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VENDEGSZERKESZTOI ELOSZO

Koszontjiik Olvasdinkat!

Ordmiinkre szolgél, hogy a TGE 2024. 3. tematikus szdma utdn a 4. szdm nagy részét
is az MTA Gazdéalkodastudomanyi Bizottsaga Kommunikaciomenedzsment Munkabi-
zottsaga tagjai és partnerei munkainak szentelhetjiik. Miként az el6z6, ugy e szamban is
képet adunk arrol, hogy szerzéink a kommunikaciémenedzsment mely teriiletén kutat-
nak vagy gytijtik gyakorlati tapasztalataikat és jutnak olyan figyelemre mélt6 kovetkez-
tetésekre, amelyek érdemesek arra, hogy a szakemberek minél szélesebb korben megis-
merjék Sket. A 3. tematikus szam és a jelen szam munkabizottsagi irdsai ezaltal kettés
célt szolgdlnak: bemutatjdk a Munkabizottsag eredményeit és szélesebb korben ismer-
teti meg azokat, mint a konferencidk résztvevéi kore, ahol a tanulményok eléadésok
formajaban elhangzottak.

A kommunikdciémenedzsment a vezetéstudomdanynak azért hallatlanul izgalmas
teriilete, mert rendkiviil komplex. Van tervezési, szervezési, kontrolling, pénziigyi,
pszichikai, lingvisztikai, kommunikdcié elméleti/gyakorlati és technoldgiai vetiilete.
Athatja a HR, a véllalati kapcsolatok, a tuddsmenedzsment, a véltozas- és krizisme-
nedzsment, a kulturalis killonbségek menedzselésének - és még hosszu a sor - minden
szegmensét. E komplexitas eredményezi azt, hogy a vallalatot érint6 valamennyi kornye-
zeti vagy belsé szervezeti valtozas (torténjen az a technoldgia, a munkaerdpiac, az iizleti
szabalyzasok vagy egyéb terén) szamos teriiletet érint. Ennek megfelelden konferencid-
ink is sok néz6pontbdl reflektalnak korunk felgyorsult és sokirdnyu véltozasaira. A sok
nézépontu kozelités titkrozédik e folydirat hasdbjain is.

A kommunikiciomenedzsmentnek a vallalati teljesitményre gyakorolt Gsszha-
tasa vildgos. A kivalé kommunikacidomenedzsment kézzel foghatéan noveli a vallalat
eredményességét és a vallalat értékét, a dilettans, hibakkal teli miikodtetése pedig fajdal-
mas kovetkezményekkel jar.

E szamban o6t tanulmany és egy konyvismertetés a Munkabizottsag tagjainak
amunkaibol jelenik meg, részben magyar, részben angol nyelven. A sort az angol nyelvii
tanulmanyok nyitjak, ezt koveti egy magyar nyelvi gyakorlati nézépontu és egy elméleti
irds, majd a konyvismertetés.

A vallalati kommunikaciomenedzsment egyik nagy kihivasa a kiilonb6z6 szocio-
kulturédlis hatterd munkatarsak képességeinek sikeres 6tvozése a szervezet céljainak
elérésére. Sz6ke Jalia és Ablonczyné Mihalyka Livia tanulmanya, “A Review of Rese-
arch on Intercultural Communication in Business Contexts” az interkulturalis tizleti
kommunikacié irodalménak attekintésre vallalkozott. Irdsuk a kulttra és a kommuni-
kacio osszefiiggésére fokuszalva 1952-es évig nyulik vissza, elsédlegesen az angol nyelvii
szakirodalomban. Osztalyozza az interkulturalis kiillonbségek bemutatasara kidolgozott
modelleket, és idérendi sorrendben szakaszokra bontva ir az interkulturdlis menedzs-
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ment, a vezetés és a kommunikdci6 teriiletén ismertté valt kutatdsokrol. Kitekint
az interkulturalis kompetencia és a kulturélis intelligencia kérdésére is.

Az interkulturalis kompetencia és a kulturalis intelligencia a témaja Falkné Bané
Klara és Kollath Katalin tanulmanyanak is “Investigating the cultural intelligence level
of two small informatics companies and how it effects their international communi-
cation: a case study” cimen. Két informatikai kisvallalat esetén keresztiil mutatjak be
a CQ-nak a nemzetkozi kommunikacié hatékonysagara gyakorolt hatasat. A vizsgélat-
ban Earley és Mosakowski modelljét alapul véve vonnak le kovetkeztetéseket, és javasla-
tot tesznek a vizsgalt cégek menedzsereinek képzésére.

Féris Agota és Robert P. Kerner tjabb vezetési paradigmak felé vezeti az olvasét,
az agilis szervezetek stratégiai kommunikaciojat vizsgaljak, “Strategic communication
in agile organizations. Why does agile face skepticism in organizations?” cimi tanul-
manyukban. Amint a szerzék az 0sszegzésben irjak, az agilis Gizleti médszertannak
hivei és ellenzéi is vannak. Tanulmanyukban az ellenzést kivalté okokat vizsgaljak.
Esettanulmanyuk egy 175 ezer hallgaténak egyéni tanuldsi utakat kinalé egyetem
példdjat idézi, amely érett agilis szervezet 1évén, segit abban, hogy megértsiik a hagyo-
manyos és az agilis szervezetek kommunikacidja kozotti kiilonbséget. Vilagossa
valik, hogy az eredményesség eldfeltétele a hasznalt fogalmak egyértelmt definialasa,
a terminoldgia helyén vald kezelése.

Az els6 magyar nyelvii tanulmany, Németh Gergely, I1lés Kata és Gerlei Béla “A szer-
vezeti kommunikaci6 alapegységének keresése, kutatasi célkijelolés” cim( irasa érde-
kes problémat vet fel. Kutatasok sokasaga foglalkozik a vezeték és beosztottak kozotti
kommunikdciéval, de nincs meghatdrozva e relacidban az interakciok alapegy-
sége, amelynek mennyiségi és mindségi jellemzdit leirva &ssze lehet(ne) hasonlitani
a kommunikdcié hatdsossagat, hatékonysagat. A kutatok a probléma szakirodalmi
mélyére asva és azokat tovabb gondolva tovabbi kérdéseket (szam szerint hét kérdést)
fogalmaznak meg. S bar a cimet olvasva lingvisztikai vagy kommunikaciéelméleti
gondolatokat feltételezhet az olvaso, valojaban a vezetés legmélyebb szocialpszichold-
giai kérdéseivel szembesiil.

A Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsdg tanulmanyainak sorat Gulyas
Krisztina “Bécs: az intelligens klima varos példaértékii realitasa, a kivalé varosimazs”
konnyed, pergé stilusban megirt helyzetképe zarja. A szerz szines életszertséggel festi
le példaul, hogy hogyan torténik Bécsben egy fa kivdgasanak engedélyeztetése. Sokol-
dalu kép bemutatésara torekszik. Igy a varosi hirnév, az élhetéség turisztikai jelenté-
ségérdl épp gy képet kap az olvasd, mint a lakossag etnikai Gsszetételérdl, a vallasi
sokszintiséghez alkalmazkodasrol, a CO2 kibocsatas csokkentésére tett erdéfeszitésekrol,
a napenergia alkalmazdsardl vagy a munkaeréallomany osszetételérdl.

A Munkabizottsag irdsainak sora Keszei Fléra konyvismertetésével zarul.
A Konczosné Szombathelyi Mérta, Balogh Gébor és Jarjabka Akos altal szerkesztett

“Kommunikdcio-Gazdasdg-Kultira-Nyelv™: 50 éve a kozgazddsz képzés szolgdlatdban.
Tiszteletkotet Borgulya Istvanné részére” cimii tanulmanykotet az MTA Gazdasagtu-
domanyi Bizottsaiga Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsiganak és a Pécsi
Tudomanyegyetem Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézetének kozos kiadvanyaként
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2021-ben jelent meg. Mint a cim is jelzi, a szerz6k tanulmanyaikkal a pécsi kar egye-
temi magantandrat koszontotték, 6tven éves egyetemi oktatdi palyafutdsat iinnepelve.
A konyvismertetés felvillantja a tanulmanyok {6 témakoreit, kozottiik az interkulturalis
kommunikacid, a kommunikaciémenedzsment, a szervezeti kommunikacié témadkat,
és kiilon-kiilon szot ejt a tanulmanyokrol. Kiemeli Balogh Gabornak a tanarnével készi-
tett interjujat, amelybdl teljes életatja megismerhetd.

A kotet vendégszerkeszt6i abban biznak, hogy a kommunikacidomenedzsment irant
érdekl6dok széles kore taldl inspirdld, a munkajat segité gondolatokat a munkabizottsag
tanulmanyainak valamelyikében, vagy, j6 esetben, tobbjlikben.

Koszonetiinket fejezzitk ki ez alkalommal is a Széchenyi Istvan Egyetem Kautz
Gyula Gazdasagtudoményi Karnak, hogy tudomdnyos folydiratuk két szamanak
a vendégszerkesztésével Munkabizottsagunk tagjai és ezaltal a kommunikaciémenedzs-
ment tudomdnyteriilet nyilvanossagot kaphatott.

A vendégszerkesztok:

Konczosné Szombathelyi Marta, a Munkabizottsag elnoke
Borgulya Agnes, a Munkabizottsag alapitd, tiszteletbeli elndke
Balogh Gabor, a Munkabizottsag titkdra

D MAGYAR TUDOMANYOS AKADEMIA
A GAZDALKODASTUDOMANYI
4 BIZOTTSAG

K o d;

Gyor, 2024. december 15.
https://kommenbiz.hu/

Y Munkabizolisig
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JULIA SZOKE - LIVIA ABLONCZY-MIHALYKA

A Review of Research on Intercultural
Communication in Business Contexts

Abstract

The paper focuses on the relationship between culture and communication, describing the long
history of intercultural communication as a research field. It aims to present a non-exhaustive
literature review by showcasing the most important intercultural lines dealing with investigations
and results obtained in business contexts. The paper details selected theoretical challenges inter-
cultural communication research faces, describing the trends in the research history of intercul-
tural communication through the findings of investigations carried out in business contexts. The
rationale behind this is the need to be aware of the most significant research lines so that future
research directions can be identified to help business professionals avoid miscommunication in
intercultural contexts.

Keywords: culture, communication, diversity, intercultural communication, trends in research

JEL code: M14, D83

INTRODUCTION

Intercultural communication is a multidisciplinary academic field that focuses on
understanding how individuals from different countries and cultures behave and
communicate.

The business environment has become globalized due to transnational and multi-
national companies, and consequently, people of widely differing cultural backgrounds
have to work and communicate together without misunderstandings. In today’s busi-
ness environment, managing cultural differences during communication and inter-
acting with cultural awareness is essential. Consequently, research on intercultural
communication continues to be regarded as important.

Intercultural communication, like communication itself (Chan-Grill, 2022), has
been intensively investigated for over half a century. However, the world is chang-
ing, and so is how researchers and actors in business settings approach intercultural
communication—a topic with numerous challenges. The focus is no longer solely on
describing and analyzing the differences between national cultures or emphasizing
the fundamental characteristics of the well-known Hofstede and Trompenaars models.
Instead, the aim is to foster creative, critical, and innovative thinking to assist business
professionals who operate in societies where individuals from different cultural back-
grounds regularly interact in their daily activities. Hofstede’s latest approach (2011, 1)
builds on the idea that “the world around us is changing does not need to affect the
usefulness of the dimensional paradigm; on the contrary, the paradigm can help us
understand the internal logic and the implications of the changes”
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Success in today’s global economy relies on the ability to work across international
borders. The business environment has expanded beyond individual nations and regions
(Sims, 2007), requiring individuals from diverse cultural backgrounds to communicate,
collaborate, and conduct business internationally. This phenomenon has drawn the inter-
est of researchers and practitioners, who strive to develop a deeper understanding of issues
related to intercultural communication. It is well established that intercultural communi-
cation encompasses various fields, including anthropology, cultural studies, psychology,
communication, and internal and external corporate communication. It occurs when-
ever a message is created by a member of one culture and intended for an individual
from another. Due to cultural differences in such interactions, the potential for misun-
derstandings and disagreements is considerable. Communicative behavior is believed to
be strongly influenced by cultural value systems (Fitzgerald, 2003), while Samovar and
Porter (1991, 108) claim that “in the study of human interaction, it is important to look at
cultural values, but in the study of intercultural communication it is crucial”

Challenges, therefore, may occur when business professionals with different cultural
backgrounds interact. In this sense, Hofstede’s (1991a, 237) advice that “the principle
of surviving in a multicultural world is that one does not [need to] think, feel, and act
in the same way in order to agree on practical issues and to cooperate” is noteworthy.

This paper will provide a literature review by concentrating on the most impor-
tant and recent research directions regarding intercultural communication in business
contexts. Among the most significant lines of research are those that have formed the
foundation of intercultural communication studies since the latter half of the 20* century,
such as the dimension-based models of Hofstede (1991a), Hall (1976), and Trompenaars
(1993). In addition to dimension-based models, this period includes other significant
research that addresses intercultural communication from a business perspective, such
as studies on intercultural sensitivity and intercultural competence. This paper highlights
recent research examining the relationship between intercultural communication and
areas such as management, leadership, intercultural competence, and cultural intelli-
gence. The historical overview focuses specifically on studies that approach intercultural
communication from a business perspective, driven by the need to understand current
research trends and guide future studies. This knowledge is crucial for business profes-
sionals and practitioners to navigate and prevent miscommunication in multicultural
settings. Additionally, the paper outlines the development of intercultural communica-
tion research, tracing its roots back to the 1960s and 1970s and recognizing the contribu-
tions of influential scholars. It also explores cultural issues that carry significant implica-
tions for economists, investors, managers, researchers, and those operating in diverse
environments (e.g. Geertz, 1973; Schein, 1991; Hall-Hall, 1990; Gudykunst, 2004).

As the present paper aims to provide a literature review, it organized the review
around the behavioral aspect of working in intercultural business environments. The
paper considers the insight of Louhiala-Salminen et al. (2005, 404), who noted that

“in multicultural situations, the various cultures of the interactants interact with and
influence encounters, which, in turn, influence the nature of discourse” This under-
standing underscores the importance of examining intercultural communication
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from a business perspective to prevent miscommunication and enhance collaboration
in multicultural environments. The paper also accepts the hypothesis that companies
that conduct business in intercultural environments are subject to communication
barriers due to different cultural backgrounds (Bari¢ et al., 2013). Consequently, the
authors of this paper selected those pieces of research that support the aim of the
paper and help them test the hypothesis.

Thus, in the first part of the paper, the most significant research lines from the
second half of the last century are introduced. Then, the paper concentrates on the past
years after the millennium and investigations on intercultural communication in busi-
ness settings.

1. RESEARCH HISTORY: THE 2"° PART OF THE
LAST CENTURY

The second part of the last century has increased research interest in diversity and its
related topics. Diversity may be investigated from different viewpoints and can be defined
in several ways. “Most studies focus on various dimensions, such as gender, age, ethnic-
ity, nationality, education, or work status” (Podsiadlowski et al., 2013, 159) The authors
of this paper accept Kreitz’s definition, according to which diversity is “any significant
difference that distinguishes one individual from another.” (Kreitz, 2008, 102)

Therefore, this paper aims to introduce the research history of a specific field related
to the investigation of diversity: intercultural communication. First, the authors briefly
review investigations related to the meaning of the concept of culture (e.g. Kroeber-
Kluckhohn, 1952; Geertz, 1973; Adler, 1983). Second, the authors highlight research
that broadly investigates intercultural communication, discussing the dimension-based
models of Hofstede (1980), Hall (1976), and Trompenaars (1993), which suggest that
national factors influence management practices (Ablonczy-Mihalyka, 2015). The paper
presents additional significant research directions related to intercultural communica-
tion that differ from the dimension-based models.

Intercultural communication research is exciting. The first researchers took full
advantage of methodologies developed in the second half of the last century that
discussed culture as the context for communication. Adler (1983) says culture has been
defined in hundreds of ways, depending on the dominant theoretical perspective and
methodological approach.

Among the many definitions of culture, one conventional understanding is “a commu-
nity or population sufficiently large enough to be self-sustaining, that is, large enough to
produce new generations of members without relying on outside people” (Jandt, 2018,
56). In other words, thoughts and experiences, behavior patterns, values, and norms,
among other things, are considered parts of culture. Culture can be defined in various
ways, as Kluckhohn and Strodtbeck (1961) and Hall (1980) noted. The specific defi-
nition chosen often depends on the research field, such as sociology, the humanities,
management studies, or communication, reflecting the growing number of academics
involved in culture-related research. Alexander Thomas (2010, 19), the founder of the
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cultural standards approach, states: “All human beings live within a specific culture and
contribute to its development. Culture creates a structured environment within which
a population can function. [...] Culture is always manifested in a system of orientation
typical to a country, society, organization, or group. [...] The culture-specific orien-
tation system creates possibilities and motivation for action but also determines the
conditions and limits of the action”

For this paper, the authors adopt the following perspectives on culture:

o as a set of shared values within a social group that distinguishes it from others
(Schwartz, 2014);

« encompassing knowledge, beliefs, art, law, morals, customs, and any other capa-
bilities and habits acquired by individuals as members of a particular society
(Cunningham, 2019);

o described as “the collective programming of the mind” (Hofstede, 1980, 286);

« serving as a basis for interaction and shared understanding among group members
(Kroeber-Kluckhohn, 1952; Wallerstein, 1990);

o reflecting the beliefs, norms, traditional values, practices, and attitudes on preced-
ing issues (Eun et al., 2015);

o determining social norms and expectations that ultimately shape the behavior of
individuals and organizations (Hofstede, 1980; 2001).

It is often said that communication and culture are inseparable, and the authors of
this paper agree with Smith (1966) that culture is a code we learn and share, and learn-
ing and sharing require communication. Culture cannot be known without a study of
communication, and communication can only be understood by understanding the
culture it supports (Jandt, 2018). Hofstede (1994) categorized the elements of culture
into four groups: symbols, such as verbal and non-verbal communication elements; ritu-
als, which include socially essential collective activities; values, defining what is consid-
ered good or bad; and heroes, who are real or fictional figures that act as role models.

The authors first focus on investigations related to dimension-based studies to
outline the key research lines from the past. They then shift to other significant research
relevant to intercultural communication in business settings.

1.1. DIMENSION-BASED PIECES OF RESEARCH

Geert Hofstede, widely regarded as a leading figure in cultural research, conducted
one of the most comprehensive studies on the influence of culture in the workplace.
He analyzed data collected from IBM across more than 70 countries, initially focusing
on 40 countries and later expanding to 50 countries and additional regions. Hofstede
(1991a) initially investigated four main areas:

« social inequality and its relationship with authority;

o the relationship between the individual and the group;

« the concept of masculinity and femininity, encompassing the social and emotional

implications of being born male or female;
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 approaches to dealing with uncertainty and ambiguity, which relate to controlling
aggression and expressing emotions (Hofstede et al., 2010).

Hofstede’s model (1991b; 2001; 2011) identifies cultural aspects that can be meas-

ured relative to other cultures, including:

o power distance (ranging from low to high);

o collectivism versus individualism;

o femininity versus masculinity;

o uncertainty avoidance (ranging from low to high);

o short-term versus long-term orientation;

« indulgence versus restraint.

The literature acknowledges the value of Hofstede’s cultural dimensions in under-
standing diverse organizational behavior and the influence of different cultural patterns
on communication and negotiation styles in intercultural contexts (e.g. Gerstner-Day,
1994; Liu et al., 2019). Although Hofstede’s model is often criticized, with over 40,000
citations, Hofstede’s research on work-related values and norms is among the 25 most
cited books in social sciences. It is important to mention that assessing the impact of
Hofstede’s research in management is challenging, but Kirkman et al. (2006; 2017) did
it very effectively.

Hall (1976), an American cultural anthropologist, identified three universal chal-
lenges: space, time, and communication. Hall and Hall (1990, 3) stated that “..the
world of communication can be divided into three parts: words, material things, and
behavior. Words are the medium of business, politics, and diplomacy. Material things
are usually indicators of status and power. Behavior provides feedback on how others
feel and includes techniques for avoiding confrontation”

According to Hall's dimensions, there are high-context and low-context
cultures and polychronic and monochronic cultures (Hall, 1976). In low-context cultures,
communication is generally clear and direct. In low-context cultures, communicators are
expected to be direct and explicit, starting from the assumption that the listener has
little prior knowledge. Background knowledge is given minimal emphasis, and contex-
tual cues and non-verbal communication play a minor role. Conversely, in high-context
cultures, speakers often assume that listeners share significant common knowledge,
creating an implicit understanding of the situation. Communication relies heavily on
the context, the individuals involved, and the surrounding circumstances. Much of the
message is conveyed indirectly or taken for granted, requiring listeners to “read between
the lines” Additionally, a strong emphasis is placed on politeness and maintaining social
harmony. In monochronic cultures, time is objective, linear (past through present to
future), tangible, and divisible. Planning and deadlines are important, and appointments
should be kept. In contrast, polychronic cultures view time as more flexible and subjec-
tive, where deadlines, punctuality, and strict schedules hold less importance, as every-
thing is understood to take a certain amount of time that cannot easily be reduced.

Hall's concept of low-context versus high-context cultures (1976) was further
developed by Haworth and Savage (1989) through the channel-ratio model of inter-
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cultural communication. They observed that standard communication models did not
adequately emphasize the varying ways messages are structured or the use of channels
crucial for effective intercultural communication. The model was also configured to
adjust to the dynamics of a personal interaction. Moreover, the needs of business profes-
sionals regarding easiness, relevance, and inclusiveness were balanced in the construc-
tion of the model, as well.

Trompenaars (1993), a Dutch interculturalist and management consultant, devel-
oped seven cultural dimensions to explain how people perceive others, time, and nature.
These dimensions include:

o universalism versus particularism (organizations prioritize consistency, systems,
standards, and rules versus flexibility, pragmatism, and exceptions);

o individualism versus collectivism (decision-making processes are short versus
prolonged);

o neutral versus affective (emotions are openly expressed versus controlled);

o specific versus diffuse (small private space versus an overlap of private and business
matters);

o achievement versus ascription (decisions are challenged based on technical and
functional merit versus only by those with higher authority);

o sequential time orientation versus synchronic time orientation (time is seen as
tangible and linear versus intangible and fluid);

o inner-directed versus outer-directed societies (focus on self versus focus on exter-
nal entities such as customers, partners, and colleagues).

The GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) project,
involving around 17,300 middle managers from 950 organizations across 62 countries
(House et al., 2004), is a significant multinational effort. The project’s primary focus
areas include culture, organizational practices, values, and leadership. As a result of
their research, House et al. (2004) identified nine cultural dimensions: assertiveness,
future orientation, gender egalitarianism, humane orientation, institutional collectiv-
ism, in-group collectivism, performance orientation, power distance, and uncertainty
avoidance. They evaluated these nine dimensions from two perspectives: culture as it
currently exists (“As is”) and culture as it ideally should be (“Should be”).

These dimension-based studies shared a common trait: they examined intercultural
communication indirectly. Nonetheless, they have significantly enriched the field of
intercultural communication research through their valuable insights.

1.2. OTHER IMPORTANT PIECES OF RESEARCH RELATED TO
INTERCULTURAL COMMUNICATION

In addition to dimension-based research, the culture standards method is valuable for
describing the characteristics of bicultural cooperation. Originating from the work of
Thomas (1991), this method provides a productive approach to gaining insights into
how one culture is perceived through the lens of another (Tompos, 2015). The quali-
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tative methodology employed in this approach involves narrative or semi-structured
interviews with individuals who have worked or are currently working in another
culture. These interviews aim to gather the interviewees’ business experiences related to
cooperation with people from different cultural backgrounds and to document critical
incidents that occurred during their intercultural interactions. This element provides
valuable contributions to the research history of intercultural communication and offers
practical insights for business professionals aiming to conduct successful communica-
tion in bicultural business settings.

In addition to dimension-based models and the culture standards method, much
research has focused on individual aspects of intercultural communication, such as the
competencies, abilities, and skills that facilitate recognizing and preventing misunder-
standings during business interactions. Consequently, conceptualizations of intercul-
tural sensitivity and intercultural competence developed parallel to the evolution of
dimension-based models. These terms may seem difficult to demarcate; nevertheless,
researchers have tried to grasp the main essence of both terms. The authors of this paper
believe that Hammer et al. (2003) made the most significant progress in this area by
distinguishing between intercultural sensitivity and intercultural competence. They
(Hammer et al., 2003, 422) defined intercultural sensitivity as “the ability to discriminate
and experience relevant cultural differences,” whereas intercultural competence was
described as “the ability to think and act in interculturally appropriate ways” However,
Chen and Starosta (1996) stated that intercultural sensitivity is a dimension of intercul-
tural competence, not a separate concept. It is worth mentioning that numerous terms
and definitions have been proposed by scholars over the years, for example, intercul-
tural competence (Byram, 1997), intercultural sensitivity (Bennett, 1993), intercultural
awareness (Chen-Starosta, 1998), cross-cultural competence (Ruben, 1989). Of these,
intercultural competence and one of its elements, the so-called intercultural commu-
nicative or communication competence, was the focus of many researchers (e.g. Gard-
ner, 1962; Benson, 1978; Hawes—Kealey, 1981; Dinges-Lieberman, 1989; Hotta, 1991;
Beamer, 1992; Kealey-Protheroe, 1996). These theorists investigated whether intercul-
tural communication competence contributes to the success of intercultural communi-
cation in business settings, and if yes, to what extent and how.

Gardner (1962) was among the first scholars to deal with intercultural competence.
In his research, he sought to determine how individuals from one culture can effec-
tively communicate and find common ground with individuals from another culture.
This inquiry led to the development of what is now widely recognized as intercultural
competence. He also defined some traits, including self-confidence, sensitivity, sociabil-
ity, and respect, which lead to intercultural competence.

Beamer (1992) investigated intercultural competence and its elements and found
that “intercultural communication competence is the ability to encode and decode
meanings in matches that correspond to the meanings held in the other communica-
tor’s repository” (Beamer, 1992, 285) She also reviewed the literature on intercultural
training and found that little attention was paid to gaining intercultural competence
for business purposes. As a consequence, she created a model for learning intercul-
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tural communication competence. The model comprises five progressive levels: (1)
acknowledging diversity, (2) organizing information using stereotypes, (3) question-
ing and challenging those stereotypes, (4) analyzing communication episodes, and (5)
creating messages tailored to the other culture. The purpose of the model is to enable
business professionals to decode messages from partners with different cultural back-
grounds and to encode their own messages in a way that ensures the intended meaning
is preserved after their partners decode it.

Bennett (1993), a prominent scholar in the field of intercultural sensitivity, devel-
oped a model to illustrate the progression of intercultural sensitivity as a component
of intercultural competence. The model is divided into two phases encompassing six
levels:

o+ Ethnocentric phase: (1) denial, (2) defense, and (3) minimization;
» Ethnorelative phase: (4) acceptance, (5) adaptation, and (6) integration.

The model’s primary hypothesis is that as an individual’s experience of cultural
differences becomes more sophisticated, their competence in intercultural interactions
improves. Each stage reflects a distinct worldview, with corresponding attitudes and
behaviors typically associated with that perspective. Generally, the ethnocentric stages
involve avoiding cultural differences, whether by denying their existence, defending
against them, or downplaying their significance. In contrast, the ethnorelative stages
involve embracing cultural differences, either by recognizing their importance, adapt-
ing one’s perspective to incorporate them, or fully integrating them into one’s sense of
identity (Bennett-Bennett, 2001).

Chen and Starosta (1998) went even further by developing an instrument of five
factors with 24 items for measuring intercultural awareness, a dimension of intercul-
tural communication competence. The model of intercultural communication compe-
tence they developed includes three conceptual dimensions: (1) intercultural awareness,
(2) intercultural sensitivity, and (3) intercultural adroitness, each containing a set of
components (Chen-Starosta, 1996). This model was regarded as a milestone at the time,
as it combined elements of both cross-cultural/intercultural attitude frameworks and
behavioral skills models (Fritz et al., 2002).

The research discussed above shares the common understanding that successful
intercultural communication relies on a combination of competencies, abilities, and
skills, along with the recognition and acceptance of cultural diversity and culturally
appropriate behavior.

2. RESEARCH HISTORY: 2000-2022

Fairley (2000) points out a shift from old intercultural communication perspectives char-
acterized by individualistic, persuasive, or rational conceptualizations to new perspec-
tives characterized by interaction, creation, and emergence. As a result, over the past
two decades, research and analysis of intercultural communication in business contexts
have primarily focused on management and leadership topics. These topics encompass
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the relationship between managerial skills and intercultural communication, the link
between intercultural communication and leadership, and intercultural competence and
cultural intelligence. To address these areas, the authors have employed qualitative and
quantitative approaches, emphasizing that current trends in both research and practice
encourage the examination of intercultural communication from multiple perspectives.

2.1.INTERCULTURAL COMMUNICATION AND MANAGEMENT

The study of culture and management has developed since the 1990s (Dickson et al.,
2003). Researchers have focused on leadership across nations (e.g. House et al., 2004),
and investigations have established that culture affects the application of management
theories and practices. Values, norms, and communication styles within an organiza-
tion are an important part of intercultural understanding and they have strong implica-
tions for many areas of management. Similarities and significant differences may have
been found within multicultural organizations.

Heidrich (2002), a well-known Hungarian scholar, notes that less attention has been
paid to the contrary argument that cultural differences may be a source of value in
aworkplace. In a workplace where people of diverse cultural backgrounds work together,
flexible thinking is bounded by what individuals have learned: habits and knowledge
acquired in the family, at school, and via culture (Goclowska et al., 2016). Maddux-
Galinsky (2009) add that flexible, creative thinking often occurs when we learn how
things are done (differently) in other cultures.

Gesteland (2002; 2005), an American businessman and specialist in global manage-
ment, has investigated cultural differences and their effect on business encounters. He
bases his model on observations of more than 30 years of international business expe-
rience (in more than 45 cultures) and the dimension-based research models of Hofst-
ede and Trompenaars. Therefore, he developed a model on how to understand other
cultures and minimize conflicts and miscommunication between the business parties.
His model includes four cultural dimensions:

o deal-focused versus relationship-focused;

o formal versus informal;

o rigid-time (monochronic) versus fluid-time (polychronic);
o expressive versus reserved cultures.

In deal-focused cultures, the focus is on tasks; therefore, communication is clear,
and disagreements are solved in writing. Relationship-focused cultures emphasize the
person with whom they are doing business or negotiating; thus, communication is
usually indirect. Formal cultures respect formality in communication, whereas infor-
mal cultures pay less attention. From the point of view of communication, rigid-time
cultures prefer non-interrupted and rigid negotiations with exact time schedules and
punctuality. In contrast, fluid-time cultures see people and relationships as the focus of
communication instead of timelines and programming. Expressive cultures commu-
nicate animatedly, utilizing both verbal and non-verbal cues extensively. In contrast,
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reserved cultures communicate more modestly, using minimal non-verbal signals.
Gesteland (2005) argues that a comprehensive knowledge of the behaviors of each
culture enables success in international business and management and, thus in intercul-
tural communication as well.

In Communicating Across Cultures at Work, Guirdham (2005) provides a comprehen-
sive guide to effective cross-cultural communication in the workplace. She emphasizes
strategies for interacting with individuals from diverse cultural backgrounds and notes
the increasing frequency of cross-cultural interactions. The book delves into cultural
diversity and communication behavior at work, highlighting cultural and subcultural
similarities and differences. It also examines organizational diversity policies that can
serve as valuable resources for researchers and practitioners.

Similarly, Hoffman et al. (2014) examined the relationship between managerial skills
and effectiveness in a cross-cultural setting, finding that managerial skills impact both
effectiveness and attitudes. Their findings suggest that interactive skills have a strong
positive effect, initiating skills have a positive impact, and pressuring skills negatively
affect attitudes. They conclude that fewer unique skills and more fundamental manage-
ment skills are needed for successful management across cultures.

2.2. INTERCULTURAL COMMUNICATION AND LEADERSHIP

Since the turn of the millennium and with the globalization of business, several schol-
ars (e.g. Bolten, 2005; Shipper et al., 2007; Csath, 2008; Seiler, 2015) have explored the
relationship between intercultural communication and leadership. Their main focus
has been understanding why a leader or individual may succeed in one environment
but not another. Bolten (2005) explored this question and concluded that success in an
intercultural environment requires developing competencies in five key areas: (1) profes-
sional competence (e.g. business knowledge), (2) strategic competence (e.g. knowledge
management), (3) individual competence (e.g. motivation), (4) social competence (e.g.
communication skills), and (5) intercultural leadership competence. This means that if
aleader wants to be interculturally competent, they must be able to describe and explain
their own culture, the foreign culture, and the intercultural interaction.

According to Csath (2008), a Hungarian researcher, successful leadership in an inter-
cultural environment requires a thoughtful leadership approach and managing cultural
differences. This is facilitated by the so-called “five competence model” at the corporate
level. This model comprises five key factors: (1) intercultural communication; (2) a stra-
tegic approach; (3) continuous, synergistic learning; (4) culturally sensitive leadership
methods; and (5) geocentric thinking. These factors enable both leaders and compa-
nies to manage cultural differences effectively. All five competencies are essential for
a leader’s success and effectiveness. Additionally, Csath notes that successfully manag-
ing cultural diversity can provide a significant competitive advantage for the company.

Seiler (2015) also investigated the criteria for successful leadership in intercultural
settings and identified five key factors influencing intercultural leadership behavior: (1)
individual competence, (2) the situation, (3) the context, (4) the organization, and (5)
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the team or group. He concluded that “an intercultural environment adds an additional
level of complexity that requires additional competencies and a different approach to
certain aspects of leadership than a mono-cultural environment.” (Seiler, 2015, 5)

The literature on leadership has established that appropriate leader behaviors often
vary across cultures (e.g. Shipper et al., 2007), and certain leadership styles have been
identified that seem to be universally accepted. In contrast, others were found to be
universally unacceptable (Hoffman-Shipper, 2011). The authors of this paper agree
with Javidan and Carl (2005) that leadership may be culturally bound because culturally
differentiated values mean differentiated views regarding effective leaders and behaviors.

Research indicates that effective leadership is critical for a company’s success and signif-
icantly influences organizational communication. For example, Kang and Singh (2004)
found a connection between leadership style and job satisfaction. Additionally, Zander
et al. (2011, 206) highlight that leadership style is closely tied to language and culture,
emphasizing that “there is a general consensus in the literature that language and culture
matter. Yet, we still know little about how firms cope with cultural and language issues...”

The GLOBE project (House et al., 2004) has extended Hofstede’s dimensions, focus-
ing on how they can be applied to leadership and organizational behavior. Researchers
still utilize Hofstede’s cultural values framework to highlight how management issues and
leadership can be approached from an intercultural perspective (Kirkman et al., 2006).

2.3. INTERCULTURAL (COMMUNICATION) COMPETENCE

Although research on intercultural competence, a specialized field of intercultural
communication, dates back to the latter half of the 20™ century, interest in the topic has
surged over the past two decades, likely because it is now considered a key skill for the
present (Atteneder-Herdin, 2020). Research on intercultural communication compe-
tence, influenced by earlier studies, has focused on developing this competence for busi-
ness and leadership purposes (e.g. Bennett, 2001; Johnson et al., 2006). Various models
have been established (e.g. Chen-Starosta, 2000; Matveev, 2002; Matveev—Nelson,
2004), while recent studies have examined factors affecting intercultural competence
(e.g. Bagwe—Haskollar, 2020) or its impact on business outcomes, such as team perfor-
mance (e.g. Balakrishnan et al., 2021).

Chen and Starosta (2000) further developed their previous model. Also, they devel-
oped an instrument to explore the concept of intercultural sensitivity, besides intercul-
tural awareness, to measure the dimension of intercultural communication competence.
Fritz et al. (2002) later tested the validity of this scale in a different cultural setting and
confirmed its reliability, although they noted room for improvement.

Matveev’s (2002) Cross-Cultural Communicational Competence Model (3C Model),
turther detailed by Matveev and Nelson (2004), integrates findings from several earlier
studies on intercultural communication competence (e.g. Benson, 1978; Hawes—Kealey,
1981; Dinges- Lieberman, 1989; Kealey—Protheroe, 1996). The model comprises four key
elements: (1) interpersonal skills, (2) group effectiveness, (3) cultural uncertainty, and
(4) cultural empathy. Interpersonal skills are particularly important, encompassing the
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ability to recognize and adapt to communicative and interactional differences between
cultures. High interpersonal skills can help minimize misunderstandings during inter-
cultural communication by effectively bridging cultural differences. Cultural uncertainty
was also significant when communicating with people with different cultural back-
grounds since ambiguity and uncertainty caused by the interaction of diverse cultures
must be tolerated. Moreover, generalizations and stereotyping must be avoided. Cultural
empathy involves seeing and understanding the world through the perspective of another
culture and demonstrating interest in its values, beliefs, and communication styles. The
model, therefore, emphasizes the skills and abilities necessary for successful interaction
and communication between individuals from different cultures.

Johnson et al. (2006) reviewed international business literature. They found that
it primarily focuses on knowledge, skills, and related attributes rather than providing
a comprehensive conceptualization and definition of intercultural competence (referred
to as cross-cultural competence in their work). As a result, they proposed a definition of
intercultural competence that applies to international business and elaborated a model
to understand how intercultural competence is developed in individuals. Their model
of intercultural competence in international business contains personal attributes,
personal skills, cultural knowledge, institutional ethnocentrism, and cultural distance,
with the last two harming intercultural competence (Johnson et al., 2006).

Alongside the development of intercultural competence, the assessment of intercul-
tural competence models has gained significant attention (e.g. Fritz et al., 2002; Fantini-
Tirmizi, 2006), leading to the exploration of various methods and measurement scales.
Notably, Fantini and Tirmizi (2006) conducted influential research in this area, creating
their model for assessment and developing a comprehensive framework for understand-
ing intercultural competence. Furthermore, Fantini and Tirmizi provided substantial
data and evidence to support previous assertions about intercultural competence, such
as its inclusion of a complex set of abilities.

Finally, it is worth noting that recent years have seen a growing number of stud-
ies on intercultural communication and competence among students pursuing higher
education abroad, driven by the internationalization of higher education worldwide
(e.g. Deardorft, 2006; Stier, 2006; Atteneder-Herdin, 2020). Although these studies are
not directly related to business, international students contribute to local economies
by paying for their studies and living expenses. Additionally, if they remain and work
in the host country after graduation, their intercultural competence and awareness
become valuable from a business perspective.

2.4. CULTURAL INTELLIGENCE

Research into cultural intelligence has gained significant popularity as cross-
border travel for personal and professional purposes has become routine. Conse-
quently, the behavioral and communication patterns encountered in foreign busi-
ness settings are subject to broader interpretations, increasing the likelihood of
miscommunication (Earley-Mosakowski, 2004). As a result, research has explored
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cultural intelligence, including its foundations (Thomas-Inkson, 2003), its role
in facilitating successful communication in intercultural settings (Bertagni et al.,
2010), and methods for measuring and applying it in practice (Ang-Dyne, 2008;
Earley-Mosakowski, 2004).

According to the research conducted by Earley and Mosakowski (2004, 1), cultural
intelligence is seen as “an outsider’s seemingly natural ability to interpret someone’s
unfamiliar and ambiguous gestures the way that person’s compatriots would” Conse-
quently, more studies have dealt with cultural intelligence and its impact on intercul-
tural communication in business settings.

Earley (2002) is one of the most noted scholars in the cultural intelligence research
field because he was the first to recognize that although cultural knowledge and aware-
ness are necessary for behaving appropriately in intercultural settings, they are insuf-
ficient. He found that knowledge and awareness are worth nothing without the indi-
vidual’s motivation to use that knowledge in an intercultural environment.

Earley and Ang (2003) researched inter-individual differences in the ability to adapt
effectively to new cultural settings. According to their conceptualization, cultural intel-
ligence is comprised of four components: (1) meta-cognitive cultural intelligence (the
mental process that an individual uses to acquire and understand cultural knowledge),
(2) cognitive cultural intelligence (general knowledge about cultures), (3) motivational
cultural intelligence (the direction of energy towards learning about and functioning in
intercultural settings), and (4) behavior cultural intelligence (the capability of appro-
priate verbal and non-verbal behavior in intercultural interaction) (Earley-Ang, 2003).
They concluded that cultural intelligence makes individuals capable of functioning
effectively in intercultural contexts.

Peterson (2004), the founder of an international consulting firm serving global
leaders and an experienced cross-cultural trainer, examined how business people from
different cultures can work together, overcome intercultural differences, and improve
intercultural communication in the workplace. He concluded that cultural intelligence
and its cultivation is the key. He used a set of twenty business-oriented dimensions

- most of which are based on the dimensions of previously introduced scholars like
Hofstede and Hall - to measure the cultural intelligence of an individual.

Zhan and Hample (2022) investigated the effect of cultural diversity on team perfor-
mance and communication within a project team, especially related to information
sharing. They developed and tested a model to address the previously inconsistent
findings regarding the impact of cultural diversity on team performance. Their study
also examined cultural intelligence and found that, in intercultural teams, higher levels
of cultural intelligence strengthened the positive link between cultural diversity and
unique information sharing, ultimately leading to improved team performance.

Fellows et al. (2016) researched cultural intelligence as a platform to connect
students, universities, and business organizations. Their study aimed to help universi-
ties train students to meet future employers’ communication and cultural needs, ensur-
ing that the development of students’ cultural competence aligns with the expectations
of both universities and business organizations.
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Building on the above, Earley and his colleagues expanded the traditional concept
of intercultural competence by introducing cultural intelligence, which encompasses
behavioral, motivational, and metacognitive components. However, as Johnson et al.
(2006) note, cultural intelligence emphasizes learning rather than action.

3. CONCLUSIONS

Intercultural communication research is not new, as people from different cultures
have long interacted in various contexts. However, new research paradigms are neces-
sary to move beyond simply investigating similarities and differences. This study did
not aim to provide a comprehensive review of the history of intercultural communica-
tion research. Instead, it introduced studies examining intercultural communication
in business settings.

For decades, Hofstede’s work has dominated the literature, largely because he was
the first to develop a national culture framework with multiple cultural dimensions
and provide country-specific scores or indexes for these dimensions, allowing for cross-
country comparisons. However, other dimension-based models have also been devel-
oped that can be useful for investigating cultural differences or for individuals seeking
abroader and deeper understanding of the cultures they interact with in various settings.

In addition to these dimension-based models, scholars have conducted numer-
ous studies exploring the competencies, abilities, and skills necessary for successful
and effective intercultural communication. Furthermore, some scholars examined
how these competencies and abilities could be developed and enhanced so that inter-
cultural business encounters, intercultural management, and leadership could be as
effective as possible.

Since the turn of the millennium, the main research focus has shifted from inves-
tigating cultural similarities and differences to exploring the relationship between
intercultural communication and management, leadership, competencies, and cultural
intelligence. One possible reason for this shift is that, by the 21* century, although
cultural similarities and differences were well-documented, there was limited knowl-
edge on how to mitigate the misunderstandings and miscommunication they could
cause. Managers, leaders, and business professionals worldwide must enhance their
skills to become effective intercultural communicators. Consequently, over the past two
decades, research has emphasized studying intercultural communication competence
and cultural intelligence due to their significant impact on the success of intercultural
communication in business contexts.

This research may impact future studies by broadening the knowledge base and
helping academics and business practitioners develop and implement programs that
improve international and intercultural communication.
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Investigating the cultural intelligence level of two
small informatics companies and how it affects their
international communication: a case study

Abstract

In our globalised world intercultural competence or cultural intelligence is a very important
skill. Measuring and developing it is indispensable to enterprises’ better performance. In large
multinational companies, intercultural management aspects are basic parts of company mana-
gement and communication, but they are increasingly gaining ground in small and medium-
sized enterprises as well. This case study measures the cultural intelligence level in two small
informatics companies and examines its impact on the effectiveness of their international
communication. The cultural intelligence of the companies’ staff was measured using a mixed
methodology: questionnaires and follow-up interviews. The findings of the research show most
of the participants when communicating with people from different cultures had problems with
changing their body language, with modifying their speech style, and their confidence level in
the face of challenging situations. The interviews revealed that the difference between high and
low context communication and the language problems cause most of the conflicts with foreign
partners.

Keywords: small and medium-sized enterprises (SMEs), intercultural competence, cultural
intelligence, survey, interviews, intercultural conflicts

JEL Code: M14
Note:

This is the revised English version of the study “Két informatikai kisvallalkozas kulturélis intel-
ligencia felmérése, ill. interkulturalis kommunikécios konfliktusainak elemzése” (Measuring the
cultural intelligence level of two small informatics companies and analysing their intercultural
communication conflicts), published in the electronic Conference proceedings of the Third
Farkas Ferenc International Scientific Conference held at the University of Pécs in 2022.

INTRODUCTION

Our 21* century can be called the ‘global’ century where a certain homogenisation
of cultures can be seen. At the same time, however, the importance of recognizing
and dealing with cultural diversity is increasing. Even though business practices and
organisational cultures across the world show similarities, they need to be adapted, in
varying degrees, to local conditions. Research on expatriates has found that crossing
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from one’s home culture into a foreign one creates significant uncertainty and that
those who have a reasonably high tolerance for ambiguity tend to cope and adjust
better (Gregersen et al., 1998). Constantly crossing cultural, language, social, and
economic borders makes business complex and uncertain. Therefore, constant learning
is required for success. Working in different languages and across different cultures can
be demanding and tiring. Businesspeople can never be completely certain that their
skills can be transferred to various business environments without any change. ‘When
cultures come into contact, they may converge on some aspects, but their idiosyncrasies
will likely amplify’ (Javidan-House, 2002, 1). As a former CEO of Coca Cola Corpora-
tion pointed out, “..the fact that the business world is becoming increasingly global does
not mean that cultural differences are disappearing or diminishing. On the contrary, as
economic borders come down, cultural barriers go up, presenting new challenges and
opportunities in business” (Javidan—House, 2001, 291).

We can say that with the increasing internationalization of business life measuring
and developing intercultural competence, and cultural intelligence is an indispensable
factor on the way to better organisational effectiveness and performance all over the
world. In the case of large international companies, intercultural management aspects
have obviously been a basic part of international organisational management and the
whole organisational communication system for several years now. As such aspects
are increasingly gaining ground also in small and medium-sized enterprises (SMEs)
the objective of this case study is to measure the cultural intelligence level of two small
informatics companies and examine its impact on the effectiveness of their international
communication. This is all the more important for SMEs if they want to become players
in the field of international business.

In the first part of the case study the definition of cultural intelligence will be
discussed, the background of the study will be explained, to be followed by the method
of data collection and the analysis of the findings.

1. INTERCULTURAL COMPETENCE, CULTURAL
INTELLIGENCE AND HOW TO MEASURE THEM

There are several definitions of the concept of intercultural competence. Most experts

specify the most important parts of the concept focusing on cultural competence as

a developmental process that evolves over an extended period. We can summarize the

most important elements of intercultural competence as the ability to understand each

other’s viewpoints; to look at ourselves from the outside, to exercise self-assessment; to

adapt to a new cultural environment through listening and observation; to demonstrate

a general openness to intercultural learning and to learn from other cultures, as well as

to adjust to changing intercultural communication and learning styles (Falkné Bano-
Kollath, 2018; 2019).

The concept of cultural intelligence is relatively new, but as it was earlier pointed
out the definition comprises similar competences as the definitions of cultural/intercul-
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tural competence. The concept was first used by Earley and Ang (2003) and Earley and
Mosakowski (2004). Cultural intelligence (CQ) can be defined as “[...] an outsider’s
seemingly natural ability to interpret someone’s unfamiliar and ambiguous gestures the
way that person’s compatriots would” (Earley and Mosakowski, 2004, 139). According
to them although some aspects of CQ are innate, anyone reasonably alert and motivated
can attain an acceptable level of cultural intelligence.

The three sources of CQ or its three components are: the cognitive, (CCQ) i.e. the
head, our mind with which we consciously observe behaviour; the physical, (PCQ) i.e.
the body which refers to the copying of behaviour; the emotional/motivational, (ECQ)
i.e. the heart which refers to the ability to step inside a foreign culture. An individual
with high cognitive CQ devises learning strategies to notice clues to a culture’s shared
understandings. High physical CQ indicates the ability to mirror the customs and
gestures of the people around you. By adopting people’s habits and mannerisms, you
eventually come to understand in the most elemental way what it is like to be a member
of the other culture. (E.g. How you shake hands, how you order coffee, etc.) The level of
people’s emotional/motivational CQ indicates to what extent they wish to adapt to a new
culture. People who do not believe themselves capable of understanding others from
unfamiliar cultures will often give up after their efforts are not successful. By contrast,
people with high motivation will, upon confronting obstacles, and experiencing fail-
ure, tend to reengage with even greater energy and motivation (Earley-Mosakowski,
2004). Cultural intelligence links the emotional, cognitive, and practical dimensions of
intercultural interactions and enables people to engage in more effective intercultural
cooperation (Borgulya, 2010).

Research has identified different individual and organisational-level predictors
which contribute to developing cultural intelligence. These are personality (Caligiuri,
2000 in Kadam et al,, 2021), cross-cultural training (Caligiuri et al., 2001 in Kadam et
al., 2021), self-monitoring, self-efficacy, company support (Hechanova et al., 2003 in
Kadam et al., 2021), language ability, clear job description, and attitude to work (Kadam
et al,, 2021). Earley and Ang (2003) considered CQ to be an important factor in adjust-
ment to different cultures. Templer et al. (2006) first tested this hypothesis in their study
of global professionals. The results indicated that motivational CQ has a significant
impact on cross-cultural adjustment.

2. DISCUSSION OF FINDINGS

The following part describes the background to the research, the methodology used to
collect and analyse the data, and discusses the results.

2.1. METHODOLOGY

The two small companies we had access to through personal connections, started in
the 1990s; one of them is an informatics enterprise, the other deals with industrial-
informatics services. Both companies have connections with American multicultural
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suppliers. A typical characteristic feature of multinational companies is that in the part-
ner countries they keep contact through regional managers of different nationalities,
who are changed every two-three years. These regional managers are, in our case,
representatives of British, German, French, Israeli and Turkish cultures. They show the
dominant American business cultural characteristics, but at the same time the effects of
their own national cultures can be traced as well. This is an interesting phenomenon, and
it indicates that the Hungarian managers and employees have to cope with increasingly
diverse intercultural communication situations and practices.

The basis of our research was the 12-item questionnaire designed by Earley and
Mosakowski (2004). This questionnaire measures the cognitive (CCQ), physical
(PCQ) and emotional/motivational (ECQ) parts of cultural intelligence. There are four
statements in each part, which reflect different aspects of cultural intelligence.

The participants are asked to rate each statement along a scale from 1 to 5 where 1
= strongly disagree, 2 = disagree, 3 = neutral, 4 = agree, 5 = strongly agree. The mean
of each set of statements is calculated. When analysing the data, the three scores are
taken in comparison to one another since CQ is a combination of the three (Earley-
Mosakowski, 2004, 143).

The original questionnaire was extended with some of our own additions (see
Appendix). Seven control variables were included to underpin the diversity of our
results. Age, gender, nationality, language skills, level of education, time spent work-
ing for the company were controlled for as was whether they had taken part earlier
in any kind of intercultural training. The participants were also asked to describe an
interesting intercultural communication situation they had been involved in (Falkné
Bano-Kollath 2018, 2019). The responses given to the three groups of questions were
compared and evaluated as cultural intelligence results from the three factors (Earley-
Mosakowski 2004). The average and the frequency of the responses given to the three
components were calculated.

In addition to the quantitative survey, the leaders of the two small companies were
also interviewed thus gathering qualitative data to supplement the information given
in response to the questionnaire. The interviews were not structured. Similarly to the
questionnaires, we asked the individual’s age, gender, the time spent working for the
company, command of foreign language(s), and whether they had taken part earlier
in any kind of intercultural training. They were also asked to describe a challenging
intercultural communication situation they had been involved in (Falkné Ban6-Kollath,
2018; 2019).

2.2. ANALYSIS OF THE RESULTS

The questionnaire was completed by 24 employees of the two small companies
between January and March, 2022. Of the participants, 16 had regular contact with
foreign partners. The frequency of these contacts ranged from weekly to several times
monthly. The other employees met the foreign partners infrequently or not at all.
Thus, our research focused on the 16 employees who had regular contacts with the
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foreign partners. Of the 16 participants, four had advanced level language knowledge,
eight intermediate level and two basic level. Ten employees had BA degrees, one had
a master’s degree, two had technician’s diplomas and three had secondary school leaving
certificates. Two employees from this group while studying for their university degrees
took part in intercultural training.

Looking at the frequency data we concluded that most of the problems perceived
by the participants related to changing their communication style (PCQ3), dealing
with members of another culture (ECQ1), and adapting to the lifestyle of other
cultures (ECQ3).

In our calculations we decided to combine the negative and neutral responses, feeling
on the basis of the interviews that the participants tended more towards the negative as
the underlying meaning of their neutral responses is ‘don’t know’, ‘no opinion.

Figure 1 shows that the negative and neutral responses to the three questions were
relatively high. In the case of communication style (PCQ3), 63% of the participants gave
a negative or neutral response, while in the case of the other two questions the response
rate of negative or neutral answers was 50-50%. The high proportion of the participants
giving neutral (3) answers needs to be noted. In-depth interviews or intercultural
training can reveal the reason for the participants’ choice of this option.

Figure 1 Frequency scores of the three problematic behaviours, n=16

O R, N W Hd OO N 0 0

/. Strongly disagree (1) :*Disagree (2) # Neutral (3) mAgree(4) = Strongly agree (5)
Source: Own figure based on questionnaire research

Further analysis of the responses shows that only in the case of two questions did
most of the participants give a positive answer (Figure 2). These behaviours relate to
the planning of the communication before going into negotiations with people from
a different culture (CCQ1) and the ability to discern whether the communication is
going well or not (CCQ4). The high rate of positive answers to these two questions can
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be explained by the fact the participants are expert negotiators and it is a must for them
to prepare for every negotiation in order to ensure a favourable outcome.

The rate of the negative or neutral responses to the remainder of the questions was
well over or exactly 25%. The results indicate that the employees who frequently meet
foreign partners would need to develop their physical and emotional cultural intelligence
to be completely confident when working together with people from different cultural
backgrounds.

Figure 2 Non-problematic behaviours, n=16

v

CCQ1 CCQ4
H Strongly disagree (1) Disagree (2) mNeutral (3) mAgree(4) = Strongly agree (5)

Source: Own figure based on questionnaire research

It was surprising to find that to our question ‘Could you give some examples, when
in your work or in any other situation you felt something went wrong during your
communication with a person from another culture?’ out of the participants only one
gave examples from his workplace experience. We used this question as our starting
point in the interviews, and then carried on the conversation in an informal manner on
the intercultural problems they had experienced during their work activities.

The above employee’s comment on his intercultural communication conflict is
similar to one of the typical complaints of Hungarian managers and employees about
American and British managers during our earlier research in American-Hungarian
and British-Hungarian international companies (Falkné Band, 2001; 2008). “In the case
of interpersonal communication, I had unpleasant experiences, e.g. at partner meetings,
when the regional managers attacked me and wanted to force their centralised stan-
dard opinion down my throat without knowing the actual situation, or my activity. On
such occasions, I feel completely paralysed, also my body language is negative, and my
reaction is defensive and rejecting. This is even more discernible when the language of
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communication is English and 1 feel helpless because of my poor communication skills.
On the other hand, my poor English communication skills tend to come in useful in such
forceful situations, as I usually understand everything, but by the time I am ready with
my answer in English, the conversation goes on and if I nod and smile, the negotiating
party believes I identify with what he wants to tell me and right away considers me a good
man.” “Several foreign managers are mostly interested in my agreeing with them, but when
and how their expectations are realised is not that important for them, and if the business
results are good, they are sure that these are due to their excellent proposals.”

In the case under consideration, the partners were based in the Czech regional
centre. They felt they were in a higher position in the hierarchy of the multinational
company, and they were strictly following the American centralised standard opinion.
This was pointed out by the Hungarian manager of one of the informatics companies
during the interview. Here we can see a typical feature of American low context direct
communication, giving and needing detailed, precise information (Hall-Hall, 1990).
Compared to Hungarian, even the Czech culture tends towards more low-context
characteristics. Higher context Hungarians, especially over the age of fifty or fifty-five
find this condescending towards them and become resentful when they feel they get
too much information (Falkné Bano, 2008). The managers of the other company also
mentioned that the German, and British regional managers ‘give too many details of
things’ but, for example, the Turkish colleague ’is not like this’ It is understandable; his
national culture is higher-context, more like the Hungarian one. These intercultural
frictions and at the same time of course also the personality characteristics of the given
individual play a role in the intercultural relationships.

The question of language also comes up in the answers to the questions of the quoted
employee and in the interviews as well. This is also a typical problem from different
aspects. In his answers to the questions in the questionnaire the employee considers his
poor command of English ironically as an advantage, he rather keeps silent and smiles,
so he is considered a good and complying employee.

All three managers of the small companies were talking about the language problems.
Of course, managers cannot just keep silent and smile. All participants agreed that it was
advantageous for them to negotiate with individuals who were also speaking a learnt
language as it facilitated comprehension. In contrast, negotiating with British or Ameri-
can individuals who spoke their native language was perceived as more challenging.

It is especially typical of the British that they speak in the same way and as fast with
foreign partners as with their own compatriots, therefore it is difficult to follow what
they are saying. The party using a learnt language is always at a disadvantage compared
to the one using their mother tongue or a learnt language acquired since childhood and
therefore having a high command of it. Several Hungarian managers and employees
mentioned this during our earlier research as well (Falkné Bano, 2001; 2008).

Another aspect of this question is, as one of the managers commented during the
interview, 'when the French regional manager is speaking, for some time I am not sure
if he is speaking in English or in French’ It is especially difficult to understand the
French, if their knowledge of English is not very good. But it is the same with some
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other foreign partners and accents if the negotiating party does not speak English very
well. Therefore, we think in higher education language teaching in general and language
teaching for business purposes in particular should get back its earlier high importance
for the managers and employees of the future. Language trainings at the workplace can
also contribute to improving the international communication of the companies.

It should be pointed out that during the interviews the pandemic situation and its
impacts were mentioned several times. In 2020-2022 most of the partner meetings and
all trainings were online, which, in all interviewees opinion, made communication
more difficult. They emphasized that in the case of personal meetings gestures, the body
language, the speech style, the partners’ intentions were much easier to perceive. Two
years later, to some extent online meetings with their undeniable advantages, e.g. in terms
of logistics, are still typical, but there are also partner meetings with personal participation.

3. CONCLUSIONS

The aim of the case study was to investigate the cultural intelligence level of the
employees of two small business enterprises to determine the effectiveness of their
communication in their international activities. Quantitative and qualitative data were
collected using a questionnaire (Earley-Mosakowski, 2004) and conducting interviews.
Measuring intercultural competence and its conscious development in business life is
an important factor in making businesses become effective and efficient. In the case
of large international companies, this is an integral part of company management and
communication. It is now becoming increasingly important for small and medium-
sized companies too. The results helped pinpoint the kind of intercultural problems
they are faced with when doing business with foreign companies.

The data collected from managers and employees who are regularly in contact
with their foreign partners showed they can communicate well on the cognitive level
with people of different cultural backgrounds. However, they show uncertainty when
required to draw on their physical and emotional cultural intelligence. Changing their
communication style and dealing with people from a different culture proved to be
especially problematic for them. The third problem we encountered was the lack of
ability to adapt to the lifestyle, i.e. to the attitudes, values and worldview of other cultures.

Besides the quantitative data, we also collected qualitative data through in-depth
interviews with the managers of the small companies. It transpired from the interviews
that the major source of conflict was the difference between low-context (British, German
and Czech partners) and high-context (Hungarian and Turkish) communication styles.
On a different level, the differences in language skills also created communication
problems.

Based on the results of the questionnaire and the interviews it is possible to conclude
that for the employees who regularly communicate with foreign business partners, an
all-round cultural intelligence and cultural sensitivity development training would be
necessary, as this would increase the efficiency and effectiveness of these companies in
terms of their international communication.
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The limitations of the study pertain to the small size of the sample and the fact
that the results of the case study may not be generalised because they are specific to
two companies specialised in a particular area of business and further research would
be necessary to determine whether they apply to other small companies operating in
different areas of business.

Future research could involve the analysis of the possible effect of participation
in intercultural training on the business performance of these companies. As a start,
taking part in regular partner meetings and trainings provides useful insights into the
intercultural management practices of the different participating countries.
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APPENDIX - QUESTIONNAIRE

Dear Participant,

This is a short questionnaire the aim of which is to give us an idea of your cultural
intelligence (CQ). The results of the survey will be used to facilitate our work in
multicultural groups.

The questionnaires are anonymous and the data will be used for academic purposes
exclusively.

Thank you for taking the time to fill in the questionnaire.

Dr Klara Falkne Bano
Dr Katalin Kollath

BEFORE YOU START TO FILL IN THE QUESTIONNAIRE,
PLEASE GIVE THE FOLLOWING INFORMATION:

Age:

Gender (sex):

Nationality:

Language skills Level:

Education:

Length of time working for the company:

I have previously attended an intercultural course (Underline as appropriate):
YES NO

Study the statements and rate the extent to which you agree with each. Use the following

scale:
1 = strongly disagree; 2 = disagree; 3 = neutral; 4 = agree; 5 = strongly agree.
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Cognitive CQ (CCQ)

Before I interact with people from a new culture, I ask myself what I
hope to achieve.

If I encounter something unexpected while working in a new
culture, I use this experience to find out new ways to approach other
cultures in the future.

I plan what my attitude will be to people from a different culture
before I meet them.

When I come into a new cultural situation, I can immediately feel
whether something is going well, or something is wrong.

Physical CQ (PCQ)

It’s easy for me to change my body language (e.g. eye contact or
posture) to suit people from a different culture.

I can alter my expression when a cultural meeting requires it.

I modify my speech style (e.g. accent or tone) to suit people from a
different culture.

I easily change the way I act when a cross-cultural meeting seems
to require it.

Emotional/motivational CQ (ECQ)

I have confidence that I can deal well with people from a different
culture.

Tam certain that I can befriend people whose cultural backgrounds
are different from mine.

I can adapt to the lifestyle of a different culture with relative ease.

T am confident that I can deal with a cultural situation that is
unfamiliar.

Please give examples of when you felt that during your work or in other situations
communication with people of different cultural background did not go well. This can

be either oral or written (e.g. e-mail) communication.
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AGOTA FORIS - ROBERT P. KERNER

Strategic Communication in Agile Organizations:
Why Does Agile Face Skepticism in Organizations?

Abstract

Agile was initially developed as a methodology for software development, emphasizing iterative
progress, flexibility, and collaboration. Over time, its principles have been adapted and applied
to broader business operations and strategic communication processes. Like many business
methodologies, Agile has its proponents who champion its benefits and skeptics who question
its effectiveness. This paper aims to identify the root cause of the skepticism surrounding Agile
methods and to examine a case study that provides relevant insights and context. The data for this
analysis was collected through direct observation by one of the authors at the largest university
in the United States. The paper will investigate how and why communication during an Agile
transformation differs from other organizational transformations, focusing on the fundamental
frameworks essential for supporting the Agile transformation and its communication strategies.
The findings suggest that a critical factor in addressing skepticism toward Agile methods is the
establishment of a well-defined foundation of terminology, which is key for fostering effective and
efficient communication. In an Agile organization, awareness and understanding of terminology
should be embedded in the organizational culture.

Keywords: agile organization, strategic communication, organizational communication, skepti-
cism, terminology

JEL code: D83

INTRODUCTION

Agile is an umbrella term that covers a variety of approaches and methods designed to
enhance flexibility, collaboration, and efficiency in software development and project
management. The term agile as an adjective, can appear in different combinations: agile
approach, agile method, agile technique, agile framework, agile mindset, agile life cycle,
project lifecycle, agile project delivery, and agile aspects of organizational design. As
a noun, the term agility can also be combined in different ways, such as project agility
and the concept of agility.
The agile project management method typically contrasts with the traditional
(predictive) method. The Agile Manifesto (2001) set out four core values:
1. The importance of personal communication (individuals and interactions over
processes and tools).
2. The ability to deliver a workable end product (working software over comprehen-
sive documentation).
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3. Working closely with the customer (customer collaboration over contract nego-
tiation).
4. The ability to change (responding to change over following a plan).

The Agile Practical Guide, published in 2017 as a PMI standard, aims to provide
practical guidance for project managers and team members using agile for project
planning and implementation. Agile techniques and approaches have become
widespread in organizations as they effectively implement and manage new technologies,
supporting customer satisfaction (Hornyak, 2020).

Although agile methods were initially associated with software development, they
are now used across various industries, including manufacturing, education, and health-
care. In education, for example, agile principles can help manage distance learning and
prepare students for life and careers in the 21st century. As a result, educational leaders
developed the Agile Schools Manifesto and The Twelve Principles of Agile Schools!"), while
the Scrum Alliance created The Agile Educator Guide and Certification'.

Iterative, incremental, and agile approaches work well in areas that require research
and development, face significant change, have unclear requirements, involve uncer-
tainty or risk, or where the end goal is difficult to define. Di Fiore et al. (2019) note
that agile practices have not widely penetrated R&D in science-driven businesses but
observe the rise of “agile science” characterized by flexible and context-specific use of
agile methods and tools. They highlight four points for “agile science movement”: 1.
anticipate skepticism, 2. emphasize the “why;” 3. implement flexibly, and 4. organize
around the right teams. Large organizations often face skepticism regarding agile trans-
formations. Barlow et al. (2011) recommend how established organizations can imple-
ment agile successfully.

This paper aims to evaluate the validity of skeptics’ arguments while providing
analysis to challenge those arguments by offering proper context. It also examines
how communication during an agile transformation differs from other organizational
changes by analyzing the frameworks essential for supporting agile transformation and
communication. Even if an agile organization has accepted characteristics, it may fail
without clear, effective communication rooted in common terminology and under-
standing.

The first part of this study explores the characteristics of transitioning from traditional
to agile methods and identifies the overlooked foundation for successful communication,
which contributes to skepticism toward agile. The second part presents a descriptive case
study from the largest US university, using data collected through direct observation by

[1] Agile Based Learning: What Is It and How Can It Change Education? Posted: February 22, 2014. https://

www.opencolleges.edu.au/blogs/articles/agile-based-learning-what-is-it-and-how-can-it-change-educ-
ation. Downloaded: 09 20 2023

[2] The Agile Educator Guide. An Agile Framework for Modern Education. September 2021. https://www.

scrumalliance.org/ScrumRedesignDEV Site/media/ScrumAllianceMedia/Certification/Guide_to_Ag-
ile_K-12_Education.pdf. Downloaded: 09 20 2023

44 TER GAZDASAG EMBER, 2024/4, 12, 43-54



one of the authors. This case study selection follows the Six Sigma methodology’s meas-
ure phase, and it focuses on identifying root causes. A root cause analysis conducted in
the summer of 2023 revealed a misalignment in terminology.

It is important to note the limitations of this research methodology. Collecting
a larger data set and conducting additional case studies on multidisciplinary projects in
organizations using agile methods would be beneficial.

1. COMMUNICATION AND TERMINOLOGY

1.1. COMMUNICATION IN AGILE ORGANIZATIONS

The key to the organization’s competitiveness and long-term success is an innovative
approach and mindset, which can only be achieved with the right strategic approach.
Projects are the means to achieve strategic goals in the organization and are also the
vehicles for change. Projects move companies from a current state to a desired future
state. From this point of view, the project is, therefore, a vehicle for innovation, a field of
innovation for organizations (Cserhati, 2023). An agile project will be more successful
if the organization supports it. Therefore, the organization needs change management.
The culture always influences the adoption of agile approaches.

Organizational change management (OCM) and organizational communication are
areas related to agile project management. Organizational communication is primarily
concerned with communication within organizations, i.e., it studies the communication
processes within existing organizations. Organizations are constructs that cannot exist
without communication (Borgulya, 2017; Borgulya-Konczosné Szombathelyi, 2017,
2019; MacDonald-Mitra, 2019; Mumby-Kuhn, 2019). Organizational communication
distinguishes between the external and internal communication of the organization
(Borgulya et al., 2016). The effective functioning of an organization requires a coher-
ent concept to achieve integrated corporate communication. Among other things, inte-
grated communication helps to share knowledge, involve employees in processes and
their renewal, support joint thinking, and implement individual ideas. This requires
a well-developed strategy and detailed procedures. The alignment of units, organiza-
tional levels, and processes is significantly influenced by corporate culture and facili-
tated by introducing process management systems.

In this framework, it is important to recognize and define a) the lack of documen-
tation and b) what is worth documenting. Agile methods, especially Scrum, are often
viewed as most effective when minimal documentation exists. On the other hand, based
on terminology management practices, it is important to collect the terminology used
by the organization (in a glossary or terminology database), the terms, and their mean-
ings (definitions), and prepare a term-based hierarchical system.
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1.2. TRANSFORMING THE ORGANIZATION FROM TRADI-
TIONAL TO AGILE

Communication in agile organizations requires organizational transformation, strategic
marketing, and strategic flexibility: it requires a network of self-managing and dynamic
teams. Agile communication is a task for all management functions, starting from top
management, but it requires transforming the whole organization. Information tech-
nology (IT) and artificial intelligence (AI) solutions can support agility if the develop-
ments are aligned with the organizational context.

Figure 1 pictured the transition from a top-down organization to an agile ecosystem.
The characteristics of the top-down organization are that the communication is going
from top to down, there is bureaucracy, and there are functional silos. The consequence
of this organizational structure is a narrow and mostly unidirectional communication.
The characteristics of an agile ecosystem are a shared purpose, a flat organization, and
collaboration and cooperation between the members and parts of the organization. The
consequence of this organizational structure is a need for complex communication that
fuels the need for common understanding.

Figure 1 From Top-down Organization to Agile Ecosystem

Top-down Organization Agile Ecosystem
|

« Shared Purpose
* Flat Organization

* Bureaucracy X .
« Collaboration, Cooperation

» Functional Silos

Complex Communication
(Need for Common Understanding)

Narrow Communication

Source: Compiled by Authors

An agile organization can adapt quickly in a dynamically changing environment.
A network of self-managing and dynamic teams provides strategic flexibility in an agile
organization. Agility can also be used to develop structural and contextual dual capabil-
ity. Agility tends to support exploratory activity and is not an effective solution above
a certain company size, in relatively stable environments, or for certain organizational
functions (Csed$—-Zavarko, 2019).
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However, matrix organizations and self-organizing teams rely on effective and effi-
cient communication, and as the number of stakeholders increases, so does almost
exponentially the number of lines of communication (Figure 2). Suppose we know the
number of critical nodes in an organization system (where “n” is the number of nodes).
In that case, we can use the formula below to calculate the total number of communica-
tion acts required to transfer information to all nodes: n (n-1)/2 (Project Management
Institute, 2021). The more complex the communications network becomes, the more

important it is to have well-understood terms.

Figure 2 Lines of Communication

3 7 14

people people people

Source: Compiled by Authors

Our assumption (see Introduction) was that even if all normally accepted charac-
teristics are present in an agile organization, the organizations can fail to execute if
a fundamental and decisive cornerstone of agile, effective, and efficient communica-
tion is undermined without the proper lack of definitions and a common understand-
ing of terms.

The main characteristics of an agile organization are shared purpose, knowledge
sharing, focus on the customer, frequent feedback loops, constant matrixed communi-
cation, and continuous improvement (Figure 3).
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Figure 3 Overlooked Foundation for Successful Communication in an Agile Organization

Main Characteristics of an Agile Organization

Shared Purpose
Knowledge Sharing
Focus on Customer

Feedback Loops (frequent)
Matrixed Communication (constant)
Continuous Improvement

A common understanding of terms

Source: Compiled by Authors

If language, terms, and definitions are not standardized or harmonized inside the
organization, this leads to ambiguity and misunderstanding. A common understand-
ing of terms is the basis of the successful organizational transformation to agile and the
successful communication in an agile organization (see Féris—-Kerner, 2022).

2. A CASE STUDY: THE PROCESS OF THE LEARNERS
ENTRANCE INTO THE UNIVERSITY

To illustrate our assumption, we examined a case at Western Governors Univer-
sity, the largest university in the United States, where more than 8,000 staff support
175,000 students pursuing bachelor’s or master’s degrees (Western Governors Univer-
sity, 2023). Every student at this university has an individualized learning path, and
180 new students start their academic journey there every day. To manage this, the
organization is already a mature agile organization. This status allowed us to isolate
most factors that typically cause skepticism and resistance to agile methods by review-
ing the root causes of failure.

The combination of many students, each following an individualized learning
path, requires complex processes that can only be supported by an agile organi-
zation. However, even within such an environment, agile sometimes fails—not
because the organization lacks the agile mindset and habits—but because, as
shown, communication, the fundamental tool for agile process alignment, can
grow exponentially in density. This increase in communication density can cause
the exchange of information to lose cohesion, leading to divergent process execu-
tions that ultimately result in various types of friction. In these instances, five types
of friction can occur:
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Friction between the student and their academic journey.
Friction between the student and the staff.

Friction between the academic journey and the staff.
Friction between the student and the study materials.
Friction between the staff and the study materials.

vk e

When friction is identified in the discovery phase, the Business Process Optimiza-
tion Engineer (BPOE) brings all stakeholders together to review the complex processes.
The team often notices that the process map identifies the necessary steps, yet the stake-
holders contradict each other when discussing identical steps. In these cases, the team
starts to identify and record the various terms used and collect the various understand-
ings of the terms. Most people define terms through contextual interaction with a new
term. Context has a great influence on how stakeholders use them.

In our study, the team has been working on the learners’ entry into the university,
which involves three distinct domains: enrollment, admissions, and matriculation.

This is the first example of a discrepancy in terminology. Colloquially, we use the
term student to refer to anyone who ‘wants to study and studies at a university’. However,
in the strictest sense within the university, the term student is defined as ‘someone who
has been admitted and matriculated into the university’ Before that stage, the indi-
vidual is referred to as a learner, meaning ‘a person who wants to study or is studying at
a university”. These differing definitions in colloquial and domain-specific contexts can
create conflicts, leading to process designers and programmers developing two types of
interactions that may be incompatible.

The second example is when a future student or learner arrives at the university,
applies, enrolls, is admitted, and matriculates. In this process, three domains overlap
(Figure 4): enrollment, admissions, and matriculation. These domains intersect as each
handoff is iterative and agile rather than a singular, isolated event.

However, this creates a situation where the student’s status is not always clear
because, technically, the term enrollment has a specific definition with a distinct set of
boundaries where all application documentation has been collected and recorded. The
enrollment counselors have control of their domain only, and as human beings, they
need to identify the handoff where someone else takes over. This feeds back into the
context that defines their concept of enrollment. This is similar to the admissions coun-
selors, who need to know when to take over. However, in reality, their understanding of
the term contradicts how they work, resulting in friction.
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Figure 4 Domain Overlap in an Organization

@ Enrollment
r’—\w Counselor

Student

Enrollment . Admission s

Source: Compiled by Authors

In this case, after collecting the contextual definitions, it was the project team’s role
to work with the stakeholders to understand and accept the fact that the terms can and
do overlap, and in order to fulfill the agile behaviors, it is critical to not only understand
their domain-specific terms but also the terms of the domains they interact with.

While working with the stakeholders, the project team realized that breaking their
term definition habits would be even more difficult, as they are constantly , retrained”
back into their old habits. The reason is that the systems and software they use have
hardcoded definitions of terms, and sometimes, the terms used are only different to
create a marketing distinction by the software companies. Some examples of this are
Worktag vs. Project code and Webpart vs. Widget.

The standards always require a glossary of terms to be prepared at the start of
a project, but this is mostly generic and provides a single definition for each term with-
out considering the possibility of multiple contexts in internal communication. For this
organization, we changed this by considering a multidimensional definitional context,
i.e., staying with the example; we provide separate definitions for the terms student and
learner for each of the three domains (enrollment, admission, matriculation; def. 1, def. 2,
def. 3). The second task is to collect the different terms used for the same concept (i.e.,
synonyms) in the different domains and departments.
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3. CONCLUSION

This study aimed to assess the veracity of the arguments put forth by skeptics regard-
ing the agile transformation. The research concentrated on how and why communica-
tion during agile transformation differs from any other transformation by analyzing
the fundamental and decisive framework critical in supporting such an agile transfor-
mation and the associated communication approach. First, the main characteristics of
transforming an organization from traditional to agile were examined, and the founda-
tion for successful communication in an agile organization was identified. This foun-
dation was often overlooked, resulting in skepticism towards agile methods. Secondly,
a descriptive case study from the largest US university was presented, employing a qual-
itative methodology. The data were collected through direct observation by one of the
authors. The case study was selected based on the Six Sigma methodology used by the
organization, where the measure phase includes a root cause identification. The root
cause analysis was conducted during the summer of 2023 and revealed a terminological
misalignment.

The conclusion, in general, is that most resistance to agile transformation results
from poor change management. However, even if robust change management happens,
frequently, skepticism about the implementation of agile methods can stem from several
other factors, including (Figure 5):

« The complexity of organizational communication.
« The difficulty of changing the communication process because
- change is challenging for the individual,
- members of an organization desire communication process and methodology
continuity,
- of the constant need for uninterrupted flow of information,
- requires constant feedback loop and error checking.

« The potential for time being spent with no certain outcome.
o The lack of detailed documentation (for example, some coaches interpret it as an
“intuitive” process).

As we saw in the case study, terminology issues are often not clarified, and partici-
pants understand terms with the same form in completely different ways, causing them
to create divergent outcomes and significant rework. When coupled with agile methods,
where rapid change expectations create a feeling of urgency, communication misunder-
standing will create the friction that fuels the skepticism towards agile. Clear commu-
nication is very important in the internal communication of agile organizations, where
terminology plays a key role. Considering a multidimensional definitional context,
a centrally managed and validated terminology database is the basis for consistent and
correct corporate terminology. To this end, some companies are already producing
Al-based terminology management solutions (Fleischmann-Lundahl, 2023).
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Figure 5 Agile Organization and Terminology

Examples:

* The complexity of organizational communication

Agile =

Organization

* Clarity of communication: often terminology issues are not
clarified, lexemes with the same form are understood in

Terminology |:> completely different ways by participants (ambiguity) - role of

context / domain.

Source: Compiled by Authors

The Agile Manifesto and the literature emphasize the importance of clear commu-
nication based on consistency of terminology, not only in written texts but also in the
everyday communication of the stakeholders. In agile project management, there is
a particular need to define and constantly agree on terminology, and therefore, process
stakeholders should be encouraged to keep terminological issues in mind. In an organi-
zation’s communication, many domains meet and overlap, which can mean differences
in the meaning of terms; for example, the same terms can denote different concepts
in different domains. Harmonization of the work of agile teams is essential, and this
should include harmonization of terminology.

In summary, one of the critical aspects to removing a root cause of skepticism
toward agile transformation is a well-defined terminology foundation, thus enabling
effective and efficient communication during the change process. In an agile organiza-
tion, terminology awareness should be part of the organizational culture.

Organizations undergoing or having completed an agile transformation are advised
to consider the following actions:

o Create an organizational terminology glossary or database that enables individuals
and departments to describe and record terms, concepts, and conceptual systems.

o Continuously monitor organizational communication to ensure the terminology
database remains relevant.

o Train individuals on effective communication and the proper use of terminology.

o Establish a new communication process and methodology, including clear process
management and defined communication practices.

« Employ or train a Business Process Owner/Expert (BPOE) with expertise in termi-

nology to understand and resolve terminology-related issues.
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For future research, conducting analyses and developing case studies on large
projects involving multidisciplinary domains within organizations that use agile meth-
ods would be beneficial.
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MUNKABIZOTTSAGI MAGYAR NYELVU
TANULMANYOK



NEMETH GERGELY - ILLES KATA - GERLEI BELA
A szervezeti kommunikdcio alapegységének keresése

Search for the basic unit of organizational
communication

Absztrakt

A tanulmadny célja a vezetd—beosztott viszonyban megjelené kommunikacios tranzakcio alapegy-
ségeinek és ezek jellemzdinek azonositasa és kutatasi célkijelolése. A szerz6k egy nem formalis,
nem szisztematikus (nem épitettek fel hozza kutatasi kritériumokat és nem volt cél a teljeskortiség
sem) szakirodalmi attekintést is végeztek a téma pontosabb kortilhataroldsa érdekében. A kuta-
tasi kérdések a Grounded Theory (GT) elméletalkoté moddszertannal keriiltek konkretizalasra,
amelyek a szakirodalmi kutatdsok és a terepmunkak adataibdl szarmaztak. A f6 motivaciot
az adta, hogy nem sikeriilt kielégitd valaszokat taldlni arra, hogyan valdsithaté meg és milyen
tartalommal t6ltheté meg az interaktiv vezetd—munkatdrs kommunikacié a vezetéi munka haté-
konysaganak novelése érdekében. A tanulmany olyan kutatasi kérdéseket és célokat hataroz meg,
amelyeket mélységében tovabb kell vizsgdalni, hogy a vezetd és beosztott viszonydban a teljesit-
meény elérésére viselkedés szintd, konkrét tranzakcionalis szintd elemeket azonositsunk.

Kulcsszavak: Leader-Member Exchange (LMX), vezetd-beosztott kommunikacio, szervezeti
hatékonysag, a kommunikdaci6 egysége, vezetéi feladat

Abstract

The aim of the study is to identify the basic units of the communication transaction appearing in

the manager-subordinate relationship and their characteristics, and to designate research targets.
The authors also carried out a non-formal, non-systematic (research criteria was not built and

comprehensiveness was not the goal) literature review in order to define the topic more precisely.
Research questions were defined by using the Grounded Theory (GT) theory-building methodol-
ogy, which were derived from the data of literature research and field work. The main motivation

was the failure to find satisfactory answers on how interactive manager-employee communica-
tion can be implemented and with what content in order to increase the efficiency of managerial

work. The study offers research questions and objectives that need to be further investigated in

order to identify behavioral and specific transactional elements for achieving performance in the

relationship between manager and subordinate.

Keywords: Leader-Member Exchange (LMX), Leader-member communication, organization
effectiveness, units of communication, managerial tasks

JEL kéd: M12; D83
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BEVEZETES

Az elmult évtizedekben jelentés tudasanyag halmozédott fel arrdl, hogy a veze-
t6i kommunikacié milyen elemekbdl épiil fel, és hogyan hat a teljesitményre egyéni,
csoportos és szervezeti szinteken egyarant (Németh, 2022).

A szervezetfejlesztési és vezetési tandcsado (Poor et al,, 2022) munkaban rendsze-
resen beszélgettek tandcsadok és képzok a vezetdkkel arrdl, hogyan, mennyit és mirdl
érdemes kommunikalni mas vezet6kkel, a munkatdrsaikkal (pl.: Marschak, 1955),
a vevéikkel, tulajdonosaikkal, a konkurencia tagjaival, a tarsadalom egyéb szerepléivel

- Osszefoglaldan az érintettjeikkel (stakeholders). Leegyszertsitve a lehetséges kimene-
teleket, ezeken a beszélgetéseken kapott valaszok egyike sem adott kielégité utmuta-
tast arra, hogy valdjaban milyen legyen a mindségi és mennyiségi a kommunikacio. Itt
a mindségi jelzé leginkabb az informdcidtartalom tartalmi mindségérdl szol; megbizha-
tdsag és érvényesség tekintetében.

A mennyiséget vizsgalva a kapott “sokszor”, vagy “folyamatosan’, vagy “néha” jelz6k
nem informativak arra nézve, hogy mi a hatékony, vagy a fogadok részére a leghatdso-
sabb kommunikaci6 (A megfeleld csatorna, helyzet vagy helyszin, mas széval kontextus
kivélasztasa donté hatdssal lehet az informacid eljuttatasara).

Az elmult években a vezetéstudomanyban egyre jelentdsebb stllyal jelenik meg
kutatasi témaként, hogy mit jelent a vezetés magasabb szinvonala, amelynek kovetkez-
ménye a hatékonyabb, jobban miikods, fenntarthatobb szervezet lehet (Bloom-Van
Reenen, 2010; Bertrand-Schoar, 2003; Bennedsen et al., 2007). Meggy6z6 adatok alap-
jan kijelentették, hogy azok a vezetési kompetenciak fontosak, amelyekben a vezetési
eszkozok és modszertanok haszndlata kiemelkedden fontos. Bloom és tarsai (2016) azt
allitjak, hogy a vezetést mint egy technoldgiat kell kezelni. Szerintiik ez alapjan lehet
egyes vezetdi megoldasokat bevezetni és ezzel emelni egy szervezet teljesitéképességét.
Ehhez madr csak azt kell definidlni, hogy mi (a legjobb, vagy jé gyakorlat) az a kommuni-
kacids technolodgia, ami a leghatékonyabb és leghatasosabb az adott szervezeti kozegben.
Minden, a témaban felmeriilt 4j ismeretiink mellett rendre visszatér egy nagyon megha-
tarozo6 téma, ami a vezetdi kommunikacid. A kutatdsi munkakérdésiink az, hogy melyek
a vezet6i kommunikacid alapegységei és ezek hogyan irhatok le mennyiségi és minéségi
szempontbdl, a hatékonysag és hatdsossag jegyében.

A kovetkezékben roviden attekintjitk a vezetd szerepét és a vezetd-beosztotti
viszonyt leird legelterjedtebb modellt (LMX). Ezen az Gton jutunk el a szereplék kozotti
tranzakcios szint megértéséig és fogalmazzuk meg a kutatds tovabbi céljait.

1. A VEZETOI SZEREP ES KAPCSOLODASAINAK
SZAKIRODALMI HATTERE

1.1. A CSOPORT ES A KOMMUNIKACIO

A szervezetben és az ott miikdd6 csoportokban az emberek kommunikalnak egymassal.
A csoportok alapvet6 célja, hogy valamilyen feladatot elvégezzenek, aminek a hatékony
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kommunikéci6 alapfeltétele. A kommunikacié masik célja, hogy sajat fennmaradasuk
érdekében a csoport tagjai és a csoport maga torekszik egyfajta belsé jo hangulat és ezt
biztosité kapcsolddasok kialakitasara (McGrath, 1984; 1991; Aronson-Aronson, 2018;
Leary-Baumeister, 2000; Marshall, 2002).

A vezetés mint funkcid csoport szinten johet létre ott, ahol lehetnek/vannak kévetok
is. Mivel szervezeti kozegrél beszéliink, csoport szinten is létrejon a formalizalt struk-
tura, ahol mar szerepek befolyasoljak a képet (Linton, 1945; Merton, 1957; Goffman,
1999). A szerepészlelésiink befolyasolja dontéshozasunkat (Leavitt et al., 2012; Németh,
2019), ezért fontosnak tartjuk a szerepeket és észlelésiiket.

A csoport alapigényeire vonatkozdéan (a céliranyultsdgra, valamint a fennmara-
dasra) Stogdill (1950) azonositotta a struktdraépitd (initiating structure) és a figyelmes
(consideration) vezetdi szerepek kialakulasat mint egyfajta reakci6t a csoport igénye-
ire. Kés6bb Bales és Slater (1955) laboratdriumi csoportokban megerdsitette a kétféle
vezet6i viselkedést, amelyeket mar feladatorientalt és személyorientélt vezetdi miiko-
désként irtak le. A feladatorientalt vezetd (taskoriented) az, akinek a figyelme elsé
sorban a feladatra és annak elvégzésére iranyul, amelyet a beosztottak valdsitanak meg.
A kapcsolatorientalt (relations-oriented) vezet6 a viselkedésével ugyanekkor a beosztot-
takkal val6 kapcsolatokra és azok mindségére koncentral.

A csoport és szervezeti szerepeinkben megjelend feladat, hogy adott informaciok
alapjan dontéseket hozunk, akar vezetdi, akar beosztotti szerepben is vagyunk. Ehhez
viszont sziikségiink van informdciokra, amelyeket interperszonalis kommunikacids, és
formalisabb adatbdazis rendszerekhez valé hozzéféréseken keresztiil érhetiink el (Camm
etal., 2022).

1.2. A VEZETO FELADATA

A vezetés definialasat a klasszikussa valt Bass és Bass (2008) altal szerkesztett konyv-
bél vettitk at. Egy egész fejezetet szantak ennek a témanak, amelynek végsé megalla-
pitasa gy szol: “tehat szamtalan mdédon definidlhatjuk a vezetést (leadership)” (Bass-
Bass, 2008, 52). A definicio kijeloli a feladatokat is a vezeték szamara, amelyet McGrath
modelljével pontositjuk.

McGrath (1984) Csoport Feladat Cirkumplexében (Group Task Circumplex) (1.
abra) tovabb részletezte a csoportban létrejové feladatokat, igy négy szegmensben
(generdlas, végrehajtas, targyalds, valasztas) nyolc killonbozé feladat jott 1étre.

1. Tervezés
Otletek generélasa
Problémamegoldas
Déntéshozatali folyamatok
Nézdpontok, megértések kezelése
Motivaciok kezelése
Konfliktuskezelés
Megvaldsitas

© NN w
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1. dbra: Csoport Feladat Cirkumplex (a szerzék forditasédban)

Figure 1 The Group Task Circumplex
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< i >

Forras: McGrath, 1984, 61

Egyetértés mutatkozik abban, hogy a vezet8k jelentésen képesek befolyasolni
az egyéni, csoportos és szervezeti teljesitményt (McGrath, 1984; Gerstner-Day, 1997;
Judge et al., 2004; Bennedsen et al., 2007). S6t azt is tudjuk, Bloom és Van Reenen (2010)
cikkébdl, hogy minél magasabb a vezetési kompetencia, annal magasabb a teljesitmény
is. A vezet6nek a hatékonysdg elérése munkakori kotelessége (“To be effective is the job
of the executive”), ahogy azt Drucker deklaralta (2006, 10). Megallapitottuk, hogy a veze-
t6i cselekmények és tevékenységek befolydsoljak a teljesitményt, a modozatban, hatas-
mechanizmusban megfigyelhetek eltérések, amelyeket vizsgéltak a kutatok. Egyesek
arra koncentrdlnak, hogy a vezet6k mit csinalnak (pl. Avolio-Bass, 2002). Masok arra,
hogy a vezet6i hatékonysag mennyire a vezetdi cselekvések helyzeti vagy kontextusbeli
tényez6itdl fugg (pl.: Fiedler, 1967; Hersey-Blanchard, 1969), vagy milyen megallapo-
dasok jonnek létre a tagok kozott (pl.: Sin et al., 2009; van Gils et al., 2010). Kotter (2003)
klasszikussd valt tanulménya nyoman tettiik fel magunknak is kérdést, hogy ,,mit csinal
valojdban egy vezetd”. A vezetdi feladatok oldalarél sok tanulmanyt talaltunk, azonban
arrdl mar kevesebb tanulmany sziiletett, hogy mit kell tennie a vezet6nek, hogy haté-
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kony legyen (Meyer, et al., 2016; Bass-Bass, 2009). A szakirodalmi kutatdsunk soran
talaltuk meg Kacmar és tarsai (2003, 770) irasat, amely kival6 el6hangja és iranykije-
161ése a mi kutatasunknak is: “egy 0j Gt megvildgitasa a jovébeli empirikus kutatds és
elméleti fejlesztés szamdra a Leader-Member Exchange (LMX) teriiletén — a kommuni-
kacios tartalom és mintak integralasa az LMX elmélettel”

2. A VEZETES DEFINIALASA ES AZ LMX

2.1. A ,VEZETES” MUNKAHIPOTEZISE

A jovébeli kutatasi modell felépitése érdekében egy munkahipotézissel éliink a vezetés-
rél. Northouse (2021, 59) négy dimenzié mentén javasolja Osszegytjteni a lehetséges
vizsgalati megkozelitéseket:
1. A vezetés (leadership) egy befolydsold (influencing) folyamat, amelyben interak-
ci6 van a vezetd és a kovetdk kozott. Ez egy oda-vissza interakcid: a vezetd hatdssal
van a kovetSkre és viszont (Vroom-Jago, 2007).
2. Avezetés egy hatas. Nem lehetséges vezetésrdl beszélni annak hatasa nélkiil (Ruben-
Gigliotti, 2017).
3. Avezetés csoportokban jelenik meg. Koveték nélkiil nincs vezetés (Rousseau, 1995).
4. A vezetének a feladata, hogy a csoport figyelmét a csoport célja felé iranyitsa.

Ezt ki kell egésziteniink a fentiek alapjan egy 6todik dimenzi6val:
5. A hatékonysag elérése érdekében a megfeleld mennyiségili és mindségili informacid
atadasa fontos, mégpedig interaktiv médon, amely a vezetd és beosztott felel§ssége
egyarant.

Az 6todik pontot vezetdi és munkatdrsi interjik adataibol épitettiik fel. Szinte minden
egyes ilyen interjiban elhangzott, hogy a vezet6 és beosztott viszonyban megvaldsuld
kommunikacié mennyisége és minésége hol és hogyan sériil, amelynek kovetkezmé-
nye a gyengébb teljesitmény. A Leader-Member Exchange modellt (LMX) valasztottuk
elméleti keretnek. Az LMX elmélet és korai gondolatai (Vertical Dyad Linkage-VDL)
Dansereau és kollégainak munkdja nyomadn, a *70-es években keriilt bevezetésre a veze-
téstudomanyba (1975). Az LMX alapvetGen a vezetd és beosztott kozotti kapcsolodaso-
kat és annak hatdsait tarja fel.

A Leader-Member Exchange modellben tranzakciokat befolyasolé dimenziok
formalodtak Ilies és tarsai munkaja alapjan (2007):

a. vezetd és tag kozotti bizalom mértéke (Liden-Graen, 1980);

b. az aldrendelt kompetencidi, vezeté kompetencidinak elismerése (Liden-Graen,
1980);

c. avezetd és a tag kozotti lojalitds mértéke (Dansereau et al., 1975);

d. a vezetd és a tag kapcsolataban érzékelt cserearanyossag mértéke (Kuvaas et al.,
2012);
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e. akolcsonos befolyas mértéke (Yukl, 2008);
f. az interperszonalis vonzerd (vagy befolyas) mértéke a vezetd és a tag kozott (pl:
Dansereau et al., 1975; Tjosvold, 1984).

Ezen dimenzidkkal kozel keriiltiink a szervezeti dllampolgarsdg megkozelitéshez
(Corporate Citizenship Behaviour). Ez egy kozosségben megfigyelheté viselkedés-
minta, amely magatartas inkabb alapszik a kozosség normadin; példaul jobban igazodik
az egyéni viselkedés a viszonossagon alapul6 viselkedéseken, mint a munkakori leira-
sok mentén. Megfigyelhetd, hogy kevésbé keresi az egyéni jutalmakat a formalis jutal-
mazasi rendszerekben a magas szervezeti allampolgarsagi tudattal bir6 munkavallal6
a munkaja ellentételezéseként. (Organ, 1977; 1988; Graen et al., 1995; Gerstner-Day,
1997; Hackett et al., 2003; Dalal, 2005; Dekas et al., 2013; Németh-Magos, 2018).

A szervezeti kozegben kialakult funkcionalis csoportok esetében nagyon erds befo-
lyasol6 hatdsa van a viselkedésiinkre és dontéseinkre a kialakult szerepeknek, amiket
ugyanakkor nem feleltethetiink meg a munkakornek. A formalis rendszerekkel parhu-
zamosan ¢és dinamikusan jelen van a szervezetek informalis haldzata is, amely Moreno
(1953, 1951) alapjan tudjuk, hogy szimpatia és parcidlis érdekek mentén formalodik.
Katz és Kahn (1978) gy fogalmazott, hogy a szerep egy standardizalt, elvart viselkedés
mintazat, amelyet mindenki megvalésit és ezzel jon létre a funkciondlis kapcsolodas.

A formalis, funkcionalis szerepek alapjan 1étrejott kapcsolddasok okan tranzakcidk
jonnek létre, amelyeket befolyasol az egyén szubjektiv interpretacidja. Ezekrdl tudjuk
a Leader-Member Exchange modellbdl (LMX), hogy a kivaléo mindségli vezetd—tag
kapcsolatokat a magas szintli bizalom, az interakciok, a tamogatds és formalis és infor-
malis jutalmak (Anand et al., 2018; Dienesch-Liden, 1986; Martin et al., 2016) hataroz-
zak meg. A jo mindéségli LMX kapcsolatok eredménye, hogy a tagok béven tulteljesitenek
a munkakori leirdsban szerepl6 elvart feladatokat és viszonyuldsokat (Liden et al., 1997).
Az LMX j6 minbsége pozitiv kapcsolatban van a tagok munkaszerz8désen tuli tevékeny-
ségeivel (Liden-Graen, 1980; Settoon et al.,1996; van Dyne et al., 2008). Amennyiben ez
csoportnormava valik, akkor a csapattagok részérdl ez a viszonzo, kolesondsen megers-
sit6 jellegli viselkedés, amellyel reagal a kornyezete munkakori kételezettségein talmutatd
hozzéjarulasara (Wayne et al., 2002; Walumbwa et al., 2010; Walumbwa et al., 2011).

Ezzel tulajdonképpen visszajutottunk Moreno formalison tulmutaté informalis
hélézatdhoz. Ugyanakkor kiemelkedik a szakmai tisztelet szerepe, mert egyfajta hatal-
mat kolesonodz; mutat ra French és tarsai (1959) klasszikus miive nyoman Linden és
Maslyn (1998). Tobb helyen el8keriilt a pszicholégiai szerz6dés fogaloma is (Robinson,
1996; Gubanyi, 2020), valamint a szervezeti kulttra jelensége (Németh—Gyulay, 2003;
Németh, 2024).

Az LMX minéség-munka-teljesitmény besorolds viszonyaban a kommunikacié
mint moderator mtikodott (Kacmar et al., 2003). Kutatasi eredményiik és ezt kozvetitd
megallapitasuk elsé latasra meglepd, de magyarazhatd. Egy jo minéségii LMX kapcso-
latban stirtin kommunikal6 beosztottak magasabb teljesitményértékelést kaptak, mint
azok, akik alacsony mindségli LMX kapcsolatban 1évé beosztottak voltak, és gyakran
kommunikaltak feletteseikkel (Kacmar et al., 2003).
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Roviden, emberi észlelési, emlékezési és dontéshozatali sajatos miikodéstink miatt
(informaciofeldolgozasi magyarazat) kvazi rossz dontéseket hozunk. A memoridankban
a kritikus események jobban rogziilnek és jobban elérhetéek (Vogel-Schwabe, 2016),
igy a negativ teljesitményértékelés valdszintisége nagyobb lesz az alacsony LMX kapcso-
latban 1év6knél (DeNisi-Williams, 1988; Feldman, 1981). Ugyanekkor a magas mind-
ségli LMX kapcsolodasoknal nagyobb valoszintiséggel adnak pozitiv értékelést, mivel
altaldban pozitiv interakciokra emlékeznek (Liden-Graen, 1980).

2.2. A KUTATASI KERDES TOVABBI MELYITESE

Létrejon tehat minden egyes szervezetben, feladattal biré csoportosuldsban egy funkci-
okkal biré emberkozosség, ahol a tagjaik kozott valamiféle kommunikacié alapu inter-
akcidk zajlanak, kiilonb6z6 motivacids hattérrel a célok megvaldsitasa és a bevonodas
tekintetében. Itt kezdddik jelen tanulmany {6 kérdésfelvetése. Milyen kommunikacios
egységek kellenek a hatékony miikodéshez, amely megtartd egy formalizalt szerepekkel
és hierarchiaval bir¢ csoportban?

El6szor is azt szitkséges definidlnunk, hogy mi is az a ”j6 minéségl kapcsolat”
(Lee et al., 2019) az LMX viszonyrendszerben? Ilyen kapcsolat lehet példaul a timo-
gato, fejlesztd, visszajelz6, feladatokat pontosito, stb. Melyek lehetnek ezek ataddsanak
a tartalmi és formai kovetelményei? Mennyire fér bele ebbe a kapcsolddasba a konf-
rontacid? Szamit-e a csatorna és ha igen mennyire befolyasolja a sikeres kommunika-
ciot? Hogyan modifikal az iizeneten a kommunikdci6 csatorndja, helye, ideje, kontex-
tusa?

Hogyan jon létre az interaktiv mivolta ennek a kapcsolddasnak, hiszen az LMX
tranzakcionalis, azaz csereszempontokon alapul (Liden et al., 1997). Itt mar meg is jele-
nik a folyamatszemlélet, hiszen egy munkatarsi kapcsolat nem diszkrét pont egy idévo-
nalon, hanem egymasra hatdssal 1év6. Hogyan jelenik meg az aktualis és hogyan hat
a multbeli kommunikacidk sorozata a jovbeli kommunikacios aktusra? A résztvevok
hogyan értékelik a kapcsolodasokat akdr valds, akar vélt adatokra (feltételezések, hiedel-
mek, pletykak, félreértések) tdmaszkodva (Watzlawick et al., 2011)?

Szerepe van annak, hogy hogyan észlelik és értékelik a tagok ezen tranzakcidkat,
valamint ezt hogyan interpretaljak, mint csoportnormat. Lee és tarsai azt allapitottak
meg, hogy 6nmagaban madr az is befolyasolja a jo kapcsolatot, hogy a felek hogyan
gondolkodnak a vezetd és beosztott viszony fontossagardl (Lee et al., 2019). Az egyén
észlelését annyiban érdemes most vizsgalnunk, hogy masképpen szervezdédik az egyéni
szimpdtia és érdekek mentén torténd észlelés, értelmezés és valaszreakcio képzés, mint
a szakmai hitelesség felismerése.

Visszautalva “a management, mint technolégia” kérdésére. A vezetés, mint aktiv
folyamat (ahol nincs vezetés, ott a hidnya az aktiv allapot meghatarozd) és a vezetd, mint
szereplé tehat kialakit egyfajta csoportmiikodést és csoportstrukturat. Ezek a csoport-
ban interaktiv hatasok nyoman jonnek létre, annak alapjan, hogy a csoport és a csoport
tagjai hogyan viszonyulnak a vezet6hoz. Természetesen nem mindegy, hogy milyen
hatasokrol beszéliink, hiszen a vezetd részérdl a hatékonysag elérése a cél. Kutatasunk
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szempontjabol azonban, most sokkal inkabb azt a hatdst vizsgaljuk, amelyet a vezetd,
valamilyen stilusaval és mikodésével kivalt a csoportbol.

Azt is felismerhetjitk a fentiekbdl, hogy differencialni kell a ‘manager és leader’
(Kotter, 2003; Kranz-Gilmore, 1990; Németh, 2022) szerepek kiilonb6zéségét. Hogyan
valésulhat meg a menedzser optimalizalé kommunikécidja, hogy a dolgok jél menje-
nek? Ebben elkeriilhetetlen a feladatorientalt konfliktus helyzet, amelyben szintén jelen
kell lennie a fenntarto jellegli csoportmegtartd céld kommunikacionak is. Azonban
az is izgalmas, ha levédlasztva vizsgaljuk a ‘Leader’ vezet6i funkcié kommunikacidjat,
amelyben sokkal inkabb a kulturalis mintateremtés és fenntartds a cél. Ebbél adéddan
a csoporttagsag megtartasa és erdsitése keril el6térbe, mig a feladatkozponta kommu-
nikacié hattérbe.

Tereptapasztalatunk alapjan felmeriilt, hogy a szocidlis interakciok fejlesztése terén
reneszanszat éli a killonféle célzott vezetd képzés, hogy a kommunikaciot hatdsosabbd
tegyék. (A jatékositas (gamification), vagy a torténetmesélés (storytelling) haszna-
lata jelentésen terjed.) A kérdésiink, hogy ezek a kommunikdcids fejlesztések valoban
minden szempontbdl pozitiv hatassal vannak-e az informaciok atvitelére? Azonban ez
csak rendszer szinten és egyfajta folytatolagossagot feltételezve mikodik. Az egyszeri,
instant megoldasként valé hasznalata ezen eszkozoknek nem vart médon fejheti ki
hatasat. Ezen jellemzék hatdsmechanizmusat és kovetkezményeit érdemes felvenni
a kutatasi tervbe, mert lehetséges, hogy az egyszeri hasznalat akar ellenkez hatast fejt-
het ki, mint azt a kommunikator célja feltételezi.

2.3. KUTATASMODSZERTANOK - JAVASLATI SZINTEN

Mélységében akkor lehetséges felderiteni inger—vélasz szinten ezen tarsas aktusokat,
cseréket, ha rogzitjiik azokat és klasszikus videdelemzéseket hajtunk végre. Tarsitva ezen
modszert attitidmérd eljarasokkal (hatasokat megismerve) j6 minéségu adatokat lehet
késziteni. A probléma ott kezdédik, hogy a legtobb esetben az észlelésiinkben nem
minden tudatosodik, vagy csak késébb érkezik meg (all 6ssze) egy-egy aktus hatasa.
Ezért némi torzitassal szamolnunk kell. Azonban, ha nem attittidkutatast, hanem visel-
kedéselemzést csinalunk, akkor longitudindlis vizsgalatban és folyamatos helyszini
jelenlétben kell gondolkodnunk, amely leginkabb koltségigényes.

Bauer és Erdogan (2015) konyvében kiemeli, hogy az ONA (Organizational Network
Analysis; Borgatti et al., 2009; Cross et al., 2004) egy jé irdny lehet az LMX kapcsoldda-
sok kutatasara. A hélézatkutatds, mint szervezeti diagnosztikai eszkéz, mind piaci hely-
zet, mind tudomanyosan is elfogadott adatszerzési mddszertan, amely ezen a szinten is
jol alkalmazhaténak tiinik.

Egy korabban sikeres, de kevésbé preferdlt médszertant is érdemesnek tartunk vizs-
galni a tranzakciok vizsgalatahoz. Fiedler (1964; 1978; 2015) annak idején a legkevésbé
kedvelt munkatars (least preferred coworker — LPC) azonositasinak modszertandbodl
indult ki. Fiedler fénykoraban még nem 4llt rendelkezésre az a modszertani eszkoz, ami
most a kutatok szamara elérhetd, és ami méar magabiztosan tud adni megbizhat6 és
érvényes eredményeket.
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OSSZEFOGLALAS

A kutatasunk elkezdésekor azt gondoltuk, hogy a téma kell6en kutatott és rendelkezésre
allnak eredmények a Leader-Member Exchange (LMX) kapcsolatban, amelyeket adap-
talni lehet szinte azonnal a gyakorlat szamara. Nem taléltunk azonban olyan kutatasi
beszamolot, amely konkrtétan a tranzakciok minéségére tenne utalast, javaslatot.

Egyértelmiivé vélt, hogy nem csak a menedzsment és kommunikacié tudomanyat,
hanem az informaciéelméleti kutatasokat is be kell vonnunk a kutatdsba, ha tovabb
akarunk menni a téma megfejtésében.

A szakirodalmi attekintés alapjan sikeriilt pontositanunk az eredeti kutatasi kérdé-
stinket:

1. Hogyan valdsithaté meg az interaktiv vezetéi-munkatarsi (tarsas kozegben, tobb
szereplés csoportban) kommunikacié a hatékonysag érdekében, és milyen tarta-
lommal kell azt megtolteni?

2. Milyen kommunikacios egységek sziikségesek a hatékony mikodéshez egy forma-
lizalt szerepekkel és hierarchiaval bir6 csoportban?

3. Mi a ,,j6 mindségli kapcsolat” az LMX viszonyrendszerben, és milyenek lehetnek
ennek tartalmi és formai kévetelményei?

4. Hogyan jon létre az interaktiv mivoltja a vezetd és beosztott kozotti kapcsolodas-
nak az LMX tranzakcionalis keretén beliil?

5. Milyen szerepe van az egyéni észlelésnek és értékelésnek a vezet—beosztott tranz-
akciokban, és ez hogyan interpretalhaté csoportnormaként?

6. Hogyan befolyasolja a vezet6 kommunikacids stilusa és miikodése a csoport miiko-
dését és strukturajat, és milyen hatasokat valt ki a csoportbol?

7. Milyen hatéssal vannak a jatékositds, a torténetmesélés és a tobbi kommunikacios
eszkoz, mint kommunikacios fejlesztések, az informacidatadasra és a munkavégzés
hatékonysagara?

Ezen kérdések mentén mar kivitelezhetének tlinik tobb olyan kutatas megtervezése
és lefolytatasa, amely mélyrehat6an feltarja, milyen kommunikécids és kapcsolati ténye-
z0k szitkségesek egy vezetd—beosztott viszonyrendszerben ahhoz, hogy a munkavégzés
a lehetd leghatékonyabb legyen.
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GULYAS KRISZTINA

Bécs: az intelligens klima varos példaértékii realitasa,
a kivald varosimazs
Vienna: the exemplary reality of an intelligent climate
city, an excellent city image

Absztrakt

>

A véroskutatas és a marketingtudomanyok teriiletén gyakran targyaljak az ,,imdazs” és a ,,hirnév’
fogalmat, melyek dontd szerepet jatszanak egy varos identitasanak, vonzerejének és altalanos sike-
rének kialakitasdban mind a nemzeti, mind a nemzetkozi szintéren. Ausztria févarosa az egyik
legfontosabb gazdasagi, politikai és kulturalis metropolisz Eurdpa szivében. A tanulmany Bécs
varosanak 2040-ig tervezett ,intelligens klima véros - smart climate city” f6bb pontjait és kivald jo
gyakorlatait kiemelve mutatja be azt, hogy mivel érdemeli ki a folyamatos elismeréseket. Gazda-
sagi ereje, gazdag kulturdlis és tarsadalmi strukturdja, atfog6 jéléti rendszerei és a kornyezeti
fenntarthatdsag irdnti elkGtelezettsége teszi Bécset vildghirt varossa. Sokrétii kivélosaga nemcsak
alakosok életét teszi jobba, hanem a vilag minden tajardl vonzza a latogatokat és a véllalkozasokat,
megerésitve ezzel a vildg egyik legélhetdbb varosanak statuszat, imazsat.

Kulcsszavak: imazs, Bécs, okos varos
Abstract

Inthe fields of urban studies and marketing, the concepts of “image” and “reputation” are frequently
discussed as pivotal elements in the formation of a city’s identity, appeal, and overall success at
the national and international levels. Vienna, the capital of Austria, is one of the most significant
economic, political, and cultural metropolises in the heart of Europe. By elucidating the salient
features and exemplary practices of Vienna’s Smart Climate City 2040, it will be demonstrated that
the city merits the ongoing recognition it continues to receive. Viennas economic strength, rich
cultural and social fabric, comprehensive welfare systems, and commitment to environmental
sustainability contribute to its status as a world-renowned city. Its diverse excellence not only
improves the lives of its residents but also attracts visitors and businesses from all over the world,
reinforcing its status and image as one of the world’s most liveable cities.

Keywords: image, Vienna, smart city

JEL-kod: R50

BEVEZETES

A tanulmanyban Bécs varosanak, az intelligens klima varos és siker imazs épitésének
példaja keriil bemutatdsra. A téma aktuadlis, hiszen Bécset évek Ota a vilag legélhetébb
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vérosai kozott listavezetéként tartjak szdmon'. Célom egy j6 példa bemutatasa a tuda-
tos és lakossag barat varosvezetésre, imazsépitésre.

»Az egyének és a telepiilések versenye szoros szimbidzisban all. A sikeres telepiilé-
seken az egyén is jobban boldogul, amelynek kovetkeztében a szubjektiv életmindségét
(jollétét) titkrozé mutatok is kedvezébbé valnak, osszességében boldogabb ember lesz
(Egedy, 2009). A XXI. szazadban azok a telepiilések mondhatjak magukat versenyké-
pesnek, amelyekrél lakosaik, vallalkozoik és vendégeik egyarant élhet6 kornyezetként
beszélnek és amelyek az élhet6ség imazsat keltik az odakoltozésrdl, az odatelepiilésrél és
az odautazasrol hatdrozé potencialis dontéshozok fejében.” (Michalkd, 2015, 1)

A varoskutatas és a marketingtudomanyok tertiletén gyakran targyaljak az ,,imazs’
és a ,hirnév” fogalmat. Bar gyakran felvaltva hasznaljak ezeket a fogalmakat, ezek
a kifejezések kiillonboz6 aspektusait foglaljak magukban annak, hogy a kiilonb6z6
érdekelt felek hogyan érzékelik és értelmezik a varost. Az imazs és a hirnév kozotti
killonbségtétel megértése alapvetd fontossdgu a varostervezok, a politikai dontéshozok
és a marketingesek szdmara, mivel ezek az elemek dont6 szerepet jatszanak egy varos
identitasanak, vonzerejének és altalanos sikerének kialakitdsaban mind a nemzeti,
mind a nemzetkdzi szintéren. ,,Ahogy a fogyasztasi javak piacan versenyfutas zajlik
a fogyasztokért, ugy versenyeznek a harmadik évezred varosai a lakosokért, befek-
tet6kért, nagyvallalatokért, turistakért. E versenyfutdsban nagy fegyvertény a véaros
imadzsa, j6 hirneve, reputdcidja, ezek tudatos alakitasa” (Jakab-Konczosné, 2016, 397).

»Az imazsépités célja, hogy a varos képes legyen olyan kisugarzast adni, amivel a varos
polgarai, vallalkozoi, a befektetdk, a szolgaltatok és a latogatok is azonosulni tudnak.”
(imazselemzes.hu)

E tanulmanyban példakat fogunk latni arra, hogy Bécs hogyan alkalmazza ezeket
az elveket a varosi stratégidban. A ,smart climate city” (intelligens klima véros) stra-
tégiaban a varos arculatanak a koncepcidja a varoson beliili olyan stratégiai iranyitast
és ennek megfelelé cselekvési tervet, olyan intézkedések Osszességét jelenti, amely
osszehangolja a varos intézményeinek, szervezeteinek, csoportjainak tevékenységét, és
a varos belsd és kiils6 arculatanak ,sikeres és meghatarozott tervszert alakitasat, épité-
sét célozza” (Gulyasné, 2010, 127). A varos hirnevének felépitése hosszu tavon alakul/
alakult ki a kovetkezetes kornyezetvédelmi politikak révén.

Ausztria févarosa az egyik legfontosabb gazdasagi, politikai és kulturalis metropolisz
Eurdpa szivében. Nagyfoku politikai stabilitas, kival6 infrastruktura, kedvezd kutatasi
kornyezet magas kutatasi kvotaval és rendkiviil produktiv munkaerével parosulva toké-
letes feltételeket kinal a vilag minden tajan miikodé vallalkozasok szamara.

Az élhet6 varos fogalma olyan varosi teriiletre utal, amely magas életminéséget
biztosit lakdi szamara olyan tényezék kombindcidjaval, mint a biztonsag, a hatékony
tomegkozlekedés, a nagy zoldfeliiletek, a kulturalis szolgéltatasok és a gazdasagi lehet6-
ségek (Benda, 2018).

]

[1] Bécs 2023-ban mar harmadik éve a vilag legélhetdbb varosa, a ddniai Koppenhdagat és a svéjci Ziiric-
het el6zte meg az Economist Intelligence Unit (EIU) listajan (Vilaggazdasag, 2024. https://www.vg.hu/
eletmod/2024/09/becs-legelhetobb-varos)
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»A kedvezd varosimazs gerjesztette teriileti identitds formaldsdban az adott tele-
piilésen megjelend turizmus is kozrejatszik. A turistaforgalom egyrészt beruhazaso-
kat 0sztonoz, munkahelyeket teremt, komplementer fogyasztast és hozza kapcsolodé
addbevételeket indukal, az ott él6k szamara visszaigazolja, hogy jo helyen laknak, hisz
ez masok, az oda érkezé turistak szdmadra is érdekes, amely a lakdkornyezete iranti biisz-
keséggel toltheti el a helyieket” (Michalkd, 2015, 2)

Bécs, kivalo példja annak, hogy a kedvezd imazzsal rendelkezé varosok hogyan
hatnak pozitivan a turizmusra, a gazdasagra és a lakosok életére. Ez pedig tulajdonkép-
pen egy dnmagat general6 folyamat, egy korfogas, melyet a fejlédés ttjan kivaldan kell
menedzselni. Hiszen ahogy nd a siker, tobb turista érkezik, tobb a laké és tobb vallalat
telepiil a vérosba. Igy a magas életszinvonalat megtartani is nehezebb, fejleszteni pedig
valoban csak kovetkezetesen lehet.

»Egy teleptilés élhetésége (quality of living; liveability) és az ott lakok életmindsége
(quality of life) kozotti kiilonbségek elsdsorban az eldbbi fogalom objektivebb mivol-
taban ragadhaté meg. Mig az élhetdség aranylag pontosan meghatérozhatd, gyakran
statisztikailag ellendrizheté kritériumok mentén mérhetd, addig az életmindség szub-
jektiv pillére nem csupan az objektiv koriilmények szabélyszer lelki visszatiikrozédése,
hanem a tarsadalom pszichikai alkatanak is a fiiggvénye” (Michalko, 2015, 5)

Az irodalmi attekintés utdn a varosi hirnév és annak mérését, majd ,Bécs, a vilag
legélhetSbb véarosa” alpontban az élhet6 varosokat rangsorold két nemzetkozi felmé-
rést mutatok be. A harmadik pontban Bécs varosanak jelenét és a 2040-ig tervezett
startégiajat részletezem, végiil 6sszegzéssel zarom a tanulmanyt.

1. A VAROS HIRNEVENEK EPITESE

Szeles Péter, az MPRSZ (Magyar Public Relations Szovetség) volt elnoke szerint sok szakem-
ber a mai napig azt vallja, hogy ,,a hirnév egyenl az ismertséggel, a publicitassal, a markaér-
tékkel vagy éppen az imazzsal. A nem tudoményos alapossagu irasokban gyakorta cserélik
fel vagy alkalmazzak ugyanazon jelenségre a kiilonboz6 tudomanyos kategoridkat.” (Szeles,
2010) ,,A hirnévvel kapcsolatban hdrom fogalom gyakran emlitésre keriil: ezek az image
(imazs, kép), az identitas (arculat) és a marka. Az imazs egy, az érintetti csoportok tagjai-
ban, egyénekben kialakult kép, mely, ha pozitiv, akkor a bizalom, a j6 hirnév alapfeltétele”
(Konczosné, 2013, 3) Esetemben az image-t a kozosség, a turistak, a public értékelik, élik
meg. A pozitiv imazs kialakuldsa a varosok esetében maga a hirnév. Szeretném megje-
gyezni, hogy a reputaciét gyakran az imazs szinonimajaként hasznaljak. ,Hangsulyozni
kell azonban, hogy az imdzs és a reputacié kozotti megkiilonboztetés elengedhetetlen és
hasznos, ha csak azt a tényt vessziik figyelembe, hogy az imdazs gyorsan valtozhat, akar
a reklamok révén is, mig a reputdcié felépitéséhez tobb id6 és eréfeszités sziikséges, mind
belsd, mind kiils6 viszonylatban?” (Konczosné, 2013, 4). A jé hirnévért mind orszagok,
régiok, varosok, mind szervezetek és személyek is versenghetnek (Konczosné, 2012), igy
Bécs is, ahol nagyon komolyan foglalkoznak azzal, hogy a méltan elért komoly fejleszté-
sek eredményeit, a varos élhetdségét kivaldo kommunikaciéval és tovabbi komoly stratégiai
munkaval és PR és marketingtevékenységgel erdsitsék meg.
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Rovid irodalmi attekintések utan Bécs varosanak ,intelligens klima varos” stratégi-
ajanak megvaldsulasat mutatom be konkrét tényekkel, szamokkal, adatokkal és példak-
kal. Az ehhez kapcsolddo forrasok igy jorészt német nyelvd, hivatalos osztrak forrasok,
melyek a varos stratégidgjahoz igazododan jorészt digitalis formaban voltak elérhetéek
a kutatas soran.

1.1. VAROSI HIRNEV ES MERESE

»A varosimazs és kommunikacios tevékenységek, mint a reputacié épitelemei, tobb
célesoportra, stakeholderekre fokuszalnak, tobbek kozott a befektetSkre. Egy vallalat
telephelyvalasztasi dontésének megindokldsa nagyon fontos a varosvezet6k szamara,
hiszen varosuk imazsit és kindlatit a nagy befektetd vallalatok preferencidinak
megfeleléen tudjak ezen valaszok tudatdban alakitani. Masik fontos stakeholderi
csoport a lakossag, akik specialis szemszogbdl szerzik tapasztalataikat, benyomasa-
ikat a varosrol. Kiilonleges, a kiils6 érintetti csoportokhoz képest mas megkozelitést
igényelnek. A f6 cél Bécs esetében a helyi identitas felépitése, taplaldsa, erdsitése’
(Jakab-Konczosné, 2016, 399)

»A varosmarketing tevékenység, imazs-, reputdcioépités harmadik f6 célcso-
portja a turistak, latogatok. Tobbek kozott a kereskedelmi szallashelyeken realizalt
vendégéjszakdk szama statisztikailag aldtdmasztva, hard adatként mutatja az adott
varos, mint turisztikai desztinacié népszerliségét. Az egyes orszagok, varosok is
rendelkeznek hirnévvel, ami befolyassal van gazdasagi erejikre. A j6 hirnévvel
biré helyek tobb turistat vonzanak, novelni tudjak exportjukat, fejleszteni diplo-
mdciai erejiiket, kiilfoldi mtikodo tékét, tudast és tehetségeket (munkaerdt) tudnak
bevonzani. Amely kirakés-darabok Osszekapcsolodnak, egymast erdsitik.” (Jakab-
Konczosné, 2016, 399)

“Egy varos jo hirneve tehat szorosan korrelal a varos iranyaban érezhet6 tamo-
gatd magatartassal, érdekl6déssel, aminek keretében turistak latogatnak el a varosba,
csaladok vélasztjdk munka és/vagy lakohelyiikiil, vagy cégek dontenek ugy, hogy ott
fektetnek be, valdsitjak meg fejlesztésiiket. A varosok hirneve a személyek, a markak
vagy vallalatok hirnevéhez hasonléan mérheté. A RepTrak modell alapjan egy varos
altaldnos hirneve egy érzelmeken alapuld észlelés, mely kozvetlen tapasztalatok,
a varos sajat kommunikacidja, harmadik személyek nézépontja és altalanossagban
elfogadott sztereotipidk alapjan épiil fel” (Jakab-Konczosné, 2016, 399).

Bécs esetében az imazs az embereknek egy varosrol alkotott azonnali elképzelése-
ire és benyomasaira utal. Ezek a képzetek gyakran vizualis jelzéseken, médiareprezen-
tacidkon és elsd kézbdl szarmazd tapasztalatokon, élményeken alapulnak vagy emlé-
kekhez kotédnek. Egy varos imdzsat alakithatja az épitészet, a kozterek, a kulturalis
nevezetességek, bizonyos események, személyes élmények és még az éghajlat is. Ez
jellemzden felszinesebb és érzékeny a rovid tava események vagy a médiakozvetitések
miatti valtozasra (Michalko, 2015). A varoskép, imazs kapcsan a vizualis és érzékszervi
észlelések esetében a varosrol alkotott képet nagymértékben befolydsolja a vizudlis és
érzékszervi vonzereje. Ide tartozik a véros latképe, tisztasaga, zoldteriiletei és altaldanos

>
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esztétikai mindsége. Példaul New York véros ikonikus sziluettje vagy Rdma térténelmi
épitészete erds vizudlis képet teremt. Médiareprezentaciok kapcsan arra gondolunk,
emlékeziink, amikor egy varos példaul filmekben, hirekben, a kézosségi médidban és
a média mas formaiban megjelend dbrazolasa jelent6sen formalja a varosrdl alkotott
képiinket, benyomasunkat. A pozitiv médiamegjelenések javithatjak egy varos imazsat,
mig a negativ médiamegjelenések ronthatjak azt. Ehhez tarsulhatnak még a turisztikai
benyomasok, a turistdk tapasztalatai és az éltaluk a szajrdl szajra terjed vagy a kozos-
ségi médidban megosztott tapasztalatok. Egy vendégszeretetérdl, biztonsagossagarol,
kivalé tomegkozlekedésérdl és pezsgd kulturalis életérdl ismert varos valdszintileg
kedvezd képet alakit ki a latogatok korében. A hirnév ezzel szemben a varos tulajdon-
sagairol és jellemzdirdl alkotott szélesebb kord, altalanos és tartésabb hiedelmeket és
értékeléseket foglalja magaban (Michalkd, 2015). Lehet varos vagy vérosrész hires vagy
hirhedt megitélést a kozvéleményben, a sajtoban, mint példaul az amerikai New York
esetében Bronx varosnegyed. A hirnév idével épiil fel - ahogyan le is -, és azt befolya-
solja a varos torténelme, kormanyzasa, gazdasagi teljesitménye, tarsadalmi koriilményei
és tartds kulturalis hozzajarulasa, az altalanos megitélés.

A hirnév a kiillonboz6 érdekelt felek, koztitk a lakosok, a vallalkozasok, a turis-
tak és a nemzetkozi megfigyeldk kollektiv megitélését tiikrozi. Egy varos hirneve egy
torténelmi 6rokségre is alapoz, egy varos hirneve mélyen gyokerezik torténelmi 6rok-
ségében. A gazdag és jol megbrzott torténelemmel rendelkezd varosok, mint példaul
Parizs vagy Roma évszazadok alatt felépitett erés hirnévvel rendelkeznek. Ezt a régi
torténelmi orokséget javithatja az tjkori kormanyzas és stabilitds megitélése, mely
donté fontossagu. Az atlathaté kormanyzasukrol, alacsony korrupcids szintjiikrél és
politikai stabilitdsukrol ismert varosok, mint példaul Ziirich vagy Helsinki, altalaban
erds hirnévvel rendelkeznek. Ehhez adddik hozza egy varos gazdasagi allapota, telje-
sitménye, beleértve a munkaerdpiacot, az iizleti kdrnyezetet és az innovacids képessé-
geket. Példaul a Szilicium-volgy, a technoldgia és az innovacié globalis kdzpontjanak
hirnevét élvezi, ahogy a pénziigyi szektorban Ziirich - illetve maga Svéjc - szintén
el6keld hirnévre tett szert.

A hirnevet olyan tarsadalmi tényezdk is befolyasoljak tovabbd, mint az életminé-
ség, a biztonsag, az oktatas és az egészségligy, valamint a kornyezeti fenntarthatésag
(Michalko, 2015). Koppenhaga példaul magas életmindségérél és a kornyezeti fenn-
tarthatosag iranti elkotelezettségérdl hires. Vitan felil all, hogy az imazs és a hirnév
kozott kolesonhatas van. Bar elkiilontilnek egymastol, mégis osszefiiggnek és befolya-
solhatjak egymast. A pozitiv imazs javithatja egy varos hirnevét, az erds hirnév pedig
segithet fenntartani a pozitiv imazst. Bécsnek példdul a zene és a kultira varosaként
kialakult imazsat tamogatja a nagy kulturdlis hozzdjarulasokrol és az életminéségrél
régota fennallé hirneve. Az imazs és a hirnév kozott azonban eltérés is lehet. Egy
varosnak lehet pozitiv imazsa (példaul lehet személyesen jé emléke, élménye egy
varosrol), jo a vizudlis vonzereje vagy a médiaképek miatt, de a hirnevét aldashatjak
olyan problémdk, mint a politikai instabilitas vagy a gazdasagi kihivasok. Ezzel szem-
ben egy jo hirnévvel rendelkezd varos megitélése romolhat olyan atmeneti tényezék
miatt, mint a természeti katasztrofak vagy a negativ médiamegjelenések.
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1.2. “BECS, A VILAG LEGELHETOBB VAROSA”

Az EIU (Economist Intelligence Unit) a “The Economist Group”, a “The Economist”
Ujsag testvérvallalata, kutatasi és elemzési részlege. Az 1946-ban alapitott szervezet tobb
mint 70 éves tapasztalattal segiti a vallalkozasokat, pénziigyi cégeket és kormanyokat
a folyamatosan valtozé globalis kornyezetben val6 eligazoddsban a nemzetkozi tizleti
és vilagpolitikai informaciok kutatasaval, elemzésével, publikaldsaval. Irodai megtalal-
hatéak Londonban, New Yorkban, Hongkongban, Dubaiban és Gurugramban (India).
Az altaluk készitett és publikélt “Elhetdségi rangsor” 173 varost értékel 30 mutat6 alap-
jan ot atfogo kategdriaban: stabilitas, egészségiigy, kulttra és kornyezet, oktatas és infra-
struktdra (Global Liveability Index, 2023).

Az EIU 2024-es Elhet6ségi felmérésében Bécs tovabbra is a vilag legélhetébb
varosa, mar harmadik éve Orizve vezetd helyét. Idén is 100-as pontszamot kapott
az Ot kategodria kozil négyben, bar a kultura és kornyezetvédelem terén a nagy sport-
események hidnya miatt csak 93,5 pontot ért el az idei felmérésben, mely tehat az ott
lakok életmindségét kutatja. Tovabbi hdrom nyugat-eurdpai varos - Koppenhaga,
Zirich és Genf - keriilt be az els6 tiz kozé, megerdsitve a régio erds teljesitményét.
A negyedik helyen Melbourne all, amely egyike annak a négy azsiai-csendes-6ceani
varosnak, amelyik a vilag tiz legjobbja kozott van, és amelyikben két kanadai véros,
Algary és Vancouver is szerepel. A korabbi években vezet6 ausztral varosok, Sydney
és Melbourne visszacsusztak a rangsorban, a lakaskinalat jelent6s hidnya miatt.
Hasonlé okok miatt a kanadai Toronto két év utan kiesett az els6 tizbdl és visszacsu-
szott a 12. helyre. Nyugat-Eurdpa tovabbra is a legjobban teljesité régioé az élhet6-
ség tekintetében, négy kategdriaban is az elsé helyen all, mig a masodik helyen 4ll6
Eszak-Amerika az oktatds tekintetében a legjobb. Az el6z6 évekhez képest visszaesett
tobb orszdg pontszdma is - példdul Németorszag, Irorszag és Belgium -, ami a stabi-
litas kategoridban bekovetkezett romlasnak tudhaté be, mivel egyre tobbszor fordul-
nak elé er6szakos kimeneteld tiintetések és bilincselekmények (Global Liveability
Index, 2023).

Az élhetGségi index készitésekor szamszertsitik azokat a kihivasokat, tulajdon-
sagokat, amelyek egy adott helyen az egyén életmindségét befolydsoljak, arra hatds-
sal vannak, igy lehetévé téve a varosok kozotti kozvetlen dsszehasonlitast. Minden
varoshoz tobb mint 30 mindségi és mennyiségi tényezd, mutatd alapjan viszonyla-
gos komfortfokozatot rendelnek, a fent mar emlitett 6t nagy kategdridban: stabilitas,
egészségligyi ellatas, kulttra és kornyezet, oktatas és infrastruktura. Egy varos minden
egyes tényezdje elfogadhatd, elviselhetd, kellemetlen, nem kivénatos vagy elviselhe-
tetlen mindsitést kap. A minéségi mutatok esetében a mindsités a kutatointézet elem-
z6inek és az adott varosokban él6 részt vevé kutatok (helyszini tuddsitok) megitélése
alapjan torténik. A mennyiségi mutatok esetében a mindsitést szamos kiilsé adatpont
relativ teljesitménye alapjan szamitjédk ki. 1 és 100 pont kozotti értékeket kaphatnak
az egyes varosok, ahol az 1-es érték tiirhetetlennek, a 100-as érték pedig idealisnak
minésil. Az élhet8ségi minésitést dltaldnos pontszamként és az egyes kategori-
akra vonatkozo pontszamként is megadjak. A viszonyitdsi pontok biztositasa érde-
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kében az egyes kategériak pontszamat New Yorkhoz viszonyitva is megadjak. Olyan
varosokat mindsitenek példaul nehezen élhetnek, ahol az életkoriilmények kiilono-
sen nehezek, ahol tulzott fizikai nehézségek vagy feltlinden egészségtelen kérnyezet
uralkodik.

»A mennyiségi valtozok esetében a mindsitést egy adott helyszin relativ teljesit-
ménye alapjan, kiilsé adatforrdsok felhasznaldsaval szamitjak ki. A stabilitas kate-
goria (sulya az Osszérték 25%-a) mutatoi a kovetkez6k: kisebb bitincselekmények
el6forduldsa, erszakos blincselekmények el6forduldsa, terrorveszély, katonai konf-
liktus veszélye, polgdari zavargasok/konfliktusok veszélye. Az egészségiigy katego-
ria (sulya a teljes érték 20%-a) mutat6i: a magan egészségligyi ellatas elérhetSsége,
a magan egészségiigyi ellatds mindsége, az allami egészségiigyi ellatas elérhetSsége,
az allami egészségligyi ellatas mindsége, a vény nélkiil kaphat6 gydgyszerek elérhetd-
sége, valamint az dltalanos egészségiigyi mutatok (ezutdbbiak a Vilagbank adataibol
atvéve). A kultdra és kornyezet kategoria (stlya az 6sszérték 25%-a) mutatdi: a para-
tartalom/h6émérséklet mindsitése (az atlagos iddjarasi viszonyok alapjan), az éghajlat
kellemetlensége az utazok szamara, a korrupcié mértéke (a Transparency Internatio-
nal adatai alapjan), a tarsadalmi vagy vallasi korlatozasok jelenléte, a cenzira mértéke,
sportolasi lehetdségek, kulturalis lehet6ségek; valamint élelmiszerek, italok, fogyasz-
tasi cikkek és szolgaltatdasok elérhetsége. Az oktatas kategéria (stlya az dsszérték
10%-a) mutatdi: a maganoktatds elérhetésége, a maganoktatas mindsége, a kozokta-
tasi mutatok (a Vilagbankbol atvéve). Az infrastruktura kategoria (stlya a teljes Osszeg
20%-a) mutatoi: az uthdlézat mindsége, a tomegkozlekedés mindsége, a nemzetkozi
kapcsolatok mindsége, a jo mindségu lakasok elérhetésége, az energiaellatds mind-
sége, a vizellatds mindsége, a tavkozlés minésége.” (Global Liveability Index, 2023)

Az EIU rangsora mellett a Monocle életmindségi felmérésében 2023-ban el6szor
Bécset valasztottak az elsé helyezettnek. A brit Monocle magazin évente Osszeal-
litja a vilag legélhet6bb varosainak rangsorat, melyben Bécs 2023-ban elészor keriilt
az elsé helyre, a tavalyi 7. helyrél a rangsor élére ugorva. A kiilféldi munkavallalok és
csaladtagjaik mindennapi életének gyakorlati jellemzdit vizsgalo folyamatos kutatas
képezi az alapjat a szamos gyakori kikiildetési helyszin életmindségének éves rang-
sorolasanak. A rangsor tobbek kozott kiemelten veszi figyelembe a viz ihatdsagat
és a vizellatds min6ségét, a varosi hulladékkezelés mindségét, a szennyvizkezelést,
a légszennyezés mértékét, a kozlekedési mutatokat. Az osztrék févaros a folyamatosan
béviilé tomegkozlekedési lehetéségek széles valasztékaval, valamint kivalé infrastruk-
turajaval nytigozte le a Monocle szerkesztéségét. A 20 éve legalacsonyabb blinozési
aranynak koszonhet6 biztonsagérzet, a megfizethetd lakhatas, valamint a kulturalis és
szabadidGs lehetdségek szintén beleszamitottak az értékelésbe. Az elemzék kiemelték
tovabba a varosrészek zold odzisait, amelyek a klimavédelem mellett a kozosségi élet-
terek Ujjaélesztését hivatottak szolgalni. A Monocle Bécset altalanossagban «eléremu-
tato torténelmi varosként» jellemezte (Monocle, 2023).

Bécs polgarmesterének, Michael Ludwig Ur reakcija a fenti kivalé eredményekre
magaért beszél: “Biiszkeséggel tolt el benniinket, hogy eredményeinket ismét nemzetkozi
szinten elismerték és dijaztak. Nem véletlen, hogy Bécsismétaz els6 helyen éll ebben a globa-
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lis rangsorban. A szorgalmas bécsi lakossagnak koszonhetden ez a kiemelkedd eredmény
nem véletlen. Ez minden bécsi szimara megtiszteltetés” (Lebensqualitdt, 2023) Ez a nyilat-
kozat mutatja, hogy az osztrak févarosban sokkal kevésbé hangstlyozzak a politika sulyat
az egyes sikerek kapcsan, itt ez inkabb a kozosség érdeme. Mar csak azért is, mert itt szigor
van, szabalyok vannak, melyekért cserébe rend és magas szinvonald szolgaltatasok jarnak.
Bécs kivalo hirneve és imazsa nem csupan PR és marketing munka eredménye, hanem
a varosvezetés kovetkezetes, hosszutavu stratégiai munkajanak és a lakossag kozos érték-
rend melletti elkotelez6désének érdeme. Az, hogy itt rend és tisztasag van, hogy az érté-
kekre vigyaznak, ezt kozos érdemnek és dics6ségnek élik meg a bécsi lakosok.

2. BECS ,,SMART CLIMATE CITY”
IMAZSANAK TERVE

Bécs elkotelezett az ENSZ 2030-ig sz616 fenntarthatd fejlddési menetrendje és a globa-
lis fenntarthatd fejlédési célok mellett. Az ENSZ 2030-ig sz6l6 fenntarthat6 fejlédési
menetrendjével a nemzetkozi kozosség 17 fenntarthato fejlédési célban allapodott meg.
Az intelligens varos stratégia az SDG-kre épiil (Sustainable Development Goals - fenn-
tarthato fejlodési célok), és mint Bécs fenntarthatosagi stratégiaja, stratégiai keretet
képez azok teljesitéséhez; az intelligens véros és az SDG-célok helyi megvaldsitasa és
nyomon kovetése szorosan kapcsolodik egymashoz (Scwr_klima, 2022).

2.1. BECS ONKORMANYZATANAK STARTEGIAJA

Bécshozzajarul a globalis, eurdpai és nemzeti éghajlati célok eléréséhe (Vienna in Figures,
2023). Az intelligens varos stratégidja a nemzetkozi és nemzeti megallapodasokban és
stratégiakban mindenekelStt az ENSZ parizsi klimamegallapodasaban meghatarozott
célokra épiil. A cél az ember okozta globélis felmelegedés korlatozasa az iparosodas
el6tti szinthez képest legfeljebb 2 Celsius-fokra, vagy lehet6ség szerint 1,5 Celsius-
fokra, valamint az iiveghazhatast gazok globalis kibocsatasanak nullara csokkentése
a 21. szazad kozepére. Az EU szamara a parizsi célkitizésekhez val6 hozzajarulasként
2020-ban 4j, az 1990-es szinthez képest 2030-ra legaldbb 55%-os {iveghazhatdsugaz-
kibocsatascsokkentési célt hatdroztak meg, 2050-re pedig klimasemlegességet kivannak
elérni (ennek alapja az n. ,,eurdpai zold alku”).

A bécsi onkormanyzat programjaval még egy lépéssel tovabb megy, és az osztrak
szovetségi kormany célkitlizésével osszhangban 2040-re klimasemlegességet kivan
elérni, a harom kozponti cselekvési tertiletre, a klimavédelemre, a klimaadaptacidra és
a korforgasos gazdasagra 6sszpontositva. A korabbi intelligens varos stratégiat 1j célki-
ttzésekkel feliilvizsgaltak, figyelembe véve a koronavirus-jarvany kihivéasait és kovet-
kezményeit, valamint az Eghajlatiigyi Tandcs ajénldsait (Scwr_klima, 2022). A kivéal6
infrastruktira, a jol kiépitett és megbizhatd tomegkozlekedési haldzat, a jo vizellatas
és egészségligyi ellatas, valamint az oktatdsi-, kulturdlis- és szabadidds tevékenységek
széles skalaja ugyanugy hozzajarul Bécs élhetdségéhez, mint a jo mindségi és megfi-
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zethet6 lakhatds és az egészséges kornyezet, ahogy a munkaerdpiachoz valé hozzaférés,
a megfelel6 jévedelem és jo szocidlis biztonsdg is.

Bécs ezekre a tulajdonsagokra épit, és hangsulyozza: az életmindség azt is jelenti,
hogy az utcai tereket valtozatosabban lehet hasznalni, a jardakavézok, a sétdlgatas és
az eliddzés, a jaték és a sportolds szamdra. Az életmindség a varos stratégai szerint
azt is jelenti, hogy a mobilitasi lehetGségek széles skalajahoz férhetiink hozza anélkiil,
hogy jarmtivel kellene rendelkezniink; hogy a kornyezetbarat és koltséghatékony fiitési
és hiitési rendszerek dltal teremtett Gj szintt lakdkomfortot élvezhetjiikk, vagy, hogy
a termékeket hosszabb ideig hasznalhatjuk anélkiil, hogy az elsé6 meghibasodasukkor
meg kellene szabadulnunk téliik, ,javitasi utalvany” jar minden haztartasnak. Bécs
vezetése felismerte, hogy az éghajlatvaltozas kovetkezményeinek kezelését célzo hataro-
zott fellépésre van sziikség ahhoz, hogy a varosban a jovében is mindenki jol élhessen
anovekvd hdségperiddusok és szélsdséges iddjarasi események ellenére. Bécset emellett
tovabbra is vonzdva kivanjak tenni a nemzetkozi vallalatok és start-upok, a szakképzett
munkavallalok és a tehetséges emberek szamara (Reparaturbonus, 2024).

A bécsi szakérték szerint, ha az EU-ban az 0sszes mosogép, notebook, porszivd
és okostelefon élettartamat csak egy évvel meghosszabbitandk, mintegy 4 milli6
tonna CO,-t lehetne megtakaritani. Erre lehet megoldas a bécsi ,javitasi utalvany’,
amely a javitasi koltségek 50%-at tamogatja 200 euréig (az Eurdpai Kornyezetvédelmi
Iroda specidlis program finanszirozasanak keretében). Bécs mottoja: javitas a kidobas
és 4j targy vasarlasa helyett. A programban részt vevé ,,javitéhalézatban” tobb mint 140
vallalkozas miikodik egytitt, amelyek hasznalt termékek javitasdra szakosodtak - a régi
butoroktdl a legtijabb generaciés mobiltelefonokig. A vallalkozasok egy része jol ellen-
6rzott hasznalt drukat is kindl. A halézat 1999-es megalakuldsa ota Gsszesen tobb mint
egymillié javitast végeztek és igy célzottan 6sztonozték a javithato késziilékek és termé-
kek tul gyors kidobdsanak elkeriilését. A halézatot a kérnyezetvédelmi tanacsadé szol-
galat koordinalja (Reparaturbonus, 2024).

A ,Smart Klima City Wien” (intelligens klima varos) programot jellemzi, hogy
figyelembe veszi az emberek eltéré életkoriilményeit és mindennapi valdsagat, s kortdl,
nemtol, szarmazastol, egészségi allapottdl vagy szocidlis helyzettd] fiiggetleniil a varos
lakossaganak minden rétege reménykedhet életkoriilményeinek tovabbi javulasaban.
Felismerésre keriilt, igy a program aktiv eleme, hogy anndl sikeresebb, minél tobben
tamogatjak és maguk is aktivan segitik a fejlesztését. Bécs minden politikai teriileten
a tarsadalmi befogadds, mint kozponti vezérelv, valamint az atfogd politikai, tarsa-
dalmi és gazdasagi egyenléség mellett kotelezte el magat, melyek a dontéshozatal és
a kozigazgatasi intézkedések kozéppontjaban allnak. Bécs emellett kiemelten gyermek-
és ifjusagbarat varosként azonositja magat, tovabba 2030-ra az innovacié kozpontjava,
Eurépa digitalizacios févarosava szeretne valni (Scwr_klima, 2022).

2.2. AZ OSZTRAK FOVAROS LAKOSSAGA

Ausztria szovetségi févarosa és egyben a kilenc osztrak szovetségi allam egyike. Kozel
2 millié lakoséval (Vienna in Figures, 2023) Ausztria 6sszlakossaganak valamivel tobb,
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mint egyotodével a Duna-parti Bécs Ausztria legnépesebb nagyvarosa is egyben, vala-
mint a masodik legnagyobb varos a német nyelvteriileten. Az Eurdépai Unié 6todik
legnagyobb varosa és Eurdpa tizedik legnagyobb varosa. A bécsi metropoliszban
az agglomeracidval egyiitt tehat mintegy 3 millié ember él, s ez a teljes osztrak lakossag
mintegy harmadat teszi ki. Az 4tlagéletkor Bécsben 41 év. 2022-ben az 1,96 millio lakos-
bdl atlagosan 951 500 (49,7%) migracids hattérrel rendelkezett. Koziilitk 697 500 £6 elsé
generacios bevandorld volt, azaz mindkét sziil6jitkhoz hasonléan kiilfoldon sziiletett.
A kilfoldon sziletett, mara osztrak allampolgarsaggal rendelkezd lakosok szama 790
060 f6 (Vienna in Figures, 2023).

Az 1950-es évektol vezetett statisztikdk szerint a bécsi lakossag kozel 80%-a katoli-
kus vallast volt a 1980-as évek elejéig. Ez a szam egyre csokken a mai napig, ma Bécs
lakossaganak csupan 30%-a katolikus, kozel ugyanennyien muzulman vallasuk és
szintén kozel ugyanennyien valljak magukat ,ateistanak® (vagyis semmilyen vallasi
felekezethez sem tartozonak), s a lakossag 3%-nal is kisebb hanyada evangélikus,
hindu vagy zsid¢ vallasu.

Ez természetesen oda vezetett, hogy minden kozétkeztetésben (az 6vodaktol az isko-
lakon at a kérhazakig mindenhol) komolyan figyelembe veszik a kiilonboz6 vallasi fele-
kezethez tartozd emberek étkezési igényeit, alapvetd jogként tiszteletben tartva azokat.
Vallalati étkezdékben is ugyanigy igy van ez, s a vallasi okok mellett mar minden igényt
figyelembe véve van mindenhol vegetarianus, néhol még vegan kindlat is. Itt termé-
szetes ez mar évtizedek Ota, a kozos, tiszteletteljes egymassal élés oriasi kincs, ahol
kultara és ingergazdag kornyezetben ndnek fel a gyermekek, és minimum két, de sok
esetben harom vagy tobb nyelven is folyékonyan kommunikalnak.

A mellékletben talalhato 1. abran lathat6, hogy nem csupan atlagos lakossagi para-
métereket elemeznek a stratégiat dsszedllitd szakértok, de az életkoriilményeiket, mint
példaul lakotér, lakokornyezet, tulajdonviszonyok, stb. is figyelembe veszik. Az épiile-
teket a napenergia-termelés maximalizalasara hasznaljak, azok zolditése, arnyé-
kolasa és passziv hiitése szabvanyositasra keriil, melyben az aktiv hiitést megutjuld
energiak biztositjak. A régi, bontott/hasznalt épitéanyagok felhasznaldsa az eréforras-
megtakaritas maximalizélasa érdekében 2030-tdl szintén standard eljaras lesz. 2040-
re biztositani szeretnék a lebontott épiiletekbdl és nagyobb feltjitdsokbdl szarmazo
épiiletelemek, termékek és anyagok legalabb 70%-anak tjra felhasznalhat6sagit.

2.3. BECS URBANISZTIKAJA

Bécs elkotelez8dott a “zero waste” (nulla hulladék) és a korforgasos gazdasag mellett.
A hulladék mennyiségét kiilonb6zé hulladékmegeldzési intézkedésekkel folya-
matosan csokkentik. Bécs a tervek szerint 2030-ra tallépi a 60%-os Gjra hasznosi-
tasi ardnyra vonatkozd unids célt, 2050-re pedig azt tervezi, hogy az elkeriilhetet-
len hulladék 100%-at tjrahasznositjak majd és hulladékgazdalkodasa mar 2040-re
klimasemleges lesz. Az élelmiszerhulladékot 2030-ra 50%-kal kivanjak csékkenteni.
2050-re a varos minimalizalni szeretné az ételpazarldst. A varosi OkoBusiness prog-
ramnak koszonhetden 20 év alatt mar eddig is 127 ezer tonna hulladékot takaritottak
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meg a bécsi vallalkozasok. Ez nagyjabol 300 bécsi 6riaskerék stlyanak felel meg. Bécs-
ben évente 350 ezer tonna hasznalt anyagot és biogén hulladékot gytjtenek szelekti-
ven, amivel évente 70 ezer tonna CO,-t takaritanak meg.

2009 6ta a Bécsben keletkez6é maradék hulladék 100%-at a bécsi hulladékhasznositd
tizemekben hasznositjak djra, igy 214 ezer bécsi haztartas szamara biztositanak tavtii-
tést, 95 ezer bécsi haztartas szamara pedig aramot. Haztartasi hulladék azdta nem keriil
lerakasra (Scwr_klima, 2022). A mellékletben taldlhat6 2. dbra szemléletesen mutatja,
hogy a varostervezés és fejlesztés koordindltan, 6sszhangban dolgozik a kitlizott, lakos-
sagi életminGséget javito célok elérése érdekében.

Bécs viros tertilete 414,87 km?, melynek csak viszonylag kis része beépitett. Bécs
tertiletének mintegy fele gyepteriilet, nagyobb részét mezégazdasagi miivelés ala vonjak.
Bécsben a megfizethet6 és j6 mindségli lakasok, a hatékony tomegkozlekedés és a nagy
zoldteriiletek hozzdjarulnak a magas életmindséghez. A varosban elérhet6 a kozfinan-
szirozott lakasprogram (Gemeindewohnung), amely a lakossag jelentds részének megfi-
zethetd lakasokat biztosit, s arra hivatott, hogy a lakosok minden jovedelmi szintrdl
stabil és kényelmes lakokornyezetben élhessenek. Sok dllami nagyvallalat kinal kedvezd
aron szolgalati bérlakasokat is, mint példaul a vasut.

A tavhohalozat bovitése - a foldgaztiités kivaltasara - a varos vezetésének egyik
f6 célkitlizése. A foldalatti infrastruktira (kabelek, csovek stb.) bdvitésének optima-
lis 6sszehangolasa kozfeladat az utcdk rekonstrukcids intézkedéseinek Gsszehango-
lasaval (pl. faiiltetés). A fogyasztdk, az energiaszolgaltatok és a halozatiizemeltetSk
szamara tervezési biztonsdgot kivannak megteremteni az 4j és meglévé épiiletek
jovébeli héellatasa tekintetében, pl. teriiletalapt hétervezéssel. 2030-ig 800 megawatt
csucsteljesitményti 20 fotovoltaikus rendszert kivannak kiépiteni, ami évente 90-100
futballpalya teriiletnyi beruhdzasnak felel meg. A talajvizbél és a szennyvizbél, a f6ld-
bél (és esetleg a levegdbdl) szarmazd héenergia hasznositasara programok indulnak
2024-t6l. A tavhéellatas megujuld forrasokra valé atallitasa is cél, kiilondsen nagymé-
retl hoszivattyuk alkalmazdsaval és a mélységi geotermikus energia felhasznalasaval.
Az un. ,z6ldgazok” hasznélata (biometdn, szintetikus metan, megutjul6 hidrogén stb.)
termelési és ellatasi struktarak létrehozasakor és bovitésekor kivanalomként fogalma-
z6dik meg a véros részérél minden beruhdzo felé és az engedélyeztetésnél, elbiralas-
nél figyelembe veszik. K6zép-Eurdpa leger6sebb nagymérett hészivattyuja egyébként
mar 2019 6ta Bécsben miikodik. Simmeringben az erémiivek hulladékhéjét hamaro-
san 106 ezer haztartas klimasemleges energiaval valo ellatasara hasznaljak majd fel.
A Wiener Energie (Bécs energiaellatd cége) mar most Ausztria legnagyobb napener-
gia-tizemeltetdje, 25 ezer haztartds elldtasdra elegendd napenergiat termel, mely a 23
keriiletbdl két keriilet sszes haztartasanak elldtasara elegendd. A bécsi napelemek
tobbsége épiiletek tetején talalhato.

A klimacélok elérése érdekében azonban mas teriileteket is ki kivannak hasznalni
a fotovoltaika elterjesztésére: a Bécs-Donaustadtban egy volt kavicsleraké 12,5 hektaros
teriiletén talalhatdo mezégazdasagi fotovoltaikus erémd példaul mar tobb mint 12 giga-
wattéra napenergiat termel 4 900 bécsi haztartds szamara, és ezzel 4 200 tonna CO -t taka-
rit meg évente. Bécs 6 szennyviztisztit6 telepe Simmering keriiletben tobb zo6ld energiat

TER GAZDASAG EMBER, 202474, 12, 71-93 81



termel, mint amennyire a szennyviz tisztitasahoz sziiksége van, holott a szennyviztisztito
telepek altalaban a legnagyobb varosi energiafogyasztok kozé tartoznak Eurépéban.

Korabban a bécsi szennyviztisztito telepnek a varosban keletkezd 6sszes szennyviz
tisztitdsdhoz a legnagyobb bécsi energiaszolgaltaté altal termelt villamos energia tobb
mint 1%-ara volt szitksége. Ez mostanra megvéltozott: Bécsben évente mintegy 2 millié
kobméter szennyviziszap keletkezik; ha ezt optimalis kortilmények kozott taroljak és
felmelegitik, szennyvizgaz keletkezik, amelynek kétharmada energidban gazdag metan-
bl 4ll, és amelyet kapcsolt hé- és villamosenergia-erémiivekben égetnek el. Igy a szenny-
viztisztitashoz szitkséges teljes energiat hazon belil lehet elédllitani, és még tobblet is
keletkezik, amelyet a bécsi villamosenergia- és tavfiitési hélézatba taplalnak be. Igy Bécs-
bena CO,-kibocsdtds évente mintegy 40 ezer tonndaval csokken (Scwr_kilma, 2022).

Bécs nem csupan a szennyvizét hasznositja Gjra, de a lakosok dltal a vérosi

szeméttelepken ingyenesen leadhaté zoldhulladékbol (z6ld nyesedék, fii stb.) sajat
»zacskos foldet” készit és csomagol ,,Guter Grund” néven, mely egy szojaték németiil.
A Grund kettds jelentése: alap és ok. Vagyis ,,jo alap” (iiltetéshez vald f6ld értelemben)
és egy ,,jo ok” arra, hogy a keletkezd sajat varosi zoldhulladékunkat a varosra bizzuk,
mert okosan ,megforgatja” azt. A felel6s varosi hivatal Hulladékgazdalkodasi, Utca-
tisztitasi és Jarmupark Osztaly (MA 48) ,Guter Grund” nevu foldje a bécsi szerves
hulladéktaroloébdl szarmazd komposztbdl késziil, és nem tartalmaz hozzaadott téze-
get. Ez a fold minden lakdsban nevelt és kerti tltetéshez, virag- és névények atiil-
tetéséhez, valamint z6ldségagyasok talajanak javitasahoz hasznalhat6. A bécsi szer-
ves hulladékbol szarmazé komposzt és mas adalékanyagok, példaul kéreghumusz
felhasznalasaval 40 literes foldzsakonként akar 36 liter t6zeg is megtakarithatd. Egy
ilyen 40 literes zsdk legaldbb nyolc kilogramm CO,-kibocsitds csokkenését jelenti
az iveghdzhatdsu gazok kibocsatasdban. A 18 literes zsak dara 4, a 40 literes zsak dra 6
eur6 és minden keriiletben kaphaté az illetékes hivatal telephelyein februartél okto-
berig. A zsdk csomagoldsa és minden, a hulladékgazdalkodassal kapcsolatos prog-
ram és reklam rikit6 narancssarga szinti, ez az MA48 hivatalos szine és a kampanyai,
a marketing és PR tevékenységiik kiemelkedden jok (Guter Grund, 2024).

Szintén az MA48 veszi be a jo allapotu, hasznalt targyakat ingyen (barmelyik kerii-
let szemétlerakoé telephelyén), és ,fillérekért® arulja harom bécsi boltjaban (Tandler
Shops). A hangszerektdl a konyveken és haszndlati targyakon at a sporteszkozokig
minden megtaldlhat6. A minimédlis bevétellel az ott dolgozdk bérét fedezik. Bécsben
nem szégyen itt vasarolni, a helyiek nemzetiségtdl fiiggetlentil biiszkék arra, hogy
tudnak sporolni és védik a kornyezetet. Hirességek is jarnak ide vésarolni, nem csak
szocialisan rdszorulok (Home 48-er Tandler, 2024).

Bécsben a tomegkozlekedés az élhetdség masik kulcsfontossagu tényezdje. A varos
kiterjedt villamos-, busz- és metréhaldzata lehet6vé teszi a lakosok szamara a haté-
kony és megfizetheté utazast. Ez nemcsak a kozlekedési torlédasokat és a kornye-
zetszennyezést csokkenti, hanem a varos kiilonboz6 részeinek megkozelithetdségét is
javitja, megkonnyitve az emberek szamdra a munkaba, iskoldba és szabadidds tevé-
kenységekhez val6 ingazast. A 2040-ig tarté program része az n. ,,15-Minuten-Stadt”
(15 perces varos), ami arra utal, hogy a cél az, hogy autd hasznalata nélkiil minden
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lakos 15 percen beliil el tudja érni, amire sziiksége van. Vagyis gyalog vagy tomegkoz-
lekedéssel 15 perc alatt elérhessen az iskoldba vagy a munkahelyére, minden tigyét
elintézhesse (a bolttol a postan at a hivatalos és banki tigyekig), elérhessen sportolasi
és kulturalis lehet6séget. A jarmufenntartast koltségessé teszik (adok formdjaban),
a parkoldhelyek szamat csokkentik és dragitjak azok dijait. A tomegkozlekedés-
nél viszont az ar korilbelill 10 éve nem emelkedett, példdul egy éves bérletért teljes
aron 365 eurdt kell fizetni. Vagyis napi egy euroért barmikor barhova, és barmikor
barhova el lehet jutni. Ejszaka is. Babakocsival, kerekesszékkel is. Mert a megalld-
helyek nagy része akadalymentes és a jarmuvek (kivéve a retré villamosok) alacsony
padlosok. Mozgdlépcsé, lift és tisztan tartott nyilvanos mosdé minden metréalloma-
son van. A diakok és a nyugdijasok komoly kedvezményeket élveznek az arak tekin-
tetében. Sok bécsi véllalat éves jutalomként éves tomegkozlekedési bérletet ajandékoz
a dolgozdinak, ezzel is motivalva éket ezek hasznalatara, csokkentve a légszennyezést,
a varosi dugokat, a parkolasi gondokat (s még adékedvezményt is kapnak a bérletjut-
tatds utan a munkaltatok). Egy igazi win-win-win szituacié: nyer az egyén (a munka-
vallal6), nyer a munkaltaté és nyer a varos. Bécsben nagyon sok a zoldteriilet, szamos
park, kert és rekreacios teriilet all a nyilvanossag rendelkezésére. Ezek a terek lehe-
tdséget nyujtanak a lakosoknak a szabadtéri tevékenységekre és a pihenésre, hozza-
jarulva a fizikai és mentalis joléthez. A Stadpark, a Donauinsel vagy a Prater, nagy
kozparkok példaul szamos szabadidés tevékenységet kinalnak, és a helyiek és a turis-
tak kedvelt célpontjai.

2.4. A BECSI OKTATAS ES TURIZMUS

A mellékletben talalhato 3. dbra szemlélteti a varos kimagaslé eredményeit az oktatas
és a turizmus terén. Bécs magasan képzett munkaerével rendelkezik. Az osztrak féva-
ros a tudomanyok és a tehetségek varosa, a német nyelvl orszagok legnagyobb egye-
temi varosa 20 egyetemmel és 190 ezer hallgatoval. A magasan fejlett dualis oktatasi
rendszernek koszonhetéen tobb mint 17 ezer gyakornokot képeznek ki 200 kiilon-
b6z6 szakmaban.

Bécs Eurdpa legvonzobb véarosturisztikai célpontjai kozé tartozik, és a nemzetkozi
konferencidk és szemindriumok egyik vezetd vdrosa. A K+F terén elért kiemelked§
eredmények Bécset az EU egyik vezetd kutatasi és technoldgiai kozpontjava teszik,
tobb mint 1 500 kutatohellyel (ebbdél 840 vallalat), 46 ezer K+F-alkalmazottal. Auszt-
ria K+F-kiaddsainak 3%-aval, 3,6%-o0s kutatdsi kvdtaval messze meghaladja az EU
2%-os kvoétajat. A kutatdsra és fejlesztésre forditott minden egyes eurdnyi tébblet
kozkiadds hosszt tavon a brutté hazai termék mintegy 6 eurds novekedését eredmé-
nyezi (Bundesministerium fiir Digitalisierung und Wirtschaftsstandort, 2021). Bécs
2019 6ta aktivan részt vesz az alapvetd digitalis jogok védelmét szolgalé nemzetkozi
Digitalis Jogok Koaliciéjaban. Tobb mint 300, allampolgaroktdl vagy magancégektdl
szarmazé alkalmazas (alkalmazdsok, weboldalak, kreativ tervek stb.) hasznélja Bécs
varosanak nyilt kormanyzati adatait. A ,,Sag’s Wien” (Mondd meg Bécs(nek)) appli-
kacié a varos folyamatosan elérhetd online bejelenté féoruma. A ,,Sag’s Wien® alkalma-

TER GAZDASAG EMBER, 202474, 12, 71-93 83



zassal a polgarok elektronikusan, egyszertien és intuitiv mdédon jelenthetik a vdrosban
észlelt problémakat, aggalyokat és panaszokat a bécsi varosvezetésnek. Az alkalmazas
lehet6vé teszi a digitalis parbeszédet a kozigazgatassal, és folyamatos tdjékoztatast
nyujt a bejelentett problémékrdl, vagyis a bejelentd visszajelzést is kap. Az alkalmazas
2017 eleji elinditasa 6ta mar tobb mint 100 ezer problémat oldottak meg kozosen
a véaros lakoi és az illetékes szervek, kozosen dolgozva azon, hogy a varos nap mint
nap még jobba valjon (Sag’s Wien, 2024).

A turistak vonzasanak egyik f6 alapja a tiszta varos. A vendégéjszakak szama 1990
ota megduplazddott, és évente 4 milliard euréval jarul hozzd Bécs GDP-jéhez. Bécs
a tisztasagot persze a sajat lakoi miatt is komolyan veszi, de az ide latogaté turistak
pozitiv élményét is garantdlja. A varos nagysagihoz képest - akar mas févarosokkal
osszehasonlitva (pl. Budapest, Roma) - jelentds teljesitmény, hogy minden kozterti-
let, utca tiszta, nem csak a belvéros, és nincs rossz szag sem sehol. Evente 20 ezer
tonna szemetet szednek 9ssze az MA48 illetékes dnkormanyzati szerv munkatdrsai
Bécs utcairdl (Scwr_klima, 2022).

Aki sétdl mostanaban Romdban és Bécsben is, annak azonnal fel fog tlinni,
hogy az osztrak févarosban nem kell ebiirtiléket keriilgetni a jardakon. Bécsben
2023-ban pedig nem kevesebb, mint 57 901 itt él6 kutyat tartottak szamon (Wien -
Hundebestand, 2023). Nem csak a kutyaiiriilék-kérdést, de a kutya tartast is nagyon
komolyan szabalyozza a varos. Minden ebet regisztralni kell, chippel ellatni, adot
fizetni utana, de mindenekel6tt kotni kell rd egy felelsségbiztositast és el kell végezni
egy kotelezé ebtartdi tanfolyamot. Errél a bizonyitvanyt az ebadd regisztracidja-
nal kérik. Az elmult években mintegy 3 900 kutyaiiriilék-zacskéadagolot helyeztek
ki kozteriileteken. A bécsi kutyatulajdonosok tobbsége és a turistdk jol fogadtdk
az ingyenes zacskoadagolok széles vélasztékat. Naponta tobb mint 100 ezer megtol-
tott zacsko keriil a bécsi kozteriileti szemetesekbe vagy a maganhulladékgytjtékbe
(Hundekotsackerlspender, 2024). A ,WasteWatcher”-ek (a varos hivatalos tisztasag-
Orei) ellendrzésekkel és sziikség esetén biintetések kiszabasaval biztositjak a tisztasagi
szabalyok betartasat. A kutyaiiriilék-zsdkadagolokat a Bécsi Varosi Kertészet (MA 42)
és a Hulladékgazdalkodasi, Utcatisztitasi és Jarmtiparki Osztaly (MA 48) munkatarsai
toltik fel rendszeresen. Az tires vagy megrongalodott kutyatiriilék-zsdkadagolot a fent
leirt applikdcion kiviil telefonon és emailben is be lehet jelenteni.

A ,WasteWatcher”-ek (Szemetelés-Feliigyel6k) jogalapjat a bécsi tisztasagi
torvény 2008. februar 1-jei hatalyba 1épésével teremtették meg. A torvény kifejezet-
ten tiltja a kozteriileteken torténé szemetelést, és lehetévé teszi a tisztasag orei altal
végzett kozfelligyeletet is, akik a torvényben felhatalmazast kaptak figyelmeztetések
kiadasdra, birsagok kiszabasdra és sziikség esetén feljelentés megtételére. A birsag 50
euroba keriil (pl. kutyapiszok vagy cigarettacsikk), a feljelentés pedig akar kétezer
eur6 is lehet. Ha a hulladékot az autébol dobjak ki, a birsag legalabb 100 eurd.
A beszedett birsagokat meghatarozott célokra kiilonitik el, és tisztasagi intézkedé-
sekre forditjak. Az ellendrok a nap kiilonb6z6 idGszakaiban - akdr vasarnap, iinnep-
napokon és éjszaka is - jol lathatdan feliratozott mellényben jarnak és jelvényiikrél
egyértelmtien felismerhetSk. Jogilag kozfeligyeleti szervek, atfogo, killonosen jogi és
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konfliktuskezelési képzést kovetden eskiit tett szakemberek. Jogukban 4ll személyazo-
nositasra felszolitani, a szemét eltavolitdsara vonatkozo utasitast kiadni (erre felszé-
litani), s ha ennek nem tesz valaki eleget, az ligyet feljelentés formdjaban tovabbitjak
a hatésagoknak (WasteWatcher, 2024).

A turistak mellett a véllalatokat, befektetéket is igyekszik vonzani a varos. Ennek
egyik alapfeltétele a szakképzett munkaerd vonzasa és helyben torténé kiképzése:
Bécs mindkét téren jelentds sikereket ér el. A magas élhet8ségi rangsor vonzova teszi
a varost a magas életmindséget keresé szakképzett munkavallalok szamara. A legtobb
sziild pedig gyermekeiknek is olyan kornyezetet, varost és jovot keres, ahol magas
szinvonalu az oktatds és van munkalehet6ség.

A szakembereket az olyan varosok, mint Bécs, atfogd egészségiigyi rendszeriik,
kivalé oktatdsi intézményeik, valamint kulturalis és szabadidds lehetéségeik miatt
vonzzak. A szakképzett munkaerd bedramldasa viszont a termelékenység és az inno-
vacio fellenditésével a helyi gazdasagnak is kedvez. Bécs oktatasi rendszere, beleértve
az olyan rangos egyetemeket, mint a Bécsi Gazdasagi Egyetem és a Bécsi Muszaki
Egyetem a vilag minden tajardl vonzzak a diakokat és kutatdkat. Ezek az intézmények
nem csak a képzett diplomasok folyamatos aramldsat biztositjdk, hanem elGsegitik
a kutatast és a fejlesztést is, Osszekapcsolva a privat és az allami vallalatokat a K+F
tevékenységekkel, komoly gyakornoki programokkal vagy dualis képzésekkel, hozza-
jarulva a varos innovacids kozpontként valé hirnevéhez. A képzett szakemberek és
a csticstechnologiat képviseld kutatasok jelenléte vonzza a vallalkozasokat és a befek-
tetéseket, ami a gazdasagi novekedés erényes korforgasat hozza létre. Az élhetd varos
egyben csaladbarat varos is.

Bécs a csaladok széles korti tamogatasa - beleértve a sziilési és apasagi szabadsagot
(ez utébbi persze allami szinti szabaly, ahogyan az elterjedt részmunkaidés foglalkoz-
tatasi modell is), a gyermekgondozasi lehetdségeket és a csaladi juttatasokat - vonzdva
teszi a csaladok szamara a letelepedést. A bécsi kismamadk értékes ajandékcsomago-
kat kapnak, szakmai segitséget vehetnek igénybe a kezdetektdl. A kérhazakban, mely
a varos (mint egyben tartomany is), minden kérhaza és rendel6je kivaloan felszerelt.
A tisztasag, a muszaki felszereltség messze kimagaslé szinvonalu.

A varos oktatdsi rendszere, amely a minéségre és a hozzaférhetdségre helyezi
a hangsulyt, biztositja, hogy a gyermekek mar kora gyermekkortdl kezdve jo okta-
tasban részesiiljenek. Nem csak jo oktatdsban, de egészséges kornyezetben egészséges
ételeket fogyasztva. Az allami bolcsodétdl az 6vodan at az iskolaig egyre tobb helyen
van anyanyelvi angol tanar a csoportokkal. Mar a legtobb dvodaban, de legkésGbb
az altaldnos iskoldban van sportegyesiiletbe 1épési lehetdség (a tenisztél a dzsudoig)
és zeneiskolai képzés is van sok intézményekben, vagyis nem kell kiilénérakra vinni
a gyermeket. A nyitvatartdsi idék és a szlinidei feliigytileti id6k barmely munkarend-
del 6sszeegyeztethet6k. A legtobb bécsi oktatasi intézménynek sajat kertje, de legalabb
kozvetlen nyilvanos park kapcsolata van. A gyiimolcs és z6ldség napi adagja kima-
gaslo és valtozatos, halat és tejterméket hetente tobbszor kapnak mar az évodasok is.

Bécs biztonsag iranti elkotelezettsége egy masik kritikus tényezd a csaladok
szamara. A varos alacsony blin6zési rataja és a jol karbantartott koztertiletek biztonsa-
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gos kornyezetet nyujtanak a gyermekneveléshez. Emellett a csaladokra szabott kultu-
ralis és szabadidGs tevékenységek, példaul muzeumok, szinhazak és sportlétesitmények
elérhetdsége gazdagitja a csaladi életet és eldsegiti a kozdsségi érzést. A tartomanyi
muzeumokba 19 éves korig ingyenes a belépés. A véros biztonsagarol, tisztasagarol és
kulturalis élénkségérdl szerzett hirneve vonzova teszi.

Bécs gazdag torténelme, lenylig6z6 épitészete és szamos kulturalis eseménye, mint
példéul a Bécsi Filharmonikusok és az évente megrendezett Bécsi Operabal évente
tobb milli6 latogatot vonz. A Bécsi Idegenforgalmi Hivatal adatai szerint a véros
2022-ben t6bb mint 13,9 millié vendégéjszakat regisztralt (Vienna in Figures, 2023).
Az élhet6 véros turizmusa a bevételek és a munkahelyteremtés révén fellenditi a helyi
gazdasagot. Bécsben az idegenforgalmi dgazat mintegy 90 ezer munkahelyet teremt,
és jelentésen hozzdjarul a varos GDP-jéhez. A turistdk koltése szamos véllalkozasnak
kedvez, a szallodaktdl és éttermektdl kezdve a muzeumokig és kiskereskedelmi iizle-
tekig. A latogatdk pozitiv élményei tovabba gyakran ismétl6dé latogatasokat és ajan-
lasokat eredményeznek, ami a gazdasagi eldnyok fenntarthatd korforgasat hozza létre.

2.5. BECS GAZDASAGA

A mellékletben talalhat6 4. abra az osztrak févaros fobb termelési, kereskedelemi és
gazdasag mutatoit, eredményeit szemlélteti.

Az élhet6 varos, mint kivanatos laké- és munkahely hirneve vonzza a hazai és
nemzetkozi befektetéket. A véllalkozasokat a stabil gazdasdg, a képzett munka-
erd és a magas életmindség vonzza ezekbe a varosokba, amelyek kritikus tényezoi
a munkaviéllalok elégedettségének és termelékenységének. Bécsben példdul a nemzet-
kozi szervezetek, példaul az ENSZ és az OPEC, valamint szamos multinacionalis
vallalat jelenléte titkrozi a varos gazdasagi vonzerejét. Bécs nemzetkozi befektetési
kozpont, a kiilfoldi befektetSk értékelik a varos elhelyezkedését, amely csomdpont
és hozzaférési pont a kozép- és kelet-eurdpai piacokhoz. A legtobb allami véllalat
székhelye is itt van, mint példaul a kozel 40 ezer munkavallalot foglalkoztaté Oszt-
rak Allami Vasuttrsasagé is (OBB Holding AG). Bécsben a fenntarthaté varosfej-
lesztést helyezik elétérbe, ami innovativ gazdasagi gyakorlatokhoz és iparagakhoz
vezethet. A varos intelligens keretstratégidjanak célja, hogy a véarost hatékonyabba
és kornyezetbaratabbd tegye, elGsegitve a z6ld technologiak és a fenntarthat6 tzleti
gyakorlatok novekedését. Az ilyen kezdeményezések nem csak a véros élhet8ségét
javitjak, hanem a z6ld gazdasag vezetd szerepét is betéltik, és befektetéseket vonzanak
ezekbe az dgazatokba, mely munkahelyteremtd hatdssal jar.

3. OSSZEGZES

A tanulmany célja Bécs varosanak, az intelligens klima varos példaértékii realitdsa-
nak, és kivalé varosimazsanak bemutatasa volt. Ennek érdekében részletesen tanul-
maényoztam a kapcsolddé magyar és kiilfoldi (angol és német nyelvil) szakirodalmat
avarosimadzs és a varos hirnév tekintetében, majd Bécs varosat tanulmanyoztam, konk-
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rét adatokat, példékat gyujtve az osztrak f6véaros sajat hivatalos kozleményeibdl, adat-
bazisaibol és mas, vonatkozé német nyelvii forrasokbol. F6 eredménynek tekintem
azt az atfogd és hianypotld bemutatast, mely a kiilonb6z6 forrasok 1ényegi elemzésé-
vel bebizonyitotta, hogy Bécs varosanak hirneve és kivalé imazsa nem csupan marke-
tingkampany eredménye, hanem startégiara épiild, hosszu éveken at tarto tervezés és
munka eredménye, mely valos tényeket, életminéséget titkroz. A feldogozott magyar
szakirodalmak is kiemelték, hogy csakis a hosszutava kozos elkotelez6dés érhet sike-
resen célba. Az imazs és a hirnév alapvet6 fontossagu a varospolitikai dontéshozok és
a varosmarka-menedzserek szdmadra. Ahol ez a felfogas a varosvezetésben tudatosul,
sikeres varos lesz. A varos imdzsanak javitasat célzé stratégiak kozéppontjaban révid
tava kezdeményezések allhatnak, példaul szépitési projektek, nemzetkozi események
megrendezése vagy marketingkampényok. Ezzel szemben az erés hirnév kiépitése és
fenntartdsa hossza tava beruhazasokat igényel az infrastruktiraba, a kormanyzasba,
a szocialis szolgéltatasokba és a gazdasagi fejlesztésbe.

Osszegzésként elmondhatd, hogy mind a Bécsrél kialakult képben, imdzsban,
mind a varos hirnevében jelentds szerepet jatszik a varos és lakdinak tudatos munkaja,
és a varos valoban nem érdemteleniil szerzi meg az elismeréseket. Kivalo és egyedi
példakon keresztiil sikeriilt bemutatni a lakok elhivatottsagat, a rendért és jovGért
valé tenniakardst. A vérospolitikdra és a markaépitésre az alabbi kovetkeztetéseket
lehet levonni, az eddig irtak tiikrében.

Az is titkrozi Bécs nagyszer(iségét, hogy 2040-ig konkrét, szamszerusitett tervei
vannak. Bécs eddig sikeresen épitette mind az imazsat, mind a hirnevét azaltal, hogy
fenntartotta a tisztasag és a biztonsag magas szinvonalat (imdzs), mikézben kivald
kormanyzassal és infrastruktaraval (hirnév) rendelkezé pénziigyi kozpontként is elis-
mert. Tovabba a kulturélis pezsgés és a torténelmi gazdagsag imazsat is dpolta, amit
a magas életmin@ség és a hatékony varosiranyitas hirneve erdsit. Ezek fontossaganak
felismerése és stratégiai megvaldsitasa novelheti egy varos vonzerejét, versenyképes-
ségét és altalanos sikerét, lakoinak, turistainak és befektetdinek az elégedettségét. Bécs
gazdasagi ereje, gazdag kulturalis és tarsadalmi strukturdja, atfogd joléti rendszerei
és a kornyezeti fenntarthatosag iranti elkotelezettsége teszi Bécset vilaghir(i varossa.
Sokréti kivalosaga nemcsak a lakosok életét teszi jobba, hanem a vilag minden téjarol
vonzza a latogatdkat és a vallalkozdsokat, és ezzel megerdsiti a vilag egyik legélhet6bb
varosanak statuszat.

Mas vérosok szamara is javasolhato, hogy Bécs példas, hosszatavu és tobb pillérre
épiilé fejlesztési stratégidjat benchmarkként (Pataki, 1996), kovetendd példaként
kezelje és a helyi adottsdgok redlis értékelése és figyelembevétele mellett iiltesse at
sajat stratégidjaba és gyakorlatdba. Jovobeli kutatdsi iranyként Gydr varosara veti-
tett megvaldsitasi lehetdségek tanulmanyozasat, kidolgozasat tartom hasznosnak és
realisnak.
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MELLEKLETEK

1. dbra: Bécs varos lakossagara vonatkozé f6bb adatok
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Populatlon Age structure 1Jan.2023
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Forras: Az osztrak dllami statisztikai hivatal sajat publikalt felmérése Statistics Vienna, 2023

augusztus; Vienna in Figures 2023 (wien.gv.at)
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Urban area & climate

Land use in Vienna 20
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2. abra: Bécs varos urbanisztikdjaval és kozlekedésével kapcsolatos f6bb adatok

Elevations and buildings 202
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Education

Pre-school facilities 2022/23

Pupils 202122

248,242
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Tourism
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3. dbra: Bécs vérosanak oktatdssal, turizmussal és foglalkoztatassal kapcsolatos f6bb adatai

Students 202/
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Forras: Az osztrak dllami statisztikai hivatal sajat publikalt felmérése Statistics Vienna, 2023

augusztus; Vienna in Figures 2023 (wien.gv.at)
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4. abra: Bécs varosanak iizleti és gazdasagi mutatdi

Commuters 2020 Growing your greens 202
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Forras: Az osztrak allami statisztikai hivatal sajat publikalt felmérése Statistics Vienna, 2023

augusztus; Vienna in Figures 2023 (wien.gv.at)
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Recenzid

Konczosné Szombathelyi Marta
Balogh Gébor-Jarjabka Akos (szerk.) (2021)

Kommunikacié - Gazdasag - Kultara - Nyelv:
50 éve a kozgazdasz képzés szolgalataban.
Tiszteletkotet Borgulya Istvanné részére cimt konyvrol

A Kommunikacié — Gazdasag — Kultira - Nyelv cim( tanulmanykétet a Magyar Tudo-
manyos Akadémia Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Kommunikacidémenedzsment
Munkabizottsaga és a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés-
és Szervezéstudomanyi Intézet kozos kiadvanyaként jelent meg 2021-ben. A konyv
22 tanulmanya atfogé képet ad a szervezetek kommunikacidjanak vizsgalt teriileteir6l,
bemutatja a szervezeti kommunikacié emberi oldalat, ismerteti a menedzsment torek-
véseit a szervezeti kommunikacidra vonatkozoan, és feltarja a globalis, valamint a lokalis
események hatasat a vallalati kommunikacioéra és kultarara. A tanulményok a munka-
bizottsag tagjainak, partnereinek, valamint az intézet munkatdrsainak a jelzett témak-
ban sziiletett legfrissebb kutatasi eredményeit mutatjak be. A konyv Borgulya Istvanné
Professzor Asszony munkassaga el6tt tiszteleg.

A konyv hat £6 szekcidra tagolhatd. Egy-egy 6nallo egységet alkotnak azok az irasok,
melyek a vallalatok, szervezetek kommunikdcidjahoz kozelitenek adott nézépontok
szerint; melyekben hangsuly kerill az interkulturalis kommunikaciéra, a kommunika-
cidmenedzsment uj trendjeire, a szervezeti kommunikacidra, valamint szamos érdekfe-
szit6 témara, mint példaul a bizalom, az otthoni munkavégzés és a csaladi cégek sajatos
kommunikaciés rendszere. Kiilon fejezetben olvashatok azok a tanulményok, melyek
a szervezeti, vallalati élet egy-egy részletét ragadjak meg, és esettanulmanyszertien mutat-
jak be azokat. Az olvasé megismerheti a rendészetet mint sajatos kommunikacids szinte-
ret, tovabbd bepillantast nyerhet a szaknyelv oktatasanak és a szakforditasnak a vilagaba is.

A tanulmanyok el6tt Bakacsi Gyula, az MTA Gazdalkodastudomanyi Bizottsag
elndke, Schepp Zoltan dékan és Sztlics Krisztian dékanhelyettes koszonti az innepel-
tet. A kotet szerves része a Borgulya Istvanné egyetemi magantanarral folytatott interju,
tovabba a kotet szerzdinek rovid bemutatasa.

A konyvbél fontos kiemelni a Borgulya Istvannéval késziilt interjut, hiszen a kiadvany
a Professzor Asszony oktatasi, kutatdsi tevékenysége el6tt tiszteleg. A Balogh Gébor éltal
jegyzett beszélgetésbdl megismerhetjiik Borgulya Istvinné Veté Agnes Agota Profesz-
szor Asszony elmult 6t évtizedének szakmai pélyaivét, inspirdcidinak forrasait, fejlédési
utjait, és az altala megfogalmazott legfébb tanulsagokat. Olvashatunk benne a gyerekkor
fontossagarol, a csalad szerepérdl és formalo erejérdl, az élet apré és nagy eseményeirdl
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és annak hatasairdl az ¢ kivételes életpalydjara vetitve. Az interja sorait olvasva kiemel-
kedé tanulsag, hogy mennyire szép és értékes életpalya az, amire igy lehet visszaemlé-
kezni fél évszazad tavlatabdl is. Szakmailag kiemelkedd az a megujulas, alkalmazkodas
és szakértelem, melynek koszonhetden évek elteltével is szamos témaban hivatkozha-
tunk és idézhetjitkk Borgulya Istvanné munkassagat. Bar szerényen megjegyzi: nehéz utat
mutatni a kutatdk fiatal generacidjanak a folyamatos valtozasok kereszttiizében, mégis
vannak olyan emberi tulajdonsagok és értékek, amelyek a legnagyobb valtozasok koze-
pette is allandok. Ilyen tobbek kozott a folytonos tudasvagy, mely Borgulya Istvanné
életét és munkassagat is jellemzi.

Az elsb nagy fejezetben az interkulturalis kommunikacié témakorét tobb oldalrél
is megismerheti az olvasd: hallgatéi szakdolgozatok titkrében, nemzetkozi hallgatok
véleménye alapjan, valamint a kiilonb6z6 kompetencidk szerepét és fontossagat ille-
téen. Ablonczyné Mihalyka Livia és Tompos Anikd kutatdsa az oktatokat és a hallga-
tokat egyarant segiti, kozéppontba helyezik a témaban sziiletett kutatasokat, kiemelve
a bikulturélis iizleti kontextust, a dimenzi6-alapu kutatasok altal felallitott értékkatego-
riakat. Bajzat Tiinde szemlélteti az interkulturalis kommunikaci6 oktatasdnak fontos-
sagat és az oktatdsban rejlo lehetdségeket. Hidasi Judit kutatasdban visszakoszon a mar
emlitett robbanasszerti fejlédés, ami a tanulds és az oktatas teriiletére is kihat. Szdke
Julia az interkulturalis kompetenciaval és annak a szervezetek interkulturalis kommu-
nikdcidjaban betoltott szerepével foglalkozik. F6 megallapitasa, hogy az interkulturalis
kompetencia fejlesztése és fejlédése leginkabb a bels6 kommunikaciéban mutatkozik
meg, de szerepe a kiilsé kommunikaciéban sem elhanyagolhaté.

A mésodik fejezet az "Uj trendek a kommunikdciémenedzsmentben’ cimet viseli, ami
a konyv fejezetei koziil talan legjobban kapcsolddik a mér sokszor emlegetett fejlodés és
adaptacio témajahoz. Kolldr Csaba tanulmanyaban az ember és a mesterséges intelligen-
cia (MI) kozotti diskurzus kommunikaciétudomanyi kérdéseibe kap betekintést az olvaso,
olyan kérdésekbe, amelyekre akar csak tiz évvel ezel6tt sem gondoltunk volna. Ugyan-
akkor megnyugtatd, hogy az MI eszkozok az ember kommunikacidja mindségében és
tartalmaban még nem hasonlithat6 az ember és ember kozotti kommunikacidhoz, azon-
ban bizonyos kutatdsi eredmények mar elére vetitik, hogy miként érhetd el ez az allapot.
Konczosné Szombathelyi Marta és Jakab Petra a stratégiai kommunikaciorol értekezik,
irasukban a vallalati, stratégiai kommunikacié helyzetének és trendjeinek attekintése
olvashaté. Kutatasukban megjelenik az dllandésag, ugyanakkor az évrél évre megujuld
témak szerepe, valamint gondozasa és kovetése is. Sebestyén Attila irdsa a Brit Baromfi
Terméktandcs véleménycikkeit veszi gorcs ala, igy betekintést nyerhet az olvasé a szerve-
zetek, az érdekkommunikacio és a brit dllattenyésztés vilagaba. Sos Péter Janos egy pilot-
jellegli kutatast mutat be: a digitalis bennsziilottek munkahellyel szemben tdmasztott
igényeit vizsgalja, részletesen bemutatva a témaban megkeriilhetetlen fogalmakat, jelen-
ségeket, fontos adatokkal és kovetkeztetésekkel alatdmasztva.

A harmadik fejezet kozéppontjaban a szervezeti kommunikacié 4ll. A fejezetet
Venczel-Szaké Timea, Jarjabka Akos, Kurath Gabriella, Sipos Norbert és Szabd-
Balint Brigitta kozds irasa nyitja, akik a belsé szervezeti kommunikacié beliil
a home office jelenséget vizsgaltak, és az otthonrdl dolgozok véleményét mutatjak
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be a megvaltozott belsé szervezeti kommunikacié tiikrében. A kutatds eredménye
iranymutat6 lehet a hibrid vagy teljesen remote munkavallaldkat alkalmazé cégek,
vallalkozasok szamara. Ezt koveti Andras Istvan, Rajcsanyi-Molnar Monika és Nagy
Gaborné kozos kutatdsa, melyben arra keresik a valaszt a szerz6k, hogy miként johet
létre egy ,véllalkozd” egyetem projekt-alapu egytittmikodésében a kommunikacié
és a bizalomépités. Eredményeikben visszakdszon a rugalmassagra és alkalmazkodé
képességre megfogalmazott igény. Baldzs Laszlé tanulmanyanak célja a vallalati
kommunikéci6 egyik djszerti megkozelitésének megismertetése. A szalutogén szer-
vezet és kommunikacié fogalma a mai napig tarté tudomanyelméleti forradalmat
inditott el. Noszkay Erzsébet a csaladi cégek kommunikacids sajatossagait mutatja be
kozel 25 éves tapasztalat alapjan, mely munka elismeri, hogy a csaladok és a szerve-
zeti kommunikdcio taldlkozdsa tobb kutatdsért kialt. Poor Jozsef és szerzdtarsai kuta-
tasa Magyarorszag bemutatasa mellett K6zép- és Kelet-Eurépaba kalauzolja az olva-
sot, a HR szerepét és az azt érintd valtozasokat el6térbe helyezve. Zsigmond Tibor,
Machova Renata és Rehlingova Emese tanulmanya az utobbi évek egyik legnagyobb
valtozasanak {6 forrasat,a COVID-19 vilagjarvany idejét mutatja be, a nyitrai idegen-
forgalom torténésein keresztil.

A koényv negyedik fejezete véllalati esettanulmanyokat mutat be. Foris Agota és
Robert Kerner, valamint Gorcs Annamdria és Gorcsné Muzsai Viktoria két érdekfeszité
esettanulmanyon keresztiil szemléltetik a belsé kommunikaci6 és a vallalati kommuni-
kéci6 szerepét. E két rendkiviil dsszetett és részletes irds az Egyesiilt Allamoktol Gy6rig
repiti az olvasot, és megannyi gondolatébreszté eredményt, adatot és kovetkeztetést
ko6z6l, melyek szamos tjabb kutatast inspiralhatnak.

Az 6todik fejezetben az olvasé a rendészettel, mint a kommunikacié sajatos szin-
terével ismerkedhet meg két nagyon kiilonbozd, mégis helyenként dsszekapcsolhatd,
gondolatébreszté tanulmany formdjaban. Kovacs Istvan Hofstede hatalmi matrixa-
nak hatdsat vizsgalta a rendészeti kommunikaciéban. Kriské Edina tanulmanya pedig
az operativ torzs sajtotajékoztatoit, azok kommunikdcid szerepét elemzi.

A hatodik fejezet a szaknyelv oktatdsaval, a szakforditassal és a kommunikacié
témajaval foglalkozik. Csanyi Eszter tanulmdnya ravilagit a gazdasagi szaknyelv idegen
nyelven valé ismeretének fontossagara és szerepére. Matyas Judit a szaknyelvoktatas
szerepét és jelentGségét vizsgalja a késObbi karrierlehetdségek dsszefiiggésében. Veresné
Valentinyi Klara irdsaban megismerhet az olvasé forditdi és forditasi kompetenciamo-
delleket, a human és a gépi forditas kihivésait.

Osszefoglalva kijelenthetd, hogy a Kommunikécié - Gazdasag - Kulttra - Nyelv
cimd tanulménykotet dltal nyujtott ismeretek egyarant fontos lehet a kutatdk, a hall-
gatok, a szervezeti/vallalati kommunikacioval foglalkozé gyakorlati szakemberek
szamara. Tartalmat, logikai felépitését és nyelvezetét tekintve rendszerezett, dsszesze-
dett és hasznos olvasmany. A felsorakoztatott példak és kutatasi modszerek segitségiil
szolgalhatnak folyamatban 1évé vagy tervezett kutatdsokhoz. Az elméleti tanulmad-
nyok még élvezetesebbé teszik a konyv forgatasat — melynek lapjain és mondatain at
érz6dik Borgulya Istvanné munkdssaganak eléremutaté hatasa.
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SZEPESVARY ZSOLT JENO - TINKA DOMONKOS

Precizios sebészet
(A da Vinci robot rendszer magyarorszagi bevezetése)

Precision Surgery (The Introduction of the da Vinci
Robotic Surgical System in Hungary)

Absztrakt

A sebészeti robotokat harminc éve alkalmazzdk. A taulmany az amerikai da Vinci Sebészeti
Rendszer magyarorszagi bevezetését vazolja fel. Robot asszisztaltan mar tobb mint tizmillid
sebészeti beavatkozast végzett a da Vinci Rendszer alkalmazasara kiképzett hozzavetSlegesen
60 ezer szakorvos. Magyarorszagon a Sofmedica egészségiigyi csoport forgalmazza a robot-
rendszert, amibdl eddig nyolcat értékesitett. 2022-ben kezdddtek a beavatkozasok. Az elvégzett
miitétek szama néhany ezerre tehetd. A robot rendszerekkel kapcsolatos publikdciok harom nagy
témdra koncentralnak. Egyrészt elemzik a robottechnoldgia fejlédését, masrészt dsszehasonlit-
jak a laparoszképos orvoslds és a robot altal asszisztalt miitéteket, illetve a robotok beszerzésé-
vel kapcsolatos koltség-haszon elemzéseket végeznek. A tanulmany a magyarorszagi és a gyOri
gyakorlati tapasztalatok alapjan mutatja be az eredményeket.

Kulcsszavak: robot asszisztalt miitétek; globalis-eurdpai dsszehasonlitas; sebészeti szakteriiletek:
uroldgia, ndgyogyaszat, altaldnos sebészet; finanszirozas; timogatas

Abstract

Surgical robots have been utilized for approximately three decades, primarily in high-income
countries. In this paper the focus is on the experiences surrounding the introduction in Hungary
of a specific robotic system originating from the United States, the da Vinci Surgical System.
Manufactured and distributed by the American company Intuitive since 1995, this surgical system
has been used globally in over ten million surgical procedures, with around 60,000 specialists
trained to operate it. In Hungary, the robot system is distributed by the Sofmedica healthcare
group. Besides Hungary, the company also operates in Romania, Greece, Bulgaria, and Cyprus.
In Hungary, the company has eight active robot projects. Robot-assisted surgical interventions
began in Hungary in 2022, with some healthcare facilities receiving the da Vinci System in 2023.
Accordingly, the number of completed surgeries currently stands at a few thousand. Based on the
literature, authors found that publications concerning robotic systems focus on three main areas:
the development of robotic technology, comparisons of laparoscopic and robot-assisted surgery
outcomes and advantages, and cost-benefit analyses of robot acquisition. Based on the available
information, the paper presents findings from the past two years of Hungarian experiences,
specifically those of the University Teaching Hospital in Gyér-Moson-Sopron County.

Keywords: robot-assisted surgeries; global-European-Hungarian comparison; surgical specialties:
urology, gynaecology, general surgery; costs; funding background
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BEVEZETES

A da Vinci robotok altal asszisztalt miitétekrdl sz6l6 tanulmanyunkban hérom f6
témadra térink ki. El8szor irodalmi attekintést végziink a robottechnoldgia vildgban
torténd, illetve eurdpai és kozép-, kelet-eurdpai alkalmazasardl. Kitériink a robot
leggyakrabban alkalmazott regionalis és mutéti szakmai teriileteire, ugyanakkor terje-
delmi korlatok okan nem tesziink emlitést a robot technoldgia evolucidjardl, az egyes
berendezések tipusairdl.

A da Vinci Robotok orvosi alkalmazasarél megjelent publikaciok egy része a techno-
légia korlatairdl, annak meghibasodasarol, a mitéteket végzd teamek gyarto felé torténd
visszajelzéseird, és ezek kovetkeztében a berendezés tovabb fejlesztésérdl szolnak, ez
utdbbi téma és az ehhez kapcsolddo publikdciok attekintésétél jelenleg eltekintiink.

A vilagszinti és eurdpai (regionalis) kitekintés utdn, a beszerzés kronoldgiai
sorrendje alapjan emlitést tesziink a Magyarorszagon forgalomba helyezett robotsebé-
szeti eszkozokrél, majd a Gyér-Moson-Sopron Varmegyei Petz Aladar Egyetemi Oktatd
Koérhdzban, 2023. szeptembere és 2024 majusa kozott a da Vinci Robot segitségével
végzett urologiai mutétek tapasztalatairdl.

A jovében vizsgaljuk majd a da Vinci Robot Rendszerek megtériilési idejét, kolt-
ség-haszon elemzését, tovabba Magyarorszag vonatkozasaban attekintést adunk a mar
miikodésbe helyezett nyolc robot finanszirozasi hatterérdl.

Osszegzésként a berendezések jovébeli magyarorszdgi alkalmazésat elésegitendd
fejlesztés-politikai javaslatokat tesziink majd a tanulmany végén.

1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Az Amerikai Egyesiilt Allamok engedélytigyi hatésaga (Food and Drug Administration
- FDA) a da Vinci Sebészeti Rendszer legelsd valtozatanak beteg ellatasban torténd
alkalmazhatdsagat 2000-ben hagyta jova (Science Daily, 2000). Leung és Vyas (2014)
megallapitjak, hogy ,a robot-asszisztalt mitétek dontd tobbsége uroldgiai, négydgy-
aszati, vagy gyomor- és bélrendszeri miitét. Cikkitkben idézik a robotrendszer gyar-
téjanak (Intuitive Surgigal) 2010-es publikacidjat, miszerint az addig elvégzett miité-
tek 70%-a prostatectomia (prosztataeltavolitas) és hysterectomia (méheltavolitas) volt.
Megallapitjak, hogy a robot-asszisztalt mtitéti technika a radikalis prostatectomia eseté-
ben, a prosztatarak kezelésének els6dlegesen valasztott moédszereként keriilt elGtérbe.
A nlgyogyaszati beavatkozasok kapcsan ugy becsiilték, hogy a méhtestrdk dltal sziik-
ségessé valt minimal-invaziv méheltavolitdsok 60%-at végezték a robot segitségével. Az,
hogy a sebészeti beavatkozasok koziil miért az urolégusok és a négyodgyaszok alkal-
mazzak leggyakrabban a robot-asszisztalt mdédszereket, tobb okra vezethetd vissza: ide
tartozik az, hogy ezeken a teriileteken gyakran alkalmazzak az endoszkdpos és/vagy
laparoszképos miitéteket. Szintén ide sorolhat6 az anatomiailag bonyolult teriileteken
valé miitétek eszkozellatottsaganak korlatozottsaga. Mérlegelésre keriil a nyilt sebé-
szeti mutét, ill. a minimal-invaziv, tovabba a robot-asszisztalt beavatkozasok alkalma-
zasa, amik koziil a legnagyobb precizitdst a robot-asszisztalt mitétek altal lehetséges
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elérni. Robot-asszisztalt eljarast mds sebészeti beavatkozasok esetében is lehetséges
alkalmazni: a szivsebészet vonatkozasaban pl. a coronaria bypass miitétek esete, az dlta-
lanos onco-sebészeti beavatkozasok teriiletén példaul a nyel6csé tumor, a gyomorrak,
a vastagbélrak, a csecsemémirigyrdk, ill. a gyermekgydgyaszat esetében a velesziiletett
szivbetegségek, gyomorreflux, vagy velesziiletett vese- és hugycs69sszenovés esetében.
A felsorolt alkalmazasi teriiletek azonban a fent részletezetteknél Iényegesen ritkabban
fordulnak el6”

Azizian és tarsai (2018), az Intuitive Surgical munkatdrsai — a négy kotetes Orvosi
Robotok Enciklopédidjanak (The Encyclopedia of Medical Robotics), a Minimal-
invaziv Sebészeti Robotokrol sz616 elsd kotetében — lehetdséget kaptak arra, hogy az elsé
fejezetben megosszak a vallalat da Vinci Sebészeti Rendszerrel 2017-ig felhalmozott
tapasztalatait. 2017-ig nagysagrendileg 6tmillié miitétet végeztek a vilag 60 orszagaban.
Az egyes szakteriileti beavatkozasok adatait 2016-ig Osszesitették és megallapitottak,
hogy a beavatkozasok 20%-a volt uroldgiai, 48%-a négyogyaszati és 28%-a altalanos
sebészeti. Ugyanakkor mar akkor latszott, hogy a 2011 és 2016 kozott a da Vinci Sebé-
szeti Rendszerhez kothet$ 11 ezer orvosi publikdciobol tobb mint négyezer az urolo-
gia szakteriiletéhez kapcsoldodott.

1. dbra: da Vinci beavatkozasok szamanak névekedése 2011 és 2016 kozott vilagszerte
Figure 1 Worldwide da Vinci procedure from 2011 to 2016
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2. dbra: Da Vinci technolégiaval foglalkozé publikacidk szama 1998 és 2015 kozott
Figure 2 Publications on da Vinci technology from 1998 to 2015 by surgical specialty
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Wau és Li (2017) a sanghaji Jiaotong Egyetem Orvostudomanyi Karanak szakorvosai,
akik a Karral affilialt sanghaji Ruijin Kérhaz Mellkassebészeti Osztalyanak 2006 és 2016
kozott da Vinci Robot altal végzett beavatkozasairdl irta le tapasztalatait tanulmanyuk-
ban. Megallapitjak, hogy a robotrendszert elsésorban a tiidé, a nyel6cs6 és a mediastinum
rdkos elvaltozdsainak miitéti eltavolitasa soran alkalmaztdk. Jovébeli vizsgélat targya-
ként felvetik a robot rendszer gyermekek miitéti beavatkozasai esetén val6 alkalmazha-
tosagat, megjegyzik, hogy a da Vinci monopolhelyzetet élvez a minimal-invaziv robot
asszisztalt sebészeti beavatkozasok vonatkozasaban. Leszogezik, hogy a robot rendszer
altal végzett operdciok kisebb szovetkarosodast és kevesebb poszt-operativ komplika-
ciét okoznak és a hagyomanyos kamera asszisztalt thorascopos mutétekhez képest lero-
vidiil a felépiilési id6. Megjegyzik emellett a robotrendszer rendkiviili koltség igényét és
a technoldgiai hattér tovabbi javulasanak sziikségességét. Mindkett6t az id6 el6re hala-
dasaval valo szérianagysag (méretgazdasagossagi eldnyok) kihasznaldsabol és miiszaki
fejlesztések eredményeitdl varjak.

Jiahai és tarsai (2018), a Csungkingi Orvostudomanyi Egyetem Hepatobiliaris Sebé-
szeti Osztalyanak szakorvosai megallapitjak, hogy a da Vinci Sebészeti Rendszer éltal
végzett beavatkozasokra a hepatobilidris (epe, mdj, hasnyalmirigy, epehodlyag, epeve-
zeték) sebészet vonatkozasaban hatalmas varakozasokkal és a jovébeli fejlesztésekbe
vetett bizalommal tekintenek. Leszogezik, hogy a szakteriilete (kiilonésen a Kindn
beliil) elvégzett beavatkozasok szama relative alacsony, ezért a laparotomiai és/vagy
laparoszképos eljarasok egyelére nem helyettesitheték a da Vinci Robot Rendszer éltal
végzett mitétekkel, ugyanakkor megjegyzik, hogy az anatémiai szempontbol a rendki-
viil bonyolultnak tekinthetd teriileten a da Vinci Robot Rendszer a laparoszkdpos elja-
rashoz viszonyitott lehetdségekhez mérten egyértelmd attorést eredményezett, illetve
azt is rogzitik, hogy varhatdan a da Vinci a telemedicina alapja is lesz.
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Koh és tarsai (2018) a szouli Severance Kérhaz (Yonsei Egytem Egészségiigyi
Rendszer) 2005 juliusa és 2013 decembere kozott a da Vinci Robot Rendszer segit-
ségével, egy intézményben elvégzett 10 267 beavatkozas tapasztalatai alapjan vonta le
kovetkeztetéseit. Kutatasuk fokusza a robot asszisztalt miitétek hatékonysaganak és
biztonsagossaganak vizsgalata volt. A vizsgalatba az intézet hét korhazi osztalyanak
47 beavatkozast végz4 szakorvosat vontdk be. A miitétek dontd tobbsége, 5 641 eset
(54,9%) altaldnos sebészeti beavatkozas volt. Ide tartoztak az elvégzett endokrin (38%),
tels6- (7,7%) és als6- gyomorbélrendszeri traktus (7,5%), maj-epe, valamint hasnyal-
mirigy (1,2%), tovabbd gyermeksebészeti (0,6%) beavatkozasok. A masodik leggyak-
rabban végzett beavatkozasi kategoria az urologiai sebészeti beavatkozas (33%) volt,
amit a fiil-orr-gégészeti (7%), sziilészeti-n6égyodgydszati (3,2%), mellkasi (1,5%), sziv-
(0,3%), és idegsebészeti (0,1%) mitétek kovettek. A pajzsmirigy (40,8%) és prosz-
tata (27,4%) miitétek egyiittese a beavatkozasok t6bb mint felét tette ki, amiket a hasi
(7,6%), colorektalis (7,5%), vese- és hugycsd- (5,1%), valamint fej-nyak- (4%), méh-
(3,2%), mellkassebészeti (1,5%) és egyéb (2,9%) mutétek kovettek. A beavatkozaso-
kat szinte teljes mértékben (94,5%) rosszindulatua elvaltozasok indokoltak. 2005 utan
az altalanos és urologiai beavatkozasok szama hirtelen megemelkedett, mig az egyéb
felsorolt teriileteken végzett beavatkozasok szdma lassan nétt. 2007 utdn a pajzsmi-
rigy és prosztata mitétek szama ugrott meg jelentdsen. A joindulatd elvaltozésok
kovetkeztében végzett beavatkozasok szama csekély volt, ugyanakkor szamuk folya-
matosan novekedett. A robot rendszer 185 alkalommal, azaz a miitétek 1,8%-a eseté-
ben hibasodott meg. A robot rendszer altal végzett beavatkozasokra visszavezethetd
halalesetek szama 12 (0,12%) volt. Az intézmény a da Vinci Robot Asszisztalt rend-
szert hatékonynak és biztonsagosnak tartja.

A Kkoreai intézmény vonatkozasaban tehat megallapithato, hogy a beavatkozasok
donté tobbsége, nagysagrendileg 40 és 30%-a pajzsmirigy- és prosztatamiitét volt.
Lérincz (2019) azonban felhivja a figyelmet arra, hogy a da Vinci Robottal végzett
pajzsmirigy mutéteket Korea vonatkozasiban nem a beavatkozasok hatékony-
saga indokolja, hanem kulturalis tényez6kbol fakado esztétikai indittatasok. Megal-
lapitja, hogy ,a hoénalji bérmetszésbél kiinduld transzaxillaris behatolas valdjaban
a pajzsmirigy és a mellékpajzsmirigyek nyaki heg nélkiili eltavolitasat, valamint
a nyaki lagyrészek, jellemzben a II-III-1V és VI-VII nyirokcsomo-régiok szelektiv
disszekciojat teszi lehetdvé szuprapektoralis megkozelitésbél, a hosszu, vékony robot-
karok végén szabadon elfordithaté robotmiiszerek segitségével. A lathaté nyaki heg
teljes elmaradasa kovetkeztében ennek a modszernek elsésorban esztétikai/kozmeti-
kai elényei vannak, bar a pajzsmirigy esetében az is elényt jelent, hogy a konvencialis
mitéti technikaval ellentétben a pajzsmirigyet a robottal lateralis iranybol megkoze-
litve joval korabban vizualizalhaté a nervus recurrens és a megévandd mellékpajzs-
mirigyek. Ennek ellenére a széles szuprapektoralis disszekci6é miatt ez a médszer nem
nevezheté minimal-invazivnak, sokkal inkabb maximalisan esztétikainak. Amerika-
ban és Eurdpaban jellemz8en benignus pajzsmirigy-indikacidval végzik ezt a mitétet,
g6bods struma vagy Basedow-koér miitéti megoldésa esetén, mig Délkelet-Azsiaban,
jellemzden Dél-Koredban kulturélis okoknal fogva gy(lt mar 6ssze hatalmas tapaszta-
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lat a jol differencialt pajzsmirigyrakok, elsdsorban a papillaris mikrokarcinéma robot-
asszisztalt miitétjeit illetGen”

A da Vinci Robot Rendszer segitségével végzett mutétek leginkabb atfogd értéke-
1ését D’Ettorre és tarsai (2021) adjék. Irasukban leszdgezik, hogy az Intuitive Surgical
altal forgalmazott da Vinci Robot Rendszer a vilag legsikeresebb és legelterjedtebb
minimal invaziv sebészeti rendszere. A publikiciéjuk megjelenéséig eltelt htisz évben
a muikodésbe helyezett hozzavetSlegesen Gtezer da Vinci Robot Rendszer segitsé-
gével 7 millié beavatkozast végeztek a szakorvosok. A szerz6k megéllapitjak, hogy
az uroldgia, a négydgyaszat, valamint az dltalanos sebészet teriiletein alkalmazzak
leggyakrabban a robot asszisztalt mitéti eljarast, azonban szamos mads szaktertile-
ten, példaul a mellkas- és szajsebészet vonatkozasaban is alkalmaznak robot asszisz-
talt megolddsokat. A szerzdk azt is megjegyzik, hogy a da Vinci Robot Rendszerhez
kapcsolodo kollegialis lektoralassal mindsitett (peer-review) tudomdnyos publikacidk
szama hatalmas, nagysagrendileg 25 ezerre teheté. A kimagaslé szimu tudomanyos
kozlemény megjelenése azzal indokolhatd, hogy a robotsebészeti rendszer vizsgala-
taval az orvos- és a miiszaki tudomanyok oldalardl egyarant foglalkoznak a kutatdk.
Mig az orvostudomany oldalarél a robot dltal asszisztalt minimal-invaziv sebészet
hatékonysagat, vagy annak 1j, vagy specializélt felhasznalasi teriiletekre vonatkozo
fejlesztéseit vizsgaljak, addig a miszaki fejlesztések oldalardl megjelentetett publi-
kacidk a technoldgia fejlddésére koncentralnak. Utébbiaknak az is lendiiletet adott,
hogy 2014-ben a robotrendszert gyartd véllalat a Johns Hopkins Egyetemmel,
illetve a Worcester Polytechnic Intézettel egy kozos, da Vinci Research Kit (dVRK),
azaz da Vinci Kutat6 Eszkoz elnevezésii platformot hozott 1étre, ami dltal a kutatoha-
l6zat szamara nyilt hozzaférést biztositott a rendszert miikodteté hardware-hez, ami
annak paratlan technoldgiai fejlédését eredményezte, amibe mas technoldgidkhoz
valé hozzdkapcsolhatdsaga is beletartozott.

3. dbra: Globdlis eloszlasa a da Vinci sebészeti rendszereknek 2020-ig
Figure 3 The global distribution of da Vinci surgical systems up to 2020
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4. abra: da Vinci robotrendszerek altal végzett beavatkozasok szama
sebészeti szakmak szerint, 2019-ig

Figure 4 The number of procedures performed by da Vinci robotic
systems by surgical specialty, up to 2019
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5. abra: A da Vinci robotsebészeti rendszer népszertiségi indexe
Figure 5 Popularity index of da Vinci Robotic Systems
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Goh és Ali (2022) a Queenslandi Egyetem Orvostudomanyi Karanak munkatarsai
arra hivjak fel a figyelmet ,hogy a da Vinci Sebészeti Rendszer alkalmazasanak tovabbi
novekedésére a sziv-mellkassebészet ,az altalanos sebészet ,a fej-nyaksebészet ,az orto-
pédiai sebészet ,valamint az uroldgiai és négyodgyaszati sebészet vonatkozasaban lehet
szamitani .A robot asszisztalt sebészet terjedésére azért szamitanak ,mert a laparoszkdopos
beavatkozasok minden el6nyének megtartdsa mellett ,a szakorvos szamara a mitéti terii-
let 1ényegesen jobb atlatasat ,flirgeséget ,szabadsagot ,precizitdst ,mandverezési lehetdsé-
get és az elfaradas késleltetését kinalja .Megjegyzik ,hogy az eszkoz beszerzése és fenn-
tartasa rendkiviil koltséges ,aminek csokkenését a technoldgiai fejlodéstdl ,a tapasztalat
altal szerzett rovidebb mutéti idéktdl ,a szintén tapasztalat altal szerzett megfelelé miitéti
eljaras kivalasztasatol és a javuld klinikai eredményektdl varjak.

Gkegkes és tarsai (2017) a da Vinci robot asszisztalt altalanos sebészeti beavatkoza-
sok koltségeit igyekeztek megbecsiilni a Pub Med és a Scopus adatbazisokban publikalt
irasok attekintésével. Harmincegy tanulmanyt talaltak, amelyek a sebészeti beavatkoza-
sok széles korére vonatkoztak. A robot altal végzett, a feltard (nyilt) és laparoszkdpos
miitétek atlagkoltsége a felsorolds sorrendjében az alabbi hatarok kozétt valtozott: 2 539
-57002;7 888 - 16 851; illetve 1 799 — 50 408 eur6. Az egyéb, nem miitéthez kapcsolodo
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atlagkoltségek a harom felsorolt esetben 900 — 48 796; 8 347 — 8 800; illetve 870 — 42 055

eur6 kozott valtoztak. Laparoszkdpos beavatkozasrdl az alabbi esetszamban és szazalékos

aranyban volt sziikség laparotomidra attérni: 34/18 620 (0,18%), az attérés sziikségessége

robottechnika esetén a kovetkezé modon alakult: 22/1488 (1,5%). A robot asszisztalt,
a feltaré és a laparoszkopos mutét idStartama sorrendben 54,6 — 328,7; 129 — 234; illetve

50,2 - 260 perc kozott volt. A szerzék megallapitjak, hogy a robot altal asszisztalt miitétek

legnagyobb hatranyanak a muszer beszerzési és fenntartasi koltségét tartja a szakiroda-
lom, ugyanakkor azt is megéllapitjak, hogy kiilonosen az erre specializalédott korhazak-
ban, az esetszamok névekedésével, a technologia fejlédésével és a technoldgia orvoskép-
zésben torténd alkalmazdsaval, a beszerzések rentdbilisak lehetnek.

Jelen tanulmanyunknak nem célja, hogy a da Vinci Robot asszisztalt mitéti eljarasok
koltségszerkezetét elemezze, illetve az sem, hogy mas miitéti eljarasokkal (laparotomia,
laparoszképia) vald Osszehasonlitasban érdemi kovetkeztetéseket vonjon le. Célunk
arobot asszisztalt miitéti eljarasok vonatkozasaban kizarolag az, hogy révilagitsunk arra,
hogy a beavatkozasi méd leginkabb dokumentalt ,,hatranyanak” annak koltségességét
tartjak a szerzék. McBride és tarsai (2021) megallapitjak, hogy a robot altal asszisztalt
mutétek koltségének becslésénél igen fontos koltségsoronként vizsgalni a beavatkozas
koltségeit. Azért foglalnak allast a koltségek koltségsoronkénti (koltségnemenkénti)
megjelenitése mellett, mert pl. a mitit6hasznalat minden betegségtipus és beavatkozasi
moéd mellett felmertlé koltségnek tekinthetd. A robot asszisztalt mtitétekre azonban
altaldban igaz, hogy a beavatkozas teljes koltségének 17-60%-a technologia alkalmaza-
sara vezethetd vissza.

2. DA VINCI ROBOTOK EUROPABAN,
KOZEP-KELET-EUROPABAN

Az Intuitive Surgical (2019) publikacidja szerint Németorszagban 2019-re mar 150

da Vinci késziiléket helyeztek alkalmazasba, amelyeken 150 ezer miitétet végzett

a 220 Németorszagban dolgozd, a robot rendszer alkalmazasara kiképzett szakorvos

és szakdolgozd. Megjegyzik, hogy 2019-ben egész Eurdbaban 6sszesen 600 konzolse-
bész és robotsebészeti miitétekre kiképzett szakdolgozo folytatott gyogyito tevékenysé-
get. Az Alcimed (2021) publikacidja szerint Franciaorszagban 2021-ben 180 sebészeti

robotot alkalmaztak sorrendben leggyakrabban az uroldgidban, a négyogyaszatban és

az 4ltalanos sebészet teriiletén. Mayor és tarsai (2022) megallapitjak, hogy a nagysagren-
dileg ezer Eurépaban mikodtetett da Vinci Robot Rendszerbél 115 az Egyesiilt Kiraly-
sagban keriilt alkalmazasra. Kutatdsaik alapjan a vilagban a robotrendszert az altaldnos

sebészetben és a négyodgyaszatban alkalmazzik elsésorban, az Egyesiilt Kiralysagban
az uroldgia szakteriilete ,vezet”, ami arra vezethetd vissza, hogy az igen gyakori radika-
lis prostectomiahoz ad a robot éltal biztositott mitéti teriilet belatasa, illetve a szintén
arobot altal biztositott miitéti precizitas a legnagyobb segitséget. Megallapitasuk szerint
az alkalmazott uroldgiai sebészeti robotok nagysagrendileg 1,7 milli6 fontba (800 milli6
forintba) keriilnek. A robotsebészet a brit uroldgiai gyakorlatban annyira elterjedt, hogy
mar 2019-ben a radikalis prostectomidk 92%-4t robot asszisztalt médon végezték.
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A Bonafide (2024) kutatdsai alapjan Olaszorszagban a robotsebészet 6ridsi expanzid
el6tt all, becsléseik szerint 2029-re az Olaszorszagban értékesitett robotok osszértéke
eléri majd a 250 millié dollart, azaz nagysagrendileg meghaladja majd a 90 milliard
forintot. Olaszorszagban is az uroldgia, a négyogyaszat és az altaldnos sebészet a robot
leggyakrabban alkalmazott teriiletei. Az Il Mattino (2024) kozleménye szerint 2024-ben
Olaszorszagban 200 aktiv da Vinci Robot Rendszer miikodott az orszag 168 korhazaban,
amelyek koziil 130 az allami egészségligyi ellatast szolgalta.

Az Eurédpai Bizottsag (2020) kozleménye szerint Lengyelorszdgban mar az Eurdpai
Regionilis Fejlesztési Alap forrasainak 2014-2020-as ciklusara betervezték a da Vinci
robotok forrasigényét. 2020-ra igy jutott harom Koérhaz (Poznan, Wroclaw és Torun)
arobot rendszerekhez, amelyeknek az 9sszesen 3,2 milli6 eurds 6sszértékéb6l 2,7 millidt
a ,Kutatas, technoldgiai fejlédés és innovacid” prioritasi tertilet ald tartozd operativ
program finanszirozott.

A Medexpress (2023) publikacidja alapjan 2023-ban Eurdpaban a legtébb da Vinci
robot Franciaorszagban (340), Németorszagban (330), az Egyesiilt Kiralysagban (200),
Olaszorszagban (195), Spanyolorszagban (105) keriilt alkalmazasra, mig Lengyelor-
szagban 34-et helyeztek forgalomba.

Lengyelorszagban a robot rendszert a Synektik vallalat forgalmazza, mely publika-
cidja szerint (2021) 2022-t61 Csehorszagban és Szlovékiaban is atveszi a véllalat a sebé-
szeti robotok kizarolagos forgalmazasat. A két orszagban egylittesen 16 berendezést
értékesitettek 2022-ig.

3. DA VINCI ROBOTOK MAGYARORSZAGON

A da Vinci Robotokat Magyarorszagon a Sofmedica csoport forgalmazza, azon beliil
is a vallalatcsoport Sofmedica Life Saving Innovation iizletidga. A vallalatcsoport 1994
ota miikodik Eurdpdban, az alabbi orszagokban: Magyarorszag, Romdnia, Gorogor-
szag, Bulgaria, Ciprus és Horvatorszag. A cég forgalmazza az Intuitive Surgical altal
gyartott da Vinci Sebészeti Robotrendszert. A honlapjukon kozolt informéciéik alapjan,
Magyarorszagon nyolc, Romaniaban tizenét, Bulgariaban tizenegy, Gordgorszagban
tizenhét, Cipruson pedig harom robotsebészeti programot mikodtetnek.

A vallalat forgalmazza a robotsebészeti beavatkozashoz harom alapveten sziik-
séges berendezést: a betegkocsit, a sebészeti konzolt és a képmegjelenité kocsit
(Sofmedica, 2024).

Az Orszagos Kérhdzi Féigazgatosag (OKFO, 2023) beszamoléja szerint a da Vinci
robotok beszerzése Magyarorszagon a ,,A robotsebészet bevezetése Magyarorszagon”
elnevezésti EFOP-5.2.6-20-2020-00014 projekt keretében tortént, az elsé két rend-
szert a budapesti Jahn Ferenc Dél-pesti Korhaz és Rendeldintézetben és az Orszagos
Onkoldgiai Intézetben (OOI) épitették ki. A magyarorszagi robotsebészeti program
elinditasat az Emberi Er6forras Fejlesztési Operativ Program 1,3 milliard forintos
forrasa konzorciumi formaban tette lehetévé a két magyar intézménynek, egy-egy
daVinci X-robottal. Az elsé robot-asszisztalt mitétet 2021 janudr végén végezték el
az OOI-ban, a program célja 200-200 beavatkozas elvégzése volt ez év kozepéig. Ezt
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a mitéti szamot feltilmultak, hiszen 778 beavatkozast végeztek a két intézményben
a program ideje alatt. Az orszagban e két robottal és a Semmelweis Egyetemen, vala-
mint a Pécsi Tudomanyegyetem 1évé DaVinci eszkozzel pedig mér ezernél tobb robot-
asszisztalt mutétet végeztek.

A Magyar Klinikai Onkoldgiai Tarsasag (MKOT, 2023) kozleménye szerint 2023
januarjaig a Jahn Ferenc Korhdzban daVinci X robottal 234 uroldgiai és két négyodgy-
aszati onkoldgiai mutétet végeztek. A program induldsa Ota 463 robotasszisztalt
mutétet hajtottak végre Osszesen a két intézetben. A Jahn Ferenc kérhdzban zomé-
ben urolégiai, az onkoldgian pedig négyodgyaszati daganatsebészeti beavatkozasokat
végeztek. Ugyanekkor tervbe vették egy masodik robot beszerzését is a Helyreallitasi
és Ellenalloképességi Eszkoz (RRF) elnevezésti program forrasaibol. Ezt a berendezést
az OOI mellkassebészeti kozpontjaban tervezték alkalmazni. Az Orszagos Onkologiai
Intézet Daganatsebészeti Kozpontjaban a robottal onkologiai négyégydszati, jellem-
z6en korai méhtestrak- és méhnyakrdk mutéteket végeztek. A hasi sebészeti program
harom hénapja alatt negyven beavatkozast, elsdsorban vastagbél- és végbéldaganatot
tavolitottak el a robot segitségével. A szakemberek megallapitottak, hogy a robotasz-
szisztalt beavatkozasoknal pontosabban meghatarozhaté a mutéti teriilet, a hagyo-
manyosan vagy laparoszkdpos tton nehezen hozzaférhetd helyen is végezhet6 mutét,
valamint a tulstlyos betegek mutétje is viszonylag konnyen kivitelezhetd.

A Debreceni Egyetem (2022) marciusi kozleményében arrdl adott tuddsitast, hogy
palyazati forrasbol sebészeti robotot kivannak beszerezni, amin évente nagysagrendileg
300 beavatkozast terveznek végrehajtani. A nemzetkozi gyakorlatnak megfelel6en a robo-
tot az uroldgiai, a négyogyaszati és az altalanos sebészeti (foként mellkassebészeti) miité-
teknél tervezték bevezetni. A szakorvosok mindhdrom teriileten hangsulyoztak a techno-
logia idegkimélé voltat, a gyorsabb felépiilési id6t a betegek oldalardl, a mutéteket végzd
szakorvosok oldaldrél pedig a testtartasbol kovetkezd terhelés csokkenését. A nemzetkozi
szakirodalommal &sszhangban kiemelték a sebészeti robot orvosképzésben torténé alkal-
mazhatosaganak jelentdségét. Ugyanezen év oktdberében a Debreceni Egyetem (2022)
ujabb kozleményt adott ki arrél, hogy a Klinikai Kézpont Uroldgiai Klinikdjan a fran-
cia fejlesztésti ILY robot segitségével végeztek robot asszisztalt vesekd eltavolitast. Arrdl
is beszamolt az egyetem, hogy beavatkozasokhoz nagyfrekvencias lézerberendezést is
kaptak az Olympus vallalattol, amivel rendkiviil gyorsan elvégezhet6 a kovek torése.

A Debreceni Egyetem 2022. évi beszamoldi ugyan nem a da Vinci robot mtitéti
alkalmazasardl tuddsitottak, azonban 2023 dprilisaban az Index.hu portalon jelent meg
az a sajtokozlemény, ami a Softmedica vallalat képvisel6jére hivatkozva, 6t idézve ad arrol
tajékoztatast, hogy Magyarorszagon az Orszagos Onkoldgiai Intézet, a Jahn Ferenc Korhaz
és a Pécsi Tudomanyegyetem és a Semmelweis Egyetem berendezései mellé a Szegedi
Tudomaényegyetemre és a Debreceni Egyetemre is hamarosan érkezni fog egy-egy gép.

A gy6ri Széchenyi Istvan Egyetem (2023) aprilisi kozleménye szerint a GySér-Moson-
Sopron Varmegyei Petz Aladar Egyetemi Oktaté Kérhdzban, az intézmény és egyben
a Széchenyi Istvan Egyetem szakemberei mutattdk be a da Vinci robotot, amin a nemzet-
kozi és hazai szakirodalomban megjelentetett gyakorlatoknak megfeleléen, elssor-
ban uroldgiai és négyogyaszati, valamint éltalanos és mellkas sebészeti, tobbszakmas,
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komplex miitéteket végeznek. A berendezés bemutatasat a tanulmany tarsszerzdje, Dr.
Szepesvary Zsolt Jend, a Széchenyi Istvan Egyetem Egészség- és Sporttudomanyi Kardnak
fejlesztési dékanhelyettese, a Petz Aladar Egyetemi Oktaté Korhaz orvosigazgato-helyet-
tese, az uroldgiai osztaly osztalyvezetd fGorvosa végezte, aki a sebészeti robot bevezetése
kapcsan megdllapitja, hogy ,a gyakorlatorientalt oktatasaban is lényegesek az innovativ
megoldasok, amelyek hallgatdinkat segitik a korszerti tudas megszerzésében. A robot-
technoldgiai mutétek oktatasa példaul nemcsak az orvosok, de a szakdolgozok szamara is
fontos, hiszen egy mutét sokszereplés csapatmunka?”

Az Egészségkalauz (2023) szeptemberi kiaddsa szamolt be a hazai nyolcadik
da Vinci robot mtikddésbe helyezésérdl, amit a Waberer Medical Centerben el8szor
uroldgiai, késébb nogyogyaszati, majd mellkassebészeti miitéteknél kivannak alkal-
mazni. A robot asszisztalt miitét elényeit a laparoszkopos eljarashoz képest az aldbbi-
akban foglaltdk 6ssze:

o A laparoszkdpos eljarashoz képest a robot karjai keskenyebbek, behajlithatok,

o 3 tengely koriil mozoghatnak, igy a mutéti teriilet konnyedebben hozzaférhet6vé
valik,

o kamerdja pedig 3 dimenzids képet mutat a mutéti teriiletrél, 10-12 szeres nagyi-
tasban.

A Waberer Medical Center da Vinci Sebészeti Robot beruhazdsarél a HVG (2023) is
beszamolt azzal, hogy az egymillidardos beruhazas segitségével, évi 200 mutétet kivan-
nak elvégezni.

4. DA VINCI ROBOT ASSZISZTALT
TAPASZTALATAI A GYORI PETZ ALADAR
EGYETEMI OKTATO KORHAZBAN (PAEOK)
VEGZETT MUTETEK ALAPJAN

Szepesvary Zsolt Jend, a Széchenyi Istvan Egyetem Egészség- és Sporttudomanyi Kara-
nak fejlesztési dékanhelyettese, a Petz Aladar Egyetemi Oktaté Kérhaz (PAEOK) orvos-
igazgato-helyettese, az Urolégiai Osztaly osztalyvezetd féorvosa altal vezetett matéti
team 2023. szeptember 4. dta 75 miitétet végzett a — Széchenyi Istvan Egyetem éltal
a PAEOK-kal stratégiai egytittmiikodésben vasarolt — robottal, amelyek szinte kizarélag
onkologiai miitétek voltak néhany nagy bonyolultsagti rekonstrukeids (féleg a funkciot
helyreallitd) beavatkozas kivételével. Utobbiak teljesen 6sszhangban vannak a robot
tervezett hasznalataval, a megel6zden felallitott mitéti portfolidval, illetve irdsunk elsd
és masodik pontjaban részletezett nemzetkozi és hazai gyakorlattal.

A nemzetkozi gyakorlattal szintén 6sszhangban, az uroldgiaval, azaz a legnagyobb
volument és a funkcionalisan leginkabb érintett szakma éltal indult el Gy6rben is
a robotrendszer alkalmazdsa, a mindségbiztositott képzés kovetkeztében a tovabbi
szakmak az urologiat kovetden kapcsolddtak a robot programhoz. Gyérben jelen-
leg két urologus, egy mellkassebész és két né6gyogyasz rendelkezik akkreditalt konzol
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sebész képesitéssel, tovabbi hdrom miitéti team tag asszisztens orvosi végzettséggel
rendelkezik, igy a robot asszisztalt mitéti beavatkozdsokban a gyéri kérhaz 6sszesen
nyolc orvosa vesz részt. A PAEOK a szakdolgozdi képzését orvosai képzésével parhu-
zamosan biztositja, a miités szakasszisztensek, a miités segédek és a robotsebészeti
eszkozok kezelésében segit részlegek dolgozoi (pl. Kozponti Sterilizald) is részesiil-
tek a felkészitésben. A minden szakmara (sebészet, mellkassebészet, négyodgyaszat,
uroldgia) és a mutéti teamek teljes Osszetételére vonatkozé teljeskorti képzést 2024.
szeptemberére titemezi a Kérhaz.

A gy6ri team robotsebészeti tapasztalatai szintén 6sszhangban dllnak a nemzetkozi
gyakorlattal: nagy elénynek tartjak a nyilt feltaras elkeriilését, a minél kisebb és gyor-
san gyogyulo sebzést. Megéllapitjak, hogy a technoldgia néveli a mitéti precizitast, és
jelent6sen csokkenti a vérveszteséget. A robot segitségével a hatalmas szabadsagfoku
eszkozok széleskortien hasznalhatdk szlik és kis helyeken is. A mitét utani fajdalom
szamottevéen kisebb, mint akar a szintén lyuksebészeti, laparoszkdpos mitétek esetén.
A paciensek hamarabb hazaengedhet6k otthonukba. Ugyancsak jol mérhetd és jelen-
tds a javulas a funkcionalis eredmények - kiilondsen a prosztatadaganat miatt végzett
mutéteket kovetd korai vizelettartds — esetében, noha ebbdl a szempontbdl ezt megeld-
zGen a laparoszkopos technikaval végzett nagyszamu beavatkozok esetén is a hazai és
nemzetkozi élvonalhoz tartozott a PAEOK Uroldgiai Osztalya.

Az elvégzett mitétek eredményeinek feldolgozasa utan mind az onkoldgiai, mind
a funkcionalis eredmények kivaloak és a mtitéti id6k is a varhaténal lényegesen jobban
alakultak. Az uroldgia szakma masodik magyarorszagi proktorava (nemzetkozi konzol-
sebészeti oktatdjava) Szepesvary Zsolt Jend vélt. Az els6 proktor az irasunk masodik
pontjdban részletezett, hazankban els6ként forgalomba helyezett két robot rendszer
oktatdja, Tenke Péter, a Jahn Ferenc Kérhaz és az Orszagos Onkoldgiai Intézet szakor-
vosa volt. A gydri centrum tevékenysége mar a nemzetkozi sebészeti oktatasra is kiter-
jed, a Sofmedica dltal Horvétorszagban forgalmazott robotrendszerek sebészeit a gy6ri
urolégiai centrumban képzik.

A Debreceni Egyetem urologiai robotsebészeti programjanak inditdsaban is a gy6ri
centrum vezetdje vesz rész proktorként.

5. OSSZEGZES

A da Vinci Robotrendszer segitségével végzett precizids sebészeti beavatkozasok a vilag-
ban, Eurdpdban és Magyarorszagon a legfejlettebb minimal-invaziv mttéti techno-
logianak tekinthet6k. A daganatsebészet terén Oriasi precizitast, rovidebb kérhazban
toltott idoket és gyorsabb, eredményesebb gydgyulast eredményeznek, ezért az dllami
ellatohelyek mellett maganklinikak is versenybe szallnak azért, hogy a munkaerdpi-
acra mihamarabb visszatérni vagyo, elsésorban uroldgiai, négyodgyaszati és altaldnos
sebészeti problémakkal kiizd6 pacienseiknek a legkorszertbb gydgyité szolgaltatasokat
legyenek képesek nyujtani.

A robot rendszert gyarto vallalat, az Intuitive Surgical amerikai székhelyt, a technolo-
gia alkalmazésa az Amerikai Egyesiilt Allamokban a legelterjedtebb. Eurépaban nemcsak
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a forgalomba helyezett robotok abszolut szdmaban mérve, de népességardnyosan is
Franciaorszag, Németorszag, az Egyesiilt Kirdlysag, Olaszorszag és Spanyolorszag allnak
az élen, ugyanakkor Lengyelorszag, Csehorszag és Szlovakia is megel6zi hazankat.

A robotsebészeti eljardsok vonatkozasaban a da Vinci folyamatosan fejlédé rend-
szerei egyelére egyeduralkodénak és megkeriilhetetlennek tiinnek, annak ellenére,
hogy a gépek atlagos beruhazasi koltsége nagysagrendileg egymilliard forintra tehetd.
Utdbbi koltségek nem tartalmazzdk a karbantartdsi, amortizacios és mutéti koltsége-
ket. A szakirodalmi attekintés alapjan elmondhatd, hogy a berendezések jelenlegi magas
koltségszintéjét a paciensek gyorsabb és tartésabb gydgyulasa, kozép- és hosszu tavon
pedig az orvostovabbképzésben és szakképzésben vald alkalmazhatdsaguk, illetve
a szérianagysagok novekedésével varhaté méretgazdasdgossagi el6onyokbol fakado kolt-
ségcsokkenés kompenzalhatja majd.

A fentiek alapjan tovabbi eszkozbeszerzésekre sziikséges felkésziilni. A kozép-, kelet-
eurdpai orszagok koziil Lengyelorszag és Magyarorszag hasonld beszerzési stratégiat
kovet, eldbbiben az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap forrasainak 2014-2020-as ciklu-
sara betervezték a da Vinci robotok forrasigényét, igy harom varosban részben unios
tamogatassal jutottak az els6 da Vinci rendszerekhez.

A hazankban mikodé nyolc rendszer koziil hatot szintén részben unids forrasok
finansziroztak. Az els6 berendezések az Emberi Eréforras Fejlesztési Operativ Program
(2014-2020) keretében érkeztek az orszagba, utdbbi finanszirozasi keretét kisebb részben
a magyar koltségvetés (14%), nagyobb aranyban az Eurdpai Szocidlis Alap és az Euro-
pai Regionalis Fejlesztési Alap forrasai (86%) tamogattdk. Az EFOP 6 célja az orszag
gazdasagi-tarsadalmi kohézidjanak és versenyképességének javitdsa volt, amihez kifeje-
zetten a human téke névelésével és a tarsadalmi kornyezet javitasaval kivant hozzajarulni.
Az EFOP kiemelt beavatkozasi irdnyai az egészségiigyi fejlesztések. A hazai berendezések
beszerzésének tovabbi tervezett forrdsaul szolgalhat a Helyredllitdsi és Ellenalloképességi
Eszkoz (RRF) (2021-2026), melynek kilenc komponense koziil az egészségligy fejlesztése
kiemelt teriilet a vilagjarvany utani talpra allasban és alkalmazkodasban.

Az Orszagos Fejlesztési és Tertiletfejlesztési Koncepcié (OFTK, 2014), ami célrend-
szerében és jovoképében 2030-ig szdl, fejlesztési prioritasait keletkezéséhez mérten,
adekvat modon az Eurdpai Unid 2014-2020 kozotti programfinanszirozasi idészaka-
hoz igazitotta. A dokumentum tobb ponton (1.3.4. Egészségiigyi allapot romldsa, 1.3.11.
Oktatasi és egészségiigyi ellatorendszer megujitasa, 2.2.1 Egészséges, megujulé tarsada-
lom, 2.2.2.1.2. Gyogyitdé Magyarorszag, egészséges tarsadalom, egészség- és sportgaz-
dasag) foglalkozik az egészségmegdrzés és -helyreallitas kérdéseivel. Kiemelten fontos,
hogy a Koncepci6é megvalosulasanak végéig, azaz 2030-ig tervezésre keriiljenek azok
a finanszirozasi forrasok, amelyek a legkorszertbb daganatsebészeti eljarasokkal tudjak
meghosszabbitani és mindségében javitani az érinett magyar polgarok életét.
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tasi villamosmérnoki szakon, majd a Harvard Egyetemen pénziigy mesterszakon.
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ban szerezte. Kutatdsi teriilete az urologiai szlirGvizsgalatok katona-egészségligyi
vonatkozasai.

DR. SZOKE JULIA, PHD: egyetemi docens, tudoméanyos és nemzetkozi iigye-
kért felelos dékanhelyettes, tanszékvezetd, Széchenyi Istvan Egyetem, Nemzetkozi
Tanulmanyok és Kommunikacié Tanszék; E-mail: szokej@sze.hu

Sz8ke Julia a Széchenyi Istvan Egyetem Nemzetkézi Tanulményok és Kommuni-
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Minerva baglya csak a bedllé alkonnyal kezdi meg roptét.
(G. W. F. Hegel)
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