CIKKEK, TANULMANYOK

SZIVA Ivett

VERSENYZO EGYUTTMUKODES
ES A TURISZTIKAI DESZTINACIOK
VERSENYKEPESSEGE

.HOL VOLT, HOL NEM VOLT...?”

A versenyzd egyiittmiikodés (co-opetition) népszeri fogalma szimos elméleti alatimasztast nyert a verseny-
képesség elméleti megkozelitéseiben is, igy a regionalis versenyképesség és a klaszterek elméleti alapvetése-
inek teriiletén. Maga a fogalom pedig kifejezetten ,,divatossa” valt hazank turizmusaban: a kézelmiltban
keriiltek a versenyzd egyiittmiikodést és a turisztikai versenyképességet szolgilo desztinaciomenedzsment-
szervezetek (Turisztikai Desztinacio Menedzsment Szervezetek, TDMSZ a tovabbiakban) a turisztikai ira-
nyitaspolitika és a turisztikai szakma figyelmének kozéppontjiba. Jelen cikkben a szerz6 célja a versenyzd
egyiittmiikodés és a turisztikai desztinaciok versenyképessége kozotti elméleti osszefiiggés feltarasa. Tovab-
bi cél az elméleti alapvetések primer kutatas soran valé vizsgalata: az egyiittmi{ikodés mintdinak feltarasa
a desztinaciok szerepldi kozott harom (egy hazai és két ausztriai) esettanulmany keretében, a hazai és
nemzetkozi esetek specifikumainak, valamint a desztinaciok fejlettsége miatti kritikus kiillonbségeknek a

kimutatasa altal.!
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Turisztikai desztindcié alatt olyan teriiletet értiink,
amely turisztikai szolgéltatdsokat és aktivitdsokat ki-
ndl, melyet a turista Gti célként vélaszt utazdsi don-
tése sordn, mivel az valamilyen szemponti vonzerd-
vel rendelkezik szdmdra. A desztindcié (kdzponti)
magszereplGi kozé tartoznak a turisztikai ,termelSk”
(szallashely-szolgéltaték, kozlekedési szolgaltatok,
utazdskozvetitdk, attrakcidk és aktivitdsok és kiegészi-
t6 szolgaltatdsok), mig a timogatdk csoportjat a helyi
intézmények (pl. oktatdsi, kutatasi, politikai intézmé-
nyek, marketingszervezetek) és a beszallitok alkotjak.
Kinalati szempontbdl ,,(...) a desztinacid olyan konglo-
meratumnak tekinthetd, melynek egyiittmiikodé és ver-
senyzG szerepldi dltaldban egyiitt dolgoznak (...) annak
érdekében, hogy a desztiniciot feltegyék a térképre”
(Murphy — Jackson, 2006: 1022. o.). Habar az egyes
szerepl6k egyiittmiikddése alapvets fontossdginak te-
kinthet6 a desztindcidk keresleti oldali sikere érdeké-
ben, szamos, alapvetd fontossagi elényt hordozva a ki-

ndlati oldali versenyképesség terén, a szereplSk kozotti
egyiittm{ikodés mégsem tekinthetS sikeres gyakorlat-
nak. Mindezen okok feltirasa érdekében figyelmemet a
klaszterelmélet felé forditottam, amelyet a kovetkez8k
indokolnak.

Egyrészt a klaszterek sikerét alapvetGen meghata-
rozza a versenyz$ egyiittmiikodés, és a sikertorténe-
tek kozott taldlhatunk multinaciondlis cégek mellett
(a turisztikai kindlatot is meghatarozé) kis- és kozép-
vallalkozasok (kkv-k a tovabbiakban) altal alkotott
klasztereket is.

Masrészt a desztindciok és a klaszterek miikodése
terén szdmos hasonldsdg fedezhetd fel. A desztindcid
ugyanis olyan gazdasagi, tdrsadalmi és koOrnyezeti
egységként is értelmezhetd (Flagestad, 2002 alapjan),
amelyre épiil a turisztikai szolgéltatok és vonzerdk ha-
l6zata, és igy kiilonbozd versenyzd és komplementer
turisztikai szolgéltatok és intézmények ,,csomépont-
java” vilik, melyek szdmdra maga a teriilet nyujthat
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olyan kompetitiv el6nyodket, amelyek altal versenyké-
pessé vdlnak. A klaszterelmélet részleteiben targyalja
a versenyz$ egyiittmiikodés jelentGségét, dinamika-
jat. Mindezért a versenyzd egyiittmiikodés turisztikai
desztindcidkban betoltott jelentGségén, kialakuldsa-
nak akaddlyain tdl kitérek a klaszterelméletre az el-
méleti attekintés sordn, ahogyan kutatdsom sordn is a
klaszterelmélet egyes alapvetései vezették vizsgdloda-
saimat.

A turisztikai desztinaciok versenyképessége

A turisztikai desztindcidk versenyképességének egyik
irdnyad6 definicidja szerint: ,,A versenyképesség a
desztindcié azon kapacitdsa, mely 4ltal sikeresen tud
helytallni a turisztikai versenyben, annak érdekében,
hogy atlagon feliili j6létet biztositson, melyet megGlriz-
ni képes a lehet§ legkisebb tarsadalmi és természeti
koltségekkel. (...)

Egy versenyképes desztiniciéban a szereplGk atla-
gosndl magasabb profitot termelnek és bért fizetnek,
a targyi eszkozok folyamatos feldjitdsa megtorté-
nik, az 14j beruhdzasok konnyen jonnek. A vallalko-
70k és az onkormdnyzatok optimistdn latjak a jovot
és a lakosok joléte — fizikai és tarsadalmi jolléte —,
magas” (UNWTO, 2000: 66. o.). Mindezen definicié
magdban foglalja a versenyképesség keresleti oldali
sikerét, amely a keresleti igények felkeltésére és ki-
elégitésére vonatkozik, és indokolhaté azzal, hogy a
desztindcidkban a turistdk altal elkoltott jovedelem
adja a helyi jovedelem egy (tobbnyire jelentds) részét.
Mindemellett utalas torténik a kinalati oldali sikerre,
a szolgaltatdk és a teriilet termelékenységének folya-
matos javuldsara.

Mindezen célok eléréséhez elengedhetetlen az, hogy
adesztinécio piaci, menedzsmentegységként miikodjon,
amely megcélzott szegmens vagy szegmensek szdmara
nyujt jol pozicionalt, komplex kindlatot, a természeti és
tarsadalmi kornyezet fenntarthatésdganak és a helyiek
jolétének biztositasaval. Mindehhez a szereplSk kozotti
egyiittm{ikodés elengedhetetlen. A turisztikai szolgél-
tatok kozotti egylittmikodést tobb atfogd desztindcids
versenyképességgel foglalkozé modell emliti (Crouch
— Ritchie, 2000; Dwyer — Kim, 2003; Enright — New-
ton, 2004), ugyanakkor jellemz&en a versenyképessé-
get meghatdroz6 tobb tucat indikator alindikatoraként.
Ez aldl kivételt képez Heath (2003) modellje, amely
fejl6ds desztindcidkra fokuszdlva éllapitja meg ver-
senyképességi modelljét. Az tn. Heath-hdz kozponti
elemeként jelenik meg az alapokat képez§ vonzer6kon
és szolgaltatokon tdl a ,,cement”, a szereplGket Ossze-
tart6 egylittmikodés.
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A versenyz§ egyiittmtikodés koriiljarasa tehat a
desztindcids versenyképesség szempontjabol is kiemel-
ten hangsilyos, kiilondsen azért, mert szimos nehézség
lathat6 a turisztikai szolgdltaték Osszefogdsaban. ,,A
desztindcidk az egyik legnehezebben menedzselhetd en-
titdsok, melynek okdul a helyi érintettek komplex kap-
csolatrendszere nevezhetd meg”. (Sautter — Leisen, 1999
in: Buhalis, 2000: 98. 0.) Még a turisztikai nagyhatalom-
nak nevezhetd Svéjc vidéki desztindcidiban is a kovet-
kez6 akadalyok tarthat6k szamon: a stratégiai szemlélet
és marketingismeretek hidnyaban szenvedd kkv-k izol4lt
viselkedése, a bizalom és az egyiittmiikodési hajland6-
sdg hidnya (Bieger, 2001). Mindezen problémék sokszo-
rosan jelentkezhetnek a kelet-kdzép-eurdpai régidban,
ahol a véllalkozdi stratégiai szemlélet fejlédése a rend-
szervaltds utan vette kezdetét (Sziva, 2009). Az érzékel-
hetd problémdk kezelése és a versenyz6 egylittmiikodés,
valamint egy teriilet (specifikusan egy desztinacid) ver-
senyképessége kozotti kapcsolat feltdrdsa érdekében fi-
gyelmemet a klaszterekre forditottam.

A Klaszterek és a versenyzd egyiittmiikodés

A mai vildggazdasig térképét sajatos kozpontok,
klaszterek uraljak, amelyekre az a jellemzd, hogy si-
kereket érnek el egy adott gazdasagi teriileten (Porter,
1998, 1999). A gazdasdgi csomOpontokat sajitos
specializaci6 jellemzi: adott ipardgban miikodd, nem-
zetkozi kereskedelemben is sikeres vallalkozasoknak
adnak otthont. A legismertebb sikertorténetek (Szilici-
um-volgy, bostoni pénziigyi klaszter, walesi autdipari
klaszter) tobbnyire olyan multinaciondlis vallalatokrél
sz0lnak, melyek ,,magtevékenységet” végz6 kozpont-
jai telepedtek az adott régidban, ugyanakkor olyan
klaszterekrdl is beszélhetiink, melyeket kis- és kdzép-
véllalkozdsok alkotnak, jellemz&en komoly torténelmi
hagyomanyokra alapozva (példdul észak-olaszorszagi
bdrdivatklaszter, holland virdgklaszter, portugal faipari
klaszter) (Porter, 1999; Lengyel — Imreh, 2002). A si-
kertorténetek meglehetGsen valtozatos képet mutatnak
mind az ipardgi besorolds, mind a teriileti lehatdrolds
szempontjabol. Ugyanakkor kozos jellemzsik kozé tar-
toznak a kovetkezdk: 1. az adott térség hizdigazatat
képviselik (a térség gazdasdgdban meghatirozé sillyal
és novekedési lehet&séggel rendelkeznek) a klaszter
tagjai, melyek exportorientalt ipardgakhoz tartoznak
(Lengyel, 2003), 2. az innoviaci6 fontos szerepet tolt be
sikeriikben (még akkor is, ha nem a ,,high-tech” ipar-
ban miikddnek), 3. a verseny és az egyliittmtikodés egy-
szerre van jelen szertedgazd kapcsolataikban, melyek
az ipardgon kiviili kapcsolatokra és a helyi kozintézmé-
nyekre is kiterjednek (Porter, 1999).
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A klaszterek olyan helyi értéklancokat foglalnak
magukban, melyek differencidlt végfelhasznaléi igé-
nyeket elégitenek ki, ugyanakkor hasonl6é beszallitéi,
tudas- €s munkaer&bazisra, jogi és infrastrukturalis kor-
nyezetre tartanak igényt. Maga a koncepci6 olyan val-
lalatok és ipardgak kozotti kapcsoléddsokon alapszik,
melyek sordn a tagok egyrészt komplementer terméke-
ket és szolgdltatdsokat nydjtanak, masrészt megoszt-
jék egymadssal a termelékenység szempontjabdl fontos
technolégiat, képességeket, informacidkat, marketing-
feladatokat és vevdi igényekrdl szol6 tapasztalatokat,
tovabba a helyi kozintézményekkel val6é kapcsolattar-
tas soran kihasznaljak és fejlesztik a kozosen hasznalt
helyi infrastruktiirat és erGforrasokat (Porter, 1998). Az
egyiittm(ikodés mellett a klaszterben a verseny éppen
ugy szerepet kap: a helyi verseny szolgéltatja azt a di-
namikus kornyezetet, melyben a tagok differenciéldsra
és folyamatos innovacidra ,.kényszeriilnek”.

Porter (1998) a foldrajzi koncentraciébdl szarma-
76 elényokre — a kozelség miatt kialakulé vagy ha-
gyomdnyosan tdrsadalmi alapokon nyugvé informalis
kapcsolatokra — vezeti azt vissza, hogy a klaszterek ru-
galmasabbak és eredményesebbek lehetnek a formalis
Osszekottetéseknél (pl. vertikdlis integracid, tarsulas).
Porter (1998) szerint a klaszterek kotGanyagét a tarsa-
dalmi kapcsolatok jelentik. KovetkezSképpen érvel:
A villalkozasok, beszallitok és intézmények puszta
jelenléte egy teriileten megteremti a gazdasagi értékte-
remtés lehet&ségét, de nem feltétleniil szolgél e lehets-
ség realizdlasahoz.”

A tarsadalmi kohézié (social glue) az, ami megte-
remti a klasztert, mely hozzdjarul az értékteremts fo-
lyamatokhoz (Porter, 1999: 10. o.).

A klaszterek kompetitiv el6nyeinek legtobbje az in-
formacidéaramlasbol szarmazik, ezaltal fedezhet6k fel az
extra értéket teremtd cserék és tranzakcidk, ezaltal ala-
kul ki a szervezetek kozotti egyiittm{ikodési hajlanddsag
és a fejlesztésre valo torekvés erds motivéacidja.” (Porter,
1998: 225. 0.) A hangstily tehdt a klasztertagok kozotti
kapcsolati hil6zaton van, mely a kovetkezd teriileteken
hordoz elényoket: 1. véllalati és intézményi hatdrok 4t-
ereszt6képességének novelése, 2. bizalom és az egymas-
tol vald fiigglség érzésének kialakuldsa. Mindezt azon
megallapitds foglalja Ossze, miszerint a klaszter a helyi
tarsadalomba bedgyazva miikodik, és tartés gazdasagi
er6t képvisel (Lengyel, 2002; Vilmanyi, 2000).

A kutatas modszertana

Mindezen elméleti megkozelitések alapjan a jelen cikk
keretei kozott bemutatott kutatds fokusza a desztinacid
(bevezetSben meghatarozott) szereplSi koreiben (mag-
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szereplSk €s tdmogatdk) és az egyes csoportok tagjai
kozott 1étezd kapcesolatok vizsgélata, az egylittmikodés
vetiileteinek azonositdsa. Els6dleges fokuszt helyez-
tem a versenyzs turisztikai szolgéltatok kozotti egyiitt-
mikodés dimenzidinak, lehet6ségeinek, akadalyainak
feltarasara a ,,Hogyan jellemezhetS a desztinici6 sze-
repl6i kozotti kapcsolat az egyes desztindcidkban?”
kutatdsi kérdés megfogalmazdsaval.

A kutatasi kérdéskor vizsgdlatdhoz kvalitativ inter-
jukon alapuld, induktiv logikét kovetd esettanulmany
modszerét valasztottam, mivel a desztindcid szerepldi-
nek és szerepeiknek azonositdsa szdmos lagy tényezGt
is magéban foglal (pl. kulturdlis tényezdk, tarsadalmi
t6ke fontossdga), amelyhez a kvalitativ esettanulmany
modszertananak haszndlata megfelel6 mdédszernek bi-
zonyul (Rechnitzer, 1998; Palkovits, 2000; Dredge,
2006). Kutatdsom sordn egy hazai és két nemzetkozi
esetet vizsgaltam. Az egyes esetek kutatdsat a kovetke-
z8 célok, médszerek jellemezték:

1. Hazai eset — Balatonfiired: A hazai eset kutatdsaval
célom egy sikeres hazai desztinéci6 feltérképezése
volt, hazank egyik olyan kiemelt turisztikai régio-
jaban, amelynek vizsgalata fejlesztéspolitikai célo-
kat szolgalhat. Valasztdsom a Balaton régiora esett.
A région beliili eset kivalasztdsa a desztinicids
versenyképesség keresleti és kindlati oldali, elGre
meghatdrozott tényezSinek szekunder, illetve eld-
zetes primer kutatdsdval tortént. Vilasztisom Ba-
latonfiiredre, a régié legdinamikusabban fejl6dd
desztindcidjdra esett, a vélt kindlati sikertényezdk
(pl. tarsadalmi kohézi6, karizmatikus vezetd, érdek-
érvényesitG-képesség) miatt.

e Kutatisi cél és moddszer: Célom az volt, hogy
a kutatdsi kérdésemre valaszt kapva, a lehe-
t6 legszélesebb korli kutatdst hajtsam végre a
desztiniciéban. Ennek érdekében harminc inter-
jut készitettem a helyszinen. Az interjialanyok
megvalasztdsa sordn hangsulyt helyeztem a ko-
vetkezbkre: elGfeltevéseim sordban lathatd, vala-
mennyi szerepldi csoport feltérképezése, foldrajzi
elhelyezkedés (pl. varoskdzpont, part, ,,a hegy”);
megerGsitd és cdfold esetek keresése elGzetesen
és a helyszini események fiiggvényében. Az em-
pirikus kutatas eredményeit szekunder adatokkal
ellendriztem és tettem teljessé.

2. Nemzetkozi esetek — Karintia és Tirol: A nemzetkozi
esetek empirikus kutatdsara korlatozott lehetségem
volt, mivel egy hazai szervezet tanulményttjanak ke-
retében nyilt alkalmam az dti cél kivalasztdsira és az
utazason valé részvételre. A mintavalasztds sordn a
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cél egy kozepesen és egy magasan fejlett desztinacid
kivélasztisa volt, amelyek eltér§ jellemzSkkel leir-
hat6 szolgaltatéi egylittmikodést mutattak.
Avilasztas a kovetkez§ jellemzGkkel rendelkez6 két
desztinécidra esett: 1. Karintia (osztrdk tartomany,
kozepesen fejlett desztincid, erds szezonalitdssal,
szolgaltat6i egylittmtikodésben végrehajtott ter-
mékfejlesztés és atfogd desztindcidmenedzsment),
2. Tirol (osztrak tartomdny, fejlett desztinécio, ki-
egyenstlyozott szezonalitdssal, tudatosan szerve-
zett, formalis, turisztikai klaszterrel).

» Kutatdsi cél és mddszer: A korlatozott kutatési le-
het&ségek miatt a hangsilyt a hazai esetben felme-
riil§ kritikus pontokra, a desztindiciémenedzsment
kérdéskorére és a sikertényezdkre helyeztem.
Karintidban 6t, Tirolban egy mélyinterjit készi-
tettem a témaban kompetens szolgaltatokkal, il-
letve desztindcid/klaszter menedzserrel.

Az egyes esetek végs§ Osszehasonlitasi lehetGsége
korlatozott, 1évén eltér§ egységekrdl (hazai telepiilés-
szintd desztinicid, karintiai régidszinti desztinacid,
Tirol régidszintd desztindcié, formalis turisztikai
klaszterrel) és kutatdsi lehet6ségekr6l van sz (hazai
eset széles kord mintdja, nemzetkodzi esetek korlto-
zott kutatdsi lehet6ségei), ugyanakkor a desztindcids
versenyképességért felelGs szerepldi csoportok kozot-
ti jelentds kapcsolatok azonositdsa és az egyes esetek
azonossagainak és kiilonbségeinek a kiemelése lehets-
vé valt a vizsgélat 0sszegzéseként. A kvalitativ kuta-
tasok kritikus pontjainak nevezhetd az érvényesség, a
megbizhatdsag és az dltaldnosithatdsag kérdése, amely
terén megfogalmazott ajanldsokra (pl. el6feltevések,
kutatasi szerep tisztazasa, az eredmények ellendrizteté-
se a megkérdezettek altal, koriiltekintS adatfeldolgozés
és elemzés [Yin, 1994]) hangsilyt helyeztem a kutatds
és elemzés soran. Jelen keretek kozott a kutatas ered-
ményeinek tomor Osszefoglaldsdra van lehetdség, az
érvelés megértését szolgdld legtipikusabb interjurész-
letek megosztdsdval.

Interjialanyaim anonimitasat biztositandé a kovet-
kez$ jeleket haszndlom a személyek azonositdsara:
1. Balatonfiiredi eset: szolgéltaték (Sz), a turisztikai
desztindci6 marketingjével foglalkoz6 szervezetek
(DM), civil szervezetek (C), oktatdsi intézmény (OI),
onkormanyzat (O), kiemelve a polgarmestert (P), 2.
Nemzetkozi esetek: 1. Karintia: szolgaltatok (KSZ),
Kirnten Werbung Marketing & Innovationsmanagement
GmbH (KW) tovabbiakban, desztindciémenedzsment-
szervezet munkatarsai (KDM), 2. Tirol: Cluster
Wellness Tirol menedzsere (TKM).
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A kutatds eredményei

Balatonfiired esete

Balatonfiired a kutatast megel6z6 interjik alkalmaval
a turisztikai egyiittmikodés hazai legjobb gyakorlatat
mutatta: turisztikai egyesiiletbe tomoriilt szolgéltatok és
a politikusok partfiiggetleniil harcoltak a varos fejl6désé-
ért, elsG 1épésben az 4tiitd vonzerdfejlesztés, a torténel-
mi belvéros teljes regenerécidja érdekében, a ,Fiirediek
Fiiredért” szlogen jegyében. Mindezen egyiittm{ikodés
pontos vetiileteinek feltarasat tiiztem ki célul.

Az interjisorozat elején fény deriilt arra: habar tob-
ben allitottdk, hogy a vdros turizmusanak szerepldi ko-
zott mikodik az 0sszefogés (,,Fiireden jol miikodik az
egyiittmiikddés, én nem érzek itt éles ellentéteket, sbt
inkdbb egyre jobban 0sszefognak az emberek.” DM1,
,Hatdrozottan mikodik az egyiittmtkodés [...]” O1),
ugyanakkor mds vélemények arra vildgitottak rd, hogy
mindez kevéssé egyértelmd (,,A helyiek beszikiiltek
és irigyek. Alig mikodik az egyiittmikodés, latszat
csak.” Sz7). Egyetértés latszik abban a tekintetben,
hogy a politikai egyiittm(ikodés az alapja a tarsadalmi
kohézidonak, és mindezt egy személyhez, a polgarmes-
terhez kapcsoljak (,,J6l mikodd a képviselS-testiilet,
a nagypolitikdt nem utdnoztuk le, nincs marakod4s.”
Sz2, ,Fiireden a polgarmester nagyon sokat tesz, ami-
Ota itt van, nincs marakodds, egyiitt tudnak dolgozni,
mindegy, hogy szocialista vagy fideszes.” Sz6). A varos
életében 1étezik egy ,.elitréteg”, amelynek tagjai a turiz-
mus szempontjabdl is fontos dontéseket hozzak (,,Lat-
szik az, hogy miikodik egy politikai elit, egy krém, aki
meghozza a dontéseket.” Sz7). Ugyanakkor az elit és a
szolgéltatok kozotti, valamint a szolgéltatdi csoporton
beliili egyiittmiikodés intenzitdsa, egyértelmtisége kér-
déses (,,Ahogy haladunk lejjebb, gy gyengiil a kohézi6
és atomizalodik.” O2. Az elit [beszirva Sz. I.] néhdny
sz4z emberen kiviil a tobbség magaval torédik.” O2).
A rendszer Osszetartéjanak a polgdrmester tlinik, mert
fenntartja az elit politikai és személyes egyiittmikodését
(,,Polgarmester ur a kulcsa. Konszenzusra toreksziink,
és bedll mindenki a hata mogé.” C2), tovabba konszen-
zust teremt a turisztikai egyesiilet stratégiai jelentGségi
tigyeiben. Nem utolsésorban a polgarmester kapcsolja
Ossze az egyes szinteket informacidkozvetités dltal (a
véleményvezetSk szamara konzulticids id6t biztosit) és
a ,.hidjellegti” kapcsolatok megteremtésével (a fontos
szereplGket meghivja a varos eseményeire).

Az elit

Az elit egyiittmiikodésében jelentSs szerepet jatsza-
nak a formdlis és informadlis rendezvények. E gyako-
ri vérosi rendezvények alkalmasak arra, hogy a véaros
vezetése bevonja a turizmusban stratégiai fontossagu
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szerepet betoltGket és a véleményvezetSket, erGsitse a
,Fured-tudatot”, amelyre a polgdrmester kiilon hang-
siilyt helyez (,,Az j6, hogy van lokélpatriotizmus. En
életemben nem koszordztam annyit, mint midta itt va-
gyok.” C3). A deklarélt k6zos értékek és normdk to-
vabbi 0sszekotd kapocsként azonosithatdak.

Egyetértés latszik a varos tudatos, koncepcionalis
fejlesztésében, amelyet politikai konszenzuskeresés és
a ,Fiired-tudat” jellemez (,,Voltak konfliktusok, de el
kellett engedni Sket, a varos érdeke volt.” C2). A tu-
risztikai szolgdltatdsok magas min&sége deklardlt ér-
ték, amelyet a vezet§ csoport tagjai kdzvetitenek, és
a megkérdezett szolgaltatdk egy része szdmadra ez az
érték alapvet&en fontos vagy kovetendds.

A magszolgdltatok

A turisztikai magszolgaltaték kozotti kapcsolatok
feltdrasara kiemelt hangsulyt helyeztem, tekintve annak
elméleti alapvetésekben megjelend hangsulyossigara.

A szolgaltatok kozotti egylittmiikodés formalizalt
keretét adja a szereplSket egyesiiletbe tomorité Tu-
risztikai Egyesiilet, amely az egyiittm{ikodés deklaralt
értékének a hordozéjaként és az elit és a szolgaltatok
kozotti kapocsként tlinik fel. Az egyesiilet megitélése
ugyanakkor nagyon ellentmondésos: ,,A Turisztikai
Egyesiilet félig-meddig hivatalos szervezet, és nem
igazi civil. Nincs olyan civil vallalkoz6i szervezet,
ami kanonizalni tudna az érdekeket.” (O2) A véros ve-
zetGi és az egyesiilet vezetése a szervezetet a kozponti
szereplSk koz¢ soroltak (,,A kdzpontban a szolgéltaték
és az egyesiilet 4ll.” P., ,Jelen pillanatban a Turiszti-
kai Egyesiiletet érzem a kozpontban, mert 0sszefogja
a szereplSket, kozvetetten s kozvetleniil érintetteket.”
DM4), ugyanakkor a megkérdezett tagszolgéltatok
mindosszesen 12%-a tartotta kdzponti szereplének az
egyesiiletet, els6dleges percepcidként. A tovabbi kér-
dések nyomdn az egyesiiletet inkdbb végrehajtd sze-
replének lehet tartani. A marketingfeladatok elvégzése
a tagok korében is ismert. Az egyesiilettel kapcsola-
tos kérdések nyoman a ,,j6 reklamot csindlnak” (Sz6)
vagy a ,,a varosmarketing nagyon jol felfejlédott”
(Sz5) tobbszor elhangzott vélemények azt mutatjdk,
hogy a tagok szdmdra a desztindciészinti marketing-
tevékenység miatt jelentSs az egyesiilet tevékenysége,
és ezt a tagok értékelik is. A szervezet az érdekkép-
viseleti funkciéjat egyelére nem tolti be, amelyet a
vezetbi elismernek. Mindez lathaté a tagok alacsony
aktivitdsaban és kozremtikodésében. A megkérdezett
szolgéltatéi vagy civil szervezeti tagok kétharmada-
nak vagy egyéltalan nem volt elvirdsa a csatlakozast
illetéen (,,Ez nem dgy van, hogy nekiink elvdrdsunk
lehet.” C1), vagy dgy vélték, hogy ez nem az a férum,
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ahol érdemi segitséget kapndnak (,,Barmit fel lehet
vetni, de szerintem kiilonosebben, 6k sem tudnak se-
giteni.” Sz6).

A tagok bevonddasdnak legf6bb akadilya elséd-
legesen a bizalmatlansdgban lathat6, amely egyrészt
irdnyul magdra az egyesiiletre (,,Allit6lag kikeriiltek a
prospektusaink a nemzetkozi kiallitdsra, ugyanakkor
nagyon feltiing, hogy még mindig sok van a beldliik
a Tourinformiroddban.” Sz17), masrészt a vezet§ségre
(,,Sokan ugy érzik ez az X [az elndk] szervezete [...]
Az egyesiilet hirdetett Ggy, hogy az Y szélloda (az el-
nok szédlloddja — beszirva Sz. 1.) volt a képen.” Sz2).
Tovébbi problémaként azonosithat az egoista dnérdek
kovetése és az egyiittmtikodési hajlandésdg hidnya,
amelyet egyiittesen ,,magyar mentalitisként” azonosi-
tottam, a sokszor megjelend fogalom miatt. (,,Ilyen a
magyar mentalitds. Fogjatok meg, oszt vigyétek.” Sz2;
»Magyarok vagyunk. (...) Nagy a szdja, de amikor ten-
ni kell, mar nincs ott.” C1).

A kisviéllalkozo6i 16t nehézségeire is tobben hivat-
koznak (,,Nincs rd idG, egyediil viszem az {iizletet, a
férjem dolgozik, reggeliztetek, értékesitek.” Sz19),
amelyet sajt tapasztalataim is aldtdmasztottak, mivel
tobb vezetd pozicidban 1év§ interjlialanyom a pultban
allva beszélgetett velem, ugyanakkor feltételezhetGen
esetenként kifogdsként is megjelent az indok.

A szolgaltatok egymds kozotti Osszefogdsanak két
mintdjat fedeztem fel a desztindcidban: a versenytarsak
kozotti csoportosuldst, strisodést (vagy ,,szomszédsa-
gokat”) és a kapcsolt szolgaltatdsokat, az alabbi jellem-
z6kkel.

* Csoportosuldsok, stirisodési pontok (,,szom-
szédsagok™): A szolgaltatok kozotti egylittmd-
kodés egyik mintdjaként a szomszédsdgokban
(kb. max. 2-4 utcanyi, 500 méteres sugard kor-
ben), versenytdrsak (szdlloddk, éttermek vagy
hajosok) kozotti egyiittmikodést azonositottam.
A ,,;szomszédsdgban” 1étrejovs egyiittmiikodé-
sek egyértelmiien a személyes ismertség mentén
alakulnak ki: ,,Itt vannak a régiek, akikkel tartjuk
a kapcsolatot, és segitiink egymasnak, kozelben
vannak a szdlloddink, és a régi-ujak, akik bara-
tok, volt munkatdrsak.” (Sz2) Az egyiittmiikodés
eseti jelleg(i, amely reciprocitdson alapul6 segit-
ségnyujtast jelent elsGsorban, érezhetd egymdsra
utaltsdggal. A klikkesedés nem alakul ki olyan
teriileteken, ,,szomszédsdgokban”, ahol a ver-
senyt etikdtlan magatartas jellemzi, és alapvets a
bizalmatlansdg az addkeriilés miatt. (,,Persze jo
a kapcsolat a kornyéken, de figyelni kell. (...)
Rossz tapasztalataim voltak.” Sz6) Erre példat
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tapasztaltam a maganszalldshelyek és a panzi-
Ok korében, amely szegmens tagjai koziil sokan
elzarkoztak az interju el6l, tobbek szerint azért,
mert ,,nagyon hallgatnak, megy a feketézés”
(Sz2). A klikkeken beliil érezhetS az innovacids
nyomads is, és egyedi Otletek meriilnek fel k6zos
fejlesztésrdl és kozos programszervezésrdl, ame-
lyek mind ez iddig nem keriiltek megvaldsitasa-
ra, amelyre a tipikus magyarazat a kisvallalkozéi
1ét nehézsége (,,A napi megélhetési gondok elvi-
szik az id6t és az energidt, erre mar nem marad.”
Sz15).

* Kiegészit§ szolgéltatdsok kapcsoldsa: Az egyes
kapcsol6do kindlati szektorok kozott is lathato az
egyiittmiikodés fontossaganak felismerése: a bo-
raszok, a hajos és vitorlas szervezetek, az attrakci-
ok tizemeltetdi kapcsolatot tartanak fenn a szallas-
hely-szolgéaltatdkkal a kiegészit§ hatds jegyében.
A legjellemz&bb a keresztkommunikacié, amikor
a kiilonbozd szegmensek tagjai egymadst ajanljak,
vagy ott hagyjdk a prospektusokat. A koordinélt
kapcsoldsok, a kozos termékcsomagok nagyon
ritkdk (minddssze a megkérdezettek 15%-a emli-
tette). A szolgéaltatok alapvetSen érzik az egymés-
ra utaltsagot, és a fejlesztés sziikségességét, de a
koordin4ci6 piaci tudatlansdg miatt, vagy a rovid
tavi, egoista onérdek miatt nem alakul ki. Alap-
példa erre a borturizmus kifejlesztésének nehéz-
sége. A szdlloddsok a bordszatok — prospektusban
leirt — nyitva tartasat varjak el, addig a bordszatok
elére egyeztetett, nagyobb csoportokat varnak a
széllodaktdl (,,Itt hagyjdk a prospektust, és mi ki-
ajanljuk a borészt, de azt nem tudjuk garantilni,
hogy nyitva is vannak. Felsétal a vendég — nagy
nehezen —, és fél6, hogy nem tud késtolni.” Sz1,
,Hidnyoznak a programszervezdk a szalloddkbdl.
Most csak kiteszik a prospektust.” C1), és mind-
két szegmens var a masik 1épésére, a téli nyitva
tartas tekintetében is.

Osszefoglalva elmondhat6, hogy a vdros életé-
ben az egyiittmiikodés hiarom szinten lathaté: az elit,
a szolgéltaték és a két dimenzid kozott 4ll6 egyesii-
let, amely kozvetiti az elit értékeit és elvardsait a ta-
gok felé, ugyanakkor az ellenkez§ irdnyban képvise-
lendS érdekérvényesitSképesség kevéssé jelenik meg.
A rendszer Osszetartdja a polgdrmester és a Fiired-tu-
dat: utébbi komoly mozgatderSt képvisel, elsGsorban
az elit korében, ugyanakkor lokalpatriotizmust fokozé
hatdssal van a szolgéltatokra is, akik koziil csak azokat
0sztonzi cselekvésre, akik valamiért kozelebb allnak a
varosvezetéshez.
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Nemzetkozi esetek

A nemzetkozi esetek kutatdsakor célom a legfon-
tosabb kapcsolati jellemz&k azonositdsa volt, els6d-
legesen a hazai esetbdl szdrmazé tanulsdgok mentén,
tekintve korlatozott kutatdsi lehetgségeimet.

Karintia

Karintidban a vizsgalt Seen Wellness Egyesiilet
Iétrejottét a desztinicié- (regiondlis) menedzsment-
szervezet (KW) kezdeményezte a szezonalitds csok-
kentése és a desztindcié egyedi wellness termékének
(Seen Wellness — Tavi Wellness) kialakitdsa érdekében
a toparti szolgéltatok kozott. A Seen Wellness Egye-
siiletben a tagok kozotti kapcsolatot elsGsorban a for-
malis Osszejovetelek biztositjdk, a személyes, infor-
malis kapcsolat ritka. (,,Ezeken a taldlkozékon mindig
megbeszéljiik az eredményeket, feladatokat és persze
a tapasztalatokat. Tavol vagyunk egymastél, nincs id6
arra, hogy kozosen programokat csindljunk.” KSz1).
A tagok aktivitdsa nem egységes: a kevésbé aktiv tagok
bevondsaért funkciondlis munkacsoportokat hoztak 1ét-
re a KW tandcsdra, ,kis csoportok, a kis csoportokon
beliil” (KDM2), amelyek gyakrabban, specialis kérdé-
sek kapcsén taldlkoznak.

A dontések demokratikus udton sziiletnek, ezaltal
szavatoljak az egyéni érdekek érvényesiilését (,,A veze-
t6 megvélasztdsa és az egyes projektekrSl valé dontés
sordn is ellen6rzott, tobbségi szavazds volt.” KDM1).
A verseny kapcsdn egyetértés latszik abban, hogy a sze-
replSk inkdbb az egyiittmikodésbdl generalhatd ,,szi-
nergidkra figyelnek” (KDM1), sem mint a versenybdl
ad6dé ondllo érdekekre (,,Nem vagyunk versenytarsak,
mindenki mds ténal van, és ha még itt is van [ennél a
téndl — beszirva Sz. 1.], akkor is mést nyujt. Nem ver-
sengiink.” KSz1).

A szolgaltatok kozotti egyiittmiikodés legfontosabb
platformjat a kiillonboz6 érdekképviseleti vagy termék-
fejlesztésre épiils egyesiiletek adjak, amelyek atfogjak
mind a turisztikai kinédlat egyes szegmenseit (pl. szal-
l4ashelyeket, vendéglatohelyeket tomorits szervezetek)
és beszdllitokat. (,,Itt Portschach-ban — telepiilés a
Worthi-t6 partjan — miikodik egy egyesiilet a ,, Worthi-t6
jovGjéért”. Most éppen azon dolgozunk, hogy téli prog-
ramok is legyenek. [...] Ez lesz az elsé tél, hogy nyitva
maradunk. A héten is megyek az {ilésére, ez nekiink na-
gyon fontos.” KSz2) Ugy tiinik, hogy ezen egyesiile-
tek kozotti kapcsolattartds atszovi a desztinaciot (,,Ha
egyszer ugy dontiink, hogy a Seen Wellness Egyesiilet
egyiitt vasdrol tojast, akkor odamegyiink majd a tojaso-
sok egyesiiletéhez.” KSz1).

A termékcsomag kifejlesztésén tdl az egyesiilet tag-
jai kozott megkezdddott a kozos beszerzés a tartds esz-
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kozok terén (,,Latja azokat a kertibiitorokat a parton?
Azt szerettiik volna, ha mianyag helyett mindenhol
nadbitorok vannak, és ezért ezeket kdzosen rendel-
tiik meg. Mindegyik szélloddban taldlkozhat veliik.”
KSz1), és képzések kozos szervezésére mar volt példa a
Seen Wellnessen kiviili t¢émékban (,,J6k voltak a képzé-
sek az egyesiiletben, és utdna dsszefogtunk mi, hasonld
profild szalloddk és szerveztiink az alkalmazottainknak
gyermekfeliigyeleti képzést. Ezt a tovdbbképzést min-
den évben meg kell csindlnunk, és igy egyiitt szervez-
ziik ide a trénert.” KSz3), de a kozos készletbeszerzések
terén még nem alakult ki az egyiittm{ikdodés. A ,kéz-
zelfoghat6” eredmények kialakuldsat az is akadélyozza,
hogy nincs meg a nagy volumend, nemzetkozi szintre
kiterjesztett kommunikacids tevékenységhez sziikséges
tagi hozzdjarulds, egyeldre kevés taggal rendelkeznek
(,,Nincs meg a kritikus tomeg, kicsi a csoport ahhoz,
hogy elég nagy marketing-koltségvetést hozzanak 6sz-
sze. A termék készen van, és a csoporton 4ll, hogy mi-
lyen szintre tudnak kibGviilni.” KDM1).

Tirol

Tirolban a vizsgalt formdlis egyiittm{ikodés a Ti-
rol Wellness Cluster volt, egy ,klasztercsoport” ré-
sze, amelyet a tartomany 4ltal finanszirozott Tiroler
Zukunfstiftung Kozalapitvany hozott létre és miikodtet.
A Wellness Klaszter célja az, hogy a wellnessszektor
(wellness szallodak, fiirdSk, beszallitok, tandcsadok)
hatékonysagat fokozza, a wellness turizmus jelent&sé-
gét novelje, és egyben helyi munkahelyeket teremtsen
€s a helyi lakossag egészséges €letmddjat fokozza.

A tagsdgot magas aktivitds jellemzi, ezalatt a ren-
dezvényeken val6 részvétel és az Otletgenerdlds is ér-
tend6 (,,A tagok kétharmada aktiv, itt van, és kb. a
negyedének Otlete is van. [...] Vannak, akik tobb in-
forméciot igényelnek, 6k extra aktivak, és hivogatnak
és vannak, akik kevesebbet, de azért fejben itt vannak.
Az egyharmada eliil a kdlyhdnal otthon.” TKM). A pro-
jektotletek generdldsa a tagok kozott torténik, amelyet
képzésekkel, workshopokkal, tanulményutakkal t4-
mogat a klasztermenedzsment, és a tagok taldlkozasi
helyszinei dinamikusan, az éppen aktudlis Otlethez, és
projekttevékenységhez kapcsolédéan véltoznak (,,Evi
8 nagyrendezvényiink van, ezek vasarok, workshopok,
tanulmanyutak. [...] Vannak kis- és nagycsoportos
taldlkoz6ink, munkareggelik, hogy beszélgessiink,
otleteljiink. Olyan is van, hogy ha valakinek felmeriil
egy Otlete, telefonal és megszerveziink egy munkareg-
gelit, és beszervezem a partnereket.” TKM). Ahhoz,
hogy elegendd otlet meriiljon fel a tagok kozott, elen-
gedhetetlen a kritikus tdmeg megléte, amelyet a klaszter
a kozelmaultban ért el (,,Nehéz volt, amig nem volt meg
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ez a 100 tag. Ez a kritikus tomeg. Innentdl mar nem baj,
ha 30 f& nem akar részt venni, mert van 70, aki igen,
és ezek kozott mindig taldlsz legaldbb 10-20 otletgaz-
dat. Ha kevesebb a tagsdgod, az mar problémas, 2-3
innovativ emberrel nehezebb a dolgod.” TKM). Alap-
vet$ az az elvards, miszerint a tagoknak aktivnak kell
lenniiik, de egyeldre nincsen szankcid az inaktivakkal
szemben.

Averseny érezheten ott van a szereplGk kozott, gya-
korta a negativ hatdsu arverseny is, amelynek kartékony
jellemzGi nehezitik az egyiittmikodést (,,Tilkapacitas
van Tirolban 3-4 csillagban, ezt 1atni kell és mennek le
az arakkal. Arverseny van. (...) A klaszteriiléseken is
érezhetd: a komoly versenytarsak betesznek egymads-
nak. Az egyik hdromcsillagos szdlloddsnak van egy 6t-
lete, és a masik megtorped6zza és kijelenti, hogy nem
vesz benne részt, csak azért sem. Nem gond. Most mér
vannak annyian, hogy ha az egyik szdllodds kihizza
magit, all a helyébe mas.” TKM). Az imitdcié kérdé-
se is felmeriil, de mindezt a klasztermenedzser nem
értékelte karosnak (,,Biztos lehetsz benne, hogy ha az
egyik szallodds kifejleszt valami dj bels§ design-t, ak-
kor elkezdik mdsolni. Ez ilyen. Mindaddig ilyen, amig
valami olyan extrdt nem csindl, ami nem mdsolhaté. Ez
a torekvés vezet igazan fejlédéshez.” TKM).

Osszegzésként elmondhat6, hogy mindkét nemzet-
kozi esetben a szereplSk kozotti szoros és kozos érde-
ket szem elGtt tarté egylittm(ikodés jelentette az alapot
a konkrét termékfejlesztésekhez. Lathatéva vilt az,
hogy az egyesiiletek jelentik jellemz&en ezen egyiitt-
mikodések platformjat, amely egyértelmiden kikris-
tdlyosodott Karintidban, és lathatova valt Tirolban is:
Tirolban példaul 250 turisztikai egyesiilet miikodott,
2006-ban centralizici6 indult meg a méretgazdasagos
miikodés érdekében, és 38 Osszevont egyesiilet jott 16t-
re (Tirolwerbung, 2008).

Eredmények osszegzése és kovetkeztetés

A nemzetkozi esetekben lathaté volt a szolgélta-
tok egyiittmiikdodési hajland6saga, és alulrdl épitke-
76 egyesiiletekbe vald tomoriilése mindkét osztrik
desztindciéban.

Aklaszterekre jellemz§ szoros egyiittmtikodés meg-
léte nem mondhaté ki egyértelmiien a hazai esetben:
a kohézi6 lathatéan erds az elit tagjai kozott, amely
kozos értékek, normék €s egységesen elfogadott vizid
kovetésében is megnyilvanul, tovabbd a formdlis és in-
formaélis kapcsolati hdlé meglétében is megmutatkozik.
Ugyanakkor a szolgéltatok kozott az egylittmikodés
inkdbb eseti jelleg(, reciprocitdson, személyes kapcso-
latokon alapul, és gyakran fesziiltségekkel teli. Latha-
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téan a napi szintd kapcsolatot és a konfliktusmentes,
valés egylittmikddést az azonositott csoportosuldsok
(vagy szomszédsagok) teszik lehetévé, amig a termék-
fejlesztés az egyesiiletben és a kapcsolt szolgéltatdsok
terén indult meg, ahogyan a kozos vagy keresztkom-
munikéci6 is, ugyanakkor egyelSre kevés konkrét és
vonzer6t jelentd eredmény lathat6. Valamennyi vizs-
galt dimenziéban nagyon hasonlé akadalyok meriiltek
fel, amelyek koziil a bizalmatlansdg, az egoista onér-
dek kovetése és az egylittmiikodés hidnyzé kultirdja,
valamint a kisvéllalkoz6i 1ét nehézségei emelendSk
ki. A hazai esetben az egyliittmikodés lathatéan harom
szinten (elit, egyesiilet és a szolgaltatok ,,egymads ko-
zOotti” teriiletein) jelenik meg, amelyek koziil az elitben
érzékelhet6 egyediil a formélis és informalis tarsadalmi
kapcsolatokon alapulé egyiittmiikodés. Az egyesiilet és
a szolgéltatdk, valamint az elit és a szolgaltatok kozotti
kapcsolat gyengének nevezhetd, a rendszert érzékelhe-
téen a polgarmester és az dltala, valamint az elit 4ltal
erdsitett identitdstudat tartja 0ssze.

A hazai és a nemzetkozi esetek kozott a leglénye-
gesebb kiilonbség a szolgaltaték kozotti kohézid meg-
1étében (Tirol, Karintia) és hidnydban (Balatonfiired)
lathaté. Mindemogott az iizleti kultdrat meghatarozé
torténelmi, kulturdlis tényezd8k dllhatnak, amelyek ki-
viil esnek jelen kutatds keretein. Feltételezhets ugyan-
akkor az, hogy a hazdnkban tapasztalt bizalmatlansig
és a nagyobb csoportban torténd egylittmiikodés hid-
nya visszavezethets a kelet-eurdpai orszagokat a rend-
szervaltds miatt alapvetSen jellemz§ bizalmatlan iizleti
kultdrdra és az un. csoportkollektivizmus jellemzdire
(a bizalom és az egyiittmikodés kisebb csoportokban,
személyes kapcsolatok mentén torténd kialakuldsara).
Ausztria esetében azonban az alulrdl jové kezdemé-
nyezések altal alakitott egyesiiletek miatt feltételezhetd
az, hogy az un. intézményi kollektivizmus a jellemz§
(a bizalom és az egyiittm{ikodés kialakuldsdban a for-
malis szervezetek és tarsadalmi intézmények véllalnak
jelentds szerepet).

Mindhédrom esetben kikristdlyosodott tehat a sze-
repl6k kozotti formadlis €s informalis, szoros kapcsola-
tok jelentGsége, amely a kozosen végrehajtott termék-
fejlesztés alapjaként volt 1dthatd. A hazai esetben az elit
Osszetartdsa jelent meg sikertényezdként, amely altal az
atiitd vonzerdGfejlesztés megindult, ugyanakkor a szol-
galtatok kozotti egyiittmiikodés hidnydban a termékfej-
lesztés tovabbi 1€péseire lathatéan nem keriilt sor.

Kiemelhet$ tovabb4 az is, hogy az egyiittmiikodé-
sek sikeréhez elengedhetetlen a kritikus tomeg meglé-
te: a formalizalt klaszterben (Tirol) a felmeriil6 Gtletek
miatt, amig a karintiai szolgdltat6i egyiittm{ikodésben a
marketingkommunikécidra rendelkezésre all6 tagdijak
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miatt valt kritikussd e tényez8. Az egyiittmikodés kul-
turdlis mintdinak megvaltoztatdsa nyilvanvaléan hosz-
szu és nehéz folyamat, ugyanakkor a szereplSket 6sz-
szefogd desztindcidmenedzsment-szervezet sokat tehet
(pl. képzések, kozosségépitd tréningek, kozos (konkrét
eredménnyel jard) fejlesztések kezdeményezése éaltal
az eltérd érdekd csoportok mozgésitdsa, és az érdek-
harmonizacié érdekében. Az osztrdk esetekben a pro-
fessziondlis menedzsment inkubdciét és koordinaciot
is vallal6 szerepe kiemelten fontosnak ttint a szolgalta-
ték mozgdsitisa terén.

A hazai esetben az dnkormdnyzat tervez6 és vonz-
erdfejlesztd funkcidja (elsGsorban a varosfejlesztéshez
kapcsoléddan) jelent meg kozponti tényezSként, vala-
mint a turisztikai egyesiilet marketingkommunikécids
tevékenysége. Kiemelendd, hogy e funkcidk mellett
a hazai megkérdezett szolgéltatok igényt tartanak a
desztindciomenedzsment héalézatépitdi, koordindcids
és inkubdcids funkcidira is, amely a szereplSk kozotti
egylittmiikodést, a kozos fejlesztéseket szolgalndk.

Tovabbi kutatdsok jarulndnak hozza a témakor mé-
lyebb szinti megértéséhez, kapcsolddva a vallalati kul-
tdra terén folytatott kutatdsokhoz, a nemzetkozi esetek
mélyebb szintd megvizsgalasaval és a vizsgalat széles
nemzetkozi spektrumban valé kiterjesztésével.

Labjegyzet
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A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalko-
dastudomanyi Karanak havi, referalt folyoirata. A lapban a vezetési
és gazdalkodasi tudomanyteriiletekhez kapcsol6dé témakorok elmé-
leti és gyakorlati kérdéseit elemz8 és vizsgalo irdsok jelennek meg.
A szerkeszt8ség (robert.becsky @uni-corvinus.hu) elektronikus for-
madban kéri az irdsokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formdtumban)
lehet a szerkeszt&séghez eljuttatni. A Vezetéstudomanyban megje-
lent cikkek magyar és angol nyelvii 6sszefoglal6i elérhetSek a http://
www.vezetestudomany.hu és a http://vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomdnyos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatkozasok
és ezek jegyzéke nélkiili frasokat nem jelentet meg. A Vezetéstudo-
manyban megjelentetni szandékozott kéziratok szerz&itSl az alabbi
kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

e A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal, dbrakkal és
tablazatokkal egyiitt 20—24 oldal, 1,5-es sortavolsaggal (12-es
betiiméret, Times New Roman betiitipus).

A cikkek elsG oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz$ foglal-
kozasat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezési
cimét, a tanulmény elkészitésével kapcsolatos informécidkat
és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvd és lehet&ség sze-
rint egy angol nyelvd rovid osszefoglalé (200 szot nem meg-
halado terjedelemben), valamint a cikk f6 témakoreit megne-
vezd kulcsszavak jegyzéke.

e Kiemeléshez félkovér és dolt betii hasznalhat6, alahizas nem.
Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok feltét-
leniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjak meg.

* A tdblazatoknak és dbraknak legyen sorszdma és cime, vala-
mint — atvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

* Az dbrakat és a tdblazatokat a kézirat végén, kiilon oldalakon,

sorszammal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, helyiiket a sz5-

vegben egyértelmien jelolve (pl. ,,Kérem az 1. tablazatot kb.
itt elhelyezni!”).

Szerzéinknek

* A szdvegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zaréjelben, a veze-
téknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jeldlni: pl. (Veress,
1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén kiegészitve
az oldal(ak) szamaval (pl. Prahalad — Hamel, 1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliografiai té-
tele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon
kell megkiilonboztetni.
rendben kérjiik, a kovetkez6 formaban:

1. példa (kényv): Porter, M.E. (1980): Competitive Strategy;
New York: The Free Press

2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G. (1990):
The Core Competence of the Corporation; Harvard Busi-
ness Review, majus—janius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, un. ,,Har-
vard” rendszerérSl (mds néven ,,szerzd/év” vagy ,,név/ddtum” hi-
vatkozdsi modszerrdl) részletes tajékoztatast nyujtanak az alabbi
WEB-cimeken elérhetd forrasok.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csokken-
tése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot nem kiild, elfoga-
dds elStt azonban a szerzSknek egyeztetés céljabol elkiildi a cikk
szerkesztett valtozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek
elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com’ internetcimen
talialhat6 strukturalt on-line informaciés adatbazisban. 2009
juniusatél a Vezetéstudomanyban kozolt irdasok elérhetéek az
EBSCO Academic Search Complete adatbazisaban a hittp://
web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20& hid=102&sid=747a76
4f-362f-4683-9255-4e54f5ba0df7 Ye40sessionmgril2 oldalon is.

2012. marcius 1-jét6l a Vezetéstudomany egyes cikkei elér-
hetSek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az 6sszes korabbi
kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkildjik.

Ha a szerz6 nem jarul hozzi cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus tdton valé tovabbadasdhoz, kérjiik, el6re kozolje ezt.
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