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déglatohelyek korében folytatott felmérés eredményei keriilnek ismertetésre, majd egy
gyo6ri kozépiskolaban végzett mentalis térkép vizsgalat f6bb tapasztalatai kovetkeznek.
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Interaktiv Elménykézpont tapasztalatai alapjan. A kévetkezd tanulmany az innovaciés
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gével, mig az utolsé tanulmany a munkahelyi negativ kritika és megbocsatas jellemzdit
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MISZLIVETZ FERENC!"

Szankcionalt jov6: Haboru és Béke uj fejezetei
a 21. szazadban

Sanctioning the future: New chapters of war and
peace in the 21* century

Absztrakt

A habort és a béke kérdése a 21. szdzad els negyedében a nukledris pusztitds veszélye és az elhu-
26d6 hibrid habort elére nem latott negativ kovetkezményei miatt a gonosz, megoldhatatlannak
tlind problémak listdjanak élére keriilt. A paradoxonokkal megbirkdzni képes komplex gondol-
kodasnak a dontéshozatalhoz sziikséges kormdnyzasi képességek tarhazanak részét kell képez-
nie, ha el akarjuk keriilni a megoldatlan konfliktusokat, amelyek eltemetik az emberi civilizaci6
vivmanyait. A jovénket a dontéseink szentesitik, akarva vagy akaratlanul, nap mint nap. A sok
Gsszetevébdl és konfliktusforrasbdl allo habortk ldncolatanak megértéséhez érdemes kiilonbsé-
get tenni a haborut kivalto kozvetlen okok és motivacidk, a mélyebb, hosszu tava konfliktusok
kialakuldsa, valamint a fegyverkezéshez és a fegyverhasznalathoz kapcsolodd gazdaségi és politi-
kai érdekek kozott. A katonai-ipari komplexum fogalma ismét elétérbe kertilt.

Kulcsszavak: emberi biztonsag, hibrid haboru, katonai ipari komplexum, 6j tudas és kormdnyzas,
a vildgrendszer atalakuldsa

Abstract

The question of war and peace has risen to the top of the list of wicked, seemingly insoluble
problems in the first quarter of the 21st century, because of the threat of nuclear destruction and
the unintended negative consequences of a protracted hybrid war. Complex thinking, capable of
dealing with paradoxes, must be part of the repository of governance capabilities for decision-
making if we are to avoid unresolved conflicts that bury the achievements of human civilisation.
The future is sanctioned by our decisions, wittingly or unwittingly, on a daily basis. In order to
understand the chain of wars that have many components and many sources of conflict, it is
worth distinguishing between the immediate causes and motivations that trigger war and the
emergence of deeper, longstanding conflicts and the economic and political interests linked to
armaments and the use of weapons. The notion of the military-industrial complex has come to
the fore again.

Keywords: human security, hybrid war, military industrial complex, new knowledge and
governance, transformation of the world system

(1] A tanulmany egy korabbi véltozata megjelent a Benczes Istvan és Szunomdr Agnes 4ltal szerkesztett,
Valtoz6 vilag: Unnepi tanulmanykétet Szentes Tamas akadémikus 90. sziiletésnapja alkalmébol cimi
kotetben.
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1. VEGVESZELYBEN

Szentes Tamds (2022) legujabb - magyar nyelven még publikalatlan - esszéjében
szamba veszi és Osszefliggéseikben tdrgyalja mindazokat a valsagtényezdket, amelyek
2022 harmadik évtizedének elején a II. vilaghdborut kovetd korszak legveszélyesebb
vilagallapotahoz vezettek. A lista folyamatosan béviil:

o klimavdltozas, szélséséges idGjaras, aszalyok és aradasok, eldre jelezhetd és kisza-
mithatatlan természeti katasztréfak, a terméfoldek, az allat- és novényallomany
fokoz6do pusztuldsa; ennek kovetkeztében

o mez6gazdasagi és élelmezési valsagok lancolatai, a nyomukban jaré éhinség; ami

o a vilag legkiszolgaltatottabb térségeiben létrehozta a szervezett helyi erdszak és
kényszermigracié 6rdogi korét;

o aCovid-19 és egyéb még azonositatlan jarvanyok terjedését;

o a fejlettebb vildg (elsésorban az Eurdpai Unid) migracidellenes lancreakcidit és
a bevandorlasellenes szélséséges politikai er6k fokozodo el6retorését;

o a helyi jellegli konfliktusként, ,testvérhabortuként” is emlegetett orosz-ukran
héaboru elhtz6do, eszkalalodo jellegét, ami djra el6térbe allitotta a nuklearis fenye-
getést és az atomhaboru veszélyét,

o afegyverkezési verseny, a legélis és illegalis fegyverkereskedelem és a militarizacid
feler6sddését,

o mindezek kovetkeztében az dltalunk ismert demokracidba vetett hit megrendiilését,
végso soron a demokracia valsagat,

o ¢ésasor még folytathato...

Az 6sszefonddottsaguk altal is egyre stlyosbod6 valsagjelenségek az elmult években
tovabb mélytiltek a Covid-19 vilagjarvany, a haboru okozta energia- és élelemvalsag
jelenségeivel, a globalis recesszid veszélyével, a masodik vilaghabort éta nem tapasz-
talt mértékii és fokozodo bizonytalansag, kiszolgaltatottsag és fenyegetettség érzését és
az ezekbdl fakado, el6re nem kalkulalhato reakcidkat vonva maguk utan.

1.1.DONTESHOZOK - AMEGOLDASVAGY APROBLEMA RESZEI?

A valsagtiinetek felerdsitették a gyakran etnikai és kulturalis alapu befelé fordulast, ami
megakaszthatja, s6t visszafordithatja a tobb foldrészen sikeresen megindult regionalis
integracids folyamatokat. A természeti és ember okozta katasztrofakat és vélsagokat
kezelni hivatott korméanyzatok egyre inkabb az egyéni allamérdekek érvényesitésének
utjat jarjak, és igy akarva vagy akaratlanul maguk is hozzdjarulnak a kiszolgaltatott
tarsadalmak veszélyérzetének, a rizikdfaktoroknak és a bizonytalansigérzetnek expo-
nencialis névekedéséhez.

A nemzetallamokbdl all6 nemzetkozi intézmények a hideghdborus korszak termé-
keiként egyre alkalmatlanabbnak bizonyulnak a valsagjelenségek kezelésére, vagy akar
tompitasara. Ez a globalis, regionalis és lokalis szinten egyszerre jelentkez6 tehetetlenség
a nemzetkdzi rend kitiresedését mutatja. Roviden: a kozjé megovasara és kiterjesztésére
hivatott nemzetkozi szervezetek és nemzetallami kormanyzatok — néhany joszandéka
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torekvés és kisérlet ellenére — a megoldas helyett maguk is az egyre nehezebben attekint-
hetd problémahalmaz részeivé valtak.

A pandémia kezelése és a nyomaban indult ,,oltashabord” kiilonosen éles fényt vetett
a nemzetallami kormanyzatok rovidlaté egoizmusara, a rovidtava gazdasagi el6nyo-
kért folytatott jatszmainak negativ hatasaira. A hatarokat atszel6 de facto szolidaritas
hianyanak ez az elburjanzé folyamata éles ellentétben dll a nemzetkozi szervezetek és
kormdnyzatok hivatalos misszidjaval. Kiilonosen élesen jelentkezik ez az ellentmondas
az Eurdpai Unié esetében (Zelikow, 2022).

1.2. TUDOMANY ES KORMANYZAS

A valsagjegyek jelents részének kezelésében és enyhitésében a gyorsan fejl6do és egyre
komplexebb tudomanyos kutatdsok eredményei jelentds segitséget volnanak képesek
nyujtani a dontéshozok szaméra a kormanyzas minden szintjén. Ehhez képest éppen
a pandémia idején nétt meg szinte valdszertitlen médon a tudomannyal szembeni szkep-
szis és gyakran kormdnyzati szintli elutasitds. A tudomadnyellenesség kordbban elkép-
zelhetetlen médon nem csupan az autokracidk politikai elitje korében, de a legfejletteb
orszagok konszolidaltnak elkonyvelt demokraciai esetében is tért hoditott. Része lett egy
Uj narrativdnak, ami megint csak a rovidtava politikai haszonszerzés elvén alapulva élezi
tovabb az ,.ellenség — barat” dichotomidt a nagypolitika és a mindennapok vildgéban.

A World Trade Center és a Pentagon elleni 2001 szeptemberi terrortamadast kove-
téen rohamosan felszinre toré vélsagjegyek és a rajuk adott ellentmondasos kormany-
zati vélaszok tovébbi szellemi, pszichés és moralis elbizonytalanodashoz vezettek. Ez
nagy mértékben csokkenti a tarsadalmak ellenall6 és Gjra rendezédési képességét és
fokozza megosztottsagukat. Lefelé mozgo spirallal van dolgunk, amir6l nem tudni ki,
mikor és hogyan lesz képes megallitani.

A 2022 februdrjaban Oroszorszag Ukrajnaval szembeni agresszidjabol kibontakozd
és eszkalalddd habort egy kormanyzas, konszenzus, kozosen osztott célok és minden
szerepl6 szamara igazodasi pontot jelentd vilagrend nélkiili vildgot allit valasztas elé és
kényszerit dllasfoglalasra haboru és béke kérdésében.

1.3. MENNYIRE VOLT VARHATO MINDEZ? VALOBAN NEM
JELZETT A TUDOMANY?

A masodik vilaghaborut kévetéen kialakult vildgrend megroppandsanak tiineteire
és veszélyeire tuddsok, szakérék és néhany kiemelkedd politikus mér joval kordb-
ban megkisérelték felhivni a figyelmet. A komplex valsag egyes elemei nem csupan
kiilon-kiilon voltak érzékelheték. A 60-as évek végétdl egymast érték az atfogd hely-
zetértékelések és javaslatok az Aurelio Peccei alapitotta Romai Klub hires jelentései-
t6] kezdve a ’80-as években sziiletett Brandt (Eszak-Dél: egy tulélési program, 1980),
Palme (Ko6z06s biztonsag, 1982), Bruntland (K6z0s jovénk, 1987) jelentésig. Ezekben
amunkakban kival6 kozgazdaszok, szociologusok, természettuddsok és politikai szak-
érték széles kore vett részt. A globalis problémak felé fordulast szorgalmazta az ENSZ
és az UNESCO is 4j programok és intézmények létrehozasaval.
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U Thant ENSZ fétitkdr kezdeményezésére alakult a ’70-es évek kozepén a tokioi
székhelyli, de az Eurdpai Unid tobb tagallamaban is miikodé ENSZ Egyetem, amely
ma mér campusok globalis halézatat mikodteti (A Kornyezet és Emberi Biztonsdg nevet
visel6 bonni campus 2003-ban alakult).

A globalis kihivasok és azok osszekapcsoltsaga felé fordulas intézményesitett torek-
vései elmozdulast jelentettek az egymastdl elhataroltan miikodé tudomanyteriiletek zart
vilagahoz képest, de nem voltak képesek paradigmavaltast eredményezni sem a tudo-
manyok, sem a toredezett politikai valdsag és gondolkodas vilagaban.

A tarsadalmi, gazdasagi és politikai valtozasok kovetkezetes modszertani és empiri-
kus 6sszekapcsolasara tett legatfogobb és legsikeresebb kisérlet Immanuel Wallerstein
nevéhez fliz6dik, aki szintén a *70-es évek elejétdl kezdve dolgozott a modern vildgrend-
szer kialakulasdnak és hanyatldasanak forradalmian gjszer(i bemutatasan. A ,yvilagrend-
szer szemléletet” a human- és tarsadalomtudomanyok nehezen fogadtak be, elutasitott-
sadga ma is nagyobb elfogadottsaganal. Uttoré és komplex szemléletét a torténészek és
kozgazdaszok kezdetben figyelemre méltonak talaltdk, de némi joggal kifogasolt deter-
minisztikus vonasai és mas tudomanyteriiletek mélyebb ismeretét feltételez6 modszer-
tana miatt nem keriilt a tudomany f6sodraba.

A globalis 4talakulas orvényszerd felgyorsulasa és a kiilonféle teriiletekrdl induld,
de erésen Osszegabalyodott valsdgok egyoldalt, diszciplinaris megértésének kudarcai
a 21. szazad elején kezdtek atfogobb szemléleti attorést hozni. A kiemelkedd példak
kozé tartoznak Zygmunt Bauman elemzései (2000; 2005), aki a folyamatos valtozaso-
kat a cseppfolyossag metafordjaval érzékelteti (Liquid life, liquid modernity, etc.). Egy
masik nagyhatasi megallapitasa az interregnum (Bauman, 2012) korszakanak (tjra)
bekdszontése: a régi vildag (mostani vilagunk) torvényeivel, irott és iratlan jatékszaba-
lyaival egyiitt haldoklik, mikdzben az Gj még nem képes megsziiletni. Noha a jelenségre
Antonio Gramsci (2011) kozel szdz éve irddott Bortonnapléjaban mar felhivta a figyel-
met, annak dramai aktualitasa mindennapjainkban tagadhatatlan.

Hankiss Elemér (2011) Baumannal egyidében jut hasonlé megallapitasra: megfo-

galmazdsa szerint az emberiséga 21. szazad elején a bizonytalansag 4j korszakaba keriilt.
Eszreveszi, hogy a tirsadalmak osszetartdsaban korabban jelents szerepet jatszo nagy
narrativak (joléti dllam, eurdpai modell, amerikai dlom) és nagy vilagértelmezések
(szocidldemokracia, konzervativizmus, liberalizmus), a 20. szdzad végétdl fokozatosan
veszitenek meggydz6 erejikbdl. Ilyen tengelyforditd, azaz Jaspers szavaival ,axialis”
korszakokban, megné a veszélye a hitek és intézmények Gsszeroppandsanak és megnd
az igény valami jnak a megteremtésére. De erre csak akkor van esély, ha megvan
»az erd, a batorsag, a tudds, az autondmia, az akarat” arra, hogy az emberi kzosségek
»Ujra értelmezzék a vildgot, a tarsadalmi rendet, emberi létiinket” (Hankiss, 2011) Es
ha képesek megéllapodasra jutni abban, hogy ehhez kozos eréfeszitésekre, uj konszen-
zusra, tehat kompromisszumokra van sziikség.

[2] Karl Jaspers (1883-1969), német filozo6fus.
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A civil tarsadalomroél és az erés demokraciardl szolé elemzéseinek készonhetéen
vildgszerte ismert politikai gondolkodd és kozird, Benjamin Barber (2004), szintén
a 2000-es évek elején fogalmazta meg a kolcsonos egymasra utaltsag globaélis koncepci-
ojat. Interdependencia elnevezéssel nemzetkozi vitasorozatot, szellemi mozgalmat indi-
tott, az amerikai Fiiggetlenség napjat kovetéen a Kolcsonos fiiggés (azaz egymadsra utalt-
sdg) napjat megiinneplendd a vilag kiillonbo6z6 pontjain Mexikovarostdl Briisszelen
és Berlinen at Isztambulig és Dublinig. Barber elsGsorban az egyre globalizaltabb és
kolcsonos fliggések lancolataba keriild vilag és a nemzetéllami szint@i demokraciak és
dontéshozatal, a ‘globdlis’ és a nemzeti’ kozotti novekvo fesziiltségre és az ebbdl szar-
maz6 veszélyekre kivanta felhivni a figyelmet. Hangsulyozta, hogy a demokracidnak
csak a hatarokat atszel$ vagy ativel6 egyiittmiikodések és egyiitt gondolkodas, a tarsa-
dalmi téke és a bizalom tjra felhalmozasa révén lehet jovéje.

A globidlis, regiondlis és lokalis valtozasok Osszefiiggéseinek vizsgalata és fejlesztési
stratégiak kidolgozasa céljaval létrehozott kdszegi Advanced Studies (1ASK) intézet
szamos kutatdja és vendégprofesszora folytatta a fent emlitett torekvéseket.

Jody Jensen (2010; 2011; 2014) is az Gj évezred els6 évtizedében jut arra a kovetkez-
tetésre, hogy a bizonytalansag Gj korszaka egyben a latszélag elkiiloniilten 1étezé jelen-
ségek Osszekeveredésének, hibridizacidjanak a kora is. Jensen az 4j korszakot kaordikus
kornak nevezi, ahol a kdosz és a rend egyszerre, egymastol elvalaszthatatlanul vannak
jelen. A nagy interregnum dinamikus modellként jelenik meg, amelynek keretei kzott
lehetséges a régi, hagyomanyos szereplok elvegyiilése az 4j idék 4j jatékosaival, akik
egylittesen, egymassal 9sszelitkozésben vagy egyetértésben, jaték kozben hozzak létre
az Uj jatékszabalyokat.

Az egyre ellendrizhetetlenebb kdosz és novekvd komplexitas jegyeit mutat6 vilag-
rendszer elemzése a valtozasok okait és alternativ megolddsokat kutatdkat folyamatosan
Uj kérdések és 1j fogalmak bevezetésére sarkalljak.

Lészl6 Ervin (1977) rendszerfilozoéfus, a Romai Klub egyik jelentésének megfogalma-
z6ja Wallersteinhez hasonldéan a vilagrendszer teljes transzformaciojat szintén elkeriil-
hetetlennek latja, amire belathat6 id6n beliil sor fog keriilni. Ha az emberiség gydztesen
akar kikeriilni ebbdl az atalakulasbdl, elengedhetetlen, hogy planetéris tudat alakuljon ki
a jelenlegi széttoredezett és ellenségképekre éptil6 tudatformakkal szemben.

Kerekes Sandor (2022) a kialakuldban 1év6 4j fogalmi halét a jelen tudasunk alapjan
megoldhatatlan, ,gonosz” problémdk kifejezésével gazdagitotta. Nemcsak bizonytalan,
ellentmondadsos, hibrid és kaordikus a nagy atmeneti korszak, de tele van megoldha-
tatlan problémakkal, megoldds nélkiili egyenletekkel. A gonosz problémakat nem
lehet sz6nyeg ald s6porni, megoldas hidnyaban is kell hoznunk dontéseket, amelyeket
menet kozben folytonosan korrigdlunk. Ezzel magunk is hozzéajarulhatunk a kdosz és
bizonytalansag novekedéséhez, mikézben abban reménykediink, hogy egyszer eljutunk
a megoldasokat hoz¢ allapotba.

Azéghajlatvéltozas megsokszoroztaakatasztrofak éskockazatok szamat. Az élet szinte
miden teriiletén gyors valaszokra és visszarendezGdési képességre, reziliencidra van
sziikség a fennmaradashoz. A levegd, a talaj, a viz a természeti és ember okozta kataszt-
réfak miatt draga kincesé valt. Az 6koszisztéma és tarsadalmi rendszerek egyre er6sebb
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Osszekapcsoltsdaga a tudomanyteriiletek Osszekapcsolodasat és ujszerd, allanddsulo
egyiittmikodését kivanja meg.

Megnott az eldrejelzések, a varhato katasztrofak és kockazatok kezelése, a ,,rizikod
menedzsment’, azaz az Uj tudas hasznositasa irdnti igény. Mindez az 4j tudas eléalli-
toit és kozvetitdit gyokeresen 1j feladatok és kozvetlen tarsadalmi felelgsségvallalas elé
allitja. Ahogyan a korabban elszigeteltségben miikodé tudomanyteriiletek kozott, ugy
a tudas és a dontéshozatal képvisel6i kozott is Gj kapcsolatra, intézményesitett, horizon-
talis tipusu egyittmikodésre van sziikség.

Dan Brooks anerikai-kanadai evoltcidbioldgus évek 6ta dolgozik azon, hogy gazdag
életmivét a dontéshozok és el6készit6k nyelvére forditsa. Brooks professzor tobb irdsa-
ban és el6adasaban (2019; 2020a; 2020b) hivta fel a figyelmet a kozelgé pandémiak
veszélyeire és javasolt modszereket a rajuk valo felkésziilés és védekezés terén. Az id6ben
érkezett figyelmeztetéseket és a megelSzésiikre-kezelésiikre tett javaslatokat a dontésho-
z6i szint figyelmen érdemi valasz nélkiil hagyta.

Bogardi Janos (2022) az extrém kornyezeti események hidrologiaja, a kockazatok és
sériilékenység vizsgalata, valamint a kornyezeti migraciokutatds terén ért el kimagaslo
eredményeket. Az ENSZ Eurépai Egyetem rektorhelyetteseként és bonni intézetének
igazgatdjaként a kornyezet és emberi biztonsag Osszefiiggéseit allitotta az intézmény
kutatasainak kozéppontjaba. Vizbdl vagyok, vizzé leszek. Miért forog a viz korfor-
gasa kortl a vilag? cimet viselé6 konyvében a globalis problémadkat a vizgazdalkodas
nagyitéjan keresztiil mutatja be. Az iASK miihelyében Toth Gergely-jel és Mizsei
Zoltannal egytitt dolgozta ki a Tajkép - Viztdjkép - Hangtajkép koncepcidjat?.

A kapcsolddasi pontok szaméanak exponencialis novekedésével egyre nagyobb
az igény a tudomany és a gyakorlati élet (gazdasag, kultura, politika) kozotti atjarasra.
A tudésként is, Eurdpai parlamenti képvisel6ként is kiemelkedé Schopflin Gyorgy élet-
miive arra mutat ra, hogyan késziti elé a siker a kudarcot, ha a hatalom (akar kisebb,
akar nagyobb allamok esetében) elvesziti az onreflexié képességét. Az Eurépai Unid
egésze a sikeresen indult integrdcids folyamat dacira madra Onértelmezési zavarba,
Schopflin (2015) szavaival ,,episztemoldgiai valsagba” kertilt, amibdl csak gy keriilhet
ki, ha céljait a megvaltozott torténelmi kontextusban képes ujra fogalmazni.

A készegi Advanced Studies intézet kutatasi programjabdl kiemelt néhany
példa mellett szamtalan vildgszerte miikodé tudomanyos mihely lenne még felsorol-
haté. Ennek ellenére a mai napig nem épiilt ki a kozvetités megfelel intézményrendszere
tudomany és dontéshozatal kozott. Nincs olyan hid vagy csatorna, amelyen kozlekedve
a relevans kutatasi eredmények a megfelelé sebességgel és hatékonysaggal juthatnanak
el rendeltetési helytikre és amellyel a megfelel6 szintli és minéségili parbeszéd és egyez-
tetés alakulhatna ki a korméanyzatok és a tarsadalmi feleldsségtudattal m(ikod6 tudoma-

[3] A Sustainable Water Future Project Sz6ll6si Nagy Andrés és Anik Badhuri vezetésével, Bogardi Janos
és Charles Vorosmarty (City University of New York) professzorok kozremiikodésével 2016-ban tartotta
elokészitd tilését az iASK Bibo Istvan termében. A koopericio globalis és regionalis problémak komplex
elemzése terén azota is folytonos. Ez tiikrozédik tobbek kozott az Insula Magna - Szigetkoz-Csallokoz
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nyos kozosségek kozott. Lehetséges, hogy gyakran az erre vonatkozé egyértelmu igény
nem fogalmazédik meg pontosan az intézményi rendszereink merevsége, lasst reakcio-
ideje és befelé forduldsa és kompetencia hianya kovetkeztében. Ezekért a hianyossago-
kért egyre nagyobb arat lesziink kénytelenek fizetni, ha nem kezdiink hozza stirg6sen
az atalakitashoz sajat teriileteinken.

2. AHABORU ESZKALACIOJA ES A VEGVESZELY

Szentes Tamas irdsaban a valsagtényez6k bemutatasa és osszekapcsolasa mellett kiilo-
nos hangsulyt kap a 2022-ben kiteljesedett orosz-ukran habort és annak szemiink el6tt
kibontakozé és eszkaldlodo katasztrofalis kovetkezményei. Az irds cime az atomhébort
hérom évtized multan ujra valdsagos veszélyt jelentd veszélyére utal.

Az orosz-ukran haboru nagy lokést adott az erészak eszkalacidjanak és a jarulékos
fenyegetettség (pl. élelemvalsag Afrikaban stb.) érzés terjedésének. Mintha 4j normali-
tasként kellene tekinteniink a foldrajzilag is kozeliinkbe kertilt, de az élet minden zuga-
ban tetten érhet6 haborura.

A civilizaci6s, kulturalis és az egyiittélést humanizald irott és iratlan szabalyok és
eredmények, amelyeket az erészak elkertilését elsddleges értéknek tekintd tarsadalmi és
politikai mozgalmak és torekvések a masodik vildghdborut kovetd iddszakban elértek,
valéban veszélybe keriiltek (Special Report on Human Security, 2022).

Egy korlatozottnak elképzelt atomhdbort lehetséges kovetkezményeit nem lehet
alabecsiilni. Ez a veszély kontrolldlhatatlan és kiszamithatatlan szerepl6k oldalarol jelent-
kezik és 1j dimenzidba helyezi az 6sszefonddé valsagok megszeliditésének lehetségét.

A sok Osszetevojli és szamos forrasbol taplalkozo konfliktus hdborus esemény-lanco-
latta valasanak megértéséhez érdemes megkiilonboztetni a hdborut kivaltd kozvetlen
okokat és indokokat a mélyebben fekv®, hosszu ideje lappangd konfliktusok felszinre
keriilésétdl és a fegyverkezés és a fegyverek felhasznalasdhoz kapcsolédo gazdasagi és
politikai érdekektél.

2.1. A KILENC EVES HABORU UJ SZAKASZA

2022. februar 4. Peking: A Kinai Népkoztarsasag elnoke Hszi Csin-Ping és az orosz
federaci6 elndke Vladimir Putyin a Téli Olimpiai Jatékok megnyitasa el6tt tartott kozos
sajtotajékoztatojukon a kovetkezd megéllapitasokat tették:
o akinai-orosz kapcsolatok fejlesztésének lehetdségei hatartalanok;
o mindkét orszag elkotelezett hive a demokracidnak; és a nyitott vilagrendnek,
aminek az ENSZ 4ll a kozéppontjaban;
+ Kina és Oroszorszag elkotelezettek a nemzetkozi jog alapelveinek.

2022. februar 24-én a 2014-es, Gj tipusy, hibrid haboru jegyeit viseld orosz teriilet-
szerzési akcid és az azt kovetd, ‘befagyott’ konfliktus Oroszorszag nyilt katonai agresz-
szidjaval folytatodott. Az 1945 utani Eurdpaban példatlan pusztitasba, ipari és civil 1éte-
sitmények porig rombolasaba, 6vodak, korhazak, lakdépiiletek, viz- és atomerdmiivek,
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energia tarolasi és elosztd kozpontok folyamatos bombdzasaba, mértéktelen fold, viz
és levegbszennyezésbe torkollott és az emberi szenvedés és traumak felmérhetetlen
kovetkezményeit vonta és vonja maga utan. Kiilonféle becslések szerint a halalos aldo-
zatok szama 2022 novemberének végén meghaladja a 200 ezret. A lakohelyiik elhagya-
sara kényszeriiltek szama tobb millidra rag.

1. tdblazat: A hédboru szdimokban

Table 1 The war in numbers

Ukrajnébol menekiiltek szama (Utolsé adat: 2022. 11. 29. UNHCR) 7891977 £6
(Utolod adat: 2022, 10,27, UNHCR) 65400006
Civil aldozatok szdma (Utolso adat: 2022. 11. 28. OHCHR) 6 655 f6
Civil sériiltek szama (Utols6 adat: 2022. 11. 28. OHCHR) 10 368 f6
O el adat 2053, 1. 17 beesléo, US) tobb, mint 100 ezer £5
Ukran katonai dldozatok és sebesiiltek szama ~ 100 ezer f4
(Utolsé adat: 2022. 11. 17. becslés, US)
Becsiilt kdrok (millidrd dollar)
(Kyiv School of Economics, 2022. 09. 01.)

Lakoépiiletek 50,5

Infrastruktara 35,3

Vallalati eszkozok, ipar 9,9

MezG6gazdasag és foldteriiletek 6,6

Szocialis szféra 0,2

Jarmiivek 2,7

Oktatas 7,0

Kereskedelem 2,4

Energia 3,6

Egészségligy 1,6

Kozmivek 2,3

Kultdra, idegenforgalom, sport 2,0

Kozigazgatasi épiiletek 0,8

Digitalis infrastruktura 0,6

Pénziigyi agazat 0,1

Kornyezetvédelem 1,5

Osszesen: 127

Forras: A szerzd Osszedllitasa a kapcsolodd informéciok alapjan
Bar a vélemények a haboru kitérésének konkrét okaival kapcsolatban megoszla-

nak, sokan vélik ugy, hogy a NATO terjeszkedésével és az Oroszorszag elszigetelésére
irdnyuld torekvéseikkel — melyeket a 2000 6ta rovid megszakitassal hivatalban 1évé elnok
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nemzetkdzi forumokon tobbszor nyiltan elitélt — az Egyesiilt Allamok és a ,,Nyugat”
kiprovokalta a konfliktust. E szerint Oroszorszagot nem terheli feleldsség, csak és kiza-
rélag a ,,’Nyugaton” mulik, hogy mikor ér véget a hdbord. A mai napig ez Oroszorszag
hivatalos alldspontja. Azt viszont kevesen vonjak kétségbe, hogy Ukrajna lerohandsa-
val, infrastruktirajanak modszeres rombolasaval Oroszorszag egyoldala agressziot hajt
végre. Félrevezet6 volna azonban a haborut egyediil az ujjaéledé nagyorosz imperia-
lizmus megnyilvanuldsaként, esetleg pusztan tertiletszerzési célbdl inditott ,,gyarmati’
héboruként felfogni (Snyder, 2022). Kivalté okai, a szemben all6 felek rovidtava vagy
éppen stratégiai kalkulacioi, a bizonytalan és kiszamithatatlanul valtozé kaordikus vildg
varatlan meglepetései és az erre adott spontan vagy kényszert valaszok a hibriditas és
a gonosz problémdk komplex és stritett, rdaddsul dinamikusan alakulé megnyilvanuld-
sai. Prolongaltan elhuz6do jellegének mélyebb rétegei azonban a piaci fundamentaliz-
musnak, a neoliberdlis gazdasagi vildgrendszer valsaganak (Kaldor, 2007; Szentes, 2022)
és visszafordithatatlan atalakuldsanak kontextusaban értheték meg.

2.1.1. ELOZMENYEK

2007. februdr 10-én, a Miincheni Biztonsagpolitikai csticsértekezleten Putyin elnok vila-
gosan fogalmazott: ,,A NATO bévitésének semmi koze a szovetség modernizacidjahoz,
vagy Eurdpa biztonsagénak fokozaséhoz. Epp ellenkezéleg: ez olyan komoly robbanas-
veszéllyel fenyegetd tényezd, amely csokkenti a kolcsonds bizalom szintjét” Emlékez-
tette a jelenlévd nyugati vezetSket Manfred Worner akkori NATO fétitkar 1990. majus
7-1 beszédére: ,,...maga a tény, hogy képesek vagyunk arra, hogy ne telepitsiink NATO
haderdt a Szovetségi Koztdrsasag hatarain tulra, stabil biztonsagi garancidkat jelent
a Szovjetunié szdmara.”

Putyin a NATO ukrajnai bévitésének tervére reagélt. Nem kapott érdemi és vila-
gos valaszt a NATO vezetdi részérél, azon kiviil, hogy ismételten hangoztattdk, minden
orszag szabadon donthet a csatlakozasi szandékardl - tehat Ukrajna csatlakozasa el6tt
szabad az tt. A szembenillas élez6dott.

A Jelcin dltal kivélasztott ,fiatal, ratermett vezetd” kezdetben el6dje utjat
kivanta folytatni: a demokratizalodds és piacgazdasag kiépitését sajatos orosz eszkozok-
kel, de a jogallamisag és a nemzetkozi jog szabalyainak betartasaval. Ennek az Gtnak
a bizonytalansdga, halmozddé kudarcai, Oroszorszag fokozodé marginalizalédasa,
a tarsadalom ebbdl fakad6é novekvd frusztracidja és bevallottan er6s6dé nosztalgi-
dja a sztalinizmus vildghatalmi aspiracidi irant hamar egyértelmtivé valt. A Kreml altal
is sulykolt meggy6z6dés, miszerint az orszag tévitra keriilését a Szovjetunio szétesése,
Gorbacsov engedékeny, enyhiilésparti politikdja, az egyoldalu leszereléssel és a hideg-
haboru befejezésével beteljesedd ,,arulasa” okozta. Az a meggy6z6dés, hogy a Nyugat,
elsésorban a NATO-t irdnyité Egyesiilt Allamok Oroszorszag visszaszoritésara, végs4
soron elpusztitasara torekszik, a korabbival tokéletesen ellentétes geopolitikai dokt-
rina kialakitasahoz vezetett.

E szerint Oroszorszagnak vissza kell szereznie korabbi vilaghatalmi befolyasat és
elismertségét, mélto helyet kell kapnia a vildg folyamatainak alakitasaban. Ez csak akkor
lehetséges, ha letér a Nyugat altal meghatarozott ttrdl, nem enged tobbé a liberalizmus
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ideoldgiai nyomasanak, nem torddik a jogallamisag kérdéseivel, nem koveti a kiviilrél
diktélt értékrendet és szabélyokat. Epp ellenkezleg, a sajat érdekeit és értékeit szem el6tt
tarté gazdasagi, katonai és kulturalis megerdsodésre és érdekszféra kialakitasra torekszik.

Ehhez a 180 fokos fordulathoz és Uj orosz doktrina népszertsitéséhez Putyin
az orosz tarsadalomban széleskorben elfogadott nézetek megerdsitéséhez folyamodott,
miszerint Oroszorszag sajat belsd torvényszertségei és értékrendje szerint miikodé
kiilonleges entitds, amelynek vilagtorténelmi elhivatottsaga a gonosz (értsd mindenek-
el6tt az Egyesiilt Allamok és a NATO) elleni kérlelhetetlen kiizdelem.

Divatba jottek a sajatos orosz sorsot és kiildetéstudatot kifejté irodalmi és filozdfiai
miivek, mindenekel6tt Szolzsenyicin irasai, a Szovjetunio létrejottekor demokratikus
nézetei miatt menekiilésre kényszeriil6 Ivan Iljin munkai, és a jelenleg is aktiv Alexan-
der Dugin tanai.

Iljin svédjci emigracidja idején nagy ideoldgiai fordulatot tett: a demokracianak és a jogal-
lamisagnak hatat forditva Carl Schmitt nyoman hirdette, hogy a politika feladata az ellen-
ség azonositasa és semlegesitése. E szerint Oroszorszag elhivatottsaga miatt a konyortelen-
ség és er6szak alkalmazasa nem csupan elfogadhato, de elkeriilhetetlen: ,,Jmadsagom kard.
Es kardom iméadsag”” (Snyder, 2018, 261 — Wessely Anna forditédsaban)

Alexander Dugin jelenleg is nagy hatassal bird guru és ideologus, akinek leglényege-
sebb hozzdjaruldsa az Gj doktrinahoz az Eurazsia vizid, miszerint Oroszorszagnak nem
csupan a szovjet birodalom kordbbi hatarait kell visszadllitani, de a kérnyez6 szomszé-
dos orszagokkal (Iran, Sziria, Irak, Uzbegisztan stb.) erds szovetségre kell lépnie.

A Kaszparov orosz sakkvildgbajnok dltal szervezett demokraciat kovetel6 ellenzéki
mozgalmak rend6ri erdszakkal és letartdztatasokkal torténd szétverése utan Dugin j
nacionalista-populista ellenmozgalmat inditott, amelynek egyik {6 kévetelése az orosz
kozélet és politika megtisztitdsa a nemzetkozi befolyastdl. FS jelszava, ,,Orosz Orosz-
orszagot!” tokéletesen illeszkedik a 21. szazad populista mozgalmainak soraba. A mili-

s

tarista felhangu tiintetések sikerrel népszerusitették az 6j orosz geopolitikai doktrinat.

1. dbra: Valdban lehetséges Oroszorszag ,visszaszoritasa™?
Figure 1 Is it really possible to ‘contain’ Russia?

THE WORLD ISLAND ‘

Forras: https://monarchaphuman.files.wordpress.com/2014/02/heartland_rimland.jpg
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Ez a visszafordulds a torténelem korabbi korszakai felé megalapozta a jovérdl
sz06l6 biztonsagpolitikai és katonai doktrinat. Megsziiletett a Nyugat teljes elutasitdsan
éptld Uj ellenségkép, azzal a leporolt és tovabb fejlesztett kozponti gondolattal, hogy
a ,Nyugat” Oroszorszag bekeritésére, meggyengitésére, végso soron elpusztitasara tor.
Ennek ellenszere egy minden korabbinal kiterjedtebb és erésebb 4j orosz birodalom
létrehozdasa, amely egyben az 0j Eurazsia kozponti hatalma. Az 4j birodalmi kovetelések
kozé tartozik, hogy a korabbi szovjet szatellitallamoknak semlegessé kell valniuk, ki kell
1épniiik a NATO kotelékeibdl, més széval Oroszorszag fogja visszaszoritani a NATO-t
az 1990-es hatdrokig, Gjra érdekszférajaba vonva a kordbbi szovjet csatlosallamokat.

2. bra: NATO tagallamok hatdrai 1989 el6tt és 1991 utan
Figure 2 Borders of NATO member states before 1989 and after 1991

AFTER 1991

Forras: Strategic Foresight in an Age of Disruption. The Challenge of Complexity.
Sedn Cleary, iASK - 8 November 2022

Oroszorszag djrafogalmazott katonai biztonsagi érdekeinek érvényesitési szan-
déka mellett hivatalos retorikdjaban ragaszkodik békés céljainak hangsulyozasahoz.
A t6bb mint egy éve tartdé hdborut a mai napig ,specidlis katonai miveletek”-ként
kommunikalja. Ez az atlatszo onellentmondas ravildgit és magyarazatot ad az orosz
hadvezetés zavarara és eddigi sikertelenségére. Vilagos és felvallalt célok és a velik
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azonosul6 hadvezetés és hadsereg nélkiil nem vivhaté sikerrel teriileti haboru. Katonai
téren meglévé tulereje, széleskort pusztitasai és megfélemlitési akcioi ellenére ezért is
maradt sikertelen Oroszorszag ,,specialis katonai muvelete”.

2.1.2. ,ELJOTT A PILLANAT”: PUTYIN SZERINT A VILAG - VALO-
SAGOS ELEMEKEN ALAPULO TEVES KALKULACIOK

2021 végén, az Egyesiilt Allamok vératlan, megmagyarézatlan és kinosra sikeriilt afga-
nisztani kivonuldsat kovetden Putyin elérkezettnek latta az id6t Ukrajna semlegesitésére
és egy oroszbarat kormany hatalomba iiltetésére. Tervei szerint ehhez elég lesz egy gyors
katonai akciéval rdijeszteni az ukranokra, akik rovid ellenallas utan feladjak a kiizdelmet,
a helybéliek kenyérrel és séval fogjak fogadni az orosz katonakat, Zelenszkij elnok elme-
nekiil, révidesen ki lehet irni az orosz szuronyok arnyékaban tartott szabad valasztasokat.

Min alapultak ezek az elképzelések? Roviden: a szamok, a fizikai méretek és a gazda-
sagi érdekek blivoletén. Valamivel részletesebben:

o az orszag hatalmas teriiletén talalhaté kifogyhatatlan természeti kincsek, nyers-
anyagok, els6sorban az olaj, amit6l szamos eurdpai orszag mitkodéképessége fiigg;

o ahaderd és az utanpotlas katonai kapacitasanak a kivalasztott ellenféllel szembeni
hatalmas folényén;

o a katonailag felkésziiletlen, korrumpalhaté és haboruba bocsatkozni nem kivand
EU-tagorszagok orosz olajtol valo fiiggésén;

o az egyre szervezetlenebbnek latszo, gyengiil6, a Putyinnal barati viszonyt apold
Donald Trump volt amerikai elnok szavaival ,,agyhalott” NATO és kiilondsen eurd-
pai tagallami passzivitdsaval, pacifizmusaval és cselekvésképtelenségével;

o a bdr katonailag még mindig erds, de gazdasagilag gyengiil8, bels6é tarsadalmi
megosztottsagaval megbirkozni képtelen USA tovabbi befelé fordulasan;

o amely Trump remélt vélasztasi gyézelme esetén folytatodik;

o a globalis Dél, a fejlédésben elmaradottabb orszdgainak fokozodd Amerika- és
Nyugat-ellenességén, de legalabbis a nyugati neoliberalis doktrina, a Washington
konszenzus elutasitottsagan;

o a mélygyoker kulturdlis ellenszenv és korabbi hatalmi vetélkedés ellenére
a felemelked6 Kina és az ismét nyiltan vilaghatalmi szerepre toré Oroszorszag
egybeesd vilagpolitikai érdekein és az ezen alapuld hallgatélagos szovetségen;

o stb.

Mindezek alapjan Putyin és az 6t koriilvevé hatalmi apparatus gy vélhette, eljott
a pillanat a hideget kovetd forréd habort meginditisara, aminek kovetkezményeit6l
Oroszorszagnak nincs sok félnivaldja. A Nyugat majd életbe Iépteti a szokasos szankci-
oOkat, politikai nyilatkozatok 6z6nét zaditja Oroszorszagra, mikozben az eurdpai kitett
orszagok tovabb fizetnek az olcsd orosz olajért, és tobbségiikben el akarnak kertilni
minden kozvetlen vagy kozvetett fegyveres beavatkozast. A szankcidkat Oroszorszag
felkésziilten vdrja, a politikai indulatok egy id6 utdn elcsitulnak, Ukrajna gyorsan
visszaszokik a Nagy Testvér oleléséhez, a két nép (amely amugy is egy) ujra 6sszeolvad.
Medvegyev miniszterelnok szavaival: par év mulva senki nem fog emlékezni az ukra-
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nokral®. Oroszorszag menetelhet tovabb djraéledd és megalapozottnak vélt birodalmi
almai megvaldsitasa felé. Kindval egyfajta érdekszovetségben, az eurdzsiai népek és
barati orszagok gyurtijében létrehozhatja a Techno-Autokracidk 4j és erds globalis pdlu-
sat, szemben a Techno-Demokraciak gyengiil6 és foldrajzi értelemben is sztikiilé polu-
saval. Az igy Ujra sziiletd kétpolusu vilag Oroszorszag cselekviképességének koszon-
heti [étét, aki Iljin receptje szerint jokor és pontosan ismerte fel és semlegesitette a neki
rendelt ellenséget. Ezért népszertisége, presztizse, befolyasa vilagszinten tovabb novek-
szik majd. A dolgok — Oroszorszaggal a kozéppontban - a helyiikre keriilnek.
Nem igy tortént. Putyin elszamitotta magat.

o Ukrajna nem kapitulalt, felkésziilten varta az orosz tamadast;

o azorosz katondkat s6 és kenyér helyett ellenszenv és példa nélkiili ellenallas fogadta;

o Putyin elérte, amit az elmult harminc évben senkinek sem sikeriilt: Eurépa és
aNATO egységbe tomoriilt és nem nézte tehetetleniil a torténelem kerekének vissza-
forditési kisérletét;

o az Egyesiilt Allamokat sem érte meglepetésként a hdboru, a hadi események arrél
tanaskodnak, hogy az amerikai Katonai Ipari Komplexum nem tétlenkedett, bar
keriilni kivanta a nyilt katonai konfrontaciét Oroszorszaggal, de

o az Eurdpai Uniéval karoltve minden lehetséges eszkozzel segiti és segitette
Ukrajna ellenallasat;

o az eurdpai kozvélemény a kezdeti hezitdlast kovetden szinte egységesen
Ukrajna mellé allt, tamogatva az orszag szuverenitasat és teljes fiiggetlenségét, vala-
mint a haboru idején benyujtott eurépai unios csatlakozasi kérelmét;

o azeurdpaiak sok szazezer ukran menekiiltet fogadtak be és juttattak munkahoz;

o az ukran identitas és bels6 tarsadalmi szolidaritds meger6s6dott, késéi gyermek-
ként 4j, modern eurdpai nemzet sziiletett (annak minden varhato belsé ellentmon-
dasaval);

o ezzel az Eurdpai Uni6 politikai identitasa is varatlanul megerésodott;

o a NATO eurdpai szarnya Finnorszag és Svédorszag varhatd csatlakozasaval korab-
ban nem tapasztalt egységbe tomoriilt;

o Kina nem allt sem kozvetlen, sem kozvetett modon a teriileti agresszié oldalara,
viszont kiallt a teriileti szuverenitas elve mellett a november 15-16-ai G20-as cstcs-
értekezleten, bar nyiltan nem itélte el Oroszorszag haborujat®™);

o Afrika és a globalis Dél, bar elitélte az élelemvalsagot kivalt6 szankcidkat, tilnyomo
részt semleges maradt;

o az ENSZ kozgytilése néhany ellenszavazat (14) és nagyszamu tartozkodas (73)
mellett 2023. november 14-én hatdrozatban itélte el az orosz agresszi6t®.

[4] US using Ukrainians as bargaining chip in ‘great game’, says ex-Russian president. https://tass.com/
politics/1528119

[5] G20 Bali Leaders’ Declaration. Bali, Indonesia, 15-16 November 2022 https://www.consilium.europa.
eu/media/60201/2022-11-16-g20-declaration-data.pdf

[6] Furtherance of remedy and reparation for aggression against Ukraine. https://digitallibrary.un.org/
record/3994052?n=en https://documents-dds-ny.un.org/doc/UNDOC/LTD/N22/679/12/PDF/N2267912.
pdf?OpenElement
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2. tablazat: A szavazatok megoszlasa — ENSZ kozgyfilés, 2022. november 14. - mellette
(1. csoport), ellene (2. csoport), tartozkodott (3. csoport)
Table 2 Distribution of votes — UN general meeting 14 November 2022) - for (group 1),
against (group 2), abstained (group 3)

Afganisztan, Albania, Amerikai Egyesiilt Allamok, Andorra, Argentina, Ausztralia, Ausztria, Belgium,
Benin, Bosznia-Hercegovina, Bulgaria, Kanada, Csad, Chile, Kolumbia, Comore-szigetek, Costa Rica,
Ciprus, Csehorszdg, Dénia, Dél-Korea, Dzsibuti, Dominikai Koztdrsasdg, Ecuador, Elefantcsontpart,
Esztorszdg, Fidzsi-szigetek, Finnorszag, Franciaorszdg, Gruzia, Németorszdg, Ghana, Gérdgorszag,
Guatemala, Hollandia, Horvatorszdg, Izland, [rorszdg, Japan, Kenya, Kiribati, Kuvait, Lettorszag, Libéria,
Liechtenstein, Litvania, Luxemburg, Magyarorszag, Malawi, Maldiv-szigetek, Malta, Marshall-szigetek,
Mexiké, Mikronéziai Szévetségi Allamok, Moldova, Monaco, Montenegré, Mianmar, Nauru, Olaszor-
szég, Uj-Zéland, Niger, Eszak-Macedénia, Norvégia, Palau, Panama, Papua-Uj-Guinea, Paraguay, Peru,
Filop-szigetek, Lengyelorszag, Portugélia, Katar, Romania, Szamoa, San Marino, Seychelle-szigetek,
Szingapur, Szlovékia, Szlovénia, Salamon-szigetek, Szomalia, Spanyolorszag, Svédorszag, Svdjc, Togo,
Tuvalu, Térokorszag, Ukrajna, Egyesiilt Kiralysdg, Uruguay, Vanuatu, Zambia, Z6ld-foki Koztérsasag

Bahama-szigetek, Eritrea, Eszak-Korea, Etiépia, Fehéroroszorszag, Irdn, Kina, Kozép-afrikai Koztarsa-
sag, Kuba, Mali, Nicaragua, Oroszorszag, Sziria, Zimbabwe

Algéria, Angola, Antigua és Barbuda, Orményorszdg, Bahrain, Banglades, Barbados, Belize, Bhutén,
Bolivia, Botswana, Brazil, Brunei, Burundi, Kambodzsa, Kongé, Egyiptom, El Salvador, Egyenli-
t6i-Guinea, Szvazifold, Gabon, Gambia, Grenada, Guinea, Bissau-Guinea, Guyana, Haiti, Honduras,
India, Indonézia, Irak, Izrael, Jamaica, Jordania, Kazahsztan, Kirgizisztan, Laosz, Libanon, Lesotho,
Libia, Madagaszkar, Malajzia, Mauritania, Mauritius, Mongoélia, Mozambik, Namibia, Nepal, Nigé-
ria, Oman, Pakisztdn, Ruanda, Saint Kitts és Nevis, Saint Lucia, Saint Vincent és a Grenadine-szigetek,
Szatd-Arébia, Szerbia, Sierra Leone, Dél-afrikai Koztarsasag, Dél-Szudan, Sri Lanka, Szudan, Suriname,
Tadzsikisztan, Thaifold, Kelet-Timor, Trinidad és Tobago, Tunézia, Uganda, Egyesiilt Arab Emirségek,
Uzbegisztén, Vietnam, Jemen

Forras: A szerz6 osszedllitdsa a kapcsolddo informacidk alapjan

2.2. MELYEBBEN FEKVO OKOK: A TARSADALMI ES POLITIKAI
SZERVEZODES OSSZEBEKITHETETLEN MODELLJEI

Andrej Kortunov (2022) orosz politikai elemz6, a moszkvai RIAC (Russian International
Affairs Council) vezet6je harom forgatokonyvet vazol fel a haboru kimenetére:
1. ’A liberalis hegemonia gy6zelme’
Oroszorszag elvesziti a haborut, ,,megszelidiil” és visszahtuzdodik. Visszatér
az Egyesiilt Allamok vezette monopoléris vilagrend, amelynek egyetlen potencialis
kihivéja Kina, akivel a Nyugat igy konnyebben szot ért.
2. ’Nincs nyertes’ forgatokonyv
A katonai konfliktus eldonthetetleniil végzddik, megmarad a két (orosz és ukran)
poszt-szovjet politikai és tarsadalmi berendezkedés éles és kibékithetetlen ellentéte.
A Nyugat kénytelen kompromisszumot kotni Kinaval, a kozeledés elhuzodik, és
tobb rugalmassdgot és engedékenységet kovetel nyugati részrél. Mindez a globa-
lis rend megreformaldsahoz vezet: atalakul az ENSZ és intézményeinek rendszere,
a nemzetkozi kézjog archaikus normai szintén atalakulnak, Gjragondolasra szorul
az IMF, a Vilagbank, a WTO stb.
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3. A’Szakadatlan konfliktus’ forgatékonyv
A tartos kaosz forgatokonyve, ahol a hosszabb-révidebb tiizsziineteket kitjulé fegy-
veres konfliktusok valtogatjak. A globalis fegyverkezési verseny tovabb erésodik,
a nemzetkozi intézmények Osszeroppannak a rajuk nehezedé nyomas és a belsé
tehetetlenség kovetkeztében.

Kortunov a kibékithetetlen konfliktust a két eltér6 poszt-szovjet tarsadalom- és
politika szervez8dési modell 6sszebékithetetlenségében latja.

Ukrajna egyértelmtien a nyugati modellt valasztotta. Visszaesésekkel, ellentmonda-
sokkal és a mindent athaté korrupciétol a szélsdséges nacionalizmusig és a kisebbségek
terjedé szamos belsé gyengeségével egytitt visszafordithatatlanul elindult a demokrati-
zalédas utjan, jovojét az Eurdpai Union beliil képzeli el.

Oroszorszag néhany év hezitalas és sikertelen probalkozas utan az elmult két évti-
zedben az ellenkezd iranyba indult. Hatalmas teriileti, a természeti forrasok és a népes-
ség terén mutatkozo folénye ellenére meglehet6sen magara maradt a haboru eszkalaci-
6ja soran, mig Ukrajna minden téren élvezi a Nyugat korlatlan tamogatast.

2.3. A NYUGAT ONKEPE ES ONKORREKCIOJA - PUTYIN ES
GAZPUTYIN

+We stand tall and we see further” (Madeleine Albright)”

A fenyeget6 el6jelek elszaporodasa ellenére — amiket a cimzettek vagy nem vettek
komolyan, vagy szandékosan figyelmen kivill hagytak -, Eurdpat felkésziiletleniil
érte a habord, ami latszatra a konvenciondlis hadviselés jegyeit viseli magan, elsé
latasra atavisztikus jelenségnek tiint. Az eurdpai vezetd politikusok remélték, sét néha-
nyan az utolsé pillanatig hirdették, hogy az 6 kozvetitéstikkel a konfliktus békés tuton,
targyaldsokkal rendezhetd.

A nyilt fegyveres konfliktus kirobbantasat azonban Oroszorszag részérél a katonai
potencial éveken 4t tartd, 2008 6ta nyomon kovethet6 tudatos és modszeres fejlesztése,
az orosz hadsereg ,modernizacidjara” tett kisérlet, a hibrid haborura minden lehetséges
valtozatdra torténd alapos felkésziilés jellemezte.

[7] Secretary of State Madeleine K. Albright. Interview on NBC-TV ,,The Today Show” with Matt Lauer.
Columbus, Ohio, February 19, 1998.
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3. dbra: Katonai kiaddsok Oroszorszagban 1993 és 2021 kozott, millidrd dollar
Figure 3 Military expenditure in Russia between 1993 and 2021, billion dollar
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A kontinens fiiggése az olcsd orosz gaztdl és olajtol egyoldalu kiszolgaltatottsagot
és egyben elkényelmesedést eredményezett, tobb esetben a korrupcié 6j, fehér formait
teremtette meg (Schroder volt német kancellart alig lehetett ravenni, hogy megval-
jon a Gazprom felligyelGbizottsagi tagsagatol. Putyinhoz és a pénzhez vald szoros és
egyidejii kotddése miatt illik rd a Gazputyin elnevezés). A vezet§ nyugati hatalmak-
nak nem sikeriilt teljesen megszabadulniuk az univerzalis tanitomester beidegzédése-
it6l. Mértékad6 Madeleine Albright volt amerikai kiiliigyminiszter korabbi megjegy-
zése, miszerint ,,mi magasabbak vagyunk és messzebbre latunk a tobbieknél” A német
indusztrialista Brudermiiller vildgképe és sajitos elképzelése a piacrol a tavlatos és
komplex gondolkodas teljes hidnyarol tantskodik: ,,az olcs6 orosz energia az alapja ipari
versenyképességiinknek”®! Az 4llitds igaz, csak hidnyzik bel6le az olcssag drkalkulacioja.

A triumfalizmussal keveredd hiibrisz®” és az egyoldalt energiafiiggésen alapul6
gazdasagi el6nyok adottsagként kezelése nem segitett Oroszorszag gyokeresen megval-
tozott stratégiai és biztonsagi koncepcidjaban rejlé veszélyek megértésében. A NATO
eurdpai tagozata és maga az Eurépai Unio is az Egyesiilt Allamok katonai erejére, Trump
bukasat kovetden Gjra megerdsodott vezets szerepére hagyatkozott. Igyekezett fenntar-
tani a jo gazdasagi és egyéb kapcsolatokat Oroszorszaggal és reménykedett a fegyveres
konfliktus elkeriilésében, vagy legalabb tavol tartasdban. Az eurdpai NATO tagorszagok
vészesen lecsokkent veszély- és felel6sség érzetérdl kitling latleletet ad Richard Shirreft
nyugalmazott tdbornok sajat tapasztalatain alapulé regénye, a Hdbort Oroszorszaggal
(War with Russia, 2016).

[8] Ukraine War Pushes Germans to Change. They Are Wavering. https://www.nytimes.com/2022/04/12/
world/europe/germany-russia-ukraine-war.html?searchResultPosition=1
[9] gybzelemittassaggal keveredd onhittség
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Az Egyesiilt Allamok Ukrajna NATO tagséganak tdmogatésaval maga is indokot
szolgéltatott az orosz Ujra fegyverkezésre, nyomon kovette Oroszorszag katonai Ujra-
modernizacidjat és 2014 ota részt vett Ukrajna védelmi felkészitésében. Ebben kozre-
jatszhatott a CIA erds elhatdrozasa, hogy minden eszkozzel megakadalyozza az orosz
titkosszolgalatok tjabb beavatkozasi kisérletét az amerikai belpolitikdba, kiilonos tekin-
tettel a valasztasokra.

Az Eurdpai Unidt sokkhatasként érte a hideghdborus retorika radikalizalodasat
koveté forrd haboru kitorése és méar koran megmutatkozoé elhuzddé jellege. A sokkha-
tast kovetden varatlan fordulat kovetkezett: Németorszag pacifista és oroszbarat politi-
kajanak 180 fokos fordulata, egy 1j katonai doktrina félreérthetetlen megfogalmazasa,
a fegyvergyartas fellendiilése és az Ukrajnanak juttatott hadisegélyek megsokszorozo-
dasa, valamint Finnorszag és Svédorszag jelentkezése a NATO-ba.

2.4. SZANKCIOK

A szankciok kérdése bevezetésiik pillanatatol, azaz a haboru elejét8l megosztotta a vilag
kozvéleményét csakiigy, mint a gazdasagi, politikai és stratégiai védelmi szakérték taborat.

Az els6 kritikdk kiemelték: a szankciokra az agresszor jo eldre felkésziilhetett, igy
azok elsésorban a kiszolgaltatott tarsadalmat és tovagytr(iz6 hatdsaik miatt a vildg
legszegényebb orszagait — elsésorban Afrikat — sujtjak. Ezért mordlisan és politikailag
elfogadhatatlanok. Tovagy(ir(izé hatdsaik miatt tobb kart okoznak a szankcidkat kive-
t6knek, mint amennyi eredményt el lehet érni veliik.

Rovid tavon ugy tlinhetett, ez az érvelés tobbé-kevésbé megallja a helyét. Az oroszok
kevesebb luxusautét vasarolnak, az IKEA és McDonalds helyett meg kell taldlniuk
a fogyasztas és id6toltés helyi alternativait. Megneheziilt, sokak szamara ellehetetleniilt
a nyugati fogyasztasi szokdsok és turizmus fenntartasa, de ett6l még nem allt le a hadi-
gazdasag. A hdbort nem kalkulalt elhtizédasa kovetkeztében kozép- és hosszd tavon
azonban mas a helyzet.

A nagy technikai hozzaadott értékkel rendelkezd importcikkek, chipsek és félveze-
ték importjanak megsziinése az élet minden teriiletét érinti, de negativ hatasai a fegy-
vergyartasra, és a hadieszkzok alkatrészekkel vald folyamatos ellatasra katasztrofalis
kovetkezményekkel jar a habort kimenetele szempontjabol. E mellett hosszu idére
visszaveti az orszag gazdasagi novekedését, aladssa teljesit6 képességét.

Az olcsé export olajrdl vald levalas nem lesz gyors és fijdalommentes folyamat. De
az alternativak keresése megindult. Amennyibben sikerrel végzédik, Oroszorszag elve-
sziti legfontosabb zsarolasi potencialjat. Ebben az esetben is igaz, hogy a kisebb és kitet-
tebb orszagok, kiillondsen Oroszorszag szomszédai, nagyobb aldozatokra kényszeriilnek
és kevesebb lelkesedést mutatnak a szankciok fenntartdsa és tovabbi bevezetése kérdé-
sében. Az EU-n beliil foly6 vitak fordulatai igen tanulsagosak egy 4j eurdpai védelmi
architektdra kialakitdsa szempontjabol.

Egy masik fontos tanulsag az eurdpai tarsadalmak és politikai vezetdik kezdeti
reakcidinak paradox jellege. Az értelmetlen aldozatok és kegyetlenkedések sziilte jogos
felhaborodas rossz tanacsadénak bizonyult amikor a kirekesztés kiterjedt az orosz
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magas kulttra, tudomany és sport képviselSire. Csajkovszkij kitiltasa Eurépa koncert-
termeibdl jelentésen megnovelte Putyin elnok és a habora népszertségét.

2.5. A HABORU UJ VONASAI

Szamtalan formdja, a mar-mar feledésbe meriilt, Eurépaban elképzelhetetlennek hitt
konvencionalis hadviseléstdl a cyber-timaddsokon at a zavar- és félelemkeltés legvalto-
zatosabb technikai szintjéig terjed. A sok 4j lathatd és lathatatlan ismérv koziil kiemel-
kedik, hogy az orosz-ukran habort az elsé a vildgon, amit drénokkal is vivnak. A civil
lakossag életkoriilményei, az emberi biztonsag elleni folyamatos és brutalis tamadasok
felkertiltek a haborus biinok listdjara.

A hatarmenti ukran lakossag Oroszorszagba deportaldsarél nincsenek pontos
adatok, ahogyan a hdboru okozta kérnyezetpusztitasrol sem, ahogyan a folyamatos és
tervezett erészaktevésekrdl, foglyok megkinzasardl és kivégzésekrol sincs még pontos
statisztika. Annyi bizonyos, hogy a lista hosszu lesz.

A korlatozott atomtamadds fenyegetése azonban az eszkalacid veszélyének szint-
emelkedéséhez vezetett és Gj dimenziot nyitott meg a komplex valsagok korében: fizikai
értelemben is kozvetlen kozelbe hozta az dltalunk ismert és mtikodtetni vélt emberi civi-
lizaci6 elpusztitasanak lehetdségét. A végveszélyt. Az 6npusztitas ingdja elérte a lengés-
hatart. Kérdés, hogy tudunk-e, akarunk-e tenni kozosen a megoldasért, és ha igen, ki
és mit tehet?

2.6. QUI PRODEST?

Erdekes mddon, csak kevesen feszegetik a legalapvetébb kérdést: kinek hasznal a hdbora?

Az elhtzddé fegyveres konfliktus a két oldal katonai ipari komplexuma, az illega-
lis fegyverkereskeddk, a kartellekbe tomoriilt olajtermelSk és szallitok, mint példaul
az OPEC htzhatnak hasznot. Az orosz oligarchak érzékeny veszteségeket szenvedtek
a haboru alatt, tobben szenvedtek varatlanul halalos balesetet. Az oligarchdk nemzet-
kozi halézata viszont sokat profitalt. A fiiggetlenségéért kiizd6 Ukrajna, ha el is éri céljat,
nagyon nehéz lesz talpra allnia és teljesiteni az EU-csatlakozas feltételeit. Egyel6re azon-
ban semmi jele a fegyversziinetnek, vagy a kompromisszumkétésnek. A habort utan
egy tonkretett, tomegsirokkal, szétbombazott civil infrastruktiraval, fegyver temet6k-
kel, rejtett aknakkal és fel nem robbant rakétdkkal teli orszagot kell majd ujjaépitenie.

Az amerikai Katonai Ipari Komplexum egyértelmt nyertese a hdboru elhuzoda-
sanak: a gyorsan avul6 legmodernebb fegyverek jelentds részét segélyként kapta meg
Ukrajna, ezaltal tesztelni és amortizalni is lehetett 6ket. Az Gj megrendelések pezsditéen
hatnak a technikai gjitasokra (Devlin, 2022).

2.7. A KATONAI IPARI KOMPLEXUM UJ ERORE KAP

Eisenhower elnok 1961-es lek6szond beszédében felhivta a figyelmet a katonai-ipari
komplexum tulterjeszkedésének veszélyeire. A tadbornok ugy vélte, az dllam és a magan-
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szektor Osszenovésébol garantalt profitot huzd szektor aladshatja az amerikai demok-
raciat. A hadiipari létesitmények iranyitjak Amerikat, de lassan az egész vilagot és ez
felveti a rossz kezekbe keriilt hatalom befolyasanak veszélyét (Ledbetter, 2011).

Az Egyesiilt Allamok katonai koltségvetése ma hatvan évvel Eisenhower figyelmez-
tetése utan haromszorosa a legfébb rivalisnak tartott Kina hadiipari koltségvetésének.

4. dbra: Az Amerikai Egyesiilt Allamok és 9 mésik orszdg katonai célt kiad4sai 2021-ben
Figure 4 Military spending by the United States and nine other countries in 2021

PETER G. i
g PETERSON The United St_ates spepds more on defense than the
il rounpation hext 9 countries combined
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April 2022

Ugy tlinik, az afganisztani varatlan, megmagyardzatlan és kovetkezményeit
tekintve is kinos kivonulds utdn nem sokaig kellett varniuk a hadiipar beszallitéinak.
Az USA gyorsan ratalalt a ,,jo hdborura” A katonai-ipari komplexum tjra felporgott,
a szinte mindenben késhegyig tarto6 kiizdelmet folytaté republikdnusok és demokratdk
kozosen tamogatjak a Pentagon haborus koltségvetését (Bacevich, 2022).

Ahogy a fegyverraktarak kitiriiltek, maris megindult a fegyverek ,kovetkezé gene-
racidjanak” eléallitdsa. Ahhoz, hogy a legtjabb haditechnika bevetése hatasos legyen,
a meglévé kapacitas mintegy 60-70%-dnak megsemmisiilésére van sziikség.

A Kkatonai-ipari komplexum a hideghdborut kovetéen majdnem feledésbe meriilt
fogalma ujra eldtérbe keriilt. Az amerikai katonai-ipari komplexum 2023-ra vélhe-
téen holtpontra jut, selejtezi raktarban porosodott fegyvereit és kiprobdlja a legtjabb
haditechnikat. Meglesznek a hosszatava megrendelések, a tovabbi anyagi aldozatok
szlikségtelenné vélnak. Ha a haboru holtpontra jut, elérkezik a békekétés, de legalabb
a tlizsziinet ideje.
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Az orosz katonai-ipari komplexumrol nehezebb képet alkotni. Putyin minden
eszkozt felhasznalva folytatja a fegyverkezést. Az atomfegyverek terén meglévé hatal-
mas eldny jelents zsarolasi és fenyegetési potencialt biztosit Oroszorszag szamara.

2.8. MIKOR, HA NEM MOST? AZ EUROPAI UNIO UJ LEHETOSE-
GET KAPOTT

Josep Borrell, az EU kiil- és biztonsagpolitikaért felels foképvisel6je a haboru kezdeté-
t6l fogva éles hangon elitélte az agressziot, felszolitva a haborut elindit6 Putyin elnokét
dontése visszavondsara és a béketargyalasok megkezdésére Oroszorszag, Ukrajna és
Eurépa érdekében.

Putyinnak be kell latnia, sz6l az érvelés, hogy a katonai invazié szamitasainak éppen
az ellenkezdjét eredményezte: megerdsitette az ukran tarsadalom kulturalis és nyelvi
identitasat és szuverenitas iranti elkotelezettségét. Ezen kiviil soha nem latott egységbe
forrasztotta az Eurdpai Uniot és a NATO-t.

Az Eurdpai Unié minden lehetséges modon tamogatja Ukrajnat: pénziigyi eszko-
zOkkel, humanitarius segitséggel, a haborus meniikeltek befogadasaval és a védekezés-
hez sziikséges katonai eszk6zok, segélyszallitmanyok biztositasaval. Ezen kiviil elkezdte
a kemény aldozatokat koveteld, koriilményes és elhuzodo lekapcesolddast az orosz
gazszallitasrol és az atallast alternativ energiaforrdsok igénybevételére.

Borrell tgy véli, mindez az EU nemzetkozi szerepének megerdsodéséhez vezet,
és kimondhat6, hogy egy Uj, geopolitikai Unié van sziiletSben (European Union
EXTERNAL ACTION!, 26. 04. 2022).

Azzal, hogy az EU Ukrajna védelmére kel az orosz invaziéval szemben, egyben eluta-
sitja ,a dzsungel torvényét, miszerint az ,.erd sziili a jogot” - dllitja Borrell. A semleges-
ség ebben a helyzetben elfogadhatatlan, nem tehet6 egyenléségjel timado és megtama-
dott kozé. A ,specialis katonai miiveletek” 6nvédelemként torténd beallitasa, az ukran
tarsadalom és politikai vezetés naciként torténé beallitasa egy torténelemhamisitason
alapul¢ ideoldgiai narrativa részei, amely belpolitikai célokat szolgal. Az erre val6 hivat-
kozassal lehet letorni a haboruellenes megmozdulasokat.

Emmanuel Macron 2022. méjus 9-i Eurdpai parlamentben Eurdpa jovéjérél szold konfe-
rencian egy Eurdpai Politikai Kozosség (EPC) létrehozasara tett javaslatot: Josep Borrell
junius 10-én, 44 orszag vezetSinek bevondsaval tanacskozast kezdeményezett a javaslat-
rél. Oktober 6-an a Pragai Varban 40 orszag vezet6i megtartottak a szervezet elsé tanacs-
kozasat. Az 6sszejovetelen részt vett Ursula von der Leyen, a Bizottsag elnoke, és Charles
Michel, az Eurdpai Tandcs elndke. Volodymyr Zelensky, Ukrajna elnéke online kapcso-
16dott a tandcskozashoz. Az EU tagallamokon kiviil részt vettek: Albania, Orményorszag,
Azerbajdzsan, Bosznia és Hercegovina, Gruzia, Izland, Koszovo, Liechtenstein, Moldova,
Montenegré, Eszak-Macedénia, Norvégia, Szerbia, Torokorszag és az Egyesiilt Kiralysag
allam- és kormanyf6i. Oroszorszagot és Fehéroroszorszagot nem hivtak meg az 9sszejove-

[10] European External Action Service (EEAS) https://www.eeas.europa.eu/_en
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telre. Olaf Scholz német kancellar az EPC-t ,,nagy innovacionak” nevezte, amely lehet6vé
teszi az eurdpai vezetOk szamara, hogy szabadon egyeztessenek kozos problémaikrol.

Az EPC a tervek szerint évente kétszer fog iilésezni, legk6zelebb 2023 juniusaban
Moldovaban, 8sszel Spanyolorszagban.

Olaf Scholz augusztus 29-én a Pragai Egyetemen nagyivli beszédet tartott
az Eurdpa és az Eurdpai Unid el6tt tornyosuld kihivasokrol és lehetdségekrél, amiben
kiemelten szerepelt a szolidaritas kérdése, de helyet kapott Eurdpa eredeti békemisz-
sziojanak helyreallitasa, a szoros egyiittmikodés a NATO tagallamok kozott, az Egye-
siilt Allamokhoz fiz8d6 viszony, a szuperhatalmi pozicié felé torekvé Kina és az Euré-
pai Uni6 kiiszobon allo bévitése. A kancellar nyiltan beszélt az EU gyenge pontjairol,
a keleti bovités be nem viltott igéreteirdl, a szerz6dések és egyezmények elodazhatatlan
reformjarol. Az eurdpi szabalyok nincsenek kébe vésve, — ha kell, megvéltoztathatok,
méghozza ,igen gyorsan” A gyors dontésekre, a vétojog helyébe 1ép6 tobbségi szava-
zasra, a Bizottsag miikodésének hatékonnya tételéhez elengedhetetlentl sziikség is
lesz az Ukrajnat, Moldovat és Gruziat is magaban foglal6 tiz Gj tagallam felvételéhez.
Ahhoz, hogy az Eurdpai Uni6 nagyobb felel6sséget tudjon vallalni sajat biztonsagaért és
meghatarozo tényezévé valhasson globélisan, er8sebb szuverenitasra van sziiksége, de
mindenekel6tt meg kell szabadulnia az energia import terén az egyoldalua fiiggésektol.
Nem kevésbé van sziikség a védelem terén érvényesiilé szinergidkra, egy kozos eurd-
pai védelmi szervezet létrehozasara. E mellett természetesen NATO maradna az eurd-
pai biztonsag legfontosabb garancidja és az Egyesiilt Allamok maradna a kibévitett és
meger6sodott EU legfontosabb szovetségese.

»Mikor ha nem most?” és ,Ki, ha nem én?” idézte Scholz a ’89-es barsonyos forra-
dalom nagy kérdéseit, amelyek az egyetem faldn taldlhaté bronztablan 6rzik a nagy
pillanat szellemiségét. Mikor, ha nem most tennénk le a szabadsag, biztonsag és
demokracia alapkovét? ,,Mikor, ha nem most haladnank meg az egyiittmitikodéstinket
akadalyoz¢ kiilonbségeinket? Ki, ha nem mi kelne az eurdpai értékek védelmére, otthon
és kiilfoldon egyarant?”. (Speech by Federal Chancellor Olaf Scholz, 2022)

Scholz beszéde hijan volt az eurdpai politikusokra jellemzd kioktaté hangnemnek és
a problémakat sz6nyeg ald sopré altalanositasoknak. Igazi mérfoldké egy 4j uton, ami
varatlanul nyilt meg Eurdpa el6tt.

Az Eurdpai Unié javaslata egy uj Marshall segélyre™ szintén onreflexiorol tanus-
kodé hosszu tava gondolkodasra és kozos feleldsségvallaldsra utald, megoldaskeresd
javaslat, amelynek konkrétumairol egyelére keveset tudni.

Putyin és az orosz hadvezetés és hadsereg haborus blinokért torténd feleldsségre
vonasa egyre konkrétabb és artikulaltabb format 6lt, de egyel6re nem a haboru befe-
jezését, inkabb elhtizédasat erdsiti. Emmanuel Macron francia koztarsasagi elnok
2022. december 2-i hivatalos washingtoni latogatasat koveté kommiiniké is mutatja ezt
a kettdsséget.

[11] International Expert Conference on the Recovery, Reconstruction and Modernisation of Ukraine,
Berlin 2022. oktdber 25.
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Macron és Scholz személyében a francia-német tengely Gjra mozgasba lendiilhet, és
nem kizart, hogy Ursula von der Leyen és Josep Borrell atviszik ezt a lendiiletet az Unid
egészére. Szomoru tény, hogy erre az 4j nyitasra haboru nélkiil aligha kertilhetett volna sor

2.9. MINDOROKKE HABORU - AFGHANISTAN FOREVER?

A kérdést egy el6adasomban tettem fel (Miszlivetz, 2022). Az azdta eltelt fél év soran
pillanatokra felcsillant a tdzsziinet és a targyaldsos rendezés esélye, és jelentkezdk is
akadtak a kozvetitésre, azonban a két harcban allo fél és az Ukrajnat tdimogaté NATO
(és a ,Nyugat”) sszebékithetetleniil ragaszkodik sajat céljaihoz és egyoldalaan kijelolt
targyalasi feltételeihez.

Tekintettel Oroszorszag minden eddigi katonai kudarca ellenére meglévé emberi és
anyagi er6forrdsaira, valamint az egész politikai rendszer ideoldgiai, politikai és szer-
vezeti értelemben vett haborus jellegére, Ukrajna teljes gy6zelme az allandé nyugati
katonai segitség ellenére sem redlis. Oroszorszag feladhatja frissen hoditott teriileteinek
egy részét, de a Donetskbdl és Luhanskbol vald kivonulas belathatd id6n beliil valdszi-
nttlen. Ugyanakkor a Nyugat eltokéltsége ideoldgiai és politikai szinten tagadhatatlan,
de felaldozhaté eréforrésait tekintve ez a timogatds véges.

Nem segiti a béketargyalasok megkezdését egy masik gonosz probléma vagy para-
doxon sem: Mikozben a német kancellar telefonon egyeztet az orosz elnokkel a targya-
lasok elinditasdnak lehetséges feltételeir6l, nemzetkozi szervezetek folyamatosan fris-
sitik és teszik kozzé az orosz haborus biindk és blinosok listajat, élén Putyinnal. Ezt
a kettds tizenetet nehéz egyértelmiisiteni: 'iiljiink le, kossiink kompromisszumot, legyen
béke, aztan mehetsz a bortonbe életfogytiglan’!

Ugyanakkor éppen az atomhaboruts fenyegetettség, valamint a kozvélemény és
a politikai helyzet varhaté megforduldsa siettetheti a targyaldsos rendezést.

3. OSSZEFOGLALAS

1/ A vilagrendszer az egyensulytalansag allapotaba keriilt és nem képes visszakeriilni
az egyensulyi allapotba. A rendszer a radikélis atalakulds vagy felbomlds alternati-
vaja el6tt all.

2/ Az dtalakulas folyamata a 21. szdzad elején gyorsult fel és terjedt ki az élet minden
teriiletére.

3/ A globilis kihivasokra egyelére nem érkeznek megnyugtatd, békés és stabili-
tas felé mutat6 valaszok, killondsen hidnyoznak az atfogo, ,egészlatd” (holisztikus) és
komplex stratégidk.

4/ Az elhtiz6do orosz-ukran habort ebben az értelemben a tandcstalansag és tehe-
tetlenség jelének is tekinthetd. A béketeremtés korabbi perspektivai cs6dét mondtak,
modszerei alkalmazhatatlanok.

5/ A nemzetkézi és regionalis biztonsagpolitikai szervezetek felbomléban vannak,
vagy az ENSZ-szel az élen az inkompetencia és eljelentéktelenedés felé sodrodnak;
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6/ Ennek is koszonhet6en az etno-nacionalizmusok és a kilonféle eljeld popu-
lizmusok radikalizalédnak, a politikai narrativak sok esetben elveszitik a kapcsolatot
az Oket koriilvevd gyorsan valtozo valosaggal. E helyett magukat probéljak a valosag
helyére allitani, bels6 haszndlatra latszatvildgokat hoznak létre. Ezek a mesterségesen
eléallitott buborékok azonban nem 6rok élettiek, konnyen szétpattanhatnak az egymas-
sal vald titkozésben vagy szétrepesztheti ket a globalis atalakulas valamelyik hullama;

7/ A nemzetallamok méretében és kapacitdsaiban mutatkozé hatalmas kiilonbsé-
geket a ,,nagyok” vildgpolitikai egyensuly, konszenzus, igazodasi pontok, azaz ,rend”
hijan egyre nyiltabban prébaljak meg a maguk javara forditani;

8/ Koziliik is kiemelkedik Oroszorszag, aki az érdekellentéteket az ellenség-barat
kizarolagos bindris kod alapjan értelmezve, a nemzetkozi jog alapelveit és sajat korabbi
kotelezettségvallalasait figyelmen kiviil hagyva katonai erészakkal, zavar- és félelem-
keltéssel, kiterjedt, technikailag magas szinten miikédd titkosszolgalati modszerekkel
probal érvényt szerezni akaratanak.

9/ Oroszorszag a 2000-es évek elejétdl kezdett letérni a demokratizalodas és az ,,eurd-
pai opcid” utjardl, az évtized végére végleg leszamolt Gorbacsov és Jelcin torekvéseivel,
a Kelet-Nyugat egytittmiikodés és bizalomépités elvével.

10/ A bizalomvesztés — ahogyan a bizalom kiépitése is — kolcsonosségen alapul. Az Egye-
stilt Allamok vezette NATO semmibe vette Putyin elndk hatérozott elutasitisat a NATO
tovabbi bévitése, killondsen az Ukrajnanak felajanlott csatlakozasi lehetéséggel szemben.

11/ A 2014-ben kitort, és valodi békekotés helyett rossz kompromisszumot, ,,befa-
gyott” konfliktust eredményez6 hdbora 2022 februdrjatol ,specidlis katonai miivelet-
ként” eszkalalodott, az élet minden teriiletére kiterjedd erészakos, konyortelen és elhu-
26d6 fegyveres konfliktusba torkollott;

12/ aminek lefolyasaval és kimenetelével kapcsolatban a szembenall6 felek téves
szamitasokkal éltek: Ukrajna gyors lerohandsa és kapitulacidja ugyanugy elmaradt,
mint Oroszorszag ,visszaszoritasa” és a nyugati gazdasagi szankciok gyors térdre kény-
szeritd hatasa.

13/ Mikozben a haborus pusztitas minden teriileten folytatédik, ezért felmérhetet-
len, Ukrajna EU tagsaga a jov6 kodébe vész, a szankciok és egyéb kirekesztd intézke-
dések Putyin népszertiségét és a hdboru elfogadottsagat sokaig inkdbb novelték, mint
csokkentették Oroszorszagban. Ez a tendencia az elszenvedett veszteségek és kudarcok
és az egyre er6s6d6é nemzetkozi felhdborodas miatt megfordulni latszik.

14/ A civil lakossaggal szembeni kegyetlenkedések, a civil infrastruktira lerombo-
lasa és a ,,korlatozott” atomhdboruval térténé fenyegetés a ,,Nyugatot” a masodik vilag-
haboru 6ta nem tapasztalt egységbe forrasztotta;

15/ A NATO eurdpai része meger6sodott és boviilés elott all, az eurdpai tarsadalmak
tulnyomo tobbsége belsé megosztottsagaik ellenére Ukrajna anyagi, erkolcsi és politi-
kai megsegitése mellett all és kész vallalni az egyoldalu olajfiiggésbdl valo kiszabadulas
megprobaltatasait;

16/ Mikézben a militarizalédas, a szédiiletes tempoban felfuté fegyvergyar-
tas és kereskedelem, valamint a hagyomdanyos fiitéanyagokra torténd visszaallas
aladssa a kornyezettudatos, ,,z6ld” Eurdpa alaptorekvéseit.
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17/ A kozvetlen fegyveres konfliktusbdl, Ukrajna védelmi potencidljanak folytato-
lagos megerGsitésébdl és Oroszorszag szankcionalasabdl kimarad6 orszagok Orosz-
orszagot elitélé hatdrozatoktdl valé tartézkodasa nem mentesiti 6ket az érintettségtol:
az OPEC tagorszagok mesés profitra tesznek szert az olajarak magas szinten tartasabodl,
viragzik az illegalis fegyver- és emberkereskedelem, a leginkabb kiszolgaltatott — féként
afrikai — orszagokat jobban sujtja az élelmiszer-valsag és fitGanyag hiany.

18/ Oroszorszagnak nem sikeriilt kialakitani a Techno-autokraciak és Techno-
demokraciak 4j kétpolusu vilagrendjét, a szabadsag és egyenldség-aspiraciok nagy erével
és varatlanul térnek elére Kindban, Iranban és a vilag szamos pontjan. Ukrajna fiigget-
lenségért folytatott kiizdelme inspiralja a zsarnoksag elleni ldzadast, varatlan, 4j hori-
zontalis szovetségek kezdenek kialakulni a civil tarsadalom berkeiben.

19/ Bar egy uj rend koérvonalai még alig mutatkoznak, 4j szereplék mar feltlinnek
a szinen. A demokracidk tobbsége bels6 valsaggal kiizd és 4dtalakuldban van, mikézben
a demokracia vonzereje névekszik: Az irani nok kitart6é szabadsag-mozgalma, a kiala-
kul6 kinai kozéposztilyok Covid-lazadasbdl rendszervaltast és demokraciat koveteld
fellépései futotlizként terjednek.

20/ Az autokréciak eresztékei recsegnek; nem sikeriilt elszigetelniiik és végleg elhall-
gattatniuk a fogsdgukba kertilt tarsadalmakat.

21/ De fennmaradt a kulturalis és etnikai nacionalizmusok és vallasi fundamentaliz-
musok megoszto ereje, ami a vilagrend nélkiili vilagban prolongalhatja a ,,mind6rokké
héboru” allapotat.

22/ Ez a veszély mindaddig fennall, ameddig az erészak jévedelmezd tizletag marad
a neoliberalis fundamentalizmus politikai piacain, ahol cinikus politikai véllalkozok
azon versenyeznek, ki tud tobbet kihasitani a kozvagyonbol.

23/ Es ameddig egy demokratikusabb és igazsagosabb vildg régi és 0j jatékosai nem
képesek létrehozni a so6tét pénzek ellendrzésére alkalmas 4j globalis pénziigyi rendszert.

24/ Az emberi vilag felhalmozott problémainak nem létezik katonai megoldasa.
A ,habort mindorokké” forgatokonyvnek csak képzelt gydztesei lehetnek az atomfe-
nyegetés koraban.

25/ Az emberi biztonsag nem egyenld a hatalmas és erés allamok katonai és terii-
leti biztonsagaval. A kdrnyezet, az egyén, a csaladok, a kozosségek, a megélhetés és
munkavallalas biztonsagat is magaban foglalja. Csakdgy, mint a politikai, egészségiigyi
és élelem-biztonsagot.

26/ Ahhoz, hogy ezt az allapotot megkozelitsiik, képesnek kell lenniink a komplex prob-
lémak komplex megkézelitésére a tudomanyos kutatasban csakigy, mint a politikaban.

27/ A paradigmavaltast az Uj tudds és a kormanyzatok/dontéshozatal kozotti
kapcsolat kiegyenlitése és kolcsonds bizalmon alapulé megerésitése hozhatja el. Egy
olyan parbeszéd és egyiittmiikodés, amihez a belatason és akaraton kiviil nincs szitkség
kiilonleges forrasokra.

28/ A most foly6 hibrid haborut, ami egyre inkabb az emberi biztonsag ellen folyik,
nem megnyerni, hanem befejezni kell. Az els6 1épés a nemzetkozi jog helyreéllitasa:
a haborus blinok kivizsgalasa, a vizsgalat eredményeinek érvényesitése.

29/ A békekotésnek, ha nem akarjuk, hogy a koévetkezé haboru hivatkozasi
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alapja legyen, el kell keriilnie a korabbi békekotések egész tarsadalmakat megaldzd,
biintetd jellegét. Nem teriileteket és allamhatarokat, hanem az emberi biztonsagot kell
hosszu tavon garantalnia.

%

A haboru és béke kérdése a 21. szazad elsé negyedében az atompusztitas fenyege-
tettsége miatt élre tort a gonosz, megoldhatatlannak latszé problémak sordban. Mégsem
elkertilhet6, hogy targyalas induljon és dontés sziilessen a béke feltételeinek megterem-
tése érdekében. Akkor sem, ha szinte biztosra vehetd, hogy elsé [épésben nem sziiletik
tartds megoldas, és a megoldasi kisérlet korrekciora, tjragondoldsra fog szorulni.

A komplex, paradoxonokat is kezelni képes gondolkodasnak meg kell jelennie
a dontéshozatali kormanyzati képességek tarhazaban, ha el akarjuk keriilni, hogy
a megoldatlan konfliktusok maguk ala temessék az emberi civilizacié eddigi vivmanyait.

A jovot dontéseinkkel — akarva-akaratlanul — folyamatosan, nap mint nap szankci-
onaljuk.
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SZEGEDI ZOLTAN - REICHER REGINA ZSUZSANNA

A digitalizaci6 és annak hatdsa a stratégiai és
szervezeti modositasokra a mikro-, kis- és
kozépvallalkozasoknal

Digitalisation and its Effects on the Strategical and
Organizational Modifications of SMEs

Absztrakt

Az empirikus kutatasokra tdmaszkod6 tanulmény célja, hogy bemutassa a KKV-k digitalizacios
— ezen beliil kiilonosen az Ipar 4.0-val kapcsolatos — elképzeléseit, szakirodalmi attekintést adjon
az ezekre iranyuld, digitalizaciéval kapcsolatos vizsgalatokrdl, valamint értékelje, vajon jelen
van-e a stratégidjukra és a szervezeti strukturajukra vonatkozo technoldgiafejlesztési digitalizacios
»kényszer”. A kvantitativ kérdéives kutatds azt vizsgilta, hogy a megkérdezett magyarorszagi
KKV-k stratégiai vezetdi hogyan itélik meg a digitalizacié (ezen beliil foként az Ipar 4.0) lehe-
tdségeit, mennyire igazitjak ehhez stratégiajukat, szervezeti strukturajukat. A vizsgalat 2018-ban
zajlott, amikor a kiils6 gazdasagi és tarsadalmi hatdsok még viszonylagos nyugvéponton voltak.
Az elemzés Gsszesen 266, gép- és jarmipari kornyezetben mikodé magyarorszagi KKV stratégiai
dontéshozojanak és/vagy tulajdonosanak kérdéives valaszat elemezte. A kutatas eredményeként
kijelenthet, hogy a kutatasba bevont vallalatok ,digitalizacios érettségi szintje” alacsony, illetve
kevésbé vannak tisztdban azzal, milyen irdnyba mddositsdk szervezeti felépitésiiket, stratégidju-
kat ezen kihivasok tiikrében. A kutatds egy masik megallapitdsa szerint a digitalizaciés techni-
kak bevezetésére kevésbé a belsé innovaciés nyomas, inkabb a beszallitok és/vagy a vevok otletei,
azaz egy-egy adott ellatasi lanc dominans tagjanak a nyomasdra keriilt sor.

Kulcsszavak: mikro-, kis- és kozépvallalkozasok (KKV), digitalizacio, Ipar 4.0, stratégia.
Abstract

The paper aims to explore the conceptual background of digitalization, primarily Industry 4.0,
and to assess how far this new phenomenon influences the Hungarian SMEs toward changing
their strategies and organizational structures. To this end, a quantitative survey was conducted.
The primary research question is how the strategical decision makers of SMEs interpret and apply
the opportunities of digitalization (within this, especially Industry 4.0), whether they consider
it as a primary strategic issue. The study took place in 2018 when the external economic and
social impacts remained relatively dormant. The analysis used questionnaire responses from
266 strategic decision-makers or owners of SMEs operating in or around the machinery and
automotive sector in Hungary. Most of the surveyed companies used digitalization mainly to
support manufacturing. As a result of the research, the “digitization level” of the companies in
the target group is low, or they are less aware of how to change their organizational structure and
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strategy in light of the challenges of digitization. Another finding is that adopting digitalization
techniques is less driven by internal innovation but more by the ideas of suppliers and/or
customers, i.e. by pressure from a dominant member of a given supply chain.

Keywords: small and medium-sized enterprises (SME), digitalization, Industry 4.0, strategy

BEVEZETES

A digitalizacié hatdsa minden vallalati méretet érint, igy a KKV szektor szerepl6it
is. Tanulmanyunkban a magyarorszagi KKV szektort vizsgiljuk meg. Vizsgalata-
ink sordn KKV alatt az Eurépai Unié altal elfogadott definiciét értjiik, mely alapjan
a KKV-ba soroljuk a mikro-, kis-, és kozépvallalkozasokat is. Altaldnosan elfogadott
tény, hogy az Internet, a hal6zatosodas és az informacios technologidk gyors fejlédése
forradalmi hatdst fejt ki a gazdalkodd szervezetek stratégidjara. Kutatok, példaul Li és
tarsai (2009) szerint az 0j évezred kezdetétSl — hatékonysaguk javitdsa és piacszerzésiik
érdekében — a KKV-k is rdkényszeriiltek a digitalizacié beillesztésére a vallalati mtiko-
dési folyamataikba. Mas szerzok (pl.: Rejikumar et al., 2019) ehhez azt is hozzatesszik,
hogy ez a fejlédés szamos, kordbban elérhetetlen, innovativ funkciét tesz lehetévé
a kiils6 haldézatokhoz és a kibervilaghoz val6 hozzaférés révén, amelyekkel 4j tizletek,
gyors és hatékony folyamatok és munkamaodszerek fejleszthet6k ki.

A nemzetkozi szakirodalom nagyrészt egységes abban, hogy a politikai-gazdasagi
dontéshozok a KKV-kat a legtobb orszdgban a gazdasagi novekedés tamaszanak tekin-
tik (Pacheco-Pedrinho, 2022; Ferreira et al., 2021; Tiiliice-Dogan, 2014). Amellett,
hogy a nagyobb vallalatok szamadra druk és szolgaltatasok beszallitojaként vagy lakos-
sagi szolgaltatoként mikodnek, a tdrsadalom szamdra létszamardnyosan igen magas
foglalkoztatasi lehetségeket biztositanak.

Singh és szerzétarsai (2008) véleménye szerint nemzetkézi kitekintésben azt
latjuk, hogy a KKV-k tébbsége még mindig egyszer(i folyamatokkal dolgozik, amelyek
a nagyobb vallalatokhoz képest rugalmassagot, gyors dontéshozatalt és gyorsabb reaga-
last tesznek lehetévé szamukra az tigyfelek felé, 4am a digitalis technolégiak gyors fejls-
dése és a globalizacids hatdsok erds versenyhelyzetbe kényszeritik ¢ket. Ezek a valtoza-
sok olyan nyomast gyakorolnak rajuk, ami alapvetd és gyakori stratégiavaltasra 6szténzi
Oket. Ezt a kijelentést hazai megkozelitésben kissé drnyalja, hogy korabbi itthoni felmé-
rések szerint KKV-k csak ritkan lépnek ki a globalis piacra, vagy ha kilépnek is, a terme-
lékenységiik — a nemzetkozi trendekkel ellentétben — megtorpan (pl.: Losoncz-Nagy,
2020). Ugyanigy, a kevésbé standardizalt ,egyszerti munkamddszereik” rugalmasséga,
paradox modon - éppen a folyamataik digitalizacids tdmogatasanak hianya miatt —
egyre inkdbb hatrannya valik.

A Németorszagbdl indult ,,Ipar 4.0” fogalom a 2010-es évek elején gyorsan elterjedst,
4j gondolati impulzust, lendiiletet adott a termel6 véllalatoknak. A fogalmat kiilono-
sen a muszaki értelmiség tette magaéva (Coreynen et al., 2017), tovabba a nagyvalla-
latok stratégiai vezeti is nagy és gyors eredményeket vartak a fogalom elterjedésétdl.
A tudomany vilaganak érdeklddését is felkeltette a téma: kutatok is szamos vizsgalatot
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inditottak el ebben az idészakban. Az Ipar 4.0-nak a mai napig tobb meghatarozasa is
sziiletett. Schuh és tarsai (2015) alapjan az Ipar 4.0 az elektronikai alkatrészek Ossze-
szerelésének folyamata, mig mds kutatok (pl. Strozzi et al., 2017) szerint az Ipar 4.0 egy
bevett 6tlet, amely az innovaciot haszndlja fel. Emellett — egy masik gondolatvilagot
reprezentalva — Gilchrist (2016) azt emeli ki, hogy az Ipar 4.0 a legtijabb mechanikai
fejlesztéseket, a vallalati adatokat és a folyamatos fejlesztést hasznalja a ,,jobb” feladatok
érdekében. Még tovabbi gondolatisagot reprezental Rejikumar és tarsai (2019) publika-
cidja, akik szerint az Ipar 4.0 javit(hat)ja a digitalizacié szamitogépesitésének szintjét,
amely hatdssal van az tizleti nagysagra. A fentiek alapjan megallapithatjuk, hogy az id6
el6rehaladtaval a fogalom egyre inkabb belesimult a ,digitalizacié” altalanos értel-
mezésébe. Emiatt tanulmanyunkban az Ipar 4.0-ra kihegyezett értelmezést kibovitve
a ,digitalizaci6” kifejezést hasznaljuk.

A tudatossagi szintet és az észlelt nehézségeket féként a feltorekvé gazdasagok kuta-
toi kezdték vizsgalni. Egy torok tanulmany példaul elkezdte mérni az Ipar 4.0-hoz val6
alkalmazkodast torokorszagi vallalatokat vizsgalva (Yaspar-Ulosovy, 2019). A kutatas
eredménye azt mutatta, hogy a legtobb vallalatnak van ismerete az Ipar 4.0-rol, de sokan
kételkedtek a beruhdzas gyors megtériilésében. A valaszaddk tobb mint 60% aggodott
a magas beruhazasi koltségek és a szakmai felkésziiltség hianya miatt. Egy masik tanul-
many, amely az Ipar 4.0 bevezetésére vald felkésziiltséggel kapcsolatban vizsgalodott
cseh vallalatoknal, hasonlé eredményt fogalmazott meg (Kopp-Basl, 2017).

A fentiekben bemutatott kutatdsokhoz illeszkedik a tanulmanyunkban bemuta-
tott kérddSives felmérés, amely 266 hazai véllalkozas stratégiai vezetSinek véleményét
mutatja be a témarol.

A tanulmdany a kovetkez6képpen épiil fel: dttekinti a kutatashoz kapcsolodo szak-
irodalmat (KKV-stratégia, digitélis fejlddés és Ipar 4.0), majd ismerteti az alkalmazott
kutatasi modszertant és a kutatas menetét. Ezutan bemutatja a kérddives felmérés soran
Osszegyljtott adatok eredményeit és az ebb6l levonhato kovetkeztetéseket. Végiil megje-
16]i a tanulmany korlatait és a javasolt jovobeli kutatdsi iranyokat.

1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

1.1. A DIGITALIZACIO VISSZATUKROZODESE A SZERVEZETI
STRUKTURABAN ES A CEGSTRATEGIABAN

A szervezet és a stratégia dltalanos valtozasaival kapcsolatos korabbi kutatdsokat
Nummela és tarsai (2006) részletekbe menden Osszegezték. A valtozasokat kiils6 és
belsé szervezeti stratégiara osztottak. A kiils6 valtozasok kiviilrél lathatok, mint példaul
az exportstratégia (termékek, piacok, muveletek), a bels6 valtozasok pedig a szervezeti
strukturara, a pénziigyekre és a human er6forrasra iranyulnak.

A digitalizdcié mindezekre erds hatdst gyakorol: Gj lehetdségeket teremt arra, hogy
a KKV-k uj, vagy szofisztikéltabb egytittmiikodéseket és interakciokat létesitsenek, vala-
mint, hogy tigyfeleikkel, partnereikkel, beszallitdikkal és bels¢ érintettjeikkel kozosen
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eredeti, innovativ és 0j értékeket teremtsenek (Salo et al., 2018). Olyan lehet6ségek nyil-
nak meg szamukra, amelyekre eddig nem is gondolhattak.

A vallalati méret kérdése ujra és ujra elétérbe keriil a tudomanyos kutatasokban.
A méret befolyasolhatja példaul azt, hogy a digitalizacios stratégia révén hogyan fejlesz-
tik a vallalatok képességeiket. A nagyobb vallalkozasok - kisebb tarsaikhoz képest -
altalaban nagyobb mértékben tudjék fejleszteni digitalizacids képességeik szintjét, mint
az eszkoz-, vagy szakmai tudasszintjeik novelését. Szamukra a {6 akadély a digitalizacio
fejlesztésének Gsszetettsége, amely a nagyobb, komplexebb szervezeti struktirdbdl fakad,
és hogy ezt minden vallalati teriileten egyidejiileg lenne sziikséges fejleszteni (Neirotti et
al., 2018). A KKV-k szamdra a f6 akadaly a digitalizacié bevezetésével kapcsolatos (tanu-
lasi) ismeretanyag korlatozott megléte. Tovabba az is, hogy a sajat munkaeréfejlesztést
draganak tartjak: inkabb olcsobb, kiilsds (sziget)megoldasokat vésarolnak.

A digitalizaci6 atfogéd alkalmazdsa nagyobb igényt tamaszt a vallalkozdsok megfele-
16bb stratégiai viselkedésére és tizleti kornyezetének valtoztatasara is. Ez a versenyképesség
alakulasdban mérhetd eredményeket mutat. Egy ilyen digitalis elemekkel tamogatott szer-
vezeti valtozas dltaldban a vallalatok teljesitményének javulasahoz vezet (Tuanmat-Smith,
2011). Egy korabbi 6sszehasonlité tanulmany (Singh et al., 2008) azt is megmutatta, hogy
a KKV-k még mindig kevesebb figyelmet forditanak hatékony miikodésiikre, stratégiaik
kidolgozasara, valamint versenyképességiik szamszerUsitésére, mint a nagyvallalatok.
A ,hangsulyt az eszkozok, a folyamatok és a teljesitmény benchmarking teriiletére kellene
helyezni” jelezték tanulsagként a szerz6k (Singh et al., 2008, 527). Tovabbi szakirodalmat,
ami ezt a teriiletet azdta ilyen 6sszefoglaldan vizsgalta volna, nem talaltunk.

Miiller és tarsai (2018) altal Németorszagban végzett kutatas logikus csoportositas-
ban mutatja meg, hogy a digitalizacié milyen dimenzidkra terjedhet ki, illetve milyen
modellelemekre lehet hatassal és indithat el valtozasokat a KKV-k iizleti modelljében.
A szerz6k szerint az Ipar 4.0 harom dimenzidra terjedhet ki:

« afolyamatok magas szintli digitalizalasara,
o azintelligens gyartasra és
o avallalatkozi 6sszekapcsolhatosagra.

Az altaluk konzekvensen Ipar 4.0-nak nevezett digitalizacids folyamat az értékte-
remtd folyamat mentén az alabbi tizleti modellelemekre lehet hatassal:
o értékteremtés,
o ¢értékmegragadas, és
o értékkinalat.

Megjegyzik még, hogy a fentieknek tovagytlirtiz6 hatasuk is van: ha egy adott vélla-
latnal mar megtortént valamely elem ,,megvaldsitdsa’, az mas kapcsolodo viallalato-
kat (partnereket, beszallitokat, tigyfeleket) is motivalni fog arra, hogy ugyanezt 6k is
megvaldsitsak.

A fenti csoportositason tul, a szakirodalomban ujszert moédon, az Ipar 4.0
iranyaba torekviket négy fejlettségi kategoridba soroltdk a szerzék (Miiller et al., 2018):
a) manufaktardk (kézmives gyartok), b) el6zetes tervezési szakaszban 1év8 cégek, c)
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Ipar 4.0-elemeket felhaszndldk, d) teljes kort alkalmazok. Ugy véljiik, ez a csoportosités
napjainkban is jol alkalmazhat6 azon esetekben, amikor egy véllalkozas a sajat helyzetét,
és/vagy a jovébeni céljait kivanja meghatarozni.

1.2. DIGITALIS ATALAKULAS EVOLUCIOJA

A féként a gép- és jarmiparra iranyuld kutatdsunkban - Seving és tarsai (2018)
gondolataival egyetértve — abbdl indultunk ki, hogy ezen viéllalkozasoknal az Ipar 4.0
az egyik legfontosabb jovébeli elvards. A fogalomkor tovabbi pontositasat keresve
a Web of Science adatbazisaban ezres nagysagrendi forrascimet talaltunk. Ezek feldol-
gozasa kiilon kutatdsi téma lehet. Ezutdn a kulcsszavakra sziikittettiink, mely alapjan
tanulmanyunkban azon szerzék gondolatait ismertetjiik roviden, akik az Ipar 4.0-n
beliil is gyartasi automatizalast helyezték a fokuszpontba vizsgélataik soran.

Szamos szerz6 (pl.: Hermann et al., 2015; Roblek et al., 2016; Andulkar et al.,
2018) az alabbi négy technologiai fogalom gytijtéfogalmaként definidlja az Ipar 4.0-t:

»a Dolgok Internete” (IoT - Internet of Things), ,,a Szolgaltatasok Internete” (IoS - Inter-
net of Services), ,,az Intelligens Gyar” (SF — Smart Factory) és ,,a Kiberfizikai Rendszer”
(CPS - Cyber Physical System). A fenti fogalmaknak idékozben egyenként is komoly
nemzetkozi szakirodalma alakult ki. A fentiek egymassal szoros kapcsolatban miikod-
nek, Andulkar és tarsai (2018, 4546) szerint ,,a szervezetekben alkalmazott 4j technold-
giak (IoT, CPS stb.) az intelligens gyarak (SF) alapjat képezik, és szamos valtozast ered-
ményeznek, melyek hatdsdra a vallalatok jobban megfelelnek a globalis piac névekvd
vasarloi elvarasainak” Ezek tartalma az elmult néhany évben jelentdsen valtozott. Kozii-
lik kettt 6nkényesen kiemelve latjuk, hogy példaul a Dolgok Internetét a tudomany
kezdetben egy olyan internetes evolucioként értelmezte, amely tobb eszkozt, példaul
kamerakat, érzékelOket, radiofrekvencids azonositokat (RFID), okostelefonokat és visel-
hetd eszkozoket (pl. okosorak és fitnesskark6tdk) egyesit (Andulkar et al., 2018).

Az JoT mara egy igen divatos kifejezéssé valt és széles korii tartalmat takar.
Tartalma jelent6sen tilmutat az Ipar 4.0 koriili gondolkodason és — akar a mesterséges
intelligenciat alkalmazé eszkozokkel kombinalva — a digitalizacié egyik f6 mozgatoru-
gdja. Sajat definicionkat a kovetkezéképp adjuk meg: a Dolgok Internete egy kialakulo-
ban 1év6 technoldgiat takar, amit a legtobb folyamatban és eszkozben megtaldlhatunk és
ami az emberek életminéségének a fokozasara, a minGség novelésére és az adott személy
szamara specialis szolgaltatdsok és informaciok hozzaférésére iranyul.

Kiemeljilk még a kiberfizikai rendszert (Valliammal-Shaju, 2018; Parvin et al,
2013), amely kezdetben ,,csak” a fizikai rendszerek 6sszekapcsolasét jelentette, amely

»...a fizikai egységek vezérlésének funkcionalitasat volt hivatott egy adott helyzettdl
fiiggben biztositani” (Valliammal-Shaju, 2018, 490). Mara ez a fogalom is atalakult, és
két kiilon agra szakadt (technoldgiai jellegti CPS-ekre, valamint termelésmenedzsment
jellegti CPS-ekre). Ezek tovabbra is a jové okos gyarainak a megalapozasara szolgalnak.

A digitalizacié KKV-szinten valé ,,megvaldsitdsainak” menedzsment szempontu
megkozelitésében fontos szempont, hogy a véllalat egyiittmiikodjon partnereivel.
Ebben a témdban jelent6s kutatasokat folytatott Szabd Zsolt Roland és kutatétarsa, akik
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azt talaltak, hogy a digitalizacié megvalositasaban a KKV-knak a multinacionlis valla-
latokhoz képest sokkal jelentésebbek voltak a mozgatdrugéi, am ezzel parhuzamosan
nagyobbak az akadalyai is (Horvath-Szabé, 2019). A KKV-kat érint6en a kovetkez6 6t
akadalyt emelték ki:

1. a jovoben sziikséges digitdlis kompetenciaval rendelkezd szakképzett munkaerd
hianya;
a pénziigyi forrasok és a jovedelmezdség problémai;
az intenziv piaci verseny megléte;
a bels6 szervezet ellenalldsa;
a szervezeteken és vallalatokon beliili kommunikacios protokoll szerinti egytittmii-
kodés hidnya.

o e

Ha azonban a vallalkozasok a digitalizaciét tudatosan is behelyeznék a szervezeti
strukturajukba (ezzel explicit médon kifelé is mutatnak, hogy arra épitik jévébeni
mukodési elképzeléseiket), az javitand a munkafolyamataikat, hiszen ezzel a 1épéssel
azok is atlathatobbd, decentralizaltabba (kevésbé hierarchikussd) valndnak. Emellett ez
a lépés az idébeli és térbeli rugalmassagot is javitana.

1.3. AZ IPAR 4.0 TEMAKORENEK KUTATASA MAGYARORSZAGON

Magyarorszagon viszonylagosan kevés kutatds kapcsolédik az Ipar 4.0-hoz. Szakiro-
dalmi elemzéseink sordn f6ként elméleti dsszefoglalokat, definidlasra torekvé munka-
kat talaltunk, gyakorlati elemzéseket azonban keveset. A szakirodalmi kutatasaink
soran két olyan publikdciét talaltunk, melyben magyar KKV-k digitalis felkésziiltségét
és annak az eredményességre, folyamatokra, miikodésre gyakorolt hatasat vizsgaltak.
Els6éként kiemeljitk Nick Géabor és tarsainak kutatasait, akik - az MTA SZTAKI illetve
a magyarorszagi Fraunhofer Institut szervezésében, tobb éves ismétlddé kérdbives kuta-
tassal — a hazai vallalatok Ipar 4.0 felkésziiltségét (,érettségét”) vizsgaltak (Nick et al.,
2019; 2023). A megkérdezés szempontjai f6ként a gyartasi folyamatokhoz kapcsolodtak.
Az eredményeik azt mutatjak, hogy ezen véllalatok tudatosan torekszenek a termékadat-
gyUjtés alkalmazasara. 78%-uknak volt (legaldbb részleges) adatgyujtése az ipari ellatasi
lancokban kotelezéen elvart mindségellendérzési, valamint termelési statisztikai célokra.
Emellett az is kideriilt, hogy ezen vallalatok nem igazan fektetnek hangsulyt az ez alap-
jan kialakitott kiegészité szolgéltatdsok bevételtermeld potencialjanak kihasznalasara.
A vallalatok tobbsége ugy véli, hogy hosszt ismerkedési, technikai fejlesztési és innova-
cids folyamat el6tt all, ami az tizleti modell és az 1j technoldgiak integralasa szempont-
jabol hatassal lesz a teljes mtikodésiikre.

Horviéth és Szab¢ (2019) kutatdsukban az Ipar 4.0 megvaldsitasanak mozgatdrugoit
és akadalyait vizsgaltak szintén magyarorszagi vallalatok mintajan. A szerz6k megalla-
pitottak, hogy a kihivasok a kovetkezd kategoridkba sorolhatok:

o human er6forrds, azokban a munkakérokben, ahol megfelelé kompetenciakra és
szakképzett munkaerdre van sziikség,
o amegtériilés és jovedelmezdség pénziigyi akadalya,
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« ahidnyos palydzati folyamat,

o a palyazatok hosszu elbiralasi idészaka (beruhazasi koltség problémak, tervezhe-
tdség stb.)

Emellett a fenti szerzék a termelékenység és a hatékonysidg mozgatérugdinak
az atfutasi 1d6 javitdsat, a hatékonysag novelését és a megbizhaté mitkodés biztosita-
sat jelolték meg.

2. A KUTATAS MODSZERTANA

A kutatas f6ként a gép- és jarmuipari kornyezetben miikodé gyartd illetve ehhez
kapcsoldédd szolgaltatd véllalkozasokat célozta meg. Ahhoz, hogy megfelelé valaszo-
kat kapjunk, a KKV-k stratégiai dontéshozoinak (felsévezet6knek és/tulajdonosoknak)
a megkeresésére volt sziikség. Az adatgytijtési id6szak 2018. szeptember-november volt
online és offline felmérés segitségével.

A kérdéiv tervezési szakaszaban a tartalmi érvényességet elézetes teszteléssel végez-
tiik el. El6zetes kérdéiviinket harom szakmai szervezetnek juttattuk el véleményezésre.
Miutan a kérdéiv érvényesnek és megbizhatonak minésiilt, a kamarakkal és szak-
mai szervezetekkel kardltve késziiltek el a levelezélistak. Az elemzéshez az Eurostat:
Structural Busines Statistics vallalati besoroladsat alkalmaztuk (ec.europa.eu/eurostat/
web/structural-business-statistics/small-and-medium-sized-enterprises).

A kutatas soran 266 valaszadotol kaptunk teljes kord, feldolgozhatd eredményt.
Az orszagosra tervezett vizsgalat mintavétele sztikos eréforrasaink, valamint regionalis
kapcsolati halonk miatt az orszag nyugati részén nagyobb sikerrel zajlott, igy a nyugat-
dunantuli régié a mintdban feliilreprezentalt. A vizsgalt KKV-k nem képviselnek ipar-
agi reprezentativ mintat, de szdmossaguk okan altalanosabb kovetkeztetések levonasat
engedik meg.

A kérddivben harom kérdéscsoportot kiilonitettiink el. Elséként a szervezet, vala-
mint a stratégia modositasanak modjara, idejére kérdeztiink ra. A méasodik kérdéscso-
port az ellatasi lanc és a partneri kapcsolatok kérdéskorét tartalmazta. Végiil a harmadik
kérdéscsoportban a digitalizaciéra / Ipar 4.0-ra vonatkozoan tettiink fel kérdéseket.

A kutatds online és offline formaban zajlott. Korabbi publikaciéinkban (Setyaningsih
et al,, 2020; Fodor et al., 2019) mar bemutattuk a kérdéivben szerepld kérdéscsoportok
kozil a vallalati stratégiara, valamint az ellatasi lancbeli egytittmtikddésre vonatkozé
elemzéseinket. A kutatas eredményeinek harmadik szemsz6gbd6l valo vizsgalata (az Ipar
4.0 és a digitalizacié ,érettsége” a szervezetben, valamint annak hatdsai a szervezeti
strukturara és a stratégiara) jelen cikk keretében keriil el6szor bemutatasra.

A kutatasban részt vevé vallalkozasok méret szerinti megoszlasat az 1. tablazat

mutatja.
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1. téblézat: Vallalkozdsok méret szerinti megoszldsa, n = 266
Table 1 Distribution of enterprises by size, n = 266

n %
Mikrovillakozas (10 f6 alatti foglalkoztatott) 86 32%
KKYV tipus Kisvallalkozds (10 és 49 6 kozotti foglalkoztatott) 116 44%
Kozépvallalkozas (50 és 249 f6 kozotti foglalkoztatott) 64 24%

Forras: Sajat szerkesztés kérd6ives kutatds alapjan

A kérdéiv elsd részében arra kértiik a valaszadokat, hogy a lekérdezés el6tti harom
lezart évre vonatkozdan jel6ljék meg a szervezeti abrajukon és a vallalat stratégiajaban
megjelend, az egyes funkcionalis teriiletekben tortént valtozasukat. Abbél indulunk ki,
hogy az élenjar6(bb) KKV-k, amelyek tudatosan késziilnek a technoldgiai fejlesztésre,
innovéciora, esetleg a nemzetkdzi nyitas el6tt allnak, nagy valoszintséggel rendszeresen
valtoztatjak (azaz igazitjak hozza a digitalizacios kovetelményekhez) szervezeti abrdju-
kat és stratégiajukat (Nummela et al., 2006).

A masodik részben arra kerestiik a valaszt, hogyan értelmezik a vallalatnal az ellatasi
lancot, milyen egylittmtikddési mddszereket alkalmaznak, és mely teriileteken, milyen
egyiittmukodéseket alakitottak ki partnereikkel.

A harmadik részben a digitalizaci6 keriilt a kérdések fokuszaba.

3. A KUTATAS EREDMENYEI

3.1. A KERDOIVES KUTATAS ELEMZESENEK BEMUTATASA

A kutatas sordn megvizsgaltuk a résztvevé szervezetek méretére, tipusara és pénziigyi
strukturajara vonatkoz6 adatokat, majd a szervezeti stratégiara vonatkozo ismérveket.
Mint a 2. tablazatban is lathatd, a digitalizacioval / Ipar 4.0-val kapcsolatos felfogas
a legtobb megkérdezett KKV stratégidjaba (még) nem épiilt be. A valaszadok minden
vallalati méretnagysag esetében a nagy ardanyban nyilatkoztak arrél, hogy a stratégiajuk-
ban nem szerepel a digitalizacié, mint célkitlizés vagy feladat, tehat az ezzel kapcsolatos
dontéseket nem egy hosszutava terv alapjan hozzak meg. A megkérdezettek szignifi-
kansan (p=0,004) magasabb szamban jelolték meg a nem valaszt a stratégia beépiilésére
vonatkozéan. Minél kisebb a véllalkozds, annal kevésbé jellemz6 a teriilettel kapcsolatos
stratégiai gondolkodas.
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2. tablazat Stratégidba beépiil6 digitalizacid, n = 266
Table 2. Digitalisation as part of the strategy, n = 266

Stratégiaban | Stratégidban | Stratégidban | Stratégiaban
szerepel nem szerepel szerepel nem szerepel
(db) (db) (%) (%)
Mikrovallalkozas 9 77 10% 90%
KKV tipus Kisvallalkozas 30 86 26% 74%
Kozepes vallalkozas 20 44 31% 69%

Forras: Sajat szerkesztés kérdSives kutatds alapjan

A 1. dbra a digitalizacié megvalositasanak tdmogatasahoz sziikséges agazatokkal
kapcsolatos vezet6i nézdpontot ismertet. A valaszaddk szerint a bevezetés tamogata-
sanak els6 kévetelménye az j pénziigyi / er6forras-befektetésekbdl szarmazik, a kovet-
kezd szempont a 6 folyamatok atalakitasa. Legkevésbé a szervezeti struktura atalakita-

sat érzik hangstlyosnak. A munkaerd-struktira atalakitdsaval kapcsolatosan alacsony
a vélemények szorasa: nagyjabol azonos szamban jottek jelolések minden helyezésre.
Ez arra utal, hogy a pénziigyi forrasok keresése egyértelmien kiemelt helyen szerepel
a vélaszadok korében, de azt is érzékelik, hogy a stratégiai gondolkodas és a szervezeti
valtoztatasok segitenék a hatékonysdg novekedését.

1. bra: Digitalizdci6 befogadasahoz szitkséges kovetelmények vezetési-szervezési szempontbol
(a sorrendiség jelolésével)
Figure 1 Areas needed to embrace digitisation from a management-organisational perspective
(with an order of preference)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Uj pénziigyi / beruhazasi eréforrasok 46% 26% 15%
Szervezeti struktura atalakitasa 16% | 13% 24%
A f6 folyamatok atalakitasa 26% 39% 28%
Munkaerdéstruktura dtalakitasa (képzés — minGségi 16% 27% 339%
csere)
M1 helyen ™2 helyen ®M3.helyen 4. helyen

Forrds: Sajat szerkesztés kérdéives kutatas alapjan
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Megvizsgaltuk, hogy a digitalizacids technologiak alkalmazasanak kezdetére milyen
tényezdk hatottak, hogy a kiils6 elvarasnak volt-e szerepe abban, hogy a vallalkozas erre
az utra lépett. A valaszadok véleménye jelentGsen eltér abban, hogy az otletek és/vagy
a nyomas az ligyfelektdl vagy a beszallitoktol érkezik-e. Az tigyfelek részérdl ilyen elva-
ras kevésbé jelenik meg (vagy a véllalatok kevésbé érzékelik ezt a fajta elvarast).

A kovetkez6 kérdés azt vizsgalta, hogy melyek a digitalizacié altal a vallalaton beliil
leginkabb érintett teriiletek (2. abra). Eredményeink azt mutatjak, hogy a megkérdezett
vallalatok esetében a termeléshez kapcsolddé tevékenységi teriiletek esetében jellemz6
a leginkabb a digitalizaci6. Masodik helyen a vev6kapcsolatok és az értékesités tamo-
gatasa szerepelt. A Vezetés és a Marketing teriileteket a valaszadok kevesebb, mint
35%-a helyezte az elsé vagy a masodik helyre. Ezzel szemben a Logisztikat a valaszadok
kozel 50%-a értékelte hasonld fontossaggal.

2. abra: A digitalizacié altal érintett teriiletek, n = 266
Figure 2 Areas affected by digitisation, n = 266

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Uj pénziigyi / beruhézasi eréforrasok 46% 26% 15%
Szervezeti struktura atalakitasa 16% | 13% 24%
A f6 folyamatok atalakitasa 26% 39% 28%

Munkaerd@struktura atalakitdsa (képzés — mindségi

16% 27% 33%
csere)

M 1. helyen M2 helyen ®3.helyen 4. helyen

Forras: Sajat szerkesztés kérd6ives kutatds alapjan

Michael Porter (2008) elgondoldsa szerint a stratégiat alakitd erék az 4j belépoktdl,
a vasarloktdl, a termékhelyettesit6ktdl, a beszallitoktol és a meglévé versenytarsaktol
szarmaznak. Ennek alapjan a jobb ellatasi lanc érdekében a vallalatnak szorosabban
kell egyiittmiikodnie az ellatasi lancon beliil, kiillonésen a beszallitokkal és a vevokkel.
Az eredmény azt mutatta, hogy a felmért KKV-k inkébb az ,igénylik a partnerséget”
vélemény felé hajlanak. (3. tablazat). Ebben a kérdésben valaszadok kozel 50%-a minden
vallalkozastipus esetében a 4-es vagy 5-0s értéket jelolte meg. Az atlagos érték minden
vallalkozastipus esetében meghaladta a 3,8-at.
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3. tablazat: Az Ipar 4.0 alkalmazasanak igénye a vallalatkozi partnerkapcsolatokban, n = 266
Table 3 Requirements of application of Industry 4.0 in inter-company partnerships, n = 266

mikro kis kozepes
1 egyaltaldn nem igényli 13% 4% 3%
2 8% 14% 12%
3 27% 27% 38%
4 35% 37% 36%
5 nagyon igényli 17% 19% 11%

Forras: Sajat szerkesztés kérdSives kutatds alapjan

A4.tablazata,,stratégiaiszemléletmdd” kérdéséreadott valaszok értékeit foglalja 6ssze
(A vallalat stratégiai menedzsmentje foglalkozik-e az Ipar 4.0 kérdésével? 1 inkabb nem
- 5 nagyon komolyan). Lathatjuk, hogy a valaszaddk atlagos értékei az 5 fokd skalan
a 3-as érték koriil mozognak. Ez szarmazhat az 6tfokd skala ilyen jellegli gyakori hiba-
jabol is, de tovabb vizsgélva azt is felfedezhetjiik, hogy a szdras értéke minden esetben 1
egész korili érték. Ezért megvizsgaltuk, hogy ez az egész érték milyen irdnyd elmozdu-
last jelent a kozépértékhez képest. Megfigyelhettiik, hogy az egyes véllalkozasméretek
kozott killonbség fedezhetd fel. A mikrovallalkozasok kozel 40%-a értékelte 1-es vagy
2-es értékiire a fontossagot. Ennek oka feltételezhetGen a vallalati méret lehet (a KKV
szektor stratégiai gondolkoddsdnak kotottsége a pénziigyi forrasok hidnya miatt, stb.).
A valaszadok kozel 50%-a 2-es vagy 3-as értéket jelolt meg, 27%-uk azonban 4-es érté-
ket, amit mdr a komolyabb stratégiai gondolkodas iranyaba mozdulasként értékeliink.
A kozépvallalkozasok 50%-a harmasra, illetve négyesre értékelte a fontossagot. Megalla-
pithatd tehat, hogy bar az atlagok a kozepes érték koriil mozognak, mégis feltételezhet,
hogy a vallalati méret névekedésével egyre hangsulyosabba valik a digitalizacid straté-
gidba vald beépitése.

4. tablazat: Az Ipar 4.0 témakorének megjelenése a stratégiai vezetésben
Table 4 Appearance of the issue of Industry 4.0 in strategic management

atlag szoras
Mikrovallalkozas 2,87 1,46
KKV tipus Kisvéllalkozas 3,15 1,16
Kézepes vallalkozas 3,04 1,18
atlagos érték 3,02 1,27

Forras: Sajat szerkesztés kérddives kutatds alapjan
Megjegyzés: 1 inkdbb nem - 5 nagyon komolyan

Megvizsgaltuk, hogy az iparagak szerinti megoszldsban felfedezhetd-e hasonlé trend

a vallalati mérettel kapcsolatosan, illetve a telephelyek iranyitészama alapjan, az orsza-
gon beliili elhelyezkedés hatasat is elemeztiik. Nem talaltunk teriileti elhelyezkedés vagy
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iparag alapjan kiilonbséget, a valaszok megoszlasa egyenletes és Osszefiiggés nem fedez-
hetd fel. Nem talaltunk kiilonbséget sem a vallalkozasok mérete, sem pedig a teriileti
elhelyezkedése fiiggvényében.

Gores6 ala vettiik és kereszttabla elemzéssel, illetve korrelacidelemzéssel vizsgaltuk azt
is, hogy a stratégiatudatossagra adott valaszok és az Ipar 4.0-val valé tudatos foglalkozas
mutat-e barmilyen jellegli kapcsolatot. Azt lathattuk, hogy a stratégiatudatossag nem hat
a digitalizacié cégen beliili pozicidjara (r=0,2), de minél inkabb fokuszban van az Ipar 4.0,
annal valdszintibb, hogy a véllalatnak létezik hosszabb tavu stratégiai terve (r=0,73).

3.2. A KERDOIVES FELMERES FOBB KOVETKEZTETESEI

Altalénossigban elmondhaté, hogy a vélaszaddk tobbségének gondolkoddséban nem
szerepelnek stratégiai kérdésként a digitalizacid és az Ipar 4.0 feladatai. Az eredménye-
ink azt is mutatjak, hogy a fogalom megjelenése a stratégidban, azaz a digitalizaciohoz
kotédo stratégiai tudatossag foka Osszefiiggésbe hozhato a vallalati mérettel.

Minél nagyobb egy vallalkozds, anndl inkabb beépiilnek a menedzsment felada-
tok kozé a digitalizaciéval kapcsolatos kérdések. Ez 0sszecseng Neirotti és szerztarsai
(2018) munkajanak eredményeivel, akik szintén arrdl szamoltak be, hogy a nagyobb
vallalkozasok tobb id6t, energiat és altaldban erdforrast biztositanak a digitalizdcios
folyamatokra.

A villalkozasok vezet6i a vevéik irdnyabdl nem érzékelik a nyomadst a digitélis
fejlédésre, inkabb a beszallitoik feldl érezhetd ilyen elvaras. Ennek okat nem tudtuk
feltarni a kutatasban. A vélaszadok a fejlédés/fejlesztés megvaldsitdsanak feltételeként
az Uj pénziigyi forrasok meglétét jelolték meg. Fontosnak talaltak a belsé folyamatok
atalakitdsat is.

A digitalizaci6 a valaszaddk szerint leginkabb a termelésben jelenik meg. Emellett
dobogos helyen emlitették még az tigyfélkapcsolati menedzsment tdmogatasat, valamint
a logisztikat. Ez az eredmény aldtimasztja Nick és tarsainak (2009; 2023) kutatasai ered-
ményeit is, akik a gép- és jarmuipari cégek esetében hasonlé sorrendet allapitottak meg.

A megkérdezett vezet6k fokozottabban igényelnék a partneri egytttmtikodéseket,
ezeket fontosnak itélik az eredményességiik és a versenyképességiik szempontjabol.

4. OSSZEGZES

A kutatas célja az volt, hogy stratégiai vezet6i véleményekre alapozva megvizsgaljuk és
elemezzitk Magyarorszagon mikod6 KKV-k digitalizacids érettségét és a digitalizacio
térhoditasanak szintjét a vallalkozdsok szervezeti struktardjéba és stratégidjaba. Ennek
érdekében szakirodalmi feldolgozast végeztiink, majd kvantitativ, kérddives kutatdst
folytattunk hazai KKV-k kérében, 266 értékelhetd valaszt kaptunk.

A szakirodalomban egyértelm(i véleményt taldlunk arra vonatkozodan, hogy
a digitalizacids technoldgiai fejlédés szerves része lett a mindennapi életnek és a vallalati
miikodésnek. Ennek figyelmen kiviil hagyasa komoly versenyhatranyt jelenthet. Az alta-
lunk megkérdezett KKV-k nem kezelik kiemelt kérdésként a digitalizaciot. A vallalkoza-
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sok stratégiajanak valtoztatasi litemezése ugyanakkor az sugallja, hogy minél nagyobb
a cég, jellemzden annal inkabb rovidiil a két stratégiavaltas kozott eltelt id6.

Az 4j pénziigyi vagy beruhazasi forrasok és a f6 folyamatok atalakitasa a két legfonto-
sabb szempont, amely a megkérdezettek szerint sziikséges a digitalizacio fejlesztéséhez.
A kutatds azt mutatja, hogy a legtobb megkérdezett KKV a beszallitditdl kapja az otletet:
6k gyakorolnak nyomast a vallalkozasok vezetdire, hogy a stratégiaban egyre megha-
tarozobban megjelenjen a digitalizacié kérdése. Az éltalunk vizsgalt vallalkozasoknal
a digitalizacié altal leginkabb érintett teriilet a termelés. Altaldnossagban elmondhatd,
hogy a véllalatkozi partnerség fokozottabb alkalmazasa sziikséges, és ezt a vallalatveze-
t6k is érzik.

Osszefoglalva, e tanulmény eredményei, bar feltédr¢ jellegliek, mégis révilagitanak
a digitalizacié megval6sitdasanak szamos olyan perspektivdjara, mint pl. a partnerkap-
csolatok sziikségessége, a vezetdi fokusz és a stratégiai gondolkodas.

A kutatas - eréforrasok hijan — nem volt képes lefedni az orszag teljes teriiletét.
Valaszaddink féként az orszag nyugati részében miikodnek, ami torzitast jelenthet,
hiszen az orszag nyugati régidjaban a gazdasagi névekedés a KSH ismert adatai szerint
magasabb a keleti régiokhoz képest. Emiatt az itt tevékenyked6 vallalatok digitalizacios
érettsége magasabb lehet.

Tudatdban vagyunk, hogy a jelen kutatasnak szamos korlatja van. ElGszor is,
a munka csak egyetlen orszag mintajat hasznalta fel. Tovabba a vizsgalt mintéra érvé-
nyes megallapitdsokat nem lehet teljes egészében megfeleltetni a mintat az tizleti élet-
ben talalhat6 alapsokasagnak. A vizsgalt véllalkozasok demografidgjukban eltéré ardnyt
mutatnak az alapsokasag ardnyaihoz képest. Mivel a KKV-k tulnyomo tobbsége mikro-
és kisvallalkozas, és a mintdban ez az arany nem jelenik meg, igy ez a tény a kutatas
eredményét is befolyasolhatja.

Az eredmények azt is mutatjak, hogy a legtobb vallalat tudataban van a digitalizacié
jelentdségének, azonban jelenleg hianyzik ennek a stratégiaba integralasa. A megal-
lapitasok igy megalapozhatnak egy uj, orszagos lefedettségli és reprezentativ minta-
vételen alapul6 kutatast. Ez hasznos benchmarkként szolgalhatna tovabbi vallalatok
szamara a felkésziilésre.

A felmérés idején még nem volt jelen a vilagpandémia és az ukrajnai haboru sem,
ami a globalizacids trendeket bizonyara Gj megvilagitasba helyezi a kozeljovében. Alter-
nativaként, egy ilyen jovobeli kutatas nemzetkozi irdnyt is vehetne. Foldrajzi hatékore
kiterjedhetne Eurdpara, de akar (Délkelet) Azsiéra is, esetleg nem csak a fejl6d6, hanem
a fejlett gazdasagokra is. Ezt kovetSen a digitalizacios kiillonbségeket is feltard ossze-
hasonlitas és értelmezés — erds szakirodalmi és statisztikai elemzéssel — komoly lehe-
tdségeket mutathatna meg a KKV-k szamara. Mivel e vallalkozasok az alkalmazottak
tulnyomo tobbségét foglalkoztatjdk szerte a vilagban, illetve az Gjonnan belépé fiatal
munkavallalok digitalis kultiraja kiemelkedd, akkor még egy forditott trend is valo-
sagga valhat, azaz, hogy az Uj belép6 alkalmazottak magasan fejlett digitalis készségei
kényszerithetik ki a gyors valtoztatasokat.

Ha a kutatast kovetd vilagpandémia, majd az ukrajnai habort okozta gazdasagi
vildgtrend valtozasokat (pl. id6alapu verseny lassulasa, a nemzetkozi értéklancok djra-
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gondoldsa, a készlettartalékolasi kényszer, stb.) mintegy dtmeneti idszakként fogjuk
fel, gy ezen eredmények publikdlasa feltételezhetéen nem idejétmult. A normalis(?)
gazdalkodasi helyzetbe vald visszaallds esetén tanulmanyunk akar mas jovébeli vizsga-
latok kiindulasi benchmarkja is lehet.
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KASZAS NIKOLETTA - KELLER KRISZTINA
- MARTON ZSUZSANNA

A Covid-19 okozta krizis marketing vetiiletei a hazai
szallashely szolgaltatok és vendéglatdhelyek korében
— értékesités, kommunikacid és egyiittmiikodés

Marketing aspects of a crisis caused by Covid-19
among Hungarian accommodation providers and
restaurants - sales, communication and cooperation

Absztrakt

A tanulmadny arra keresi a valaszt, hogy a hazai szallashely szolgaltatok és vendéglatohelyek eseté-
ben a koronavirus-jarvany hatasara miként véltozott meg az értékesités, hogyan hatott a vélsag
a marketing feladatok kiszervezésére, illetve hogyan alakult a vizsgalt vallalkozasok marketing-
kommunikdcidja és 0 turisztikai egytittmiikodések kialakitasara valo hajlanddsaga. Adatfelvéte-
linkre a Covid-19 els6 hulliméban keriilt sor, amikor a szolgaltatokat vératlanul és felkésziiletle-
niil érte az a globalis krizis, ami — mint most mar ismert — hosszu idére vetette vissza a turizmust.
A jarvany els6 idészakaban nyert tapasztalatok ugyanakkor napjainkban is fontosak, hiszen azok
egy késobbi esetleges valsaghelyzetben is alkalmazhatok. A 70 hazai turisztikai véllalkozassal
készitett strukturalt interjuk eredményeként elmondhatd, hogy az online értékesités nem jelen-
tett olyan mértékben megoldast a turizmusban, mint példaul a kereskedelemben. Ugyanakkor
az is egyértelmtien latszik, hogy az online értékesitési csatornak szamanak és az eladasoszton-
zés intenzitasanak novelése elengedhetetlen lesz a jovoben, ha a turisztikai szolgéltatok talpon
akarnak maradni egy esetleges hasonld valsaghelyzetben is. A Covid-19 jarvany idészakabol
tanulva tovabb erdsodik a turisztikai szervezetekkel és mds vallalkozasokkal valé egyiittmiiko-
dési nyomads, ami marketing szempontbdl is elény6s lehet, hiszen igy az orszagos, regionalis vagy
lokalis szervezetek tizeneteihez, kampanyaihoz tud csatlakozni a szolgaltatéi kommunikdcio, ez
pedig noveli az tizenet hitelességét.

Kulcsszavak: turizmus, vélsdg, Covid-19, online értékesités, marketingkommunikaci6
Abstract

The aim of the study is to find out how the coronavirus pandemic has changed sales for domestic
accommodation providers and restaurants, how the crisis affected the outsourcing of marketing
tasks and how the marketing communication and the willingness of the companies to develop
new tourism partnerships have transformed. Our data collection took place in the first phase of
Covid-19, when service providers experienced the global crisis unexpectedly and unprepared,
which - as is now known - set tourism back for a long time. At the same time, the experiences
gained during the epidemic can still be important today, as they can be applied in future crisis
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periods. The structured interviews with 70 domestic tourism businesses show that online sales
have not been as clear-cut in tourism as they are in commerce. It is obvious that increasing the
number of online sales channels and the intensity of sales promotions will be essential in the
future if tourism operators want to stay afloat in a similar crisis. Learning from the period of the
Covid-19 epidemic, the pressure to cooperate with tourism organizations and other businesses
continues to increase, which can also be beneficial from a marketing point of view, since in this
way individual service provider communication can join the messages and campaigns of national,
regional or local organizations, and this increases the message authenticity.

Keywords: tourism, crisis, Covid19, online sales, marketing communication

JEL kéd: M31

BEVEZETES

Jelen helyzetértékelé tanulmany egy, a koronavirus-jarvany turizmusra gyakorolt
hatasait vizsgalo atfogo kutatas keretében késziilt. A tagabb értelemben vett vizsgalat
célja volt feltarni a hazai turisztikai szektor szolgaltatoinak tapasztalatait az Eurépaban
2020 elején jelentkezd vilagméretd jarvannyal kapcsolatosan; megismerni a valsagkeze-
1ési stratégidgjukat, 1épéseiket; tovabba feltarni, milyen lehetGségeket latnak a tovabblé-
pésre. Ezen kutatds részeként a tanulmany a szallashely szolgaltatok és vendéglatohelyek
marketing feladatainak egyes szegmenseit veszi gorcsé ala.

Célunk annak vizsgalata, hogy a hazai szallashely-szolgaltatok és vendéglatohelyek
miként élték meg a Covid-19 okozta krizist, melyek voltak az elsé reakciodik és tapasz-
talataik. Jelen kutatdsunk elsésorban a marketing egyes aspektusaiban vizsgalta ezt
a témat, hiszen a vendégforgalom drasztikus csokkenése és késébbi megsziinése olyan
kommunikdcids kihivas elé éllitotta a szolgaltatdkat, amelyet korabban nem tapasztaltak.
Ezen els6 reakciok az id6 mulasaval sikeresnek vagy kevésbé sikeresnek mindsiilhetnek,
az azonban egyértelmten leszogezhetd, hogy egy olyan szektorban, ami a kordbbiakban
nem tapasztalt mértéki és kiterjedésti globalis valsaggal nézett szembe, komoly kihivast
jelentett. A Covid-19 els6 hullamaban szerzett tapasztalatok jelentés mértékben dtala-
kitottak a szolgaltatok gondolkodasat, felkésziiltebbé tette Gket a kovetkezd jarvany-
hullamokra, valamint ellenallobba tette 6ket a potencialis késébbi valsagokkal szemben.
Tanulmanyunkban arra vildgitunk ra, hogy az els6 sokk eredményeként milyen intézke-
déseket tettek a szolgaltatok, majd az osszegzésben megfogalmazzuk azokat a pontokat,
amelyek egy késGbbi valsagok soran is jol alkalmazhatok lehetnek. Megitélésiink szerint
a Covid-19 okozta bizonytalansag és altaldnos félelemérzet miatt a vendégekkel valo
kommunikdcié és a tovabbi turisztikai szerepl6kkel vald egyiittmiikodés és bizalom
kialakitasa kulcstényezé volt a jarvany és a valsag sikeres talélésében.

A tanulmany bevezet§ szakasza utdn roviden Osszefoglaljuk az online értékesi-
tés térhoditasat a turizmusban, majd a leginkabb relevans témaval, a valsaigkommu-
nikaciéval foglalkozunk. Ezt kovet6en roviden kitériink az egytttmikodések fontos-
sagara a turizmusban, majd ismertetjilk empirikus kutatdsunk modszertanat és
eredményeit. Ennek sordn hazai szallashely szolgaltatassal és vendéglatassal foglalkozd
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vallalkozasok vezetdivel készitettiink 70 strukturalt interjut (34 vendéglatohely és 36
szallashely szolgaltatd). Zarasként az eredmények 6sszefoglaldsa mellett 9sszegezziik,
hogy a jarvany idészakdban nyert tapasztalatok miként valhatnak elénnyé napjainkban.

1. A TEMAHOZ KAPCSOLODO SZAKIRODALOM
BEMUTATASA

1.1. AZ ONLINE ERTEKESITES A TURISZTIKAI SZEKTORBAN

A turisztikai szolgaltatok az e-kereskedelem legsikeresebb és legnagyobb jovedelmezé-
séget elérd szerepléi kozé tartoznak (Huang et al., 2017), az Osszes vasarlast tekintve
az utazashoz kapcsolodo vasarlasok a masodik helyet foglaljak el az online értékesités-
ben (Nielsen, 2018). Az Eurdpai Unid szamara is kozponti helyet foglal el az elektronikus
kereskedelem, f6ként kedvez$ gazdasagi hatasainak koszonhet6en (Gati-Kolos, 2012).
A kutatok nagy figyelmet szentelnek ennek a folyamatnak, amelyet a hagyomanyos érté-
kesitési és marketingkommunikacids csatornak hattérbe szorulasat kovet6en hatéko-
nyabb kommunikacioés utak és értékesitési csatorndk (Amaro et al., 2018), alacsonyabb
koltségek, valamint az informacid gyorsabb feldolgozasa (Buhalis—Amaranggana, 2015)
jellemez. Egyre tobb turista hajlandé a szolgaltatdsokat online megvasarolni a kényelem
(Bilgihan-Bujisic, 2015) és a magasabb szolgaltatasminéség miatt (Offutt, 2013).

A turistak online platformokon gytijtenek személyre szabott informaciokat az utaza-
suk tervezése soran. Ennek eredményeként nagy mennyiségti adat gytilik dssze a turisz-
tikai szolgdltatoknal, akik keresik a vallalkozasuk szamaéra leghasznosabb feldolgozasi
modszereket (Navio-Marco et al, 2018). A megfelel6 értékesitési modszer kivalasz-
tasa azonban nemcsak lehetéségeket, hanem kihivasokat is jelent a turisztikai szolgalta-
tok szamara (Wang et al., 2018) részben az internetes kereskedelem terjedésének egyik
akadalyaként szdmon tartott fogyasztdi bizalmatlansag (Aranyossy-Magisztrak, 2016)
lekiizdése miatt. A digitalizacio a turizmus tertiletén az értékesitésben hozta a legnagyobb
valtozast (Happ-Ivancséné Horvath, 2018). A teriilet digitalizacidja segiti a szakmai
versenyképességet és noveli a munkaer6 digitalis kompetencigjat (Németh et al., 2019).

A kindlati oldalon hosszt évtizedekig miikodd hagyomdanyos értékesitési lanc
az internet elterjedését kovetden az ezredforduléra dtalakult: megsziintek a piaci
kozvetit6k (dez-intermediacid), mikozben megjelentek a turisztikai szolgaltatok sajat
honlapjai, s ennek kovetkeztében kialakult a kozvetlen online értékesités lehetdsége
(Sziva-Nemeslaki, 2016). Az ezt kovet re-intermediaci6 (kozvetiték ujonnan torténd
megjelenése) soran Uj tipusu kozvetiték jelentek meg: a hagyomanyos utazaskozvetitok
elkezdtek online is értékesiteni, de emellett 1étrejottek kizarolag az interneten mitikodé
online utazasi irodak is. Ezaltal az online turisztikai értékesitési lancban dinamikusan
atjarhatdva véltak a szerepl6k hatdrai, hiszen a turisztikai szolgaltatasokat és csomago-
kat barmely piaci szereplé értékesitheti (Sziva-Nemeslaki, 2016).

A turizmusban meghatdrozé jelent8ségti marketing (Juhdsz-Déra, 2017) atala-
kult, a marketingkommunikacidban is megjelentek az 4j innovativ online eszk6zok,
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a fogyaszto ezek révén a folyamat aktiv résztvevéjévé valt. Ennek részeit a felhaszna-
16k 4ltal létrehozott tartalom (User Generated Content), a fogyasztok altal létreho-
zott reklam (Consumer Generated Advertisement), a nézok altal 1étrehozott tartalom
(Viewer Created Content) és az e-szajreklam (e-WOM, Elektronikus fogyasztdi ajanla-
sok) képezik (Horvath-Bauer, 2013). Az 4j marketingkommunikacids eszk6zok megje-
lenése természetesen nem jelenti azt, hogy csokkenne a marka és a markanév szerepe
(Bauer-Kolos, 2016; Kovacs, 2019), de ezek kommunikacidjaban és az iizenetek megfo-
galmazdasaban valtozasokat sziikséges eszkozolni annak érdekében, hogy a szolgaltato
1épést tartson a fogyasztdi elvarasokkal.

1.2. VALSAGKOMMUNIKACIO A TURIZMUSBAN

»A valsaigkommunikdci6 az a folyamat, amelynek keretében a miikodési zavar lekiizdé-
sét szolgalo hirek, lizenetek, informaciok, vagyis ,kommiinikék” tovabbitasa torténik”
(Barlai-Kévago, 1996, 16). A valsagkommunikaci6 soran az egyik folyamat a valsaggal
és annak megolddsaval kapcsolatos informaciok biztositasa (Fenyvesi, 2005). A megfe-
lel6 krizishelyzeti kommunikacié a valsigmenedzsment lényeges pontja, egy jol kidol-
gozott kommunikacios valsagterv csokkentheti a keletkezett karokat. A gyors valaszadas
és tényszer( informalas jo eszkozei a vélsaghelyzet enyhitésének (Sirko-Keller, 2021).

»A krizisek menedzselése soran hdrom f6 kapcsolati rendszerben van Kkitlinte-
tett szerepe a kommunikdcionak: a vészhelyzetet kezelé szakemberek és a turisztikai
vallalkozdk kozott, a turisztikai szerepl6k egymds kozott, valamint a desztindcid és
a turistak kozott. Egy turisztikai célteriilet szimara nehézséget jelent a nagy mennyi-
ségben érkezd hirek figyelemmel kovetése, amelyektd] fiigg a krizisre adott valasza.
A vilsagot kovetd legfontosabb kommunikacios feladat a téves informéciok tiszta-
zasa és a desztinacioba vetett kordbbi bizalom helyreallitasa. A fizikai helyreallitas
mindig kénnyebb, mint az imazsban keletkezett karok felszamolasa (Mair et al., 2016).
(Kaszas—Keller, 2022, 38)

Valsag esetén, ha egy turisztikai desztinacio krizisbe keriil, akkor annak hire szinte
azonnal el is jut a latogatokhoz (Sonmez et al., 1999), és a turistak tobbsége az egész nemzet-
tel azonositja a problémat akkor is, ha a valsag csak egy adott régiot fenyeget egy orsza-
gon belil (Tarlow, 2019).

Mazilu és szerz6tarsai (2012) a valsagkommunikdacié soran harom tényez6t vizsgal-
tak a valsag elotti, valsag alatti és valsag utdni idészakokban: a kommunikacids straté-
giat, a promdciot, illetve a biztonsagi rendszereket. A valsag el6tti szakasz (1. dbra) alap-
vetéen egy nyugodt kornyezeti kortilmények kozotti felkésziilést jelent, hiszen ekkor
még nincs ismeretiink arrél, hogy milyen valsag koszonthet rank.
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1. dbra: A valsag el6tti szakasz kommunikécios és promdcios feladatai
Figure 1 Communication and promotion tasks in the pre-crisis phase

Kommunikacids stratégia Promécio

Menedzsment terv kidolgozasa

(tartalmazza: er6forras-felel6sség- Partneradatbézis 1étrehozésa
ellendrzési feladatok, magan és allami (utazasszervezok, utazasi irodak, szallitd
szereplok bevonasanak mddjat) szolgaltatok stb.)

Szovivok kinevezése (az informaciok
lehet6 leghitelesebb atadasara)

Korrekt és 6szinte informaconyujtas

Médiakommunikacios osztaly
létrehozasa (feladata a médiaval valo

kapcsolattartas) - -

- — — E Gnitett koltségvetés a siirgdsségi
_Jo kapcsolat a helyi médiaval (a valsag helyzetekre (ez id6t takarit meg, mivel
Jelentkgzesel'(or az 1nformgcm elsosor'ban megsziinteti a forrasok késébbi

a helyi mediabol szarmazik, ezt veszi at megszerzésének biirokratikus eljarasait)

a nemzetkozi)

Forras: Sajat szerkesztés Mazilu et al. (2012) alapjan

A valsag alatti szakasz (2. dbra) esetében a krizisre azonnal reagalni kell, ugyanis
az els6 24 Ora alatt még alakithaté a desztinaciordl alkotott kép; nem megfeleld reakcid
esetében azonban az imdzs értéke sokat csokkenhet. Ezen szakaszban kiemelt jelentd-
sége van a kommunikacids stratégianak és a médiaval vald kapcsolattartdsnak.

2. abra: A valsag alatti szakasz kommunikacids és promdcids feladatai
Figure 2 Communication and promotion tasks during the crisis phase

4[ Kommunikécios stratégia ]7

« Oszinteség és atlathatosag (a desztincié hitelességének megérzése érdekében)

« Alland6 kommunikacié a médiaval (ha a kapott informacié hianyos, a média
alternativ informacioforrasokat keres, amelyek torzulhatnak, és negativ fénybe
helyezhetik a desztinaciot)

+ Médiakozpont létrehoza lefonokkal és internet-t aféréssel fel 1t helyiség,
ahol a média képvisel6i dolgozhatnak)

« Gyors fellépés (a felelds személyek a lehet6 leggyorsabban tdjékoztatast adjanak a

valsaghelyzet mértékérdl)
« Nagyobb figyelmet kell forditani az aldozatokkal kapcsolatos informaciok atadasam
(a turistakkal kapcsolatos informéacioknak meg kell haladniuk a pénziigyi g

vagy gazdasagi hatasok éltal képviselt informaciokat)

* A spekuldcio elkeriilése (keriilni kell a valsag kialakulasahoz vezeté okokat és az
aldozatok szamanak becslését)

+ Hamis informaciok vitatasa (a desztindci6 allapotardl szol6 valsaghelyzet helytelen
hireinek ellensiilyozasa érdekében)

* Az internet hasznalata az informaciok pontos és gyors tovabbitasahoz

—[ Promoécio }7

« Kozvetlen | vezOkkel (videokonferencidkon keresztiil
szervezett talalkazasok, ahol meghivjuk a képvisel6iket, hogy latogassak meg
desztinaciot a valsag idején vagy kozvetleniil az utan)

- Uj promocws kampauyok Ietrehozasa (a turisztikai desztinacio reklamozasat nem
szabad fé itani gy Y hel ly kialakulasa miatt, ehelyett a potencialis
turistakat elérd anyok il ét kell megval i)

« Promocios rendezvények vagy turisztikai vasarok szervezése

Forras: Sajat szerkesztés Mazilu et al. (2012) alapjan
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A valsag utani periddusban (3. dbra) a desztindcid f6 célja a turistak biztonsagérze-
tének és bizalmanak a visszanyerése.

3. abra: A vélsag utdni szakasz kommunikacids és promocios feladatai
Figure 3 Post-crisis communication and promotion tasks

Kommunikacios stratégia Promocio

Pozitiv hirek generalasa a turistak bizalmanak

; A & Piaci rés szegmensek vagy rés termékek
visszaszerzése érdekében

létrehozasa

Ujsagirok asa a korzetb , ;
Jsagirok vonzasa a korzetbe Kiilonleges Erdeklédési Csoportot vonzod

csomagok létrehozasa

Emlékeztetd kiildése az eseményekrol

Vonz6 arak és kiilontéle kedvezo ajanlatok
Hirek létrehozasa a desztinacio sajat webhelyén

\ J

s 2

Fokozott promoci6 a nemzetkozi és a nemzeti
piacon

Csatlakozas a nemzetkdzi turisztikai promocios
kampanyokhoz

Forras: Sajat szerkesztés Mazilu et al. (2012) alapjan

1.3. TURISZTIKAI EGYUTTMUKODESEK

A hélézatban valé gondolkodds és cselekvés ma mar nélkiilozhetetlen a turiszti-
kai véllalkozdsok korében (Téth-Kaszés et al., 2022). A kialakult hdlézatok nemcsak
az informacidaramlast tdmogatjak, hanem a fenntarthat6é turizmushoz, a nagyobb
vendégelégedettséghez és a desztindcié gazdasagi teljesitményéhez is hozzdjarulnak
(Pechlaner-Volgger, 2012).

Egy turisztikai egytittmiikodés esetében egymastol fiiggetlen szervezetek szervezett
moédon mikodnek egyiitt egy kozos cél érdekében (Selin—Chavez, 1995). Ez jelentheti
az egész vilag, kontinensek, orszagok, régiok, térségek, de akar telepiilések vagy konk-
rét szolgaltatok osszefogasat is (Sziva, 2010), 4m a legtobb partnerségi kapcsolat a tele-
piilésen beliil miikodik eredményesen (Lérincz-Sulyok, 2017). A térségi egyiittmtiko-
dés feladataihoz a stratégiai tervezéstél kezdve a turisztikai termék meghatarozasan
és annak hatékony kommunikaciéjan keresztiil, egy fenntarthat6 turisztikai rendszer
létrehozasaig terjedd tevekénységek tartoznak (Sziva, 2010). A halézati kapcsolatok
kritikus dimenzioi a bizalom, a kommunikacid, a tisztelet és a viszonossag (Eser, 2012).
Az egylittmtikddés konnyebb, ha a partnerek szervezeti felépitése, kiildetése és céljai
hasonléak; de a sikert a partnerek kozotti kapcsolat, a tudas- és tapasztalatcsere hata-
rozza meg (Raab-Kenis, 2009).
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2. AZ EMPIRIKUS KUTA"[‘AS MODSZERTANA
ES EREDMENYEI

2.1. A KUTATAS MODSZERTANA

A kutatas alapjat szallashely szolgaltatassal és vendéglatassal foglalkozé vallalkozasok
vezetbivel készitett 70 darab strukturalt interju (34 vendéglatdhely és 36 széllashely
szolgaltatd) adta. Az interjialanyok kozott az egész orszag teriiletén miikodé vallalko-
zasok képvisel6i szerepeltek. A kérdéssorok lekérdezését 2020 dprilisaban a Budapesti
Corvinus Egyetem turizmus-vendéglatds szakos hallgatoi végezték. A vizsgalt vallal-
kozasok kivalasztasa szakért6i ajanlason alapuld ,hélabda” modszerrel tortént. A 12
varmegye vallalkozéit bevoné kutatds soran tartalomelemzést és egyszer( statisztikai
modszereket hasznaltunk.
Tanulmanyunkban az alabbi feltevések mentén vizsgalédtunk:
o a vallalkozasok még nagyobb hangsulyt fektetnek a vasarloikkal, fogyasztoikkal,
latogatoikkal valo kapcsolattartasra a marketingkommunikacidban;
o a marketing feladatok kiszervezési aranya csokkent a jarvany és az annak hata-
sara kialakul¢ krizis nyoman;
o a krizis hatasara uj turisztikai egyiittmikodések tapasztalhatdk, kordbban nem
jellemz6é marketing aspektusokkal.

A tanulmanyban bemutatott vizsgalat egy nagyobb kutatas részét képezi, amelynek
célja volt a hazai turisztikai szolgaltatok valsagkezelési gyakorlatanak feltérképezése,
kiilonos tekintettel a koronavirus-jarvany okozta kihivasok kezelésére. Az atfogé kuta-
tas célja a turisztikai szolgaltatok vélsag készenléti statuszanak és reakcidinak azonosi-
tasa, valamint a korabbi valsagok soran szerzett tapasztalatok, az érzékelt kockazatok és
kezelésitk modjanak a megismerése.

Tobb kutatasi korlat is azonositasra kertllt. A tanulmany targya maga is korlatot
jelentett, hiszen a koronavirus-jarvany miatt nehézséget okozott néhany interjualany
elérése, s voltak olyan interjik is, amelyek lemonddsra keriiltek. A pandémia miatt
a szolgaltatdi interjuk csak az online térben kertilhettek lebonyolitasra.

2.2. AKUTATAS EREDMENYEI

Az online értékesités térnyerése a kiillonbo6zé turisztikai szolgaltatasok korében 2020-
ban nem vitathatd, hiszen az online lehetéségek a szektor valamennyi szerepléje
szamara kindl perspektivat. Kvalitativ kutatasunkban kitértiink arra, hogy a korona-
virus jarvany milyen mértékben valtoztatta meg a szolgaltatok értékesitési modszereit
(1. tablazat). 21 szolgaltat6 arrdl szamolt be, hogy bar az értékesitési lehetdségek és
rendszerek ugyantgy mikodnek, de a foglalasok, megkeresések szama csokkent, igy
nem voltak 4j foglalasaik, az online térben sem. Vizsgalatunkbdl kideriilt, hogy szamos
szolgaltat6 (19, valamennyi vendéglatohely) eleve nem élt az online értékesités lehetd-
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ségével, igy a krizis kezdetén sem folytattak ezzel kapcsolatos tevékenységet. 12 szolgal-
taté nem alkalmazott érdemi valtozast az értékesitési rendszerében, a foglalasok jelen-
tds része korabban is az online platformon érkezett hozzajuk. 5 turisztikai vallalkozas
pozitiv eredményrdl szamolt be, ugyanis azt tapasztaltak, hogy folyamatosan érkeznek
megkeresések az online értékesitési felilleteken. Két szolgéltatd otthoni munkavégzéssel

oldotta meg az értékesitési feladatokat, ezzel is torekedve a munkatarsak védelmére, mig
négy vendéglatohely a kiszallitas mellett dontott.

1. tablazat: Az értékesités rendszerének valtozdsa a koronavirus-jarvany kezdetén
Table 1 Changes in the sales right after the outbreak of the pandemic

Ertékesités El;;l;:_ﬁiek Emlitések
rendszerének 4114 szama (vendég- Példak
vltozésa (szallds- | 4t 5hely)
hely)
,Aprilisra lezartuk az online feliileteket. Majustél
. . ugyanugy foglalhaté minden online feliileten
nincsenek uj lloda. A leaf bb dénk az draink
foglaldsok a szalloda. A legfontosabb teendénk az drain
. I védelme. Nem csokkentjiik az drainkat tobb fogla-
igy az online 17 4 14 cnveben.” (szallashelyszoledltata
értékesités is ~ las reményében.” (szdllashelyszolgaltatas)
csokkent »Uj érdeklédéseink nincsenek. Uj csomagokat nem
értékesitiink, tavaszi ajanlatainkat lezartuk, ill.
felfiiggesztettiik.” (szallashelyszolgaltatas)
a val.l alamal” »Nincs online értékesitésiink.” (vendéglatohely)
nem jellemz6 ) - 2
AP »Nem volt korabban online rendszeriink és nem
online értékesi- 0 19 . s 1 . »
e 4 p alakitottunk ki a vélsdg soran sem.
tés, és kordbban 1A
(vendéglatohely)
sem volt
»Nem valtozott meg, ugyanugy jelen vagyunk az
online travel agency feliileteken, booking.com-on,
expedia.com-on, illetve a sajat weboldalunkon is.
Ugyanagy foglalhat6 a szélloda akdr mar nyarra
nem volt is, érkeznek foglaldsok, de mar csak lemondhato
valtozas az 7 5 foglalasok jonnek. A lemondhato foglaldsokat
értékesitési jelzés esetén elengedjiik, amennyiben nem keriil-
rendszerben nek lemondasra, akkor az els6 éjszaka levonasra
keriil.” (szélldshelyszolgdltatds)
»Tovabbra is van lehet8ség online foglaldsra,
kiilonboz szallaskozvetitd portalon keresztiil is.”
(szallashelyszolgéltatas)
»Az online feliileteken valé érdeklédés novekedése,
a telekommunikacios eszk6zokon vald értékesités
az online a forgalom kb. 90%-4t teszi ki.” (vendéglatohely)
értékesités 3 2 »A szalloda az online feliileteit nyitva hagyta és
aranya nove- varja a foglaldsokat a 2020. jinius 1-t6l folya-
kedett matosan, a vendégkor és a foglalasok novelé-
sében bizva kedvezményeket alakitottunk ki.”
(szallashelyszolgaltatas)
az értékesitd
kollégak home ) 0 »Home office-ban megoldhat¢ az értékesités.”
office-bdl (szallashelyszolgaltatas)
dolgoznak
Forras: Sajat szerkesztés empirikus kutatds alapjan
60
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Feltételezésiink szerint a koronavirus-jarvany jelentdsen megvaltoztatta a szolgél-
tatok kommunikaciojat is. Ennek vizsgalata sordn arra is kitértiink, hogy a szolgaltatok
alkalmazottakkal vagy kiszervezett formaban gondoskodnak-e a marketingkommuni-
kacios tevékenységrol.

A 70 megkérdezett szolgaltatd kozil a pandémiat megel6zben:

« Osszesen 53-ndl végezté(k) kizérélag belsé munkatérs(ak)kal a kommunikaciés
feladatokat, koziiliik 47 esetében volt jellemz6 a koronavirus-jarvany megjelenése
el6tt és az alatt is bels6s munkavallalok alkalmazasa a kommunikdcids feladatokra,
valamint 6 esetében ez csak a valsag el6tt volt jellemz6.

« Osszesen 11 szolgaltat6 vont be kiils§ szolgdltatot is a marketingkommunikacios
tevékenységbe, koziiliik 5 esetében volt ez jellemz6 mar a pandémia el6tt is, ugyan-
ennyi esetben csak a vélsag el6tt volt ez jellemz6, egy szolgéltato esetében pedig
csak a valsag alatt meriilt fel a kiilsds szakérték bevonasa.

o A kérdésiinkre 6 szolgaltaté nem valaszolt.

Amennyiben szamszerten hasonlitjuk Ossze az eredményeket (2. tablazat), azt
tapasztaljuk, hogy nem viéltozott jelentésen a belsé és kiilsé human eréforras egyiit-
tes alkalmazasanak jelentdsége a valsag hatdsdra, igy ezen a teriileten a koltségek ilyen
modon torténd racionalizalasaval nem éltek a szolgaltatok.

2. tibldzat: A marketingkommunikaci6s feladatokat ellto human eréforrds
valtozasa a koronavirus-jarvany elott és annak kitorését kovetéen
Table 2 Changes in human resources for marketing communication tasks before and
after the coronavirus crisis

,, 2 csak kiils belsé és kiilsé
csak bels6 munkatars 2 g
munkatars munkatars is
6 5
ajarvany el6tt (2 szallashely, - (3 szallashely,
4 vendéglatohely) 2 vendéglatohely)
o e s 47 5
a4 arva:y ealroa,t; te s alatt (24 szallashely, - (3 szallashely,
gy 23 vendéglatohely) 2 vendéglatohely)
ajarvany alatt és azt ) ) 1
kovetéen (1 vendéglatohely)

Forras: Sajat szerkesztés empirikus kutatds alapjan

A megkérdezett turisztikai szolgaltatok tobbsége a koronavirus-jarvany alatt is igye-
kezett pozitiv kommunikdciét fenntartani vendégeivel. Kérddiviinkben arra is keres-
titk a valaszt, hogy mi volt a vallalkozasok {6 tizenete ezen idGszakban. 12 szolgaltat6
csatlakozott az orszagos ,Maradj otthon!” kampanyhoz, és ezt az tizenetet kozvetitette
kiilonboz6 platformjain. 10 szolgaltatd elsGsorban az egészség, ,egészségesnek maradas”
gondolatisagat sugallta, beleértve a vendégek és a munkatdrsak biztonsagat. A jovére
késziilve 9 szolgaltaté olyan tizeneteket fogalmazott meg, amelyek a jarvany utani forga-
lom ujrainditdsanak osztonzését szolgaljak, s az Gjra nyitast, Gjboli taldlkozast vetitették
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elére. Tovabbi 9 szolgaltat6 a ,Vigyazzunk egymasra!” jelszot tlizte a kommunikacio-
janak élére, s ezen szlogennel igyekezett fenntartani az érzelmi kapcsolatot, kotodést
avendégeivel. A belfoldi turizmus 0sztonzése és a foglalasok atiitemezése szintén fontos
tizenetté valt. 8 szolgaltatd jelezte, hogy kommunikacidjaban ezen atiitemezéssel kapcso-
latos tizenetre helyezte a hangsulyt. Mivel a koronavirus-jarvany ellenére is voltak olyan
vallalkozasok, amelyek bar korlatozottan, de folytatni tudtak mukodésiiket, 6k jellem-
z6en az elérhetd, mikodo szolgaltatasok bemutatasat kommunikaltak (pl. hazhoz szal-
lit4s, 6nallatas az apartmanban, tigyeleti rendszer). Ot szolgéltaté a higiénids szabalyok
betartasdra és a sajat szabalyaik ismertetésére helyezte a hangsulyt, egy-egy szolgaltatd
pedig a kitartas, tiirelem és a bizalom kifejezésekkel igyekeztek fenntartani a kotédést.
Egy szolgaltatd a korabbi pozitiv élmények, emlékek felidézésére buzditotta a kovet6it.
Tiz turisztikai szolgaltat6é konkrét {izenete a kovetkezéképp hangzott:

o #maradjotthon és a #vigydzzunkegymasra, #atermészetmegvar

o ,A Gundel volt, van, lesz, a legenda 616k, Gjra nyitunk!”

o A Tibiztonsagotokért - és a miénkért!”

o ,Biztonsagban vagy nalunk!”

o ,Budapest visszavar!”

o ,Ensuresafety and healthatwork, foryourself, yourcolleagues and ourcustomers”

o ,Héviz megvar! Akkor is itt lesziink, amikor elvonult a jarvany!”

o ,Kitartas! - Hamarosan ujra egyiitt megytink!”

o ,Nyaralj itthon!”

o ,Staysafe, ne tordlj, halaszd el az utazast!”

Meglepé médon tobb turisztikai szolgaltaté arrél szamolt be, hogy mivel maga a szol-
galtatas sziinetelt, igy gyakorlatilag a teljes kommunikaciot is megsziintették. Az egyik
szolgaltatd példaul a kovetkezOképp irta le a helyzetet: ,Nem nagyon kommunikalunk.
Sem a hotel weboldaldn, sem Facebook oldaldn nem késziiltek a bezaras 6ta posztok.
Azt sem kommunikaltuk egyeldre, hogy zarva van a szalloda, valdszintleg ki fogjuk {rni
a honlapra, de egyel6re nem gondolom, hogy ez fontos lenne. A kommunikaci6 része
viszont a kikiildott e-mailek azon vendégeink szamadra, akik foglaldsai most és a kozel-
jovében esedékesek, azok a non-refundable foglalasok, amelyekre atfoglaldst kérhet-
nek egészen 2021 kozepéig. Jonnek még Gjabb foglalasok az év masodik felére és Gket
sem akarjuk elijeszteni a bezaras jellegti kiirasokkal. A hotel részeként funkcionalo, de
egyénileg is miikodd TukTuk Bér is jelen van a Facebook platformon, 6k bejelentkeztek
nemrég, tudatva magyar vendégeikkel, hogy jelen vannak és varjak a miel6bbi nyitast”
Ezt a kommunikaciét nem tartjuk jo stratégianak, hiszen ezen iddszak alatt elveszithetik
avendégek érdeklédését, igy az Gjranyitast kovetden a régi vendégek visszahdditasara is
komolyabb eréfeszitéseket kell tenni.

Néhény szolgaltaté mar 2020 4prilisaban az Ujranyitast készitette els. Ok jellem-
z6en megkezdték a kapcsolddé marketingstratégiajuk alapkéveinek lerakasat, ahogy
a kovetkez6 példaban is latjuk: ,,Mdjus elsd felében indul a nyari marketingkampany.
A fiatalabb korosztalyt célozzuk leginkabb, a f6 itizenet pedig a bizalom visszaallitasat
fogja jelenteni. Osszedllitottunk egy listdt, hogy milyen szolgéltatasokkal fogjuk ezt
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eldsegiteni, hogy minél gyorsabban ujra kiépiilhessen a bizalom a vendégek korében,
hiszen ez a kovetkez6 2-3 honap legt6bb kihivasa”

Mint lattuk, a legf6bb tlizenet megfogalmazasaban a turisztikai szolgaltatok erésen
tamaszkodnak a ,,k6zponti”, kormanyzati izenetekre, s azokra épitve fogalmazzdk meg
sajat személyes gondolataikat, tartalmaikat. Egyértelmien kijelenthetd, hogy a koope-
racid ilyen tekintetben is kulcstényez6 lehet, hiszen az tizenet tobb piaci szerepl6tél,
s igy tobb kommunikacios csatorndn jut el a potencialis fogyasztokig. Ennek érdekében
fontosnak tartottuk megvizsgalni a jarvanyhelyzetben kialakul6 egyiittmiikodéseket is.

A megkérdezettek kozil 16 szolgaltatd vett részt valamilyen turisztikai egyiittmtiko-
désben, ebbdl 13 széllashely szolgéltatds, 3 vendéglétohely. Ok elsdsorban

o orszagos szakmai és érdekképviseleti szervezeteket (pl. Magyar Turisztikai Ugynok-
ség, Magyar Szallodak és Ettermek Szovetsége, Magyar Kereskedelmi és Iparka-
mara, Magyar Kempingszvetség),

o vagy helyi érdekeltségii szervezeteket (pl. helyi operativ torzs, Tourinform Iroda,
Turisztikai Egyesiilet, TDM szervezet) nevesitettek.

Harom szolgaltaté emlitette, hogy a telepiilés mas gazdasagi tarsasagaival, gyakorla-
tilag a versenytdrsaival is igyekszik egyiitt gondolkodni. Az &sszefogas témajat illetGen
a 4. abran lathaté egytittmiikodési teriileteket emlitették a valaszadok. Ahogy lathatjuk,
a kozos gondolkodas leginkabb a marketing, a kommunikdacid és a tdjékoztatas, infor-
macidatadas koré csoportosult. 54 szolgéltaté nem vett részt ilyen tipust egyiittmiiko-
désben, a tobbiek pedig nem nyilatkoztak vagy nem tudnak ilyenrél.

4. abra: A koronavirus okozta valsag miatt kialakitott uj turisztikai egyiittmikodések f6 témai
Figure 4 The main topics of the new tourism collaborations formed due to the coronavirus crisis

kozegészségiigyi koronavirus-jarvany kozos kampany ki do?kgégzzr;]ilkélsé
felelosségvallalas elleni védekezés inditasa £0ZaSE g
utani idészakra
informacios, ‘00i és eavéb kozos szolgaltatoi védbeszkozok
tajékoztatod bazis Jogt s egy kedvezményrendszer s .
létrehozésa tanacsadas Kialakitasa biztositasa, beszerzése

Forras: Sajat szerkesztés empirikus kutatds alapjan

3. OSSZEGZES

Helyzetértékeld tanulmanyunk a koronavirus-jarvany turizmusra gyakorolt hata-
sait vizsgalo kutatds részeként késziilt. Kutatasunk soran arra kerestiik a valaszt, hogy
az érintett szolgaltatok esetében miként alakult 4t az értékesités, milyen hatdssal volt
a valsag a marketing feladatok kiszervezésére, illetve hogyan valtozott a vallalkozasok
marketingkommunikacidja és az 0j turisztikai egyiittmikodések kialakitdsira vald
hajlandésaga.
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A szakirodalom attekintését kovetéen megallapithatd, hogy a turisztikai szolgalta-
tok mar a pandémiat megel6z6en nagy aranyban értékesitettek online csatornékon, ez
azonban folyamatos valtozasokon megy keresztiil. A marketing is atalakult, az utazék
a folyamatok aktiv résztvevoivé valtak.

A turisztikai szektor szolgaltatéi mivolta és komoly nemzetkozi kitettsége miatt
nagy mértékben ki van téve vélt vagy valos kockazatoknak és potencialis imazsrombolo,
bizalomcsokkenté kovetkezményeik miatt a negativ események hosszu tavon éreztetik
a hatasukat. A valsagok soran a turisztikai szerepl6k kommunikacioja jelent6sen atala-
kul, amely Mazilu és tarsai (2012) szerint harom nagy szakaszra bonthato, valsag elétti,
alatti és utani idgszakra (1., 2. és 3. abra). Ahogy a tanulmdny elméleti attekintésében
is lathato volt, mindharom fézisban nagy szerepe van az egyiittmtikodésnek, mikro- és
makroszinten egyarant.

Tanulmdnyunkban magyarorszagi szallashely szolgéltatassal és vendéglatassal foglal-
kozo vallalkozasokkal készitett interjuk eredményeit mutattuk be. Az 6sszesen 70 darab
strukturalt interjut 34 vendéglatohely és 36 szallashely szolgaltatd vezetSivel készitettiik
2020 aprilisaban a Budapesti Corvinus Egyetem turizmus-vendéglatas szakos hallgatoi-
nak bevonaséaval. A 12 varmegye véllalkozéit bevond kutatas soran tartalomelemzést és
egyszer( statisztikai modszereket hasznaltunk.

A vizsgalt szolgaltatok véleménye alapjan az online értékesités nem jelentett olyan
mértékd megoldast a turizmusban, mint pl. a kereskedelemben, amely szektor sikeres
valtasat igazolta a kiszallitassal és hazhozszallitassal foglalkozo vallalkozasok szamanak
novelése, forgalmanak meger6sodése. Bar a vizsgalt szolgaltatok koziil sokan probal-
tak alkalmazni az online értékesitést, mivel a szolgaltatas maga sok esetben nem, vagy
csak korlatozott hozzaféréssel volt elérhetd, igy nem hozott jelentés eredményeket. 19
szolgaltat6 2020 aprilisa el6tt nem €lt az online értékesités lehetdségével, és a koronavi-
rus megjelenését kovetden sem folytattak ezzel kapcsolatos tevékenységet. Ezt egyrészt
a szigoru korldtozasokra és lezdrasokra vonatkozd szabalyozasokkal magyaraztik,
aminek koszonhetden a vallalat miikodése is veszélybe keriilt; masrészt arra hivatkoztak,
hogy nem latjak elég stabilnak az ilyen tipusu értékesitésbe fektetett munka megtériilé-
sét. 21 tovabbi szolgaltatd pedig arrdl szamolt be, hogy bar az értékesitési lehetéségeik
és rendszereik ugyanugy muikodtek, de a szigoritdsok miatt a foglaldsok, megkeresé-
sek szama csokkent, az online tér ellenére is. Mindossze 5 szolgaltato jelezte, hogy nétt
az online értékesités szerepe.

Az elsé feltételezésiink az volt, hogy a vallalkozasok még nagyobb hangsulyt fektet-
nek a vasarldikkal, fogyasztoikkal és latogatoikkal valé kapcsolattartasra a marketing-
kommunikdciéban. Ezen feltételezéstink bar szakmailag indokolt lett volna, a vizsga-
latba bevont szolgaltatok valaszai alapjan meg kellett allapitanunk, hogy tébben teljesen
felhagytak a fogyasztoikkal valé parbeszéddel. A legfébb iizenet megfogalmazasaban
a turisztikai szolgaltatok erésen tamaszkodtak a ,kozponti’, kormdnyzati tizenetekre,
s azokra épitve fogalmaztdk meg személyes gondolataikat, tartalmaikat.

A masodik feltételezéstink szerint a marketing feladatok kiszervezési ardnya csok-
kent a jarvany hatasara. Ez részben beigazolddott, hiszen a marketingkommunikaciot
megvaldsito erdforrasok jellege (sajat munkaerd vagy kiils6 szolgaltato bevonasa) alap-

64 TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 53-68



vetGen alakult 4t a jarvany hatdsara: csokkent a belsd és kiils6 er6forras egytittes alkal-
mazasanak szerepe, vélheten a koltségek racionalizalasa miatt. Tobb szolgaltatd eseté-
ben a teljes marketingkommunikaci6 sziinetelt, igy sem kiils6, sem belsé er6forrast nem
alkalmaztak ezen feladatra.

A harmadik feltételezés szerint a pandémia hatasara Uj turisztikai egytittmiikodések
tapasztalhatdk, korabban nem jellemz8 marketing aspektusokkal. Egyértelmiien kije-
lenthet6, hogy a kooperacié valsaghelyzetekben is kulcstényezd lehet, hiszen az tizenet
tobb piaci szerepl6tdl, s igy tobb kommunikacids csatornan keresztiil jut el a potencidlis
fogyasztokig. Empirikus vizsgélatunk tapasztalatai alapjan azonban a megkérdezettek
koziil 16 szolgéltatd vesz részt valamilyen turisztikai egyiittmiikddésben, amelynek
témai a védekezés és annak kozegészségligyi, jogi vonatkozasain tdl a kozos kampanyok
és kedvezményrendszer kialakitasa. Ezek alapjan a feltételezéstinket részben fogadtuk el,
ugyanis bar sziilettek 1j egyiittmikodések a valsag hatdsara, de a vizsgalt szolgaltatok
alig negyede vett aktivan részt az 6sszefogasban.

A tanulmanyban vizsgalt szolgaltatok problémait elemezve egyértelmien latszik,
hogy az online értékesitési csatornak szamanak és az eladasésztonzés intenzitasanak
novelése elengedhetetlen lesz a jovében is, ha a turisztikai szolgaltatok talpon akarnak
maradni egy esetleges hasonlo valsaghelyzetben is. A fogyasztok mind a kereskedelmi
forgalomban kaphat6 termékek, mind a turisztikai szolgaltatasok kapcsan megszoktak
az online elérhet8séget, s ez elvart szolgaltatas lett napjainkra. A jarvany és a bezart-
sag okozta szocidlis és tarsadalmi elszigetel6dés hatasdra a szébeli kommunikéacids
csatornak is egyre inkabb az online, irdsos felilletekre helyezdédtek at. Ezek a trendek
varhatdan a jarvany utani években sem fordulnak meg. Ebbdl addéddan a turisztikai
szolgaltatok szamdra is megkeriilhetetlen kérdés és adott esetben megoldandé feladat
az online értékesitési felilletek kialakitdsa és miikodtetése. Annak ellenére, hogy
az interjuk soran tapasztaltunk ezzel kapcsolatos ellenérzést és szkepticizmust a szol-
géltatok részérdl, a 2020 ota eltelt évek bizonyitjak, hogy nekik is alkalmazkodniuk
kell a valtozé trendekhez.

Az online jelenlét azt is lehetévé teszi, hogy a szolgaltatok folyamatosan kapcsolat-
ban legyenek a vendégekkel, ami egy valsag alatt is fontos lehet. A 2021-ben bekévet-
kezett Gjra nyitds eredményeként a turizmus hirtelen fellendiilésnek indult, a fogyasz-
tokban ugyanakkor kettds attitlid alakult ki az utazdsokkal kapcsolatban. Egyrészt
a bezartsagot kovetéen komoly szandék és vagy alakult ki 11j desztinaciok és attrakciok
felkeresésére, masrészt a bizalmatlansag, a megfelel6 higiéniai ellatds iranti igény jelen-
tésen megn6tt. Ez utdbbi pedig alatdmasztja azt a tanulmanyban tett megallapitasunkat,
miszerint a ,nem kommunikalas” és a nem személyes tizenetek megfogalmazasa nem
megfelel6 stratégia egy valsag soran. Tobb szolgaltatd a kozponti, kormanyzati tizenete-
ket adta tovébb, s olyan is volt, aki egyaltalan nem kommunikalt a vendégeivel a jarvany
megjelenését kovetéen. Meglatasunk szerint ez a bizalom és a kot6dés elvesztését ered-
ményezte, ami a nem markaht fogyasztok és potencialis latogatok szamanak jelentds
csokkenéséhez vezethetett.

A Covid-19 jarvany soran tapasztaltak alapjan marketing szempontbdl is elényos
lehet fokozni az egytittmiikodést turisztikai szervezetekkel és mas vallalkozasokkal, vala-
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mint csatlakozni az orszagos kampanyokhoz és lizenetekhez. A jarvany megjelenését
kovetden a megkérdezett szolgaltatok arrol is beszamoltak, hogy a szabalyok értelmezésé-
vel és igy betartdsaval komoly problémaik adddtak. Az egyiittmiikodd partnerség, kiilo-
nosen a szakmai és érdekképviseleti szervezetek ugyanakkor komoly eréfeszitéseket tettek
annak érdekében, hogy timogassak a szolgaltatokat ebben, kozérthetben, jo gyakorlato-
kat és konkrét alkalmazasi példakat bemutatva szamukra. Mindez meglatdsunk szerint
olyan pozitiv tapasztalat volt a szolgaltatok szamara, amely képes megerdsiteni a szakmai
szovetségeket, s ravilagit arra, hogy egy esetleges kovetkezé vélsag alkalmaval is szamit-
hatnak és szamitsanak egymasra. Mindemellett marketing szempontbdl is elényds lehet
az egylittmiikodés, hiszen a szolgaltat6 személyes csatorndin az orszagos, regionalis vagy
lokalis szervezetek tizeneteihez, kampanyaihoz tud csatlakozni, kiegészitve azt személyes
és egyénre szabott tartalmakkal, ez pedig noveli az tizenet hitelességét.

Tanulmanyunkban a jarvany kezdeti iddszakat vizsgaltuk, mondhatni, a teljes bizony-
talansdg honapjaiban kérdeztiik a szolgéltatokat arrél, melyek voltak az els6 reakcidik
a kialakult helyzetre. Megallapithatd, hogy a szolgaltatok korabban nem tapasztaltak
olyan mértéki valsagot, ami a kindlati oldal szerepldinek mikddését ilyen mértékben
korlatozta, s a keresletet globalis mértékben érintette. A turizmus jellegébdl adoddan
varhat6, hogy a kovetkezd években hasonlé vélsagos idészakok fognak kialakulni. Igy
a szektor szerepldinek felkésziiltségének, reziliencidjanak fokozasa megkeriilhetetlen.
Kutatdsunk alapjan lathat6, hogy a kezdeti sokk és nehézségek ellenére is sziilettek
olyan innovativ megoldasok, amelyek azon tilmenden, hogy segitették a szolgaltatokat
az aktualis krizis kezelésében, kival6 alapot is szolgaltatnak arra, hogy a szolgaltatok
felkésziiltebbek legyenek egy esetleges tjabb valsagra. Mindez elsdsorban a turisztikai
szerepl6kkel vald egyiittmiikodés, informacio és tapasztalat megosztas, esetleges kozos
kommunikdci6 és az online feliiletek er6s6dése kapcsan mutatkozott meg ebben a vizs-
gilatban. Meglatdsunk szerint ezen tapasztalatok és kialakitott gyakorlatok hosszu tavon
pozitiv hatassal is birhatnak, névelve a szervezetek rugalmassagat, ellenalloképességét.

Tovabbi kutatdsi iranyként a turizmust érintd valsagok és a szolgaltatok felkésziilt-
ségének vizsgalata hatdrozhaté meg. A jarvany eredményeként kialakult egytittmi-
kodések kérdéskorét és az igy fejlédé kommunikaciot jelen tanulmanyban a turisz-
tikai szolgéltatok oldalarol kozelitettitk meg, azonban a tobbi meghatdrozd szerepld
(példdul Magyar Turisztikai Ugynokség és mas szakmai, érdekképviseleti szervezetek)
képvisel6inek megszdlitasa is fontos lehet a téma mélyebb megismeréséhez, hiszen
az allami szereplék egyfajta mentorélasi tevékenységet végeztek a koronavirus-jarvany
id6szaka alatt. Azon tdl, hogy tamogattak a szolgaltatokat a jogszabalyok értelmezésé-
ben, a Magyar Turisztikai Ugynokség kézikonyveket is készitett a szolgaltatok szamara.
Tovabbi kutatasi tertilet lehet ezen kézikonyvek sikerességének, az ezekkel kapcsolatos
gyakorlati tapasztalatok elemzése. Erdemes lenne tovdbb4 a jérvany lecsengése 6ta eltelt
id6szakot gorcsd ala venni, hiszen az egyértelmtien lathato, hogy jelen kor a kiilonb6z6
gazdasagi, tarsadalmi és egészségiigyi valsagok iddszaka, s a turisztikai szektor kitett-
sége miatt elkeriilhetetlen a folyamatos alkalmazkodas, igy a szektorban tevékenyked6k
rezilienciajat is fontos lesz elemezni.
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HATOS HAJNALKA - KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA

Diakok térérzékelése és mentalis térképe
— Vizsgalat egy gyo6ri technikumban

Students’ spatial perception and mental map
— Examination at a technical college in the
Hungarian city of Gydr

Absztrakt

A tanulmdny témadja kozépiskolds didkok térérzékelésének a vizsgalata. A kutatas célja, hogy
képet kapjunk egy gydri kozépiskola didkjainak a térérzékelésérdl, mentélis térképérdl, a varosi
tér vonatkozasaban. A kutatds egy kordbban megkezdett neveltségi szint mérés folytatdsaként
fogalmazddott meg az innovativ szemléleti iskola mindennapi értékteremté nevelémunka-
janak tovabbi fejlesztése érdekében. A pedagdgiai hozzdadott érték vizsgalata aktudlis, a csald-
dok feladatainak nagyobb részben vald atvallaldsa a mai kor egyik kihivasa, mar a kézépiskolas
korosztalyban is. Az elmult évek nehézségei vilagitottak rd erre. A mentalis térkép a rajzolo térrel
kapcsolatos tuddsara, véleményére, érzékelésére kivancsi. A 2021/22-es tanévben elvégzett kuta-
tas soran egy térképes feladatot kaptak egy gy6ri technikum két (egy 9. és egy 12.) osztalyanak
didkjai. Mindennek alapjan képet kaphatunk arrol, hogy mennyire ismerik iskolajuk, megyeszék-
helyiik belvérosat, milyen gyakran fordulnak meg ott, melyek a szamukra legfontosabb helyek,
utak, csomopontok, tereptargyak. A kutatds eredménye hosszabb tavon azt igazolhatja, hogy
az iskola pedagégiai hozzaadott érték tekintetében tudott-e tenni a fiatalok lakéhely, munkahely,
iskolavéros ,,értékként” valé megfogalmazasaban. Tovabba azt is alatdmaszthatja, hogy a mentalis
térkép mindsége Gsszefiiggésben van az életkorral, a lakohellyel és azt mas tényezdk is befolyasol-
hatjak (pl. kulturalis ismeretek, 4ltaldnos értelmesség).

Kulcsszavak: tér, térérzékelés, mentalis térkép, kozépiskolas didkok
Abstract

The paper is examining the spatial perception of secondary school students. The aim of the research
is to get information about the spatial perception and mental map of students in a secondary
school in Gy6r, Hungary, in relation to urban space. The research was conceived as a continua-
tion of a previously initiated measurement of the educational level in order to further develop the
everyday value-creating educational work of the school with an innovative approach. The study
of educational added value is a current one, and the greater assumption of family responsibilities
is one of the challenges of our time, even at secondary school age. The difficulties of recent years
have highlighted this. The mental map asks about the knowledge, opinions and perceptions of
the drawing space. In this research, conducted in 2021/2022 school year, a map task was given to
students in two classes (one 9" and one 12) of a secondary school. This gives us an idea of how
familiar students are with the city centre of their school or county, how often they visit it, which
are the most important places, roads, junctions and landmarks for them. In the longer term, the
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results of this research could confirm whether the school has been able to add educational value
in terms of young people’s perception of their place of residence, workplace and school town as
a “value”. Furthermore, the results of this research can underpin, that although the quality of the
mental map is related to age and place of residence, it may also be influenced by other factors (e.g.
cultural knowledge, general intelligence).

Keywords: space, spatial perception, mental map, high school students

BEVEZETES

A tanulmény téméja egy gy6ri kozépiskola, a Gydri SZC Pattantyts- Abraham Géza Tech-
nikum didkjainak a térérzékelésének, térértelmezésének a mérése. A kutatas célja annak
feltérképezése volt, hogy mit ismernek, tudnak, hasznalnak a megkérdezett tanuldk
a gy0ri belvaros tereivel kapcsolatban. Ennek vizsgélata azért fontos, mert - tekintsiik
a teret akdr az ember altal létrehozott produktumnak vagy sem, — fontos megvizsgalni,
mit érzékeliink abbol. Mindebbél kovetkeztetéseket tudunk levonni a didkok neveltségi
szintjére, a neveldmunka hatékonysagara, a pedagogiai hozzaadott értékre vonatkozdan.

A kutatas a neveltségi szintmérés egy eleme, amellyel a neveldmunka hatékonysagat,
eredményességét lehet mérni. A neveltségi szint mérése az aldbbi teriiletekre terjed ki:
szocializacio, kozosségi aktivitds, karitativitas, értékek védelme, fegyelmezettség, mtive-
16déshez valé viszony, esztétikai tevékenységek, egészséges életmod (Bognar, 2012).
A pedagdgiai hozzdadott érték pedig azt jelenti, hogy az iskola egy adott idStartam alatt
mit (mennyit) ad hozza a tanuldk tuddsahoz valamely jol definialt teriileten (Csapo,
2002). Vagyis, hogy milyen szinten hat az iskola, hatnak az iskolai oktatok, a kortar-
sak a gyerekek neveltségi szintjére, milyen mértékben tudjak befolyasolni az otthoni
hatast. Az intézmény neveltségi szint mérési tervének része a pedagogiai hozzdadott
érték vizsgalata. Az iskolai neveltségi szint mérés egyik 1j eleme a tanulmanyban bemu-
tatott, a mentalis tér érzékelésére vonatkozo vizsgalat. A mentalis tér érzékelésének képi
kifejezése, a hattér adatok Gsszegytijtése, a rajzok készitése kozben a beszélgetés soran
kaphatd tovabbi informaciok osszegylijtése tdjékoztatast adhat az iskolanak a didkok
szocializacidja, kozosségi aktivitdsa és a miivelddéshez vald viszonya tekintetében.

A Gyéri SZC Pattantytus-Abrahdm Géza Technikumban (PAGISZ) névadojuk,
Pattantyts-Abrahdm Géza elveit kovetve nevelnek, tanitanak. Fontosnak tartjdk

- a szakmai oktatds mellett — kulttrdra, a sport- és zeneszeretetre nevelést is. Erték
szamukra, hogy ,csalddként” éljék meg mindennapjaikat, ismerjék meg lakokornye-
zetiiket. A tanuldknak szeretnék megtanitani, hogyan tudjék kihasznalni a varosban
rejlé lehetéségeket, hogyan tudjak hasznosan eltolteni szabadidejiiket. A vizsgalt
gyori iskoldban nevelési célkitlizés az is, hogy a tanulok értékrendjét formaljak, igy
akarva akaratlanul is alakitjék térérzékelésiiket is.

A tanulmany alapjaul szolgalo, a 2021/22-es tanévben elvégzett kutatds célja az volt,
hogy viélaszt kapjunk az alabbi kérdésekre: Mennyire ismerik iskoldjuk, egyben megye-
székhelyiik belvarosat a kutatasba bevont hallgatok? Milyen gyakran fordulnak meg
ott? Melyek a legfontosabb helyek, épiiletek, tereptargyak szamukra? Mindebbdl képet
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kapunk a szabadidejiik elt6ltésében szamukra fontos helyekr6l, a vérosi terek ismereté-
rél, a varos kulturajanak a fontossagardl, a varosban rejlé lehetdségek hasznositasarol.
Igy visszajelzést kapunk a didkok kozosségi aktivitdsarol, szocializaciojardl és a miveld-
déshez vald viszonyardl, melyek a neveltségi szint mérés teriiletei.

A kutatas soran alkalmazott mddszer soran a kutatasba bevont 9. és 12. osztalyos
didkoknak le kellett rajzolniuk a belvarost, megjelolve benne a szimukra jelent6s helyeket,
targyakat. A kivalasztott két osztalyt életkori sajatossagaik kiillonboz8sége miatt is sziik-
séges elhatdrolni (egy kezdd és egy végzés osztaly). A tanulmany az elméleti alapokkal
kezdédik: a tér fogalmanak, értelmezésének, a mentdlis térképezés hatterének attekinté-
sével. Ezt kovetGen keriil sor a modszertan és a minta, majd az eredmények bemutatasara.

1. A TER ERTELMEZESE ES A MENTALIS TERKEP

A tér szerepe, a tér fogalma, a tér érzékelése a torténelem soran sokszor valtozott. Erdési
Ferenc a térértelmezés néhany problémajardl irt cikkében a térértelmezésben jeles
magyar kutatok koziil kiemelten Benedek és Farago iranyzatait emliti. Farago ,a teret
nem tekinti fizikai valosdgelemnek, hanem az ember altal létrehozott produktumnak”
(Erdési, 2014, 21) ,,Mi emberek teremtjitk meg sajat vilagunkat, hozzuk létre az élta-
lunk hasznalt teret... minden tér tarsadalmi produktum... mindenfajta tér mesterséges
képz6dmény, emberi konstrukcié” (Farago, 2018, 22) ,,A tér azért kiilonbozik a semmi-
t6l, abban az értelemben bir léttel, hogy koze van mas létez6khoz, hozzatartozik masok
létéhez, azok nélkiil nem jelenne meg létez8ként, nem valami lenne, hanem semmi.
Tehat alapkoncepciéomban a tér 6nmagaban nem létezd, de hozzatartozik az életvilag
mikodési mdodjahoz, megnyilvanul az egyiitt létezés struktirdjaban (elrendezédés,
a létez6k struktardja), és a megismerés egyik szemléleti modja is” (Faragd, 2018, 370)
Erdési (2014, 5) szerint azonban ,elfogadhatatlan a tér dualitdsanak tagaddsa, mely
szerint a tér csupan emberi konstrukcié” Benedek Jozsefet pedig a téma egyik legfel-
késziiltebb kutatdjanak tartja, aki 2002-es cikkében ,,nem csupan a térfogalom torté-
nelmi valtozasait kévette nyomon, hanem a f6ldrajz el6tti térkoncepcidk ideologiai és
elméleti alapjainak kozos és egyedi vondsait éppen gy részletesen bemutatta, ahogyan
a kialakuld és egymast kdvetd (részben kiszorit6) foldrajzi iskoldkat is hitelesen érté-
kelte” (Benedek, 2002 - idézi Erd6si, 2014, 10)

A tér fogalmat nehéz egységes fogalmi keretben kezelni, hiszen eltérhet, hogy ki,
mire, milyen keretek kozt értelmezi. Reisinger (2021, 39) szerint a tér azon ,elemek
Osszessége, melyek egyéni, tarsadalmi, gazdasagi életiinket, folyamatainkat meghataroz-
zak, keretbe foglaljak, melyek kiterjedése attol fiigg, hogy egyéni és kozosségi folyama-
taink milyen tag keretek kozott értelmezhet6k”

Berki Marton (2015) tanulmanydban bemutatja Henri Lefebvre (1996) és Edward
Soja (1996) koncepcidjat - a térbeliség trialektikajat -, amely szerint a térbeliség harom
szemléleti modjat killonboztethetjitk meg. A tér, ahogy azt érzékeljiik, a tér, ahogy arrol
gondolkodunk, illetve a tér, ahogy azt megéljiik, haszndljuk. Fontos megemliteniink,
hogy Lefebvre dinamikus kategdéridkban gondolkodott, olyan cselekvésmodokrdl ir,
mely alapjan érzékelni, elgondolni és megélni a tudjuk teret. A tér érzékelésekor a teljes

TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 69-83 71



kép érdekében mindhdrom elemre sziikség van, vagyis a vizsgalédasok alkalmaval
fontos leszogezni, melyik elemre helyezi a kutaté a hangsulyt.

Lynch a varosnak, mint képnek az olvashatdsagat vizsgalta. A varos lakdinak szem-
sz0gébdl a feliilnézeti kép azt abrazolja, hogyan éli meg, éli at varosat az ott él6 ember.
Lynch szerint, ugy kell felfogni a varost, ahogy azt lakoi latjak. A biztonsagérzetet is
megadhatja az ,,olvashatésag” (Majzik, 2007).

A térképek fontos informdcidéhordozdk, informacidkat tartalmazhatnak pl. az Gthé-
l6zatrol, a vizkészletr6l, a népességrol, stb. A vizsgalat szempontjabdl most azok a térké-
pek fontosak, melyeket nem mindenki ismer a hétkoznapokban, az Gn. mentalis vagy
kognitiv térképek. Az emberekben él6 térképekrdl van sz, és az jelenik meg rajtuk,
ami a szamukra fontos, lényeges térbeli emlékekrol marad meg. Vagyis ez a térkép a tér
abrazoldsa a rajzold, adatkozl6 szemével. Sok tudomanyag foglalkozik a mentalis térkép
témaval, tobb mas mellett a pszicholdgia és a foldrajz is (Palancsa, 2006). A kognitiv és
mentélis térképek sokszor egymads szinonimajaként szerepelnek, azonban két fogalom
kozott van kiilonbség. , A kognitiv térképezés a személyben lejatszodo pszicholdgiai
folyamat, amely a kiilvilagtol az egyén felé iranyul és egyértelmiien egy raktarozé mive-
letként irhaté le. A mentalis térképezés természetesen a kognitiv térképezésen alapul,
hiszen annak ,el6hivasat” jelenti. A klasszikus mentalis térkép a rajzold térrel kapcsola-
tos tudasara, véleményére kivancsi” (Téth, 2019, 72) A mindennapi térhasznalat alapjan,
vagyis az objektiv tér ismerete mellett a szubjektiv érzékelésiik - érzéseik és a korabbi
tapasztalataik - alapjan rajzoljak meg a képet a tanulok.

Az emberek ugyanazon térbél sok esetben mast érzékelnek, vagy masképp értelme-
zik, amit érzékelnek. Vannak olyan tereptargyak, térelemek, melyek az egyik ember
szamadra érdekesek, mig masok szamadra észrevétlenek maradnak. Ennek oka nem az érzék-
szervekben keresendd, hanem a kiilénbo6z6 értékrendben. Az érdekellentétek, az értékrend-
beli eltérések alapjan a targyakat mashogy irjak le az emberek, hiszen a hozzajuk kapcso-
16d6 tudas, a korabbi ismeretek, esetlegesen a korabbi tapasztalatok, a csaladi tradiciok,
a tanultak kiilonboznek. Vagyis mindenki szamara mas fontos egy adott térben, térbol.

»Az észlelési tér magaban foglal minden olyan elemet, amit egy személy egy telepii-
léshez vagy telepiilésrészhez tartozénak érez. Hasznos informacio lesz a kutatd szamara,
mit hagy ki a megkérdezett. Fontos, hogy hol hizédnak meg azok a lathatatlan hatarvo-
nalak, amelyek a tér egyes szeleteit koriilhataroljak, illetve az észlelt teret a kdrnyezetétdl
elvalasztjak” (Mag, 2014, 73) A tér észlelése attol is fiigg, hogy az ember a valdsagban
a fizikai tér mekkora részét képes bejarni. Kiilonbséget mutathat a gyalogos és gépko-
csival kozleked6k eltérd tapasztalata. Az aktivitdsi tér az, amit a mindennapi életben
hasznal az egyén, pl. munkavégzésre, szabadid6ben, egyénileg, csoportosan.

Lynch (1960 - hivatkozza Mag, 2014) otféle lehetséges térre vonatkozé adattipust
jelolt meg. Ezek: a mentalis terek neve és kiterjedése, torésvonalak és hatarok, tajéko-
z6dasi pontok, utvonalak, csomépontok. A megalkotott mentalis térképek jol mutatjak
az egyén szamdra fontos helyeket a varosban, vagyis a varosrol a varoslakok fejében
kialakult véleményeket (Mag, 2014).

»Mar a behaviorista geografia els6 mtvei (Lynch 1960) abbdl a feltevésb6l indultak ki,
hogy az emberek térbeli viselkedését nem a tér objektiv szerkezete, hanem annak az észle-
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1és soran keletkezett szubjektiv képzete hatdrozza meg. Nem aszerint cseleksziink tehat,
amilyen a tér a maga valésagaban, hanem amilyennek latjuk. A behaviorista ,,forrada-
lom” (Cséfalvay, 1990) rairanyitotta a geografusok figyelmét azoknak a ,fejiinkben él6”
képzeteknek a vizsgalatara, amelyek valdjaban meghatarozzak az egyes emberek, illetve
tarsadalmi csoportok térbeli cselekedeteit. Az ilyen jellegii kutatasok egyik leggyakrab-
ban hasznalt médszere a mentélis térképek vizsgalata, amely a valds kornyezet szub-
jektiv tudati leképez6désének folyamatarol nyujt més eszkozokkel fel nem derithetd
informdciokat. A vizsgalat kulcsproblémédja: a tudati képzédmények ,el6hivasa” a fejek-
bél alapvetéen modszertani jellegli. Megoldasara ez idaig két, egymastdl eltérd eljaras
terjedt el, az egyik az Un. ,,rajzos modszer”. (Kiss-Bajmocy, 1996, 55) Ezt alkalmazza ez
a mentalis térkép vizsgalat is.

A mentalis térképek tobbségét varosokrol, varosrészekrdl rajzoltatjiak. A kutatds
céljanak megfelel6 utasitdasokkal latjak el a résztvevdket. A legnehezebb feladat a rajzok
értékelése, ezt megkonnyitheti, ha kodolhaté, mérhet6é a berajzolt elem vagy annak
szama (Kiss, 2005).

Az iskolai mentalis térképezés alkalmas lehet arra, hogy a didkok kifejezzék vélemé-
nyiiket a kornyezetiikrél néz8pontjuk, vilaglatasuk alapjan, tovabba megfogalmazzak
az egyes térelemek fontossagat, azokhoz valé kotédésiiket. A lokalitashoz vald viszo-
nyukat is kifejezhetik mentélis térkép rajzolasaval. Emellett fontos, hogy ,.a szociofizikai
értelemben vett mentalis térképnek kett6s funkcidja van: egyrészt a tényleges, konkrét
koérnyezeti tajékozddas bazisa, masrészt a vilagban vald eligazodas, az én és a csoport
tarsadalmi térben torténd elhelyezésének, a személyes, a csoport- és a kulturalis identi-
tasnak is az alapja” (Dull, 2021, 733)

»Minden embernek, igy minden fiatalnak is joga van sajat modon értelmezni és
megélni kornyezetét, formalni térbeli identitasat, felépiteni és megélni sajat ,,térvilagat”.
(Hardi, 2015, 19)

A mentalis térképeken a kutatdsban részt vevé didkok a térbeli kornyezetre vonat-
kozé tudasukat, ismereteiket, személyes tapasztalataikat, tér, id6 dimenziéban helyezik
el. A hétkoznapi élet terérél mesélnek, azok fontosak, amiket hasznalnak. A térképek
jellegzetességeit befolydsolja az életkor is. Megfigyelhetd a személyes megitélés a mentd-
lis térképeken, pl. az otthonhoz a hasznalt utvonalakhoz valé kotédés. ,,A gyermek- és
kamaszkori fontos, autoném mddon hasznalt kiils terek a szociofizikai 6nallosag
kezdetének kitiintetett szinterei” (Dull et al., 2018, 87)

2. MENTALIS TERKEP-VIZSGALAT

A PAGISZ-os didkok véleményét az iskola tandrai szeretnék pozitiv irdnyba befoly4-
solni a vérosukrél. A névadé, Pattantyts-Abrahdm Géza értékrendjét kovetve fontos
az iskola kozosségének az értékkozvetités, ahogy a rend szeretetére nevelés és a csala-
dias légkor kialakitasa is. Szeretnék, ha a didkok megismernék sziik koérnyezetiik,
az iskola kornyéke mellett a varosukat is. Az iranyitott, szabdlyozott sokféle értéket
bemutatd programok ehhez kival6 eszkozt szolgaltatnak. Az iskolaba érkezd didkok nagy
tobbségének a jovobeli élettere, munkahelye, a nem gyérieknek esetleg lakohelye lesz
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Gyér. Igy minden évben kotelezd a varosban idét tolteni a legkiilonbézdbb formékban:
varosnézésen, idegenvezetdvel, jatékosan (pl. a kisérd tanarok altal dsszedllitott tesztek,
kincskeresé jaték segitségével), céliranyosan, programokon valo részvétellel (példaul szin-
haz, mazeum, konyvtarlatogatas). Szeretnék, ha birtokba vennék a belvarost, mint teret,
ha megismernék a legfontosabb utakat, épiileteket, szobrokat, koztéri alkotasokat.

A programok soran az 1. abran lathato belvarosi részt mutattak be, ismertették meg
a tanulokkal, azzal a céllal, hogy megismerjék iskolajuk székhelyének nevezetességeit,
kulturalis 6rokségét, épitményekben, terekben megjelend értékeit.

1. dbra: Gy6r belvarosanak térképe

Forras: google maps

2.1. MODSZERTAN ES A MINTA

Az iskolaba a vizsgalat idején 607 nappali tagozatos és 41 felnétt didk jart. A didkok - 4
{6 kivételével - fink, mely a képzési kindlatnak kdszonhet6, hiszen villamosipari tech-
nikumrol van szo6. A vizsgalat soran egy 9. évfolyamos (27 £6), vagyis az iskolaba par
hénapja beiratkozott és egy 12. évfolyamos (24 f6) vagyis az idei évben (2022) érett-
ségiz osztily tanuldit kértitk meg, hogy rajzoljak le Gydr belvarosat, jelolve a legfon-
tosabb utakat, csomopontokat, tereptargyakat. Az anonimitds biztositasa, ugyanakkor
fontos adatok megaddsa érdekében életkorukat és lakohelyiiket két szammal (sziiletési
éviik és lakohelyiik iranyitészama) jelezték. A 9. évfolyamosok is voltak mar egyszer,
a tanév elején varosnézésen, a 12. évfolyamos diakok pedig mar tobbszor is.

Az iskola az oda jar6 diakok tobbségének masodik otthona, hiszen a hétkéznapo-
kon aktiv idejiik legnagyobb részét ott toltik, igy a varoshoz valo kotédés az intézmény
altal képviselt értékekkel 6sszhangban fontos a nevel6 kozosség szamara. A Gyérben
megjelend szellemi és kulturalis értékek a pedagdgiai munka soran is megjelennek (pl.
az érettségi vizsgan helytorténet, kortars miivészet témakorokben), igy az iskola oktatoi
erre kiilon hangsulyt fektetnek. A didkok a tanév elején és végén minden évfolyamon

74 TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 69-83



jétékos, tudomdnyos, szakmai, tematikus szervezett vérosldtogatdson vesznek részt. Igy
mertilt fel a belépd és kilépo évfolyamok ciklikusan ismétlédé vizsgalata, annak érdeké-
ben, hogy képet kapjunk arrél, hogy a tanuldk neveltségi szintje hogyan alakul a kultu-
rakozvetités hatdsara. E kutatas elsé 1épését irja le ezen tanulmadny.

Mindkét csoport esetében feltételezhetd volt, hogy a didkok alapvetéen tajékozottak
és a gy6ri Varoshaza kornyékén sok mindent tényszertien ismernek és azt a helyén tudjak
jelolni és meg tudjak nevezni. Az egyik el6feltételezés az volt, hogy az érettségi évében 1év6
didkok alaposabb, teljesebb képet fognak tudni adni a varosrdl, nagyobb teret rendelve
a belvarosi fogalomhoz, tobb utat, tereptargyat megnevezve, mint a 9. évfolyamosok.
A masik el6feltételezés szerint a vidékrdl naponta bejaré didkok jobban ismerik a belva-
rost, mint a varoslakok, mert a bejardk a belvarosban levé vidéki autdbusz palyaudvarhoz
és a vasutallomashoz kozlekedve tobb idé6t toltenek el , kotelez8” varakozéssal naponta.

A tanulok sziiletési év szerinti megoszlasat az 1. tablazat mutatja be. A didkok
nagyobb részének lakohelye mindkét vizsgalt évfolyam esetén nem Gydrben talalhatd

(2. tablazat).

1. tablazat: A vizsgalatban részt vett didkok szama sziiletési éviik szerint
Table 1 Number of the students participated in the research based on their birth year

Sziiletési év 9. osztaly 12. osztaly
2007 8
2006 16
2005 3
2004 3
2003 19
2002 2

Forrds: Sajat szerkesztés sajat kutatds alapjan

2. tablazat: A vizsgalatban részt vett didkok szdma lakohelyiik szerint

Table 2 Number of the students participated in the research based on their place of residence

Lakéhely 9. osztaly 12. osztaly
Gyér 10 7
Vidék 17 17
Forras: Sajat szerkesztés sajat kutatas alapjan
2.2. EREDMENYEK

A tanul6k a térképet tanodra keretében készitették el, melynek soran azt is megkérdezték
t6lik, hogy milyen gyakran jarnak a varoskézpontban és milyen céllal. A bejaré tanu-
1ok - elmondasuk alapjan - a hazaindulasig a belvarosban toltik el az id6t barataikkal,
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igy minden hétkéznap maximum 1 o6rat tartézkodnak ott. A Gyérben él6k csak célzot-
tan, valamilyen program, pl. vasarlds, szinhaz, baratokkal valo talalkozas miatt mennek
abelvarosba, tobbnyire tanitas nélkiili napokon. A vizsgalatban részt vevé tanulok koziil
senki sem a belvarosban lakik.

A tanuldk életkortol és lakohelytdl fiiggetleniil belvarosként a gyéri Varos-
héza kornyékét abrazoltdk rajzaikban. A térelemek kozil tobbet név szerint ismertek,
viszont nagyon sokat csak funkcidjuk alapjan, igy jelenhet meg a 3. tablazatban a haz,

»kajalda”, étterem, fa, zebra, sz6kékut, szobor, hotel, iroda elnevezés. A kiilonb6z6 célcso-
portok, kiilonboz6 igényeit jelzi a 12. évfolyamon mar megjelend 4j kategoria, az italozd
hely, mely bar elnevezéssel és konkrét hely megnevezéssel is lathaté 6t didknal. A legjel-
lemzébben eléforduld, megemlitett térelemeket a 3. tablazat mutatja be.

3. tablazat: A didkok altal emlitett 20 leggyakoribb térelem
Table 3 The most often mentioned space elements

9. osztaly 12. osztaly Osszesen ebgf’i‘l):zet?l fgfri eblbz(:ﬂo:;glizgri
Varoshdza 24 15 39 17 11
Szokokut 22 10 32 14 7
Baross tt 16 15 31 9 11
Hézak 13 15 28 6 11
Vasutallomas 14 10 24 9 7
Buszmegallo 16 7 23 9 7
Szent Istvan ut 9 13 22 8 10
»Kajalda”, étterem 10 12 22 6 8
Baross hid 9 12 21 8 9
Buszvégallomas 11 8 19 6 6
Zebrak 9 9 18 7 8
Szobor 5 10 15 2 6
Fak 6 8 14 2 7
Dunakapu tér 4 8 12 4 6
Szinhaz 4 7 11 1 5
Széchenyi tér 3 7 10 1 2
Iroda 4 6 10 1 5
Hotel 4 4 8 2 2
Révai utca 4 3 7 2 1
Italozé hely 0 5 0 0 3

Forras: Sajat szerkesztés sajat kutatas alapjan
Félkovérrel kiemelve a nem gyori didkok vélasztasa.
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A legtobben, Osszesen 39 fo jelolte a Varoshazat, 9. évfolyamon 24 tanulo, 12.
osztlyban 15 6. Az Osszes megkérdezett diak kozil a Varoshazat fontosnak tarték
szama a legnagyobb. Masodik legnépszertibb vélasztas a szokékut: a Varoshdzaval szem-
ben 1év§ szines, zenél$ szokokutat 32 tanulo rajzolta a térképére. Harmadik legnépsze-
riibb vélasztasként a Baross ut jelenik meg 31 jel6léssel. A tanulok elmondasa alapjan
a Varoshaza, a szokoékut és a sétald utca a fiatalok legnépszertibb talalkozasi helyei.

A varosi és vidéki didkok térelem megnevezéseit nézve azt lathatjuk, hogy a 9. évfolya-
mosok koziil a nem gy6riek nevezték meg tobbszor az adott térelemet, de a 20-bdl 7 eset-
ben (hazak, szobor, fak, szinhaz, Széchenyi tér, iroda, Révai utca) a varosi didkok nevezték
meg tobbszor e térelemeket. A 12. évfolyamosok koziil is a vidékiek nevezték meg tobb-
szOr az adott térelemet (félkovérrel kiemelve a 3. tablazatban), és a 20-bdl csak 3 esetben
(szinhdz, Széchenyi tér, Révai utca) nevezték meg a varosi diakok tobbszor e térelemeket.

Az utak megnevezései koziil a legtobbszor elé6forduld a Baross ut, mely Gyér belvaro-
sanak sétaldutcdja és egyben a belvaros jelképe is. A tanuldk tobbsége azt az informaciot
tarsitotta mellé, - tobben felirattal jelezték is -, hogy sétald utca. Talan azért is fontos,
mert gyalog és kerékparral lehet ott kozlekedni. A tanulok mindkét csoportja érintett
a jogositvanyszerzésben. Az iskolaban nagyon népszerti, hogy 9. évfolyamon motor,
majd amint az életkori hatart elérik a didkok, gépjarmtivezetésbdl is vizsgaznak és jogo-
sitvanyt szereznek. A térbeli tajékozddas, a kozlekedés iranti érdeklddés a nem gyalogos
mozgasforma megjelenésével lesz érdekesebb téma a didkok korében. Az ismert utcak,
csomopontok mellett a kulturalis létesitmények neve is megjelenik néhany esetben.
A szinhaz mellett babszinhdz, mazeum, templom elnevezésekkel, pontos helyiikon jelo-
lik a belvérosi épiileteket.

Erdekes latni, hogy a 9. évfolyamos tanulok koziil csak egy didk nevezett meg
konkrét szobrot, a Csoénakos szobrot a Baross uton. A 12. osztalyban 7 tanuld ismert,
nevesitett, dbrazolt koztéri alkotasokat, igy pl. a Szédasszifont, a ,, Tiikrot”, a Frigyladat.
Ugyanez a jelenség figyelhetd meg a boltok, éttermek és egyéb térelemek neveinél. A 9.
évfolyamon McDonalds, Arrabona, KFC, Arkéd, Hada, bértén, Kormanyablak, pénz-
valtd, Turisztikai Iroda, Iparkamara, Megyehaza, érmekiadé automata és viragagyas
szerepel. A 12. évfolyamon mar ennél b6vebb a megnevezések kore, az emlitetteken
tul megjelentek: Fecske, Transit Bt, Gyros, delikat, Lachmann, Sorpatika, Kis bohém,
Gyo6r bike, Donerez6, Mandala teahdz, Kebabhaz, Pispokvar, Széchenyi Istvan Egye-
tem, rakpart, Duna, Réba, folyd, stég, paplak, nyelvstudio, WC, pékség, NAV, GYAC,
babamuzeum, régi vizm{i. Tobben jel6lték az utak, keresztez6dések, épiiletek mellett
a zebrakat, a parkolokat, a kerékparutakat, a menetirdnyokat, és az egyiranyu utcakat is.
A rajzolok elmondasa alapjan jelezheti ez a muszaki irdnyultsagukat, gyakorlatiassagu-
kat, valamint a tér tényleges gyakorlati hasznalatat is.

Az egyik 12. évfolyamos didk azt irta lapjara, hogy ,hazaut”. A megjegyzés jelentheti
azt, hogy érték az otthon. Egy masik 12. évfolyamos a Radé-szigetet Kacaj-szigetként
emlitette. Ennek magyarazata lehet, hogy a gyermeknapi programok, a Gydrkdc feszti-
val helyszineként valt ismertté szamara a hely.

A (kortars) mentalis térkép a ma érvényesnek tekintett varosrészeket és azok karak-
tereit titkkrozi, amelyek részben a tradicion (torténelmi varosrészeken), részben pedig
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a mai hétkoznapi élet tapasztalatain alapulnak. Erdekes e tekintetben Letenyei Laszl6
Egerben készitett mentalis térképe (Letenyei, 2002). A tanulék elmonddasa a Lete-
nyei 4ltal leirtakat igazolja, hiszen a tereptargyak, a megemlitett épiiletek jellege vagy
a diakok azokhoz tarsitott tapasztalata tobbszor is megjelenik az elnevezésekben, emli-
tésekben pl. kajalda vagy a ruhazati boltok markaval val6 nevesitése.

Dull és tarsai (2018) épitész és laikus hallgatok korében végzett vizsgalatahoz hason-
l6an életkor szerinti kiilonbségek, az emlékek, élmények felidézése, az otthonhoz vagy
éppen a gyakran hasznalt kozlekedési utakhoz vald ,kotédés”, annak felidézése megje-
lent e vizsgalatban is.

2.3. KOVETKEZTETESEK

Megallapitottuk, hogy a két eléfeltételezés részben igaznak bizonyult.

El: A 12. évfolyamosok alaposabb, teljesebb képet fognak tudni adni a varosrdl,
nagyobb teret rendelve a belvarosi fogalomhoz, tobb tereptargyat megnevezve, mint
a fiatalabbak.

E2: A bejaro diakok és a gydriek térérzékelése kozott van megfigyelhet6 eltérés.

A vizsgalat sordn kapott eredmények felhaszndldsa a nevel6 munka terén az elére
1épéshez, az éves feladatok megfogalmazasahoz sziikséges. Az iskola pedagogiai hozza-
adott érték vizsgalatdhoz - mely az iskola munkarendjét szabalyozé munkatervben
stratégiai feladatként nevesitett —, fontos lehet a tanulok szocialis hatterének megisme-
rése, az iskolaban megszerzett, felhasznalt tudds mérése mellett a névadé altal képviselt
értékeknek valé megfelelés is, igy a lakokornyezet ismerete. A diakokkal valé beszélge-
tés, egy Uj, nem a képzési profilba tartozé szakmai kérdés megvitatasa Gj megismerési
lehet8séget rejt magaban. A kamaszok vilagképét, értékrendjét, a véleményiiket, adott
esetben az értékitéleteiket feltarni tobb féle nézépontbdl érdekes feladat.

A két csoport rajzai kozott az elOzetes feltételezés, miszerint az a 12. évfolyamo-
sok, részletesebb, alaposabb, sok ismert, megnevezett uttal, tereptarggyal rendelkezd
képet alkotnak meg, részben igaznak bizonyult. Nem egyértelmtien az életkornak és
lakohelynek koszonhet6 a térbeli abrazolas és a tér targyaihoz tarsitott, dokumentalt
ismeret. Az egyéni tudas, az eltérd értékrend, a neveltségi szint meghatarozza a térbeli
abrazolas modjat, tartalmat, mindségét is. A masik el6feltételezés, miszerint a vidékrol
naponta bejaré diakok tobb id6t toltenek a belvarosban, igy 6k ismerik jobban azt, rész-
ben bizonyult igaznak. A nem gy6ri didkok a vidékre val6 kézlekedés idSbeli korlatai
miatt varakozassal toltik aktiv idejiik egy részét a belvarosban. A vidéki buszpalyaud-
var és a vasutallomas a belvaroshoz kozel talalhato, a diakok a kozeliikben varakoznak
a délutani hazainduldsig, ezért feltételeztiik, hogy jobban ismerik a belvarost. A leggyak-
rabban emlitett térelemek szamat vizsgalva lathatjuk, hogy a nem gy¢éri didkok valasz-
tasa van talstlyban az els6 tiz térelem esetében. A mésodik tiz térelemnél ez az Gssze-
fiiggés nem minden esetben allapithaté meg.

Osszességében megallapithatd, hogy a didkok tobb mindent ismernek, felismernek,
és felidéztek, abrazoltak a térképeiken. A mentalis térkép, a tanulok dltal elkészitett
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rajzok nem csak tudasuk, helyismeretiik, hanem kulturéaltsaguk, gondolkodasmoédjuk
leképezése is, ahogy sziikségleteik, gondolataik, érzéseik kifejezése is.

3. OSSZEGZES

A tanulmany témaja kozépiskolds didkok térérzékelésének, mentalis térképének a vizsga-
lata volt. A tanulmany alapjat ado vizsgalat célja annak feltérképezése volt, hogy a varos-
ismeretet fontosnak tartd és varosismereti programokat szervezd kozépiskola didkjai
mennyire ismerik az iskoldjuknak helyet ad6 varosuk belvarosat, annak mely kozte-
riiletei, éptiletei, targyai fontosak szamukra. Mindezt megmutatja az a mentalis térkép,
amelyet emlékezetiiket segitségiil hivva készitettek el.

Kutatdsi modszeriink volt egyrészt a tér értelmezésével, a térérzékeléssel és a menta-
lis térkép fogalmaval foglakoz6 meghatarozé hazai és nemzetkozi szakirodalmak étte-
kintése. Masrészt primer kutatast végeztiink egy gy6ri kozépiskola 9. és 12. évfolyamos
osztaly didkjai korében. A belvarosrdl emlékezetbdl készitett térkép, amelynek elkészité-
sét szempontok megadasaval segitettiink, lehetéséget adott mentalis térképiik jellegze-
tességeinek, valamint az abrazolasban az életkortol fiiggo eltéréseknek a megfigyelésére.

A didkok a kozépiskolas éveik alatt az aktiv idejiik nagy részét a ,munkahelyiikén”
vagyis az iskoldban, igy a vdrosban toltik, ezért az intézmény tudas- és értékkozvetitd
tevékenysége mellett nem elhanyagolhat6 a varos érték- és kulturakozvetité szerepe
sem. Az oktatdi kozosségnek az is fontos a jové generdcidjanak nevelésekor, hogy
a szabadid6 hasznos eltoltésének lehetéségeit, valamint a varosi programokat megis-
mertessék tanitvanyaikkal. A direkt prevencios tevékenység mellett fontos, talan hata-
sosabb ez a médszer.

A térérzékelés vizsgalatanak eredményei azt mutatjak, hogy az életkor (15 és 18 év)
és a naponta bejart tér befolyasolja a tér érzékelését és értékelését. Az idésebb didkok,
valamint a bejaré diakok tobbnyire részletesebben és aprolékosabban, tobb térelemet
megnevezd térképet készitettek. Azonban azt is lathatjuk, hogy mas tényez8k hatdsa is
megmutatkozik a térabrazolasban, hiszen az elofeltételezésink csak részben bizonyultak
igaznak. Az eredmények aldtdmasztjak a behaviorista személetet, miszerint a térelemek
eltérd érzékelésének oka és az egyének eltérd térbeli viselkedése nem az érzékszervek-
ben keresendd, hanem a kiilonboz6 értékrendben, az észlelés soran keletkezett szub-
jektiv képzetben. A mentdlis térképek vizsgalatanak a mddszere a valds kornyezetnek
a vizsgalatban részt vev didkokban él16 szubjektiv tudati leképezédésének folyamatardl
nyujt mas eszkozokkel fel nem derithetd informaciokat.

A varos megismerését célzd szervezett séta egyben az iskola altal végzett nevelt-
ségi szint mérésének a része. Az elkészitett mentalis térképek alkalmasak a készitéje
térrel kapcsolatos tudasanak, véleményének, érzékelésének a megfigyelésére és egyben
a pedagdgiai hozzaadott értéknek a vizsgalatara is. A kutatds évenkénti ismétlésével,
a szocidlis kérillményekre vonatkozé héttérinforméciok sszegyujtésével tovabb bévit-
het6 a hianypotlé kezdeményezés.

Tovabbi kutatasi teriilet lehet a kutatdsban részt vevé didkok tanulmanyi eredmé-
nyének vizsgalata is: mutathato-e ki 0sszefiiggés a mentalis térkép mindsége és tartalma,
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valamint a tanulmanyi munka eredményessége kozott? A kutatas a diakok gondolatait,
a mogottes tartalmakat feltar6 interjukérdésekkel, illetve Gyér belvaros térképen abra-
zolt, jelolt helyes/helytelen valasztasokkal kiegészithetd, tovabb fejleszthetd.
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INTERNETES FORRAS:

http://mentalmap.org

MELLEKLETEK:

melléklet: 9. évfolyamos nem gy6ri diak Gy6r belvarosarol készitett rajza
melléklet: 9. évfolyamos gy6ri didk Gyér belvarosardl készitett rajza
melléklet 12 évfolyamos gyéri didk Gyér belvarosardl készitett rajza
melléklet: 12. évfolyamos nem gy6ri diak Gy6r belvarosarol készitett rajza
melléklet: A tanuldi térképeken hasznalt elnevezések listdja

1. melléklet: 9. évfolyamos nem gyéri didk Gydr belvarosardl készitett rajza
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2. melléklet: 9. évfolyamos gyéri didk Gydr belvarosardl készitett rajza
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4. melléklet: 12. évfolyamos nem gy6ri didk Gy6r belvarosarol készitett rajza
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5. melléklet: A tanuldi térképeken hasznalt elnevezések listdja

A térképeken szerepld elnevezések a kovetkezOk: Szent Istvan 1t, Baross ut, Baross
hid, Dunakapu tér, Széchenyi tér, Révai utca, Bisinger sétany, Czuczor Gergely utca,
Bécsikapu tér, Sarkantyts koz, Kossuth hid, Kiraly utca, Kacaj sziget, Plispokvar, SZE,
Szinhdz, Vaskakas babszinhdz, Varoshdza, Kebabhaz, Mandala teahdz, Jedlik, Dedk,
Posta, Gydgyszertar, Vasutallomas, Buszvégallomas, rakpart, Rabapart, Varfal, Plispok-
erdd, folyd, hazak, kajalda, étterem, bar, italozohely, fak, zebrak, jelzétablak, zoldség,
gytimolcs, kerékpar ut, parkolo, hid, szokékat, szobor, buszmegalld, kapolna, templom,
kétar, hotel, jatszotér, bank, konyvtar, agytigolyd a falban, padok, iroda, utiranyjel-
zés, Fecske, Transit Bt., Lachmann, Delikat, Gyros, KFC, ,Nagy tiikor”, parkold autok,
Sorpatika, Donerezd, Kis Bohim, Frigylada, szobor - VillKorr allitotta, paplak, viz, stég,
strand sziget, WC, viragagyasok, ember, zaszl6, MC Donalds, Gyér bike, kerékpar ut,
jarda, lakasok, iskola, nyelvstudid, pékség, pénzvaltd, ,,sétald utca’, NAV, Iparkamara,
Lukdcs és altaldnos iskolak, Oveges, Széchenyi zeneiskola, Gyarvarosi iskola, Arkad,
mentdallomés, Budai tt, volt RABA, Lidl, Batthyany park, Tihanyi tt, vérosrész jelolé-
sek (Adyvaros, Sziget, Révfalu), Arpad, Bajcsy-Zs., Bisinger park, GYAC, Baross Gabor
szobor, borton, Gyros, Okmanyiroda, mélygardzs, régi vizmi, babamtzeum, szddas
szifon, Frigylada, zeneiskola, Prohaszka iskola, paplak, Honvéd liget, Révai, aluljard,
Kristaly étterem, OTP, bolt tipusok: ruha, dohany, fagyizd, Gy6r+, autok, hazaut, turisz-
tikai iroda, megyehaza, Csonakos szobor, Teleki ut, épitkezés, park, érmeautomata,
fagyiz6, Arrabona, Honvéd liget, Hada, Jedlik hid, iskoldk név nélkiil.
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MARTON DEMETER~- ZSOLT KOHUS

A review and theorization of structural academic
inequalities that may influence scholarly publishing

Abstract

There is a far-reaching scholarly discussion on specific structural disadvantages that might
hinder getting published. This paper will cover most of these hindrances in a holistic frame-
work. Based on an extensive literature review, a differentiation was made between disadvantages
that influence career development and disadvantages that might directly influence peer review
and editorial decisions, formulating specific propositions that capture the direction of potential
inequalities. The theoretical summary shows that structural disadvantages might negatively affect
getting published. A theoretical model showing was constructed that shows the disadvantages
can be conceptually separated but in real life are intersectional in nature. These results imply that
mapping the potential disadvantages behind scholarly work is essential if journals aim to publish
a more inclusive and diverse set of scholarly work.

Keywords: structural disadvantage, bias, publication output, academic career

JEL classification: 123

INTRODUCTION

In line with the globalization of academic knowledge production and higher educa-
tion, publishing in international journals has become a mandatory prerequisite of
academic success for both research institutions and individual scholars. However, the
internationalization of academia does not necessarily mean the internationalization of
the publishing market. Research shows that both leading international publishers and
the most prominent journals are almost exclusively located in economically developed
Western countries, typically in the US, the UK and the Netherlands (Goyanes-Demeter,
2020). Thus, scholars argue that since the field of international publishing is governed
by Western norms and values, scholars from non-Western world regions such as Asia,
Latin-America, Africa or the Middle East might suffer severe disadvantages when they
aim to publish their work (Chan-Torgler, 2020). Several factors play a significant role
in publication productivity, which fall into two major categories: personal and environ-
mental. The publication output at the level of individual researchers is strongly influ-
enced by personal factors (such as academic rank or qualification); on the other hand,
environmental and situational factors can shape the research output and productivity
of organizations. However, the structural disadvantage is predominantly based on the
membership of individuals in different kinds of social groups or categories, which, in
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turn, is critical for one's ability to cope with stressors related to structural disadvantage.

To situate our theoretical work, we asked how the literature reflects on the relation-
ship between scholarly publishing and structural disadvantage. We reviewed studies
focusing specifically on the defined levels of structural disadvantage and applied our
reasoning in the context of research performance through a theoretical map of struc-
tural disadvantage.

This paper contributes to the existing literature on inequalities in international
publishing in two fundamental ways. First, we offer a detailed literature review on struc-
tural disadvantages in global academic knowledge production. This is the first attempt
to describe a set of potential academic inequalities in a common framework, addressing
some propositions that capture the publishing disadvantages. Second, we offer a structural
scheme to categorize different kinds of academic disadvantages. We argue that there are
two levels of possible disadvantages to publishing. The first level includes those disadvan-
tages that are related to the professional conditions and careers of potential authors that
make their likelihood of publishing in international journals lower than their peers with
a non-disadvantaged background. The second level categorizes those disadvantages that
have an immediate relation to publishing as they are related to the information provided
throughout the publishing process. Moreover, structural disadvantages influence the first
and the second levels, as they are most likely associated with both the development of
researchers’ careers and their chances of being published in international journals.

The structure of our paper is the following: First, review the literature regarding
structural disadvantages and factors influencing scholarly publishing; second, we define
what we mean by structural disadvantages in scholarly publishing and how we differ-
entiate them from personal features of academic performance such as talent, effort,
achievements, and engagement; then we conceptualize the first level, second level, and
cumulative (both first and second level) disadvantages to clarify how we categorized
different kinds of disadvantages. After that, an extensive literature review introduces
disadvantages that are most typically discussed in the literature of academic publishing
and related fields, and we formulate propositions for each type that express the direc-
tion of the corresponding disadvantage. Finally, we offer a theoretical map that helps
readers see the relations between different kinds of inequalities and formulate some
tentative recommendations that professionals in both the publishing industry and
research assessment could use if they aim to develop more inclusive policies in their
corresponding fields.

1. LITERATURE REVIEW: INEQUALITIES IN
SCHOLARLY PUBLISHING

Structural disadvantages can have a significant effect on both individuals and organi-
sations. Therefore, from a knowledge management perspective, it is important to
identify factors influencing the output-based metrics. At the level of researchers and
organisations, it could have implications for how collaborations are managed, research
performance is supported, and how individuals and research organisations should cope
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with the stress triggered by structural disadvantages. While there might be a scholarly
consensus about inequalities in international publishing, there are no actual policies
amongst publishers, editors, or journal reviewers on how to ease the potential bias
against disadvantaged scholars. Both sociologists of science and the representatives of
other different disciplines investigated geographical, gender, racial and other potential
favouritisms in the context of international publishing, but a specific review that inte-
grates them in a holistic, theoretical based perspective is still missing.

In the context of an academic career, academics use their time, knowledge, and
network of collaborators to contribute to global knowledge production. In an ideal
situation, the scientific community, through reading and citation of their work, judge
the usefulness and quality of that contribution. According to Shandera et al. (2021),
the Resource, Achievement, Status and Events (RASE) framework can allow for the
investigation of disparities’ impact on academic career outcomes. The model shows that
individuals use available Resources to produce Achievements. In the context of academic
career, Resources allow academicians to perform their work. These resources include
personal characteristics (knowledge, technical skills), monetary resources (grants,
funding), social resources (time, professional network, social support) and personnel
resources (graduate students, postdocs). Achievements are everything that a scholar
would put on the CV list, such as publications, awards, invited seminars, and leadership
positions. These Achievements are awarded by Status. Status, in general, is the reward
from the community experiencing Achievements. Status is subjective and may include
awards, invitations to events as a speaker, professorship, or an honorary position of
affiliation. There is a high probability that Resources and Achievements can be influ-
enced by some isolated Events, which, in turn, through the modification of Resources
and Achievements, influence the Status. In this context, additional Resources are needed
to repeat the cycle. These Events in a career trajectory are not controlled by individuals
but are related to the internal and external environment and can have a positive or nega-
tive impact on the Resources.

The RASE model is a suitable tool for faculties to investigate how faculty members
experience systematic disadvantages during academic career development. From the
perspective of structural disadvantages, this framework is a potential tool to explore, at
the initial step, how structural disadvantages can influence Resources (individual acad-
emicians, researchers), which can result in altered Achievement (scholarly publishing
activity, development in academic career) and consequent Status (the recognition of
researchers through their achievements).

Although structural disadvantages are an existing phenomenon in academia, the
scientific literature focused mainly on the psychological effect of societal devaluation,
such as the importance of connectedness (interpersonal relations or shared group iden-
tities) in coping with structurally induced stressors, personality, flexibility, emotional
stability, sociability and independent activities. These conditions impact the satisfac-
tion and effectiveness of academicians’ activities and publication productivity. There
are some other keywords used by researchers on the level of individuals, which can
be connected to structural disadvantages. Ortlieb and Weiss (2018) asked what makes
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academic careers less insecure. They found that the most important factors at the level
of individuals decreasing academic insecurity are the willingness of mobility, self-attri-
bution of previous career success, high proportion of working time spent with research
and networking, and advanced career stage. Ogunsola et al. (2020) concluded that the
desire for personal development, promotion, and respect from peers are the most prom-
inent personal factors influencing research productivity. Demeter and Istratii (2020)
highlighted the presence of global inequalities in publishing and knowledge production
perpetuated by hybrid open-access publishing models. Rojo (2021) reflected on differ-
ent academic inequalities occurring within academic spaces. The unequal distribution
of economic and symbolic resources and the lack of recognition or misrecognition of
individuals were named the most impactful inequalities. Deem et al. (2022) investi-
gated inequalities in higher education. They showed that researchers studying inequali-
ties came from several research fields, but only some are engaged in research. They
also participate in teaching activities, as well as in the administration of their institu-
tions. In this sense, many, but not all, inequality researchers have a personal interest in
the research topic, and with high probability, they have knowledge and experience of
discrimination.

There is also an ongoing discussion about different types of biases during the scien-
tific peer-review process, such as gender bias, geographical bias or language bias. Thus,
gender, geographical location/afliliation, and language can create a disadvantage when
it comes to publishing.

Although the literature focusing on factors influencing scholarly publishing is exten-
sive, the review of structural disadvantages having an impact on the performance and
academic career of researchers is still missing; our paper fills this gap.

2. METHODOLOGY

We first performed a systematic literature review to evaluate and interpret published
research relevant to structural disadvantage. The inclusion criteria were: Web of Science
indexed research article or review (without the restriction of publication date); language:
English; focusing on structural disadvantage. The exclusion criteria contained docu-
ments without download permission and non-English research papers.

With this approach, we collected 261 research articles and 11 review articles. Some
titles were removed, as they were not relevant to our research question. A total of 107
research papers were included for further studies. The thematic data analysis allowed us
to identify the three different levels of structural disadvantages discussed in this study.

We identified different categories of structural disadvantage within each level of
structural disadvantage, summarized in Table 1. For each category, a systematic litera-
ture review was performed in the Web of Science database. The inclusion criteria were:
research article; language: English; and focusing on the identified category of structural
disadvantage.
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Table 1 The three levels of structural disadvantages with appropriate categories included for

further literature research

First level structural Second level structural Cumulative
disadvantage disadvantage disadvantages
Family status Seniority, impact and Gender disadvantages

co-authorship

Parental background Afhiliation bias Geopolitical

disadvantages
Minority position Linguistic disadvantages

Sexual orientation

Country of origin

Teaching load

Disabilities

Caregiver

Source: Own table

3. RESULTS

3.1. PROBLEMATIZING STRUCTURAL DISADVANTAGE

The paper assumes that structural disadvantages are not contingent upon individual
behaviour. Structural disadvantages are hinged on external (contextual or personal)
factors/biases that affect scholars’ research output to a great extent (Demeter, 2020).
These factors do not depend on what scholars do or accomplish (voluntary behaviour)
but are determined by societal features that are given and cannot be changed by indi-
vidual scholars. Accordingly, factors associated with voluntary or intentional behaviour
are not considered structural. We define voluntary behaviour as all individual strate-
gies that change the course of actions and that can be relatively appraised a priori. For
example, if scholars decide to have kids, they voluntarily decide to have kids, which can
change their life course, including their career trajectory. Other scholars might decide
to avoid having kids because it may jeopardize their careers (Cameron et al., 2016). That
is why having kids is not a structural disadvantage because scholars know a priori that
having kids most likely implies changing career trajectories. Therefore, structural disad-
vantages are those conditions that do not depend on scholars’ decisions or efforts but on
predetermined structural conditions such as gender, country of origin, economic status
and other societal features discussed below.
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3.2. FIRST LEVEL OF DISADVANTAGES

Structural features that make the related scholars’ professional work and career devel-
opment harder are categorized as first-level disadvantages. These features are generally
considered a burden to an academic career. In our categorization schema, first level
disadvantages work without direct relation to article submissions, but they have an
unquestionable indirect effect on publication success. In the following paragraphs, we
introduce the most frequently discussed types of first level disadvantages.

3.2.1. FAMILY STATUS

As far as we know, the relationship between family status (financial status, poverty) and
research performance/academic career has not been studied directly. However, previ-
ous studies show that family background affects children’s educational achievement
and academic performance (Li-Qiu, 2018). Family income can significantly influence
children’s academic and educational development in middle to late childhood (Cheang-
Goh, 2018). Poverty has a negative impact on the enrolment of disadvantaged children
to higher educational institutions and subsequent academic achievement (Dahill-Brown
etal., 2016). The achievement gap between lower and higher income children is present
at both school entry and educational achievement, as well as at the level of excellence.
Students from low-income families are generally under-represented in talent programs
(Peters—-Engerrand, 2016). However, the literature focusing on the follow-up of talented
students at higher educational institutions and/or academic performance is missing.
Thus, our proposition in relation to familiar background is that

Scholars whose families had a poor financial position are disadvantaged when it comes to
publishing in international journals (Proposition 1a).

3.2.2. PARENTAL BACKGROUND

Poor academic performance of children can be attributed to several factors, includ-
ing their family size and status. Family financial resources are associated with parents’
educational attainment, indicating that the educational background of parents affects
the socio-economic status of the family, directly affecting childrens academic perfor-
mance (Schlechter-Milevsky, 2010). Thus, the suitable family background and the
higher educational level of parents might predict better academic achievement and
occupational status in adulthood, which can be manifested in future research perfor-
mance. If we consider that material, cultural, and social resources influence the perfor-
mance and achievement of students, then it can have a long-lasting effect on the perfor-
mance of young adults and future researchers. Thus, our proposition is that

Scholars whose parents had strong academic backgrounds are advantaged when it comes
to publishing in international journals (reversed effect) (Proposition 1b).
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3.2.3. MINORITY POSITION

It is extremely difficult to reveal why minority people are underrepresented in academic
publishing. The “underrepresentation” of minorities is an existing phenomenon, but
the exact mechanism beyond that is unknown. Powell (2017) found that PhD candi-
dates belonging to underrepresented minority ethnic groups are half as likely to submit
research for publication as their non-underrepresented minority group counterparts.
Still, the reason behind this finding is an open question. In addition, Hofstra et al.
(2020) analysed data from nearly all US PhD recipients, including their dissertation (for
nearly 30 years) and found that demographically underrepresented students innovate at
a higher rate than the majority of students. Still, their novel contributions are less likely
to provide them with academic positions, which could partially explain their underrep-
resentation in influential positions in academia and international journals.

A recent mind-provoking paper (Wild, 2019) found that in 2014 in South Africa,
black academics authored 18% of research papers, 10% of papers were attributed to
Indian researchers, and 4% to multiracial researchers. In general, these research-
ers produced approximately 3.5% of South Africa’s research output in 1990, and this
proportion increased to 32%. The white population comprises only 8% of the inhabit-
ants but occupies half of the university posts, and their representation as journal authors
is higher than 60%. Moreover, it has been shown by Ginther et al. (2018) that publica-
tions can serve as predictors of racial and ethnic differences in NIH research awards.
They collected metadata from 2,937 Biographical Sketches submitted between 2003 and
2006 including training, scholarly activities and publications. In the presence of crucial
data, the authors analysed the relationship between the race and ethnicity of the appli-
cants and the probability of receiving a grant. Their data regarding publication history
and associated bibliometric revealed that black applicants reported significantly fewer
papers and fewer citations, and their papers were published in journals with a lower
impact factor. Thus, the authors suggest that there is a strong black/white funding gap;
however, this is based on the scores on applications, including publication data. Accord-
ing to that, our next proposition is that

“Minority people are disadvantaged when it comes to publishing in international journals”
(Proposition Ic).

3.2.4. SEXUAL ORIENTATION

Sexual orientation is not testable at the level of manuscripts of research papers directly;
however, based on self-declarations of LGBT+ researchers, such as “feeling invisible”
(Powell, 2017), we can assume that sexual minorities face several systemic burdens
during their academic careers. Hughes (2018), for example, found that sexual minority
graduates were 7% less likely than heterosexuals to stay within their STEM degrees. As
reviewed in a Nature report (Gibney, 2019), nearly one-third of physical scientists from
sexual and gender minorities considered leaving their job because of their workplace
climate. Thus, our proposition regarding sexual orientation and publishing success is that
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LGBTQ+ scholars are disadvantaged when it comes to publishing in international
journals (Proposition 1d).

3.2.5. COUNTRY OF ORIGIN

The analysis of published research toward high- and low-income countries and insti-
tutions revealed a global North-South research gap, which still exists. Thus, the high-
est scientific contribution originates from the US, UK, Canada, Australia, and Europe
(Skopec et al., 2020). Moreover, North America and Europe receive 42.3% and 35.3%
of the world’s citations, and the global contribution to all research activity of Africa,
South America, and Oceania is less than 5% (Bornmann et al., 2014). Extensive litera-
ture discusses that scholars from peripheral world regions face severe academic burdens,
including burdens to accumulate linguistic, academic, social and institutional capital
(Demeter-Goyanes, 2021). Thus, our proposition is that

Scholars born in economically less wealthy (noncore) countries are disadvantaged when it

comes to publishing in international journals (Proposition le).

3.2.6. TEACHING LOAD

In their report, Wolszczak-Derlacz and Parteka (2010) presented an empirical analysis
of the scientific productivity of Polish higher education institutions. They found that
the teaching load negatively impacts the research performance measured by a number
of publications in Poland. Rerstad and Aksnes (2015) highlighted that tenured person-
nel at Norwegian universities tend and are able to dedicate approximately 40% of their
working time to research. They also found that the publication activity of associate
professors is generally 20-30% lower than the publication activity of professors, and
post-docs have a lower publication rate than their professors. The lowest publication
rate is associated with PhD students. According to Hattie and Marsh (1996), the rank
of researchers influences the time spent on teaching, so academics at lower ranks are
more likely to expend more time on teaching responsibilities; in addition, researchers or
academicians devote more of their time to teaching and service activities produce less
research output. Thus, our proposition is that

Scholars with many lectures (being on a lecturer or teaching track) are disadvantaged
when it comes to publishing in international journals (Proposition If).

3.2.7. DISABILITIES

For people with disabilities, the possibility of performing research is becoming more
difficult. This has been investigated from a personal perspective. Ableism is an endemic
phenomenon within academia and the disclosure of an illness can lead to stigmatiza-
tion within the workplace. Some researchers found that disadvantaged scholars are not
taken seriously, and their research output is considered through the lens of a disabil-
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ity (Brown-Leigh, 2018). Moreover, the proportion of disabled within academia is still
lower than the proportion of disabled within society. Thus, our proposition is that

Scholars with a permanent illness are disadvantaged when it comes to publishing in

international journals (Proposition 1g).
3.2.8. CAREGIVER

Generally, taking care of someone is time-consuming and sometimes extremely strenu-
ous mentally and physically. Personal stories show how caregiving influences a scientific
career. Moreover, Woolston (2019) revealed that 10% of PhD student-respondents were
responsible for caring for a child under 12, and the same proportion said they were
taking care of an adult. Thus, our proposition is that

Scholars in charge of relatives (sons, daughters, fathers, etc.) with a permanent illness are
disadvantaged when it comes to publishing in JCR journals (Proposition 1h).

3.3. SECOND LEVEL OF DISADVANTAGES

Second level disadvantages are those structural features that make the publication of
a given paper harder in themselves. These features are generally considered a burden to
publishing in top-tier international journals. Empirical evidence shows that, given the
same quality, those papers submitted by females, other than white, non-Western and
other disadvantaged authors, are more likely to be rejected from top journals. Recently,
some leading international journals even made it mandatory to indicate the place of
authors’ PhD diplomas in the submission site, which can be another source of pres-
tige bias. In our categorization scheme, second level disadvantages work on the level of
publication chances, so only those features can be conceived as a second level disadvan-
tage that the submission metadata itself can grasp.

3.3.1. SENIORITY, IMPACT AND CO-AUTHORSHIP

It has been shown by Li et al. (2019) that junior researchers co-publishing with top
researchers have a higher probability of becoming highly cited. Moreover, they found
a positive correlation between institutional prestige and co-authorship with lead-
ing scientists and the institution’s prestige and the likelihood of becoming a top-cited
scientist. Additionally, there is a possibility of publication bias by which scholars
from noncore regions try to connect with co-authors from central countries to make
it easier to publish their work in international journals. For some countries, such as
Brazil, collaboration with academicians in the Anglosphere is crucial to be highly cited
(Martinez-S4, 2020). Thus, our proposition is that

Highly cited scholars or scholars who publish with highly cited scholars are advantaged
when it comes to publishing in international journals (reversed) (Proposition 2a).
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3.3.2. AFFILIATION BIAS

The study of Tomkins et al. (2017) showed that single-blind reviewing confers a signifi-
cant advantage to papers with famous authors or authors from high-prestige institu-
tions. The importance of institutions in publishing was suggested and supported by
Piper and Wellmon (2017)\”Publication, Power, and Patronage: On Inequality and
Academic Publishing,\” Critical Inquiry (forthcoming, who found that the top 20% of
universities represented 86% of published papers in four leading humanities journals.
The top 10% of universities counted 51% of papers. They conclude that the power and
influence of elite institutions extend to publishing. The affiliation or prestige bias is an
existing phenomenon, especially where reviewers and authors are in a formal or infor-
mal relationship with leading research institutions. Thus, our proposition is that

Scholars enrolled in top universities are advantaged when it comes to publishing in inter-
national journals (reversed) (Proposition 2b).

3.3.3. LINGUISTIC DISADVANTAGES

Politzer-Ahles et al. (2020) provided preliminary evidence of linguistic bias in
academic reviewing by analysing the relationship between “good research” and “good
English” In their experiment, the scientific content of four abstracts was the same, but
the type of English was different, indicating that one was written by a native English
speaker wrote and the others were not. They found that non-standard abstracts were
labelled as poor compared to standard English ones. On the level of scientific papers,
Saposnik et al. (2014) found that the acceptance rate of papers from English-speak-
ing countries was higher compared to non-English speaking ones (29.9% vs. 15.8%).
Moreover, on the level of reviewers, it has been shown by Link (1998) that non-US
reviewers rank US papers slightly more favourably than non-US papers. Thus, our
proposition is that

Scholars in English-speaking countries and English academic institutions are more
advantaged when it comes to publishing in international journals (Proposition 2c).

3.4. CUMULATIVE DISADVANTAGES

Cumulative disadvantages are structural features that work on the first and second levels.
The non-core position is a typical example. Poor education, poor financial and institu-
tional background are severe burdens to high-quality research (1% level), and editors-
and in the case of single-blind review, reviewers as well-have information on the affili-
ation of the scholar that submitted the paper and, according to empirical evidence, it
might make them biased against the paper at some level (2"¢level). The same holds for
gender (it is harder for women to lead an academic career, and editors/reviewers might
also be biased against female authors).

94 TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 85-102



3.4.1. GENDER DISADVANTAGES

The academic career progress of female scholars is generally thought to be burdened by
several, in most cases, interconnected factors. From a legion of possible social factors
that hinder the career of women, we should mention the unfavourable distribution of
family and household responsibilities in which women are typically disadvantaged, the
possible career gaps that can be associated with childcare, the role stereotypes, unequal
salaries or the higher dropout probability for females. Moreover, gender inequalities are
more prominent on higher academic ranks. This can point out the cumulative nature of
gender-based inequalities (Chan-Torgler, 2020; Demeter-Toth, 2020).

Submission-level disadvantages can be added to the disadvantages. Female schol-
ars most likely face it throughout their academic career development. It has been
statistically proven by Knobloch-Westerwick et al. (2013) that abstracts from male
authors were associated with greater scientific quality evaluation than abstracts from
female authors. Moreover, the male-typed topics received significantly higher ratings
when they were authored by male authors (as opposed to female writers). They have
also shown that female authors evoked greater collaboration interest if they worked
on female-type topics, and male authors induced greater collaboration interest in
male-type topics. The gender bias and the position-reach disbalance in the propor-
tion of female scholars were studied by several authors. The conclusion is that there
might be a considerable Matilda effect in science. For example, Fox and Paine (2019)
found that the papers were equally likely to be sent for peer review by males and
females. However, slightly worse peer-review scores were obtained for manuscripts
with female first-author, and the possibility of rejection was also higher. Edwards et
al. (2018) did not find a relationship between the gender pattern of authorship and
the editorial decision in the Journal of Evolutionary Biology. However, they found
significant differences between the representation of male and female authors within
individual papers: female first-authors were six times less likely to be named as corre-
sponding authors, and females were under-represented as first- and last authors
compared to the baseline population of members of the European Society for Evolu-
tionary Biology that published the abovementioned journal. In an earlier study Saba-
tier et al. (2006) examined the academic profiles of researchers, which were based not
only on publications, but also on activities such as fund raising, teaching, manage-
rial appointments and consulting. Their constructed model showed that women must
demonstrate higher involvement in different networks than their male peers to be
promoted (i.e., the transition from researcher status to higher senior scientist status).
Moreover, the “transition” from one position to another at an academic level took
more time for woman. Thus, our proposition is that

Female scholars are disadvantaged when it comes to publishing in international journals
(Proposition 3a).
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3.4.2. GEOPOLITICAL DISADVANTAGES

Similarly, to the cumulative nature of gender-based disadvantages, geopolitical bias also
works on both the first and second levels. Amongst first level disadvantages, we have
to mention the poor infrastructural and educational conditions of peripheral research-
ers, the low salaries that might drive peripheral researchers to have second and third
jobs beyond academia, the absence of professional research support, and the epistemic
dependency on the centre in terms of language, methodology and theorization (Deme-
ter—Goyanes, 2021).

First level disadvantages are further reinforced on the second level when periph-
eral researchers might face bias regarding both research production and impact.
Gonzalez-Brambila et al. (2016) analysed the scientific impact of developing nations.
They found that developed countries outperform developing countries in all analysed
dimensions (publication/researcher, citation/researcher, resident patents/unit of GDP,
GERDS as % of GDP, BERD as % of GDP, citation/unit of GDP). They also found
the measured publications and citations have an international collaboration bias for
developing countries. Iyandemye and Thomas (2019) developed a computational
pipeline that identifies the country of affiliation of an author from the PubMed data-
base. They focused on biomedical journals and showed that the number of papers
in high-income countries is higher compared to low-income countries. Skopec et al.
(2020) analysed the geographic bias in knowledge diffusion. They found that a global
North-South research gap still exists, with the most scientific contributions from
the US, UK, Canada, Australia and Europe. Moreover, the citation counts increase
exponentially with the increase of the gross domestic product. They say that low-and
middle-income countries face a bias against the country from which the research
originates, which can overwrite the scientific capability, production, and quality of
research. Harris et al. (2017) performed a randomized, blinded crossover experiment
with 347 English clinicians in the US (from 551, but only 63% responded) and showed
that changing the source of a research abstract from a low- to a high-income country
significantly improved how the study is viewed. The high-income country as a source
or origin had a significant overall impact on respondent’s ratings of relevance and
recommendation to a peer.

The country of origin significantly affects the “path” of research papers, when 12
papers with altered authorships were resubmitted to the same journal, only one was
submitted again, suggesting a strong geographical bias during the peer-review process
(Peters—Ceci, 1982) accountability, reviewer bias, and competence have been raised,
there has been very little direct research on these variables.The present investigation
was an attempt to study the peer-review process directly, in the natural setting of actual
journal referee evaluations of submitted manuscripts. As test materials we selected 12
already published research articles by investigators from prestigious and highly produc-
tive American psychology departments, one article from each of 12 highly regarded
and widely read American psychology journals with high rejection rates (80%). The
change of source of a research abstract from a low- to a high-income country signifi-
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cantly improved how clinicians view the study; however, authors say that this is rather
unconscious and there is a far-reaching implication for the diffusion of knowledge and
innovation from low-income countries. In addition, Tomkins et al. (2017) performed
a controlled experiment in which four committee members reviewed the presented
papers: two had access to the author information, and two were reviewing blind. The
results supported geographical bias in that those reviewers who had access to author
information bid for 22% fewer papers and preferentially bid for papers from top univer-
sities and companies. Thus, our proposition is that

Scholars from geopolitically peripheral regions are disadvantaged when it comes to
publishing in international journals (Proposition 3b).

3.5. ATHEORETICAL MAP OF DISADVANTAGES IN
ACADEMIC PUBLISHING

Based on our literature review and our propositions, we propose a theoretical map to
represent academic disadvantages when assessing research performance. The idea is to
capture global achievement behind academic records by considering all difficulties and
disadvantages faced by different researchers (Figure 1).

Figure 1 A theoretical map of structural disadvantages in academic publishing

Source: Own Figure

Our model on the structural disadvantages in academic publishing shows not just
the structure of disadvantages on three levels but also sheds light on the intersectional
nature of inequalities. Indeed, while first, second and cumulative disadvantages can be
conceptually differentiated, an individual set of disadvantages that corresponds to a given
scholar is always intersectional and probably includes disadvantages from different levels.

Several studies argue that social disadvantages are intersectional and cumulative
(Demeter, 2020). For example, it is even harder to build an academic career for black
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female scholars than for their male peers, not to mention the relative advantages of
white male scholars (Chakravartty et al., 2018). However, family background or the
country of residence have their effect, too, as, despite possible gender inequalities,
female scholars with a diploma from Harvard and an affiliation at an Ivy League
university could publish easier than their male peers from low ranked Global South
— or even from lower ranked American - universities. The number of possible combi-
nations of disadvantages is endless, however, individual achievements and efforts that
obviously influence research production and publication should also be analysed
(Goyanes-Demeter, 2021).

Our map of publishing disadvantages could be used in the context of a hiring process
and grant applications to provide a fair comparison between researchers from different
backgrounds. Moreover, if journal editors aim to select the best and the most diverse
research to publish, they might want to consider structural disadvantages, especially those
unconscious biases that can be burdening to publishing the works of disadvantaged schol-
ars, even if they conducted highly valuable research. With a more conscious focus on
possible disadvantages behind scholarly work, publishers and editors can develop more
inclusive policies for assessing and selecting manuscripts. In line with a recent discussion
on balancing inclusion and high-quality research (Chakravartty et al., 2018), we agree that
research excellence should be the fundamental compass in publishing. Notwithstanding,
this paper aims to point out that if we increase inclusiveness and diversity in publishing,
we need to consider the wide arsenal of structural inequalities behind academic achieve-
ments, research and publication processes.

4. CONCLUSIONS

The aim of this study was to highlight structural disadvantages affecting scholarly
publishing. Our results, based on the literature review, bring us to a fundamental ques-
tion of whether it would be possible to modify the structural position of researchers and
research organizations and how these changes can influence the relationship between
structural disadvantages and metrics of research performance. Our study demonstrates
three different levels of structural disadvantages; however, the weight of individual cate-
gories within different levels is still unclear. The major challenge is the methodological
difficulty because the majority of structural disadvantages cannot be extracted from
individuals’ curriculum vitae or research papers. To analyse in more detail the inter-
connectedness and structural position of a researcher and research organizations may
help to answer this question. Personal features can always be considered a burden on
an academic career—especially first level disadvantages. They indirectly affect getting
published; however, they cannot be identified during the paper submission process.
Therefore, these scholars, experiencing higher barriers according to their life situation,
must learn how to cope with these difficulties. On the other hand, second level disad-
vantages can be mitigated by direct intervention by researchers and research organiza-
tions. For example, one can avoid linguistic penalties by increasing the quality of the
manuscript from the English language perspective.
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We are aware that all studies are subject to limitation. First, we acknowledge that
we did not have full access to all research papers despite using online databases for
research paper searches. In this case, we used only abstracts for review. Second, the term

“structural disadvantage” is used less than other keywords, such as “academic inequality”
or “bias”. To this end, research papers used in this study are not covering all research
papers focusing on structural disadvantages. However, this detraction does not impact
the validity of the findings.

In summary, this paper expands on the way structural disadvantages can affect
scholarly publishing. The result can substantially affect interventions for both individu-
als and research organizations. Inequalities have been an intrinsic feature of science and
can serve as a stressor for those not highly recognized in the science society. The limited
recognition of scholars based on their internally and externally influenced performance
by structural disadvantages can have a profound effect on motivation and a further
drop in the scientific output of individual researchers. Research institutions need to
recognize the existence of structural disadvantages and perform an appropriate analysis
of their researchers. Although mitigating these disadvantages is not the responsibility of
research institutions, the consequence of these factors influencing scholarly publishing
activities and academic careers can be reduced by an appropriate internal policy focus-
ing on researchers’ increased motivation and well-being.
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Present and future of primary level Science
Education: the experiences of Mobilis Science Centre

Abstract

The breakthrough of science, technology and the growing importance of 21* century skills are
radically transforming not only our work, but our daily lives as well. In the long term, STEM
career orientation and, in a broader sense, the entire education system play a key role in the
availability of well-qualified, motivated workforce. In this paper, results of scientific and technical
career guidance in Europe and Hungary are presented, through the analysis of public databases.
The study is based on the processing of domestic and international literature and public databases.
After that, as a result of personal data collection of the authors, a promising practice is presented
in detail, as well as the limitations of its transferability. The main goal of this paper is to present
this bottom-up initiative that can be suitable for supplementing and supporting education of its
area. The results indicate that science centres can provide exceptional support for public educa-
tion and some of their activities may even represent the future of science education. This study
contributes to the ongoing social discourse on the future of public education and career guidance
through the examination of significant challenges of education and the detailed presentation of
an initiative that can provide a solution to some of them.

Keywords: STEM, education, human resources, science centre

JEL codes: 120, 125, J24, O15

INTRODUCTION

The appreciation of STEM! fields is a process that has been going on for decades globally.
It is a well-known fact among educators, managers, HR consultants, career guidance
professionals and even among the general public that the accelerated development of
STEM disciplines is radically transforming the world of professions, jobs, technology
used in work, and even more broadly our everyday lives and all our activities
(CEDEFOP, 2012; Csehné Papp, 2021; Klein et al., 2021). According to the classical
approach, Physiology, Physics, Chemistry, Mathematics and Statistics, Computer
Science, Engineering, and Manufacturing belong to STEM disciplines (Obuda Univer-
sity, 2018). Recent approaches further broaden this, including Arts (STEAM) (Perignat-
Katz-Buonincontro, 2019), the importance of environmental aspects (e-STEAM)

[1] STEM a nowadays widely used acronym derived from the terms Science, Technology, Engineering and
Mathematics.
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(Candan Helvaci-Helvaci, 2019), and the hot topic of robotics (STERM), which is
radically transforming our everyday lives. Public education can play a key role in the
development of knowledge-based economy and in the stimulation of innovation which
affects not only the development of companies, but also indirectly the development
and growth of cities, urban regions and national economies. (Rechnitzer-Smahd, 2012;
Filep et al., 2013). The importance of STEM fields is clearly demonstrated by the fact
that, according to a study examining the master’s programmes of the world’s most
innovative universities, 64% of the master’s programmes offered by 18 top universities
worldwide in terms of employability contains STEM-only or interdisciplinary STEM-
related courses (Feher et al., 2022). Examination of STEM career guidance activities and
processes affecting public education, is an important task, as their effects are key to the
development of a region.

Although career orientation with a lifelong approach is widely spread nowadays,
its primary arena is still primary education and, to a lesser extent, secondary school
(Borbély-Pecze, 2017; Borbély-Pecze et al., 2019). Successful STEM career guidance
can hardly exist without effective, high-quality science education and “STEM educa-
tional reform has become a topic of discussion in political, economic, and educational
circles around the world” (Julia-Antoli, 2019, 304) Therefore, the next part of the study
focuses on the situation and current challenges of the education system. The subject of
the analysis is primary education and, to a lesser extent, secondary education, so the
findings related to teachers refer to educators working in these institutions.

After exploring the situation and significant challenges of public education, a local
initiative is presented that can provide an effective answer to several problems. The
promising practice presented in detail undoubtedly has its limitations, but if simi-
lar initiatives were integrated into a system and a network of such institutions were
consciously built, it could provide valuable support for education. Strengthening the
quality of science education could lead to the promotion of the STEM subjects, and thus
STEM careers in the longer term, which is also a key issue for the national economy.

The study is based on international and domestic literature, as well as on the analysis
of public databases. In the second part of the paper, innovative experiential pedagogy
programmes are examined, through personal data collection of the authors.

The paper is structured as follows: in Section 1, results achieved so far in the field of
STEM career guidance in Europe and Hungary are presented. Following this, the most
significant global challenges of public education are examined. Finally, as a promis-
ing practice, the educational programmes of Mobilis Science Centre are presented and
conclusions are drawn in the final section.

1. STEM CAREER GUIDANCE IN THE EU
AND IN HUNGARY

In the field of career guidance, there are many promising practices across Europe today.
Numerous actors are active in this field: (local) governments, universities, companies,
authorities, chambers, science centres, NGOs, etc. In addition to the promotion of
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STEM career paths and curriculum development initiatives, the (further) training and
development of teachers is a priority (Caprile et al., 2015).

In many European countries, further training of teachers is provided by science
centres, instead of traditional educational actors or authorities. Industrial partners
and research institutes can also provide significant support for this activity. STELLAP
(2009), which provides support to educational authorities, school maintainer organiza-
tions, school leaders and educators, and GRID®, which offers more than 500 promising
initiatives for teacher training, are widely known projects in this field. The DSE" project
has created 27 new centres in Ireland, providing professional training for more than
4,000 teachers of about 3,000 schools. In a Danish project, more than 800 teachers could
obtain STEM qualifications and 430 educators gained STEM career guidance counsel-
ling qualification. There are also many actors and initiatives in Hungary in the field of
STEM career guidance. The use of novel, innovative tools and methods has resulted in
a number of promising practices.

Despite great efforts, there has been no breakthrough in STEM career guidance in
recent years. There is a general lack of interest in these fields (Julia—Antoli, 2019). The
number of students in STEM fields in tertiary education has not increased significantly
and women are still clearly under-represented on these courses, which is of serious
concern (European Committee of the Regions, 2019). The increasing complexity of
technology - instead of refuting stereotypes and dissolving resentments - is fuelling
further doubts in society. We have failed to paint a picture for young people that would
make engineering studies attractive. Critics of the curricula and methodology often
say that engineering education lacks the transfer of management skills and does not
prepare junior professionals for subsequent management positions. Talented young-
sters are perfectly aware of this fact and they can judge what kind of studies are needed
if they want to reach the top in the labour market. It is an unfortunate, but at the same
time rational decision if young people refuse engineering education and prefer more
profitable management or finance studies, or try to follow lawyers and fashion designers
who are overrepresented in the media (Becker, 2010). In most countries, the partner-
ship between public education and industry is still not a matter of course, and structural,
cultural and motivational obstacles make the cooperation difficult (Joyce, 2014).

The moderate success of STEM career guidance is also affected by the fact that tech-
nical - especially engineering - training is still considered as a particularly difficult field,
with traditionally high dropout rates, mainly due to the founding semesters, which are
dominated by theoretical and abstract subjects. The even more active role of companies,
expansion of dual engineering training and a more practical approach are essential con-
ditions for the growth of demand for engineering courses.

[2] STELLA = Science Teaching in a Lifelong Learning Approach
[3] GRID = Growing Interest in the Development of Teaching Science
[4] DSE = Discover Science and Engineering
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EUROSTAT data confirm the findings of the literature. Based on data between
2015 and 2019, the total number of students in higher education in the EU28 increased
slightly until 2018 and then declined somewhat in the last year. The number of students
enrolled in higher education was 19,369,417 in 2019, which is an increase of 7.4%
compared to the base year.

Despite great efforts made over many years, the slight increase in the number of
students in tertiary education was not accompanied by a boost of the areas examined
in this paper. The proportion of students in STEM areas and in the education sector,
which is also vital for our future, is stagnant. Data from Hungary do not give cause for
optimism either. The ratio of STEM students has fallen slightly, from 26.5% to 26.2%,
despite considerable efforts. At the same time, it is favourable that the education sector
was able to grow by more than 2 percentage points, increasing the proportion of partici-
pants in teacher training to 12.5% (Figure 1).

Figure 1 Ratio of students enrolled in tertiary education by field of education in EU28 and in
Hungary, 2015-2019
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Source: own figure based on EUROSTAT data
https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=educ_uoe_enrt03&lang=en
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Furthermore, an interesting phenomenon can be observed in Hungary: a kind
of rearrangement has taken place within STEM areas. On the one hand, the propor-
tion of students in Engineering, manufacturing and construction within STEM fields
dropped significantly from 71.5% to 57.6%, but the scale of students in Natural
sciences, mathematics and statistics is even more worrying. Starting from the already
very low base (4.1% within all students, 15.4% within students of STEM fields), the
popularity of this area has decreased significantly (to 3.3% within all students and
12.7% within students of STEM fields), which projects serious problems in this field in
the long run. On the other hand, the growing popularity of Information and Commu-
nication Technologies has somewhat offset the decline of other STEM areas. The ratio
of students enrolled in the ICT has increased significantly within STEM areas, from
13.1% to 29.7%, so more than twice as many undergraduates studied in this field in
2019 as four years earlier (Figure 2).

Figure 2 Ratio of students enrolled in different fields of study within STEM areas in Hungary,
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Source: own figure based on EUROSTAT data https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.
do?dataset=educ_uoe_enrt03&lang=en

It can be highlighted that the main strength of the STEM career orientation is that
education and economy treat the topic as a priority issue worldwide. Many actors
(companies, chambers, NGOs) are active in this field; this is a serious opportunity for
the further development of activities. As a weakness, we must point out the lack of coor-
dination of initiatives running in parallel. The most serious threat to successful STEM
career orientation is that its primary arena, education, is forced to focus primarily on
other problems affecting the entire system, which in many cases even threaten its effec-
tive operation.
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2. TRENDS IN THE PUBLIC EDUCATION

In the next part of this study, two of the most significant challenges of education are
analyzed. First, we examine the ageing of teachers, and then we focus on the educational
methodology often used by them.

The average age of teachers is a further cause for concern worldwide. In OECD
countries, the proportion of teachers over the age of 50 is more than three times (34.4%)
that of professionals under the age of 30 (11.1%). The situation is particularly worrying
in Hungary, where the ratio of teachers under the age of 30 is only 4.5%, while those
over the age of 50 make up almost half (47.7%) of the total (Figure 3).

Figure 3 Age of teachers in some OECD countries, 2018

OECD 31 average _ 34.4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m under 30 ys old m30to49ysold 50 ys old and above

Source: own figure based on TALIS (OECD Teaching and Learning International Survey) 2018
Results Teachers and School Leaders as Lifelong Learners https://read.oecd-ilibrary.org/educa-
tion/talis-2018-results-volume-i_1d0bc92a-en#pagel

Given the high average age of teachers, it is not surprising that they typically have been
working in this profession for a long time (on average 17 years), while Hungarian teachers
have even more significantly, 21 years of teaching experience (Figure 4). It is worth noting,
that in Singapore, which is traditionally very successful in the major international educa-
tion surveys, the rate of teachers under the age of 30 (23.3%) is more than twice the OECD
average (11.1%) and more than five times higher than in Hungary (4.5%).

Although the number of participants in teacher training has slightly increased in
recent years, the lack of STEM teachers is a serious challenge for Hungarian public
education. For many years, only a few dozen teacher candidates have been enrolled
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for physics and chemistry, which, together with the average age of educators, is caus-
ing a dangerous decline in the number of STEM teachers. Due to the lack of qualified
educators, it is typical in some rural areas that Physics and Chemistry teachers cover
an entire district, commuting between 3-5 villages and schools. Obviously, this work-
ing method can only be a temporary emergency solution. The efficiency of the work
of a commuting Physics teacher appearing once a week in a school is presumably far
behind that of colleagues in contact with students on a daily basis.

The experience of teachers working in public education for decades is a rare treasure.
At the same time, it may be questionable how teachers approaching retirement use the
achievements of state-of-the-art teaching methods in their everyday activities and the
extent to which they take into account expectations of the labour market.

Figure 4 Teaching experience of educators (years) in some OECD countries, 2018
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Source: own figure based on TALIS (OECD Teaching and Learning International Survey) 2018
Results Teachers and School Leaders as Lifelong Learners https://read.oecd-ilibrary.org/educa-
tion/talis-2018-results-volume-i_1d0bc92a-en#pagel

»

Figure 5 paints an instructive picture of teaching practices that educators “frequently
or “always” use in their classroom, according to their own assessment. Not surprisingly,
the vast majority regularly explain what is expected to be learnt and how old and new
topics are related. At the same time, just over half of the educators let students use ICT
for project or class work, only one-third present tasks for which there is no obvious
solution, and barely a quarter of teachers work together with their students on projects
that require at least one week to complete. These data also confirm that there is a huge
gap between the methods often used by public education and the needs of employ-
ers. It is also crucial to examine the methods of education because, according to the
students’ assessment, pedagogical virtues of a “good teacher” are the most important,
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far exceeding the importance of factors such as knowledge, personality or humour
(Flizi-Suplicz, 2016). Several research papers (Julia—-Antoli, 2019; Kennedy-Odell,
2014) have confirmed that students are motivated and engaged in their learning when
they can actively participate in tasks that could be linked to real-life objects and prob-
lems. Science education initiatives using these methods can be particularly effective.

Based on the ageing of the teaching community and the analysis of frequently used
methods, it can be stated that these two significant challenges of education threaten the
expected effectiveness of STEM career orientation. In this situation, any initiative that
supports the work of educational actors in these matters is particularly important, so
in the next chapter a promising practise will be presented that can provide a solution to
these challenges.

Figure 5 Teaching practices of educators in OECD countries, 2018
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Source: TALIS (OECD Teaching and Learning International Survey) 2018 Results Teachers and
School Leaders as Lifelong Learners https://read.oecd-ilibrary.org/education/talis-2018-results-
volume-i_1d0bc92a-en#page58

Note: Percentage of lower secondary teachers who “frequently” or “always” use the following
practices in their class (OECD average-31).

3. A PROMISING INSTITUTIONAL MODEL:
SCIENCE CENTRE

After processing the international and domestic literature of STEM education and career
guidance and the secondary analysis of results of public databases, the study continues
with the presentation of results and opportunities of a new type of institution, namely
science centres, which can provide support for education facing significant challenges.
This part of the paper is based on international literature, which is supplemented by the
experience gained through the authors’ decades of work experience in this sector and
the database of Mobilis Science Centre.
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Integration of a new institutional model into the operation of public education can
be an effective solution for the deficiencies of application innovative teaching methods
and the lack of STEM teachers. Science centres, as “new knowledge centres” of the 21+
century, can play a key role in building a knowledge-based society. Representatives of
this unique kind of institution previously focused on exhibition, care, and research of
collections presenting science, and later begun to function as a modern museum of
science and industry. One of the main functions of today’s science centres is to support
public education (Friedman, 2010). The unique exhibition tools and interactive play-
ground of modern science centres provide an excellent opportunity for “teaching” its
visitors in a playful and experimential way, steering the upcoming generation towards
STEM careers. However, perhaps even more important is that science centres have all
the required competences and experiences to support public education through the
implementation of unique, innovative experiential pedagogy programmes.

Although the science centre is a relatively new type of institution, the impact assess-
ment of its operation in Western Europe and North America dates back several decades.
Most scientific results proved personal impacts of science centres, mainly by summariz-
ing the effects on visitors’ knowledge level and attitudes towards science and openness
to STEM careers. In their extensive study, Falk et al. (2014; 2016) measured the impact
of 17 science centres in 13 countries, involving more than 6,000 young and adult visi-
tors. Visits to science centres were found to be positively correlated with levels of knowl-
edge, understanding of science and technology, positive identification with science, and
openness to related leisure activities. Bamberger and Tal (2008) measured the effects
of using three interactive exhibits of the Israel Institute of Technology over two differ-
ent time periods: one day after the visit and 16 months later. The authors proved that
science centre visits have long-term benefits: one-third of test subjects were able to
connect their experiences to their studies months after the visit, and memories caused
by science centre exhibits did not fade even after 16 months. The presentation by Pers-
son (2015) at the ECSITE 2015 Annual Conference can be considered as a summary of
previous research. He summarized previous findings proving that science centres had
a positive impact on the level of knowledge, attitudes, academic interest, school perfor-
mance, and openness to STEM career of their visitors both in the short and long term.
Based on the above research, we can state that science centres may become key players
in STEM education worldwide in the near future, due to the applied innovative teaching
methods and the challenges facing by public education.

3.1. MOBILIS SCIENCE CENTRE

The Mobilis Science Centre, operating on the campus of Széchenyi Istvan University
(Gy6r, Hungary) since 2012, is a special economic development tool of its region. Its
main goal is to form the technical and scientific attitude of schoolchildren living in the
area of Gy®r. It regularly carries out career orientation programmes among primary
and secondary school students, presents STEM professions and university trainings in
a playful way, and disseminates scientific and innovation results of the university and
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the companies of the Gy6r Automotive Zone. The centre realized two major develop-
ments by the autumn of 2018: MobillTy-Gyér Digital Experience Centre and Mobilis
Student Lab. The main goal of these projects was to support the teaching methodologies
of STEM subjects in public education, and to complete the pedagogical programmes of
partner schools with experiential elements.

3.2. MOBILITY-GYOR DIGITAL EXPERIENCE CENTRE

MobilITy-Gy6r Digital Experience Centre presents our entire digital world to its visi-
tors. Mobilis considers it important that members of the upgrowing generation should
not only routinely use certain features of their smart devices, but they should be able
to handle technology by possessing diversified background knowledge. This is the
purpose of MobilI Ty, which visitors can discover and try out the latest infocommunica-
tion and digital tools, build and programme robots, learn about the operation mode of
smart homes, Virtual and Augmented Reality. The aim of MobillTy is to provide playful
coding and programming sessions for its visitors. They can solve real-life problems by
embedding them in a frame story, for which MobillTy intensively uses the method of
storytelling. The pedagogical programme of study circles and summer camps is based
on the same methodology.

Visitors of MobilITy are mainly school classes that take part in a 90-minute session.
Students regularly attend study circles in the afternoon hours (e.g. LEGO robot
programming, Arduino, Microbit, 3D design and printing, etc.) and families can try
out the attractions of the centre on Saturdays. The popularity of MobilITy is well illus-
trated by the fact that it carried out 265 school group sessions in the first school year of
its operation, with a total of 6,538 participants. The largest proportion of participants of
school group sessions were upper primary school students, Grade 5-8. (Figure 6).

Figure 6 Ratio of school groups visiting MobilI Ty in the first school year, by age group, 2019
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Source: Own figure based on data of Mobilis
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MobillTy is particularly effective in reaching out to educators, with 743 teachers
participating in its programmes in the first year of operation (Figure 7). Educators can
learn about the attractions of the centre not only as escorts of school groups, but they
can also regularly participate in unique professional programmes.

Figure 7 Educators visiting MobilI Ty in the first school year, 2019

Participant of
teacher workshop
35.1%

Escort of school

group
64.9%

Source: Own, based on data of Mobilis

Professional workshops for teachers aim to promote the regular use of ICT tools in
class room activities. During these programmes, topics are provided that can be used in
the everyday practice of educators, such as mobile applications in education or internet
security.

3.3. MOBILIS STUDENT LAB

Mobilis Student Lab has also been operating since the autumn of 2018. Its aim is to raise
the standard of STEM education, to develop and disseminate innovative, experiment-
based teaching methods that promote experiential learning, and to improve the meth-
odological skills of educators.

The establishment of the Student Lab was a major infrastructural development in
Mobilis, with a new auditorium for 120 people, evoking the atmosphere of university
lecture halls. In addition to that, Lab workstations with special equipment were estab-
lished, where up to 3 groups of a total 90 students can carry out scientific experiments at
the same time. Even more important was the methodological and curriculum develop-
ment that was implemented together with 22 partner schools involved in the project. As
a result of an ongoing consultation lasting for almost a year, a concept was developed,
tully adjusted to the curricula and individual needs of partner schools. The pedagogical
programme of the Mobilis Student Lab is based on the results of major international
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educational surveys (TIMSS®), PISA’®) and the recommendations of the literature. It
focuses on the method of teacher and student experimentation, the use of ICT tools
and development of innovative multimedia contents. Mobilis provides an opportunity
for educators to participate not only in the planning of the programme, but also in the
implementation of the sessions.

Figure 8 Summary of Mobilis Student Lab sessions, September 2018-February 2022
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Source: Own, based on data of Mobilis

The volume of Student Lab sessions is well illustrated by the large number of
participants (Figure 8). From 2018 Septermber until February 2022 9, 305 individual
students have made a total of 98,919 visits to the Lab, so each of them attended more
than 10 sessions on average. Student Lab sessions, taking place since the autumn of
2018, have totally transformed the operating model of the hosting science centre. On
an average day, 5-7 school groups visit the Student Lab, then in the afternoon hours
smaller groups of students take part in regular study circles, which focus on talent
management or prevention of dropout.

Thematic Day is an outstanding programme type of Student Lab for several reasons.
The uniqueness of science education in Grade 2-6 of primary school and its pedagogi-
cal significance are also exceptional; furthermore, most students participate in this type
of session. This is an age-specific series of programmes consisting of three occasions in

[5] TIMSS (Trends in International Mathematics and Science Study) is a major international assessment
that monitor trends in student achievement in mathematics, science, and reading.

[6] PISA (Programme for International Student Assessment) is a worldwide study by OECD to evaluate
educational systems by measuring 15-year-old school pupils’ scholastic performance on mathematics,
science, and reading.
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every semester. These 3-hours sessions always begin with a spectacular frontal science
show, aimed at entertainment and having fun. After that, the sessions continue with
independent student experimentation and measurements. The focus of student experi-
mentation is on self-experience, design and performing own experiments and measure-
ments, assisted by the demonstrators of Mobilis. The main goal of these sessions is to
shape students’ science perspective (e.g. by developing a particle approach) in order to
be more effective in learning STEM subjects later on. This activity takes place in the
special Lab workstations equipped not only with classical tools of scientific experiments,
but also with simple, inexpensive objects, proving that scientific experimentation can
truly be made a part of everyday life.

The topics of Thematic Days cover the full spectrum of phenomena recommended
by TIMSS to learn until the end of Grade 4. Students joining as members of Grade 2-4
classes can learn about all the necessary phenomena in 1-3 years by the implementation
of various pedagogical programmes. In Grade 5-6 the main goal of the Thematic Day
is to prepare for the requirements of the STEM subjects (Physics, Chemistry) appearing
later in Grade 7, and the project method is also used in this age group. The thorough-
ness and uniqueness of the Student Lab programme is demonstrated by the fact that
Mobilis developed 37 different programmes only for this one type of session, in order to
meet the needs of Grade 2-6 classes, joining at different stages to the project.

As the indicators of the above detailed projects show, services of Mobilis reached
a significant circle of participants. The methodological skills of hundreds of teachers
participated in the projects increased, which will hopefully be of excellent use in every-
day school work as well. Furthermore, more than ten thousand students participated in
experiential pedagogic programmes, which, in addition to increasing their knowledge
level, could also raise their openness to STEM fields. In this way, initiatives of Mobi-
lis greatly contribute to the development of STEM education in the Gyér urban area,
which will probably spread within a few years and result in an increase in the efficiency
of STEM career guidance.

Educational partners also confirm the usefulness of the projects. According to the
questionnaires evaluating the operation of Mobilis Student Lab, teachers stated that the
Student Lab sessions fully correspond to the age characteristics of the students and the
content can be well utilized during classroom work. “The high-quality sessions provide
experiential learning for our students. The initiative perfectly supports efforts of our
school in the field of developing scientific and digital competences” - reported the direc-
tor of a partner school about experiences of her institution in a publication of Mobilis.

4. CONCLUSIONS

One of the main aims of this paper was to review the results achieved so far in the field
of STEM career guidance. The analysis of public databases shows that, despite signifi-
cant efforts, no breakthrough has been achieved in either Europe or Hungary. Numer-
ous examples prove that public education, meanwhile, faces unprecedented challenges,
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so new solutions are needed to achieve our goals. A new type of institution, the science
centre, can provide an effective solution for STEM education.

Activities of Mobilis prove that science centres could provide exceptional oppor-
tunities for public education. Thanks to the professional work of the Mobilis staff, the
centre has become a nationally recognized methodological centre, a key partner of
public education. MobillTy, applying innovative pedagogical methods and exclusive,
high-prestige ICT-tools and devices, as well as the Student Lab with more than 5,000
state-of-the-art experiment-based sessions, integrated into the curriculum of partner
schools, are a guarantee of high-quality STEM programmes.

The positive feedback of educators, school leaders and institution maintainers testi-
fies that initiatives of Mobilis represent a special value to public education. Mobilis
intends to continue its activities complementary to public education in the long run
by utilizing experiences gained during the implementation of experiential education
programmes. Special school sessions that meet the latest international standards can
help not only the work of schools with various laboratory background and institutions
struggling with STEM teacher shortages; Mobilis wants to be a reliable partner of the
entire primary and secondary public education in the long run.

Bottom-up initiatives like Mobilis are extremely promising, but their limitations are
also clearly visible. One of them is the number and geographical location of institutions
capable of implementing similar projects. Due to the repetitive nature of the sessions,
schools can only undertake regular participation if it requires a journey of no more than
half an hour. This means that a network of at least several dozen institutions should be
created and operated at the national level in order to make them available for a signifi-
cant proportion of students. Another important issue is funding. Mobill Ty and Student
Lab are developments financed by European Union projects, and the operation of them
is guaranteed for a limited time. It is questionable which actor of the ecosystem is able
and willing to bear the operating costs in the future. All in all, such actions can be really
effective only if they meet top-down projects, covering the full spectrum of public educa-
tion. Instead of isolated actions and individual initiatives, a more complex approach, an
extensive system of long-term, consciously structured activities are required.

The establishment of similar institutions, long-term provision of their operating
framework and integration of their activities into the public education system would
be particularly useful, as based on the results of the initiatives presented here, they
could be the answer to several challenges of education and increase the efficiency
of STEM career orientation. If this were to be realized, the experiential education
programmes of Mobilis and further science centres could also ensure the future of
STEM education in Hungary.

NOTE

The basic idea of this paper is based on a previous study that was presented in the 5"
RAED 2019 Conference and its proceedings: Rakosi, Sz.-Déry, T. (2021) Present and
future of STEM Education: The experiences of Mobilis Science Centre. In: IIT Encuentro
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Cientifico Cientifico RAED Plataforma De Interculturalidad: Interaccion Del Conocimiento
Cientifico Multidisciplinario. Barcelona, Reial Académia Europea de Doctors. pp. 251-266.
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KLAUDIA GABRIELLA HORVATH

Managing Innovation Ecosystems
— A Semi-systematic Literature Review

Abstract

Whereas there are several types of innovation cooperation models in the literature, the concept of
innovation ecosystems has generated unprecedented attention since the 2010s, from academia to
business communities. The aim of this paper is to analyze previous research results regarding
innovation ecosystems, and to identify the main elements of innovation ecosystem management
from a structural point of view using a semi-systematic literature review analysis. As a result,
a conceptual framework of innovation ecosystem management is designed, based on the iden-
tified five main components of ecosystem management: participants, structure, management,
dynamic capabilities and trust level of ecosystems. Furthermore, the paper aims to give practical
guidance on the most frequent challenges of ecosystem management.

Keywords: innovation ecosystem, innovation management, semi-systematic literature review

JEL codes: 032, 036, M12

INTRODUCTION

The complex phenomenon of innovation, closely linked to knowledge-based economy,
plays an increasingly important role in sustainable economic development. Although
the concept of innovation is originally associated with Schumpeter (1934), the term
is very diverse and its meaning is constantly evolving. The international definition of
innovation is currently set out in the 2018 edition of the Oslo Manual, which defines
innovation and business innovation as “a new or improved product or (business)
process (or combination thereof) that differs significantly from the unit’s previous prod-
ucts or (business) processes and that has been made available to potential users or has
been introduced on the market or brought into use by the firm?” (OECD, 2018, 20; 33)
However, it is important to note that innovation is both an expensive (especially for
product innovation) and an uncertain process, since it may take years to develop a new
product or service, and market success cannot be guaranteed in advance.

In order to reduce to some extent, the aforementioned costs and risks of innovation,
formal and informal cooperations between market players have become increasingly
common since the 1980s (Nalebuff-Brandenburger, 1994). This approach has been
described by Chesbrough (2003) as a shift from a closed to an open innovation model.
The essence of the open innovation model is that innovation can take place not only
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within a company, but also outside of it, with the involvement of several actors, since
many tangible and intangible resources that are vital for the innovation process are not
created within the company. Given that the exact conceptual framework of business
and innovation cooperations is difficult to define, there are several types of cooperation
model in the literature (e.g., networks, clusters, ecosystems) (Oh et al., 2016).

Innovation cooperations have become of paramount importance, since the Covid-19
pandemic has highlighted, among others, the relevance of supply safety, global warming,
and the interconnectedness of market players. In its latest report, World Economic Forum
(WEF) (2020) also identified the fostering of innovation ecosystems as one of the main
drivers of economic recovery and promoting socially inclusive entrepreneurial culture
after the pandemic. IBM’s (2022) recent survey among business managers also indicated
as a conclusion that fifteen years ago, companies relied primarily on in-house R&D, but
today 80 percent of company executives implement new innovation ideas through some
form of innovation cooperation. Overall, it is timely to take a systematic look at the results
of previous research in connection with the management of these cooperations.

This paper focuses on innovation ecosystems, since the term is relatively new, but
as a “buzzword” the concept has received unprecedented attention from scholars, busi-
nessmen to policymakers as well. Ecosystems are derived from the well-researched
innovation systems theory (the so called NIS tradition and its sub models); however,
the latter denotes a broader and less dynamic concept than ecosystems (Scaringella-
Radziwon, 2018; Vasvari et al., 2020).

The research aim of this paper is to analyze previously published research results
regarding innovation ecosystems, and to identify the main elements of innovation
ecosystem management using a semi-systematic literature review analysis. The arti-
cle is structured as follows: firstly, the concept of innovation ecosystem is introduced;
secondly, the methodology of the systematic literature review is described; thirdly,
the main challenges of innovation ecosystem management is synthesized introduc-
ing a novel framework; and finally, we proceed to the conclusion and propose further
research directions.

1. ECOSYSTEM AS AN ECONOMIC CONCEPT

1.1. THE CONCEPTUAL FRAMEWORK OF INNOVATION
ECOSYSTEMS

Innovation ecosystems are considered as a type of innovation cooperations in econom-
ics and management sciences. The definition of innovation, as was mentioned in the
Introduction, can be traced back to Schumpeter; however, the concept of ecosystem
as a system of organisms first appeared in the field of ecology. In Tansley’s (1935, 306)
interpretation, “the fundamental concept appropriate to the biome considered together
with all the effective inorganic factors of its environment is the ecosystem”. In essence,
a biological ecosystem is a complex set of interactions between actors and their envi-
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ronment, which are related on a spatial, structural or thematical basis, with its primary
purpose being to maintain a state of sustainable equilibrium (Willis, 1997).

The term was later successfully introduced into the field of business and manage-
ment sciences by Moore with the concept of business ecosystem. In Moore’s (1996, 25)
interpretation, a business ecosystem is “an economic community supported by a founda-
tion of interacting organizations and individuals - the organisms of the business world.
This economic community produces goods and services of value to customers, who are
themselves members of the ecosystem.” The ecosystem theory was broadened further
by Gawer-Cusumano’s (2002) business platform theory, which specifically interpreted
the concept for big tech companies (Cisco, Microsoft), and also by Chesbrough’s (2003)
open innovation model. lansiti and Levien (2004) also pointed out an important feature
of business ecosystems: the ecosystem surrounding a company largely determines the
company’s own performance, so that all actors share in the fate of a given ecosystem, in
many cases independently of their own market power. The boundaries and participants
of a business ecosystem is shown in Figure 1.

Figure 1 Business ecosystem modelled by Moore
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Source: Moore, 1996, 27

The first appearance of innovation ecosystem as a concept can be attributed to Ron
Adner. Adner (2006) did not as yet make a clear distinction between business and inno-
vation ecosystems, but later on, several authors began to indicate business and innova-
tion ecosystems as separate concepts, such as Yaghmaie—Vanhaverbeke (2020), Visscher
et al. (2021) and Adner (2006).

The main difference between the two types of ecosystems is that while business
ecosystems focus on value capture and optimization of the benefits from the coopera-
tion, innovation ecosystems focus primarily on new value co-creation (Valkokari, 2015).
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Innovation ecosystems in some cases may lack a solid market demand as Gomes et al.
(2018) indicated. A comparison of the two concepts is presented in Table 1.

Table 1 Comparison between business ecosystem and innovation ecosystem

Level of analysis Business ecosystem Innovation ecosystem
Related to Moore (1996) Adner (2006)
. Value co-creation, location of actors,
. Value capture, location of actors, | . . . S
Main focus . . integration, risks distributed across
integration
partners and complementors
Companies, complementors,
Main participants, Focal firm, complementors, suppliers, higher education
»players” suppliers and customers institutions, research institutes,
customers
. Lo In most cases vertically and In most cases non-contractual
Typical coordination hori . .
. orizontally comprehensive agreements, trust driven and open
mechanisms .
contractual agreements ended partnerships
Industry life cycle Mainly in mature indus.try Mainly untapped sectors, niche
segments (e.g., automotive) markets (e.g., space industry)

Source: Gomes et al. (2018, 43) with author’s modifications

Based on a comprehensive literature analysis, Granstrand-Holgersson (2020, 105)
defined innovation ecosystem as “the evolving set of actors, activities, and artifacts!'),
and the institutions and relations, including complementary and substitute relations,
that are important for the innovative performance and value co-creation capabilities of
an actor or a population of actors” Although, the referred definition is fairly extensive, it
is contemporary and formally in line with the notion of different innovation ecosystem
concepts; therefore, this interpretation is applied in this research.

1.2. CRITIQUE OF THE CONCEPT OF INNOVATION
ECOSYSTEMS

An ecosystem as a concept is often set in parallel to innovation systems theory, which
originated from Nelson (1993) and Freeman (1991). The issue is further complicated
by the fact that, in addition to business and innovation ecosystems, other ecosystem
concepts, such as the entrepreneurial ecosystem (Cavallo et al., 2019; Szerb, 2017), the
service ecosystem (Lusch-Nambisan, 2015), and the knowledge ecosystem are also
applied in the literature (Nambisan-Baron, 2012). Therefore, a key question is what “eco”
really means and what differentiate these new models from innovation systems theory.
As we have referred to it before, prefix “eco” implies a specific ecological aspect,
which relates to the interdependency among different actors, and to the co-creation

[1] Artifacts include products, services, resources, system inputs and outputs (Granstrand-Holgersson,
2020).
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and co-evolution process which binds them together over time (Ritala—-Almpanopou-
lou, 2017). While “system” refers to a specific mixture of components and actors that
are interdependent, but dependent of other systems. Overall, a system is a more delim-
ited scheme than an ecosystem, where everything is connected to everything, thereby
interconnectedness and dynamic changes preserves the overall system (Jackson, 2011).
The most distinctive feature of an ecosystem is the capability of the actors to co-evolve
without external intervention (Papaioannou et al., 2009).

The innovation systems theory originally emphasized the role of institutional
arrangements that facilitated the creation and diffusion of innovation in order to analyze
how countries really catch-up to one another (Weber-Truffer, 2017), while Lundvall
(1992), instead of analyzing historically different national systems, highlighted the
interactive learning process behind outstanding national innovation performances. The
innovation systems theory has other different sub models (Varga-Csajkds, 2020) such
as the regional innovation system (RIS), the sectoral innovation system (SIS) or the
technological innovation system (TIS). However, none of them looked at the innova-
tion process through the lens of the companies (Fagerberg, Sapprasert, 2011; Suominen
et al., 2018). Innovation systems theory usually views firms embedded in a sectoral or
regional, cluster environment, while ecosystem approaches elaborate the relationship
of companies with their functional environment (Gomes et al., 2018). As Ritala and
Almpanopoulou (2017) pointed out, the ecosystem concept is rather a market-driven
phenomenon and less considered policy issues in the same way as innovation systems.
While according to Ferasso et al. (2018) the reason for the shift towards an ecosystemic
approach is because innovation systems theory tends not to capture the distinction well
between innovation process and structure.

As a conclusion, innovation ecosystem is a rather new concept for describing inno-
vation cooperations, with a clear focus on a firm’s perspectives, therefore a novelty of
interpretation is revealed. However, since the term is used in so many different ways, no
clear definition seems possible (Oh et al., 2016). Thus, it seems that innovation ecosys-
tems theory may not be a’rival” of innovation systems paradigm, rather a complemen-
tary concept. Consequently, analyzing the topic with different perspectives may bring
us closer to a more coherent and explicit understanding of how innovation ecosystems
really work.

1.3. WHAT IS ECOSYSTEM MANAGEMENT?

Innovation management is defined commonly as the mobilization of innovation capaci-
ties of an organization, the management of its transformational capabilities and the
control of the whole innovation process (Robert, 1998; Edwards-Schachter, 2018).
However, innovation ecosystem management as a term is not defined directly in the
literature we analyzed; authors usually referred to the concept as a crossover between
innovation management and managing external business partners.

Following Adner’s (2006) initial concept, ecosystem management can be viewed
from the perspective of the organization(s) involved in the ecosystem (ecosystem
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strategy), and as a kind of operational framework (ecosystem structure). Ecosystem as
a strategy is a set of processes and tools that an organization uses to establish and main-
tain relationships with other ecosystem participants, while consciously shaping its own
position and value creation opportunities in the ecosystem (Klimas—-Czakon, 2022). In
contrast, the ecosystem as a structure refers to the set of capabilities, processes and tools
that maintain coherence and consistency between the organizations participating in the
ecosystem (Adner, 2006; Alam, 2022). The two definitions show that the focus is on the
autonomous role of organizations in the ecosystem from a strategic perspective, while
the focus is on the coherence, cohesiveness and organization system that ensure coop-
eration between the participants from a structural perspective.

Visscher et al. (2021) described the management of innovation ecosystems as a two-
step process from a corporate perspective. In the first, “explorative layer”, companies
build and maintain relationships with other organizations that may have the neces-
sary knowledge and/or resources that the company potentially needs. In the second,
“exploitative layer”, companies create new value by connecting different partners that
have complementary resources to satisfy market needs (mostly in a form of a product
or service innovation). From this point of view, ecosystem management covers both the
management of external business partnerships and (partly) outsourcing in-house R&D,
while orchestrating the two processes.

Essentially, on the one hand, ecosystem management is more than innovation
management, because maintaining close cooperation with partners is the focus of
an ecosystem. On the other hand, ecosystem management also has a wider meaning
than general external business cooperation management, mostly because an ecosys-
tem encompasses an organizations’ inner and outer attitude, goals and the procedure
of an ecosystem.

The term of innovation ecosystem management is therefore currently in the “grey
zone’, because no exact definition is formulated in the existing literature, presumably
because there are not yet enough research results to outline its distinctive characteris-
tics. As the content analysis conducted in this research has shed light on some common
elements of innovation ecosystem operation and management, this paper aims to
contribute to the aforementioned discussion.

2. METHODOLOGY

Literature review is a common applicable methodology in management and business
sciences, specifically when a researcher wants to evaluate theory, explore evidence in
a certain area or to examine the validity of a certain theory or competing theories from
an academic point of view (Saunders et al., 2019).
Innovation ecosystems theory is often subjected to literature reviews (see: Tsujimoto
et al., 2018, Scaringella-Radziwon, 2018; Oh et al., 2016; Granstrand-Holgersson 2020;
Gomes et al., 2018; Ferasso et al., 2018; SantAna et al., 2019), mostly due to its recent
“popularity”, yet it is a fuzzy concept, which clearly appears in the constantly rising
number of publications on the topic - see Figure 2.
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Figure 2 Number of publications with the keyword “innovation ecosystem” in Scopus database
between 1989-2022
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In this research a semi-systematic literature analysis was conducted in order to
identify the most common elements of innovation ecosystem management in the exist-
ing literature. A semi-systematic literature analysis methodology was chosen above
a systemic analysis for two reasons: (1) ecosystem management has been studied by
numerous researchers whose publications have been indexed in different databases
(Scopus, WoS, Google Scholar etc.), therefore to review every single article that could be
relevant to the topic is simply not possible; (2) due to the vague concept of innovation
ecosystem, our aim is not to reach a meta-synthesis of ecosystem management, but to
identify the most common challenges that have already been revealed by research. The
application of a semi-systematic methodology is also motivated by the fact that innova-
tion ecosystem research covers different knowledge fields from ecological to social and
economic bases, hence the diverse disciplines of the topic do not allow a delineated,
systemic literature review (Paul-Barari, 2022; Fisch-Block, 2018).

For the analysis the Scopus database was used, as this database contains the largest
number of publications in the social sciences research area, including economics, busi-
ness and management. In order to extract all the relevant papers, different search crite-
ria were considered for the following keywords: “innovation ecosystem management” OR

“innovation ecosystem case study”. The search resulted in 2963 studies; however, to meet
our original research focus, the following filters were applied on the results. As for the
“document type’, only papers/articles and reviews that have already been published were
further analyzed. Books, chapters and reviews were excluded because journals are the
most common platforms of contemporary knowledge sharing and publishing significant
research results; in addition, articles and conference proceedings indexed in Scopus are
always peer reviewed. Moreover, we also filtered for “language”, as due to obvious reasons
only publications written in English were included. As a final step, publications related
to the environmental science “subject area” were excluded, because after reviewing the
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results, we concluded that they were mainly connected to the ecological aspects of ecosys-
tems, hence those were not in line with our research scope.

After reading the abstracts, 511 publications were excluded; then, after reading through
the papers 234 publications were also eliminated, as, despite connecting to the concept of
ecosystem management, they did not encompass the problem directly. The filtering left
overall 75 publications in the final sample between 2006 and 2022. Then a content analysis
was performed. Figure 3 presents the process of the semi-systematic review.

Figure 3 Process of the semi-systematic literature review
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The analyzed publications were mostly case studies, using qualitative methods,
specifically surveys and semi-structured interviews with ecosystem participants. The
aims of the papers were mainly to identify the best practices of ecosystem operation
and to highlight some internal and external hindering factors of the specific cases.
After reading the papers, specific attributes that connected to the organization or/
and management of ecosystems were marked, then the different features were organ-
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ized into a thematic system by logical consideration. The elements identified by the
content analysis are presented in Table 2.

We identified as “keywords” those management elements that the articles associ-
ated with the better and/or more efficient functioning of the ecosystems. Elements
were considered as “indicated” in the article, when the analyzed paper contained the
given keyword. Keywords were changed throughout the analysis, as we omitted those
that were not included in at least 10% (min. 8 paper) of the articles. After the elements
were highlighted, we created a specific thematic system, so the elements with similar
context could be connected following a logical linkage. Hereby, it is also important to
highlight that the results of the paper could possibly have been arranged in a differ-
ent thematic system; however, as the research focus of this paper was to identify the
main factors of successful innovation management, this objective was considered
during the analysis. At the same time, different interpretation may be fruitful as well
to understand the topic more broadly.

Table 2 Elements and thematic categorization of the results

Indicated elements Number of related articles Thematic categorization
heterogeneity 15
participant interdependence 21
complementary resources 14 Participants
different decision-making 13
processes and working cultures
co-opetition 12
flexibility 27
Structure
co-evolution 21
authority 11
credibility 12
neutrality and convening capacity 13 Management
consensus building 9
efficient resource management 7
efficient organizational
s 16
adaptability to changes
dynamic capabilities 7 Adaptability and dynamic
capabilities
resilience 8
handling failures 7
formal and informal connections 11
mutual trust 11
non-contractual governance 14 Importance of trust
power differentials 7
direct communication 9

Source: Own editing
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3. RESULTS - ELEMENTS OF ECOSYSTEM
MANAGEMENT

As a result of the content analysis, five thematic elements were identified that previ-
ous researches considered of paramount importance for successful ecosystem opera-
tion. The designed model is presented in figure 4. In this chapter, these elements are
described briefly, providing practical insights on possible solutions for these structural
challenges.

Figure 4 Identified elements and features of innovation ecosystem management

efficient
| | - S | 2 | | organizational | | formal and informal
heterogeneity felxibility authority adaptability to P
changes
— ]-ﬂtg:;hmpﬂce co-evolution — credibility |— dynamic capabilities | [— mutual trust
complementary | | neutralityand | resilisnes | | non-contractual
Tesources convening capacity governance
different decision-
[— making processesand [— consensusbuilding | “— Thandling failures | [— power differentials
organization cultures
L | it || efficient resource L | pood level of
GOOPSHN management communication

Source: Own editing

3.1. PARTICIPANTS OF THE ECOSYSTEM

As cooperation is the basis of ecosystems, defining the partners is a fundamental issue
for all participants before starting a new or entering an operating ecosystem. This is
particularly important given that innovation ecosystems are characterized by a hetero-
geneous set of participants (Talmar et al., 2018). This also implies the possibility that
members of the ecosystem may be competitors, so the participants need to be able to
delimit their competitive and cooperative relationships in such a way that one does
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not exclude the other (Adner, 2006). Competitors generally participate in the same
ecosystem when the innovation goal is specific and objective. In this case, the parties
primarily share the costs and risks associated with innovation, as they recognize that
bringing a given novelty to the market requires extensive technological development
and its wider application over time (e.g., close cooperation between electric cars and
tech companies) (Visscher et al., 2021).

Ecosystems are also characterized by a diversity of decision-making processes
and organizational cultures, which, although a key driver of learning and innovation,
(Nieto—Santamaria, 2007), forces cooperation between incompatible organizations
which usually leads to hindering tensions. Therefore, it is fundamental of well-func-
tioning ecosystems that participants have different but complementary resources and
skills, as the combination of these underpins the ecosystem’s potential for innovation
(Ruuska-Tegiland, 2009). When selecting ecosystem participants and before accept-
ing new participants, it is therefore worth considering the future potential of a possi-
ble partner, rather than past achievements, which may be untapped in the present
(Dodgson, 2007).

3.2. DESIGN OF THE ECOSYSTEM STRUCTURE

Essentially, the development of innovation ecosystems requires, on the one hand, that
participants have different but high quality (or unique) financial, physical and/or
human resources and competences, and on the other hand, that they clearly identify
the common interests underlying the cooperation; in other words, the cross-section of
self-interests (Bacon et al., 2019). This, however, only lays the foundations of an ecosys-
tem, but professional ecosystem management is essential for the long-term and success-
tul operation. If market players do not properly structure the ecosystem’s organization,
there is a high risk that resources may be frittered away, which in the long run will
lead to the disintegration of the ecosystem, as the participants will realize less and less
benefit from maintaining the cooperation (Ritala-Almpanopoulou, 2017).

Based on the operational structure of ecosystems, Jacobides et al. (2018) distin-
guish between open and closed ecosystem systems — similar to Chesbrough’s (2003)
models of innovation. An open ecosystem is particularly characterized by trust-based
relationships and long-term commitment, while a closed ecosystem, on the other
hand, is mainly based on contractual relationships, with better more specified goals.
In an open ecosystem, the rules of the game are thus established “de facto” by common
agreement, whereas in a closed ecosystem, the rules of the game are established “de
jure”, usually in writing, and set out the framework within which the ecosystem oper-
ates. This also implies that closed ecosystems are more difficult to adapt to external-
internal changes and have higher entry costs for external actors, whereas open ecosys-
tem systems are less able to coordinate among many actors (Ketonen-Oksi-Valkokari,
2019).

Opverall, therefore, the operational structure of ecosystems is not bound in the classi-
cal sense. Whether an ecosystem takes on a closed or an open structure depends primar-
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ily on the purpose for which the ecosystem is created and the basic characteristics of the
industries involved, although empirical researches (e.g.: Jacobides et al., 2013) confirm
that the two structures are dynamically interchangeable.

3.3. MANAGEMENT OF THE ECOSYSTEM

The leading, intermediary actor is most commonly referred to in the literature as
a “boundary spanner’, “gatekeeper” or “knowledge broker” (Tushman-Scanlan, 1981;
Tamtik, 2018).

The role of the ecosystem leader or manager, is twofold, as in traditional project
management. On the one hand, it is responsible for seeking consensus between the
different interests of the participants, and on the other hand, it is responsible for coor-
dinating between partners to achieve the ecosystem’s common goals and the optimal
utilization of resources (Champenois-Etzkowitz, 2018).

The manager can be a person or an organization; moreover, they may be a member
of the cooperation or a person outside of it. However, an important criterion for the
leader is that they must be neutral, politically independent and have close links with
the representatives of all participants (Tamtik, 2018; Ferdinand—Meyer, 2017). When
selecting the manager, it is important that the person or organization is credible to all
participants in the ecosystem, i.e., has the appropriate professional qualifications and
practical experience (Johnson, 2008). In addition, it is essential that the manager should
seek to build consensus rather than compromise. Since if the leader is too ‘diplomatic,
i.e., tries to take account of individual interests at the expense of common goals, it will
in the long run undermine the cooperation (Frelund-Ziethen, 2016).

We may conclude that although there are some general guidelines in the literature
on the selection of the ecosystem leader or manager, in fact, in every ecosystem, the
goals of the partners must be adapted to the method of the ecosystem management.

In short, the ecosystem leader is the person who is perceived as such by the partners
on the basis on his credibility and competence. The credible person or organization
that acts as the ‘conductor’ of the ecosystem is therefore more important than a steady
organizational structure.

3.4. ADAPTABILITY AND DYNAMIC CAPABILITIES

As we have already mentioned in the Introduction, innovation activity involves many
uncertainties. Failure is not always a failure of cooperation between the participants,
as both the macro and micro economic environment can change very rapidly. Thus,
participants are affected by changes both external and internal to the ecosystem, and
asymmetric shocks can also occur, where particular ecosystem members are affected
disproportionately - for example the Covid-19 pandemic (Pyka-Nelson 2018).

In order for an ecosystem to be resilient to the above-mentioned changes and crises,
it is crucial to build adaptability - as it is highlighted in the very recent literature, e.g.,
Khurana-Dutta, (2021); Morais et al. (2022); Fukuda (2020).
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In Mason’s (2007) interpretation adaptability is the set of attitudes, knowledge and
skills that enable an organization to operate in an uncertain environment. Adaptive
capacity is determined primarily by the degree of behavioral uncertainty within the
organization and its ability to envisage environmental change.

A conceptual area of adaptability that has been specifically analyzed from an innova-
tion perspective is dynamic capabilities by Teece (2007). Closely related to the concept of
adaptability, dynamic capabilities are those skills and capabilities consciously managed
and developed by the organization to reorganize its existing resources (physical, intel-
lectual, financial) in order to influence the external environment or to adapt to changes
occurring inside and outside the organization. A comparison of the two concepts shows
that while adaptation is more of a passive process, dynamic capabilities enable organiza-
tions to actively influence and foresee the changes to some extent.

Based on the literature analysis, the adaptability and resilience of the ecosystem
became highly relevant just in recent years — which is most likely closely connected to
the effect of the Covid-19 pandemic on the economy. As the current economic situa-
tion is more uncertain and vague in general, solid cooperations between market players
are becoming more valuable. Therefore, the dynamic adaptability of an ecosystem is
essential to ensure the operation of the cooperation in a period of increased uncer-
tainty (Boyer et al., 2021). Moreover, if an ecosystem does not develop a certain level of
dynamic capabilities during the operation, then the cooperation may lack real commit-
ment by some of the partners, which could result in participants prioritizing their own
interest over value co-creation goals (Sahasranamam-Soundararajan, 2022).

3.5. THE IMPORTANCE OF TRUST

In order for an ecosystem to function effectively and thus, as an organization, to be
able to adapt dynamically to the external and internal changes mentioned before, trust
between partners is essential. As Cobben-Roijakkers (2018) put it, trust is a prerequi-
site for ecosystem development, while trust is the basis for its operation. Based on the
study by Castaldo et al. (2010, 666), trust can be defined as follows: “trust is a positive
expectation of the future reliability and capabilities of an organization or person, which
is not negatively influenced by uncertain environmental influences”

In ecosystem cooperation, the concept of trust is twofold. On the one hand, it implies

“good will’; i.e., the assumption that it is in the interest of the other partners to operate
and develop the ecosystem in the most efficient way. On the other hand, competence-
based trust covers the confidence in the competence and expertise of the other partici-
pants in the ecosystem. In summary, ecosystem actors must have both confidences that
their partners will deliver and confidence that they have the resources to do so (Cobben-
Roijakkers, 2018).

As Granovetter (1973) points out in his paper, cooperations are made up of strong
and weak ties. Strong ties are characterized by the fact that the parties generally
communicate through formal, often contractual, channels, and that information shar-
ing is limited to the bare essentials. Weak ties, on the other hand, are characterized by
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an informal, often long-lasting, familiarity between the partners, which facilitates the
exchange of available information and personal opinions in a kind of joint reflection.

It is essential that strong and weak ties are not contradictory but complementary
factors of trust. In their research, Blomqvist-Levy (2006) highlighted that strong ties
tend to be fragmenting (separation between “us and them”), thus drawing clear bound-
aries of cooperation, while weak ties are integrating, because they allow cooperation
between organizations and individuals who would otherwise not connect.

As innovation is an uncertain process, it is clear that both strong and weak ties are key
factors in ecosystems; however, too much trust may weaken the “commitment to deliver”
(Giest, 2019). Thus, healthy rivalry is essential in ecosystems, avoiding sharp personal
differences (Russell et al., 2015). As Jones et al. (2020) concluded, informal relationships
between partners usually prevent task conflicts to escalate to personal level.

Overall, the key is to maintain a healthy balance between formal and informal rela-
tionships (Chesbrough et al., 2014). For example, good personal relations between part-
ners should not lead to an abuse of power, in extreme cases, corruption, but should
benefit the ecosystem as a whole (de Clercq et al., 2009).

4. CONCLUSIONS

Innovation ecosystems are receiving wide recognition among scholars, businessmen
and policymakers as well, although the exact meaning of the term even today is not
completely outlined. The main distinctive feature of innovation ecosystems from other
innovation-oriented cooperations is that the aim of innovation ecosystem collaboration
is new value creation within a versatile and dynamically changing ecosystemic organi-
zation. Moreover, in ecosystems the focus is on the connections between participants,
whereas in the classical innovation systems theory the focus is more on the institutional
environment and knowledge creation (Weber-Truffer, 2017).

As ecosystems are diverse phenomenon, both related to the inner and outer aspects
of innovation management, innovation ecosystem management is yet a relatively less
researched topic. However, in the currently highly uncertain economic environment as
a result of Covid-19 and international conflicts, efficient cooperations between market
players are vital for companies’ survival. Hence, the paper identified the most frequent
managerial and organizational elements of innovation ecosystems through a semi-
structured literature review on the Scopus database.

Although several bibliometric analyses have already been performed on the topic
of innovation ecosystems, only a few focused on management elements and challenges.
Since, during the filtering no specific innovation ecosystem management framework
could be identified, based on the marked features, a framework of the main elements of
ecosystem management was created. The results are summarized in Figure 4.

As the analyzed publications were not connected in any identifiable way, it is
concluded that ecosystems have common managerial and organizational elements
and features irrespectively of the related industry, the number of partners, the origin
of the ecosystem or the applied research method. Hence, the main finding of the
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paper is that ecosystem management is a currently evolving research field of ecosys-
temic cooperations which has already formulated a common knowledge-base, and an
emerging interest for more efficient solutions for common managerial challenges has
begun to be outlined.

Practical implications may be summarized as well from the theoretical results.
As for corporate partners the managerial framework leads to the conclusion that
one of the driving forces of cooperation should be the sharing of resources, knowl-
edge, risks, and to reduce the cost of innovation. This dynamic ensures that partici-
pants are able to create more value in the ecosystem than they would be able to
outside the cooperation. It also indicates that ecosystems should be formulated
on the (potential) partners’ own-perceived interest. Previous relations between
market players serve as a foundation of ecosystemic cooperations, because trust-
based relationships (or weak ties) influence both the selection of partners and the
cohesion of the cooperation. As for policy makers, the results may redirect atten-
tion to the essence of long-term thinking; mostly because economic resilience is
a value that cannot be imitated easily. Thus, the main role of government in ecosys-
tem building is promoting the beneficial aspects of business relations, and to stra-
tegically support grassroots or bottom-up initiatives.

The results of the study are based on a semi-structured literature review; therefore
it is important for the research to have solid limitations. Firstly, as literature reviews
do not cover every publication on the analyzed field, no universal conclusions may be
drawn from a single review. Secondly, as the analyzed papers applied different meth-
odology, the comparison between results is limited. Thirdly, as ecosystem manage-
ment is not yet an outlined research field, the results should be further reinforced with
subsequent research.

As for the further research directions, if enough empirical evidence were available,
the created framework could be specified for a given industry segment or for a specific
type of participant (e.g., university, SME etc.). Otherwise, further ecosystem case stud-
ies — specifically from the CEE region - could also enrich our current knowledge on
how innovation ecosystems really work and how the cooperation between different
actors could be improved and orchestrated efficiently.
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The impact of negative criticism from a boss to
a subordinate and the process of forgiveness at work

Abstract

The paper presents some of the results of a research project entitled Repentance and Forgiveness.
The phenomenon that is the focus of the study is distinguished from the concept of conflict, which
is thought to be a broader, more complex process. The main aim of the study is to find out what
kind of hurt domestic workers experience at work, what negative criticism they receive, how they
can forgive these situations, and how the latter affect the characteristics of the respondents. Does
it matter from whom we receive unpleasant comments, or do we detach ourselves from them and
only the offence is important? The research took three years to complete, ending in August 2022.
196 employees were asked about the impact of situations in a particular workplace; criticisms
from colleagues, both friends and non-friends, and those in a particular position; how it affects
the individuals, and how the respondents were able to deal with these offences. The research
method was a quantitative, questionnaire-based survey. The research mainly aimed at addressing
criticisms of emotional regret, and it explores the issue of forgiveness from this perspective. In
this research, therefore, the focus is on the emotional effects of both the criticism and the process
of mitigation. This study shows that people are in some way, directly or indirectly, in constant
contact with their bosses. The criticism they receive from superiors can have an enormous impact
on their mood.

Keywords: regret, criticism, forgiveness, process, offence

JEL code: M54, M59

INTRODUCTION

In every human relationship, there are situations of injustice. However, there are big
individual differences, to what extent individuals suffer and how they deal with the situ-
ation. This is clearly influenced by family patterns and personality. Hurt can be inten-
tional or unintentional but both can lead to getting hurt.

There can also be multiple ways of resolving grievances in the workplace, if the
people involved want to impose their own views on their partner, then forgiveness is not
the path to resolution. The other way for the parties is to mutually consider each other’s
interests and aspirations and together seek a solution to resolve the situation.

The typical human experience after regret is anger, which is one of the most power-
tul human emotions. The way it is experienced and expressed in direct human relation-
ships is completely different from the way it is experienced and expressed in a work-
place, where it is worth expressing and managing constructively.
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In addition to anger, other negative emotions can also develop, such as disappoint-
ment, sadness and pain. Letting go of anger is forgiveness, which is a complex process
of moving forward. It is also an expectation of oneself that after a certain period
one can forgive. Anger is a stressor, which eventually affects the mental and physical
health of the employee.

In general, the workplace has people of different habits and temperaments, so in all
workplace communities grievances occur and people react in diverse ways to such situ-
ations. Employers have a great responsibility and economic interest in ensuring a decent
work environment and communication in the workplace. Exploring and examining
situations of hurt and forgiveness is an important topic from a psychological, sociologi-
cal, and economic point of view.

The researchers examined situations where employees felt they were hurt by their
boss. The question was to characterise these situations and examine their negative
impact on the individual. In the hypotheses, we investigated the impact of different
types of regret from the manager and examined the nature of the forgiveness process.
A questionnaire-based quantitative study was used for the analysis.

The structure of the paper is as follows: the literature review presents two responses
to regret from the perspective of anger and settlement to forgiveness. We explain in
more detail how forgiveness works, describing the steps involved in its processing. These
chapters are followed by a discussion of the research methodology and then a presenta-
tion of the research findings and conclusions.

1. LITERATURE BACKGROUND: REGRET AND
FORGIVENESS

What is forgiveness? “Forgiveness can be seen as one response to interpersonal harm,
focusing on the prosocial change in the cognitive, emotional, and behavioural responses
of the person who has suffered harm” (Szondy, 2006, 15) It is not really about the
offender, but about the release of the anger that negatively affects the person concerned.
‘Forgiveness can be defined in terms of its effects as an emotion-focused coping mode
that successfully reduces the stress response to interpersonal harm.” (Szondy, 2006, 15)
“The effectiveness of reparation is influenced by who makes the decision on reparation,
a decision made within an institutional framework is more effective than a decision on
reparation made by the wrongdoer” (Papp-Kovacs, 2015, 265) An individual recog-
nises that someone is hurting him or her but decides to move on, a dimension that is
discussed in detail in psychology. There is consensus that forgiveness induces a positive
psychological change towards the offender (McCullough et al., 2006).

Over the past few years, several papers have been inspired by the exploration of
the process of forgiveness. There are many definitions of forgiveness, but they all agree
on one thing: when people forgive, their (emotional and cognitive) responses towards
those who have wronged them become increasingly positive (McCullough et al., 2009).

Forgiveness can be intrapersonal, where the change takes place within the offended
party, or interpersonal, in which case it is a process between the two parties involved in

<
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which the relationship between the parties is restored. In the first case, the focus is on
the emotional and motivational changes within the person, in the second case it is on
the changes in the relationship.

Forgiveness is the easing/removal of the hurt person’s negative attitude towards his/
her offender(s), whereby all negative feelings are removed. McCullough (2000) argues
that positive motivational changes also occur in the offended. This has now led to the
emergence of a new psychological paradigm, so-called positive psychology.

Worthington (2005) found that in the workplace, the relationship between the parties
determines what is considered forgiveness. If there is no direct communication or work-
ing relationship, then the reduction or elimination of negativity is a sign of forgiveness.
However, if there is a close working relationship, the process goes further towards positive
change. It is a coping mechanism that aims to alleviate distress (Worthington-Scherer,
2004), to reduce the negatives. If the relationship between the parties allows it (Worthing-
ton, 2005), forgiveness can also amplify positive feelings, thoughts, and motives, which
then lead to relationship-building behaviours and the maintenance of the relationship.

According to Fehr et al. (2010) situational factors play a greater role in forgiving
a grievance than personality traits. According to Exline et al. (2003) the recovery of
a sense of justice can play a significant role in forgiving a grievance.

The REACH Forgiveness method of promoting forgiveness is one of the most widely
used approaches to forgiveness in psychoeducation (Worthington, 2020). The acronym
refers to the steps in the processing process:

+ Recall of the insult (R=recall), which is the recall or reliving of the pain or anger
that accompanied the insult.

« Empathy with the perpetrator (E= empathy), which is also looking at the situation
from the perspective of the offender.

« The altruistic giving of forgiveness (A= altruism), whereby altruistic forgiveness,
altruistic kindness, is formed by thinking through a situation in our lives when we
have been hurt and forgiven.

o Commitment to forgiveness (C= commit), i.e., thinking through the pros and cons
of forgiveness.

o And finally, persistence (H= holding). Once we have made the decision, we stick
with it.

A longitudinal study (Maltby et al., 2008) proved that people who are usually angry
in life tend not to forgive even after a long time and rather they want revenge. Accord-
ing to several studies, people who can forgive are happier and more satisfied. Van Oyen
Witvliet et al. (2001) showed that the physical condition and general health of people
who could forgive improved significantly. Sarinopoulos (2000) found similar results;
namely the more forgiving people were, the less likely it was to suffer from serious
health problems.

Most people think of stress as just an unpleasant, everyday “nervous tension” and
do not realise that it affects every cell in our body, mobilising our entire physiological
system. It is non-specific because the same hormones (e.g., ACTH, cortisol) are released
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in response to a wide variety of stressors (e.g., cold, heat, immense pleasure, or grief)
because the pituitary and adrenal glands cannot distinguish between these stimuli, only
other areas of our brain can (Selye, 1983).

Therefore, if you offend somebody or you are being offended by somebody it usually
causes stress in both participants. In the case of prolonged stress, however, the body’s
physiological defensive reaction, mobilisation, is forced to persist, which can cause all
kinds of chronic illnesses, what Selye (1966) calls adaptive diseases.

Luskin (2003) found that forgiveness could be acquired and added that forgiveness
can be a teachable skill with a lot of practice. In his research he gave examples how
powerful forgiveness was by mentioning stories about families of different religions
whose loved ones were killed but because they were taught to forgive and how to forgive,
they did forgive and became more balanced, satisfied and self-confident. The way how
to forgive largely depends on the relationship between the participants, the closer the
bond is with the other, the more likely it is to forgive sooner (Fow, 1996).

Witvliet et al. (2001) interviewed people who were offended and hurt by someone. The
study examined the immediate emotional and physiological effects that occurred when
participants (35 females, 36 males) rehearsed hurtful memories. While they were thinking
on their answers, she was watching their reactions, whether there was any change in their
blood pressure, muscle tension or sweat. Her results proved that the interviewees” blood
pressure and heart rate significantly increased, and they sweated more. Upon the process
of their forgiving the people who offended them, they slowly started to show signs of relief.

There are many ways to deal with these situations. People can react out of anger
at our wounded pride, reject the criticism, or even retaliate, which may help protect
our ego, but this is likely to result in arguments, alienation, and further tension. It can
help to overcome feelings of resentment if the events are observed from the outside
and consider what the impression would be if we had heard the story from someone
else. This method enables us to recognise and acknowledge our weaknesses or mistakes,
which is essential if we are to learn from them.

When people forgive, they will feel that the burden they have been carrying has
ceased and they will feel relieved (Martin et al., 2003). Negative emotions are removed
and soon positive emotions start to develop in them.

2. DESCRIPTION OF THE RESEARCH
- METHODOLOGY

The research of the authors - titled Repentance and Forgiveness — was launched in
2019 and concluded in August 2022. The basic aim of the research is to understand
the processes of regret in the workplace and the subsequent forgiveness process. The
goal of the study was to find out what kind of hurt domestic workers experience at
work, what negative criticism they receive and how they can forgive these situations
and how the latter affect the characteristics of the respondents. Does it matter from
whom we receive unpleasant comments, or do we detach ourselves from them and
only the offence is important?
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Due to the sensitivity of the topic, it took three years to manage the questionnaires.
The survey was conducted in several ways. On the one hand, respondents completed
the questionnaire in-person, some were reached by e-mail, while most respondents
answered via a social media platform. In the case of in-person responses, the willingness
to complete was 20%, a similar proportion was found for the email solicitation, while
the willingness to complete via the internet could not be measured by the researchers.

The split-half reliability was used to test the reliability of the questionnaires. The
Spearman Brown coefficient is 0.832, which is an acceptable value. The trial question-
naires were completed by five respondents and none of them had problems with inter-
pretability, so the questions were asked in an unmodified form. All responses received
were included in the analysis because all were appropriate for the analysis. The structure
of the questionnaire is summarised in Table 1.

Table 1 Structure of the questionnaire

Specific questions Reprimand Forgiveness
Residence
Highest level of education Abusive situations . . .
o . s s Handling situations of abuse
Position Impact of negative criticism on .
. . o How can we forgive?
Size of job the individual When to forgive?
Activity of the organisation Ranking of offending situations sives

Ownership of the organisation

Source: Own table

Several areas of regret and forgiveness were explored in the authors’ research:
1. Situations where we feel hurt at work.
2. Impact of hurtful situations depending on who is hurting you.
3. Impact of negative criticism on the individual.
4. Ranking hurtful situations.
5. Actors of forgiveness and its timeliness.

The following set of objectives were used in the paper (Figure 1).
Figure 1 Objectives of the research

Negative criticism from a friend

superior
Specific i
characteristics: The possibility of
Gender, age, forgiveness
education, job title 9§ Y

Negative criticism from non-friend
superiors

Source: Own figure
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In the target structure, we examined how negative criticism was perceived by
respondents depending on whether it was received from a friend or a non-friend supe-
rior. These reactions were analysed by gender, age, education and job title. The research
also looked at what forgiveness depends on and vice versa, which characteristics are
affected by the criticism. We also analysed forgiveness to see if there are differences by
gender, age, position, and education.

The literature mainly focused on the process of regret and forgiveness, and less
on the relationship system between the interacting persons. Forgiveness according to
different attributes is shown, but not the emotional relationship of the persons involved
within and between the different positions. Therefore, the paper addresses the validity
of the following two hypotheses:

Hypothesis 1: Research participants will differentiate between negative criticisms
of their attribute according to whether the negative comment or action comes from
a friend or non-friend superior.

Hypothesis 2: The ability to forgive criticism depends on whether a friend or a non-
friend supervisor has previously given the criticism.

Table 2 introduces the characteristics of the sample.
Table 2 Characteristics of the sample, n = 196

Features

Men: 61 persons

Gender Female: 135 persons

Northern Hungary: 25 persons
Northern Great Plain: 4 persons
Southern Great Plain: 13 persons

Central Hungary: 26 persons
Central Transdanubia: 10 persons
Western Transdanubia: 6 persons

South Transdanubia: 0 persons

Budapest: 112 persons

Place of residence

Primary education: 2 persons
Secondary education without school leaving certificate:
1 person
Highest level of education Secondary education with school leaving certificate:
29 persons
Higher vocational education): 13 persons
Higher education (graduate): 151 persons

Employed: 133
Basic manager: 13 people
Position in the organisation Intermediate manager: 16 persons
Senior manager: 6 persons
Currently not working 28

Micro enterprise: 14 persons
Small business: 27 persons
Size of workplace Medium enterprise: 45 persons
Large enterprise: 81 persons
Currently not working: 29 persons

Source: Own table based on questionnaire research

144 TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 139-153



We used univariate and multivariate statistical methods to analyse the sample. For
the analysis, we used SPSS version 28. The methods of analysis were Chi-square test,
ANOVA, correlation, factor, and cluster analysis.

3. RESEARCH RESULTS

Respondents were first asked to answer questions about the impact of negative criticism
of their person. Here we distinguished between negative comments from managers who
have a good relationship with the respondent, who are friends, or from superiors with
whom the respondent does not have a friendly relationship. In response to these ques-
tions, respondents were asked to indicate on a five-point Likert scale how sensitive they
were to criticism. A score of one indicated poor, while a score of five indicated excellent.
Table 3 shows the mean and standard deviation of the responses given:

Table 3 Reactions to criticism from a friend and non-friend boss
(mean, standard deviation), n = 196

Not a friend leader Friend leader d?;i::rglze
Feature (criticised by the supervisor)
Mean Defitzitition Mean Devsitadt‘ion

Creativity 2.80 1.046 3.02 1.15 0.21
Foreign language skills 2.92 1.078 3.14 1.10 0.22
Confidence 2.89 1.094 313 1.05 0.24
A critical approach 2.97 1.035 3.10 1.02 0.12
Responsibility 2.52 1.102 2.86 1.14 0.34
Ability to act 2.62 1.172 2.83 1.13 0.21
cooperate for commongonls 207 | 108 | 296 | L 029
Leadership ability 2.93 1.128 3.19 1.11 0.26
Ability to learn 2.70 1.192 2.95 1.17 0.26
Problem solving skills 2.65 1.151 2.93 1.16 0.28
b ommunicaion dibinonk | oo | i [sw [ s [ s
Analytical skills 2.88 1.020 3.11 1.02 0.23
Work discipline 2.71 1172 2.96 1.20 0.25
Versatility 2.77 1.178 2.98 1.14 0.21
Accuracy 2.66 1.211 2.86 1.17 0.20
Dedication, commitment 2.65 1.164 2.89 1.18 0.24
Professional knowledge 2.61 1.129 2.89 1.18 0.28

Source: Own table based on questionnaire research
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The results reflect the fact that respondents are more tolerant of negative criticism
from superiors who are on friendly terms than from bosses with whom they are not on
good terms. The most negative impact of unfriendly managers’ criticism is on their sense
of responsibility, effective communication skills, and professional knowledge. They have
the least negative impact on critical thinking, leadership, and foreign language skills.

Non-friend bosses can weaken the ability to act, punctuality, and sense of responsi-
bility with their non-positive comments, while they can do the least damage to leader-
ship, foreign language skills, and confidence. The largest differences between the means
were on the impact on effective communication skills, sense of responsibility, and team-
work between the critiques of the two types of leadership.

We also analysed whether there is a difference by gender, education, and job title in
how these criticisms are perceived. We reduced the educational attainment into three
groups: those without a school leaving certificate, those with a school leaving certificate
but no diploma, and those with a degree. Position was also defined into three categories:
incumbents, managers, and not currently employed. ANOVA tests were used to analyse
whether there were differences in perceptions of criticism based on gender, position,
and education. The Levene-test for homogeneity of variance was confirmed for all
significant ANOVA tests. The results confirmed that significant differences were only
identifiable for gender. The results for gender differences are summarised in Table 4.

Table 4 Reactions to criticism from a friend and non-friend boss in terms of gender
(p=0.05), n =196

Features Not a friend leader Friend leader
Creativity No difference No difference
. . There is a difference F: 7.626 .
Foreign language skills sig.: 0.006 No difference
Confidence Thereis a Fhfference F:5.977 No difference
sig.: 0.025
s There is a difference F: 4.149 .
A critical approach sig.: 0.043 No difference
Responsibilit There is a difference F: 6.720 There is a difference F: 9.603 sig.:
P ¥ sig.: 0.010 0.002
Ability to act There is a difference F: 10.485 There is a difference F: 6.818
¥ sig.: 0.010 sig.:0.010
Ability to work in a team and to There is a difference F: 4.783 There is a difference F:4.415
cooperate for common goals sig.: 0.030 sig.: 0.038
R . There is a difference F: 7.384
Leadership ability No difference sig.: 0.007
Ability to learn There is a difference F: 16.673 There is a difference F: 6.322
¥ sig.: 0.00 sig.: 0.013
Problem solvine skills There is a difference F: 16.489 There is a difference F:7.346
8 sig.: 0.00 5ig.:0.007
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Effective communication skills
in oral, written, public and
confined spaces

There is a difference F: 21.498
sig.: 0.00

There is a difference F:10.353
sig.:0.002

There is a difference F: 6.37

Analytical skills sig.: 0.012 No difference
Work discipline There is a difference F: 6.729 There is a difference F: 11.877
p sig: 0.010 sig.:0.001
Versatilit There is a difference F: 7.076 There is a difference F: 6.772
¥ sig.: 0.008 5ig.:0.010
Accurac There is a difference F: 8.03 There is a difference F: 4.350
¥ sig.: 0.005 sig.: 0.038
. . There is a difference F:4.672 There is a difference F: 5.996
Dedication, commitment . .
sig.:0.032 sig.: 0.015
Professional knowledge No difference There is a d ifference F:7.625
sig.: 0.006

Source: Own table based on questionnaire research

In both cases there was a significant difference between the genders for several traits.
In all cases, women found it harder to cope with criticism than men, regardless of their
relationship with their superiors. Women were particularly negatively affected by nega-
tive insults about their professionalism, commitment, punctuality, and work discipline.
Men were less sensitive than women to these criticisms.

A correlational study was also used to examine the relationship between age and
negative criticisms of specific attributes. The results showed that in none of the cases
was the relationship significant, so age did not influence how we process these nega-
tive comments.

Furthermore, the results showed that we take negative criticism better from our
bosses who are friends than from those with whom we do not have a good relationship.
The impact of criticism does not depend on age, education level or the position in which
the individual is employed. However, women tend to have a harder time with criticism
than men, regardless of their relationship with the boss who made the criticism. Based
on the results, the first hypothesis was accepted.

For further analysis, we grouped negative criticism into factors depending on
whether the criticism came from a friend or non-friend leader. The sample size and
sample homogeneity corresponded to the factor design. Multicollinearity between vari-
ables was met. In the case of well-connected supervisors, three variables were not suit-
able for factorization: the impact of criticism on critical perspective, analytical skills,
and professional knowledge. When examining the effect of unsupportive comments
from a supervisor who was not in a good relationship, the effects of negative reviews
on critical thinking, assertiveness, learning skills, and problem-solving skills were not
included in the factor training.

The effects of comments from both types of leaders were grouped into four factors.
The factor names and the rotated component matrix with Cronbach’s alpha values are
summarized in Tables 5 and 6.
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Table 5 Rotated component matrix, factor names, with Cronbach’s Alpha
(for criticisms from non-friend bosses), n = 196

Component
Factors Criticisms of features
1 2 3 4
Dedication 0.776
Accuracy 0.773
Professionalism Versatility 0.766
Work discipline 0.675
Professional knowledge 0.580
Cronbach Alpha 0.926
Leadership ability 0.763
Responsibility 0.736
Team member Ability to act 0.731
Ability to work in a team and to
0.648
cooperate for common goals
Cronbach Alpha 0.889
Creativity 0.850
Intellectuality
Foreign language skills 0.747
Cronbach Alpha 0.791
Effective communication skills 0.809
Success
Analytical skills 0.644
Cronbach Alpha 0,822
KMO Bartlett test: .930 Chi-square test: 2034.808 df: 78, sig: 0.000
Explained fraction: 79.541%

Source: Own table
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Table 6 Rotated component matrix, factor labels, with Cronbach’s Alpha

(for reviews from friend bosses), n = 196

Factors

Dedication Accuracy

Component

2

3

Professionalism

Versatility

0.805

Work discipline

0.758

Cronbach’s alpha

0.755

Leadership ability

0.710

Ability to learn

0.927

Leader

Problem solving ability

0.786

Effective communication skills

0.701

Cronbach’s alpha

0.666

Foreign language skills

0.607

Creativity

0.923

Intellectuality

Confidence

0.824

Cronbach’s alpha

0.783

Ability to act

0.631

Responsibility

0.889

Team member

Ability to work in a team and to
cooperate towards common goals

0.784

Dedication

0.748

Accuracy

0.616

Versatility

0.888

KMO Bartlett test: .941 Chi-squared test: 2620.780 df: 91, sig: 0.000 Explained

fraction: 82.727%

It can therefore be confirmed that the Cronbach’s alpha values for the resulting
factors are extremely high, i.e., the variables are well matched. In both cases, both the
KMO values and the explained proportions were also appropriate.

We asked the respondents whether they should always forgive a non-friend or

Source: Own table based on questionnaire research

a friend boss if they hurt someone at work. In the case of a friend, 2% of respondents

said never, 18.4% said sometimes, 50.5% said often, and 29.1% said always.
In the case of non-friend bosses, 4.1% of respondents never forgive, 41.3% some-

times do so, 38.8% often do so, and 15.8% always believe in forgiveness. We are more
forgiving with our friend superiors than with those who are not close to our hearts.

TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 139-153

149




We also examined whether there were differences in the two questions based on
gender, job title, education, and age. Based on gender, women were more forgiving of
non-friend bosses, and a significant difference was confirmed (Khi-square test:9.431 df:
3 sig.:0.024 p<0.05). For forgiveness of friend bosses, the Khi-square test was not reli-
able in light of gender

When analysed by job title and education, no significant difference was found in
either case. Similarly, there were no significant differences by age. Finally, we inves-
tigated whether there is any relationship between forgiveness and the critical effects
previously factorised. Here again, the effects of criticisms from friend and non-friend
bosses were analysed separately, as well as forgiveness towards friend and non-friend
bosses, which, as we have seen before, had the following values: never, sometimes, often,
and always. The homogeneity of variance was good for all significant ANOVA tests.

Table 7 ANOVA table on forgiveness for criticism from non-friend and friend bosses
(p=0.05), n =196

Impact of
non-friend boss Sl df Mean F Sig.
Squares Square
comments
Professionalism Between Groups 1.753 3 0.584 0.581 0.628
Within Groups 193.247 192 1.006
Total 195 195
Team player Between Groups 2.752 3 0.917 0.916 0.434
Within Groups 192.248 192 1.001
Total 195 195
Intellectuality Between Groups 2.767 3 0.922 0.921 0.432
Within Groups 192.233 192 1.001
Total 195 195
Success Between Groups 7.344 3 2.448 2.505 0.06
Within Groups 187.656 192 0.977
Total 195 195
Friend boss Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
Between Groups 7.925 3 2.642 2.711 0.046
Impact of
comments Within Groups 187.075 192 0.974
Professionalism
Total 195.000 195
Between Groups 1.024 3 0.341 0.338 0.798
Leader role Within Groups 193.976 192 1.010
Total 195.000 195
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Between Groups 5.559 3 1.853 1.878 0.135
Intellectuality Within Groups 189.441 192 0.987
Total 195.000 195
Between Groups 2.930 3 0.977 0.976 0.405
Within Groups 192.070 192 1.000
Total 195.000 195

Source: Own table based on questionnaire research

The data in the table show that only for criticisms of our professionalism coming from
friend bosses show a correlation with how we forgive. The more these qualities are affected,
the less likely we are to forgive our boss, even if we are on friendly terms with him or her.
Opverall, it can therefore be concluded that the likelihood of forgiveness depends more on
the relationship we have with our boss rather than on which of our traits we are criticised
for and how we tolerate it, and so our second hypothesis was accepted.

4. SUMMARY

The aim of the study was to find out how negative criticism of employees in the work-
place is perceived by employees. To analyse this question, a quantitative study was
conducted. Everyone has been hurt in their lives and no human being is an excep-
tion. Forgiveness is an emotion-focused coping strategy (Worthington, 2020), as the
literature has pointed out. However, the process of regret and forgiveness depends on
several factors (Worthington, 2005).

The paper analysed the process of regret and forgiveness in the workplace, and the
type of subordinate-boss relationship when an individual receives criticism from the
superior. We face criticism from our bosses every day, but it matters how we experi-
ence the situation and how we feel about the criticism. The results of this research can
be used, among other things, to show that it is not easy for others to experience critical
situations and that we are not necessarily unique in the way we deal with them.

The results showed, among other things, that the strength of the emotional attach-
ment is particularly important in this emotional process, much more important than the
respondent’s education, age, or position. In terms of gender, it was shown that women
experience regret more intensely emotionally, as well as in the process of forgiveness. In
the latter case, the intensity of the relationship of the actors has more influence on the
alleviation of an unpleasant feeling of regret than on age, education, or position in an
organisation. For us, one of the most interesting lessons of the study was that the topic
of the research was very deeply felt by the respondents, which is why they were reluctant
to participate in the research. It raises the question of whether the painful process of
regret can really be resolved by the individual’s own process of forgiveness and choice,
i.e., whether one can really move beyond the negative, bad feelings caused by criticism.

TER GAZDASAG EMBER, 2022/3-4, 10, 139-153 151



A further focus of the research is how we react and how we receive a particular piece
of advice, not from the boss, but from colleagues working at the same level as us. What
factors influence these situations and whether we can distinguish between criticism from
a superior and from a subordinate. A further aim of this article is to lay the groundwork
for future research on how to make workplace communication even more effective, so
that assertiveness in the workplace environment becomes even more widespread.

However, it is important to think about how much a regret weakens the relationship
between the actors in the process and how this may affect the effectiveness of subse-
quent common work. Another important question is how forgiveness can be embed-
ded in corporate culture. Similarly, a pre-forgiveness apology should be an important
element of the corporate value system.

The main limitation of the research was the sample size, which the researchers
would like to increase in the future. An important future research direction could be
to compare samples collected in other countries. Here, both cultural differences and
characteristics of the respondents could be used to identify new lines of investigation.

The hypotheses formulated in the study were accepted, i.e., the research participants
differentiate between negative criticism of their trait according to whether the nega-
tive comment or action came from a friend or a non-friend superior. Furthermore, the
ability to forgive criticism depends on whether the criticism was previously given by
a friend or a non-friend superior.
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Minerva baglya csak a bedllé alkonnyal kezdi meg roptét.
(G. W. F. Hegel)
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