a jovedelmi helyzett6l fugg. A vizsgalt célcsoport jellemz6en kdrnyezettudatosnak
tartja magat, azonban a gyakorlatban féleg azokat a felel6s fogyaszt6i magatartasformakat valasztjéak,
amelyek egyszer{ibben megvalésithatéak.

GYAKORLATI/GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

A kutatast érdemes volna kiterjeszteni ateljes hazai lakossagra és az egyes fogyaszt6i csoportok eseté-
ben mind a vallalatok, mind pedig a kormanyzat részérél mas-més 6szténzékre volna sziikség a felelds
fogyasztas tdmogatésara. A szakirodalmi attekintés és az empirikus kutatas, illetve annak tervezett
kiterjesztése hozzajarulna a vallalati tarsadalmi felel6sségvéllalas és a felels fogyasztads egymast
er@sitd viszonyéanak fejlesztéséhez.

Kulcsszavak: tarsadalmilag felelds fogyasztas, vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa, kérd6ives
felmérés
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BEVEZETES
Kornyezettudatos  fogyasztds,  felel6s
fogyasztés, felvildgosult fogyaszt6, fenn-
tarthatd fogyasztas, klimabarat fogyasztasi
mad stb.: ezek mind olyan fogalmak, ame-
lyeket manapsag tudatos fogyasztasunkkal
Osszefliggésben hallunk, azonban teljesen
nem vagyunk tisztdban jelentésiikkel
(Dudéas 2012). Jelen tanulményunkban
a tarsadalmilag felelgs fogyasztassal és
annak gyakorlatban tortén6 megvalosu-
lasi lehet6ségeivel foglalkozunk. A hazai
kutatasok készit6i elsésorban a kérnyezet-
tudatossag oldalarol vizsgaljak a fogyasztoi
felel6sséget, azonban egyre tobb azoknak
az elemzéseknek a szdma is, amelyek mar
nemcsak ebbdl a szempontbol kdzelitik meg
a témat (Kovacs 2013). Részben ezért is
kezdtlink el foglalkozni a tarsadalmi fele-
I6sségvallalds fogyaszt6i szinten torténd
megvaldsuldsanak vizsgalataval. A tarsa-
dalmi felel@sségvallalas fogalmét sokan
a CSR-rel, vagyis a véllalatok tarsadalmi
felel6sségvallalasaval (Corporate  Social
Responsibility) azonositjak, azonban ez a
két fogalom nem teljesen ugyanazt jelenti,
ugyanis kulénbséget lehet tenni a fogyasz-
toi és a vallalati szinten megval6suld
tarsadalmi felel6sségvallalas kozott.
Manapsag a fogyasztoi dontések és a
fogyasztéi magatartads elemzése a piacku-
tatds legfontosabb kérdései kozé tartoznak,
azonban kevés felmérés sziletik a fogyasz-
toi magatartas kornyezeti és tarsadalmi
osszefliggéseivel kapcsolatban. A tudatos
fogyasztdi magatartas kialakitdsdban a
vallalatoknak isfeladatuk van, hiszenfele-
I6sségvallalasuk részeként, idedlis esetben
értékkozvetitéfeladatokat is el kell latniuk.
Jelen cikkiinkben Kitériink a fogyasztok
és a vallalatok oldalérdl is a tarsadalmilag
felel6s viselkedésre, annak tulajdonsagaira,
illetve jellemzdire.

ELMELETI ATTEKINTES

Ebben a részben a témakérrel kapcsolatos
legfontosabb fogalmakat, elméleteket tekint-
juk at, vagyis, hogy melyek a fogyasztoi
dontéshozatal jellemzd&i altalaban, melyek
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a felel6s, a fenntarthaté fogyasztas és a
kdrnyezettudatos magatartds sajatosséagai,
mit értiink a tarsadalmilag felel6s fogyasz-
tason, illetve a fogyasztok tarsadalmi
felelGsségvallalasan. Tovabba foglalkozunk
azzal, hogy a véllalatok hogyan képesek
hatni a fogyaszt6i dontéshozatalra.

A fogyasztoi dontéshozatal jellemzdi

A szakirodalom tobbféle megkdzelités-
b6l vizsgélja azt, hogy a vevék milyen
feltételek alapjan hozzék meg vésarlasi
dontéseiket. Mara altalanosan elfogadott,
hogy a fogyasztok szdmara az Ggynevezett
»Szubjektiv valdsag” létezik; a vasarloi
dontéshozatal - tobbek kozott - az arak
figyelembe vétele is egyedill az észlelt, és
nem a tényleges helyzett6l fligg (Zoltayné
Paprika 2002). Ez a felel6s vasarl6i maga-
tartds szempontjabol is Iényeges, hiszen a
tudatos fogyasztok azon termékeket fogjak
valasztani, amelyekrdl Ggy gondoljak,
hogy a tobbi termékkel &sszehasonlitva
kornyezeti, tarsadalmi hatasukat tekintve
»jobbak”. Nem elég tehat a vallalatok
részérél a felel6s mikodés, hanem ennek
kommunikalasa, a tdjékoztatas & termékek
jellemzGirél is lényeges.

Kotier (2008) szerint egy termék keres-
letét tobb osszetevl, igy az artényezdk,
jovedelemtényezdk, valamint a fogyasztasi
szokasok és fogyasztdéi magatartas hata-
rozza meg. Kiemeli a fogyaszt6i magatartast
befolyasol6 tényez6k dsszetett jellegét,
amelyeket endogén, egyénre jellemz6 belsd
tényez6kre (személyes és pszichologiai
jellemz6k) és exogén, kiilsé (kornyezeti,
tarsadalmi) tényez6kre osztott (Kotier
2008). A felel6s fogyasztoi magatartasban
mindkét tényez8csoportnak fontos szerepe
van.

A hazai kutatédsokat tekintve Tordcsik
(2007, 35) a vasarl6i magatartasra hat6d
tényez6csoportokat bemutaté modelljében
az egyéni vasarlasi tevékenységekkel
foglalkozik, Iényegesnek tartva azt, hogy
egy vasarlé tobb tényez6-csoport egyidejl
mérlegelésével és figyelembe vételével
hozza meg a vasarlasi dontéseit. Komp-



lex, részletesen kidolgozott modelljében

a kovetkezd csoportokra osztotta azokat

a tényezOket, amelyek hatnak az egyéni

vasérlasi dontésekre:

e A kbrnyezet és a ,koérnyezeti
stimulusok™ (a ,,kor szelleme” és a tren-
dek, a sz6kébb szocialis kdrnyezet, a
cégaktivitasok, a marketingtrendek). A
trendek olyan jelenségek (a marketing-
ben is), amelyek az egyének vasarlasi
dontéseire fokozottan hatéssal vannak.
A sz6kébb szocialis kdrnyezet a csala-
dot, a baratokat, a referenciacsoportokat
sth. jelenti.

e A vasarldi habitusok, az egyén keretei
(az egyén vasarlasi lehetéségei, az
életstilus, a dontési jellemz6k egyéni
rendszere, az egyén és a vasarlas alap-
vet6 viszonya). A vésarl6i habitus azt a
»Stabil jellemzét testesiti meg, ahogyan
egy ember altaldban a vasarlasokhoz
viszonyul” (To6r6csik 2007, 40). Az
egyeén vasarlasi lehetségei alatt tobbek
kozott az infrastrukturalis adottsagokat,
szokasokat és az anyagi helyzetet is érti
a szerz0.

e Az adott vasarlas feltételei (a vasarlo
aktudlis helyzete, a vasarlas megval6-
sitasanak jellege és a szituacids kiils6
hatdsok). A vasarld aktudlis helyzete
alatt az involvaltsag allapotat, az aktu-
alis fizikai allapotot és aktudlis anyagi
helyzetet kell érteni. Szituaciés kils6é
hatdsoknak tekintjuk az eladashelyi
marketingeszkzoket, a bolti atmoszfé-
rat és a szocialis kornyezeti hatasokat
(Bednarik 2010, 23).

Toér6esik  (2007) szerint a szdmos
vasarlasra haté tényez6 kozil ezek azok
a kiemeltek, amelyek a modell keretét
adjak. A felel6s fogyasztok esetében a
fenti modell harmadik tényez6csoportja
kevéshé lényeges, mint az elsd kettd, hiszen
ezt a fogyasztdi csoportot jellemz8 modon
kevéshé befolyasoljak a pillanatnyi kiilsé
hatésok.

“Atudatos fogyasztéi magatartas
kialakitasaban a vallalatoknak is feladatuk
vau, hisze ielelésségvallalasuk részeként,
idedlis esetben értékkozvetit6 feladatokai is
el kell latniuk.”

A fenntarthat6 fogyasztas és a kérnyezet-
tudatos magatartas sajatossagai

A fenntarthatd fogyasztas koncepcidja a
jelenkorra kialakult fogyasztoi szokéasok
és struktirdk megvaltoztatasat a fenntart-
hatd fejl6dés iranyaba tortén6 elmozdulas
lényegi feltételeként értelmezi (Valkd 2003).
A fenntarthaté fejl6dés, amely méra az
Eurdpai Unid horizontalis célkitlizései kozé
is bekerdlt, olyan fejl6dést jelent, amely
amellett, hogy a (fogyasztoi) szilkségletek
jelenbeli kielégitését lehetévé teszi, nem
csokkenti a jové generéaciok lehet6ségeit
sajat szikségleteik kielégitésére (Persanyi
1988). Ebben az atfogé valtozasban a
fogyasztok mellett a vallalatok szerepe is
lényeges.

Kdérnyezettudatos magatartason azon csele-
kedeteknek az dsszességét értjik, amelyek
hozzgjarulnak a természeti kornyezet
meg0rzésehez, illetve allapotanak fenn-
tartdsdhoz - esetleg a javitasahoz (Kaiser,
Fihrer 2003). Szamos kutatas vizsgalja a
koérnyezettudatos fogyasztok csoportositasi
lehetGségeit, tulajdonsagait, illetve don-
téseit. Vagasi (2000) a kornyezettudatos
fogyasztok 6t csoportjat kiilonbozteti meg:
az ,allatbarat magatartast tanusitokat”, a
természeti  kornyezet védelmez6it”, az
»eréforras-kimélg fogyasztokat™, az ,,egész-
ségvédOket”, és azokat, akik egyszeriien
»elényben részesitik a természetet” (Vagasi
2000). Mas csoportositashan  példaul
Straughan és Roberts (1999) azokat a demo-
gréafiai valtozokat (életkor, nem, jovedelem
és iskolai végzettség) vizsgalta, amelyek
kapcsolatban allhatnak a kdrnyezettudatos
magatartassal, illetve fogyasztassal. Azt
tapasztalta, hogy a fiatalabb fogyasztok
érzékenyebbek a kornyezeti kérdésekben,
hiszen - magyardzata szerint - 6k mar
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,abban a korban” néttek fel, amikor a
kornyezeti problémak el6térbe keriiltek.

A Kkilonbdzd generaciokkal és azok
fogyasztasi szokasaival szamos tanulmany
foglalkozik. A legelterjedtebb generacids
csoportok: Baby Boomerek, X generacio, Y
generacid. Z generacio és végul az alfa gene-
racid (Pal 2013,6). Fogyasztasi szempontbdl
lényeges, hogy ezek a generéacidk ,,egymas
mellett” élnek, és mas-mas fogyasztasi
jellemz6kkel rendelkeznek. igy akoérnyezet-
és tarsadalomtudatos fogyasztdi szokéasokat
is befolyasolhatjak azok a tulajdonsagok,
amik egy-egy generaciora jellemz6ek. Az
Y generécidra (altalaban az 1980 és 2000
kozott sziiletett emberek csoportja) példaul
a ,technologia-6riilet” (szamitastechnikai
eszkdzok szeretete) a f6 jellemz6 tényezd.
Emellett az, hogy a ,manak élnek”,
ltaldban nem terveznek hossz( tavra és
a legfontosabb szamukra, hogy mindig jol
érezzék magukat (Pal 2013, 8).

Az iskolai végzettség, mint a fogyasztoi
magatartast befolyasolo tényez6 esetén arra
a kovetkeztetésre jutottak a korabbi kutata-
sok, hogy a végzettség pozitiv kapcsolatban
van a kérnyezettudatos magatartassal, ami
talan azzal magyarazhat6, hogy a magasabb
iskolai végzettséggel rendelkez6k tdbb
informacioval rendelkeznek a kornyezeti
problémakkal, a  kodrnyezettudatossag
fontossagaval kapcsolatban (T6th és tsai.
2009). A felelés fogyasztokra jellemz6 az
is, hogy tudatosan szeretnek informalodni
a kornyezeti témékkal kapcsolatban és az
altaluk vaséarolt termékekrdl, azok tarsa-
dalmi, kornyezeti hatésairol. KérdGives
felmérésiink soran ezért arra is rkérdez-
tink, hogy a kitélték honnan szereznek
inform&ciot a megvasarolt termékekrol.

Toth és tarsai (2009) szerint ajovedelem
szempontjabol az altalanos nézet az, hogy
a magasabb jovedelm(i fogyasztdk hajlan-
dbak megfizetni a kdrnyezetbarat termékek
magasabb arat. Egyes kutatok szerint ezzel
szemben negativ kapcsolat van a jovedelem
és a kornyezetbarat fogyaszt6i magatartas
kozott (Majlath 2005). Fontosnak tartjuk mi
is megjegyezni, hogy a magasabb jovedel-
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miiek kérnyezettudatos fogyasztdi dontései
nemjelentik azt, hogy az 6fogyasztoi maga-
tartdsuk kornyezeti hatdsa 0sszesseégében
kedvez6bb, hiszen a fogyasztas volumene a
teljes kornyezeti hatast akar t6bbszordsére
is novelheti az alacsonyabb jovedelmiekeé-
vel dsszevetve.

Ertékelésiink soran igyeksziink mind
fogyasztéi, mind pedig vallalati oldalrdl
vizsgalni a kapott eredményeket. A valla-
latok szempontjabdl ez azért 1ényeges, mert
nehéz 0Osszeegyeztetni a kornyezetbarat
termék, szolgaltatas el6allitasat a profitér-
dekkel ugy, hogy a fogyasztok jelentds része
esetében a termék ara az egyik legfontosabb
dontési szempont, kovetkezésképpen pedig
a cégek szamara kockazatot is jelenthet a
tarsadalmi és kdrnyezeti szempontok foko-
zott figyelembe vétele.

A fogyasztok tarsadalmi felelgsségvalla-
lasa, a tarsadalmilag felel6s fogyasztas

A felel6s fogyasztds vizsgalata esetén
lényeges tisztdzni, hogy mit értiink
felelGsségvallalas alatt, melyek a felel6s-
ségvallalds elemei, tehat hogy ki, kinek,
miért tartozik felel6sséggel (Zsolnai
2001). Afelel6s fogyasztas soran a termék
vasarldja, fogyasztoja vallal felel6sséget a
tarsadalom tagjaiért és tagabb értelemben
ajovd generaciokért, figyelmet forditva az
0 érdekeikre is. Emellett felel6s fogyasztas
esetén a sajat magunkért (és csaladunkeért)
vallalt felel6sség is fontos lehet (pl. bioter-
mékek fogyasztasa). A felel@sségvallalas
célja lehet a természeti kdrnyezet megdvasa
mellett a tarsadalom tagjai szamara meg-
élhetés, munkalehet6ség tamogatasa az
altaluk el6allitott termékek véasarlasa révén.
A Kkornyezeti és a tarsadalmi érdekek
Osszeegyeztetése tehat a felel6s fogyasztas
esetében sem magatol értetéd6. A felel6s
fogyasztas esetében a témaval foglalkozo
elméleti szakirodalom szerint a preferen-
ciarendezés nemcsak a sajat érdekeknek
megfeleléen térténik, hanem a fogyasztd a
mérlegelés soran megprobalja figyelembe
venni dontése varhatd szélesebb hatasait,
a tarsadalom és a kornyezet érdekeit is.



(Webster 1975, Miller 2001, Székely 2003,
Freestone, McGoldrick 2008, Shaw et al.
2005, Gulyas 2008)

Anderson és Cunningham (1972)
értelmezésében is a tarsadalomtudatos
fogyaszté olyan fogyasztd, aki vésarlasi
dontései sordn nemcsak sajat elégedettségét,
hanem a tarsadalmi jolétet is figyelembe
veszi (Dudas 2012). Mohr és szerz6tarsai
(2001) szerint a tarsadalmilag felel6s
fogyasztokra az jellemzd, hogy a tarsada-
lomra negativ hatéssal 1év8 cégek termékeit
nem vasaroljak, s a tarsadalmi problémakat
szem el6tt tartd, azok megoldasaban aktiv
szerepet vallalo vallalatok termékeit keresik
(Kovécs 2013).

A tovabbi szerz6k véleménye eltér abbol
a szempontbdl, hogy csak a kornyezettu-
datos fogyasztot vagy a kornyezettudatos
és szocialisan érzékeny fogyasztét tekin-
tik tarsadalmilag felel6s fogyasztonak.
Emellett egyes szerz6k azt is lényeges
szempontnak tartjak, hogy a tarsadalmi-
lag felel6s fogyaszté viselkedése soran a
fogyasztas csokkentését is tartsa szem el6tt
(Anderson and Cunningham 1972, Webster
1975, Roberts 1993, Szmigin et al 2009).

Kovacs (2013) hazank lakossa-
génak felel6s  fogyaszt6i jellemzéit
vizsgald kutatdsdban demogréafiai szem-
pontok, kornyezettudatossag, szocialis
érzékenység és egyéb jellemz6k alapjan
kuldonboztet meg fogyasztdi csoportokat,
vagyis elemzése soran mar joval tobb szem-
pontot figyelembe vesz, mint a korabbi
hazai felmérések. Kutatisa soran az aldbbi
csoportokat azonositotta:

1 klaszter: Arakra érzékeny Ujrahasz-
nositok. E csoport esetében az ar és a termék
tulajdonsdgai a legfontosabb valasztési
szempontok. Az energiatakarékos terme-
kek vasarlasanak fontossagat elismerik,
azonban a kdrnyezetre nem karos termékek
vasarlasat nem tartjak fontosnak. Jellemz6
még rajuk, hogy nem veszik figyelembe
a szocialis felel6sség szempontjait és a
fogyasztas mérséklését nem tartjak fontos-
nak.

2. klaszter: Kozombosek. A szocidlis
szempontok az atlaghoz képest alig befolya-
soljak a klaszter képviselGinek fogyasztasi
dontéseit. A kornyezetre valo odafigyelés
esetiikben atlag alatti, az erre vonatkoz6
kérdésekre inkabb semleges valaszt adtak,
és a fogyasztds mérséklésének lehetdsége
sem foglalkoztatja 6ket. Egyedil egy dolgot
tartottak Iényegesnek, mégpedig, hogy a
lakdhelylikhoz kozel tudjanak vasarolni

3. Kklaszter: FelelG6sseégérzékeny fogyasz-
tok. A vasarlasok soran legfontosabb
szempont szdmukra a kdrnyezet védelme,
ami osszekapcsolodik a vasarlas kozel-
ségének fontossagaval. A fogyasztas
mérséklését nagyon fontosnak tartjak.
A szocialis szempontok kozil els6 az ado-
manyozas fontossaga, masodik a hatranyos
helyzetliek megsegitése volt.

4. klaszter: Kornyezettudatos fogyasztok.
Vaésarlasaik soran a kornyezet védelmét
tartjdk a legfontosabbnak, és lényegesnek
gondoljak az  Gjrahasznositott, vagy
Ujrahasznosithatd alapanyagbol készilt ter-
mékek vasarlasat. A szocialis szempontok
mar nem foglalkoztatjak 6ket olyan mér-
tékben, illetve a fogyasztds visszafogasa
és helyi termékek vasarlasa sem lényeges
szamukra (Kovacs 2013, 379).

A szakirodalmat attekintve szembet(ing,
hogy nemcsak a fogyasztdi magatartas,
hanem a kdrnyezeti attit(id felfogasa is eltér
az egyes szerz6k értelmezése alapjan: foga-
lomhasznalati kilénbdz6ségek jellemz&ek,
az egyes elméleti modellek és empirikus
felmérések szamos kiilonb6z6 tényezét
vizsgalnak.

A vallalatok tarsadalmi felelGsségvalla-
lasaéshatasaa fogyasztoi déntéshozatalra
A fogyasztok és a vallalatok kapcsolatat
kétiranyunak tekinthetjik, hiszen egyrészt
a fogyasztok hatnak keresletiikkel a valla-
latokra, masrészt a cégek kinalatukkal és a
(potencialis) fogyasztok tajékoztatasa révén
befolyasolhatjak a fogyasztok dontéseit is.
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A vallalatoknak is Iényeges szerepiik van
a tarsadalmilag felel6s fogyasztasi mintak
kialakitasaban.

Carroll (1991) a véllalati tarsadalmi
felelGsségvallalas teriileteit vizsgalva négy,
egymasra eplld felel6sségi szintet kiilon-
boztetett meg, amit egy piramismodellben
dbrézolt. Ezt a hierarchikus rendszert sza-
mos CSR-rel foglalkozo tanulméany alapvetd
modellnek tekinti, amely a kdvetkezd
elemekbdl épul fel.

1 Az els§ szint a pénzigyi felelGsség
szintje. Ez azt jelenti, hogy a vallalat
mUikddésének alapja a profit, a nyeresé-
ges mikodés elengedhetetlen a felelés
mikddéshez is.

2. Amasodik szintajogi el6irasoknak vald
megfelelés. Ez egyrészrél ellentmondas-
ban is lehet az els6 szinttel, masfel6l az
els6 elérhetd a masodik szint teljesitése
nélkal is (pl. a vallalat birsag fizetése
mellett is nyereségesen mikodik).

3. A harmadik szint mar talmutat a jogi
elvarasoknak vald megfelelésen, hiszen
ez a tarsadalom 4ltal elvart etikus visel-
kedés szintje. Itt mar a szervezetnek az
érintettjeire gyakorolt hatasat (és befo-
lyasat) is figyelembe kell vennie.

4. Carroll (1991) szerint végil a legfelsd
szint a filantropikus felel6sség, amely
nem alapvetd elvaras, hanem egy latens,
ki nem mondott igény egyes csoportok,
vagy akar az egész tarsadalom részérdl.
Ezt a szintet nem lehet kikényszeriteni
a vallalattél, hiszen ezt onként kell,
hogy véllalja. Az etikai és a filantro-
pikus felel6sség abban tér el, hogy ha
elébbinek nem felel meg a szervezet,
akkor a tarsadalom éltalaban negativan
itéli meg, mig a filantropikus felel6sség
elmaraddsa nem vonja maga utan a
negativ megitélést.

Ha a fenti modellt a fogyaszt6i tudat-
formalas szempontjabdl tovabbgondoljuk,
akkor a filantropikus felel6sség szintje folé
felhelyezhetiink egy tovabbi szintet, még-
pedig a felelds fogyasztas osztonzésének
szintjét. Ez a szint mar nemcsak a kimondott
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és kimondatlan térsadalmi elvaradsoknak
valé megfelelést foglalja magéban, hanem
azon is tdlmutat. Azon cégek, amelyek
a felelGsségvallalasnak erre a szintjére
eljutnak, mar nemcsak igényeket elégite-
nek ki, hanem képesek azok formadlasara
is. Szdmos esetben a vallalatok részérél a
fogyasztoi igények befolydsoldasa éppen
a ,thlzott fogyasztasra” 0Osztondz, egyre
tobb példa van azonban arra is, hogy egyes
vallalatok a tudatos fogyasztésra és a fenn-
tarthatod életmodra sarkalljak vevdiket, ami
a Carroll-féle hierarchidban Gjabb felel6s-
ségvallalasi szintként értelmezhet6.

Osszefoglalva, a fogyasztoi tudatos-
sag és felelGsségvallalas novelésében a
vallalatok is fontos szerepet jatszhatnak,
tarsadalmi felel@sségvallalasi tevékenysé-
guk akér erre is kiterjedhet. Ez a lehetfség
azonban nem minden vallalat szamara adott
azonos mértékben, belsé és kiilsé korla-
toz6 tényez6k akadalyozhatjak a cégeket
abban, hogy vevlik, ugyfeleik felel6s
fogyasztoi magatartasat timogassak. Bels6
akadalyoz6 tényez§ lehet példaul, hogy ha
a cég nem fogyasztoi piacra termel vagy
nem olyan a termékstruktiraja, amely a
felel6s fogyasztds iranyaba mutat. Kils6
akadalyozo tényez6ként léphet fel, ha a
fogyasztok bizalmatlanok a vallalatokkal
szemben és ezért nem fogadjak el a cég altal
a mikodésérél, a tevékenységérdl vagy a
termékeirdl nyujtott informaciot. Tovabba a
fogyasztok nem kell6 tajékozottsaga, infor-
maltsaga vagy éppen a ,,tal sok informécio”
(pl. eltér6 termékcimkézési rendszerek) is
problémat jelent.

A KVANTITATIV KUTATAS

A felmérés céljai, lebonyolitasa

Miutan egy atfogd képet adtunk a nem-
zetkdzi és hazai szakirodalom alapjan a
felel6s fogyasztas dsszefliggéseirdl, ebben a
részben egy kisebb mintan elvégzett, sajat
kérdGives felmérés eredményei keriilnek
bemutatisra. Célul tlztuk ki annak vizs-
galatat, hogy a felel6s fogyasztas egyes
jellemz6i hogyan jelennek meg specialis
célcsoportunk esetében.



Egyetlen primer kutatds soran nem
volna célszer(i az elméleti attekintésben
vizsgalt tényez6k mindegyikére kitérni,
ezért kérdGives felmérésunk soran a
vizsgalt tényez6k korét mi is leszlkitettik.
Egyes elemeket, amelyeket a tarsadalmilag
felel6s fogyaszt6i magatartashoz sorolnak
nem, vagy csak részben tanulményoztuk
(nem fogalmaztunk meg pl. kérdéseket
non-profit szervezeti tagsaggal és/ vagy
azok tadmogatasival kapcsolatban), ezzel
szemben vizsgaltuk viszont, hogy mennyire
tartja magat kornyezettudatosnak a kitolt§
altalaban és tarsaihoz képest. A fogyasztoi
magatartason belll a fogyasztas volumenét
indirekt médon tanulményoztuk (pl. vésar-
lasi dontéseinél mennyire fontos a termék
hasznossaga, vagy mennyire lényeges neki
a termék tartdssaga, illetve mennyire és
milyen okokbdl torekszik a fogyasztasa

csokkentésére).
Vizsgalati célcsoportunknak a Buda-
pesti  Milszaki és Gazdasagtudomanyi

Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudoma-
nyi Karan tanul6, a 2013-14-es tanév &szi
félévében a Kdrnyezetgazdasagtan Tanszék
valamely kurzuséra jard, nappali tagozatos
hallgatékat valasztottuk. Az 0Osszesen
mintegy 2000 hallgatébdl 100 f6 toltotte ki
a kérdGivet.

Az altalunk vizsgalt célcsoport nem ter-
jed ki akorabbi empirikus kutatasok alapjan
jellemzdéen leginkdbb felelés fogyasztoi
csoportokra, mindemellett azonban azt
gondoljuk, hogy az egyetemistak Iényeges
fogyaszt6i csoportot alkotnak, egyrészt
a jovdbeli, varhatéan atlagnal magasabb
jovedelmiik miatt, masrészt pedig azért,
mert az egyetemen megszerzett ismeretek is
formalhatjakjévdbeni vasarlasi dontéseiket.

A valaszadok csoportja a hallgatok
egy .,specialis” csoportjanak tekinthetd,
hiszen 6k a Kornyezetgazdasagtan Tanszék
el6adasain részt vesznek. (Ennek azért van
jelent6sége, mert feltételezéseink szerint
a hallgatok e csoportja tébbet tud a kor-
nyezettudatos magatartasrél, mint azok a
hallgatok, akik nem vesznek részt a tanszék
kurzusain, hiszen kozvetlen médon tobb,

a témaval kapcsolatos informéacidé jut el

hozzajuk.)

A KkérdGives felmérés lebonyolitasara
2013. november honapban kerilt sor, az
adatok feldolgozasara pedig decemberben.
A feldolgozashoz a PSPP statisztikai elemzd
programot valasztottuk.

Kutatasunk elején abbol a feltételezés-
b6l indultunk ki, hogy azokat tekinthetjik
inkabbfelelésfogyasztonak vasarlasi donté-
seik alapjan, akikjobb anyagi koriilmények
kozott élnek. Azért ezzel a kiinduld felté-
telezéssel éltiink, mert élelmiszerek esetén
példaul a bio- vagy fair trade termékek
altaldban Iényegesen tébbe keriilnek, mint
azok az aruk, amelyek nem rendelkeznek
ilyen minGsitéssel. Ruhazati cikkek esetén
pedig azon termékeknél, ahol a cimkén
megjelenik a fair trade vagy pl. a biopamut
jelz6, az arucikk szintén altalaban dragabb,
mint a cimke nélkili helyettesitd terméke.

Az ltalunk lefolytatott empirikus
kutatas soran az alabbi célokat fogalmaztuk
meg:

» Feltérképezni, hogy az altalanos vasar-
lési dontések esetén a hallgatok hogyan
viszonyulnak a vasarolni kivant termé-
kek &réhoz és egyéb jellemz8ihez:

e példaul gatlo  tényez6-e a
koérnyezettudatosabb fogyasztoi
magatartas terén az anyagi lehet&sé-
gek hianya,

» kideriteni azt, hogy elmondhaté-e
az, hogy minél inkébb kérnyezettu-
datos / vagy magasabb jovedelemmel
rendelkezik valaki, annal inkabb
hajland6 megfizetni a kérnyezetba-
rat termékek, illetve szolgaltatasok
magasabb arét.

e Megvizsgalni azt, hogy a Kkitol-
t6k  mennyire  valljdk  magukat
koérnyezettudatosnak altalaban és egye-
temista tarsaikhoz képest.

» Kideriteni, hogy milyen mindennapi
tevékenységek sordn nyilvanul meg
a hallgatok tarsadalmilag felel6s
fogyaszt6i magatartasa (pl. kérnyezettu-
datossag, tarsadalmi szempontok szem
el6tt tartasa, elényben részesiti-e a jo
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hirnévvel rendelkez6 cégek termékeit,
Ujrahasznositja-e a megvasarolt ter-
mékeket, hajlandok-e magasabb arat
fizetni a kornyezeti, tarsadalmi hatas
tekintetében kedvez6bb termékért, szol-
galtatasért stb.).

» Megvizsgalni, vajon igaz-e az, hogy
azok a kornyezettudatos tevékenységek,
amelyek nem jarnak tobbletkiadassal,
az alacsonyabb jovedelmiekre inkabb
jellemzéek, mint a magasabb jovedel-
miekre.

o Feltérképezni, hogy hogyan vélekednek
a bio- és a fair trade termékekrél (mind
élelmiszerek, mind ruhdzati cikkekl
esetében). Elmondhaté-e az, hogy ezen
termékek vésarlasat csak a magasabb
jovedelmiek engedhetik meg maguknak.

A Kkérdéssor Osszesen 29 kérdést tar-
talmazott, az altalanos vasarlasi szokasok
(milyen gyakran véasarol élelmiszert, ruha-
zati cikket, elektronikai terméket) utan a
koérnyezettudatos magatartasra és a valasz-
adok demogréfiai és gazdasagi jellemzGire
is rékérdeztiink. A kérd6ivben a kovetkez6
terlileteket érintettiik részletesen:

e Harom termékcsoporttal kapcsolatos
vasarlasi szokasokra tértiink ki alapo-
sabban: élelmiszer, ruhazati cikk és
elektronikai termék. Azért ezeket a
termékeket valasztottuk, mert mind-
egyik esetén vannak alternativak,
vagyis olyan valasztasi lehet6ségek,
amelyek kevéshé, illetve jobban kor-
nyezetterhel6ek. Mindegyik csoport
esetében vizsgaltuk a termékvalasztasi
szempontokat, tovabba azt, hogy
honnan szereznek informéciét az adott
termékrél. Ezt - ahogy a szakirodalmi
attekintés részben is hangsulyoztuk -
azért tartottuk lényegesnek, mert igy
elemezni tudjuk, hogy melyek azok a
csatornék, ahol eredményesebben el
lehet érni a kiilénb6z6 fogyasztdi cso-
portokat.

e A kornyezettudatos magatartads vizs-
galata soran olyan tevékenységekre
kérdeztink ra, amelyek segitségével
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kovetkeztetni lehet arra, hogy a kit6lté
milyen szinten van a kdrnyezettudatos
magatartast illetéen. Szerettiik volna
azt is feltérképezni, hogy ezeket a tevé-
kenységeket rendszeresen vagy csak
alkalmanként végzi-e el a véalaszado.
Tovabba célunk volt azt is kideriteni,
hogy akit vélaszai alapjan kevésbé
tartunk kornyezettudatosnak, ennek
mi az oka, vagyis melyek szaméara a
legfontosabb akadalyoz6 tényezék. Az
akadalyozo tényez6k azonositasa és
az azokra vald megoldasi lehet6ségek
azonositasa segithet a kornyezettudatos
magatartas tamogatasaban.

» Végil arra is rakérdeztlink, hogy akitol-
t6k hajlanddak lennének-e tobbet fizetni
adott termékért vagy szolgaltatasért, ha
az kevésbé terheli a kérnyezetet, és ha
igen, mennyivel magasabb arat fizetné-
nek meg.

A kérdések tobbségénél a megadott
valaszlehet6ségek kozul valaszthattak a
valaszadok, néhany kérdés esetében az
,»,egyéb” valaszra is lehet6séget adtunk, ahol
tovabbi, altalunk fel nem sorolt szemponto-
kat jel6lhettek meg a kitoltok.

A vizsgalt minta jellemz6i

A kitolték 67%-a alapképzésen tanul, 33%
pedig mesterképzésben részt vevd hallgato.
A kérdéssort 36 n6 és 64 férfi toltotte ki,
a valaszadok tobbsége 21 és 23 év kozotti.
A megkeérdezettek tobbségénél két, illetve
harom f& él egy héaztartdsban, legtdbbjik
esetében mindkeét szil6 diplomas. A minta-
ban alig fordult el6 olyan hallgato, akinek
akar az édesapja, akar az édesanyja csak
altalanos iskolai vagy annal alacsonyabb
végzettséggel rendelkezik. A hallgatok
42%-a Budapestrdl, illetve kornyékérdl
szarmazik, vidéki nagyvarosb6l a meg-
kérdezettek 27%-a érkezett, kozséghdl
pedig csak 12%. A valaszaddk kozel fele
a szlleivel él, a tdbbiek nagyjabdl azonos
aranyban laknak sajat vagy bérelt lakas-
ban, illetve kollégiumban. A f6 bevételi
forrast a hallgatok tobbségénél az 6sztondij



jelenti, a masodik legtdbb jel6lés a szil6i
tamogatasra érkezett, a harmadik pedig a
munkabol szarmazo jovedelemre, a kitolté
hallgatok 62%-a dolgozik legalabb alkalmi
jelleggel az egyetem mellett.

Az  élelmiszer-, ruhazaticikk-  és
elektronikaitermék-vasarlas jellemzéi
Felmérésiink elsd részében az egyes termé-
kek beszerzésével kapcsolatos déntéseket és
informacioszerzési szokasokat vizsgaltuk.
Részletesen rékérdeztink az élelmiszerva-
sarlassal, aruhézati cikkek és az elektronikai
termékek beszerzésével kapcsolatos don-
tésekre és azok korulményeire. Az els6
kérdés az volt, hogy élelmiszervasarlasnal
a kitolt6 valasztasat milyen mértékben
befolydsoljak a felsorolt szempontok
(szarmazasi orszag; lejarati id6; osszete-
vbk listdja; kiszerelés; tapanyagtartalom;
kornyezetbarat csomagolas; marka; ar;
biotermék; fair trade termék-e; a gyartas
madja; valdban sziikség van-e ra; a gyarto
jo hirneve). (Hatfokozatld skalan tudtik
bejeldlni a valaszokat, ahol az egyes azt
jelentette, hogy egyaltalan nem szamit az
adott szempont, a hatos pedig, hogy nagyon
fontos. X-et jeldlhetett az, aki nem tudta
értelmezni a felsorolt szempontot). A lejarati
id6, a gyarto hirneve, a szarmazasi orszag
és az ar kivételével minden szempontnal
minél magasabb érték kerilt megjel6lésre,
annal  er6sebb  kdrnyezettudatossagrol
beszélhetlink. A legkevesebb 3-as feletti
értéket a gyartas modja kapta, vagyis a
termék életciklus figyelembe vétele kevéshé
lényeges a valaszaddk szamara.. A kitolt6k
szdmara a legfontosabb szempontok: az
élelmiszer lejarati ideje, az, hogy val6ban
szilkség van-e ra és az ara. Mivel az arra
csak ,,nagyon fontos” és ,,rendkivil fontos”
jelolések érkeztek, igy egyértelmden arra
lehet kovetkeztetni, hogy a valaszaddk
tobbségének az ar a legfontosabb tényezd.
Az, hogy az élelmiszer biotermék vagy fair
trade termék-e, alacsony szamu ,,fontos”
jelolést kapott, tehat a kitolt6 hallgatdknak
ez a szempont vasarlasaik soran altalaban
nem lényeges.

Hasonld szempontok szerepeltek a
ruhazati cikkek és az elektronikai termék
vasarlasanal is és a valaszadas mddja is
hasonlé volt, mint az el6z6 termékcsoport
esetében. Ruhdazati cikk vésarlasa esetén a
legtobb ,,kevésbé fontos” jel6lés a szarma-
zasi orszagra érkezett. A legtébb ,,fontos”
vagy ,nagyon fontos” jel6lést a termék
hasznossaga kapta, mig amésodik legtébbet
az ar. (Bér ez alig maradt el a hasznossag-
tol.) Elektronikai termék véasarlasanal a
legtébb ,,nagyon fontos” jel6lést, akarcsak
az élelmiszervasarlasi dontések esetén, az
ar kapta.

Osszességében az mondhat6 el, hogy
mivel két vizsgalt termékcsoport esetén az
ar els6dleges valasztasi szempont volt, mig
ruhazati cikk vasarlasa esetén szintén a két
legfontosabb szempont kozott szerepelt, az
ltalanos vésérlasi dontéseket tekintve a
hallgatok valasztasuk soran az arat tartjak
elsédleges szempontnak.

A vizsgalt minta kornyezetvédelemmel
kapcsolatos attit(idje

A kornyezetvédelemmel kapcsolatos atti-
tlidre vonatkoz6 kérdések esetén a kitdlték
kozal 53 f6 kornyezettudatosnak tartja
magat és szerintik ez egyes terileteken a
gyakorlatban is megnyilvanul. A valasz-
adok kozil csak 15-en mondtak azt, hogy
6k nem kornyezettudatosak. Szerepelt egy
kérdés, ami arra iranyult, hogy atébbi egye-
temistdhoz képest mennyire tartja magat
kornyezettudatosnak a kitoltd. Itt azt - az
el6zetes vérakozésainkat tikrézé - ered-
ményt kaptuk, hogy a ,,kevéshé” és a ,,nem
tudom” lehet6ségeket egy kitolté semjeldlte
meg. (Feltételezéseink szerint senki nem
szereti magat a tarsai ala helyezni és ez e
kérdés esetén is beigazolddott.) A magukat
az éatlagnal kornyezettudatosabbnak vélok
mellett 85-en Ugy vélekedtek, hogy nagyja-
b6l ugyanannyira kérnyezettudatosak, mint
a tobbi hallgatd.

Kérdésként szerepelt az is, hogy az
elmdlt egy hénapban a kit6lt6 tett-e valamit
koérnyezetvédelmi megfontolasbol.2Az ered-
mények az 1 abran lathatéak, ahonnan
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leolvashatd, hogy a legtdbben az utazas
kornyezetbardt modjat valasztottdk, mint
rendszeresen elvégzett tevékenységet, azonban
ez anyagi okoknak is betudhatd, nem feltétlendil
kornyezetvédelmi megfontolasoknak. Tovabba
viszonylag sokan megjel6lték a szelektiv
hulladékgydijtést, illetve az egyszer haszna-
latos termékek fogyasztésanak csokkentését
és a vizfogyasztas csokkentést is. A kitoltok
kozil senki sem jelolte meg a kovetkezOket:
»Vegyszervasarlasnal a kornyezetkimél&bbet
részesitem el6nyben”, ,Vasarlasi dontéseimnél
figyelembe vettem a gyartd cég jo hirnevét
(k6rnyezetvédelmi szemponthdl)”.
Osszefoglalasképpen elmondhatd,
hogy azokat a tevékenysegeket, amelyek a
mindennapi gyakorlat soran egyszer(ibben
végrehajthatoak (pl. szelektiv hulladékgy(j-
tés, vagy az utazas kevésbé kornyezetterheld
madja), inkabb valasztottak a kitolték, mint
azokat, ahol nagyobb koriltekintést igényld
valtoztatasokat kell elvégezni, pl. olyan
termékeket keresni, amelyek kdrnyezetbarat
termék jeloléssel ellatottak, vagy olyan
vegyszereket taldlni, melyek kevésbé kor-
nyezetterhel6ek, esetleg tajékozddni a gyartd
vallalat tarsadalmi felelGsségvallalasardl.
Megkérdeztlk azt is, hogy a valaszadok
szerint melyek azok a f6 tényez6k, amelyek
gatoljak, hogy a jelenleginél kdrnyezettu-
datosabban éljenek. A felsorolt szempontok
kozll (anyagi okok, kényelmi okok, lehet6-
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ségek hianya, ismeretek hianya, mar most
is elég kornyezettudatosnak tartja magat,
nem tartja fontosnak, egyéb, és nem tudja)
a kitélték maximum héarmat jeldlhettek be.
Az eredményeket a 2. dbra mutatja be. Az
abrardl leolvashato, hogy elsé harom helyen
az anyagi okok (1), a kényelmi okok (2) és a
lehet6ségek hianya (3) szerepeltek.

Altalanossagban a  kdrnyezettudatos
magatartassal kapcsolatban a  kitdlt6k
nagy része kornyezettudatosnak vallotta
magat, és jellemz6en legaldbb ugyanany-
nyira tartjdk magukat annak, mint a tobbi
egyetemistat. Azonban érdekes eredmény
volt, hogy féleg azokat a tevékenységeket
véalasztottdk a felsoroltak kozul, amelyek
viszonylag konnyen végrehajthatdak, és
amelyeket nemcsak a kdrnyezettudatossag,
hanem egyéb okok is motivalhatnak.

Kapcsolat az egyes kérdésekre adott
valaszok kozott

Hipotézisvizsgalatok soran arra kerestiik
a valaszt, hogy milyen kapcsolat van az
egyes kerdésekre adott valaszok kozott.
A nem-paraméteres probakat (x2 préba)
és a rangkorrelacios elemzéseket a PSPP
statisztikai elemzd program segitségével
végeztik el. Tanulmanyoztuk, hogy van-e
kapcsolat a vizsgalt ismérvek kozott (x2, és
ha van, akkor ez milyen irany( és er6sségui
(rangkorrelacid).



2. abra. A kitolt6k valaszai arra kérdésre, hogy szerintiik mik azok a tényez6k, amelyek gatoljak,
hogy ajelenleginél kérnyezettudatosabban éljenek (db) Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés

A szamos vizsgalt valtozo és kapcsolat
miatt az 1 t&blazatban csak azokat az ered-
ményeket mutatjuk be, ahol volt kapcsolat a
valtozok kozott, de az elemzés soran néhany
tovabbi vizsgalt tényezdre is kitériink.

Kornyezet- és egészségtudatos élelmiszer-
vasarlassal és fogyasztassal kapcsolatos
attitidok
A két valtozd kozotti kapcsolatot vizsgald
y2proba kimutatta, hogy azoknak, akik
szamara fontos, hogy egy termék biotermék
legyen, szintén fontos a gyartds modja is.
Amint az 1 é&bra is mutatja, kevés olyan
hallgatd volt, akik, lényegesnek tartjak
ezeket a szempontokat, azonban jellemzG6en
6k mindkét tényezére figyelmet forditanak,
tehat olyan tudatos fogyasztok, akik atermék
életciklusat, gyartasi modjat is igyekeznek
figyelembe venni. Ez a fogyaszt6i csoport
igényli a tajékoztatast, a termékjeldléseket.
Szintén pozitiv kapcsolat volt kimu-
tathatd a kozott, hogy valaki az atlaghoz
viszonyitva mennyire rossz jovedelmi
helyzetlinek vallotta magat, és mennyire
fontos szdméra az élelmiszer-vasarlas soran
atermék ara. Nem volt azonban kimutathat6
kapcsolat a kdz6tt, hogy mennyire Iényeges
szempont a valaszad6 szamara, hogy a
termék biotermék-e, illetve milyen anyagi
korilmények kozott él a kitolt6. Vagyis

ez alapjan a felmérés alapjan nem lehet
kijelenteni, hogy élelmiszer-vasarlas soran
az ©6nmagukat magasabb jovedelm(inek
tartok szamarajobban szamit, hogy az adott
termék bio-e vagy sem.

A jovedelmi helyzet és az ar, mint
szempont fontossaga kozti kapcsolat irdnyéat
és er@sségeét az ordinalis valtozok esetén is
alkalmazhat6 rangkorrelacié-vizsgélattal is
megprobaltuk kideriteni. Az eredmények
azt mutattdk, hogy minél alacsonyabb a
hallgatok egy f6re jutd jovedelme, annal
fontosabb nekik az élelmiszer ara. (Hiszen
a rangkorrelacio -7,90 T-proba érték mellett
-0,44-es értéket mutatott.)

A vizsgalt célcsoportrél a masodik abra
és a fent bemutatott vizsgalat alapjan az
mondhaté el, hogy minél rosszabb anyagi
koralmények kozott él valaki, annél fonto-
sabb neki a vésarolt termék &ra.

A ruhazati cikk vasarlasanakjellemz6i

Az elemzés azt igazolta, hogy van kapcsolat
akozott, hogy aruhazati cikk vasarlasa soran
szamit-e a termék vérhaté felhasznalasi
ideje, élettartama és hasznossaga. Vagyis
minél fontosabb a varhaté élettartam, annal
fontosabb a ruhazati cikk hasznossaga. A
vizsgalt mintan belul tudtunk egy olyan
fogyasztdi csoportot azonositani, akik a
termék hasznossagat és élettartamét tartjak
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1 tablazat. A statisztikai prébak legfontosabb eredményei
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés

X2alapjan van-e
kapcsolat a két
tényezd kozott
1 Van-e kapcsolat a kozott, hogy bioterméket véasarol a hallgaté és, hogy szamit-e neki a termék gyar-

Szabadsagi fok

v Rangkorrelacié
(df) ~ % kritikus

(Spearman Correlation)

% szamitott

tasi médja

25 37.652 56,64

Pozitiv iranyu

VAN 055 kapcsolat

2. Van- e kapcsolat a kozott, hogy élelmiszervasarlas soran szamit-e a termék ara és milyen a kitolt§

sajat anyagi helyzete

12 21.026 23,65

Pozitiv iranyt

VAN 0.39 kapcsolat

3. Van- e kapcsolat a kézott, hogy élelmiszervésarlas soran szamit-e a termék ara és milyen az egy fére

juto jovedelme

*értéke: -0, 44, elemzés: szdveg-
ben

18 28.869 26,57
4. Van- e kapcsolat a kozétt, hogy ruhavasarlas soran szamit-e a termék varhat6 felhasznélasi ideje és
hasznossaga

20 31.410 86,54 VAN 0,59

Pozitiv iranyud
kapcsolat

5. Van- e kapcsolat a kdzétt, hogy ruhavasarlas soran szamit-e a termék ara és milyen akitoltd sajat

anyagi helyzete
16 26.296 46,4

Pozitiv iranyud

VAN 04 kapcsolat

6. Van- e kapcsolat a kézott, hogy ruhavasarlas soran szamit-e a termék ara és milyen a kitolt6 egy fére

juté jovedelme

18 28.869 174

*értéke: -0, 32, elemzés: szoveg-
ben

7. Van- e kapcsolat a kozott, hogy aki kérnyezettudatosnak tartja magat, az a tébbi egyetemistahoz

képest is annak tartja magat

Pozitiv irdnyu

VAN 0.53 kapcsolat

8. Van- e kapcsolat a kézott, hogy aki kdrnyezettudatosnak tartja magat, az hajlandé volna-e magasabb

3 7.815 24,13
arat fizetni
9 16.919 23,04

lényegesnek. A jelenleg jellemzd kinélat
nekik &ltalaban nem kedvez, érdemes lenne
ennek a csoportnak az igényeit is figyelembe
venni, ami nem csak a vevoelégedettség,
hanem a kérnyezeti hatasok cstkkentése
szempontjdbdl is lényeges lenne. A masik
pozitiv irdnyd kapcsolat a ruhazati cikk ara
és a kitoltd jovedelmi helyzete kdzott volt
kimutathatd, vagyis ebben az esetben is
minél rosszabbnak itélte meg a sajat anyagi
helyzetét a valaszado, annal fontosabb volt
szamara a vasarlas sorén a ruhazati cikk éra.

Ahol nincs kapcsolat az egyes valtozok
kozott, azt is 1ényeges lehet megvizsgalni:
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VAN 037 Pozitiv iranyt
kapcsolat
nem volt kimutathatd kapcsolat az anyagi
helyzet és a kozott, hogy valakinek fontos
a ruhazati cikk koérnyezetbarat alapanyaga.
Vagyis ez alapjan a felmérés alapjan nem
tudjuk azt kijelenteni, hogy aki magasabb
jovedelemmel rendelkezik, annak fonto-
sabb, hogy a ruhazati cikk kdrnyezetbarat
alapanyagbol legyen gyartva. A ruhazati
cikk hasznosséga és varhatd felhasznalasi
ideje, valamint a jovedelmi helyzet kdzott
sem volt kapcsolat, tehat nem mondhato itt
sem ki, hogy aki jobb vagy rosszabb anyagi
korulmények kozoétt él, annak fontosabb a
ruhdzati cikk vérhato felhasznalasi ideje



vagy hasznossdga. Vannak tehat olyan
magasabb jovedelm( fogyasztok is, akik-
nek fontos a ruhazati cikk hasznossaga és
tartdssaga, az ilyen termékekre tehat fizet6-
képes kereslet is volna.

A jovedelmi helyzet és az éar, mint
szempont fontossaga kozti kapcsolat iranyat
és er@sségét ennek a termékcsoportnak
az esetében is rangkorrelacio-szamitéssal
vizsgaltuk. Amint varhaté volt, azt az
eredményt kaptuk, hogy minél alacsonyabb
a hallgaték egy fére jutd jovedelme, annal
fontosabb nekik a ruhazati cikk ara. (A
rangkorrelaci6 szdmitas -5,45 T-proba érték
mellett -0,32-es értéket mutatott.)

A magukat kérnyezettudatosnak vall6 hall-
gatok tulajdonsagai
Sikertlt kimutatni, hogy aki kornyezet-
tudatosnak tartotta sajat magat, az a tobbi
egyetemistahoz képest is legalabb ugyan-
olyan kdrnyezettudatosnak vélte magat.
A felmérés alapjan elmondhat6, hogy minél
inkabb kornyezettudatosnak vallotta magat
valaki, annal inkabb hajland6 magasabb
aratfizetni a kérnyezetre kevesebb negativ
hatést gyakorl6 termékekért.
Megvizsgaltuk azt is, hogy van-e
kapcsolat az anyagi helyzet és az egyes,
kornyezetvédelmi megfontolashol végzett
tevékenységek gyakorisaga kozott. Ezen
tevékenységek kozott szerepeltek olyanok
is, amelyeket befolyasolhat az anyagi hely-
zet és olyanok is, amelyeket nem. Kapcsolat
a vizsgalt valtozok kozott egyetlen esetben
sem volt kimutathato.
A hallgat6i felmérés
Osszefoglalasa
Az elvégzett felmérés sordn a célunk az
volt, hogy a kdrnyezettudatos és tarsadal-
milag felel6s magatartassal kapcsolatban
felmeriilt kérdésekre valaszt kapjunk egy
specidlis fogyaszt6i csoport esetében. Az
altalunk megkérdezett valaszadok az ugy-
nevezett,,Y generaci6” tagjai koziil kertltek
ki. Az elméleti részben kitértiink ra, hogy
az egyes generaciokra mas-mas fogyasztoi
szokasok jellemz&ek. Mivel a megkérdezés

eredményeinek

egyetemi hallgatok egy specialis csoportja
korében tortént, természetesen nem jelent-
hetjik azt ki, hogy véalaszaik az egész Y
generacio véleményét tiikrozik.

A felmérés soran tobbek kozott a
hallgatéknak  harom  termékcsoporttal
kapcsolatos vasarlasi szokasaira tértiink
ki alaposabban: élelmiszer, ruhazati cikk
és elektronikai termék. Azért tartottuk
fontosnak, hogy ezekre kuldn-kiilén
rakérdezziink, mert a legtobb felmérés,
amely a kornyezet- és tarsadalomtudatos
fogyaszt6i magatartast vizsgalja, altalanos-
sagban kérdez ra a vasarlasi szokasokra.
Ugy gondoltuk, hogy reélisabb kép kaphat6
a tényleges fogyasztéi szokasokrol, ha
az egyes termékeket termékcsoportokra
bontva kiilon vizsgaljuk. A kapott valaszok
alapjan azt mondhatjuk el, hogy az éltalanos
vasarlasi dontéseket tekintve a hallgatok
vélasztasuk soran az arat tartjak elsédleges
szempontnak. Két vizsgalt termékcsoport
esetén (élelmiszer, elektronikai cikk) is az
ar volt az els6dleges valasztasi szempont,
mig a ruhazaticikk-vasarlas esetén szintén a
két legfontosabb szempont koz6tt szerepelt.
A tarsadalmilag felel6s és kérnyezettudatos
tevékenységeket tekintve azokat a tevékeny-
ségeket, amelyek a mindennapi gyakorlat
soradn egyszer(ibben végrehajthatéak (pl.
szelektiv hulladékgydjtés) inkdbb véalaszt-
jak a kitolték, mint azokat, ahol nagyobb
korlltekintést igényl6 valtoztatasokat kell
elvégezni, pl. tajékozodni a gyarto vallalat
tarsadalmi felel6sségvallalasarol.

Szerettink volna arra is Vvélaszt
kapni, hogy melyek azok a tényezok,
amelyek nehezitik a kornyezettudatos,
tarsadalmilag felel6s fogyasztéi magatartas
megvaldsulasat. A kitolték els6 helyen
az anyagi lehet6ségek hianyat, a masodik
helyen a kényelmi okokat és végiil pedig az
ismeretek hianyat jel6lték meg akadalyozo
tényezdkkeént. Azonban ahogy egyre eré-
sebb statisztikai maédszerekkel vizsgaltuk
ajovedelmi helyzet és kdrnyezettudatos- és
tarsadalmilag felel6s fogyasztéi maga-
tartds kozotti kapcsolatot, vizsgalatunk
alapjan arra jutottunk, hogy (el6zetes
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varakozasainkkal ellentétben) a két tényez6
kozott szignifikans 6sszefliggés nem volt
kimutathat6. Vagyis empirikus kutatasunk
eredményei szerint nem feltétlenil kell
magasabb jovedelmi szinttel rendelkezni
ahhoz, hogy valaki kornyezet- és tarsada-
lomtudatos, felel8s fiatal fogyaszté legyen.

A célcsoport  sajatossagaibol  (ala-
csony oOnallo jovedelem) addédhat az
empirikus felmérés eredménye, miszerint
minden termékcsoport esetében az ar az
egyik meghataroz6 dontési szempont.
A kornyezettudatos, felelés fogyasztoi
magatartas altalaban lényeges a valaszadok
szerint, a gyakorlatban azonban inkébb az
anyagi helyzett6l fiiggetlen magatartasi
jellemz6kben tud realizalodni.

Ha a Kovéacs (2013) altal meghatarozott
klasztereket vessziik alapul, akkor a vala-
szok alapjan az éaltalunk vizsgalt csoport
leginkdbb az els§ Kklaszterbe, vagyis az
narérzékeny Ujrahasznositok” csoportjaba
illik. 1gaz, hogy nem teljes mértékben,
azonban a legtobb jellemz6 alapjan legin-
kdbb oda tartozik a valaszadok tdbbsége.
Ok valasztasuk soran leginkdbb azokat
a terméktulajdonsagokat értékelik, ame-
lyek az eltarthatdsagra és a hasznossagra
vonatkoznak, az arat pedig kiemelkedGen
a legfontosabbnak itélik. Erre a fogyasztoi
csoportra az a jellemz8, hogy az energiata-
karékos termékek vasarlasanak fontossagat
elismerik, illetve az Gjrahasznosithatésagot
fontosnak tartjak, tovabba az is igaz, hogy a
fogyasztas mérséklését nem tartjak kilono-
sebben fontosnak.

OSSZEGZES, TERVEZETT

TOVABBLEPESI IRANYOK

Elméleti attekintésink soran kitértlink a
fogyasztdi dontéshozatal és a fogyasztoi
magatartds jellemzG@ire, megprobaltuk
Osszegydjteni azokat a tényezéket, amelyek
befolyassal lehetnek a felel6s fogyasztoi
dontéshozatalra. A ,felel6s fogyasztas”
témakorén beliil szdmos olyan fogalom
hasznélatban van, aminek a jelentése nem
mindenki szdméra egyértelmd, ezért mi
néhany - a téma szempontjabol relevéns -
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definiciét bemutattunk. Az elméleti részben
elemeztik a tarsadalomtudatos magatartas
egyéni és vallalati szintjét is, hiszen a
vallalatok ésfogyaszték kapcsolata rendki-
vil 1ényeges a felels fogyasztas témakdrén
beliil (is). A fogyasztok és a vallalatok kap-
csolatat kétirdnydnak tekintjuk, vagyis
egyrészt a fogyasztok hatnak keresletiikkel
a vallalatokra, masrészt a cégek kinalatuk-
kal befolyasolhatjak a fogyasztok dontéseit
is. A vdllalatoknak is lényeges szerepiik
van a tarsadalmilag felels fogyasztasi
mintak Kialakitasaban. A Carroll-féle pira-
mismodell eszerint kiegészithetd a vallalati
felelGsségvallalas egy Gjabb szintjével, ami-
kor a cégek mar nemcsak a megjelend
és latens fogyasztoi elvarasoknak igye-
keznek megfelelni, hanem ezen tallépve
veviBiket dsztonzik a felelds fogyasztasra.
Felmérésiink ez alapjan tekinthet6 egy
»pilot piackutatasnak™ is, hiszen vizsgaltuk,
hogy melyek azok a jellemz6k, amelyek
befolyasolhatjak a felel6s fogyasztast. Ez
visszacsatolas is lehet a vallalatoknak, hogy
milyen dsztdénzdkkel segithetik a fogyasz-
tok magatartasanak a tarsadalmilag felel6s
fogyasztas iranyaba torténé elmozdulésat.
Empirikus kutatasunk eredmenyit tekintve
arra amegallapitasrajutottunk, hogy atuda-
tos és felel6s fogyasztast az egyetemistak
korében els6sorban nem az anyagi helyzet
hatarozza meg. A tovabbi kutatasi iranyokat
tekintve szeretnénk ezt a vizsgalatot el6szor
az egyetem 0Osszes karara Kkiterjeszteni,
hogy még pontosabb eredményt kapjunk.
Egy orszagos szintd, reprezentativ felmérés
lefolytatasat is érdemesnek tartjuk, vizs-
galva a hazai fiatalok fogyasztasi attitlidjét.
Fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy hall-
gatok korében azért nehéz a jovedelmi
helyzettel 6sszefliggésben 1év6 témaban
felmérést késziteni, mert nem mindegyikiik
rendelkezik ©nallé Kkeresettel. Ennek elle-
nére fontos célcsoportnak tartjuk 6ket.
Tovabba ezidaig kevés felmérés sziiletett
a felel6s magatartds kapcsén a fogyasztok
és vallalatok kapcsolatara vonatkozéan.
Erdemes volna példaul a véasarlok tajékoz-
tatasaval kapcsolatos fogyasztoi elvarasokat



jobban feltérképezni annak érdekében,
hogy a vallalatokat tAmogassuk a ,,felel6s
fogyasztéi magatartds  6sztonzésében”.
Mindez hozzajarulhat ahhoz, hogy afelelés
vallalati és fogyaszt6i magatartas valdban
kolcsondsen tamogathassa egymast.

JEGYZETEK

1 Ruhéazati cikkek esetén a nem tavol-keleti
orszagokbol érkez6k altalaban dragabbak, mig
a népszer( Uzletldncokban kaphatd, importalt
cikkek ara altalaban hasonlé a nem fair trade
vagy biotermék araval.

2 A felsorolt tevékenységek a kévetkez6k vol-
tak: helyben el6allitott terméket/élelmiszert
vasaroltam;  természetes  alapanyagokbdl
el6allitott terméket vasaroltam; kornyezetbarat
termékjeldléssel ellatott terméket vasaroltam;
az utazas kornyezetbarat modjat véalasztottam
(gyaloglas, biciklizés, tomegkdzlekedés);
csokkentettem az egyszer hasznalatos ter-
mékek fogyasztasat (pl. mianyag szatyrok);
csokkentettem a  vizfogyasztdsomat  (pl.
nem folyattam a vizet fogmosas kdzben);
csokkentettem az  energiafogyasztdsomat
(pl. lejjebb vettem a flitést); vasarlas el6tt
Osszeirtam a bevasarlolistat; szelektiven
gy(jtottem a hulladékot; vegyszervasarlasnal
a kornyezetkimél6bbet részesitem el6nyben;
energiatakarékos izz6t vasaroltam; vasarlasi
dontéseimnél figyelembe vettem a gyarté cég
jo hirnevét (kornyezetvédelmi szemponthdl).
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Analysing some aspects of socially responsible consumption among university students

Aim of the paper

The purpose of our study is to analyse the attributes of responsible consumption and some
aspects of its realisation and barriers in case of university students. Beside introducing the main
characteristics of socially responsible consumptions we also discuss environmentally aware
consumption which is in close connection with the prior concept and we also analyse consumers’
decision making process from the aspect of responsibility. e also discuss how corporate social
responsibility (CSR) can foster responsible consumption patterns.

Methodology

The study consists of two main parts. The first section is based on the review of relevant
Hungarian as well as international literature. The second part introduces the results ofan empiric,
questionnaire survey, focusing on the realisation and barriers of responsible consumption. Our
survey focuses on a special group of consumers, namely university students. Various statistical
methods (descriptive statistics, Chi-square test, rank correlation analysis) have been applied.
Most important results

Based on the literature review we conclude that the motivation of responsible consumption by
companies can be considered as anew level ofresponsibility inthe ,,pyramid ofsocial responsibility”
developed by Carroll. The empiric part of our research - that was focusing on a special group of
the so-called Y generation - revealed that responsible consumption is not primarily dependent on
income levels. Our target group generally think that he or she is environmentally conscious, but
they prefer responsible consumption patterns that can be realised easily.

Recommendations

It would be worthwhile to extend the survey to the whole Hungarian population. Special
incentives could be applied in case of various consumer groups both from the companies and
the governance in order to enable responsible consumption. The findings ofthe literature review,
the empiric survey presented and its future extension can contribute to the strengthening of the
synergy between corporate social responsibility and responsible consumption.

Keywords: socially responsible consumption, corporate social responsibility, questionnaire survey
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A CSI és a stratégiai menedzsment kapcsolatanak
wlzsgalafa hazai, monopol pincén m(ikodo
nagyvallalat példajan keresztul

Katona Norbert - Tessényi Judit

ATANULMANY CELJA

Kutatasi célunk az volt, hogy a hazai szerencsejaték iparag piacvezet6, allami tulajdond, tébb termékcsoport
esetén monopolhelyzetben 1évé szerepl6jének CSR tevékenységét vizsgaljuk olyan szempontbdl, hogy az
milyen kapcsolatban all a tArsasagi szint( stratégiai folyamatokkal illetve menedzsmenttel.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Vizsgalatunk soran el6szor korabbi, téméaban végzett hazai és nemzetkozi kutatdsok eredményeit vetettiik
ala jbali értékeld elemzésnek, egy meta-elemzés keretén belill. A kérdés dsszetevdit tanulmanyok, belsé
dokumentumok, vallalati folyamatok elemzése és szakért6i interjik segitségével vizsgaltuk a Szerencsejaték
Zrt. gyakorlatan keresztil.

A KUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE, UJDONSAGA

A téma feldolgozasanak fokusza szakit a felsGvezet6kre irdnyulé vizsgélati hagyomanyokkal, sokkal inkabb
a stratégia operativ, gyakorlati oldalaroél kozeliti meg a kérdést. Tobb el6zetes hipotézist cafolva, a kutatas f6
eredményeként megallapitottuk, hogy a Szerencsejaték Zrt. esetén jo strukturalt, tizleti stratégiat szem el6tt
tartd, szervezethez és iizleti célokhoz egyarant megfeleléen illeszked6 folyamat mentén tdmogatja a CSR
tevékenység az (izleti célok elérését. Az allami szint(i érdekelt felek igényein tal, a fogyasztok, a versenytar-
sak és a bels6 érintettek érdekeit, hatasat is beépiti a Tarsasag a stratégiaalkotas és megval6sitas dsszetett
folyamataba. A vizsgalatunk ramutatott arra, hogy jelent6s hozzaadott értékkel bir, ha a szervezetek folya-
matosan, mérhet6 és strukturalt rendszer mentén értékelik sajat CSR teljesitményiiket, dsszevetve azt az
adott ipardghan m{ikéd6 piacvezet6 vallalatok eredményeivel, legjobb gyakorlataival. Kutatdsunkkal azt is
megerdsitettiik, hogy kitapinthat6 (izleti igény igazolja akiilsé tanacsaddk, abelsé folyamatszervezdk, illetve
stratégiaalkotd kozosségek egylittmiikodésének jelentéségét annak érdekében, hogy a vallalati teljesitmény
konzisztens, az érintettek elvarasait és a felel6és m{ikodés szempontjait integraltan kezel§ menedzsment
eszkdzokon keresztiil fejlédjon.

GYAKORLATI/GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

A kérdéskor osszetettségére reflektalva gyakorlati javaslatként megfogalmaztuk, hogy a CSR teljesitményt
hazai és nemzetkoézi szinten is 6sszemérhetévé kell tenni. Az idébeli valtozasok egzakt bemutatasa érdeké-
ben sziikség mutatkozik egy szamszer(sitett, slyozott, objektiv értékeld modell kifejlesztésére és tesztelést
kovetd széleskori alkalmazésara.

Kulcsszavak: fenntarthat6sag, stratégia menedzsment, tarsadalmifelelésségvallalas, felelésjatékszervezés,
érintettmenedzsment

MARKETING & MENEDZSMENT 2015/2. 19



ACSR, AZ ERINTETTMENEDZSMENT
ES A SZERVEZETI STRATEGIA
KAPCSOLATA

Napjainkban mar Magyarorszagon is
ismert teriilet a CSR (Corporate Social
Responsibility), azaz a vallalatok térsa-
dalmi  felel6sségvallalasanak  fogalma.
Amennyiben a téma kdzgazdasagi és etikai
kapcsolddasait vizsgaljuk, Schumacher és
az Un. buddhista 6konémiaval kapcsolatos
elméletek adnak megfoghatd keretet a
megkozelitésnek (Zsolnai 2004, Kovacs
2011). ,,Két nagy véltoz6 magyardzza meg
a gazdasagi cselekvések etikai szintjét,
nevezetesen a gazdasagi szerepl6k moralis
karaktere és az etikus cselekvés relativ
koltsége. Az elsd valtozo azt fejezi ki, hogy
az adott szerepl6 mennyire képes ellenallni
a kisértéseknek, mig a masodik valtozé azt
fejezi ki, hogy az adott helyzetben mekkora
az etikus cselekvés koltsége a nem etikus
cselekvéshez képest” (Zsolnai 2004, 48).
Mindez atvezet benniinket a CSR, mint val-
lalati stratégiai tevékenység értelmezéséhez.
Angyal (1994) meghatarozasa szerint felel6s
tarsadalmi magatartasnak nevezik az olyan
vallalati iranyitast, amelyik a ,,pénzcsinalas”
alapvetd céljan tal mas, nemesebb kozdsségi
célokat is el akar érni, illetve szolgalni céloz.
A felel6s m(ikodés, illetve az érdekvezérelt
CSR tevékenység esetén kulcstényez§ a stra-
tégia kapcsolddasa és ezzel dsszefiiggéshben a
felelGs tevékenységek, illetve a CSR gondol-
kodasmod szervezeti integraltsaga (Porter
& Kramer 2006). Alapvet6 megkozelitési
szempont, hogy a tarsadalmi felel6sség nem
a vallalat 6nallo Uzleti dontéseibdl, hanem
tarsadalmi és kornyezeti hatasaibol ered.
A szervezet tevékenysége tehat alapvet6en
meghatarozza és befolyasolja a létezéséhez
nélkulozhetetlen érintettek életét, célelérését,
egészségi allapotat, jollétét, dsszesseégében a
termeészeti és tarsadalmi fejlédés fenntart-
hatdsagat. Az érintetteken a tovabbiakban,
Zoldréti  (1993) definicioja alapjan azon
szervezetek és személyek 0sszességét ertjik,
amelyek valamilyen maédon befolyasoljak,
vagy befolyasolhatjak a vallalat célkit(izései-
nek realizal6dasat.
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Goodpaster ~ (2007)  rendszerezése
az érintettekre valo fdkuszéalds kapcsan
parhuzamot von az egyén és a szervezetek
fejl6dése kozott. A kutatds eredményeként
az ,egocentrikusdg - tiszta gazdasagi
racionalitas”, a ,,heterondmia - felvilagosult
friedmanizmus” és az ,,autonémia - felels
véllalat” kapcsolatjelz6 kifejezésparokat
azonositotta. Ezek esetében az els6 az egyén,
mig a masodik a szervezet adott fejl6dési
szinten tortén6é mikodését, felelGssegét
jellemzi. A felel6s miikbdés mintéi a szemé-
lyes vezetés, viziok, értékek teriiletén éppen
Ugy megjelenhetnek, mint a piaci tevé-
kenység, a munkaer6vel, a beszallitokkal,
érintettekkel illetve a kommunikécidval
kapcsolatban végzett tevékenységek soran
(Garaj 2013). Jol érzékelhets, hogy mind-
ezek a terliletek a stratégiai menedzsment
kiemelt  folyamataihoz ~ kapcsolédnak,
amelyet Asvéanyi egy meghataroz6 hazai
kereskedelmi bank CSR marketingmix-
elemeinek tanulmanyozasa kapcsan levont
kovetkeztetései is alatamasztanak. Kiemeli,
hogy a valodi tartalommal bir6 felelés val-
lalati mkodés a megkuldnboztetés egyik
lényeges, gyakorlati szemponthdl is hasznos
versenyeszkoze is lehet (Asvéanyi 2012).
A stratégiai szemlélet tehat azt jelenti a tar-
sadalmi felel6sségvallalas vonatkozasaban,
hogy egyfelél fontosnak tartjak, hogy a
jotékony cselekedet kapcsolddjon a vallalat
alaptevékenységéhez, de azt is, hogy a jol
megvalasztott CSR eszkdzok versenyelény-
kéntjelennek meg.

A TEMA KUTATASA KAPCSAN
ELERT RELEVANS HAZAI ES NEM-
ZETKOZI KUTATASI EREDMENYEK
A tovabbiakban relevans hazai és nem-
zetkdzi tapasztalatokat ismertetiink, majd
azokat az eredményeket mutatjuk be,
amelyek kozvetlenil kapcsolddnak a CSR
és a vallalati, szervezeti stratégia integraci-
0janak kérdéskdréhez.

A CSR szemlélet ma még sok esetben
inkdbb kommunikacios séma, mintstratégiai
alappillér az Uzleti gyakorlatban, mikdzben
atendencia lassu valtozasa is megfigyelhet6



(Gy6ri 2011). A felel6sség, mind fogyasztoi,
mind pedig vallalati, illetve szabalyozasi
oldalrdl térténd vizsgalata teret nyert maga-
nak a tudomanyos kutatasok témai kozott
is. Ennek oka els6sorban abban gyokerezik,
hogy a kérdés alapvet6 moralis, filozofiai,
illetve etikai vetiletekkel is rendelkezik. A
nemzetkdzi és hazai vallalati tevékenységek
Osszemérése soran meghatarozd kilénbség
az, hogy a CSR hazai torténetét erfsen
befolyasolta a szocialista rendszer, valamint
a rendszervaltas ota eltelt id6szak meghata-
rozé tarsadalmi és gazdasagi folyamatainak
ellentmondasos tapasztalata is. A témaval
kapcsolatos hazai kutatdsok rendre alaté-
masztjak azt, hogy akad még teend6 ezen
a téren is. Lathatd, hogy a szervezeteknek
fejlédnitk kell az érintetti kapcsolatok
kezelése és a felel6s miikddés kommuniké-
cidjaterén. Ez leginkabb azért lenne fontos,
mert a felelés mikddés legfébb értéke a
vallalati reputacié (imazs) épitése, valamint
a véllalat irdnti bizalom novelése - ami az
érintetti kapcsolatok tudatos kezelése és
a hatékony kommunikacié nélkul nehe-
zen képzelhet6 el. Gy6ri (2011) arra is
ramutatott, hogy a gazdasagi szervezetek
a CSR-t Uzleti és tarsadalmi hatérterilet-
ként értékelik, ugyanakkor a valodi cél és
annak megvaldsulasa jelent6sen elvalik
egymastol; az adoméanyozéas példaul az
indokoltnal joval hangsulyosabb eszkdz-
ként jelenik meg a vallalatok tevékenysége
soran. A felmérésbél az is kitlinik, hogy a
szervezetek eszkoztelennek, oOtlettelennek
bizonyulnak a CSR tevékenységek tervezés
és végzése soran: a CSR jelentések szdma
ugyan né, mig azok tartalma nem minden
esetben magas szinvonall. A kutatds azt
is alatdmasztja, hogy eltér§ szinvonall a
hazai tulajdont és menedzsment kultaraval
rendelkez6, valamint a nemzetkozi hatterd
véllalatok megkozelitése és tarsadalmi
felel6sségvallalassal kapcsolatos tevékeny-
sége. A jO példak szaporodasa ellenére is
leszdgezhet6, hogy a vallalatok els6sorban
olyan kisebb-nagyobb jotékonykodasi, és
a tarsadalom vagy a természeti kornyezet
szdmara el6remutatd kezdeményezéssel

alltak el6 az elmalt évtizedekben, amelyek
ugyanakkor kevéssé voltak kapcsolatban az
altaluk okozott tarsadalmi illetve kérnyezeti
hatasokkal. Mindekdzben a gazdasagi etika
alapeszméje, hogy a felel6sség az adott sze-
repl6 altal kivaltott, aranyositott hatasokra
vonatkozzon.

Csillag (2009) 6sszesen 27 hazai vallalat
eredményét foglalja 6ssze a vallalatok fele-
16s viselkedése, az ehhez kapcsolédd CSR
programok és a vallalati versenyképesség
dimenziéi mentén. Kutatasa alapjan a
kovetkez6, a versenyképességet kozvetlentl
el6segitd tényezbket emeli ki:

1 munkahelyi diverzitas,

2. a szakmai etika szabalyainak kdvetke-
zetes tiszteletben tartésa,

3. felel6s fogyasztdi magatartas és példa-
mutatd piaci magatartas,

4. apiac el6ttjard, innovativ, kdrnyezettudatos
beruhézésok megvaldsitasa,

5. bizalomra épulé szervezeti kultira,

6. a vallalati felel6sségvallalas és a munka-
vallal6i elkételezettség kapcsolata.

Figyelemre mélt6 kovetkeztetés, hogy

a megkérdezett vallalatok tdbb terileten

érzékelnek a felel@s vallalati magatartashoz

kapcsolodd versenyhatranyokat, amelyek a

kovetkezok:

1 elvesztett piaci lehet6ségek és potenci-
alis tzletek,

2. a jogkovet6 magatartas okozta Uzleti
hatranyok,

3. tisztességes Uzleti magatartas altal oko-
zott hatranyok és

4. a CSR programok tobblet-leterhelése
az amugy is leterhelt munkavallalok
korében.

Csillag (2009) 0Osszességében ugyan-
akkor igazolta azt, hogy a hazai vallalati
gyakorlatban azonosithatéak a CSR olyan
aspektusai, amelyek szoros kapcsolatban
allnak a versenyképességgel, fejleszthetik
es javithatjak a vallalati versenypoziciot.

Szab6-Benedek (2014) témaban
végzett kutatdsa a CSR stratégia, annak
megvalositasa és a vezet6 jellemz6i kozotti
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kapcsolatra fdkuszalva kijelenti, hogy
»a Vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas
megvalOsulasat a  szervezetet alkot6
emberek befolyasoljak. A CSR-kdzpontu
vallalatiranyitds meghataroz6 eleme maga
a vezetd és annak elkotelezettsége, habi-
tusa, etikai tartasa, hajlama, szocializaciés
tapasztalata. Az erkolcsi tanulmanyok,
a kulturalis hattér, a preferenciak és az
élettapasztalat dsztonzik a felel6s emberi
viselkedést...” (Szab6-Benedek 2014, 28).
Kun (2004) a vallalati szocialis elko-
telezettség tematizalasénak alapvonalai
kapcsan a kovetkezéképpen korvonalazza a
CSR gyakorlati aspektusait:
1 a menedzsment CSR-irdnyultsaganak
egységesitése,
2. riportalé és mér6rendszerek kialakitasa
és miikodtetése,
3. a munka min6ségének folyamatosa
javitasa,
4. szocialis-, és dkocimkek, termékjelzé-
sek tervszer( és tudatos alkalmazasa,
szocidlisan felel6s beruhdzasok és
befektetések megvaldsitasa.

o

A fenti szempontok, tevékenységek
folyamatos elvégzése, mikodtetése mentén
Kun megitélése szerint, sikeresen lehet
atiiltetni a napi rutinba a CSR elméleti meg-
fontolasait és céljait.

Trapp (2012) 16 dan nagyvallalat ese-
tén komplex modszertan alapjan végzett
kutatasa arra a folyamatra fokuszalt, hogy
hogyan torténik az érintett felek bevonasa
a stratégiaalkotds folyamatéba. A felmérés
gerincét a nagyvallalatok CSR menedzse-
reinek megkérdezése adta. A kutatasba
bevont véllalatok a kdvetkez6 iparagakbdl
kerultek ki: légikdzlekedés, élelmiszer-
ipar, gyogyszeripar, szallitmanyozas és
energiaipar. A vizsgalat fokusza az volt,
hogy maguk a CSR menedzserek - tehat
a tarsadalmi felel6sségvallalasért felelés
szervezeti egyseég - hogyan vonddnak be
értékteremtd, alkoté mddon a stratégiaal-
kotas folyamatdba. Ehhez kapcsolédva a
kutatas azt is vizsgalta, hogy az érintettek
relevans érdekképviselete milyen maédon
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torténik az egyes vallalatok, illetve ipardgak

esetén. Trapp (2012) kutatasi eredményei

arra mutatnak ra, hogy:

e az ¢érintett felek bevonasa eltér6
mértékben, els6sorban  ugyanakkor
kommunikaciés szinten torténik; a
bevonés az érintett felek beazonositasén
illetve meghallgatasan keresztil valosul
meg,

» a stratégiaalkotasban jelent6s szerepet
jatszanak a kozvetit6k, tandcsadok, akik
ismereteikkel, az altaluk megvalositott
tudas (know-how) transzfer segitségével
jarulnak hozza értékteremt6 modon a
CSR célok stratégiaba torténé beillesz-
téséhez.

Mindez jol reflektdl Radacsi (1997)
munkajara, amely az érintettek kezelését a
kovetkez6 harom szinten kozeliti meg: (i)
racionalis szint, (ii) tranzakcidk szintje és
(iii) folyamatok szintje. A racionalis szint
alapvet6en egyfajta leir6 megkodzelités,
amely arra keresi a vélaszt, hogy kik az
adott vallalat érintettjei és ezen egyénekre,
csoportokra, illetve szervezetekre, intéz-
ményekre milyen kotddés, érintettség a
jellemzd. A tranzakcids szint az érintettek
kezelésének gyakorlati megnyilvanulasa
olyan interakci6ban, amelynek egy része
megszokott és rutiszer(i, mig masik részik
idérél-id6re kihivést jelent a vallalatok,
szervezetek mindennapi életében. Az
érintettek kezelésének a szempontjabdl
itt az a lényeg, hogy megértse a cég, hogy
milyen motivaciok vezérlik az egyes
érintetteket, és, hogy azok milyen tranzak-
ciokban, interakcidkban val6sulnak meg. A
folyamatok szintje alapvet6en arra dsszpon-
tosit, hogy az adott tarsasag és az érintettek
milyen folyamatok mentén, milyen modon
kapcsolddnak egymassal. Lényeges meg-
kozelités az, hogy az ismert stratégiai és
menedzsmenteszkozoket és -rendszereket
Ugy kell tartalommal megtdlteni, hogy
abban mddszeresen kezelve jelenjenek meg
az azonositott érintettek és azok kapcsolo-
dasai. A legfontosabb eredmény ebben a
megkozelitésben az, hogy a vallalati donté-



sek, igy a stratégiai dontések horizontja is
kitagul. Megitélésiink szerint Trapp (2012)
korabban hivatkozott kutatasi eredményei
jol pérhuzamba Allithatéak Radacsi (1997)
folyamatszemlélet( érintettkezelésre vonat-
kozd megkozelitésével.  Osszességében
elmondhatd, hogy a hazai és nemzetkozi
relevans kutatasi eredmények mindegyike
ramutat arra, hogy a felel6s vallalati gya-
korlat fokozatos fejl6désének lényeges
motivuma a felel6sség kérdésének vallalati
stratégiaba torténd integralasa, a vezetGi
tamogatas és elkotelezettség, és a kilon-
b6z funkciondlis teriiletek kongruens
mikodése.

AFELELOSSEGVALLALAS
FOKUSZA A SZERENCSEJATEK
ZRT. SPECIALISAN
SZABALYOZOTT PIACAN

A tarsadalmi kérdések felé valé nyitottsag
kiléndsen igaz olyan gazdalkod6 szerve-
zetek esetén, amelyek tulajdonosa maga az
allam, mivel az - alapcéljabél eredéen - sze-
repet kell vallaljon a tarsadalomi kérdések
kezelésében, formalasaban. A stratégiai
menedzsment szemléletébe agyazott CSR
»logika” konkrét hazai szervezeti keretek
kozotti  tanulmanyozasat egy specialis
tertileten miikodd, allami tulajdonban I1évd
magyar nagyvallalat, a Szerencsejaték Zrt.
példjan keresztil vizsgaljuk. Lényeges
aspektus - mind a CSR, mind pedig az
lzleti stratégia szempontjabdl -, hogy a
tarsasag egyes termékcsoportok teriiletén
szabéalyozott monopdliumként mikodik.
Webley (1993) Uzleti etika kapcsan irt
atfogé munkajaban az érintettekre vonatko-
z6an mind a fogyasztok, mind a beszallitok,
mind pedig a versenytarsak tekintetében
azonositott olyan tényez6ket, amelyek meg-
kilénboztetett figyelmet érdemelnek egy
monopolpiacon mikéd6 szervezet esetén.
A fogyasztok esetén az arképzést és az
arukapcsolast, a beszallitok esetén az eréfo-
lény alkalmazasat, mig a helyettesité vagy
kiegészitd termékeket ny(jtod versenytarsak
esetén a monopolhelyzettel valé zletszer-
zés, vagy piacmegtartassal 0sszefliggé

miikddést emeli ki 6sszefoglald munkaja-
ban. A monopolista piaci helyzetben I1évd
véllalatok szervezeti mikodése kapcsan
meghatarozé jellemzd a monopoltudat
jelensége (Katona 2014), ami Gjabb kritikus
elemmel egésziti ki az érintettmenedzsment
feladatait, ami a bels§ érintettek kezelése
szempontjabol bir kiemelt jelent6séggel.

A szerencsejatékok korlatlan, szaba-
lyozatlan kinalata igazolhatéan tarsadalmi
és pszichés kockazatokkal jar (Tessényi
2012), ezért a felel6s jatékszervezés egy
allami  szerencsejaték tarsasdg esetén
alapvet6 kovetelmény, amelyet - részben
sajat eredménycéljanak moderalasa mellett
is - szem el6tt tart tevékenysége soran.
Lényeges korilmény ugyanakkor, hogy a
szerencsejatékok szabalyozasa, igy maga
a szerencsejaték szektor sem mutat egysé-
ges képet. A piac mlkddésének keretei a
liberalizaciotol egészen a teljes, ellen6rzott
monopdliumok altal nydjtott szolgaltatasi
modellekig terjednek vilagszerte. Magyar-
orszdgon a piac meghataroz6, azonban
tavolrdl sem egyetlen szerepl6je a Szeren-
csejaték Zrt., amely az elmult 25 évben
részben a piaci és fogyasztdi valtozasokat
kdvetve, részben iranyitva azokat, sikeres
allami tulajdont gazdalkodd szervezetként
kinalja termékeit a szerencsejaték fogyaszto
szegmensek szamara. A vallalatnak tevé-
kenysége, a szerencsejatékok szolgaltatasa
sordn er@s bizalmi kot6dést kell kialaki-
tania és 4polnia a jatékosokkal. Ez a fajta
szoros koétddés és ennek kommunikéldsa a
tarsasadg egyik legfontosabb értékteremtd,
lzletvitelt meghatarozo képessége.

“A szerencsejatékok korlatlan, szobalyozotlon
kinalata igazolhatdan tarsadalmi és

pszichés kockazatokkal jar, ezért a felelés
jatékszervezés egy allami szerencsejaték
tarsasag esetén alapvetd kévetelmény,
amelyet - részben sajat eredménycéljanak
moderalasa mellett is - szem el6tt tart
tevékenysége soran.”
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A szakirodalomban széles korben elterjedt
nézet, hogy a fogyasztok és a vallalat
egyuttmiikodésének szakaszoldsa a kdvet-
kez6 megkozelités mentén lehetséges: mig
a 70-es években a fogyasztok csoportjainak
meggy6zése volt a realis cél, addig ma a
vasarlok egyfajta tarsak az érték elallitasa-
nak osszetett folyamataban (Pethed 2009).
Mindez a stratégia szintjén is indokolja az
érintettek azonositasat, és elvarasaiknak
fokozott figyelembe vételét az tzleti miiko-
dés sorén.

A KUTATAS CELJA, HIPOTEZISEI,
MODSZERTANA

Tanulmanyunkban a hazai szerencsejaték-
ipardg piacvezet6, allami tulajdonu, tobb
termékcsoport esetén monopolhelyzetben
lév6 szerepl6jének CSR tevékenységét
vizsgaljuk abban a vonatkozasban, hogy az
milyen kapcsolatban &ll a tarsasagi szinti
stratégiai menedzsmenttel. Vizsgalatunk
soran korabbi, a témaban végzett kutatasok
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eredményeit vetettik ald ujboli elemzés-
nek, ellenérzésnek, lényegét tekintve tehat
meta-elemzést végeztink. Korabbi rele-
vans eredményekre épitve alkottunk meg
hipotéziseinket, amelyeket ezt kdvetéen
adott nagyvallalati példan keresztil vizs-
galtunk, és abbdl vontuk le vizsgalatunk
végsO, altalanos kovetkeztetéseit. A CSR
terliletére megfogalmazott kutatési javas-
latokat (Bodorkoés - Pataki 2012) annyiban
kovettik, hogy vizsgalatunkat hazai kon-
textusban végeztik, és kutatdsunk témaja
szakit a pusztan felsévezetbkre fokuszald
hagyomanyokkal. Sokkal inkabb a stratégia
operativ, gyakorlati oldalarél kozelitjuk
meg a kérdeést, figyelve arra, hogy a kutatas
alatdmasztott és jol reprodukalhato legyen.
Ezen iranyelveket jl igazolja a tapasztalati
- igy atarsadalomtudomanyok esetén széles
korben elfogadott - empirikus-ciklus irany-
elveinek kovetése is. Az elméleti kérdések
és eddigi kutatasi eredmények ismertetett
belsé logikajat kovetve, a 1 abra foglalja



Ossze jelen tanulmany kutatasi-megkdzeli-

tését, osszefiiggéseit.

Kutatasi séméankat egyrészt Trapp
(2012) korabban hivatkozott kutatasi ered-
ményeire, masrészt az ezzel 6sszefiigg6,
Radacsi  (1997) megkdzelitésére épul6,
folyamatra fokuszalo érintettmenedzsmenti
aspektusokra, harmadrészt pedig a Szaho-
Benedek (2014) altal azonositott, személyes
attribitumok megfigyelésére épitettiik. A
fenti kutatasi cél alapjan az alabbi ot kér-
déscsoport mentén végeztiik vizsgalatot a
Szerencsejaték Zrt. vonatkozasaban:

» CSR folyamatok stratégiai integracioja-
nak formalis és modszertani vetiletei,

» CSR tevékenység stratégiai leképezésé-
nek kommunikécios 6sszefliggései,

e CSR tevékenység vallalati szintd
eredményeinek, versenyelényének
behatarolasa,

e CSR szempontok és megkdzelités
személy és szakmafiiggd kilonb6z8sé-
geinek kozvetett feltarasa

e CSR és stratégiai specifikumok azo-
nositdsa specidlis, részben monopol
tertileten tevékenyked6 hazai cég esetén.

A fenti dimenzidkkal 6sszefliggésben
munkahipotéziseinket a kdvetkez§ feltétele-
zésekre alapoztuk:

1 hipotézis: A  Szerencsejaték  Zrt.
miikddése els6sorban a hazai véllalati
standardokhoz és megkdzelitésekhez
kapcsolodik.

2. hipotézis:  Feltételezésiink szerint a
tarsasdgi CSR folyamatok stratégiai
integracioja alacsonyabb fokon formali-
zalt, kevéssé kdzvetlen madon lesz jelen.

3 hipotézis: A vizsgalt szervezet CSR
tevékenysége alapveten kommunika-
ciés fokuszpontok mellett valésul meg,
mikdzben a tarsasag kevéssé tudja piaci
elényként definialni a felelés miikddéssel
dsszefligg6 tevékenységek eredményét.

4. hipotézis: Mivel a Szerencsejaték Zrt.
egy 100%-ban allami tulajdond, féképp
monopol piacokon m(kddé gazdasagi
tarsasdg, ezért azzal az alapvetéssel
éltiink, hogy az érintettek kozil a leg-

magasabb prioritassal az allam, illetve
a szabalyozasi és ellen6rzd funkciokat
betdltd szervezetek lesznek.

5. hipotézis: A CSR miikodés személy és
szakmafliggd osszefliggésének létezését
a kutatds soran a vizsgalt vallalat esetén
is kiindulé feltételként kezelttk.

A téma feldolgozasat illetve vizsgélatat

a Szerencsejaték Zrt. altal rendelkezésre
bocsatott dokumentumok elemzésén, majd
szakért6i interjuk rogzitésén és feldolgo-
zasan keresztll végeztik. Vizsgalatunkat
azzal inditottuk, hogy a dokumentumok
elemzése alapjan azonositottuk és listdba
rendeztiik azokat a lehetséges dsszefiliggése-
ket, amelyek a stratégiai menedzsment CSR
vetlilete kapcsan meghatarozéak lehetnek.
Az el6készité munka sordn dsszesen négy
éves jelentést, négy atfogd, bels6 stratégiai
el6terjesztést és harom belsd iparagi tanul-
manyt dolgoztunk fel. Az elemzés alapjan
az aldbbi kérdéskdrokre éplld szakértbi
interjut készitettuk el6:

* magyarorszagi és nemzetkozi vallalatok
ismert példai alapjan, integralasi lehet6-
ségek és gyakorlatok azonositasa a CSR
tevékenység és a stratégiai menedzs-
ment kapcsan,

e a stratégiai menedzsment és a tarsa-
dalmi felel6sségvallalés integracidjanak
tarsasagi megkozelitései, folyamata és
modszertana,

» az érintettek korének behatérolasa és
azok kezelésének specialis, tarsasagi
megkdzelitései,

» afelel6s jatékszervezés és a napi miiko-
dés, szakmai dontéshozatal konkrét
kapcsolddasainak azonositasa,

e a CSR és stratégia kapcsolddasainak
eredményei, azok mérése, koltsége és
visszacsatolasa,

» a tovéabbfejlédési lehetdségek azonosi-
tdsa az érintett szakterilet, a CSR és a
stratégia menedzsment vonatkozasaban,

e az interjualanyokat jellemz6 személyi-
ségjegyek, szakmai ismeretek és a CSR
érzékenység, fogékonysag megjelenései.
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A dokumentumelemzést kdvetGen négy,
a tarsasagnal mar hosszabb ideje, ugyan-
akkor kilonbozd teriileteken tevékenykedd
szakemberrel készitettiink szakért6i inter-
jut. Az interjukat 2014 nyaran rogzitettik
a Szerencsejaték Zrt. CSR tevékenységére
hatast gyakorl6, az érintettekkel torténé
kommunikacidéban és kapcsolattartasban
résztvevl kulcs szerepl6k megkérdezésére
fokuszélva.

Jelezziik, hogy a vizsgélat soran
egy-egy hipotézis igazolasara illetve elve-
tésére a dokumentumelemzésbél illetve a
szakért6i interjukbol egyarant szarmazott
relevans informécié. Ennek megfeleléen
a kovetkez6kben a kutatasi eredményeket
integralt mddon, egy-egy kiemelendd tar-
talmi fokuszpont mentén ismertetjik, mig a
tanulmany végén eredményeink strukturalt
dsszefoglalasat a megfogalmazott 6t kérdés-
csoportra reflektalva mutatjuk be.

A CSR és a stratégiai specifikumok
magas szint(i azonositasara vonatkozo
megfigyelések

»1991-es megalapitisa 6ta szdmos érdekes
allomésa volt a nemzeti lottétarsasagnak,
ma a Szerencsejaték Zrt. a felel6s jaték-
szervezést szem el6tt tartva folytatja
munkajat a tiszta, torvényes, biztonsagos
szerencsejatékok terlletén, hogy szora-
koztatd id6toltest kindljon a feln6tteknek™
(Szerencsejaték Zrt. 2014) - kommunikalja
a tarsasag kuldetésnyilatkozatdban, amely-
ben tehat explicit médon megjelenik a
felel6s jatékszervezés, mint a CSR-t meg-
hatarozo, kulcskompetencidhoz szorosan
kot6d6 elem. A dokumentumokat mélyeb-
ben elemezve, kitlinik, hogy a Tarsasag mar
4 évvel ezel6tt meghatarozta fenntarthato
mikddésével kapcsolatos 6 alappilléreit,
amelyek a kovetkezék: (i) felel6s Uzletvitel,
(ii) felels jatékszervezés, (iii) felel6s fog-
lalkoztatas, (iv) tarsadalmi elkotelezettség
és végll (v) kornyezeti felelésség. A
lefolytatott interjukban emlitett kifejezések
gyakorisagelemzése visszaigazolta azt,
hogy a vezetdk értik és ismerik a felelés
mUkddés és a hosszl tavi fenntarthatosag,
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mint stratégiai cél kapcsolatat. A valaszadd
szakemberek a felel6s miikddést elsésor-
ban a fenntarthatésaggal azonositottak,
messze fellilmulva a kdrnyezettudatossag,
az onkéntes munka, vagy akar a moralis
kotelezettség kézenfekv@ asszociacios lehe-
tGségét.

A Térsasag rendszeresen elkésziti és
megujitjia  Gzleti iagjat, amelynek
indittatasa tobb pillére épul (Szerencseja-
ték Zrt. 2013a). A stratégiaalkotas célja,
hogy éveket &tolel6, vilagos Uzleti irany-
mutatast, orientaciét adjon a Tarsasag
menedzsmentje szdmara a valtoz6 hazai
és a nemzetkdzi piaci és szabalyozési
kornyezetben vald  sikeres  tarsasagi
mikodéshez. A dokumentum leszdgezi,
hogy a szerencsejaték-ipardg tarsadalmi
szempontbol érzékeny tevékenységre épiil.
Az alapvet6en (izleti indittatasu stratégianak
megkerllhetetlen szempontja, hogy a
szerencsejatékosokat fenyeget6 veszélyeket
korlatozzak, és a tarsadalom egészének
mentalhigiénés szempontjait maximalisan
figyelembe vegyék. Az izleti stratégia meg-
hatarozasanak kulcskérdése, hogy a valtozé
fogyasztoi igényeknek megfeleléen miként
fejleszthet6k a hagyomanyos és az inter-
net alapl szerencsejaték-tevékenységek,
valamint a Tarsasag miként viszonyul az (j
technoldgiak és szabalyozasi elGirasok altal
generalt 0j jatéklehet6ségek kiaknazéasahoz.
A dokumentumok és a szakért6i interjuk
rendre visszaigazoljak, hogy a Tarsasag
kérnyezete tobb dimenzidban valtozik és
kihivasokat rejt. Ezeket a kornyezeti hata-
sokat a Szerencsejaték Zrt. azonositotta és
folyamatosan hivatkozza a stratégiai doku-
mentumaiban.

A kornyezeti tényez6k és az érintettek
azonositasara vonatkozé megallapitasok
A kornyezeti hatasok kozul kett6 tényezét
kezel kiemelten a Szerencsejaték Zrt.
stratégidja. Egyrészt kiemeli azt a tényt,
hogy a politikai-szabalyozéasi kornyezet
atalakuldban van Magyarorszagon: az (j
szerencsejaték-szabalyozas jelenleg részben
kiforratlan, illetve a kapcsol6d6 jogsza-



balyokkal valé ¢sszhang megteremtése is
varat még magara. Emellett a szabalyozés
Eurdpa tdbb orszagaban, illetve Unids
szinten megoldand6 problémaékat vet fel:
egyes szerencsejaték-tipusoknal a felel6s
jatékszervezést védé térvényi korlatozasok
hézagaitkihasznalva illegalis szerencsejaték
szolgaltatdk tevékenykednek, mara jelentds
lzleti er6t képviselve a piacon. Kapcsolddo
elem, hogy a Szerencsejaték Zrt. megkér-
dezett kulcsszerepl6i megitélése alapjan,
az iparagon belil az észak-eurOpaiak és a
britek azok, akik példaértékd eredmények-
kel szolgalnak a szerencsejaték szervezdk
kozil a stratégiai szint(i CSR gyakorlataikat
illetéen. igy megallapithato, hogy a szeren-
csejaték iparagon beldl, az allami tulajdond,
vagy koncesszidval rendelkezé vallala-
tok korében a svéd Sveska Spiel, a finn
Veikkaus, illetve a brit Camelot tarsasagok
mutatnak fel élenjar6 eredményeket és

folytatnak kimagaslé gyakorlatot a felel6s
m{ikddés vonatkozdsaban. A szabalyozasi
koérnyezet elemzése mellett a Tarsasagi stra-
tégia leszdgezi, hogy a fogyasztdi szokésok
orszagonként és generacionként eltéréek.
Magyarorszagon is ndvekszik az (j techno-
légiara épil6é szolgaltatasok, az interaktiv
jatékok irant fogékony fogyaszt6i szegmens
stlya, valamint a hagyomanyos fogyasztoi
csoportok értékrendje, viselkedése, motiva-
cidja is fokozatosan atalakul.

A stratégiai menedzsment CSR vetiilete
kapcsan sziikséges volt a szerencsejaték
érintettjeinek- értelmezésiinkben az érintett
menedzsment alanyainak korét - egzakt
maodon azonositani. Az 2. dbra 6sszefoglalja
mindazokat a kiils6 és belsd érintetteket,
akik kozvetlenil vagy kozvetett modon
befolyast gyakorolnak a Szerencsejaték Zrt.
mUkodésére és eredményességére.
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A kapott dokumentumok és az azt
kiegészit6 interjuk alapjan rogzitjik azt a
tényt, hogy az érintettek beazonositasa-
hoz, az érintettek kezelési rendszerében
kidolgozasahoz a Tarsasag 2012-ben kiils6
tanacsadot vett igénybe. A Tarsasagi
stratégia megalapozasa és auditalasa is
tanacsadok tdmogatasaval késziilt, illetve
késziil.

A CSR stratégia formalizalt megalkota-
saravonatkoz6 megfigyelések bemutatasa
A 3. dbra a Szerencsejaték Zrt. folyamatmo-
delljét mutatja be, amelyjol alatamasztja azt
a megkozelitést, hogy a tarsasag stratégiaja
alapvet6en a kiemelt érintettek elvarasaira
épul. A héaromszintl folyamatrendszer -
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tehat az iranyito, Gzleti és tAmogat6 folya-
matok - mindegyike sordn folyamatos
bemenetként szolgal a kiemelten azonositott
és megjelenitett érintettek érdekrendszere.

Az interjuk ramutattak arra, hogy a
stratégiai menedzsment és a tarsadalmi
felel6sségvallalds integracioja kapcsan a
kilonboz6 funkcionalis terileteket képvi-
sel§ vezet6k sajat szakmacsoportjuknak
megfelelen eltérd, tehat nem egységes
valaszokat fogalmaztak meg. A CSR
munka jelentéségét, értékteremtését ugyan-
akkor egységesen a vallalat kulsé és bels§
megitélésének javitasaban, tehat a vallalati
kommunikacidban jeldlték meg a valasz-
adok. Mindez jol reflektdl a - kés6bb
ismertetésre kerll6 - tarsasagi értékekre



is, annal is inkdbb, mivel a szerencsejaték
iparag leginkabb a vevdi bizalomra épil. A
dokumentumok és az interjuk is kdvetkeze-
tesen visszaigazoltak azt az alapvetést, hogy
egy allami tulajdont gazdalkodo6 tarsasag
esetén a hosszU tdvi mikodésink alapja
a megbizhatd, szabalykovet6, atlathatd és
ellendrizhet6 allami vallalati dsszkép.

A stratégia tervezésének mddszertana
alapjan Iényeges és eléremutaté momentum-
ként azonositottuk, hogy a CSR terillet a 4.
abran vazolt, meghatarozott keretrendszer
alapjan alkot atarsasagi stratégiat tamogato,
azzal integrélt funkciondlis stratégiat. Az
abrabol jol kdvethetd az a nyolc 1épcséfok,
amely soran a CSR szakterllet is elkésziti
és hozzdilleszti a stratégidjat a tarsasagi
lzleti célkitlizések komplex rendszeréhez.
A séma inputként kezeli a folyamatokat, a
stratégiat és a jovOképet és ennek alapjan
formalizélja a CSR részstratégia és a tar-
benchmark (1), a kérnyezeti (2), a szervezeti
képességek (3) és a SWOT elemzés (4) altal

meghatarozott 6sszefliggések alapjan. Erre
épll a CSR feladatok meghatarozésa (5), a
kapcsol6dd kulcsteljesitmény mutatok (6)
és a kockazati tényez6k azonositasanak (7)
formalizélt 1épése. Ezen alapulva jutunk el
a CSR stratégia véglegesitésének befejez6
lépéséhez (8).

A fenti analitikus munka részered-
ménye alapjan, a CSR stratégia 2013.
év  végi felllvizsgalatara hivatkozva,
kiemeljlk a Szerencsejaték Zrt. CSR straté-
giajanak megalapozasat és annak szervezeti
menedzselését célz6 fokuszpontjait (Sze-
rencsejaték Zrt. 2013b). Az értékelési lista
tételes ismertetése e dolgozat tartalmi és
forma keretein talmutatnak, ugyanakkor
a szempontok mennyiségi és mindségi
értékelésének jelentdségére a tanulmany
befejez6 részében még utalunk. Osszegezve
megallapithatd, hogy a kulcskérések kozott
legnagyobb sullyal az érintettek, elsésorban
a jatékosok, az allami szereplék és a bels6
munkavallalok felel6s vallalati magatartas-
sal Osszefiiggé szempontjai allnak. Ezen
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“A dokumentumok értékel6 elemzése, és az
arra éplld, azt kiegészitd int irjuk alapjan
megallapithatd, hogy a Szerencsejaték Zrt.
killdetésében és a vezet6k megitélésében
egységes modon kiemelt szerepet kap a
tarsadalmi értékteremtés és tiszta, torvényes,
biztonsagos szerencsejatékok nyujtasa.”

kivil lényeges megkozelités a jatékosok

a felelés jatékszervezes
fogyasztok altal beéllithatd, informatikai
eszkozokkel — tamogatott  jaték-limitek
kezelése valamint a mindezekkel &ssze-
figg6 adatvédelmi kérdés is. A kiemelt
teriletek  kozott ugyanakkor hangsu-
lyozottan szerepel az érintettekkel valo
kommunikéciés forumok értékelése, és
a vallalati onkéntesség gyakorlata is. A
fenti hazai és nemzetkdzi benchmarkokra
reflektald fokuszpontok alapjan a CSR
részstratégiai iranyait a kovetkez6képpen
fogalmazta meg a Szerencsejaték Zrt.: (i)
a CSR vaéllalati, illetve szervezeti integra-
cigja, (ii) felel6s Uzletvitel elmélyitése, (iii)
jatékosok védelme, (iv) kéaros kornyezeti
hatdsok mérséklése, (v) felel6s munkaltatoi
hozza4llas erdsitése, (vi) pozitiv tarsadalmi
hatasok erGsitése illetve (vii) példamutatas
allami vallalatként. Lényeges elvarasként
jelenik meg a szervezetben az, hogy a fenti
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feladatok megvalGsitasa tervszerl és (te-
mezett legyen, valamint a szervezet teljes
tdmogatasa mellett valésuljon meg, igy a
stratégia megalkotasa soran formalisan is
hangsulyt fektet a Tarsasag a szervezeti és
folyamatkapcsolddasok kialakitasara, meg-
alapozésara és miikodtetésre.

A CSR-tevékenység tarsasagi
értékteremt6 képességének megitélésével
kapcsolatos eredmények

A szakért6i interjuk sordan egyontet(
pozitiv valaszt kaptunk arra a kérdésre,
hogy a gyakorlatban vivhat6-e ki Uzleti
elény a felel6s vallalati magatartas révén.
A felel6s mikoddés eredményei kapcsan
az interju alanyok rendre a kovetkezd,
utobbi évek folyaman odaitélt dijakat és
elemismeréseket hivatkoztadk: EL Felel6s
jatékszervezOi tanusitvany / 2013, WLA
Felel6s jatékszervez6i  tanGsitvany /
2013, Fogyatékossag-barat munkahely /
2012, Social Label Téarsadalmilag felelés
munkaltaté / ezlst fokozat és Aon Hewitt
Legjobb Munkahely Felmérés/ 2013, ahol
az 1000 f6 feletti vallalatok kategdriaban
lett els6 helyezett a Szerencsejaték Zrt.
Eltérést tapasztaltunk ugyanakkor abban
a vonatkozéasban, hogy a kulcsszerepl6k
ismerete szerint méri-e a Tarsasdg, hogy
mennyit invesztadl a CSR aktivitdsokba, és
hogy kapcsolodik-e mindehhez megfelel6



mér@rendszer illetve mutaté. Ennek vizs-
galata soran azt tapasztaltuk, hogy a CSR
munkaval napi szinten foglalkozo szerepl6k
arnyaltabb, differencialtabb valasszal ren-
delkeztek a kérdésre. Ertelmezésiinkben
a valaszokban fellelhetd lényegi kilénbo-
z6ségek elsGsorban az egyes szakterileti
vezetbknek a személyes elképzeléseibdl,
orientacidjabol illetve elkotelez6désébdl
szarmaznak. Mindez azt is jelentheti, hogy
- béar hatarozott és konkrét elképzelése,
struktiraja és formai kerete van a Tarsa-
sagnak a CSR tevékenység és a stratégia
kapcsolodasardl, annak fokuszpontjai a
mindennapi dontéshozatal és munkavégzés
soran eltolddhatnak személyes, illetve szak-
mai motivaciok mentén.

A kapott dokumentumok elemzése
erfs és tudatos kapcsolatot mutatatott a
CSR értékek és a Tarsasag tudatos felel6s
vallalatiranyitasi  tevékenysége  kozott.
A Szerencsejaték Zrt. 2013-ban felmérte
és mddszeresen rendezte a véllalati érté-
keket, illetve az egyes termék markak és a
stratégia viszonyét. Az 5. dbra a 2013-ban
felllvizsgalt, aktualiz&lt tarsasagi straté-
gidban szerepld értékeket rendszerezi, a
fenntarthatésag - Uzletileg megalapozott
- szempontja alapjan. Az abra alapjan
megallapithato, hogy az értékek kézott hang-
stlyosan jelenik meg a fenntarthatdsag és
a felel6s jatékszervezés kérdése, és jelen
vannak, a kiemelt érintteti csoportok is.
A kozvetlen fogyasztékon tul, a tarsadalmi
értékteremtés szempontja is artikulalodik,
amely - az interjuk alapjan - er6sen dssze-
fiigg azzal az adottsaggal, hogy a Tarsasag
kozvetlen allami tulajdonban van. A CSR
kommunikacié bels6, szakmai megitélése
kapcsan egyontet valaszokat rogzitettiink
mindenki részér6l a kiilsé és belsé kommu-
nikaciora és eseti kampanyokra, illetve azok
eredményességére, fontossigara vonatkozo
kérdések esetén.

A dokumentumok értékeld elemzése, és
azarra épuld, azt kiegészitd interjuk alapjan
megallapithatd, hogy a Szerencsejaték Zrt.
killdetésében és a vezet6k megitélésében
egyseges modon kiemelt szerepet kap a tar-

sadalmi értékteremtés és tiszta, torvényes,
biztonsdgos szerencsejatékok nyujtasa.
Az érintett menedzsment és a stratégia
dsszekapcsoldsa soran jol Kkitapinthato,
hogy a meghatéarozott érintettek kozul az
allam és a fogyasztok. E csoportok felé
torténd egyértelm( orientacid hatarozottan
lathat6. Mindezt aldtdmasztja az, hogy a
kornyezeti tényez6k elemzése soran is e
kettd teruletre dsszpontosul hangsulyozott
figyelem. Felel8s allami vallalatként a Sze-
rencsejaték Zrt. kiemelt figyelmet fordit
a pozitiv tarsadalmi hatasok erdsitésére
és példamutatd allami vallalatként vald
folyamatos miikddésre; e teruileteket hang-
sulyosan kommunikalja, mind kilsé mind
pedig bels6 érintettjei felé.

OSSZEFOGLALAS, TOVABBI KUTA-
TASI IRANYOK FELVAZOLASA
A 6. abrén vizsgélatunk, meta-elemzésen
alapulé kovetkeztetéseit foglaljuk 0Ossze,
a kutatasi célok és a kordbban ismertetett
vizsgalati kérdéscsoportok mentén.
Vizsgalatunk  ramutat arra, hogy
jelent8s hozzaadott értékkel bir, ha a szerve-
zetek folyamatosan, mérhetd és strukturalt
rendszer mentén értékelik sajat CSR tel-
jesitménylket, 0Osszevetve azt az adott
iparagban m(kodd piacvezetd vallalatok
eredményeivel és legjobb gyakorlataival.
Mind az eredmények, mind pedig a szer-
vezeteken bellli szakmai megkozelitésen
alapulé kilonbségek formalasa irant jelent-
kez6 igény igazolja a kiils6 tanacsadok,
a bels6 folyamatszervezok, illetve straté-
giaalkotd kozosségek egyuttmiikodésének
jelent6ségét. Mindezt annak érdekén bir
jelent6séggel, hogy a vallalati teljesitmény
konzisztens, az érintettek elvarasait és
a felelés mikddés szempontjait integ-
raltan kezel§ menedzsment eszk6zokon
keresztiil fejl6djon. A hazai és nemzetk6zi
Osszemérhet6ség és az iddbeli valtozasok
egzakt bemutatdsa érdekében ugyanakkor
szilkség mutatkozik egy szamszerdsitett,
sulyozott, objektiv értékel6 modell kiala-
kitdsara. Ennek megalapozéasara egy
kovetkez6 tanulmany keretében vallalko-
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6. abra. A vizsgalat eredményeinek 6sszefoglalasa
Forras: sajat szerkesztés, a vizsgalat eredményeinek meta-elemzése alapjan

Kutatdsi kérdés
(kiindulas: Trapp,
Radécsi, Szabo-
Benedek kutatasi
eredményei)
CSRfolyamatok
stratégiai inte-
gréacidja

CSR tevékenység
kommunikaciéja

Azonosithaté
Uzleti el6ny6k
létezése

CSR megkdzeli-
tés személy és
szakma specifikus
jellemz@gi

Allami
tulajdonlésra és
monopolpiaci
mUkodésre
jellemz6
specialitas
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Hipotézis

(kiindulas: hazai CSR

tapasztalatok, allami
tulajdonléas, monopol
piac sajatossagai)

Kevéssé formalizalt

stratégia menedzsment

gyakorlatot vettiink
alapul.

Azt feltételeztiik, hogy

a CSR els6 sorban az

érintettek meghallga-
tasara szoritkozik, az

eredmények kom-
munikalésan van a
hangsuly.

Nem, vagy nehezen
azonosithaté ered-
ményességi hatassal
szamoltunk.

Azt feltételeztiik, hogy
a CSR megkdzelitésére

és a tevékenységek
mélységére hatast

gyakorolnak a személy
és szakma specifikus
jellemzék.

Az allami tulajdonlas

és a monopol piaci
helyzet alapjan azt

feltételeztiik, hogy az

érintettek kozil kie-

melt szerepet az allami,

szabalyalkotd és

ellen6rz6 szervek kap-

nak, mig a fogyaszt6

szerepe elhanyagolhat6

lesz.

Eredmény
(kiindulas: dokumentumok elemzése, szakért6i
interjuk lebonyolitasa, meta-elemzés)

A vizsgalat céfolta a hipotézist:

jol strukturalt, tobb részstratégia kidolgozésat

és izleti céloknak val6 megfeleltetését szolgald
formalizalt folyamat és médszertani apparatust
alkalmaz a Tarsasag, amely implementalasat kiilsé
tandcsadok tamogatjak.

A vizsgalati eredmény részben visszaigazolta a
hipotézist:

a CSR kommunikaciéban betoltdtt funkcidja erés a
vizsgalt vallalat esetén is, azzal a megkdtéssel, hogy
két kiemelt érintett (allami szereplék és fogyasztok)
a stratégia alkotasa és megval6sitasa soran kiemelt
és folyamatos figyelmet kap, igy azok elvérasai
beépiilnek a menedzsment tevékenységbe.

A vizsgalat céfolta a hipotézist:

a CSR kulcsszerepl6k egységesen azonositani
tudtak versenyel6nyoket, amelyek a Téarsasagi
stratégiat tamogat6 akciétervekbe is beépiilnek.
Ezek az elénydk, értékként a tarsasagi és termék-
markazas kapcsan is kdvetkezetesen megjelennek,
amelyre egyéb tevékenységek is épiilnek.

Az eredmény visszaigazolta a hipotézist:

eltéré pozicidban tevékenykedd szerepl6k eltéré
sulypontokat jeldltek meg a CSR tevékenységek,
funkcidk és a gyakorlati miikédés kapcsan.

Az eredményt azzal a megkotéssel javasoljuk
figyelembe venni, hogy a kutatas forméalisan nem
vizsgalta sem az adott személy altal birtokolt
informaciok mélységét, sem a személyiségjegyeket,
egyéni attit(idoket.

A vizsgalat alapjan kozvetett eredményeket kaptunk
e kérdés vonatkozasaban.

A vizsgalati eredmény hangstlyaban és iranyaban
racéafolt a hipotézisre:

az allami érdekelteken feliil, a fogyasztok, a

bels6 érintettek és a versenytarsak altal formalt
kornyezeti tényez6k is megjelennek a CSR-hoz
kapcsolhat6 stratégia menedzsment folyamatban.
Erzékelhet, hogy a Tarsasag inonopoltudata ata-
lakuléban van.



zunk, hiszen tovabbi kutatdsi és szakmai
lehet6ségeket rejt azoknak a kapcsolddasi
pontoknak a mélyebb azonositasa, amely az
érintettekkel valé kapcsolattartas minéségi
és mennyiségi elemeit értékeli a szerencse-
jaték szektor esetén.
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CSR and strategic management in a large Hungarian company operating
in a monopolistic market

Aim of the paper

This study is designed to provide scientific results on relationship of CSR activities and corporate
strategy based on examining of processes at Szerencsejaték Zrt, which is an industry-leading,
domestic, state-owned monopoly gaming operator.

Methodology

In the frame of this study the results of previous researches on this subject have been re-analyzed
under an approach ofameta-analysis. As for the used methodology ofthis study we have examined
documents and operational processes and conducted expert interviews at the Company.

Most important results

This study focuses not on the top leaders aspects of this issue, but on the operational and
practical process of the CSR issues. Several preliminary hypotheses have been disproved, as a
main research-result, we have found in the case of Szerencsejatek Zrt. a well-structured business
strategy that is properly supported by CSR activities achieving business goals, while not only
the state-level stakeholders but needs of consumers, competitors and internal stakeholders also
have the impact on development and implementation of strategy processes at the Company.
Our study underline, there is a significant added value as organizations assess their own CSR
performance in a continuously measured and structured way, compared to leading companies
operation of same industry, performing best practices. We identified, that professional approach
based organizational differences has highly proven demand for involving of external consultants
into creative strategy crafting and implementation to integrate CSR management tools, so
that corporate performance will be consistent to key-stakeholder expectations and responsible
aspects, as well.

Recommendations

Reflecting of the complexity of this management issue we highlight, there is an urgent need to
apply quantified, weighted objective evaluation model to serve as an exact description on CSR
performance of domestic and international comparability and time-related dynamic changes.

Keywords: sustainability, strategy management, social responsibility, responsible gaming, stake-
holder management
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A mentir kommunikaciés kompetenciainak
jelent0sege a szervezeti kultira megismertetéseben

Steiak Anita - Méré Mariann
Debreceni Egyetem

A TANULMANY CELJA

A szervezeti integracid alapvetd feltétele a szervezeti kultira teljes kor( ismerete és annak elfogadésa,
amelyben az Uj dolgozok beilleszkedését segité mentornak kiemelten fontos szerepe van. A tanulmany-
ban - a mentoralast kommunikacids tevékenységként értelmezve - ezért arra kerestiik a véalaszt, hogy
van-e Osszefiiggés a mentor kommunikacios képessége és készsége, valamint az Gj munkavallalék

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Szekunder adatgy(jtés keretében 0sszegy(ijtéttik és rendszereztilk a mentor kommunikacids tevé-
kenységével és a szervezeti kultira megismerésének sziikségességével kapcsolatos legfontosabb
szakirodalmi elméleteket és eddigi kutatasi eredményeket. Emellett primer felmérést végeztiink 314
f6 megkérdezésével. Az adatfeldolgozas alapjan a valaszadék kozill csak 164 fének volt kijel6lt men-
tora, ebbdl adéddan szamitasaikhoz az 6 valaszaikat hasznaltuk fel. A kérddives vizsgalat keretében
a megkérdezettek a mentor kommunikaciéjat és a szervezeti kultlrara vonatkoz6 sajat ismereteiket
mindsitették egytél négyig terjedd skalan. Az elemzés soran a leird statisztika mddszereivel, klaszter-
analizissel, szérasanalizissel és kereszttabla-elemzéssel értékeltiik a begy(jtott informéciokat.

A KUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE, UIDONSAGOK

A vizsgalatok eredményei alapjan 6sszefiiggés van a mentor kommunikacids képessége és készsége,
valamint az 0j belépd dolgoz6k szervezeti kultdraval kapcsolatos ismeretszintje kdzétt. Azok a vélasz-
adok ugyanis, akiknek jol kommunikalt a mentora, nagyobb eséllyel ismerik a szervezeti kultira
elemeit és integralédtak abba.

GYAKORLATI/GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

Az eredmények arra hivjak fel a figyelmet, hogy a mentor kivalasztasanal célszer(i nagyobb hangsulyt
fektetni a kommunikaciés képességre, készségre, az ehhez kapcsol6dd személyes tulajdonsagokra
és olyan mentort valasztani, aki mindig meghallgatja a mentoralt problémait, rendszeresen j6l hasz-
nosithaté tanacsokat ad a munkavégzésre és a szervezeten bellli viselkedésre vonatkozéan, segiti a
kapcsolati hal6 kialakitasat, valamint gyakorlatiasak és érthet6ek a magyarazatai.

Kulcsszavak: munkahelyi beillesztés, mentoralas, kommunikéacio, szervezeti kultdra
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BEVEZETES
A valtoz6 gazdasagi és tarsadalmi kdrnye-
zet, illetve a szervezetek strukturajanak, a
megsz(inések és (j létesitések miatti folya-
matos valtozasa kovetkeztében hazankban
is atalakult a munkakultira, egyre
természetesebbé valt a gyakori munkahely-
valtoztatés. Ez G feladatok elé allitja a
véllalatok humanmenedzsereit és vezetdit,
hiszen egyre tobb Uj belépbvel talalkoznak,
akik koruk, munkatapasztalatuk, végzett-
séguk, tarsadalmi hatteriik és viselkedésiik
szerint erfs szdrtsdgot mutatnak. Ebbdl
adédodan a munkahelyi beillesztés jelentd-
sége felértékel6dott, s- részben akozvetlen
kilfoldi t6kebefektetések mentén érkez6
nyugati vallalti kultira hatasara- folyamata
atalakul, szervezettebbé és hatékonyabba
valik. A beillesztés egyik legfontosabb
eszkozeként a mentoralas tartalmi elemei
korszer(isddnek, a segité6 személyével kap-
csolatos elvarasok pedig megnévekednek.
Tanulmanyunkban arra kivanjuk felhivni
a figyelmet, hogy a mentoraléast nem kizéro-
lag a tanulaselmélet szempontjabdl érdemes
megkozeliteni, a gyors és hatékony beil-
lesztés érdekében célszeri kommunikacios
folyamatként kezelni. Ebb8l kovetkez6en a
segitd személyének kivalasztasa soran - a
személyes tulajdonsagok és a szakmai, szer-
vezeti ismeretek mellett - a kommunikaciés
kompetencidkra az eddigieknél nagyobb
hangsulyt kell helyezni.

A MENTOR SZEMELYE ES SZEREPE
A mentoralas tulajdonképpen nem mas,
mint egy tapasztalt, szaktudéssal rendel-
kez6 egyén és az Uj belépd kdzott létrejott
kapcsolat (Lary 1998), melynek célja az
Gjonc szakmai fejl6dése (Kram 1985).
A mentor funkcitja kett6s: egyrészt a karri-
erfejlesztésben segiti az Uj belép6t, masrészt
egyfajta szocialpszicholdgiai tamogatast
nyujt szamara. Karrierfejleszté szerepét
tanacsadassal valdsitja meg, szocialpszicho-
légiai tamogatast pedig szerepmodellként,
baratként és személyes kérdésekben vald
konzultansként nydjt (Kram 1985, Mullen
1994, Ragins and Cotton 1999, Gyokér
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2005, Shenkman 2005). Nemeskéri - Pataki
(2003) részletesen 6sszegzi a két funkcidhoz
kapcsol6dé teendBket. Tanulményukban
harom f6é feladatkdrt emelnek ki: a szer-
vezetbe valo beilleszkedés segitését, az
ismeretek atadasat és a karrier tamogatasat.
A szervezetbe val6 beilleszkedés segitésénél
tennivalokat hataroznak meg a szervezeti
kultira megismertetésével (pl. értékek tisz-
tazasa, szervezeti szokasok, példamutatas,
stb.) és a munkatarsi kapcsolatokkal (pl.
munkahelyi  kapcsolatok kialakitasanak
segitése, védelem a tadmadasoktol, stb.)
Osszefliggéshben is. Az ismeretek atadasanak
segitéséhez nemcsak a munkakdri feladatok
szakszer( ellatdsahoz szilkséges informa-
cidk atadasat soroljak, hanem az Uj belép6
teljesitményével és magatartasaval kapcso-
latos visszajelzést is. A karrier timogatasa
szerintilk magaba foglalja a tajékoztatast a
karrierlehet6ségekrél, a sziikséges képes-
ségek megismertetését és a kapcsolati t6ke
mozgositasat is. A felsorolt feladatokat csak
hatékony és célzott kommunikacion keresz-
til lehet megval6sitani, igy a folyamat
sikerességét nagymértékben meghatarozza
a mentor személye, annak interperszonalis
kompetencidi. Allen et all (1997) is arra
hivja fel a figyelmet, hogy a mentor kiva-
lasztasanal célszer(i tekintette lenni - a
demografiai és tapasztalati sajatossagok
mellett- akijelélendé munkatars személyes
tulajdonségaira. Cronan-Hillix et al. (1986)
kutatési eredményei szerint a legfontosabb
a hajlandésag a tudas/tapasztalat megoszta-
séra és a timogatd hozzaallas. Egy kés6bbi
tanulmany (Clark et al. 2000) az empatia
jelent6ségét is hangsulyozza, Niehoff (2006)
pedig az extrovertaltsagot tartja lényeges-
nek, masok pedig kiegészitik a listdt még
a jo hallgatokészséggel is. Véleményiink
szerint ezek a személyes tulajdonsagok a
megfelel6 kommunikaciés készséggel és
szakmai, szervezeti tudassal egytt teszik
alkalmassa a mentort e feladatok ellatasara.

Ertelmezésiinkben j6 kommunikacios
képességgel rendelkezik az a személy, aki
pontosan és hatékonyan tudja kifejezni
érzelmeit, gondolatait, s kézben tekintettel



van a kommunikacio kapcsolati 6sszeteve-
jére, vagyis az adott szituaciora, kontextusra
is, valamint figyelembe veszi a partner
kommunikaciés készségeit. Az altalanos
megfogalmazas a mentor személyére is
kivetitethet6. A mentoralas soran is fontos
a preciz és pontos fogalmazas, ugyanakkor
fel kell ismerni a mentoralt személy adott
témaval kapcsolatos ismereteinek szintjét és
olyan kifejezéseket célszer(i hasznalni, ame-
lyet az Uj belép6 biztosan ismer és megért. A
mentornak a feladata ellatésdhoz megfeleld
mélységli szakmai és szervezeti tudassal
kell rendelkeznie, amely a mentoralt mun-
kakori feladataira, a kapcsolati haléra és a
vallalati kultira egészére egyarant Kiterjed.
A tudas birtoklasa énmagaban nem ele-
gend6, hiszen a mentornak fel kell ismernie
és biszkének lennie arra, hogy segit6
szerepben van jelen, s ne versenytarsként
tekintsen az Gjoncra, hanem rendelkezzen a
Cronan-Hillix et al. (1986) altal fontosnak
vélt hajlandosaggal a tudasa/tapasztalata
atadasara. Szintén a kutatocsoport részé-
rél emlitett tAmogatd hozzaallasnak nem
csupan a szakmai, hanem az emberi meg-
nyilvanulésa is fontos. A mentornak tehat
a szakmai kérdésekben vald konzultalds
mellett képesnek kell lennie pszichol6giai
tdmaszt nydjtania és 0Oszténz6en hatni.
Ehhez szilksége van a Clark et al. (2000)
kutatasaban hangsulyozott empatiara, ami
az alapja a két fél kozotti bizalmi kapcsolat-
nak. Végezetil lényeges a hallgatokészség
megléte is, amely megteremti a lehetéségét
annak, hogy a segité pontosan ismerje meg
az Uj belép6 altal felvetett problémak vagy
kérdések lényegét a célirdnyos és szakszer(
segitségnyujtas érdekében. A szervezetbe
torténd beillesztéshez sziikséges a mentoralt
kommunikacios készségének felismerése,
az Ojonc szamara érthet6 fogalmazas, a
szervezeti tudas, a hajlandosag a tapasz-
talat/tudas atadasara, a tdmogat6 hozzaallas
és hallgatoi készség. A menedzsmentnek a
kivalasztas soran tehat indokolt figyelembe
vennie ezeket a tulajdonsagokat is azeért,
hogy a mentor kell6 hatékonysaggal tudja
ellatni a feladatait.

A SZERVEZETI KULTURA MEGIS-
MERESENEK SZUKSEGESSEGE

Louis (1980) szerint a munkahelyi szoci-
alizacio soran az egyén elkezdi magaénak
vallani a szervezeti értékeket, elfogadni a
kivant viselkedést, és szocialis tudast szerez
azért, hogy a szervezet részévé valhasson.
Jablin (2001) a munkahelyi szocializaciot
olyan folyamatként értelmezi, melyben
tudatos és nem tudatos viselkedési, érzelmi
és kognitiv folyamatok hatasara az egyén
integralédik a szervezeti kultirdba és
azonosul szervezeti szerepével. Haueter et
al. (2003) megfogalmazasaban a szervezeti
szocializacié soran az egyeén adaptalja az
Uj munkat, szerepet, munkacsoportot és
szervezeti kultirat annak érdekében, hogy
hasznos vallalati taggd valjon. Shajo és
Igbaria (2004) ugy irjak le a folyamatot,
amely alatt az Uj belépd elsajatitja a szer-
vezeti értékeket és megérti a szervezeti
funkcidkat, felismeri, mit varnak el t6le, igy
kivilallobol szervezeti tagga valik. Az emli-
tett megkozelitések mindegyikében kiemelt
szerepet kap a szervezeti kultdra elsajatita-
sanak szlikségessége. Hellriegel és Slocum
(2010), valamint Pfister (2009) szerint a
szervezeti kultira a tagok altal elfogadott és
tanult értékeket, normakat, hiedelmeket és
attit(idoket jelenti. Ezeknek dont§ szerepe
van a beillesztés folyamataban, hiszen
megismertetésik és elfogadtatasuk a cél.
Szervezeti kulttra nélkil tehat lehetetlen a
szocializacio, és ha nem lenne szocializacio,
senki nem hordozna a kultarat” (Alvesson
2013, 64). Attekintve ezeket az elméleteket
megallapithatjuk, hogy a szocializacio
az informécioszerzés koril forog, annak
atadasa/szilkséglete  formajaban jelenik
meg. Az (j belépének informéaciéra van
szliksége a munkakdvetelmeényekrél, az
interperszondlis hal6zatrél, a kozvetlen
munkacsoportrol, a szervezeti kultdrarol.
Ez az igény koti dssze a szocializaciot a
tarsadalmi kommunikéacidval, amely min-
den olyan viszonylatot magéaban foglal,
amely az ember és a hozza tartoz6 szocialis
rendszerek kozott létezik. A szervezeti
kommunikéacid tarsadalmi kdzegben zajlik,
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pontossagat, tartalmat a szervezet struk-
trdja, a hatalmi viszonyok, a szervezeti
halé hatadrozzdk meg. Ezen a szinten is
értelmezhetd a zaj (zavar6 tényez6), amely
strukturdlis-, vagy magatartds eredeti
lehet. Zavard tényezdként Iéphet fel a
hierarchikus szabalyok kommunikéacids
tényez6je, az id6hiany kényszerit6 hatésa, a
szervezet mérete. A szervezeti kommunika-
ciés tényez6kon tul, a szocializacio fontos
elemének tekintjiik az egyéni kommunika-
cids jellemzéket is. A mentor szerepének
elemzése soran mar Kitértiink arra, hogy
a személyes tulajdonsagok, szakmai
tudds mellett hangsulyosnak tekintjik a
kommunikacios képességet és készséget
is. A szervezeti kultira megismerésének
folyamataban a mentor és az Uj belép6 inter-
perszonalis kapcsolata a meghatarozo, ezért
a szocializacids folyamat szerves részeként
gondolunk a kommunikéaciéra. A szervezet-
hez érkez6 Uj munkavallalok meghatarozo
hanyadanak mar volt munkahelye, a mobili-
tas természetes része karrierjiknek.

Az erre utalé elemeket tarta fel 2012-
ben a Kelly Global Workplace Index abban
a felmérésben, amelyet a munkaerg-piaci
mobilitas témakdrében végzett. A vizsgélat
kozel 30 orszag 170.000 munkavallalojanak
megkérdezésén alapul, koztik tébb mint
7000 volt a magyar alkalmazott. Az adatok
elemzésébdl az olvashat6 ki, hogy a mun-
kavallalok korében véltozik a mobilitassal
Osszefiiggé szemlélet. A dolgozdk egyre
természetesebbnek latjak, hogy tébb mun-
kahelyen is kiprobaljak magukat, fontos
szamukra a minél szélesebb kord szakmai
tapasztalat. A felmérés megmutatta, hogy
a munkavallalék 89%-a széméara termé-
szetes, hogy nem egyetlen munkahelyen
dolgoznak életpalyajuk soran. A fels6foku
végzettséglek koziil csak 7% tartja megfon-
tolandénak, hogy ne valtson munkahelyet.
A magyarorszagi megkérdezettek 62%-a
szerint a karrier szempontjabol el6nyos,
ha valakinek t6bb munkahelye is volt mar.
A Work Force felmérése arra mutatott ra,
hogy a munkahelyvaltas anyagi el6nyokkel
jar, a cégek hajlanddak tobbet fizetni az (j
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belépdknek, 40%-kal keresnek kevesebbet
azok, akik nem kovetik a valtozasokat.
Ezek az adatok a szocializacio szempont-
jabol is lényegesek. A szervezethez az év
barmely szakaszaban érkezhetnek Gj mun-
kavallalok, akik kor, nem, képzettség és
tapasztalat szempontjab6l vegyes ©ssze-
tételii csoportot alkotnak. A szervezet
szamara elengedhetetlen, hogy 6k a lehet6
leghamarabb megismerjék a szervezeti
kulturét, beilleszkedésik intenziv és gyors
legyen. A beillesztési program soran azt
varjak el t6lik, hogy nagy mennyiségl
dokumentumot értelmezzenek, a mentorral
képesek legyenek kommunikalni. A szerve-
zeti kultdra elemeit az irdsos anyagokbdl, a
mentor tajékoztatasabdl lehetd leghamarabb
ismerjék meg, épitsenek ki kapcsolati halot,
mert ennek hianyaban a szertedgazo folya-
matokba rendezett munkaba nem képesek
produktivan bekapcsolodni.

A szocializacié az egyén szempontjabdl
is kommunikacioés folyamat, amelynek
sajatos nehézségei vannak. Az Uj belépd az
informé&cidkat irasbeli és szobeli kozlések
Gtjan kapja meg. Az irasos dokumentumok
(pl. beillesztési kézikényv) tébb tiz oldal
terjedelm(iek is lehetnek, ezekbdl esten-
ként vizsgazni is kell. A kijelolt mentorral
tortén6 kommunikacidban sajatos nehéz-
ségként jelenhet meg az eltér6 végzettség
és a korkilonbség. A beillesztési folyamat
sordn nyitottsagot, j6 kommunikacios
készséget varnak el téle. A beillesztés kom-
munikécios szintere a szervezet, amelyben
specidlis kommunikacio zajlik.

Dajnoki (2002) a szervezeti kommuni-
kacié fogalman a gazdalkodd vallalatok,
véallalkozasok kozotti, valamint a szerveze-
ten beldli informécids és kommunikécids
rendszert érti, amely specialis a formaja
és tartalma szerint is. Jellemz6je az irasos
dokumentumok nagy szama, amelyeket a
hatalmi szalak halézata szabalyoz. Minél
nagyobb egy szervezet annal tébb infor-
maciod és id6 kell a beillesztéshez, ezért
el6fordulhatnak  leegyszer(sitések  és
ebb8l kovetkezd tartalomsérulések. A
szervezet vezetésének a dontése és a HR



munkacsoport valasztasa, hogy abeillesztés
folyamatdban a szervezetre/munkakdrre,
vagy az Uj belép6re, mint egyénre helyezi
a hangsulyt. A munkakor alapd rendsze-
rekben a szervezeti/munkakori értékekre
fokuszalnak, a beillesztési program a
vallalattal, munkakorrel —&sszefliggéshe
hozhatd informécidk &tadasara koncentral.
Az egyénre épitett beillesztési program az
Uj munkatars szervezetbe torténé illesz-
kedésére helyezi a hangsulyt. Az ilyen
egyeénre szabott program esetén az Uj belépd
szervezeti kultlrdhoz val6 illeszkedése a
fontos. Személyes beszélgetések, talalko-
zasi lehet8ségek jellemzik és mentor segiti
az Uj belép6t.

A szervezeti struktardk fejlédése
kovetkeztében egyre gyakoribbak a
matrixszervezetek, a projektcsoportok,

amelyekben nagy jelentéséggel bir a vélla-
lati kultdra megismerése, a kapcsolati hald
kialakitasa. A kdzds munkat végz6 dolgozdk
nem feltétlentl ugyanabban az épiletben,
varosban, orszagban latjak el feladatukat.
Egy ilyen rendszerben a munkavégzés, a
teljesitmény alapfeltétele a kapcsolati halo
gyors Kialakitasa. Szerencsés esetben a szer-
vezet-, és az egyen kozpontl megkozelités
egyuttes alkalmazasa alkotja a beillesztési
programot. A kommunikéacionak az Uj
munkatars szempontjabdl szamtalan zavard
tényez6je van: generacios és végzettségbeli
kulonbségek, szbvegértési  nehézségek,
kulturalis eltérések, id6hiany, stb. Az egyén
szamara igy keletkezd zavarokra a HR
szakmanak reagalni, s a kommunikéciot
tamogatnia kellene.

“Af nérés mi mutatta, hogy a
munkavallalok 89%-a szamara természetes,
hogy nem egyetlen munkahelyen dolgoznak
életpalyajuk soran. A felséfoku végzettségliek
kozll csék 7% tartja megfontolandénak, hogy
ne valtson munkahelyet. A magyarorszagi
megkérdezettek 62%-a szerint a karrier
szempontjabol elényds, ha valakinek t6bb

munkahelye is volt mar.”

Cikklinkben az egyik lényeges
mentori feladathoz, a szervezeti kultdra
megismertetéséhez kapcsolddoan - vizs-
galati tapasztalatok alapjan - mutatjuk
be a kommunikacios képesség és készség
szilkségességét és annak a beillesztés
eredményességére  gyakorolt  hatasat.
A vizsgalatot megel6z6 feltételezésiink sze-
rint a mentor kommunikacios kompetenciai
és a megkérdezettek szervezeti kultdrara
vonatkozo ismerete kozott 6sszefiiggés van.

AVIZSGALAT ANYAGA ES
MODSZERE

A vizsgalat kérd6ives felmérésen ala-
pult, amely 2013 masodik félévében
és 2014 elsé harom honapjaban zajlott.
A megkérdezettek négy nemzetkozi
nagyvallalat magyarorszagi egységének
olyan alkalmazottai, akik kevesebb, mint
harom éve dolgoznak az adott szervezetnél.
Avizsgalatsordanhasznalt kérddiv két részb6l
allt: egy interjlalany és szervezeti azonositd
adatfelvételi lapbdl, valamint egy szakmai
kérd6ivbdl. El6bbi a véllalat néhany fontos
ismérvét és a valaszadd adatait gydjtotte
Ossze, utobbi 13 kérdéskdr mentén vizsgalta
a megkérdezettek véleményét. A témakdorok
tartalmaztak kérdéseket a mentor megitélé-
sére - a kérdéseket Raabe és Beehr (2003)
vizsgélatai alapjan soroltuk fel -, valamint a
szervezeti kultdra ismeretére vonatkozoan.
A mentor kommunikacidjanak megitélésé-
hez olyan kérdéseket tettiink fel, amelyekre
a megkérdezettek elmélyilltebb kommu-
nikacios szakismeret hidnyaban is valaszt
tudnak adni. A tanulméany szakirodalmi
részében részletesen kifejtett mentori tulaj-
donsagokhoz és feladatokhoz kapcsolddéan

megkérdeztik, hogy mennyire voltak
gyakorlatiasak a magyaradzatok, adott-e
tanacsokat arra vonatkozoan, milyen

kérdésekkel kihez érdemes fordulni, vala-
mint a szervezeten bellli viselkedésre és
a munkavégzésre vonatkozoan, mennyire
volt fogaddkész a felvetett problémaékra és
Osszességében milyennek itélték a kommu-
nikacios képességét. A valaszaddk egytdl
négyig terjed6 skalan értékelték az egyes
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tényezOket (az 1jelentette a legalacsonyabb,
a 4 a legmagasabb minGsitést).

Az alkalmazott kérd6iv végleges verzi-
Ojanak elkészitését probakutatasok el6zték
meg, ennek tapasztalatait figyelembe véve
a mintaba keriilés feltétele volt, hogy az
egyén legalabb érettségivel rendelkezzen. A
kutatas alapsokasagat 314 egyeéni vizsgalat
teszi ki, azonban a kérdések kiértékelésénél
azzal szembesultink, hogy csak 164 fének
volt Kkijel6lt mentora. Ebb6l adoddan sza-
mitadsainkhoz csupan az 6 valaszaikat
tudtuk felhasznalni. Az értékelés sorén
szamtani atlagot szamoltunk, valamint
klaszterelemzést, sz6rasanalizist és kereszt-
tabla-elemzést alkalmaztunk.

A VIZSGALATI EREDMENYEK ES
ERTEKELESUK

Statisztikai elemzéseink soran arra szeret-
tink volna vélaszt kapni, hogy a mentor
kommunikaciés kompetenciai 6sszeflig-
gésben vannak-e az Uj belépd szervezeti
kulturaval kapcsolatos ismereteivel. Ennek
érdekében megvizsgéltuk, hogyan értékelik
a valaszadok a mentoruk kommunikaciojat,
valamint megitélésik szerint mennyire
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vannak tisztdban a véllalati kultdraval. Az
atlagmindsitések felhasznalasaval klaszter-
elemzést végeztink a két kérdéscsoportnal,
majd Kkereszttablas-elemzéssel kerestiink
kapcsolatot a klaszterek kozott.

A vélaszaddknak a mentoruk kommuni-
kacios kompetenciait mindsitd valaszainak
atlagértékeit az 1 abra mutatja be.

Az abrérol megéllapithatéan a meg-
kérdezettek jonak értékelték mentoruk
kommunikaciéjat, kiugrd értéket két
valtozo képviselt, a mentornak a szerve-
zeten bellli viselkedésre és a kapcsolatok
kialakitdsara vonatkozé tanacsai. Az utébbi
szempontot vélhetéen sokan félreértel-
mezhették. A kérdés feltevésével ugyanis
azt szerettik volna megtudni, a mentor
elmondta-e, hogy a kdzvetlen munkatarsak
kozil kik azok, akikt6l a legtdbb segit-
séget kaphatja a mentoralt, a kiilonb6z6
szakmai teriileteknek mely munkatarsak
a legjobb ismer6i. A valaszadok egy része
azonban feltételezhet6en az egzisztencialis,
elémeneteli lehet6ségeket el6segité kapcso-
latépitésekre asszocialt a kérdés kapcsan, és
az ezzel kapcsolatos ismeretatadast mindsi-
tette. A félreértés tényét valdszin(siti az is,



hogy e kérdés megvalaszolasanal volt a leg-
magasabb a széras, a mindsit6 pontszamok
atlagosan 1,074-gyel tértek el az atlagtol.

A szervezeten belili viselkedésre
vonatkoz6 tanacsok alacsonyabb értéke
feltételezhetGen abbdl ered, hogy a mento-
rok nem érezték szlikségét az ilyen jellegl
Utmutatasnak, mert meg voltak elégedve az
Uj belép6k magatartasaval. A gyakorlatias
magyarazatok, a munkavégzésre vonatkozo
tanacsok, a problémak meghallgatasa koz-
vetleniil kapcsolddnak a segitd feladatokhoz
és szerephez, ajo kommunikéacios képesség
pedig mindezek alapjait teremti meg.

A szervezeti kultdra ismeretére vonat-
kozd kérdések valaszainak atlagértékét a 2.
abra mutatja be.

A kapott valaszok atlagértékei - két-
harom valtozét kivéve - homogének és
3 feletti atlagértékiiek, ez arra enged
kovetkeztetni, hogy a megkérdezettek
Osszességében ismerik az uralkodd val-
lalati kulturat. Az eredmények szerint a
véalaszadok a szervezeti értékek ismeretét
és annak megfelel6 viselkedést értékelték a
legmagasabbra, és e kérdés esetében volt a
legegységesebb a mindsités, az atlagtél vald

atlagos eltérés csupan 0,577. Ez azért meg-
lep6, mert a szervezeti értékek a vallalati
kultara rejtett elemei kozé sorolhatdk, azaz
megismerésiik, elfogadasuk és azokkal
valé azonosuldsuk viszonylag hosszabb
id6t vesz igénybe. A masodik legmagasabb
mindsitett tényez6 annak ismerete, hogy a
valaszado sajat munkaja hogyan jarul hozza
a szervezeti célok megvalosulasahoz, ennek
egyértelm(sitése alapvetéen a mentori
feladatok kozé tartozik. A kapott atlagérték
alapjan hasonlét feltételezhetnénk a szerve-
zeti célok és az azokhoz rendelt feladatok
ismerete esetén is, azt azonban kéttizeddel
alacsonyabbra értékelték. Ez véleményiink
szerint annak tudhat6 be, hogy a vélasz-
adok tobbsége munkaja jelent6ségével
azonositotta a szervezeti célokhoz vald
hozzajaruldsukra vonatkozo kérdést.

Az atlagosnal magasabbra mindsitett
tényezd a ,,szervezeti nyelv” ismerete, ami a
vallalatnal hasznélt szakzsargonban, révidi-
tésekben és becenevekben valo jartassagot
jelenti. A szervezeti nyelv teljes kor( meg-
ismerése és hasznalata - bar nagyban fiigg
a véllalat tevékenységi korétdl, az dj belépb
munkakorétél és szakmai tudasatol - maxi-
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mum néhany hénap alatt elsajatithats. A
két legalacsonyabb mindsitést a szervezet
torténelmének és a szervezeti célokhoz més
osztalyok (munkacsoportok) hozzajarula-
sanak ismerete kapta. ElI6bbi meglatasunk
szerint annak kdszonhetd, hogy nemzetkozi
nagyvallalatok fiatal leanyvallalatainal
végeztik a vizsgalatot, utébbi feltételezhe-
téen a szervezet méretébdl, struktirajabol,
tovabba az anyavallalatok és azokhoz tartozd
mas ,,lednyok” tevékenységének korlatozott
ismeretébdl ered.

A mentor kommunikacioés kompetenciai
és a szervezeti kultdra ismeretére adott
atlagértékekkel klaszterelemzést végeztiink
annak érdekében, hogy megtudjuk, van-e
kapcsolat a beillesztéshen kdzrem(ikod6
mentor kommunikacidjanak megitélése és a
szervezeti kultara ismerete kozott. A meg-
kérdezettek altal adott pontértékek atlagolasa
alapjan két-két csoportot kilonitettiink el.
A mentor kommunikacioés kompetenciaival
kapcsolatos két klaszternek a ,j6 kommu-
nikatorok” és a ,,kevésbé kommunikativak”,
a szervezeti kultdra ismeretének vizsgalata
sordn létrehozott klasztereknek pedig a
LHkultarat ismer6k” és a ,kultlrat kevéshé
ismer6k” neveket adtuk.

A klaszterek jellemzéséhez szdrasanali-
zist hasznaltunk, mivel a fiigg6 valtozoink

metrikusak, a fuggetlen valtozdink viszont
nem metrikusak voltak. A klasztereket tehat
a klaszterképz6 ismérvek alapjan, vagyis
a csoportok egyt6l négyig terjedd skalan
meért valaszaik atlagminésitése segitségével
jellemeztik. A szorasanalizis eredményét
a mentor kommunikacié kompetencidinak
vizsgalatanal a 1 tablazat mutatja be.

Az els6 klaszter a ,j6 kommunikatorok”
csoport, ahova a valaszadok szerint a men-
torok 56%-a tartozik. A megkérdezettek
e csoportja viszonylag magas mindsitést
adott minden vizsgalt tényezdre és a legala-
csonyabb (3,33) érték is jonak mindsithetd.
A csoport altal mindsitett hat valtozo legala-
csonyabb értéke is magasabb, mint a masik
csoport barmelyik kérdésre adott valasza-
inak atlagértéke. A masodik klasztert a
»kevéshé kommunikativak” alkotjak, akik
a mindsitett mentorok 44%-at teszik ki. Az
6 pontszamaik atlagértéke az el6z6 csopor-
ténal alacsonyabb, mivel a kommunikéaciés
képességiket a megkérdezettek kevéshé
jonak itélték meg.

A szervezeti kultdra ismeretének
vizsgalata soran a ,kultdrat ismer6k” és
az ,kultarat kevésbé ismer6k” elnevezési
klaszterek jellemzéséhez szintén szoras-
analizist hasznaltunk, és az eredményt a 2.
tablazat szemlélteti.

1 tablazat. Klaszterek a mentor kommunikaciés kompetencidinak vizsgalata alapjan

Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014

Megfelel6 kommunikacids képességgel rendelkezett. 3,85 2,96

Mindig meghallgatta a problémaimat.

Tanacsokat adott arra vonatkozdan, hogy mit hogyan

csinaljak a munkavégzésem soran.

Tanacsokat adott arra vonatkozdan, hogy hogyan

viselkedjek a szervezeten beldil.

Elmondta, kivel érdemes jo kapcsolatot kialakitani a
munkacsoporton és/vagy a szervezeten belil.
Példak segitségével, gyakorlatiasan magyarazott, igy

mindent kbnnyen megértettem.
Osszesen (f6):

Vélaszaddk megoszlasa @&:
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Jo Kevésbé
kommunikatorok kommunikativak
3,83 2,93
3,83 2,96
3,75 2,33
3,33 178
3,82 2,79
84 67
56 44



2. tdblazat. Klaszterek a szervezeti kultira ismeretének vizsgélata alapjan

Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014

Kultirat  Kultirat kevésbé

ismer6k ismer6k
:]seTéetr.em a szervezet specidlis termékeinek/szolgéltatésainak 358 284
Ismerem a szervezet torténelmét (pl. ki és mikor alapitotta,
milyen termékeket/szolgaltatasokat kezdett el kinalni, hogyan 3,30 2,06
maradt fent).
Ismerem a szervezet felépitését (az egyes osztalyok, sze- 357 953
rvezeti egységek hogyan kapcsolddnak egyméashoz). ' '
Ertem a szervezeti miikddést (ki mit csinal, a leanyvallalatok 354 555
hogyan jarulnak hozza a szervezeti miikodéshez). ’ '
Ismerem a szervezeti célokat és a célokhoz rendelt feladatokat. 3,77 2,60
Ertem, hogy az egyes osztalyok, szervezeti egységek,
lednyvallalatok hogyan jarulnak hozza a szervezeti célok 343 2,56
megvaldsulasahoz.
Tudom, hogy a sajat munkam hogyan jarul hozza a szervezeti 383 599
egészhez. ' ’
Tudom, hogyan kell viselkednem a szervezeti értékeknek és 386 396
elvarasoknak megfelelGen. ' '
Ismerem a szervezeti alappolitikakat és szabalyokat (pl.
kompenzaciora vonatkozo elvek, 6ltézkddésre vonatkozd 381 317
el6irasok, dohanyzas, stb.).
Ertem a bels6 politikat (pl. ki rendelkezik befolyassal, mi a 263 206
teljesitményelvaras, hogy el6léptessenek). ' ’
Ertem a felsévezetdi stilust (pl. milyen Gigyekbe, mennyire, 360 590
hogyan lehet beleszélni, honnan érkeznek az utasitasok, sth.). ! ’
Tudom, mitjelent, amikor kériléttem ,,szervezeti nyelvet’ 370 306
hasznalnak (pl. szakzsargon, roviditések, becenevek, stb.). ' '
Osszesen (f6): 8l 77
Megoszlas (%): 51 49

Atablézatban az els6 klaszterhez tartoz6
csoport a valaszadok 51%-at teszi ki, amely-
nek tagjai viszonylag magas mindsitést
adtak mind a tizenkét vizsgalt tényezGre.
A valaszok magas atlagértékei arra utalnak,
hogy a csoport tagjai tébbségében ismerik a
vallalati kultdrat.

A masodik klasztert az ,kultarat
kevésbé ismerdk” alkotjak, akik a mintaba
keriiltek 49%-4t képviselik. A csoport
valaszainak az atlagértéke - a kultarat
ismer6khoz viszonyitva - alacsony. Ez arra
enged kovetkeztetni, hogy megitélésik sze-
rint kevéshé vannak tisztaban a szervezeti
kultara egyes elemeivel.

A mentor kommunikacioés kompetenci-
ainak és a szervezeti kultdra ismeretének
vizsgalata alapjan létrehozott Kklaszterek
kozotti  kapcsolatot  kereszttabla-elemzés
segitségével tartuk fel. A Khi-négyzet szig-
nifikans kilénbséget mutatott, az elemzés
eredményét az 3. tablazat szemlélteti.

A kapott eredmény szerint 147 f6
valaszoltamentorkommunikacids tevékeny-
ségéhez, kompetenciaihoz és a szervezeti
kultira ismeretéhez tartozd kérdésekre
is, igy 6k azok, akiket mindkét szempont
szerint be lehetett sorolni klaszterekbe.
A 147 f6b8l 81-en mindsitették a mentorukat
j6 kommunikacios képességlinek, skozulik
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3. tAblazat. Kereszttabla-elemzés a mentor kommunikécids kompetenciai

és a szervezeti kultira ismeretének klaszterei kozott
Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014

Kultdrétismerék

J6 kommunikatorok 56
Kevésbé kommunikativak 22
Osszesen 78

56-an (69%) a szervezeti kultdra ismerdinek
vallottak magukat, és csak 25 nyilatkozott
gy, hogy hianyosnak véli annak ismeretét.
A mentor kommunikéciojat kevésbé jonak
minGsité 66 f6bol viszont 44-en (67%)
nem tartjdk teljes korlinek a szervezeti
kulturaval kapcsolatos sajat ismereteiket és
csak egyharmaduk itéli azt megfelelének.
Mindebbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy
azok a valaszadok, akiknek joI kommuni-
kalt a mentora, nagyobb eséllyel ismerik a
szervezeti kultira elemeit és integralodtak
abba. Az eredmények tiikrében a mentor
nem megfeleld6 kommunikaciéja nem
csak a munkakdri feladatok elvégzéséhez
szlikséges ismeretek gyors megszerzését
akadalyozhatja, hanem késleltetheti a szer-
vezeti kultdra megismerését, elfogadasat,
végsd soron a vallalati integraciot.

KONKLUZIO ES ZARO
GONDOLATOK

Tanulmanyunkban réirdnyitottuk a figyel-
met arra, hogy a beilleszkedést segit6
mentori folyamatot nem csak a tanulaselmé-
let, hanem a kommunikacié aspektusabol
is érdemes megkozeliteni. A vonatkozo
szakirodalmi feldolgozas szerint a mentori
feladatok osszetettsége miatt annak haté-
kony ellatasahoz nem elég a kell§ szaktudas,
a szervezeti ismeret, bizonyos személyes
tulajdonsagok, hanem felértékelddik a meg-
felel6 kommunikacios képesseg és készség
megléte iranti igény is.

Primer felméréseinkkel igazoltuk, hogy
szoros dsszefliggés van a mentor kommuni-
kaciodja, valamint a mentoraltak szervezeti
kulturaval kapcsolatos ismeretei kozott.
Eredményeink szerint azoknak a vélasz-
adoknak, akiknek a mentora megfelelGen
kommunikalt, jobban ismerik a szervezeti
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Kultarat kevésbé ismer6k Osszesen
25 81
44 66
69 147

kultarat, nagyobb mértékben integralodtak
abba. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy a
mentor kivalasztasanal célszer(i nagyobb
hangsulyt fektetni a kommunikacios
képességre, készségre, az ehhez kapcsol6do
személyes tulajdonsagokra és olyan mentort
valasztani, aki mindig meghallgatja a
mentoralt problémait, rendszeresen jol
hasznosithaté tanacsokat ad a munkavég-
zésre és a szervezeten beluli viselkedésre
vonatkozdan, tanacsaival segiti a kapcsolati
halé kialakitasat, valamint gyakorlatiasak
és érthet6ek a magyarazatai.

Reprezentativ mintavétel hianyaban a
kutatdsnak nem volt célja a mentorok kom-
munikéciés tevékenységének mindsitése,
igy az eredmény e vonatkozasban nem
alkalmas altalanositdsra. A kommunikacio
minbsége és a mentori tevékenység haté-
konysagakozotti 6sszefliggés - avizsgalatba
bevont véallalatoknal - azonban bizonyitott.
Vélhet6en hasonlé kapcsolat lenne kimu-
tathatd a kommunikacids készség és a
vezet6i  tevékenység  eredményessége
kozott is, melyet a gyakorlat altalaban mar
felismert és a Kkarrierfejlesztésre tortén6
kivalasztas soran figyelembe vesz. De ajo
kommunikéacié minden olyan teruleten nél-
kulozhetetlen, ahol a feladat az emberekkel
valé kapcsolattartas, segitségnyujtas, infor-
mécidatadas, oktatas. Bizonyara hasznos
és altala a palyaelhagyasok szdma csok-
kenthetd lenne, ha e szempontbdl adekvat
szakmakban apalyaorientacio részévé valna
a kommunikacios készség vizsgalata is.
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Gyermeknevelési és Felnbttképzési Kar
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Intézményi Menedzsment és Vezetés Tanszék

The importance of communication skills for mentors in the process of integrating new
employees into the organizational culture

Aim of the paper

The full knowledge and the acceptance of the organizational culture is an essential requirement
ofthe organizational integration. In this, the mentor helping the new workers’ adaptation plays an
extremely important role. Therefore we - by analyzing mentoring as a communication activity
- were seeking to find out whether there is a correlation between the mentor’s communication
ability and skills and the extent of the new workers’ integration into the organization.
Methodology

With secondary data collection, we collected and classified the most relevant literature theories
and research results related to the mentor’s communication activities and the necessity of
getting to know the organizational culture. Beside this, we also carried out primary survey by
asking 314 people. Based on the data processing, it turned out that only 164 interviewees had
appointed mentors. Thus, the answers given by these people were used in the calculations. In
the questionnaire survey, the interviewees rated the mentor’s communication and their own
knowledge of the organizational culture on a scale of 1to 4. The collected data were evaluated
with the methods of descriptive statistics, like cluster analysis, analysis of variance and cross tab
analysis.

Most important results

Based on the research results, it was found that there is a correlation between the mentor’s
communication ability and skills and the new workers’ level of knowledge related to the
organizational culture. The interviewees who had mentors with good communication skills had
a better chance to become familiar with the elements of the organizational culture and could
better become integrated.

Recommendations

The results bring attention to the fact that a greater emphasis should be put on the communication
ability and skills and personal qualities related to them in appointing mentors. Such mentors
must be appointed who always listens to the mentored workers’ problems, regularly gives well
usable advice related to work and the behavior within the organization. The mentor also helps the
formation of the social network and their explanations are practical and comprehensible.

Keywords: onboarding, mentoring, communication, organizational culture
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Lean fejlesztés: ertekteremtés vctgy
¥Csitese|©ic megsziintetése

Berényi L4szI6
Miskolci Egyetem

ATANULMANY CELJA

A folyamatos fejlédés és a hatékony miikodés érdekében tett I1épések kiindulé pontjaként az értékte-
remtés igénye emelhet6 ki, aminek vallalati szint(i értelmezése kijel6li az alkalmazandé médszertant
és eszkoztarat. Napjainkban ismét nagy figyelmet kap a lean menedzsment, amely e célokat alapelvi
szinten kezeli, azonban a megoldast altalaban a miikodési folyamatokban rejl6 veszteségforrasok
feltarasan, majd eliminalasan keresztil kivanja elérni. A tanulmény célja bemutatni, hogy milyen
lehetéségei vannak egy vallalatnak a lean szemlélet elényeinek kihasznalasara, kiterjesztésére, vagy
éppen kiegészitésére.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmany a lean menedzsment kritikai vizsgalataval és feltételeinek bemutatasaval, ezzel parhu-
zamosan a veszteség és értékteremtés kapcsolatanak elemzésével tekinti at a folyamatos fejlesztés
alapvet6 kihivasait. A tanulmény esetpéldak segitségével mutat ra az alkalmazasi lehet6ségekre, a lean
szemlélet egyedi alkalmazéasara. Habar a példak mindig csak az adott feltételrendszerben értelmez-
heték, egyszerl ,lemasolasuk” nem lehetséges, a tapasztalatok azonban megkdnnyitik a véllalatok
szdmaéra sajat problémahelyzeteik felismerését és kezelését.

A KUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE, UIDONSAGOK

A szervezeti sajatossagok fiiggvényében kell kialakitani a megfeleld egyensulyt a folyamat- és termék
orientélt, illetve a veszteségek elleni kiizdelem és az Uj érték létrehozasara valé torekvés kozott. Kevés
és sztenderdizalhat6é termékféleség, illetve stabil piaci kereslet mellett célszer( a folyamatok veszte-
ségeinek csokkentésére koncentralni. Fontos feltétel azonban a véllalat tagjainak a bizalma. Nehéz
bevonni az embereket, sét akadalyozhatjak is a fejlesztési torekvéseket, ha a megtakaritdsok mogott
elbocséajtasokat vagy mas elvonasokat feltételeznek.

GYAKORLATI/GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

Jelent6s megtakaritdsokhoz vezethet a folyamatokban rejlé veszteségek elleni kiizdelem, azonban ez
nem mindig elegendd vagy célravezet6. A tulajdonosok céljanak a tulajdonosi érték novelését tekintve
belathatd, hogy azt hosszu tadvon a vevdi érték novelésével lehet elérni. Ebben a veszteségek csokken-
tése korlatozott tdimogatast ad, figyelmet kell forditani az 0j érték eldallitasara is.

Kulcsszavak: lean menedzsment, Toyota-mddszer, értékteremtés, veszteség, értékelemzés
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BEVEZETES

Széles korben elfogadott, hogy a folyama-
tos fejlesztés kulcsfontossagu a vallalatok
szamara a siker eléréséhez. A tanulméany a
lean menedzsment és az értéktemetés szem-
pontjabdl vizsgalja a témat.

Tizenkilenc, vagy egy hijan hisz: a val-
lalati, szervezeti miikodésben a veszteségek
elleni kiizdelem és az 0j érték el6allitasa
hasonléan viszonyul egymashoz. Végsé
soron mindkett6 a vallalat eredményeit
noveli, hozzajarul a vevli elégedettség
fokozasahoz. Leegyszer(sitve tehat egy-
azon probléma két oldalarél van sz6,
célszeri részletesebben foglalkozni a
témaval, mivel mas irdnyitasi megkdzelités
és vallalati feltételrendszer allhat mdgot-
tik. Kilénboz6 véllalati célrendszerek és
problémék esetén kiilonb6z6 modszerekre
és eszkozokre, illetve azok szisztematikus
rendszerére lehet szlikség. Az értékteremtés
és a veszteségcsokkentés, illetve a folya-
mat- és termékszemlélet egyuttes vizsgalata
lehet6séget ad a folyamatokon tul, vallalati
szinten is értelmezni a fejlesztési akcidk
hatasait. El6fordulhat ugyanis, hogy egy
veszteségforras felszdmoldsa csak lokalis
javulast eredményez, mas folyamatokra
ugyanakkor jelentés tobbletterhet ro.

AKETTOS ERTEKTEREMTES

KIHIVASA

Az értékteremtés gyakran hasznalt kife-

jezés a vallalati gyakorlatban és altalaban

a szervezetek mikddésével kapcsolatban.

Az értékkel széles korben foglalkoznak

a gazdalkodastudomany kiilénb6z6 agai

is: az érték fogalmat és annak tartalmét a

vev6hoz és a felhasznalashoz kapcsol6dd

kovetelményeknek  vald6  megfelelésbél
vezetik le. Részletes ismertetésik tulmutat

a tanulmany keretein, néhany meghataroz6

értelmezést azonban célszer( kiemelni:

» Atermékfejlesztés, kiilondsen az anyag-
valasztas problémait vizsgalva Miles
(1973) az értéket a termék altal ellatott
funkcio és az eléréséhez sziikséges kolt-
ségek viszonyakeént definialja.
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A marketing teruletén Porter (1980)
munkéja emelhet6 ki, aki azt értelmezi
értékként, amiért a vev6 hajlando
fizetni.

° Zeithaml (1988) részletezi a marketing
megkozelitését,  megfogalmazésdban
a vallalat altal a vevd szamara nyujtott
érték az alacsony ér, elvéarasok teljesi-
tése, min6ség, vagyis mindaz, amit a
vevl a pénzéeért cserébe kap.

» A min6ségligyben Garvin (1988) érték-
alapl megkdzelitése szerint a vevét az
értek érdekli, az adott teljesitményt,
terméket gy itéli meg, hogy figyelembe
veszi annak arat is (ez magyaradzza azt,
hogy a vev6k miért elégednek meg
,,F0sszabb” mindségi termékekkel is).

¢ Womack és Jones (2009) lean menedzs-

menttel foglalkoz6 munkajukban ugy

fogalmaznak, hogy az érték a vevének
sajat megitélése szerint megfelel§ id6-
ben és aron nyujtott lehetdség.

Anderson et al (2006) - integral6 meg-
kozelitésben - vevéi értékként (Un. észlelt
vevli értékként) az adott termék- és szol-
galtatascsomag észlelt hasznanak és észlelt
koltségének a kiilonbségét hatarozzak meg.
A hasznok a termék mindségébdl, szolgalta-
tastartalmabol, akiszolgalasbol (személyzet)
és az imazshbol szarmaznak, a koltségek
(tdgabban értelmezve haszonaldozat) pedig
a termék aran (pénzugyi koltségen) tul
magukban foglaljak a termék megszer-
zéséhez, hasznélatdhoz, fenntartdsahoz,
tulajdonlaséhoz  és artalmatlanitasahoz
szlikséges egyéb raforditasokat, ide értve
az idGraforditast, energiasziikségletet és
pszichologiai hatasokat. Az értékterem-
tés ebben a megkozelitésben létrejohet a
hasznok fokozéasaval és/vagy a koltségek
mérseklésével (Demeter és tsai, 2008).

Az érték vevli oldalanak vizsgalata fon-
tos, azonban nem szabad figyelmen kivil
hagyni a vallalatok tulajdonosainak érde-
keit, akik szempontjabol a vevdi igények
kielégitésébdl képz6dé nyereségjovedelmik
forrasa is. A vallalat szempontjabol végsé
soron ez a nyereség a novekedés, fejlédés



alapja. Rappaport (1986) a tulajdonosi érté-
ket a sajatt6ke értékeként definialja, amely
a vallalat értékének és az adossagallomany
piaci értékének kilonbsége. Mas kutatok a
tulajdonosi értéket a vallalat eszkdzeinek
értékéb6l vagy az elérhet§ jovedelmek
szintjébdl vezetik le (Matukovics 2004).
A tanulmany szempontjabol a tulajdonosi
érték részletes vizsgalata kevésbé relevans,
azt azonban ki kell emelni, hogy a tulajdo-
nosi érték nem létezhet a vevoi érték nélkl
(Fonagy-Arva 2006). A kettds értékteremtés
koncepcidja (Chikan 2003) jol Osszekap-
csolja a két néz6pontot, kiemelve hogy a
vevli igények Kielégitése és a nyereségesség
egyidej( megvaldsitasa sziikséges.

Az érték és értékteremtés kdzponti elem
a lean menedzsmentben. Womack és Jones
(2009) els6 alapelvként az érték meghataro-
zasat jeloli meg, kiemelve, hogy:
» alean szemlélet kiindulpontja az érték,
» csak a (vég)felhasznalo, a vevd dontheti

el, mi szamit értéknek,
e az érték meghatarozadsa és megterem-

tése a vallalatok feladata.

A lean modszerek alkalmazéasa kap-
csan - a szakirodalmakban és a gyakorlati
fejlesztésekben egyarant - aveszteségek eli-
minélasa dominél. Ez kdzvetlendl - a vevli
és atulajdonosi érték esetén is - a koltségek
csokkentésére vald térekvést jeleniti meg,
de a hibdk csokkenésével a névekvd vevli
elégedettség kedvezben hat a vevéi értékben
megjelend hasznokra is. Ennek hatterében
a XX. szazad tarsadalmi-gazdasagi fejl6dé-
sének sajatossagai allnak. A tomegtermelés
altalanossa valasa magaval hozta a fogyasz-
toi tarsadalom kialakuldsat (Kopatsy 1992),
az igény-kielégitési folyamatban viszont a
fogyaszto és a termel6 elszakadt egymastol.
A stratégiai menedzsment feladata lett a
célok és az er6forrasok 0Osszehangolasa,
azonban a funkcionalis részstratégiak men-
tén a vallalatok szétosztjak a felel6sséget.
A termelési stratégia kozponti, integrald
szerepe mellett is csak kdzvetett kapcsolat-
ban van a végs6 fogyasztokkal, elszdmolasi
szemponthdl a termelés lényegében koltség-

kdzpontként mikadik, igy a koltségekre van

réhatdsa, de eredményei meghatarozzak a

teljes vallalati mikodést. Ilyen feltételek

mellett a fejlesztésekben érthet6 maddon

a koltségek csokkentésére vald torekvés

meghatarozo.

A fentiek figyelembe vételével a tanul-
many kovetkezd fejezetei harom kérdést
vizsgalnak, feltételezve, hogy a veszteségek
elleni kiizdelem 6nmagaban nem elégséges
az értékteremtéshez:

1 Milyen feltételei és korlatai vannak a
lean menedzsment alkalmazasanak,
hogyan tudja értelmezni a médszereket
és technikéakat egy olyan véllalat, amely
nem felel meg minden feltételnek?

2. Mi befolyésolja a véllalat motivacioit
abban, hogy az 0j érték teremtését vagy
a veszteségek eliminalasat helyezze
el6térbe?

3. Hogyan lehet figyelmet forditani ter-
mékek fejlesztésére, mikdzben a lean
szemlélet els6sorban a folyamatok
elégtelenségeiben keresi ajavitési lehe-
téségeket?

TOYOTA-MODSZER

ES LEAN MENEDZSMENT

A Toyota Termelési Rendszer és mddszer
A lean menedzsment kiindulépontja a
Toyota Termelési Rendszer (TPS - Toyota
Production System). A TPS olyan mddszerek
és technikak szisztematikus gy(jteménye,
amelyek mentén a Toyota megszervezi sajat
mUkddését (1. dbra).

Az alapok, pillérek és célok egymassal
Osszhangban mutatnak utat, azonban az
egyes elemek dnmagukban nehezen értheték
meg. Toth és Téth (2013a; 2013b) részletesen
bemutatjak azt a japan fejlédési utat, ami a
Toyota sikeréhez vezetett, ide értve a nyugati
(amerikai) tdmegtermelési és mindségellen-
Orzési modszerek atvételét is. A fejlesztések
motivécidja az volt, hogy a Toyota a Ford
termelékenységével azonos szintre keriiljon
az 1950-es években. A feladat szinte lehe-
tetlennek tlnt, mert az USA-ban tapasztalt
tomegtermelés feltételei hidnyoztak: afeudalis
hagyomanyok, a foldrajzi korlatok, a gyar-
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matszerzési torekvések meghilsulasa vagy a
haziipar tAmogatasara épllé iparpolitika az
eréforrasok és az aruk piacan egyarant ellen-
tétes volt a kit(izott célokkal. Megoldast az
jelentett, hogy a tol6 termelésiranyitas helyett
a vallalat figyelme a hiz6 megoldasokra
irdnyult (Ohno 1988), a méretgazdasagossag
helyett az Un. valasztékgazdasagossag lett a
vezérelv (Voros 2010).

A Toyota-modszer alapelvei a kbzvetlen
termelésiranyitasi kérdéseken tdlmutatnak
(hosszu tavu filozofia, emberek tisztelete,
folyamatos fejl6dés), sszefoglaljak azokat
a stratégiai kérdéseket, amelyek a siker
kulcsat jelentik, egyszerd lemasolasuk
azonban nem lehetséges.
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A Toyotatdl a lean menedzsmentig

A TPS szerinti hatékonysag (legjobb ming-
ség, éar, atfutdsi id6, biztonsag és moral)
a jidoka (beépitett min6ség, hibamentes
mUkddés) mellett ajust in time (JIT - éppen
idében) elv mentén érhet6 el, ami nemcsak
az atfutasi id6 redukalasat, hanem a kész-
letmentes termelést is megcélozza. A JIT-ot
hiz6 termelésiranyitdsi  megoldasokon
keresztiil kivanjak elérni, egydarabos aram-
las megvaldsitasaval (Sharma 2014, Shingo
1989). Az egydarabos aramlas rendszerében
egy id6ben egyetlen alkatrész (egység)
megmunkalasa vagy ©sszeszerelése zajlik.
Tulajdonképpen olyan sorozatokat mun-
kalnak meg, amelyek sorozatnagysaga egy



darab. Ezzel (szdmos mas feltétel teljesiilése
esetén) elérhetd, hogy a munkahelyeken és
azok kozott ne kelljen a terméknek vara-
koznia. A Toyota h(iz6 termelési rendszerét
kanbanokkal iranyitja. Ez a gondolatmenet
képezi ma a legismertebb termelésiranyitasi
rendszerek magjat, azonban ki kell hang-
stlyozni, nem szabad receptnek tekinteni:
»minddssze” a Toyota sajat valaszarol van
sz a vallalatot ért kihivasokra. Készletet
csokkenteni tolé termelésiranyitds mellett
is lehet (pontosabb tervezéssel), az egydara-
bos dramlas nem minden iparagban elérhet6
cél, a készletek tarolasanak koltségei pedig
elmaradhatnak a hianyétol, stb.

Az, hogy a Toyota megoldasanak logi-
kdja és kulcselemei jelentették és jelentik
szamos vallalati fejlesztés alapjat a vilagon,
egyértelm( sikerei mellett arra vezethetd
vissza, hogy az autdgyartas kilonos figyel-
met kapott az 1980-as években. A Toyota
autéi Ugy voltak olcsobbak és megbizha-
tobbak az amerikai autoktol, hogy nem az
anyagot sporoltak ki bel6lik, s6t a munka-
bérek szintjének kilénbsége sem indokolta
azt (egészen mas helyzet volt, mint a 2000-
es évek kozepén Kina el6re torése) (Tenner
- DeToro 1996, Berényi 2014).

Az amerikai valasz keresése olyan
eredményekre vezetett, amelyek alapvetéen
megvaltoztattdk a menedzsment modszerek
fejl6dését is. A min6ség, mint stratégiai
tényezd (Garvin 1988), a kivalosag titkanak
kutatésa (Peters - Waterman 1986), a ming-
ségi dijak és modelljeik elterjedése (Brown

“Az, hogy a Toyota megoldasanak logikaja

és kulcselemei jelentették és jelentik

szamos vallalati fejlesztés alapjat a vilagon,
egyértelm( sikerei melle arra vezethet6
vissza, hogy az autot irtas kilonos figyelmet
kapot! tz 1980-as években. A Toyota autéi
Ugy voltak olcsobbak és megbizhatdbbak

az amerikai autoktdl, hogy nem az anyagot
sporoltak ki bel6lik, s6t a munkabérek
szintjének kilonbsége sem indokolta azt."

2000) mellett a lean menedzsment hatasat
kell kiemelni.

Az autdipar mUlkodését vizsgalva
Krafcik (1988) publikalta a fogalmat, mara
értelmezése lényegesen szélesebb lett. Arra
a kérdésre, hogy Toyota-mdédszer vagy lean
menedzsment, Téth és Tdth (2013b) valaszt
ad: utébbi nem maés, mint a japan szerve-
zésmenedzsment - beleértve a biirokratikus
sajatossagokat és az iparszervezési elveket
- keretei kdzott miikodd TPS nyugati szem-
livegen at valo leképezése.

A lean szemlélet kiterjesztése

A lean kezdeményezések ma mar tdlmu-
tatnak az autGiparon és a szlikebben vett
termelési kérdéseken (Losonczi és tsai.
2010, 2012). Szolgaltatasokra, s6t irodai-
adminisztrativ tevékenységek kapcsan is
alkalmazotta valtak az elvek (lasd példaul
Locher 2011, Martin 2009, Németh 2009),
tovabb4 a maddszerek kisvallalati alkalma-
zasi lehet6ségei sem kizartak (Thomas és
tsai. 2008, Wilson & Roy 2009). A témakor
szerves része lett a termelésiranyitas, min6-
ségugy és folyamatiranyitas tantargyak
oktatasanak is.

A lean menedzsment manapsag
egyfajta bolcsek kovévé valt, népszer(
minden kezdeményezést e fogalom ala
rendelni, amelyben megjelennek olyan
modszerek vagy technikak, amelyek a lean
menedzsmenthez (is) kapcsolddnak. Talald
»karcsusitasnak” forditani a leant: gyakran
csak a létszam csokkentésében manifeszta-
lédik. Bar a kdltségek igy is csdkkenthetok,
az eredmény latszolagos: nem csupan a
veszteség, de az értéket teremt6 munka is
elvész.

A lean menedzsment alkalmazisanak
feltételei

A lean menedzsment (és a TPS) segitségével
elérhet6 legfontosabb el6nydk a szakirodal-
mak attekintése alapjan: csokkend atfutasi
id6, kevesebb reklamacid, csokkend készle-
tek, ndvekvd nyereség (Hall 1987, Monden
1983, Ohno 1988, Sugimori et al 1977).
Fontos kihangsulyozni, hogy az el6nyék nem
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jelentkeznek automatikusan, a modszerek és
technikak hatékony rendszerére van sziikség.

A JIT alkalmazasahoz szilkség van a
termék (alkatrész) iranti kereslet megfelel
el6relatasara, a gyartorendszer megbizhatd
mikodésére, a gyartorendszer elemeinek és
a beszallitok tevékenységének 6sszehangol-
hatdsdgara. Természetesen a menedzsment
aktiv, tdmogatd hozzaallasa, a megfelel6
maodszertani tdmogatas és az elkotelezett,
kompetens munkaerd is elengedhetetlen.
Az alkalmazas feltételei kdzott Voros (2010)
kiemeli a viszonylagos termékstabilitast,
ami funkcionalis (sztenderd) termékekre
épil6 innovativ fejlesztéseket alapoz meg.
Viszonylagos stabilitdsra van szilkség
tovabbd a termékek iranti keresletben is
(folyamatos gyartas lehet6sége). Ezen tul
szlikséges a fokuszalt izemek méretének
és elrendezésének kialakitasa a megfeleld
(gazdasagos) termelési volumen eléréséhez,
illetve az egyszer(i, atlathaté folyamat-
struktdra kialakithatdsaga.

Szamos feltétele van tehat annak, hogy
minden ugy mikodjén, mint a Toyotanal,
viszont ez még nem jelenti, hogy a valla-
latnak le kell mondania a fejlesztésekrdl,
csupan sajatossagaihoz igazoddan kell
megtalalnia az értékes elemeket és ésszer(
célokat kell kitlizni. A veszteségek felta-
rasa és okaik megszuntetése példaul olyan
kihivas, amelynek el6nyeit a kiegyenlitett
termelésiitemezésre vagy a JIT-ra komplex
torekvés nélkl is ki lehet aknazni.

VESZTESEG - ERTEK

A veszteség forrasai és formai

A lean menedzsment eszkdztara timogatast

nydjt a folyamatos fejlesztéshez, azonban

tisztdzni kell azokat a célokat - az érték-

teremtés megvalositasanak hogyanjat -,

amelyek mentén a vallalat alkalmazza Gket.
A Toyota értékteremt6 és értéket nem

teremtd tevékenységeket kulénboztet meg.

A veszteségek alapvetd forrasait a 3M (vagy

3Mu) modell foglalja 6ssze (Liker 2008):

e Muda: nem értéket teremt6 tevékenysé-
gek, amelyek példaul ndvelik az atfutasi
id6t, tobbletszallitast vagy mozdulatokat
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igényelnek a tevékenységek végrehajtasa
soran, igy varakozashoz vagy tévedés
és selejt lehet6ségéhez vezetnek. Bizo-
nyos tevékenységek bar nem termelnek
értéket, szikségesek lehetnek (példaul
jovéahagyas, egyeztetés, szerszdm megfo-
gasa), ilyen esetben az ésszer(sitésre és a
minimaliz4lasra kell térekedni.

e Muri: bar az emberek és a gépek
talterhelése latsz6lag emeli a termelé-
kenységet, hosszU tavon felemészti az
er6forrast (kimertilés, betegségek, meg-
hibasodas), ami biztonsagi és mindségi
problémakhoz vezet, végs6 soron pedig
hibés termékeket és kielégitetlen vevéi
igényeket eredményez.

e Mura: az egyenetlenség megjelenése a
m(ikddésben és - végs6 soron - a ter-
melt mennyiségben, ami a muda és muri
eredménye, ugyanakkor tovabbi mudat
generdl.

A harom elem kiegészithetd a tudatlansag,
butasdg (Mushi) és a szakképzetlenség, rutin-
talanség (Muchi) tényezGivel (Fehér 2013).

Meg kell jegyezni, hogy bar egy vesz-
teségforras Kikiiszobolésének célja az érték
novelése, a fejlesztési akcioknak lehetnek
olyan mellékhatésai, amelyek mas teriileten
vezetnek veszteségekhez. A kaizen (Kato
& Smalley 2011) éppen ezek elkeriilése
érdekében alkalmaz aprélékos elemzési
modszereket a rendszerszint(i hatésok felté-
rasara, ajavaslatok bevezetése el6tt.

A hangsuly athelyezése az értékteremtésre
A Toyota értelmezése alapjan az érték a
veszteség komplementere. A lean menedzs-
ment mar alapelveiben az értékbdl indul ki,
az els6 két alapelv az érték és értékaram
meghatarozasa (Womack & Jones 2009).
Magyarazatukdsszhangbanvanajapanmeg-
kozelitéssel, s6t értékaram meghatarozasa
lényegében a veszteségforrasok felismerése
és megsziintetésére koncentral.

A veszteség és érték hozzajarulasa a
vevli és a tulajdonosi értékhez dsszetett:
a veszteségek csokkentése elsésorban a
tulajdonosi értéket noveli, azonban ha ala-



csonyabb ar is kapcsolddik hozza, akkor az
észlelt vevli érték is novekszik a koltségek
csokkenése révén. Az értékteremtés Uj
termékfunkciok, magasabb termékmin@ség,
jobb kiszolgalas stb. Gtjan a vevéi elénydk
ndvelésén keresztil valik elérhetéveé.

A hangsuly athelyezése a lean menedzs-
mentben a veszteségrél az értékre tudatos,
és tébbrdl van sz6, mint a fogalmak atne-
vezésér6l vagy a sorrendek felcserélésérdl.
A ,jo0” (érték) megtaldlasa és a ,rossz”
(veszteség) eliminalasa lehet, hogy végsd
soron hasonlé eredményre vezet, azonban
utébbihoz példaul el (be) kell ismerni
a hibakat, ami nem konny( (legalabbis
kevésbé jellemz6 a nyugati kultirakra,
mint ajapanra). Mindez még akkor is segiti
a moédszerek alkalmazasat, szélesebb kor(
elfogadésat, ha a veszteségek felszdmola-
sdval kell a véllalatnal tobbet foglalkozni,
azaz az érték novelésében a gyakorlatban
nem az Uj érték létrehozasa a meghatarozo.

Folyamat- és termékorientacio

Az észlelt vevli érték dsszetevdiként értel-
mezett kdltségek és hasznok, a veszteségek
eliminalésa és az Uj érték keresése kozotti
legfontosabb kiilénbség az orientaciojuk.
A koltségekkel, illetve veszteségekkel valo
foglalkozds folyamatorientalt megkoze-
litést feltételez, a folyamatszemléletbdl
vezethet6k le; a hasznok és (j érték pedig
alapvet6en a termék- és szolgaltatasorien-
tacio révén jelenik meg. Ezt erdsiti, hogy a
veszteség oldali megkozelitésben az zleti
oldal olyan folyamatok teljesitményének
mérése alapjan meghatarozhaté mutatoi,
mint atfutasi id6, mlkodési koltségek,
termékkoltségek, fedezet, készletszint stb.
dominalnak. A masik oldalrol kozelitve a
fogyaszto igényei, termékre és kiszolgalasra
vonatkozo elvéarésai, értékesitési és gyartasi
darabszamok stb. jelennek meg.

A fenti elkilonités elvi jelentGségl, a
gyakorlatban nehéz a két oldalt szétvalasz-
tani, aminek okai:

0 a szolgaltatasok jellegéb6l adddoan

(Heidrich, 2006) nem kil6nithet6 el

»termék” és folyamat.

e a vev8 Kkiszolgalasahoz kapcsolodd
logisztikai ~ folyamatok = min@ségét
els6sorban nem a koltségek, hanem az
elényok oldalarél célszerl vizsgalni.
Géléi (2013) ramutat, hogy példaul a
gyorsabb és/vagy rugalmasabb kiszol-
galas egyértelm(ien (Uj) értéket jelent a
vevlnek.

» alean menedzsment elsésorban a folya-
matokban, tevékenységekben keresi a
javitasi lehet6ségeket, ez azonban nem
jelenti a termékorientacio hianyat, csak
a hangsuly eltolodasat.

A folyamatszemlélet dominanciajanak
fokozodasaval parhuzamosan a termékori-
entacio hattérbe szorult. Mindenképpen
megoldast kell arra talalni, hogy a termék-
orientacio - az el6z6 bekezdések alapjan
Ggy lehet pontosabban fogalmazni, hogy
az Uj érték teremtése - is megfelel6 mod-
szertani tdmogatast kapjon. Erre azért
van feltétlenul sziikség, mert a vevéi és a
tulajdonosi érték kozotti kapcsolat aszim-
metrikus: a tulajdonosi érték ndvelése nem
feltétlendl jelenti a vevOi érték novelését is.
Csabitd lehet el6bbire koncentralni, azon-
ban ezzel a tulajdonos is csak rdvidtavon
jut el6nydkhdz, hossz( tavon a vevéi érték
biztositja ajovedelmeket.

Erdekes megkdzelitést kinal Miles
(1973) értékelemzési modszere, ami a
termékorientaciéhoz kothetd. Ertékként (2.
abra) a funkcid és az eléréséhez sziikséges
koltségek viszonyat hatérozza meg, ami
sz(ikebb értelmezés, mint a korabban bemu-
tatott marketing és menedzsment fogalmak,
de Iényegre tor6. A modszer célja a termék
altal ellatott funkciok fejlesztése, ezzel a
funkciok vevdi elvarasokhoz (igényekhez)
igazitasa.

A modszer Magyarorszagon is nagy
népszeriségnek orvendett az 1970-es
évektdl, Lenkey (1977), Ivanyi (1985), Papp
és Varga (1989) munkai részletesen bemu-
tatjak alkalmazasat és a gyakorlatban elért
eredményeket. Az elmult évekb6l Kérmendi
(2010) sz&mviteli megkdzelitésli és Fodor
(2011) mdszaki szemléletd munkait lehet
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kiemelni. Az 1980-as évek modszertani
fejlesztéseiben azonban az értékelemzés
termékszemlélete hattérbe szorult, s6t a
min@ségiranyitds szabvanyositdsanal is
kézenfekv6bb volt a folyamatszemléletre
épiteni, mivel azzal tevékenységétol
fuggetlenil minden véllalat és egyéb
szervezet miikodése leirhatd, kontrollalhato.

A mobdszer alkalmazhatosagara a
legjobb példa kialakuldsanak torténete.
Miles és csapata munkajat gyakorlati
tapasztalatok inditottak el az 1940-es évek
maéasodik felében a General Electric-nél,
évtizedekkel a lean menedzsment elter-
jedése el6tt. A méasodik vilaghaborl alatt
a nemesfém-nyersanyagok hianya arra
kényszeritette a gyarakat, hogy helyettesit6
megoldasokat dolgozzanak ki. A vevék nem
reklamaltak meg a mddositott termékeket,
azaz megfeleltek igényeiknek. A haboru
utdn visszatértek az eredeti, dragdbb anya-
gok hasznalatara (Fodor 2011). A kérdés
adta magét: szikséges ugyanazt a funkciét
dragabban nyujtani?

Miles (1973) kihangsulyozza, hogy
komplex és modszeres folyamatrél van szd,
aminek kozéppontjdban az alkotd6 emberi
munka all. Az érték létrehozasa természete-
sen nem csak a tervez6mérnok feladata, az
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a vallalat egészét, annak minden folyamatat
érinti. Ha nem sikeril megismerni a vevd
elvarasait és fizetési hajlandosagat, ha bajok
vannak a termelés és miikddés finansziro-
zasaval, ha nincsenek megfelelGen képzett
emberek sth., akkor értékalkotasrél nem
beszélhetiink (Berényi 2014).

Az értékelemzés modszere Kiterjeszt-
het6 a folyamatok javitasara is, a termékhez
kapcsol6dd szolgaltatasok folyamatain tdl a
m(kddési folyamatokra is. Mivel utobbiak a
vallalaton belili ,,vev6k” igényeinek kielégi-
tését célzo eszkdzok, 1ényegében a termékek
Az értékelemzés céljai, a varhatd hatésai
és egyes részfeladatai ©sszecsengenek a
Toyota-mddszer és a lean menedzsment
sajatosségaival (3. dbra), ami lehet8séget ad
integraciora a folyamatos fejlesztés eszkoz-
taraba, erésitve a termékorientéciot.

AZ ERTEKTEREMTES UTJAN -
LEHETOSEGEK

A lean menedzsment modszereinek és
eszkodzeinek alkalmazasa manapsag (ismét)
népszer(, mivel jelentds megtakaritasi lehe-
téseégeket kinal. A legtobb vallalat szamara
Uj menedzsment filozéfiat képvisel, a sike-
res alkalmazashoz azonban el kell donteni,



3. 4bra. Ertékelemzés hatésai (Kérmendi 2010, 57)

milyen Gton halad. Természetesen nem arrdl

van sz6, hogy a folyamatorientacio esetén

a termékkel nem kell foglalkozni, vagy a

veszteségek eliminalasanak sikere mentesit

az Uj érték keresésének feladata aldl. Eppen

ellenkez6leg, ezek ©sszehangolasara, a

szisztematikus menedzsment megoldasok

megalapozasara kell elsésorban fokuszalni.
A folyamat- és termékorientacid, illetve

a veszteség- és érték alapi megkozelitések
adott vallalatra tortén6 értelmezése alapjan
kell kidolgozni a megfelel6 stratégiat és
eszkoztarat. Ezt mindig egyedileg, a valla-
lati célok és lehet6ségek ismerete alapjan
lehet megtenni - a teljesség igénye nélkdl
azonban iranyelvek felvazolhatok:

* Ha a vallalat kevésféle és sztenderd
terméket &llit el6, viszonylag stabil
kereslettel dolgozik, akkor a folyamatok
potencidlis veszteségokozoinak feltara-
sabdl és kikiiszobolésébdl kell kiindulni.

Hasonldéan a folyamatokra és a vesz-
teségek eliminalasara kell els6sorban
figyelmet forditani akkor, ha a termék
paramétereire mas okbdl nincs rahatasa
a vallalatnak (bérmunkat végez, licence
alapjan gyart stb.).

Ha a vallalat sokféle terméket allit el6,
kiléndsen, ha kis volumenben gyart,
akkor a folyamatok javitasaval elérhet6
elényok elmaradhatnak a termékszem-
léletl fejlesztés mogott.

A szakirodalmak szdmos maddszert és
technikat ismertetnek a folyamatok
javitaséara, de olyan véllalatokndl, ahol
a folyamatok feltérképezésére nem tud-
nak, vagy nem akarnak kell§ figyelmet
forditani, illetve a teljesitménymérés
eszkozei vagy az emberi er6forrasok
rendelkezésre alldsa nem biztositott,
csak korlatozott eredmények varhatok a
veszteségek feltarasaban.
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» A veszteségek elleni kiizdelembe nehéz
bevonni az embereket, ha van olyan
korabbi tapasztalatuk, hogy a karcsu-
sitds a létszam csokkenésével jar. A
staus quo fenntartasa valik érdekikké,
a fejlesztési folyamatot nem tamogat-
jak vagy akar akadalyozzak is. llyen
estekben a termékfejlesztésbdl és az
értékteremtéshdl érdemes kiindulni.

o A gyartaskozi készletek csokkentését
nem vallalati, hanem a folyamatok szint-
jén kell megval6sitani még akkor is, ha
eredménye csak elébbi szinten lesznek
érezhet6k. A készletek csokkentésérdl
a folyamat kimenete irdnti kereslet,
a logisztikai koltségek és a folyamat
id6szukségletének  kiszamithat6saga
alapjan kell egyedileg donteni.

AZ ERTEKTEREMTES UTJAN

A GYAKORLATBAN - ESETPELDAK

A kovetkez6 esetpéldak a vallalatok cselek-
vési lehetGségeit mutatjak be, ravilagitva
az értékteremtés forrasainak és kiaknazasi
maodjainak sokféleségére.

Uzleti partner tamogatasa: A vallalat
sikere nem csupan sajat teljesitményétdl,
hanem beszallit6itol is figg, haldzatokban
kell gondolkozni (Ayers 2006). A partnerek
tdmogat6 hozzaallasa kulcskérdés lehet.
Autbipari tanacsadd munkdm sorén
miikddtem kozre beszallitéi értékelési
modszerek kidolgozaséban és termékfej-
lesztési projektek tdmogatasaban (Szakaly
és tsai 2006, Ligetvari - Berényi 2013).
Egy néhany f6t foglalkoztatd vallalkozas
specidlis fémipari szolgaltatasokat nyuijt:
extrém nagyméret(i alkatrészeket is meg
tud munkalni. Nem volt 1SO 9001 tanu-
sitvanya, gépparkja sem a legmodernebb,
mégis folyamatosan tudott dolgozni, mert
a kornyéken egyedilallé szolgaltatasokat
nyujtott. AutGipari partnereinél beszallitdi
mindsitése feltételes volt, azonban kulén-
leges szolgaltatasaval és rugalmassagaval
a listadikon tudott maradni. A szolgéltatas
része, hogy a munkadarabokat sajat teher-
autdjaval széllitja. Ez a teheraut6 elromlott,

56 MARKETING & MENEDZSMENT 2015/2.

tébb honapot kellett varni a poétalkatré-
szekre. Egyik autdipari megrendel6je ezek
utan felmondta a szerz6déseket, és masik
beszallitot keresett. Az &rak ndvekedtek a
hosszabb szallitasi Ut miatt, tovabba tdobb-
szor kellett visszaszéllitani az alkatrészt
hibas teljesités miatt. Ennek kdzvetlen
koltségeit a beszallitd viselte, de a késle-
kedések miatt szdmos teriileten veszteség
keletkezett. A vallalatnak egy masik vevéje
felajanlotta, hogy a szallitdst megoldja 6.
A megoldasbdl eredd koltségei és kiesései
elhanyagolhatok voltak a példaban emlitett
masik partnerhez képest, és nem az aralku
jelentette az igazi elényt, hanem a hosszl
tavl egylttmiikddes kialakulasa.

Alkatrész kiszerelésének megvéltoztatasa:
A beszallitéi halozatokban valé gondol-
kodas haszna nem feltétlenil az el6z6
példaban bemutatott tamogatési formaban
valésul meg. A termékre és/vagy a hozza
kapcsolédé  szolgéltatdsokra  vonatkoz6
igények egyeztetése, 6sszehangoldsa az
értékteremtés fontos forrasa.

Egy nagyvallalat a termékének gyar-
tdsdhoz gumigydr(t szerzett be. A lean
elveinek egyiittes alkalmazasaval sikerilt
id6t és pénzt is megsporolni, Ugy, hogy a
vallalat és abeszallito 6sszehangolva modo-
sitottak folyamataikat. A beszerzési osztaly
kozvetitette a min6ségi kovetelményeket a
beszallité felé. A beszallité a gy(rliket spe-
cidlis anyaggal kezelve, véd6gazzal toltott
féliacsomagoléasban széllitotta. A vallalatnal
a csomagokat kibontottak, majd a specialis
kenBanyagot letorolték, miel6tt beépitettek
a termékbe. Az alkatrésszel és a beszallito
értékelésével nem volt probléma, azonban
amikor megvizsgaltak az értékaramlast,
kideriilt, hogy kdlcsdndsen elénytelen a
folyamat. A vallalatnal veszteséget okozott
a kicsomagolas és torlés idészikséglete, a
raforditott munka, a csomagok szallitasa
és tarolasa, illetve jelent6s mennyiségl
hulladék is keletkezett (csomagol6anyag és
vegyszeres torlérongyok). Hiaba voltak tehat
jok a gyartasi-szerelési folyamat min6ségi
és ltemességi mutatdi 6nmagukban, lat-



szott ajavitasi lehet6ség. A beszallitonal is
szamos tobbletkdltség jelentkezett a kezelés,
a gazos védelem és a csomagolas kapcsan.
Az elemzés soran felmeriilt az 6tlet, hogy
a gumigy(riket 6dmlesztve is lehetne szalli-
tani, kezelés nélkiil, tobb (akéar 100) darabot
egy csomagolasha helyezve. Arra azonban
vigyazni kellett, hogy a kezelés nélkili gy-
rlik 24 éra alatt elvesztik rugalmassagukat,
mér nem lehetett beszerelni 6ket. Amikor a
vallalat Gjragondolta termelésének lteme-
zését, meg tudott egyezni a beszallitéval:
kett6 munkanappal a gyartas megkezdése
el6ttjelezve az igényt a gumigydird legyart-
hatd és leszéllithatd volt. Adminisztrativ
modon a beszallito értékelése nem véltozott
(tovabbra is kivalé volt), ugyanakkor mind-
két fél pénzigyi el6nydket tudott realizalni
értékek meghatarozasaval és a funkciok
Osszehangolasaval, illetve a felesleges tevé-
kenységek elhagyasaval.

Kozvilagitas Gjragondolasa (Fodor 2011
alapjan): Az 1996-os papalatogatés fel-
adatainak tervezett koltsége jelentGsen
meghaladta az elérhetd forrdsokat. Az egyik
jelent8s tétel a kozvilagitds megszervezése
volt. Tartéoszlopok telepitése és azokon
vilagitotestek elhelyezése helyett (mivel az
nagyon draga lett volna) arra gondoltak,
kolcsonkérik a megyei tlizoltéautokat,
hogy létraikrél vilagitsdk be az utakat. A
jarmiveket nem kaptdk meg. A funkcio
felulvizsgalata soran rajottek, hogy a feladat
lényege nem a terilet bevilagitasa (azt a
szlikséges mértékben elvégzik az érkezd
és tavozo jarmivek), hanem a forgalom
irdnyitasa és az utak kijelélése. A megoldast
a szdmos boltban kaphaté mlanyag vilagito
palcikdk hoztdk meg, amivel az eredeti
feladatot a tervezett koltség 0,3%-aért
sikerult ellatni!

Az eset j0 példa arra, hogy a vevdi
igények megértése és ,leforditdsa” ter-
mékké a vallalat feladata. A fejlédést nem
feltétlendl csak a folyamat javitasaval lehet
elérni, hanem a termék alapvetd Gjragondo-
lasaval. A konvencionalis megoldasokkal
val6 szakitds nem kockazat nélkuli, s6t

nem is alkalmazhaté olyan esetekben, ha a
technikai kérdéseket mar specifikaltak és
rogzitették. A szakért6k a megoldasig az
értékelemzés maddszerével jutottak el, azon-
ban az 6sszhangban van a lean menedzsment
els6 alapelvével (érték meghatarozasa) is.

A lean szemlélet nem értelmezhetd
id6szakosan vagy részlegesen, a lean méd-
szerek és technikék viszont nem @&nélléan
alkalmazottak, hanem a véllalatiranyitasi
rendszer szerves részeként. A magas fokud
integraltsag és a hatasok dsszetettsége miatt
nehéz kiragadni egy vagy néhany modszert,
kilénosen pedig bemutatni a hozzajuk kot-
hetd eredményeket, masképpen fogalmazva
minden megoldas egyedinek tekinthet6 és
tekintend6. A példakbol, jé gyakorlatokbol
ugyanakkor tanulhatnak a vallalatok, ha
olyan helyzetekre ismernek ra, amelyeket
6k is problémaként élnek meg, sét az is el6-
fordulhat, hogy fel sem ismerik a valtoztatas
szlikségessegét. A jo gyakorlatok egyszer(
lemasolasa csak véletlenszerien lehetséges,
a tapasztalatok azonban megkonnyitik a
sajat problémahelyzetek azonositasat és
azok hatékony megoldasat:

» A folyamatok - végs6 soron a véllalat
teljesitménye - fligg a kiils6 partnerek
teljesitményétdl, a konstruktiv egyutt-
m(ikddés a folyamatok végrehajtasaban
és az egymés kozotti szolgaltatasok
kialakitdsdban mindkét fél szdméra hoz-
zajarulhat az értékteremtéshez (lizleti
partner tAmogatasanak esete).

e A veszteségek forrdsa nem csak a
folyamatok végrehajtasabdl adddhat,
hanem a tervezés elégtelenségeibdl is.
A termékekre és szolgaltatasokra vonat-
kozé kovetelmények nem megfeleld
definidlasa kényszerpalyara futtathatja
a kapcsolodé folyamatot (alkatrész-
kiszerelés megvéltoztatasanak esete).

» Avevli ésatulajdonosi érték akar ugras-
szer(len fokozhatd, ha sikertl helyesen
definialni a vev6i igényeket és ehhez
hozzarendelni a termékek és szolgalta-
tasok teljesitményét. A tanulmanyban
két esetpéldat mutatok be, amelyek
ravilagitanak a termékorientélt gondol-
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kodas fontossagara és lehetGségeire.
Az ugrésszer( teljesitményndvekedés
természetesen igényli a folyamatok
Ujragondolasat is (kozvilagitas Gjragon-
dolaséanak esete).

ZARSZzO

Az értékteremtés iranti igény meghatarozza
a véllalati mikodést, ebbdl vezethetdk le a
termék, folyamat és szervezeti fejlesztések
egyarént. A tulajdonos természetesen sajat
- jelenbeli vagy jov6beli - jovedelmének
fokozasat tartja szem el6tt, ez azonban
hosszl tdvon csak a vevdi értéken keresztill
érhetd el. A tulajdonosi érték ndveléséhez
ugyanakkor hozzajarul az eréforrasok haté-
kony felhasznélésa is. Az érték és veszteség
oldali megkozelitések, a termék- és folya-
matorientalt gondolkodas 0Osszehangolasa
egyedi megoldasokat kivan. A gyakorlat
bebizonyitotta, hogy a megfelel6 médszerek
kivalasztasat és alkalmazasi lehet6ségeit
szamos tényez6 befolyasolja.

A lean menedzsment Magyarorszagon
az 1990-es évek utan reneszanszat €li nap-
jainkban. Szamos publikacid, konferencia
foglalkozik a témaval, a szakmai szerveze-
tek altal kinalt képzéseken pedig a vallalati
képvisel6k széles kore ismerkedhet meg a
lehet6ségekkel. A lean menedzsment szem-
léleti keretet és mddszertani timogatast ad a
fejlesztésekhez, azonban korlatait is szamba
kell venni. Természetesen a korlatokba
Utkoz8 véllalatok is ki tudjak aknézni a
lean menedzsment lehet6ségeit, ha annak
maodszereit és technikait a megfelel§ helyen
alkalmazzék sajat rendszeriikben.

A folyamatos fejl6dés az értékteremtés
igényével és sziikségességével magyaraz-
hatd. A tulajdonosi célok fuggvényében
kell és lehet meghatarozni, hogy a folya-
matokban rejl6 veszteségek eliminalésa
mellett hogyan foglalkozzanak a vevdi
érték fokozasanak tovabbi tényezGivel.
Rovidtavon  el6bbiek latvanyos ered-
ményekkel kecsegtetnek, mégis tagabb
szemléletben célszer( gondolkodni.
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Lean Development: value creation or elimination of losses

Aim of the paper

Initial point of continuous improvement and effective operation may be the need for creat-
ing value. Corporate interpretation of this concept appoints the applicable methodology and
the management toolset. Nowadays there is an increasing attention on lean management that
emphasises the goals of value creation in principles, but the focus is on locating and eliminating
the waste elements of operational processes. The aim of the paper is to explore the corporate
possibilities of utilising, enhancing or completing the benefits of lean thinking.

Methodology

The paper reviews the key issues and opportunities of continuous improvement through the
analysis of barriers and conditions of lean management as well as the relationship between
losses and value. The paper presents case studies about the application possibilities of lean
thinking. However, “simple copy” of the examples in not possible because of the specific
conditions, the experiences allow the corporations to find and manage the own problems.

Most important results

Based on the corporate characteristics, it is feasible to find the balance between process and
product orientation, and the focus on elimination of losses and value-creation. In case of a
limited standard product range, standard products and stable market demand, it is appropriate
to focus on fighting against losses. Furthermore, the trust of company members is critical,
because they can become the obstacles of development pursuits if dismissals or other with-
drawals are presupposed.

Recommendations

The source of significant savings may be the elimination of losses found in processes, but it is
not enough. Ifincreasing the stakeholder value of the corporation is seen for the owners’ goals,
it must be considered that it is achievable by increasing the customer value in the long run. It
is reasonable that loss elimination has limited scope. Attention to creating new value can boost
up the pursuits.

Keywords: lean management, Toyota way, value creation, losses, value analysis
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A ,balkansag” iurisififaa értelmezése a Trlpaaviser
Utazasi portal tartalomelemzése duplan:

Michalké Gabor - Jancsik Andras - Teveli-Horvath Dorottya - Kiss Kornélia -
SuSysk Judit - Smith, Melanie - Pucaké LaszI6 - Sziv®lvett

A TANULMANY CELJA

A tanulmany arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a Balkdnhoz két6d6 turisztikai szolgaltatasoknak
a fogyasztdk altal balk&niként észlelt sajatossagai hordoznak-e olyan karakterisztikus jegyeket, ame-
lyekbdl Balkan markanév alatt a turizmusban sikeresen értékesithet6 termék fejleszthetd.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN
A tanulméany adatbazisat a TripAdvisor informéacidi szolgaltattak, a népszer( utazasi portalr6l szar-
maz6 3860 olyan vélemény képezi a tartalomelemzés alapjat, amelyben szerepel a Balkan szo.

A KUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE, UIDONSAGOK

A TripAdvisor utazasi portalon balkaniként megjelentetett tapasztalatok alapvet6en a foldrajzi fekvés
megélésére (1), a szélesen értelmezett, a gasztronomiat kdézéppontba helyezé kulturalis tradicidkra (2)
és a mindezekbdl épitkezd turisztikai mili6re (3) fokuszalnak.

GYAKORLATI/GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

A turisztikai termékfejlesztés soran, illetve annak kovetkezményeként célszer(i a balkani jelz6 eset-
legesen meglévé negativ 6sszetevdit kikliszobolni és a kinalat sajatosan regiondlis (tehat a Balkan
egészére jellemzd) elemeit a marketingkommunikécié segitségével markansan hangsulyozni, ezzel
lehet6ség nyilik egy tobbnyire pozitiv elemeket tartalmazé Balkan méarka kiépitésére.

Kulcsszavak: Balkan, turizmus, imazs, élmény, marka
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BEVEZETES

Az 1947 és 2002 kozott mikods Balkan
airlines a Balkan, mint foldrajzi név
turizmusban valé alkalmazasanak egyik
sikertorténeteként értelmezhet6 (Erddsi
2007). Bulgaria nemzeti légi tarsasaga ot
évtizeden keresztiil négy kontinens félszaz
orszagaba repitette el a Balkan nevet, ezzel
akarva-akaratlanul is hozzajarult a Balkan
és a turizmus Kkifejezések asszociativ
Osszekapcsolddasahoz. De ahogy a Balkan
foldrajzi értelmezése jocskan tulterjed Bul-
garia hatarain (Kocsis 2007), Ugy az utazok
szerte a vilagban talalkozhatnak Balkan
elnevezéssel kinalt turisztikai szolgaltata-
sokkal. Az ezekkel kapcsolatos vélemények
nem csak az adott helyszinen szerzett
tapasztalatok, vagy mas szolgaltatékhoz
kot6dd transzferek (pl. média, internet,
szajpropaganda) révén, hanem a Balkéanra
vonatkoz6 é&ltalanos gazdasagi, politikai,
kulturalis  képzettarsitdsoknak  kdszon-
het6en is formalhatjak a régié turisztikai
iméazsat (Jenes és tsai 2008).

A turisztikai szolgaltatok és a turisz-
tikai desztinaciok marketingjéért felel6s
szervezetek el@szeretettel alkalmaznak jol
csengd foldrajzi neveket a kindlat tertleti
kot6désének  és/vagy  sajatossagainak
kihangsulyozasara (Kozma - Ashworth
1993). A foldrajzi név idével magét a szol-
galtatast is megtestesiti, azzal egyitt €él§
markava valik (Kozma 1995, Papp-Vary
2013). A Balkan esetében azonban a helyzet
meglehetdsen ellentmondasos. Mig mas,
Eurdpa turizmusaban tobbé-kevésbé ismert,
Ugynevezettregionalis markanevek foldrajzi
tartalma kapcsan (példaul Alpine wellness,
Carpatair, Mediterranean Hotels, Nordic
wellbeing, Scandinavian Airlines) pozitiv
vagy legfeljebb semleges képzettarsitasok
feltételezheték, addig a Balkdn megneve-
zéshez negativ konnotécidk gerjesztésére is
alkalmas informéciok parosultak (Todorova
2009). A Balkén - Eurdpa torténelmében
betoltott  szerepével  dsszefliggésben,
kulénosen a haborlk és azok kovetkezmé-
nyeként értelmezhet6 megkésett fejlddés
miatt - kevésbé az élet napos oldalat kife-
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jez6 foldrajzi név (Arday 2002, Bideleux &
Jeffries 2007). Ha a Balkén, mint foldrajzi
név a turizmusban eredményesen haszno-
sithatd markava valna, az nemcsak a térség
gazdasdagi-tarsadalmi felzarkozasat, geopo-
litikai értelemben vett stabilitdsat, hanem
az Eurdpai Unid boéviilésének folyamatat,
biztonsagpolitikai célkitlizéseinek megva-
lésitasat is segithetné (Anastasakis 2000).

Tanulmanyunk célja kettés. Egyrészrol
a Balkanon kiviil fekv6é orszagok Balkan
elnevezésli, vagy az igénybevétel soran
balkani élményeket generald turisztikai
szolgaltatdival kapcsolatos fogyasztoi véle-
mények feltarasdval megismerni a balkani
kinalat sajatossagait. Masrészrol a vizsgalat
sordn a Balkénhoz sorolt orszagokban
igénybe vett turisztikai szolgaltatasokkal
kapcsolatos tapasztalatok elemzésével meg-
ismerni, hogy mi tekinthet6 a ,balkansag”
turisztikai tartalmanak, vagyis a latogatok
véleménye szerint mit6l valik balkaniva
egy szolgaltatas. A tanulmany tehat arra a
kérdésre keresi a valaszt, hogy a Balkanhoz
kot6dd turisztikai - szolgaltatdsoknak a
fogyasztdk altal balkaniként észlelt sajatos-
sagai hordoznak-e olyan karakterisztikus
jegyeket, amelyekbdl Balkan markanév
alatt a turizmusban sikeresen értékesithet6
termék fejleszthet6? Hipotézisink szerint
a TripAdvisor adatbazisban rogzitett 3860
vélemény alapjan korilirhatok a balkanisa-
gotjellemzd, turisztikai markéazast lehetévé
tevd tényezok.

ELMELETI HATTER

A Balkéan a negativ konnotaciékat hordozo
foldrajzi nevek egyike, ebbdl eredden a ,,bal-
kansagként” megtestesiilé fogalomkorben is
talalkozhatunk a vilag arnyékosabb oldalat
reprezentalé elemekkel (Carter & Norris
1996, M. Csészar- Pap 2011). Azok a képek,
amelyek a XIX.-XX. szazad fordul6jan a
Balkantjellemezték (,,Eurdpa beteg embere”,
»puskaporos hordé”) mind a mai napig
jelen vannak a térséggel kapcsolatos koz-
gondolkodasban (Hajdd 2007, Pap 2013). A
»balkansag” negativ konnotécidjat erésiti az
angol-amerikai tarsadalomtudomanyi szak-



irodalomban elterjedt balkanisation kifejezés
is, amely egy koz0sség vagy egy nemzet szét-
toredezésének, megosztottsaganak leirdsara
hasznalnak (Ellis & Wright 1998).

A turisztikai desztinaciokkal kapcso-
latos képzettarsitasok befolyasoljak azok
versenyképességét (Qu et al, 2011). Annak
ellenére, hogy a turisztikai desztinaciokat
megtestesitd foldrajzi nevek negativ képeket,
negativ képzettarsitasokat is generalhatnak,
koraltekintd termékfejlesztéssel és marke-
tingkommunikacioval az ismertség (a rossz
hirnév) versenyelénnyé formalhaté (Rétz
2006, Cakmak & Isaac 2012, Irimias 2012).
Mindezt nagyban segiti az a tény, hogy a
turizmus azon gazdasagi agazatok egyike,
amelyekr6l a legtobb és legpozitivabb hir-
adas lat napvilagot (WTO 2002).

Az egyes desztinacidkban korabban ott
jart utazok véleményének jelentés szerepe
van a potencidlis turistdk dontéshozatala-
ban, egykor az Ugynevezett szajpropaganda
(Martin & Lueg 2013), napjainkban a leg-
kilénb6z6bb internetes forumokra feltéltott
értékelések, kommentek befolyasolhatjak a
keresletet (Jacobsen & Munar 2012). Amig
a szbbeszéd kontrollalasa komoly nehéz-
ségekbe (tkozik, addig az interneten
keresztiil elérhet6 vélemények a szolgalta-
ték rendelkezésére allnak, azok ismeretében
modosithatjak a kinalat elemeit (Mauri &
Minazzi 2013). Mivel a turisztikai szolgal-
tatok els6dleges érdeke, hogy naprakész
informacioval rendelkezzenek vendégeik
elégedettségével kapcsolatban, ezért igye-

keznek nyomon koévetni a magukrol sz6l6
internetes értékeléseket, amelyek a brand
formalasaban is szerepet jatszanak (Grewal
et al. 2003, Torres et al. 2014).

MODSZERTAN

A Balkénnal kapcsolatos nemzetkozi
imazs koriltekintd megismerésének egyik
dlloméasa a Balkan/balkéni sz6 hordozta
tartalom turisztikai vonatkozésainak felta-
rasa. Ha tudjuk, hogy a Balkan orszagait
felkeres6k utazési tapasztalataiban mi
az, ami tipikusan balkaniként tikrozddik
vissza, akkor ezen elemek felhasznalasaval
(kihangsulyozéasaval vagy kikiliszobolésé-
vel) szilkség szerint mddosithatd a fejekben
€16 Balkan-kép.

Ehhez az egyik legnépszer(ibb uta-
zasi portal, a TripAdvisor adatbazisat
hivtuk segitségil, amelyet havonta 315
millidan hasznalnak utazasuk tervezéséhez,
és amelyen 200 milli6 vélemény fogalma-
z0dik meg 4,5 milli6 szallassal, vendéglatd
egységgel és turisztikai vonzer6vel kap-
csolatban2 A TripAdvisor alapveten a
turistak altal felkeresett desztinaciok és
igénybe vett szolgaltatasok értékelésére
(travelling rating), az azokkal kapcsolatos
vélemények megfogalmazasara (review), az
érintettekkel, érdekl6ddkkel valo parbeszéd
kialakitasara (forum) szolgald, kivalo kere-
sési lehet6ségekkel rendelkez6, ugyanakkor
a tudomanyos eredmények érvényessége
szempontjabdl szamos korlatozd tényezét
(Ayeh et al, 2013) is magaban rejt6 felilet.

1 tablazat. A vizsgalat mintaja (a vélemények szama, db)

Forras: TripAdvisor alapjan sajat adatgy(ijtés

Balkén sz6 Balkan sz6 az Balkan sz6 az
3 az objektum objektumrdl objektumrol
Sszesen "y o o
elnevezésé- alkotott vélemény alkotott vélemény
ben cimében sz6vegében
A Balkénon fekvd
objektummal kapcsolatos 1861 566 13 182
vélemények szama
A Balkéanon kivil fekv
objektummal kapcsolatos 1999 904 162 933
vélemények szama
Osszes vélemény szama 3860 1470 275 2115
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Az elemzést a TripAdvisorba 2014. marcius
07-ig feltoltdtt informaciokbdl létrehozott
adatbazis alapjan végeztik el.

Ahhoz, hogy a turistdk tapasztalatai-
nak leirasabol a ,,Balkan/balkani” szoéval
kapcsolatos szoOsszetételeket kigy(jtsik, a
keresett kifejezések talalati halmazabol kel-
lett egy viszonylag kénnyen kezelhet6 Excel
adatbazist létrehozni. Az alap mintaba
3860 olyan vélemény kerilt be, amelyben
a ,,Balkan/balkani” sz6 a véleményezett
objektum elnevezésében, a vélemény rovid
cimében vagy magdban a vélemény
szdvegében szerepelt (1. téblazat). Mivel
a tanulmany fokuszaban a ,balkansag”
turisztikai  vonatkozdsainak nemzetkozi
tikrozddése all, ezért kizarélag a vizsgalati
tertileten kivil fekv6 (tehat egyértelmiien
nem balkani) orszagok allampolgarai
véleményének elemzésére szoritkoztunk
(azokat a véleményeket, amelyek bejegyz6-
inek allampolgarsaga azonosithatatlan volt,
eleve nem vettiik figyelembe). A kiépitett
adatbazis alkalmas volt arra, hogy az elem-
zéseink soran orszagonként csoportositsuk
a véleményeket, igy kulon tudtuk bontani a
vizsgélati terlleten (1861 vélemény), illetve
az azon kivil (1999 vélemény) fekvd orsza-
gokkal kapcsolatos tapasztalatokat. Ezen
lényegi csoportositasok mellett az alabbi
inform&ciok szlirésére alkalmas adatbazis-
sal dolgoztunk:

e A véleményezett objektum konkrét
megnevezése;

e A véleményezett objektum tipusa
(széllds, vendéglatohely, turisztikai
vonzerd);

» A vélemény rovid, informativ cime.

Mivel a jelen tanulméanyt megalapozé
vizsgalatra egy nemzetkdzi egyittmiikodés
keretében zajlo, a magyar allam tdmogata-
saval megvalosul6 projekt keretében keriilt
sor, ezért a Balkan foldrajzi kiterjedését
ezen kutatds altal megszabott keretekhez
szabva értelmeztiik. A vizsgalat a kdvetkezd
11 orszagot tekintette a Balkanon fekvének:
Albénia, Bulgaria, Bosznia-Hercegovina,
Gorogorszadg, Horvatorszag, Macedonia,
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Montenegrd, Romania, Szerbia, Szlovénia,
Torokorszag.

Annak ellenére, hogy a vélemények
22%-a eredetileg nem angol nyelven keriilt
a TripAdvisorban régzitésre, a portal angol
nyelviisége lehet6vé tette a hosszabb-
rovidebb bejegyzések és a Kkiegészité
informaciok angol nyelvi elérhet6ségét. A
Balkan/Balkans/Balkanic kifejezéseket a
brit helyesiras szerint kerestik, torekedtlink
arra, hogy a véleményez6k &ltal hibésan
(példaul betlitévesztéssel) rogzitett szavak
miatt ne maradjon ki informé&ci6 az adatba-
zisunkbol.

A fentiekben  ismertetett
Osszeallitott adatbazist alapul
turizmuskutatés kvalitativ. ~ modszer-
tandbol  ismert  (Stepchenkova 2012)
tartalomelemzést végeztink. Ennek soran
a véleményekben talalhato Balkan/Balkans/
Balkanic  szO0sszetétel(i  szerkezeteket
kiemeltik, és egyrészt a velik kdzvetlendl
parosulé szavakat rogzitettiik, masrészt a
szdvegkornyezetiik tartalma alapjan cso-
portositottuk. Az elemzés soran két fajta
megkozelitést alkalmaztunk. Egyfel6l a
vizsgalati tertleten kivil fekvg orszagokban
igénybe vehet6 turisztikaii szolgaltatdsok
balkéani sajatossagait, masfel6l kdzvetlenil
a vizsgalati teriileten tapasztaltak ,,balkan-
saganak” osszetev@it elemeztik. -Ugyan
a tartalomelemzésink nem zarja ki a
szubjektiv elemeket a vizsgalatbol (példaul
értékelési szempontok kivalasztasa, szavak,
kifejezések csoportokba vald besorolasa),
ezek a kutatasi célokkal 6sszefliggl ered-
mények vonatkozdsdban nem képeznek
érdemi korlatozo tényez6t.

méddon
véve a

EREDMENYEK

A Balkéanon kivil fekvé orszagok ,,bal-
kani” turisztikai kinalata

Balkan elnevezés( szolgéaltatasok

A turisztikai vallalkozasok foldrajzi nevet
tartalmazo elnevezése egyrészt a kinalat
elhelyezkedésének teriileti azonositasat,
masrészt a szolgaltatasok egyedi, a foldrajzi
kornyezettel 0Osszefliggd sajatossagainak
kiemelését, harmadrészt a tulajdonos iden-



titasanak megjelenitését tukrozi. Ezek a
tényez6k gyakran egymassal keveredve
Osztonzik az adott szolgaltatds nevének
megvalasztasat. A névado foldrajzi helytél
tavol fekv@ szolgéltatasok esetében a kinalat
teruleti jellemvonasai el6térbe allitdsanak
és a vallalkozd identitasa hangsulyozasanak
szandékajut kifejezésre.

A vizsgalatunk soran feldolgozott 3860
elembél 4&ll6 adatbézisban 1470 esetben
talalkoztunk olyan véleménnyel, amelynek
kapcsan a Balkan sz6 az értékelt szolgaltatas
elnevezésében is szerepelt. A Balkan szot
leggyakrabban éttermek (854 vélemény)
és szallodak (544 vélemény) elnevezésével
kapcsolatos ~ véleményekben  észleltik.
A vélemények tobbsége (904 vélemény) a
vizsgélatba vont balkéni orszdgokon kivil
elhelyezkedé szolgaltatéra vonatkozott (aho-
gyan arra mar a modszertanban is utaltunk,
ugyanazon szolgaltatérol tébb vélemény is
szerepelhetett az adatbazisban). A Balkéanon
kivil fekv6, de a szolgaltatas nevében a Bal-
kén sz6thordozd turisztikai vallalkozasokkal
kapcsolatos vélemények igen tekintélyes
része Kanadaban (296 vélemény), Spanyol-
orszagban (172 vélemény), Oroszorszagban
(76 vélemény), az Egyesult Kiralysagban (71
vélemény) és az USA-ban (62 vélemény) lize-
mel6 egységekre vonatkozott, de Ausztralia
(48 vélemény) és Hollandia (38 vélemény)
érintettsége sem elhanyagolhaté (az dsszes
észlelt orszag szama 19 volt).

A Balkan névre keresztelt turisztikai
szolgaltatasok tehat atlépték a foldrajzi
értelemben vett Balkén hatéréat és szerte a
vilagban betérhetiink olyan széllodaba vagy
étterembe, amelynek nevében benne van a
Balkan sz0. Ezeket valdszin(ileg a Balkéan
valamelyik orszagabol szarmaz6 emigran-
sok vagy azok leszarmazottai miikodtetik
és a kinalat bizonyos elemei (pl. dizajn,
gasztrondmia, zene) utalnak a balkani
kotdésikre. Mivel a véleményezd &llam-
polgarsaga alapjan megallapithatd, hogy
ezen szolgéltatasokat a legritkabb esetben
veszi igénybe valamelyik balkani orszaghol
érkezd turista, ezért a Balkanhoz kot6do,
de nem a Balkanon md{kod6 turisztikai

szolgaltatasokrol formalodd képet az adott
orszagban él6k vagy az oda utazd kulfoldiek
véleménye is képes arnyalni. Ebbél kifolyd-
lag egy Balkanon kivil fekv6é orszagban
m(ikods, Balkan nev(i étteremben vagy
szallodaban szerzett tapasztalatok kozre-
adésa - az adott szolgéltatds min&ségével
Osszefliggésben - a Balkannal kapcsolatos
iméazst formalja.

Balkani tapasztalatok
A ,balkansag” a Balkanon kivil fekv6
orszagok turisztikai szolgéltatasairdl alko-
tott vélemények rovid, figyelemfelkelt§
cimében is megragadhat6. A par szavas
cimek utalnak a tartalomban megfogal-
mazott Uzenetekre, gyakran elGrevetitik a
vélemények pozitiv vagy negativ kicsen-
gését. A cimek (kilondsen a véleményezett
objektumok elnevezésével szimbidzisban
levék) képesek elmélyiteni a Balkén szdval
kapcsolatos asszociaciokat és hozzajarulni a
Balkén imézsanak formalasahoz.

Vizsgalatunk soran 22 olyan Balkanon
kivil fekv6 orszéggal taldlkoztunk, amely-
nek turisztikai szolgaltatasaival kapcsolatos
vélemények cimében szerepelt a Balkén szo.
Hét orszag esetében észleltiik, hogy a véle-
mény cimében ugyan szerepel a Balkan
sz, de a szolgaltatds elnevezésében nem.
A véleményformalok Dania, Dél-Korea,
Izrael, Kolumbia, Lengyelorszdg, Magyar-
orszag és Malta esetében szamoltak be
kifejezetten balkéni élményekrdl olyan turisz-
tikai szolgaltatokkal kapcsolatban, amelyek
elnevezésében nem szerepelt a Balkan szo.

A Balkéanon kivil fekv6 orszagokban,
a Balkédn elnevezést nem visel6 turiszti-
kai szolgaltatoknal szerzett, balkaniként
megjelené tapasztalatok kivétel nélkil
éttermekhez kot6dnek (2. tablazat). Ezen
éttermek  tobbségének  elnevezésében
egy-egy Balkanhoz kozvetlenul kdothetd
foldrajzi név, orszagnév (pl. Montenegro),
telepiilésnév (pl. Ankara) vagy tajnév (pl.
Transylvania) szerepel. A vélemények cime
egyrészt a balkani gasztrondémiara (pl.
Balkan food), masrészt a Balkan egyedi
mili6jére (pl. Balkan atmosphere) utal.
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A vélemények cimébdl kirajzolodik, hogy
egyes esetekben a Balkan hangulata a
mediterran térséggel, a balkani konyha a
torokkel keriil 6sszevonasra.

Lathatd tehat, hogy a Balkanon kivdil
fekvd orszagok turisztikai vallalkozasainak
igénybevétele soran is general6dhatnak
balkaniként tudatosuld tapasztalatok. Ezek
azokban az esetekben rajzolodnak kiilo-
nosen jol ki, amikor az adott szolgaltatas
elnevezésében nem szerepel a Balkan szo,
amely kdzvetlenil el8idézné az asszociaciot.
Kifejezetten az éttermekben megszerezhet6
tapasztalatoknak (gasztrondmia és hangu-
lat) kdszdnhetéen generalddnak balkaniként
kodzreadott élmények, amely folyamatra
minden bizonnyal hatassal van az adott
vendéglaté-ipari egység nevében szerepl6, a
balkani kot6dést kifejez6 foldrajzi név.

A Balkanon fekvé orszagok ,,balkani”
turisztikai kinalata

A TripAdvisor utazasi portalon a turistak
valamelyik balkadni orszagban szerzett
tapasztalatainak megosztasa soran a véle-

mény szovegéeben szerepld Balkan/Balkans/
Balkanic kifejezések a kontextusuk alapjan
o6t f6bb téma szerint csoportosithatok (1182
vélemény). A foldrajzi fekvés (180 véle-
meény), a gasztronémia (136 vélemény), az
utazés (626 vélemeény), a kultdra (183 véle-
mény) és a milié (57 vélemény) képviseli
azokat a csomopontokat, amelyekkel kap-
csolatos élmények balkani jelz6vel keriiltek
a véleményekben kifejezésre.  Annak
ellenére, hogy a kikristalyosodott témak az
egyes észrevételek szovegében olykor atfed-
ték egymast, az adott vélemény kulcsszava
vagy vezérgondolata mentén mégis sikertlt
Oket elkuloniteni. Az alabbiakban az egyes
témak balkéani sajatossagait az elemzés
sordn oda sorolt észrevételek szbvege
alapjan mutatjuk be (zaréjelben a Balkanra
vonatkozo - a véleményekben leggyakrab-
ban hasznalt - angol szdkapcsolatokat ABC
sorrendben szerepeltetjik).

Foldrajzifekvés
(Balkan - area, city, coast, countries, moun-
tain, peninsula, range, region)

2. tdblazat. A Balkan sz6 megjelenése a Balkanon kiviilfekvd orszagok turisztikai szolgaltatasairol

alkotott vélemények cimében
Forras: sajat szerkesztés TripAdvisor alapjan

Vélemények

Véleményezett

Véleményezett
szolgaltatas
elnevezésében
szerepl6 nevek

Vélemények cimé-
ben a Balkan sz6
megjelenései

Orszag s7Ama szolgaltatas

tipusa
Dénia 4 étterem
Dél-Korea 1 étterem
1zrael 4 étterem
Kolumbia 1 étterem
Lengyelorszag n étterem
Magyarorszag 2 étterem
Malta 1 étterem
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Hercegovina

Balkan atmosphere

Ankara Balkan food
Zelen Balkan food
M Balkan-Mediterra-
ontenegro
Nanuchka nean near
Armold Balka_m food
Balkanian touch
Bukara Balkan cuisine
Paros Balkan night
Banja Luka Balkan cuisine
Maly Belgrad Balkan food
Bulgaria Magica  Balkan and Turkish
Balbinka cuisine
Montenegro Balkan food
Taste ofthe Balkans
Transylvania Balkan style



A Balkénon jart turista sokszor nem az
altala felkeresett orszag, régid, telepilés
vagy t4j foldrajzi nevét, hanem aBalkén sz6t
hasznélva lokalizélja tapasztalatat. A lato-
gatassal kapcsolatos véleményformélasban
a foldrajzi fekvés, az adott hely vagy térség
elhelyezkedésének kifejezésére a Balkan,
mint a turista tudataban élI6 terileti egység
szerepel. A ,,balkansagot” tehat a foldrajzi
kot6dés  egyértelm(  meghatarozasaval
fejezik ki. Valamelyik balkani orszégban
tett utazas sordn az adott desztinacié vagy
szolgéltatd balkéaniként torténd azonositasa
aztjelenti, hogy a véleményt formald turista
tobbé-kevéshé tisztdban van a Balkan
foldrajzi Kiterjedésével és meggy6z6dése
szerint a Balkanon tartézkodik. A foldrajzi
elhelyezkedés meghatarozasakor a Balkan
sz6 hasznalata egyértelm(ien igazolja, hogy
a Balkan, mint terlleti egység része a véle-
ményez6 mentalis térképének, és feltételezi,
hogy a Balkdn masok szamara is azonosit-
hatd régio.

Az Albénidban jart holland turista
az éaltala igénybevett szallodat a Balkan
egyik legjobbjaként aposztrofalja, amely
vélemény a Balkan régio mentalis (az illetd
tudataban é18) kiterjedésének tiikrozédése:
,.EZ az egyik legjobb szalloda a Balkanon".

A véleményekben gyakran sor kerdl
egy-egy orszag foldrajzi elhelyezkedésének
azonositasara, és ahogy ez a Monteneg-
roban jart brit turista is tette, a Balkan
régiohoz valo tartozas kifejezése megfelel6
eligazodasi pontként szolgal: ,,Montenegré
egy Uj balkani orszag, amely a '90-es évek
haboruskodasanak kdvetkeztében sziletett™

Utazas
(Balkan - adventure, holiday, hotel, journey,
restaurant, trip, travel, tour)

Az utazds balkani jellegének Kkifejezésre
juttatasa szoros ©sszefliggésben all az
adott kinalat vagy a hozza kapcsol6do
turisztikai tevékenység foldrajzi elhelyez-
kedésével. Ennek ellenére az utazés kildn
kategoriaként torténd targyaldsat azért tart-
juk sziikségesnek, mivel ebben az esetben

a Balkan sz6 kevésbé a hol, sokkal inkabb
a milyen kérdésekben nyujt eligazodast.
A Balkannal kapcsolatban megszerezhet6
autentikus élmények kifejezetten a turiz-
musiparhoz koét6dnek, az utazasok soran,
a szolgaltatok kdzremikodésével realiza-
l6dnak. Az utazasi irodak is el8szeretettel
élnek azzal a gyakorlattal, hogy a Balkan
régio valamely orszagaban turistaként atél-
het§ tapasztalatokat balkéni élményként
allitjak be. A Balkan barmely orszagaban
tett utazéds sordn a kereslet és a kindlat
egymasra taldlasabol szarmazd élmények
balkaniva valnak, vagyis a Balkan egésze
vetll az adott desztinécidra.

Az a svéd turista, aki Montenegrdban
nyaralt, az adott desztinacioban szerzett
élményeit nem montenegroiként, hanem kife-
jezetten balkaniként adta kézre. Ugy érezte,
a vakacio soran szerzett tapasztalatok érvé-
nyesek az egész Balkanon, barmely balkani
orszagban megismételhet6k: ,,Ez tokéletes
hely egy remek balkani vakaciéhoz”.

Amikor a Szlovénidban jart izraeli
turista javaslatot tesz egy ljubljanai szalloda
igénybevételére, akkor az utazast balkani
kalandkeént allitja be, vagyis a Balkan az 6
tudataban nem csupan egy szokasos turis-
taut, hanem kihivasokkal teli kalandozas
szintere: ,,Ha valaki Ljubljanaban kezdi
a bizakodassal teli balkani kalandozéasat,
akkor az Austria Trend Hoteltjavasolom a
szamara".

Gasztronémia

(Balkan - coffee, cuisine, dinner, dish,
drink, food, grill, flavour, kitchen, meal,
pastry, speciality, taste, wine)

A turisték az étel- és italvalaszték ismerte-
tésével elGszeretettel mutatjak be tipikusan
balkaniként az adott vendéglatéhely kinala-
tat. A leggyakrabban emlitett fogasok k6zott
szerepelnek a grillezett hisok (birka), a friss
z0ldségek, a csabitd édességek, az izletes
borok és a héazi készitésl likérok. A konk-
rétan megnevezett kinalatban tobbnyire a
csevapcsicsa, a kebab, a lepinja, a rakia és a
sopszka salata jelenik meg.
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A balkani konyhat emlit6 utazok érté-
kelésének nagy része az altalanos elismerés
szintjén mozog, ahogy ennek a Szerbiaban
jart lengyel turistanak a bejegyzésében
is olvashato: ,,Egy egész napos belgradi
kirdndulas utan ez egy tokéletes hely az
izletes balkéani konyha kiprébalasara”,

Természetesen a balkani konyha tekin-
tetében az elégedettség nem teljes kord, egy
Bosznia-Hercegovinabanjart brit vendég az
ott fogyasztott kdvé minGségét kifogasolja,
ami még a Balkanon altalanossagban elfo-
gadott (az illet6 értelmezésében elvarhatd)
vendéglaté-ipari norméaknak sem felelt
meg: ,,Csak egy dologszomoritott el, a kavé
min6sége, amely legalabb két alkalommal
még a balkani norméakat sem érte el”

Kultira

(Balkan - architecture, art, folk, heritage,
history, language, music, people, rock,
song, tradition, war)

AkultiraaBalkantarsadalmi, gazdasagi fej-
16désének, a hétk6znapok és az innepnapok
tradicidinak, az egytt él6k kommunikacio-
janak és a vallas gyakorlasanak lenyomata.
A véleményekben kifejezésre jut, hogy a
kultira, a gasztronomiaval kardltve saja-
tos balkani attrakcioként értelmezhet6,
amely orszaghatarokat atlép6 regionalis
kiterjedéssel rendelkezik. A kultira jelen
allapotat a torténelmi el6zmények a szoka-
sosnal erételjesebben formaltak, a Balkan
tarsadalmanak megprobaltatasokkal teli
évszazadaiban a kulturalis tradiciokhoz
valo ragaszkodas élet-halal kérdése volt.

A héboru(k) oroksége athatja a Balkan
kulturgjat, a pusztitds és a helyreallitas
lépten-nyomon érzékelhetd. Ennek ad han-
got egy Bosznia-Hercegovinaban jart brit
turista, aki Mostarba latogatott, hogy
megszemlélje az ujjaépitett Oreg-hidat:
,,Osztonzést éreztiink arra, hogy ellatogas-
sunk Mostarba, ahol szembesilhettlink a
balkani habori orokségével”.

A zene a Balkan eszperantdja, a zene
nyelvén koénnyebben megértheté a kusza
identitaselemekkel atsz6tt balkani vilag.

68 MARKETING & MENEDZSMENT 2015/2.

Egy német turista, aki Szerbidban tett
utazasarol szamolt be, egy sajatos zenei
irdnyzatot, a népzenei eredet(i popularis
muzsikat, a turbofolkot emliti, amely az
autoradiok révén a kozteruleteken is élvez-
hetd: ,,A nemzetkozi zenejegyében zajlé este
egy spanyolos hangulati dallal kezd6dott
és a balkani turbéfolkkal ért véget".

Mili6

(Balkan - atmosphere, feeling, experience,
habit, hospitality, idyll, level, mentality,
style, standard, thing)

Talan legegyszer(ibben a mili§ szdval fejez-
het6 ki a desztindcié rendkivil osszetett
szolgaltatasi kornyezete, amely a Balkan
turizmusaban amegfoghatatlant, ataszitot és
egyben vonz6t vegyiti. A fizikai kdrnyezet,
a hangokkal, illatokkal, fényekkel atitatott,
a torténelem lenyomatat tukroz6 terek,
illetve létesitmények a Balkanrol sz616 ész-
revételek meghatarozé szegmensét képezik.
Mindemellett a szemetes kdrnyezet is meg-
jelenik a Balkénon jartak észrevételeiben,
ahogyan az infrastruktira elmaradottsaga
is balké&ni sajatossagként kerdl kihang-
stlyozésra. A turistak Kkiszolgalasanak
mindsége, a szolgaltatok vendégekhez vald
hozzaallasa, az igénybe vett szolgaltatasok
ar-érték ardnya meghataroz6 mértékben
jelenik meg tipikusan balkaniként az ott
jartak észrevételeiben. A vendéglatdk bal-
kani mivolta részint baratsagos, segitdkész,
részint tolakodo, udvariatlan kifejezésekkel
kertl kortlirasra. Hasonl6an a Balkannal
hozzdk 0Osszefliggésbe a szolgéltatasok
ar-érték aranyaval kapcsolatos kedvez6tlen
tapasztalatokat, de a kulénb6zd triikkos
atverések vagy azok kisérlete sem marad
megjegyzés nélkil.

Ha a turista agy érzi, nem azt a
szinvonall szolgaltatast kapja, amit meg-
fizetett, megkarositva érzi magat és a
tapasztaltakat balkani jelzével illeti, ahogy
ezt a Horvatorszagban nyaralt indiai ven-
dég tette: ,,Egy kozépkategoérias szalloda
balkani mentalitassal, Monacdi &ron,
barminem(i szolgaltatas nélkil. [...] Hatal-



mas csalodas, el6szor és utoljara voltunk
Horvatorszagban, mostantdl csapjanak be
masokat helyettlink. ™

A széllodakhoz, vendéglato-ipari egy-
ségekhez képest a telepilések fizikai
kornyezetérdl kevesebb tipikusnak vélt
tapasztalatot osztottak meg a Balkanon jart
turistdk, talan annak a német allampolgar-
nak a beszamoldja tikrozi leginkabb vissza
az adott milié komplexitasat, egyuttal meg-
foghatatlansagat, aki Montenegrdban jart:
,.Budva kimondottan gyényor( tengerparti
varos, ahol a balkani életérzés benne van a
levegbben.

A ,.balkansag” turisztikai tartalma

A fenti elemezés ramutat arra, hogy a
Balkan orszagaiban jart, tapasztalataikat
a TripAdvisor utazési portalon keresztil
megosztd turistadk esetében jol megragad-
hat6 a balkani jelz6 mogotti tartalom. Az
utazasok soran tapasztalt jelenségek felte-
hetéen annak kdszdnhet6en tudatosultak
tipikusan balkaniként, hogy az érintettek
személyesen is megélhették a fejiikben lév6
(tehat korabban rogziilt) Balkan-kép egyes
elemeit. Az ott-tartozkodds soran igy
olyan mozaikok elevenedtek meg, amelyek
a tanulmanyaik alatt elsajatitott tudas,
rokonaik, ismer@seik elbeszélései, a média
és az internet kozvetitette informaciok,
sajat olvasmanyélményeik stb. révén az
utazast megel6zden lerakodtak a tudatuk-
ban. A helyszinen a korabbi elképzelések
valdsdgga valtak és a turisztikai kdrnyezet
megragadasanak egyszer(sitésére vissza-
vezethet6en a véleményekben balkaniként
reprezentalodtak. Mindezeket a folyamato-
kat az elvart éimény, az autentikussag iranti
felfokozott vagy, egyes esetekben pedig a
kulturdlis sokk is er@sithette.

A véleményeket értékelve megallapit-
hatjuk, hogy a balkani kifejezés két élmény,
olykor metszetet alkotd, erny&fogalmaként
értelmezhetd: az egyik az érintettek mentéa-
lis térképén valamelyik Balkanhoz tartozé
orszdgban  tapasztaltak  egyszerdisitett
foldrajzi azonositasat hivatott kifejezni; a
masik (részben ezzel dsszefiiggésben) egy

axioldgiai tartalmat is hordoz6 mindsités,
amely - a kozfelfogassal ellentétben -
gyakran pozitiv el&jellel bir. A balkani
frazeologia foldrajzi tartalma az ott szerzett
benyomasokra utal, azokra, amelyek kife-
jezetten az adott helyhez kétheték, mashol
nem élheték at, és amelyek illeszkednek
a turistdk tudatdban él6 Balkan-képhez,
illetve annak valamely eleméhez. A vizsgalt
fogalom axiol6giai toltete pedig az utazo
normavilagabdl fakad és gyakran érzelmi
szinezettel van éatitatva. Ami a vélemény-
alkotd6 normativ elvérasait kielégiti vagy
felilmalja, az kedvezd, ami alatta marad, az
pedig negativ el&jel(ivé valik és az utazassal
0Osszefiiggé sajatos lelkiallapotbol kovet-
kez6en fokozott, verbalisan is kifejez6d6
érzelmi toltet nyer.

Az tehat, hogy valamit balkaniként
mindsit egy turista a TripAdvisor bejegy-
zésében, az esetek tobbségében az elvart
élmény  beteljesedésének  kifejez&dése,
vagyis egy balkéani orszagban az el6zetes
varakozasainak  megfelel6  tapasztalas
manifesztacidjaként értelmezhetd (ez ter-
mészetesen lehet pozitiv - példaul a balkani
konyha inyencségeinek megkostolasa kdvet-
keztében - és negativ - példaul egy balkani
szélloda tisztasdgdval kapcsolatban - is).
El6fordulnak azonban olyan esetek, amikor
a turista altal tapasztalt jelenségek nem az
elvart éilmények, hanem az el6itéletek fényé-
ben nyernek balkani értelmezést, vagyis
a véleményezd a térségrél a tudataban él6
negativ gondolatokat elégedetlenségének
kifejezésére 0Osszekapcsolja egy fokozott
érzelmi allapotban észlelt esettel (tipikusan
ilyen az atverés vagy a tolakodo fellépés).

A ,balkdnséag” turisztikai vetiletét talan
annak a Romanidban jart brit turistanak
sikeriilt a leginkdbb megragadnia, aki a
fogalom kulturalis dimenzi6jara koncentrélt
a TripAdvisoron olvashaté bejegyzésében:
.-EZ egy balkani orszag. Ha nem tudod,
hogy ez mitjelent kulturalisan, akkor nem
vagy tisztaban a kiilféldi latogatasok soran
megtapasztalhat6, az adott helyetjellemz6
charmejelentésével”
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A charme sz6 fejezi ki leginkabb azt a
megragadhatatlansagot, ami a Balkéanon
szerzett élmények balkdni mivoltanak
megértését nehezitik. Aki valamelyik bal-
kani orszagba latogat, egy utanozhatatlan
életérzéssel lesz gazdagabb, olyan benyo-
masok érik, amelyeket - vizsgalatunk
alapjan - (1) a térség foldrajzi fekvésének,
orszaghatarokat atlép6 regionalis mivol-
tanak tudatosuldsa, (2) konyhamiveészete,
(3) kihivasokkal szinezett, ugyanakkor
oromforrasul szolgald sajatos turisztikai
kinalata, (4) mély torténelmi gydkerekkel
rendelkezd kulturélis tradicidi és (5) turisz-
tikai miligje taplal. Az élmények balkani
minG@sitése altalaban pozitiv kisugarzasu,
tobbnyire elégedettségrél szamot add szo-
vegkdrnyezetben szerepel, tehat a balkani
kifejezés nem szlikségszerlien hordozoja a
kedvez&tlen konnotacioknak.

KOVETKEZTETESEK

A ,balkansag” egyrészt a Balkan-félsziget
orszagaival 0sszefliggd jelenségek és folya-
matok terileti kotédését (gyakran annak
egyszer(isitését), masrészt a térség torténel-
mébdl, kulturédlis hagyomanyaibdl fakadd,
a hétkdznapokban megtapasztalhato saja-
tossagok értéktranszferként is alkalmazott
homogenizalasat fejezi ki. A fogalom erfs
tarsadalmi-gazdasagi szinezettel rendelke-
zik, objektiv és szubjektiv elemek egyarant
keverednek benne, ezek ered6je gyakran
negativ asszociaciokat general.

Az  attekintett  véleményekbdl
kirajzol6dd, tipikusan balkaniként aposzt-
rofalt turisztikai tapasztalatokat 0sszegz6
csoportok (foldrajzi fekvés, utazas, gaszt-
rondémia, kultdra, mili6) kozotti atfedések
lehet6séget biztositanak az eredmények
tovabbi redukélasara. A ,,balkansag” turisz-
tikai értelmezésének feltarasat célzo, a
TripAdvisor adatbazisara épulé tartalom-
elemzésink alapjan megallapithatd, hogy
a balkaniként megjelentetett tapasztalatok
alapvetden a foldrajzi fekvés megélésére, a
szélesen értelmezett, agasztronémiat kdzép-
pontba helyez6 kulturalis tradicidkra és a
mindezekb6l épitkez6 turisztikai mili6re
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fokuszalnak. Ha a turisztikai termékfejlesz-
tés soran, illetve annak kovetkezményeként
sikerlilne a balkani jelz6 esetlegesen meg-
lév6 negativ Osszetevdit kikiiszobdlni és a
kinalat sajatosan regionalis (tehat a Balkéan
egészére jellemz6) elemeit a marketing-
kommunikacié segitségével markansan
hangsulyozni, j6 esélye lenne egy tébbnyire
pozitiv elemeket tartalmaz6 Balkan marka
kiépitésének. A ,balkansagot” tehat a
jov6ben olyan tényezéként kell értelmezni,
amely koriltekintd  markaépitéssel a
turizmusban eredményesen hasznosithato,
a térség felzarkozasdhoz, stabilitasanak
megteremtéséhez,  versenyképességének
erbsitéséhez hozzajaruld értéket képvisel.

A Balkan brand kialakitasa kapcsan
érdemes a TripAdvisor adatbazishan rogzi-
tett vélemények pozitiv kicsengésére épiteni,
amely az esetek tobbségében magabol az
utazashb6l mint oromteli tevékenységhdl
(is) taplalkozik. Mivel a Balkéanra iranyulo
utazdshoz - més desztiniciékhoz hason-
léan - kellemes élmények kotédnek,
gy a turizmusipar altal generdlt, illetve
modositott imazs az adott orszagra vagy
akar az egész régiora is transzferalodhat
és a kolcsonos attétek révén visszahathat
magara a turisztikai imazsra. Az, hogy a
balkaniként megélt élményekben egyetlen
orszag vagy annak valamelyik ikonikus
latnival6ja sem dominal, szintén jo alapot
kinal az érintett desztinaciok szdmara, hogy
a Balkan brand-et kozdsen kialakitsak és
azt a turisztikai marketingkommunikacio-
jukban hasznositsak.

JEGYZETEK

1 A tanulmanyban kozreadott eredményeket
megalapozd vizsgalat A regionalis jollét és
wellness koncepcidk alkalmazési lehet6ségei
és IKT tdmogatéssal megval6sul6 fejlesztési
lehet6ségei a Balkanon cim(, a Kutatasi és
Technolégiai Innovéaciés Alapbdl (KTIA_
AIK 12-1-2013-0043) finanszirozott kutatas
keretében zajlott.

2 http://www.tripadvisor.com/PressCenter-c6-
About_Us.html (letdltve: 2015. marcius 7.)
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Tourism-oriented dimensions of
Balkanness based on the content
analysis
of TripAdvisor travel homepage

Aim of the paper

The main aim of the study is to find an
answer to the question whether the tourism
services connected to the Balkan, and
perceived as especially from the Balkan can
be developed and sold successfully under a
joint Balkan brand.

Methodology

The database of the research was collected
from the information gained from the 3860
opinions including the Balkan word, in the
Tripadvisor.

Most important results

The typical experiences from the Balkan
on the Tripadvisor focus on the followings:
(1) experiencing the geographic place; (2)
cultural traditions highlighting gastronomy;
(3 all the tourism atmosphere based on
these.

Recommendations

During the product development in tourism
the negative associations of the Balkan
should be avoided, and the marketing
communication should focus on the local,
regional specialties, which are typical in the
entire Balkan area. A positive brand can be
built based on highlighting these positive
elements.

Keywords: Balkan, tourism, image, experi-
ence, brand
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The n w paternalism: over-indebtedness
and nen-rational borrowing from a
behofidara! economics perspective

Zoltan Szabdl
University of Pécs

AIM OF THE PAPER

Our paper discusses the idea of the new paternalism, including its development over recent years, its
characteristics and the tools which it provides for governments to steer decisions. The idea of the new
paternalism is based on the claim that, to achieve our own true preferences, there is a need for relatively
modest adjustments to decision-making. Certain core neoclassical values have also been retained - for
example, freedom of choice is acknowledged as an important safeguard against government error.

METHODOLOGY

In respect of methodology, we undertook a serious review of the literature. Further, the basic psycho-
logical phenomena which characterise our decision-making processes and the theoretical debate on the
new paternalistic approach are also interpreted - arguments in favour of its wide implementation, as
well as concerns over its legitimacy.

MOST IMPORTANT RESULTS

The main result of our review is that this new economic policy approach, which is based on behavioural
economics-related findings, should be discussed as widely as possible. It is, nevertheless, also impor-
tant to underline the critical thoughts of the new light or libertarian paternalism. Here we concentrate
mainly on two streams of criticism: the discoverability of people’s true preferences and the rationality
of politicians.

RECOMMENDATIONS

We focus on the possible fields of application of the new paternalistic approach: over-indebtedness
and non-rational borrowing. Several ways of how libertarian paternalistic tools can be applied to these
issues are listed, but, more significantly, the limits of these application possibilities are emphasised.

Keywords: Libertarian paternalism, over-indebtedness, over-borrowing
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INTRODUCTION

The development of behavioural economics
is a consequence of the application of psy-
chological approaches, methods and results
in the field of economics. It became a popu-
lar research area as it was able to explain
phenomena which were inconsistent with the
expected outcomes predicted by standard
economic models. Interpreting the findings
and conclusions of behavioural economics,
however, requires caution, since accepting
results which support the unrealistic fea-
tures of homo oeconomicus is not the same
as abandoning the basic values of neoclassi-
cal economics. In fact, a misinterpretation
of the findings of behavioural economics
is frequently found in paternalism - that is,
in restricting the autonomous endorsement
of preferences and claiming that this is in
the best interests ofthe individual. Classical
paternalism, which has a more authoritar-
ian character, is neither compatible with
the values of neoclassical economics nor
with the values of behavioural economics.
The new paternalism is based on a need for
relatively modest corrections which help us
to achieve our true preferences by inhibit-
ing restrictive rational decisions. Certain
core neoclassical values have been retained,
although, for example, freedom of choice is
acknowledged as an important safeguard
against government error - which appears
to mitigate the antipathy towards its heavier
paternalistic features.

More specifically, this study provides
some new perspectives which contribute
to the formulation of more complex con-
clusions about on one of the most crucial
consequences of the crisis of 2008: the
everyday problem of the level of indebted-
ness in foreign currency of households in
Hungary. One aim of the study is to paint
a clearer picture of this topic, since not
only does public opinion have a somewhat
arbitrary view of the situation, but related
political communication is also weak
and rather too populist in character. It is,
therefore, important to provide another
perspective, since the Hungarian govern-
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ment is currently more concerned with
exonerating itself from the responsibility
and with the (certainly complex) ways of
handling the problem ex post. Although we
have a rather sceptical opinion of the new
paternalistic views, we believe that, if the
ex ante approaches of the new and classic
paternalists in problem-solving were in the
focus of the argument, the current situation
would be significantly improved.

The paper comprises two main chapters.
The first describes the theory and tools of
the New Paternalism together with a critical
review, whilst the second focuses on one
important feature of Hungarian household
debt other than the tendency to borrow
foreign currency: basic over-indebtedness.
The crisis resulting from over-borrowing
in foreign currency can be regarded as one
manifestation of this phenomenon. Fol-
lowing a (deliberately) brief review of the
literature relating to this problem as far as
the starting point of the foreign currency
loan crisis, we conclude that non-rational
borrowing behaviour and its possible con-
sequences should have been foreseen by
both the organisations involved in govern-
ment finance regulation and by the banks.
After suggesting some answers to the new
paternalistic approach, we leave some ques-
tions open, since our aim in this paper is not
to provide clear unequivocal answers, but
to share our opinion and provoke further
thoughts on the topic.

ECONOMIC POLICY FROM THE
BEHAVIOURAL ECONOMICS
PERSPECTIVE: THE NEW PATER-
NALISM

Most decisions by economic actors are based
on forming expectations about uncertain
future events, and behavioural economics
focuses on these decisions. More narrowly,
it examines the features, functioning and
consequences of main decision-influencing
factors such as the presence of heuristics,
cognitive bias, inconsistent time-prefer-
ences or the appearance of feelings and other
visceral factors injudgments. The literature



in the field of behavioural economics is
very broad, and so the aim of this section
is only to offer a few assertions about the
relationship of the neoclassical models and
psychological findings.

Based on our findings, the behaviour of
economic actors can only be characterized
by bounded rationality (e.g. Simon, 1955). It
is safe to claim that humans cannot always
follow self-interest and that their prefer-
ences are often contradictory. Despite these
non-rational features, human behaviour is
not considered as irrational or unpredict-
able. The am of behavioural economics is
to reveal and to get to know the systematic
errors of people’s thinking or activities.
Then, taking these ‘failures’ into account, a
more realistic human being could be defined
and cast as central actor in economic mod-
els (Rabin, 1998, 2002; Kahneman, 2003;
Camerer and Loewenstein, 2004).

As for the purposes of Economic Policy,
revealing the non-rational features of
human behaviour and thinking has always
been an interesting topic for policy-makers
and politicians. Rhetoric has always had
a central role - which is why scientific
results concerning the effects of framing
on the acceptance of new programmes or
on understanding the importance of taxa-
tion gained constantly increasing attention
(MccCaffery and Slemrod, 2006). Advances
in the field of behavioural law and econom-
ics have made it possible to measure the
expected impact of different policies and
actions (Jolis et al., 1998).

Although the new paternalism is not
based on pure authority but on intentions to
counter the anomalies and bias of decision-
making, the logical conclusion seems to
be problematic: is any form of paternalism
really necessary to enable us to follow our
preferences consequently?

THE MAIN CHARACTERISTICS OF
THE NEW PATERNALISM

In the case of classical or hard paternalism,
restricting the autonomous implementa-
tion of individual preferences is based on

the values of each society. Neoclassical
economics is not suitable to provide nor-
mative arguments for classic paternalism,
apart from some cases of people who are
restrained from decision-making. In these
cases people can be restricted either because
they have bounded decision-making abili-
ties (intellectually challenged people, the
younger generation and people with mental
disorders) or due to social sanctions such as
imprisonment.

The theory of bounded rationality and
behaviour-related research has brought
about a change in the theoretical argumen-
tation about paternalism. This argument
says that, given the presence of cognitive
barriers, individuals are not able to be
consequential in their preferences and so
the task of the government is to ensure
that individuals act according to their real
preferences. In the last fifteen years new
approaches to paternalism have emerged.
These are based on behavioural economics
arguments and have called different names
such as asymmetric, light, behavioural
or libertarian paternalism. Differences in
naming already show clear demarcation
from traditional forms of paternalism.

The best known approach is libertarian
paternalism, which is characterized by the
attention paid to libertarian values and prin-
ciples whilst increasing welfare by applying
paternalistic interventions by the govern-
ment (Sunstein and Thaler, 2003; Thaler
and Sunstein, 2003, 2008). The major
authors in the field lay great emphasis on
intervention by consciously creating default
rules. For example, participation in a com-
pany’s savings programme is much higher if
an employee is automatically enrolled (still
having the right to opt out) than if enrol-
ment is not automatic (although he can opt
in at any time) (Madrian and Shea, 2001).
The default in this case was the option of
automatic enrolment and the company has
to define a default whilst preserving an
employee’s right to change at any time.

Another form of new paternalism is
asymmetric paternalism (Camerer et al.,
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2003). The name refers to the feature of
new paternalism which, whilst it provides
support to non-rational individuals, rational
decision-makers are not put at a disadvan-
tage. Applying the example of automatic
enrolment in savings programmes, thanks
to intervention, the savings of non-rational
employees increase, while rational indi-
viduals are not affected at all.

An interesting version of the new pater-
nalism is paternalistic information telling.
This aims to apply behavioural economics
results so that they can have a clear impact
on decisions. In the opinion of relevant
authors, as bias in decision-making stems
from the non-rationality of human thinking,
it is legitimate to use these non-rational
characteristics to help people to obtain a
clear picture of, for example, the real risks
related to their activity (Jolis et al., 1998).

TOOLS FOR ‘STEERING’ DECISIONS
The lack of practical experience means that
the tools suggested by behavioural econo-
mists are supported mostly by theoretical
considerations and laboratory experiments.
As mentioned previously, their common
feature is that they are created to influence
the decisions of others and not to make
decisions instead of them. In the next few
paragraphs we offer a rough outline of the
most important groups of tools.

Just as neoclassical theory claims, infor-
mation is needed to make rational decisions.
The new paternalism not only wants to lay
more emphasis on gathering adequate infor-
mation about a situation; it also supports the
rephrasing of information so that people
would understand the risks and opportuni-
ties more clearly. Rephrased information
has to eliminate bias in perception and
evaluation (Jolis et al., 1998; Tversky and
Kahneman, 1981).

The use of framing can be helpful in,
for example, countering health-impairing
habits or gambling. As all humans are
characterized by loss aversion, all that a
‘choice architect’2has to do is to highlight
the negative outcomes of former activities
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rather than positive options. Paternalistic
rephrasing can also use a heuristic approach
as availability or representativeness,
whilst human cognitive errors can be
‘used’ in both ways: they can be reduced
or strengthened as the situation requires.
For example, it is best to avoid suggesting
anything which increases the feeling of a
person being above-average, saying, rather,
that ‘road regulations are needed because of
other, below-average drivers’. This helps to
have these rules accepted by increasing the
perception of the selfas being an exception.

Applying defaults is inevitable (Thaler
and Sunstein, 2003; Sunstein and Thaler,
2003) and results in a status quo bias. Samu-
elson and Zeckhauser (1988) show that most
decision-makers do not change, but adhere
to the default option - which makes the
planning of defaults more serious. Madrian
and Shea’s (2001) research, quoted above,
showed that one default can have most seri-
ous, long-lasting impacts - for example, in
the field of savings. Also, the motivational
system in a company can be based on similar
effects, such as commitment (Thaler, 1980),
that is where privileges owned are valued
more highly than if one had to buy them.

The tool of the mandatory ‘cooling
off’ period is aimed at removing decision-
makers from situations where they would
behave too intuitively (Loewenstein et al.
2001). Decisions made in an exaggerated
state of mind can cause long-lasting nega-
tive effects. For example, with expensive
purchases it is important to rethink con-
sumer decisions (Camerer et al., 2003).

Internalities (Gruber and K&szegi, 2001)
are negative effects related to non-rational
consumer habits such as smoking or eating
unhealthy food. ‘Sin taxes’ can be applied
here which count as a slightly more intru-
sive tool. The aim of sin taxes is to bring
consumers closer to the real costs which
they are incurring for themselves. Due to
a lack of self-control people tend to under-
value future costs. Sin taxes highlight that
problem for them.



CRITICISM OF NEW PATERNALISM

Although the new paternalism does not have
authoritarian intentions, it has some fea-
tures similar to classical paternalism which
generates similar arguments concerning
criticism. This section comprises two main
fields: the first is the over-riding concern of
ascertaining one’s real preferences, and the
second is determining whether policy- mak-
ers or government are appropriate actors in
consciously influencing our decisions.

Is it possible to discover peoples’ true
preferences?

First of all, criticism relating to the new
paternalism refers to theoretical and
practical problems of gathering necessary
information about true preferences (Rizzo
and Whitman, 2009a). Although it is clear
that human preferences are inconsistent in
time3 there is no prooffor them being cogni-
zable (Waldfogel, 2005; Rizzo and Whitman,
2009a). However, if new paternalists claim
to act to help people follow their long-term
goals, it has to be assumed that it is possible
(at least, for them) to recognize and choose
between one’s true preferences (Loewen-
stein and Haisley, 2008). If we consider
the decision-influencing effect of framing,
choosing the right preference becomes more
problematic: people change their choices as
a consequence of different phrasing. How,
then, would anyone be able to say something
about their real preferences?

Most empirics in the fields of behav-
ioural economics and new paternalism cover
laboratory experiments. Nothing ensures
that these experiments are appropriate to
real life situations and that people really
react in the expected way following exter-
nal (e.g. government) intervention or default
modifications. That is why arguments for
asymmetric paternalism claim that choice
architecture has to help ‘boundedly rational’
individuals whilst letting rational actors do
what they think best for them (Camerer et
al., 2003, Sunstein and Thaler, 2003). It is,
however, hard to accept that interventions
come at no cost to rational actors.

Some actions such as a mandatory
cooling-off period could cause a welfare
reduction as consumers have to wait for
goods they wanted immediately (Kivetz
and Keinan, 2006). The same applies to ‘sin
taxes’. People who wish to put on a little
weight have to pay the taxes for so-called
‘unhealthy’ foods, although those taxes
were imposed basically for obese people
(Rizzo and Whitman, 2009a).

Also, attention has to be paid to other
human characteristics which can change
people’s thoughts about an earlier govern-
ment intervention. Thanks to the hindsight
bias (Fischhoff, 1975) and self-attribution
bias, people may later interpret an event
differently from when it happened. Under-
standing individual responsibility also
changes as the context changes. This means
that, even if a government were able to help
people in difficulties and improve their
situation, many would consider this as their
own personal achievement.

The rationality of politicians
To believe that policy-makers or politicians
are led by altruism is naive. For decades,
models in economics have already assumed
that politicians act in their self-interest (e.g.
Buchanan and Tullock, 1962). There are phe-
nomena such as lobbying and interest-groups
(Olson, 1965) or rent-seeking behaviour
(Buchanan, 1980); and these warn of the
possibility that the individual interests of
politicians outweigh their public interests.
Considering the basic assumptions
of people being boundedly rational, the
rationality of policy makers can also not be
ensured—and so how could the new pater-
nalism even work effectively if neither
the voters nor the politicians are rational.
Non-rational voters can misjudge political
actors and this leads to suboptimal results
in elections. If we assume politicians who
act in their own best interest together with
non-rational voters, phenomena such as
political manipulation (McCaffery and
Slemrod, 2006) or populism (Glaeser,
2006) seem to be logical inferences.
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Finally we must also cite the slippery
slope argument. There is a threat to the
whole of society if any kind of paternal-
ism is legitimised. ‘Slippery’ refers to the
fact that it is hard to stop in the middle if
something has started. If people accept the
application of light tools by the government
with the aim of influencing their choice,
there is a chance that government goes fur-
ther and that, gradually, hard paternalism
will evolve. Advancing gradually, applying
harder and harder decision-steering tools
will not provoke huge opposition from
members of society (Rizzo and Whitman,
2009b).

NON-RATIONAL BORROWING
The behavioural economics basics of non-
rational borrowing
The neoclassical theory of borrowing
behaviour is based on assumptions of
rational decision-making, i.e. decisions
are directed by long-term preferences and
reflect time-consistent preferences, and
costs and benefits discounted exponentially.
There are two oppositional representations
in the jJudgment of the experienced redemp-
tion problems. On the one hand there is
the rational actor, who wants to make use
of or take advantage of the opportunities
provided by social solidarity; and together
with this comes the striving to increase aus-
terity in financial regulations. On the other
hand, there is the borrower as the victim of
the manipulations of the supply side of the
financial market; together with this appear
needs for strict market regulations and
for rhe fair treatment of insolvent debtors.
The aim of the behavioural economists’
investigation in recent years was to reveal
the behavioural components of non-rational
borrowing, to acquire deeper knowledge
of its characteristics and, based on this, to
develop ex ante solutions for the problem
(Bar-Gill, 2004; Benton et al, 2007; Block-
Lieb and langer, 2006; Kilborn, 2005;
Sunstein, 2006; Willis, 2006).

The behavioural economics approach
to borrowing is based, instead of on the
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assumption of rational behaviour, on
non-rational behaviour. The determining
elements of most analyses is extreme (self)
confidence (Fischoff, Slovic and Lichten-
stein, 1977; Svenson, 1981; Moore and
Healy, 2008) and over-optimism, unrealistic
optimism (Weinstein, 1980). This means
that people tend to assume a favourable
future setting of both subjective and objec-
tive factors that will influence redemption
and interest-paying. The insufficient pro-
cessing and non-rational evaluation of the
information-stream at times when people
have to choose among credit-constructions
is the consequence of their bounded cogni-
tive capacities (Simon, 1955) and in some
cases of their financial illiteracy (Block-
Lieb and Janger, 2006; Willis, 2006). What
drives the borrowers’ decision-making is
the minimizing of cognitive expenditure
and the related negative emotional effects
(Willis, 2006). The applied heuristics
can result in too simplified relationships
and distorted estimations of risk - based,
for example, on availability or anchoring
(Tversky and Kahneman, 1974). Among the
cognitive deficiencies of the individual, it is
easy to see how we tend to neglect accumu-
lating costs (Slovic, 2000), especially when
using credit cards; how we solve cognitive
dissonances; or how we do not realize the
forming and the real extent of our debt
(Ausubel, 1991).

Another possible explanation for over-
indebtedness is the inconsistency of the
preference order. The ‘decision utility’ of
a certain good (the utility which comes at
the time of acquisition) exceeds the ‘experi-
ence utility’ which comes from the use or
consumption of that particular good (Kah-
neman et al. 1997). The inconsistencies in
time preferences (Frederick et ah, 2002)
lead to the overrating of current benefits
and the underrating of future costs, and so
to the lack of self-control, to impatience -
which urges consumption (Laibson, 1997,
O’Donoghue and Rabin, 1999), to procras-
tination in important decisions (Akerlof,
1991), to underestimation of small credits



(Green et al., 1997) and in total to excessive
borrowing (Meier and Sprenger, 2007).

The slowness ofthe individual’s adapta-
tion to changes in income or in redemption
conditions can be explained by the charac-
teristics of the value function (Kahneman
and Tversky, 1979; Block-Lieb and Janger,
2006). Even in the case of declining income,
the reference point stays constant - which
can lead to loss-aversion and risk taking
(Bowman et al, 1999). The effects caused
by bias relating to sunk-costs (Thaler, 1980),
the endowment effect (Thaler, 1980; Kahne-
man, Knetsch and Thaler, 1990, 1991), the
status quo bias i.e. overrating the present
situation (Samuelson and Zeckhauser,
1988), or omission bias (Ritov and Baron,
1990) can be all responsible for unreason-
able consumption choices and for retaining
assets which cannot be financed.

The new paternalistic approach to the
regulation of non-rational borrowing

Credit-related costs are difficult to interpret
and to compare; and, because of the asym-
metric information and the moderately
price-sensitivity of the consumers, there is
a possibility of price discrimination. What
is more, borrowing behaviour is not rational
- which is why it can be easily manipulated,
and financial knowledge is essentially a
‘public good’ - which effectively means
that it is inadequate for this purpose. For all
of these reasons, there is a basic consensus
among economists that credit markets need
regulation (Bar-Gill, 2004; Willis, 2006).
At the same time all the relevant issues
concerning regulation are the topic of
professional and political argument. These
issues are: (1) the primary reason for the need
for regulation, which can be insufficient
competition, unfair market behaviour or the
non-rational borrowing behaviour; (2) the
aims of potential regulation which can be
to regulate competition, create clear market
conditions, terminate unfair behaviour and
protect non-rational actors; (3) the tools of
regulation, which can be the classical tools
of market regulation, providing uniform

information, excluding manipulative sales
techniques or the paternalistic approach
representing and protecting the interests
of the borrower. The basis for differences
between views is differing judgment of the
real role of credit-market innovations and
their effect on borrowers’ behaviour (e.g.,
in respect of credit cards see Brown and
Plache, 2006 vs. Bar-Gill, 2004).

In the paternalistic approach, the
need for regulation originates in the non-
rationality of borrowers and their easily
manipulated behaviour. As for suggested
solutions, we find - both in the related
literature and in practice - the tools of clas-
sical paternalism, with some ideas coming
from the new, Tight’ paternalists.

In accordance with its basic principles,
the aim of the new paternalistic approach
is to find the solution which can handle
the problem ex ante with the help of
decision-influencing tools (Benton et al,
2007; Sunstein, 2006; Willis, 2006), first
of all ensuring sufficient information for
decision-makers. Transparent, clear and
comparable credit options can be effective
in the case of rational decision-makers
(Bar-Gill, 2004, Block-Lieb and Janger,
2006, Sunstein, 2006, Willis, 2006). To
help households to realise, understand
and handle basic problems, it is vital to
provide them with financial education, the
opportunity to request professional help
from experts and to create a central infra-
structure for these services. These measures
can already be effective in the case of non-
rational borrowers. Also, in the case of
sufficient commitment, an effective tool in
both handling and preventing a high level
of indebtedness appears to be the voluntary
regulation of card-usage (e.g. using a debit-
card instead of a credit-card, putting a daily
limit on the card and limiting the total credit
etc., Benton et al. 2007).

Besides providing neutral information
for those with the rational information
processing, there is a striving to exploit the
characteristics of the non-rational ways of
thinking in serving the interests of decision-
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makers. Risk perception can be enforced
with the help of tools based on the use of
framing effects and availability heuristics
(Tversky and Kahneman 1974, 1981, 1986),
and with the help of any tools which aim
to debias (Bar-Gill, 2004; Block-Lieb and
Janger, 2006; Sunstein, 2006). In respect of
large credits, the cooling-off period can be
applied, considering the long-term effects
of that one-time decision (for more about
cooling-off periods see Benton et al, 2007,
and Block-Lieb - Janger, 2006; for ‘chilling
out’, see Willis, 2006).

In lieu of a conclusion -

open questions

By way ofa summary ofthis short study, we
list a few problems which we have concern-
ing the theories of the new paternalism in
general - and why these provisions can be
inefficient in the case of non-rational bor-
rowing. We will show that it is still safer not
to give more power to government.

Behavioural economics and theories of
the new paternalism mostly ignore problems
and questions related to the background of
anomalies. There are no results which could
provide biological or cognitive reasons
for our judgment and decision-making
failures (Griine-Yanoff, 2011). However,
changes with age and developments in
decision-making were investigated. Here,
researchers found that not only cognitive
values develop with age, but cognitive bias
will be used more frequently by individu-
als (Jacobs and Narloch, 2001). Atypical
mistakes are decreased and diminished by
age, but heuristics and bias similar to that
in adult decision-making are more and more
common among adolescents (Klaczynski,
2001). Does growing up mean learning how
to commit the same mistakes in decision-
making as our parents?

Rejecting the new paternalism is rooted
not only in differences in the basic values
of economic or philosophical perspectives,
but also in the questionable effectiveness of
providing solutions in handling internali-
ties. In studies by even the most committed
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followers of the new paternalism (Sunstein,
2006), one can detect an obvious scepticism
since ‘because the problems of non-rational
(borrowing) behaviour are too deep and the
set of tools too limited’. Among the sug-
gested regulations of credit markets, tools
of a hard paternalistic character emerge.
Some marketing methods, such as introduc-
ing ‘teaser’ rates, are forbidden; some credit
constructions, e.g. basic conditions and
cost-calculations, are standardized; interest
rates are maximized, usury is forbidden;
and loan contracts can be revised ex post
and are penal (Bar-Gill, 2004; Block-Lieb
and Janger, 2006).

Acknowledging the limitations of ex
ante regulation, expectations towards ex
post measures, such as personal bank-
ruptcy, are strengthening (Kilborn, 2005).
These expectations are not really justified.
Bounded rationality does not exclude the
rational option to make use of the quibbles
provided by the institution of personal bank-
ruptcy - which is why adequate regulation
can only be based on a compromise between
effectiveness and a fair approach. However,
we have to be cautious in respect of fair
regulation, as people are characterized by
hindsight bias (Fischhoff, 1975) - which
results in the arbitrary understanding of
one’s own historical responsibility.

Neither do we have a clear picture of
the real economic effects of (insufficient
self-control - something which would be
most important in hindering the negative
long-term effects of, for example, ‘spur
of the moment’ purchasing decisions. We
also lack empirics about useful tools to
strengthen self-control, although we note
that the related literature is constantly
growing (Heath and Soil, 1996; Rizzo and
Whitman, 2009a, 2009b). As long as we
have no more scientific results for this topic,
it is always safer to focus on solutions at the
individual level than allow governments to
solve problems.

One last important note is that research
into self-control has concluded that there is
a substitution effect between external con-



trol and self-control (Fishbach and Trope,
2005; Carlin et al., 2013). Increasing exter-
nal control reduces internal self-control. In
conclusion, we probably have to be cautious
in both cases: if we consult others - as well
as if goodwill is extended towards us.

NOTES

1 The author acknowledges the financial sup-
port of SROP-4.2.2.C-11/1/KONV-2012-0005,
“Well-being in the Information Society”.

2 Thaler and Sunstein (2008) introduce the
notion of choice architecture. Decision-making
situations are planned (by a third person) in a
way which makes it easier for humans to make
rational decisions (e.g. by applying defaults).

3 Inconsistencies in preferences are further
explained in the next section.
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