OTDK-dolgozat

2023



PANNON EGYETEM

GAZDALKODASI KAR ZALAEGERSZEG

A ZALAZONE KUTATASI ES TECHNOLOGIAI KOZPONT
EFQM MODELL ALAPU ERTEKRENDSZERENEK KIALAKITASA

DEVELOPMENT OF THE EFQM-MODEL BASED VALUE
SYSTEM OF THE ZALAZONE RESEARCH AND INNOVATION
CENTER

Csordas Andrea

Konzulens: Dr. Jo6 Istvan

Kézirat lezarasanak datuma: 2023.01.06.



TARTALOMJEGYZEK

BEVEZETO ..ottt ettt en s een et ee et en s eee e et eneniees 1
1.1. YN O VN I N O N 7N 07N VN O 1
1.2. TEMAVALASZTAS INDOKLASA ...ciiiiiiiiitiiii e e e sttt e e e s s e ibtbbe e s e s s s s sabbbaa s s e e s s s sabbabeseseessnns 1
1.3. KUTATAS CELKITUZESE, KUTATASI KERDESEK FELVETESE ....ccciiiiiiiitiiiiieeeessiiisieeeee s 2
1.4. KIINDULO HIPOTEZISEK FELALLITASA ...uvviiiiiiiiiiiitiiiiee e e sittteie e e s s s s sbbbase e s e s s s ssaasseeseesssanns 3
1.5. A KUTATAS MODSZERTANA ... uuttiiiieeiiiiititiieeeesssiisbssisseessssisbbstssssssssssbsssssssesssssssssssssessssns 3

o DEFINICIOK ...ttt ettt ettt ettt ettt et ettt s et ee et s eeee e 4
2.1. ALAPERTEKEK ....cciiiiittttitieeessiittteteeeesssisttatseeessssasbbessssesssssbbassssessssssbbsssssessssabresesssesssses 4
2.2. VALLALATI ERTEKEK .......00iiiiteteeitteeeistttsesiisessssistessssssesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 7
2.3. VALLALATI ERTEKREND .....ccittiiiiittieesittteesssseessssssesessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 11
2.4. BRTEKTEREMTES ...vveveeeeseeteteteeeeeseseseseeseseeseseesesessasesesesseseseseasessseseeseseseesesessessasesasesees 13
2.5. EFQM (EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT) MODELL.................... 14

o KIULONBSEGEK .......oooooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e et ee ettt s e et ee et s s e s e et ennees e 20
3.1. AZ ERTEKREND ES ERTEKTEREMTES KOZTI KULONBSEG......cccciitieesiriieeeitieeessreeesssvveens 20
3.2. KULONBSEG A 2019 ELOTTI ES A JELENLEGI MODELL KOZOTT AZ ERTEK SZEMPONTJABOL
20

ZALAZONE . ... ettt et e e e ettt e s et e e st e e e et te e e s et e e s rbeeeearaeeeaas 23
4.1. AZ ELSOKOROS INTERJUK ES AZOK EREDMENYEL ....uvviiiiiiiiiiiiiiieeeessiisieieeseesssssissneneeeens 23
4.2. ZALAZONE SZINTEN KONKRET VALLALATI ERTEKEK .....cvvviiiieiiiiiiiiiiieeeeesiireieeeeessnnns 29
4.3. MASODKOROS INTERJU: ROVIDTAVU VISSZAMERES ......occvuvviiiieeiiiiiieiieeeessseirnieeseesssnns 33

N ] I AN 1O ] SRR 42
5.1. A JOVOBEN MILYEN MUTATOSZAMOKKAL MERNENK AZ ERTEKEKET ......ccveeviveieesnnens. 42
5.2. OSSZEFOGLALD ...t eeeeeeeeeee ettt et ee et ee et ettt ettt et et et et eee et et et et ee et en e et ee et et eeeee et ate e enans 48

TRODALOMUIEGYZEK .........coooiiiiiiiiieieeiesiese et 49



TABLAZAT- ES ABRAJEGYZEK

1. abra: A vallalati értékek meghatarozasa.....................cccooiiiiiiiii 7
2. abra: A vallalati értékeket szemlélteté6 hagymamodell ......................cocoeviiiiiinnnnn, 8
3. abra: Soft és hard elemek ....................cooiiiiiiii s 9
4. abra: Az értékek SZArmaztatasa .................cccooooiiiiiii i 10
5. abra: Az EFQM modell KeretrendSzere ................ccccoveeiiiiiieii e 16
6. abra - Ertékkozvetités eszkoze: PIaKAL ..............cc.cooovvrveeveeeeeeiessereeeeeieesesseseesies s 31
7. dbra - Ertékkozvetités eszkoze: Toll Up tADIa...........cco.coovrvivnrinriiinneseseienieieans 32
8. abra - 6. kérdés: A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kozpont értékei milyen
mértékben jelennek meg a vallalat miikodésében? ...................coooiiiiiiiiii i, 36
9. abra - BPMN metamodell Kiterjesztése ................ccoooiiiiiiiniiniic e 43
10. Abra - BPM @letCiKIus ...........c.cooviiiiiiiiiiii 46
1. Diagram - 6. kérdés eredmeEnyei..............ccccooueririiiiiniiisenees e 37
2. Diagram - 4. Kérdés eredmeénye.................ccooviriiieirienciisisene e 39
3. Diagram - 6. kérdés eredményei a kibovitett interjualany létszammal................... 40
1. tablazat — A kutatas alapadatai..................ccoooiiii 1
2. tablazat - Interjupartner 1: Kozhasznu szervezet dolgozdja...................c.ocooevene. 23
3. tablazat - - Interjupartner 2: Dualis hallgatok ... 24
4. tablazat - Interjupartner 3: MErnokK..............cccoovviiiiiiii 25
5. tablazat - Interjupartner 4: VezetO ...............ccocovvviiiiiiiiiniicc e 26
6. tablazat - Interjupartner 5: Fels6vezeto ................ccoooiniiiiiiiii e 27
7. tablazat - Interjupartner 6: Program Kkoordinator ..................cccoviiniiiiiinnnnee, 28
8. tablazat - A vallalat stratégia célja cimil kérdés eredménye ................c.cooevernnnnnne. 34


file:///C:/Users/Dell/Documents/Egyetem/BSc/7.félév/OTDK/OTDK_HH9BW2_20230102.docx%23_Toc123804000

1. BEVEZETO

1.1.A KUTATAS ALAPADATAI

Hallgato6 neve: Csordas Andrea

Neptun kod: HH9BW?2

Szak Pénziigy és szamvitel, Vallalkozasok pénziigyei spe-
cializacio

Kutatas cime: A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kozpont

EFQM modell alapu értékrendszerének kialakitasa

Kutatas tudo- Téarsadalomtudomanyok
manyteriilete:

Kutatas tudo- Kozgazdasagtudomanyok
manyaga:

1. tablazat — A kutatas alapadatai

Forras: Sajat szerkesztés

1.2.TEMAVALASZTAS INDOKLASA

A véllalatokon beliili valtozaskezelés és a teljesitményndvelés szerepe jelentdsen
felértekelddott az elmult években, a piaci trendekhez valo igazodas minden vallalkozas sza-
mara nélkiilozhetetlen a fejlodéshez és a piaci poziciojuk fenntartasahoz, igy ugy gondolom
a téma aktualitasa vitathatatlan. A ZalaZONE Ipari Park és Szolgaltatd Zrt.-nél vagyok du-
alis hallgato, ezért szerettem volna a TDK dolgozatom ¢€s a dudlis partnercégem kozott egy
kapcsolatot kiépiteni, hiszen igy még szélesebb irodalmi anyaghoz kaphatok hozzaférést,
szertedgazobb kutatast tudok végezni, valamint egy belsd vallalati igény is megfogalmazo-
dott, hiszen az EFQM modell alapu értékrendszer kialakitasa Magyarorszagon egy kevésbé
kutatott teriiletnek minésiil. A ZalaZONE Park a Zalaegerszegi Jarmiiipari Tesztpalya mel-
letti dinamikusan fejl6do ipari teriilet, frekventalt elhelyezkedése kivalod helyszint biztosit
az iparban, jadrmiiiparban érdekelt szereplok szamara. A park kifejezett fokuszteriilete ver-
senyképes kornyezet biztositasa a tesztelés, validacio, illetve a modern technologidk és a
kutatas-fejlesztés szamara. (ZalaZONE, 2022.)A dualis partnercégem f6 tevékenységéhez
véleményem szerint szorosan kapcsolddik a kutatdsom, igy relevans kutatasi teriiletnek ité-
lem meg. Vizsgalando teriilet az EFQM modell alapu értékrendszer kialakitasa, a problé-

mafelvetés a kiilonb6z6 szakirodalmak 6sszehasonlitdsa, trendek vizsgalata.



A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kézpont, tovabbiakban ZZ KTK teriiletén
megalakult a ZalaZONE Excellence Community Center, tovabbiakban ZZ ECC, melynek
célja egy EFQM értékeket kozvetitd okoszisztéma létrehozasa a helyi és kdrnyezd cégek
szamara, f6 feladata az EFQM modell ismertetése mellett az értékek kozvetitése, informacio
¢s ismeretek atadasa, vagyis a tudastranszfer megalapozasa. A Kézpont tevékenysége soran
tovabbi prioritast jelent egy kozdsség kialakitasa, melynek 6sszekotd kapcsa az EFQM ér-
tékrendje.

A ZZEC kozvetit6i szerepet tolt be, ahonnan az EFQM modell értékei tovabbitasra
keriilnek, ezenfeliil irdnymutatast és segitséget nyujt a szervezeteknek, akik most, vagy a
jovében tervezik az EFQM modell alkalmazasat. Folyamatban van olyan szolgaltatasok ki-
alakitasa, mint irdnymutatasnyujtas a szervezeti atalakitasban, segitség a fejlesztések foku-
szanak azonositasaban, valamint j6 gyakorlatok példaszer(i bemutatésa.

Jelenleg is zajlik egy EFQM tudésbazis és konyvtar felépitése, ami nemcsak a Zala-
ZONE Tudomanyos és Innovacios Kozpont szamara elonyds, hanem a teljes 0kosziszté-
mara ki van terjesztve, vagyis a kornyezd cégek szamara konnyen hozzaférhetd alapvetd
eszkozként szolgalhat az EFQM modell megismeréséhez, masrészrol elésegiti az adott szer-
vezet atalakulasra val6 hajlanddsagat hiszen az informéciok kénnyen rendelkezésére allnak.

Hosszu tavu cél az ismeretek atadasa rendezvények, oktatasok, webinarok megren-

dezése soran, vagy akar cikkek, itmutatok elkészitése altal.

1.3.KUTATAS CELKITUZESE, KUTATASI KERDESEK FELVETESE
Kutatasi célom a ZalaZONE Kutatasi és Innovacidés Kozpont EFQM modell alapu
értekrendszerének kialakitasa, valamint ezt a célkitlizést eldsegitd kérdéskor megvalaszo-

lasa. A kutatasi kérdéseim az alabbiak lennének.

e Mit neveziink értékrendnek egy vallalaton beliil?

e Hogyan alakithato6 ki az értékrend?

e Mi akiilonbség az értékrend €s az értékteremtés kozott?
e Miaz EFQM modell alapja?

e Mi akiilonbség a régi és i EFQM modell kozott az érték szempontjabol?



1.4.KIINDULO HIPOTEZISEK FELALLITASA

Hipotézisem szerint a vallalati értékrend jol meghatarozhatod ¢s kiilonféle modszer-
tanok megismerésével hosszu tavon kialakithat6 egy olyan vallalati értékrend, amely tiik-
r0zi a vezetdség, a munkavallalok értékitéletét, vagyis ez a kialakitott értékrend integralhatd
a vallalat miikodésébe, dontési folyamataiba.

Azt feltételezem, hogy bar az EFQM modell fejlodott az évek folyaman, alapjaiban
nem tortént valtozas, hiszen az értékek egyfajta dllandosagot is jelentenek, igy a f0 értékek

a mai napig valtozatlanok.

1.5.A KUTATAS MODSZERTANA

A primer kutatds soran kvalitativ technikat alkalmaztam. A ZalaZONE 6kosziszté-
maban elsékorben egy strukturalt interjis felmérés keretein beliill megkérdeztem a vallalat
adott dolgozoit, hogy szerintiik mi a véllalat stratégiai célja, milyen vallalati értékeket tud-
nak megnevezni, milyen olyan értékeket emlitenének meg, amelyek a vezetdség személyé-
bdl adodnak, illetve milyen kovetendd példat, fejlesztési javaslatot tudndnak mondani az
értékrend kialakitasaval kapcsolatban.

Validalt primer kutatdsom soran készitettem ugyanebben a kérdéskdrben egy ijabb
interjusorozatot, amely online kérddiv formdjaban valosult meg, ebben az esetben azt vizs-
galtam, hogy milyen valtozas tortént az értékrend kialakitdsa soran. Adatelemzési modszer-

ként kiilonféle mérdszamokkal fogom vizsgalni az értékek megvaldsulasat.



2. DEFINICIOK

2.1. ALAPERTEKEK

Minden szervezet, alapitvany, kdzintézmény és intézmény alapjat egy rendszer ké-
pezi, amely értékekbdl, normakbol és meggydzodésekbdl all. Ezeknek az értékeknek a val-
lalat minden cselekedetében vissza kell tiikr6zddnitik, beleértve a kommunikacios célokat
¢s a stratégiai tevékenységeket is. Az alapértékek olyan alapelvek és miikodési filozofiak,
amelyek a dontések és a viselkedés alapjat képezik, vagyis befolyasoljak a stratégial kap-
csolatokat a kiilonféle érdekelt felekkel. A szervezetek szdmara az alapértékek segitenek
meghatarozni mind a stratégidkat, mind a hozzajuk kapcsolodé modszereket. Ezek az érté-
kek a stratégiai kommunikacids tevékenységekben is megjelennek, st sok esetben iranyit-
jék azokat. Ezen tilmenden, a vallalati értékek kdzponti szerepet jatszanak a szervezeti kul-
turdban, nagy befolyasold szereppel vannak az egyéni, a csoportos, €s a szervezeti viselke-
dés alapjaira. (Sadri & Lees, 2001, p. 853.-859.)

A tarsadalomban jelenlévo értékrendszer, és az értékek kialakulasanak modjai kon-
textustol fliggden gyakran vezetnek az etikus magatartds megitélésének eltérd értelmezésé-
hez. Az értékek a magatartasformak ¢€s a viselkedés vezérld elvei, vagyis ezeket hasznaljak
fel a helyes ¢€s helytelen, a jo és rossz megitélésére. Tanulmanyok szerint az értékeket nem
ugy kell tekinteni, mint a helyes vagy helytelen szigoru etikai normakat, hanem mint fogal-
makat, amelyek az etikai dontéshozatalt segitik eld. Az értékek tartdos meggydzddést jelen-
tenek arra vonatkozodan, hogy egy bizonyos magatartasmod vagy létallapot személyesen
vagy tarsadalmilag el6nydsebb, mint egy ellentétes vagy forditott magatartasmod, vagy 1ét-
allapot. (Seeger, 2018, p. 1.)

Az értékeket altalaban ugy értelmezik, hogy azok olyan rendszerek részeként l1étez-
nek, amelyek a kulturalis kontextusban alakulnak ki. Egy adott kultiran beliil k6zos elkép-
zelések vannak arrdl, hogy mi a helyes és helytelen. Ezek az elképzelések kolcsonhatasban
vannak, kapcsolddnak egymashoz és értékrendszereket hoznak 1étre. Az ilyen kultarak kozé
tartozik a tarsadalom, de ilyen kultarak a szervezeti egységek is. (Seeger, 2018, p. 1.)

A szervezetek alapértékeinek forrasa sokrétii. A szervezet kiildetése, amelyet altala-
ban az alapitaskor fogalmaznak meg, gyakran meghatdrozo6 szereppel bir az alapértékekre
és alapelvekre. A hagyomanyok és a torténelmi vonatkozas szintén fontos tényezdk a kdzos
szervezeti értékek megteremtésében. Jelentdségteljes szempont tovabba az iparagi besoro-

las, a foldrajzi elhelyezkedés és a nemzetkdzi viszonyok. A szervezetek a tagabb kulturalis



kornyezetiik tiikorképei, vagyis a tarsadalmi kornyezet szerepe nem elhanyagolhat6 az ér-
tékek kialakulasaban. (Keyton, 2010, p. 35.)

Elmondhat6 tovabba, hogy az adott szakmai teriiletek kozos értékrendre épiilnek. A
Public Relations Society of America mozaikszoval PRSA példaként emlitve hat szakmai
értéket hataroz meg. Az etikai kodexében hat értéket jelenit meg, ezek az érdekérvényesités,
becstliletesség, szakértelem, fliggetlenség, lojalitas és tisztesség. Az ligyfelek felelds érdek-
érvényesitése révén a nyilvanossag, angol nevén public relations funkcié hozzajarul az 6t-
letek kitalalasahoz, a nézetek sokszinliségéhez ¢és a megalapozott nyilvanos vitahoz. A
PRSA a becsiiletességet tigy pozicionalja, mint a pontossag €s igazsagossag a nyilvanos €s
belsé kommunikacioban. A specidlis ismeretek és készségek magukba foglaljak a szakmai
fejlodést, a kutatason és oktatason alapuld szakértelmet. A PR-szakemberek a fiiggetlenség
bizonyos szintjének fenntartasaval képesek megdvni integritdsukat és ezéltal objektiv tana-
csokat adhatnak. A lojalitas hiiséget és odaadast tiikkr6z06 tulajdonséag, amely elkotelezettség
megvaldsulhat egy csoport iranyaba, egy adott feladat irdnyaba vagy egy érték irant. A
PRSA koédexe hangsulyozza az iigyfelekkel és a szélesebb értelemben vett kozosséggel vald
méltanyossagot, az egyenld banasmodot, az elfogultsag nélkiili gondolkodast. A PRSA eti-
kai kodexe példaul megjegyzi: "Tiszteletben tartunk minden véleményt, és tamogatjuk a
szabad véleménynyilvanitas jogat, a véleménynyilvanitas szabadsagat." (Seeger, 2018, p.
2.)

A vallalati tarsadalmi feleldsségvallalds, angol roviditéssel CSR, a szervezeti maga-
tartast vezérld egyik elsddleges értékké valt. A tarsadalmi felelésségvallalas az tizleti sze-
replok azon kotelezettségére utal, hogy azokat az iranyokat kdvessék, amelyek a tarsadal-
munk értékei és a gazdasagi szereplok szempontjabol kivanatosak. A vallalatok szignifikans
hanyada vallja, hogy a szervezeteknek kotelezettségeik vannak kozosségeik felé. Ezek a
kotelezettségek magukban foglaljak a tisztességes és feleldsségteljes magatartast oly mo-
don, amely 6sszhangban all a nagyobb tarsadalmi értékekkel. (Seeger, 2018, p. 220.-233.)
Alapértékek és stratégia kommunikacio

A stratégiai kommunikacié a kommunikécié célzott hasznalata egy szervezet altal,
olyan céllal, hogy teljesitse kiildetését. Végso soron arra iranyul, hogy befolyésolja az érde-
kelt felek, kulcscsoportok attitiidjeit és viselkedését olyan mdédon, amely tAmogatja a szer-
vezeti célokat és értékeket. Az értékek fontos dsszetevoi lehetnek az egyiittmiikodésre osz-
tonzo stratégianak. (Botan, 1997, p. 188-202.)

Az alapértékek mint stratégiai kommunikacids eszkozok szabalyozzak a célokkal

kapcsolatos dontéseket, a stratégiai kommunikacié folyamatait és modszereit. Ahogy mar



az el6zoekben emlitettem a kdlcsondsség €s a méltanyossag fontos értékek az érdekeltekkel
valo kapcsolatokban, és ezek tiikrozédhetnek a kommunikacids tevékenységekben, amelyek
az Otletek és informaciok nyilt cseréjére 0sztondznek. A PR kétiranyu szimmetrikus mo-
dellje a kdlcsondsséget €s a méltanyossagot helyezi elotérbe és olyan PR-taktikakat javasol,
amelyek az érdekelt felek meghallgatasat, a veliik valo targyalést és parbeszédet hangsu-
lyozzak. Az alapveto értékek a szervezetek stratégiai kommunikacios tevékenységének ré-
szét képezhetik, €és ezek gyakran megjelennek a kampanyokban is. A szervezetek és az ér-
dekeltek kozotti értékmegfelelés bizonyitasa a stratégiai kommunikacion keresztiil segithet
a jo hirnév kiépitésében. Kiilondsen valsaghelyzetekben a jo hirnév fontos szervezeti erd-
forras lehet. (Ulmer, et al., 2007, p. 130-134.)

Az alapértékek megjelenhetnek a szervezet problémakezelési tevékenységeiben, a
marketingben, a belso ¢és kiilsé PR folyamatokban, valamint a kockazati és valsigkommu-
nikécios tevékenységekben, A véllalati és a termékmarka olyan teriiletek, ahol az értékeket
az egyedi identitas megteremtésére hasznaljak, ezzel versenyeldnyt generalva, ennek kovet-
keztében az értékek kiilondsen fontosak a markaépitési tevékenységek soran. Az értékek
ebben az esetben a vallalati identitasban és hirnév kialakitdsdban erdteljesen megjelennek,
ezaltal az értékek fokuszat nem az adott vallalat termékei jelentik. Ezekben az esetekben az
alapvetd értékek a szervezetet képviselik, beleértve valamennyi terméket €és szolgaltatast.
Az értékek felhaszndlhatok etikai felhivasként az ligykezeléssel kapcsolatos kampanyok-
ban. Az értékeket a marketingkampanyokban is hasznaljak a termékek megkiilonbozteté-
sére. A kiildetésnyilatkozatok, vezetdi nyilatkozatok, beszédek és az etikus magatartasra
vonatkoz6 iranymutatasok gyakran hivatkoznak az alapvetd szervezeti értékekre. (Seeger,
2018, p. 4.)

A konkrét vallalati értékek megnyilvanulhatnak a vallalati lizenetekben is, amelyek
atszovik a kommunikécids folyamatokat és szervezeti tevékenységeket. Az alapértékek ¢€s
a stratégiai kommunikaci6 jovobeli kutatasi irdnyait illetéen fontos megemliteni, hogy a
szervezetek értékalapu megkozelitései egyre inkabb eldtérbe keriilnek. Az érdekeltek tobbet
kovetelnek a szervezetektdl, és ez gyakran magéban foglalja az alapvetd értékek vilagos és
egyértelmii megfogalmazasat, valamint a szervezeti értékek és a szervezeti tevékenységek
kozotti megfelelést. Az érdekeltek szamara eldtérbe keriilt, hogy az altaluk képviselt értékek
az adott vallalat értékeivel 6sszhangban alljanak. A kiilonféle értékek, mint a fenntarthato-

sag, a sokszinliség, az atlathatosag, az dszinteség ¢és a méltanyossag felértekelddtek az el-



mult években. Ezek meggy6zést szolgald stratégiak, a kommunikacids stratégidk és gyakor-
latok alapjaul szolgalhatnak, amelyek kiillondsen értékesek lehetnek bizonytalan és zavaros

idészakokban, példaul valsagok idején. Seeger, 2018, p. 4.)

2.2.VALLALATI ERTEKEK

Kutatdsaim alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy azok a cégek, amelyek év-
tizedek ota sikeresek, az alapvet6 ideoldgian til, hogy a profit maximalizalasa a cél, straté-
giaval és misszioval rendelkeznek. Ez arra utal, hogy a véllalatoknak tisztaban kell lennitik
a jovoképiikkel és a kiildetésiikkel annak érdekében, hogy meghatarozzak a kdvetendd alap-

vetd értékrendet, amit a jovOben integralni kell a mindennapi feladatokba.

tisztdzzaa
vallalati
arculatot

core
values

kiemelia
véllalatot a

versenytarsak

kozul

kényes

motivéljaa

szituacidkban dolgozokat

tandcsot ad

erkolcsos
viselkedésre
sarkall

kozzoséget épit

1. abra: A vallalati értékek meghatarozasa

Forras: (Lundén & Utberg, 2017.)

Az értékrend meghatarozasa tisztdzza a vallalati arculatot, kiemeli a vallalatot a ver-
senytarsak koziil, valamint kdzosségérzetet biztosit az alkalmazottak szamara. A legtobb
vallalat célja, hogy k6zds, mindennapokat 6sszefogo vallalati értékeket beillessze a munka-
helyi magatartasba, minden dontésbe, folyamatba és az iizleti stratégiaba, ezzel kiemelkedve
a versenytarsak kozil.

Egy szervezet nemzetkozivé valasa noveli az elkotelezettséget a kozos vallalati ér-
tékek irant, azonban vannak mas kihivasok is a szervezetek szamara az értékrendszer atvé-
tele soran a valtozo kornyezet mellett. A nemzetkdzivé valés, a nemzetkdziesedés az egyik
olyan szempont, amely ilyen véltozasra késztet. Ezt a szemléletet szem elOtt tartva, megal-
lapithato, hogy a kozos értékek 1étrehozasa komplex folyamat a szervezet egészében. Kiilo-
nos hangsulyt kell fektetni, arra, hogy a szervezeti terjeszkedés milyen lehetséges hatdsok-

kal jarhat a kozos értékek megvalositasaban. (Lundén & Utberg, 2017, p. 2-12.)



A vallalati értékek megértését segiti az alabbi hagymamodell.

vallalati
értékek
vallott
értékek
viselkedés

kilsé
tényez6k

2. abra: A vallalati értékeket szemlélteté6 hagymamodell

Forras: (Lundén & Utberg, 2017, p. 13.)

Az alapvet6 vallalati értékek a mélyen gyokerezd értékek a szervezetben, amelyek
mar régota jelen vannak. Ezek a belso értékek olyan értékek, amelyeket a vallalat iizleti
modelljének megfelelden alkalmaznak. A vallott értékek figyelmen kiviil hagyjak a visel-
kedéssel kapcsolatos fontos informéciokat. A szervezet teljes megértéséhez azonban nélkii-
16zhetetlenek ezen relevans informaciok és mogottes alapveto feltételezések ismerete, ame-
lyek az alapértéket képezik. Az alapvetd mogottes feltételezések vagy alapértékek statiku-
sak, vagyis a vallalati kultaranak valtoznia kell 0j vagy eltérd értékek megvalositasa soran.

Egy kultara 1ényege az alapvetd mintakban rejlik, igy, ha ezeket megértjiik a tovabbi
szintek megértése €s helyén kezelése konnyebbé valik.

A modell értelmezésénél a szervezeti kultura kdzponti elemként jelenik meg. A
szakirodalomban hasznalt vallalati értékkel kapcsolatos informaciok a menedzsmentbdl
szarmaznak. Az alkalmazottaknak kovetniiik kell a vallalati gyakorlatokat, amelyek a val-
lalati értékek szerint lettek kialakitva, de nem kotelez6 vallaniuk azokat. Ez azt jelenti, hogy
a vezetd értékei a munkavallalo gyakorlatava valnak. A vallalati kultira amellett érvel, hogy
ez a vallalat minden tagjdban jelen van, igy a j6 gyakorlatok tekinthetdk a szervezeti kultara
magjanak.

Az abran lathaté modell négy rétegbdl épiil fel, legbeliil helyezkednek el a vallalati
értekek, a kovetkezd héj a vallott értékeket szemlélteti, vagyis azt, hogy milyen filozofidkat
vall a véllalat és milyen kép van a vallalatndl. Ezutan kovetkezik a viselkedés, amely a jo
gyakorlatokat foglalja magéban. A kiils6é héj a kiilsé tényezoket jelképezi, ide tartozik a
rendszer és folyamat, az eléremozditd és hatraltatd tényezok, a statusz szimbdolumok, a ha-
talmi szerkezet, a rutin, az irodai kornyezet, a nyelvezet, a torténetek, valamint a jutalom és

elismerés rendszere. (Lundén & Utberg, 2017, p. 13-15.)
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Az lzleti gyakorlatok, a vallalati célok €s a stratégia igazodnak a szervezet kortil-
ményeihez, a szervezeti alapértékek nem fiiggnek a helyzeti tényezoktdl. A szervezeti érté-
kek minden tevékenységben megfigyelhetok, tobbek kozott az iizlettarsakkal folytatott
belsd, vagy tligyfelekkel folytatott kiils6 kommunikacioban. Az értékek tovabba beagyazod-
nak a szervezeti markaba, a j6voképbe, a kiildetésbe, a nyilatkozatokba, az éves beszamo-

l6kba, valamint minden szervezeti dontésbe.

,soft” elemek

Koz6s értékek ~hard” elemek

3. abra: Soft és hard elemek

Forras: (Lundén & Utberg, 2017, p. 17.)

Arrél, hogy az értékek hogyan befolyasolhatnak egy szervezetet, els6sorban a kuta-
tassal kapcsolatos korabbi elméleteket vizsgalom, kiilonds figyelmet fektetve arra, hogy a
kozos értékek megteremtéséért tett valtozasok, hozhatnak-e gazdasdgi megtériilést. Egyes
tanulmanyok azt allitjak, hogy a szervezeti teljesitmény erds kozos értékekben gyokerezik,
jo0 eredményeket kozos értékek birtoklasaval érhetiink el egy szervezeten beliil, igy ezek
implementacidja a szervezet mikodésébe kimondottan jelentds kovetkezményekkel jar.

A modell lagy és kemény elemeket kiilonit el. El kell tekinteni a tény felett, hogy a
valdsagban a 1agy értékek szdmban feliilirjak a kemény elemeket, sokkal fontosabb a meg-
osztott értékek helyzete, amely az 6sszes elemet kombinald 6sszekotd pontként jelenik meg,
igy ezek az értékek 1étfontossagu szerepet toltenek be, hiszen mindennek az alapjat adjak.

Ennek megfelelden a nemzetkozi iizleti vezetdk a legfobb prioritasként a munkahe-
lyi értékek megvalositasat tekintik, és ennek alapjat a vallalati értékek jelentik majd. A ko-

z0s értékek szintén fontos meghatarozo tényezdk abban, hogy az lizleti vezetdk olyan bazist



alakitsanak ki, amelybdl kiindulva az {izleti etika elterjedjen, ezt gy teszik meg, hogy alap-
vetd befolyast gyakorolnak egy nemzetkozi vallalat etikai kultirajanak megvalasztasara.

Egy szervezeten beliil az értékek tovabba pozitiv hatassal vannak az egyének kozotti
kommunikéciora. Ha a k6zos vallalati értékek jelen vannak, azok jobb megértést és kisza-
mithatosagot biztositanak a cselekedetekben, ami viszont magasabb termelékenységet ered-
ményez a szervezet szamara.

Az értékek olyan eszkozok, amelyek befolyasolhatjak az egyének munkdjat, hogy
koherens ¢s elkotelezett csapatban dolgozzanak. A vilagos és egyértelmii értékek hasznalata
egységes munkaerdt hoz létre, ezaltal eldsegiti a ndvekedés és a valtozasok l1égkorét. Ez
azonban csak akkor kovetkezik be, ha az értékek naprakészek és széles korben elterjedtek a
vezetok és példaképek kozott, akkor az értékek valodban stratégiai hozzajarulast jelenthet-
nek. Az alapveté meggydzddések a magas munkahelyi teljesitmény irdnti elkotelezettséget
tiikkr6zik. Amiben az emberek hisznek, az hajtja dket. Ennek megfelelden tehat az értékek

kozponti jelentéséggel birnak. (Lundén & Utberg, 2017, p. 16.-19.)

Stakeholderek 3) Az implicit

és potencialis » érdekelt felek

tulajdonosok v ,|  szerz6dései
t g 2) A testiilet

1) A tulajdonosi .. e
v e s » Osszetételérdl
! ,|  kordontése ]

sz6ld hatarozat >

Vallalatjellege T .| Vallalati értékek

4. abra: Az értékek szarmaztatasa

Forras: (Lundén & Utberg, 2017, p. 18.)
Az értékek szarmaztatasa:

A kutatas szerint az értékek egy haromlépcsds folyamat soran jonnek létre. Vannak
olyan kiemelkedd érdekelt felek, amelyek nagyobb befolyast kapnak a folyamat soran az
értekek 1étrehozasdban, mig mas érdekeltek ki vannak zarva ebbdl a folyamatbdl, vagyis a
vallalati értékeket a vallalati kormanyzas hatarozza meg. Ezek alapjan elmondhato, hogy az
értékek mindig a felsévezetésbdl szarmaznak. A kisebb vallalatok esetében az alapito-tulaj-
donosok gyakran kulcsszerepet jatszanak a vallalati értékrendszerek kialakitasaban, ame-
lyek befolyasoljak a vallalatokat az elkdvetkezd évekre.

Lundén és Utberg tanulmanya a tovabbiakban azt targyalja, hogy a véallalati értékek

hogyan fejlddnek egy szervezetben. Az értékek nem élnek dnalldan tovabb, csak szélesebb

crer
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kontextusban. A sikeres vallalatok képesek alkalmazkodni az 0j koriilményekhez €s kihiva-
sokhoz. Néha ugy, hogy megtartjak alapvetd értékeiket, de modositjak a prioritasokat és a
modszerek megvalositasat, néha viszont teljesen 11j értékek bevezetésével. A szervezeti ér-
magat a szervezetet fogjak korlatozni.

Fontos kiilonbséget tenniink a vallott értékek és a vallalati értékek kdzott. Az elmélet
azt dolgozza ki, hogyan lehet megvaltoztatni a vallalati kultirat, amely mélyen a szervezet-
ben gyokerezik. A kulttra belsd koreinek 0sszetevoiként a tamogato értékeket és az alap-
vetd értékeket hatarozza meg. Ez azt jelenti, hogy egyes értékeket konnyebb megvaltoztatni,
mint masokat. A szervezet alapértékei azonban lassu folyamat altal tiirelmesen kell megval-
toztatni. Az alapértékeknek és a vallott értékeknek is allandoak kell lenniiik, amikor meg-
probaljuk megvaltoztatni a vallalati kultarat. (Lundén & Utberg, 2017, p. 18.-20.)

A kommunikécio6 legfontosabb funkcidja az informécio kozvetitése, és ezen tulme-
nden annak értelmezése. Ezt bizonyitja a kontextusbol felismert informaciok és értékek
elemzése, valamint a kdrnyezetbe, vallalati magatartasba valo integracio, hiszen egy szer-
vezet lizleti tevékenységét itt folytatja.

Négy fejlodési szakaszt kiillonboztethetiink meg egy vallalat miikodésében. Minden
egyes szakaszhoz meghatarozhatoak a véllalati kommunikécié értékteremtd funkcioi, ezek
a kovetkezok:

. A vallalat piacra 1épése: Ez magéaban foglalja a beszerzést és a kornyezetbdl
szarmazo informaciok és értékek 4tadasat, a vallalati stratégiaba vald beolvasztasat, a kul-
tura belsd és kiilsé kommunikaciojat.

. A véllalat megerdsodése: Ebben a szakaszban a vallalat megerdsodik a visz-
szajelzések felhasznalasa altal, ezaltal stabilizalva a vallalat értékrendjét.

. A rutinszerli miikodés szakasza: A véllalati kommunikacié feladata, hogy
felismerje és értelmezze a kdrnyezeti valtozasokat ugy, hogy a szervezetek hozzaallasat és
rugalmassagat a kornyezet értékrendjéhez viszonyitja.

. Uj utak keresése: Amikor a szervezetek 1j utakat keresnek, vagyis 1j méd-
szereket épitésének be folyamataikba, beépitve az értékstrukturaba, felkésziilve a stratégia-

valtasra. (Lundén & Utberg, 2017, p. 20.)

2.3.VALLALATI ERTEKREND
A vallalat értékrendje egy olyan fontos aspektus, amelyet az érdekelt felek, tobbek

kozott a befektetdk, az alkalmazottak, beleértve a vezetdket is, valamint az ligyfelek és a
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beszallitok kiemelten kezelnek. Legtobb esetben az érdekeltek szamara fontos a vallalati
értékek megerdsitése, azon értékékek ndvelése, ami példaul a piaci arak és a megtériilési
ratak novekedését vonhatja maga utan. A vallalatok az érdekeltekkel szemben viszont az
értékteremtésben érdekeltek, ezzel megerdsitve piaci poziciojukat. (Tarczynskia, 2020.)

Tanulméanyok bizonyitjak, hogy az allaskeresék szamara nem elhanyagolhato té-
nyez0, a vallalat értékrendje, hiszen olyan munkahelyet szeretnének talalni, ahol a véallalati
értekrend illeszkedik a személyes értékrendjiikhoz is. Ez a folyamat mindenképpen kétol-
dalq, hiszen legtobb esetben a munkaltaté is arra torekszik, hogy a vallalat értékrendjét el-
fogado, azt nagyrészben sajatjanak vallo alkalmazottakat talaljon, hiszen igy van lehetdsége
egy egységes szervezeti struktira kiépitésére.

Az etikus viselkedés az tlizleti életben is jelentdségteljes, egy etikus vallalat érték-
rendje vonzod lehet sok jol képzett munkavallalé szaméra. Ennek ismeretében felmeriil a
kérdés, hogy mit neveziink etikus vallalatnak. Mindenkinek més elképzelése és preferenci-
aja van a vallalat értékeit illetéen. Kim Cameron és Robert Quinn négy kategoriat dolgozott

ki az értékeken alapuld kultarat illetden, ezek az alabbiak.

1. Klan kultara: Ennek a kategéridnak a 1ényege, hogy a szervezet egy kibdvitett csa-
ladi egységként nyilvanul meg, vagyis a sok személyes informacidé megosztasan tal
a vallalat hosszu tdvon fontosnak tartja az olyan vallalati értékeket, mint a lojalitas,
a munkamoral, a csapatmunka, a feladatokban valo részvétel, a felhatalmazas ¢€s a
konszenzus.

2. Hierarchikus kultura: Ebben az esetben a formalisabb eljarasok a jellemzdek, az
eldirt szabalyok betartasa képezi a haté¢kony szervezeti teljesitmény alapjat.

3. Adhokracia kultira: A hierarchiat mell6z0 szervezet esetében a vallalkozoi szel-
lem magasabb, vagyis itt jellemzdbb az innovacio6 és a magasabb foku kockazatval-
lalas.

4. Piaci kultura: Ez egy mindenképpen versenyt tamogatd, eredményorientalt katego-
riat jeldl, a sikert a kézzelfoghatd eredményekben és a piac altal kapott visszacsato-

lasban hatarozzak meg.

Természetesen egy vallalaton beliil tobb kategodria is megjelenik, de a kutatasok azt
bizonyitjak, hogy az adott vallalat egy bizonyos irdnyba fog orientalédni. Ennek az iranynak
a meghatarozasa a vezetdség szamara is egy indikator, arra vonatkozoan, hogy a feltérkeé-
pezett irdny az adott vallalat szdmara optimalis-e €s ennek megfelelden esetlegesen 11 érté-

keket vezessenek be. (Christina, 2020, p. 1.-12.)

12



2.4 ERTEKTEREMTES

A CSR tulmutat a részvényesek vagy tulajdonosok puszta elégedettségén, és 1épése-
ket tesz a kiegyenstlyozott kapcsolatok kialakitasara a vallalat valamennyi érdekeltjével
szemben. Ennek ismeretében elmondhato, hogy az érdekeltek kiemelt szerepet jatszanak a
vallalati értékteremtésben.

Az érdekeltek elmélete hangsulyozza, hogy a szervezeti stabilitas és a piaci pozicio
megtartdsa nem csak az elsddleges érdekelt felek igényeinek kielégitésétol fligg, hanem va-
lamennyi érdekelt fél timogatéasatol, vagyis az érdekelt felek bevonasa egyik eszkoze a si-
keres vallalkozas kialakitdsanak.

A vizsgalt tanulmany a tudomanyos vitahoz kivan hozzajarulni egy olyan modszer-
tan alapjan, amely innovativ megkdzelitést képvisel az érdekeltek értékteremtésének vizs-
galatara. Roviden, azt kivanja elemezni, hogy a CSR-gyakorlatok befolyasoljak-e az érték-
teremtést. A Sarria-Pedroza (2018) hipotézise szerint. hipotézise szerint a CSR-gyakorlatok
pozitivan befolyasoljak az érdekelt felek értékteremtését. A kiilso felek befektetése hosszu
tavon értékteremto tényezo.

Lathato, hogy a CSR a modellben jelentds hatassal van az allamra, vagyis részben
megerdsiti hipotézist, amelyben az allam, mint méasodlagos érdekelt fél jelenik meg. Az el-
addsodottsag negativ €s szignifikans az allam értékteremtésének magyarazataban.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a CSR nincs hatassal a részvényesi értékterem-
tésre, mivel a CSR-nek az érdekelt felek értékteremtésére gyakorolt hatasa tekintetében ne-
gativ hatas figyelhet6é meg az alkalmazottakra, mint elsddleges érdekeltekre, és pozitiv ha-
tast észleliink az dllamokra, mint méasodlagos érdekeltekre. Ezek az eredmények nem esnek
egybe néhany korabbi megallapitassal a részvényesek, a munkavallalok €s mas érdekelt fe-
lek tekintetében.

Az eredmények alapjan Osszefoglalhatjuk, hogy a hipotézis részben bizonyitott.
Ezek az eredmények ellentmondanak az elméleti érveknek, amely a CSR-politikdknak a
részvényesi €s egyéb érdekelt felek értékteremtésére gyakorolt hatdsat vizsgalja, hanem to-
vabbi bizonyitékot szolgaltatnak arra, hogy nincs konszenzus a CSR-nek a vallalatok gaz-
dasagi teljesitményére gyakorolt hatasaval kapcsolatban.

Figyelembe kell venni tovabba, hogy Guadafio és Pedroza mintaja csak nagy- €s
kozépvallalkozasokat tartalmaz, vagyis az eredmények eltérhetnek a mikro- és kisvallalko-
zasok esetében. Valamint 1ényeges aspektus az érdekelt felek értékteremtésénél, hogy a
részvényesek céljai egyértelmiiek és szamszerlisithetdek, a tobbi érdekelt félnek nincs ha-

sonl6 szamszerUsithetd célja. (Fernandez-Guadaiio & H. Sarria-Pedroza, 2018, p. 1.-10.)
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2.5.EFQM (EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT) MODELL

Az EFQM egy olyan innovativ szemléletet kdvetd nonprofit szervezet, amely ma-
ganszemélyek és szervezetek szamara egyarant nyujt olyan lehetdségeket, amelyek a tanu-
last, a fejlesztést és az egylittmikodést helyezik eldtérbe a vilag teljes egészében. Ezt az
alapitvanyi formaban miik6do szervezetet 1989-ben olyan nagyvallalatok hoztak 1étre, me-
lyek kozos érdeke volt az eurdpai versenyképesség erdsitése, magasabb szintre emelése.
(Bergmann, et al., 2021)

Célcsoportjukat tekintve foként a vezetoket célozzak meg, hiszen a modell kitalaloi
azt valljak, hogy a vezetdk kulcsszerepldi a kulturalis valtozdsoknak és atalakulasoknak.
Ezek az innovaciok biztositjak a teljesitmény folyamatos optimalizalasat, valamint az ebbdl
szarmazo6 elonyok kiterjesztését a legfontosabb érintettek szamara.

Az EFQM egy jol megtervezett termék €s szolgaltatasportfoliot dolgozott ki, amely-
nek elsddleges célja az dnvizsgalat megalapozasa, ezéltal olyan teriiletek meghatarozasa,
amelyek a jovOben fejlesztésre szorulnak. Nem titkolt kiildetésiik tovabba, hogy jobb jovot
szeretnének épiteni az emberek, a kozdsségek €s a szervezetek szamdara egyarant.
(Longmuir, 2022.)

Az emlitett nonprofit alapitvany kidolgoztatta a Kivalosadgi Modellt, amely 1992 ota
alapjat képezi az Europai Mindségi Dijnak, ezt 2006-t61 EFQM kivaldsagi dijnak nevezik,
tovabba ez a modell az alapkdve az eurdpai orszagok vonatkozasaban vizsgélt nemzeti mi-
ndségi dij palyazatainak is.

Az EFQM {6 értékfelfogasat a teljes korben értelmezett mindségmenedzsment je-
lenti, ezt béviti ki a Kivalosagi Modell a TQM (Total Quality Management) alapelvek ke-
retbe foglalasaval, valamint a szempontrendszer kialakitasaval, amely ebben az esetben méar
irdsos formaban is elérhetdvé valt. A modell legelsd valtozatat egy olyan munkacsoport
hozta 1étre, amely kiilonféle ipari szektorokbol szarmaz6 szakértket és tudomanyos intéz-
mények szakembereit vonzotta be, igy megvalositva a komplexitas €és szakami hozzaértés
magas fokat.

Az alapitvany székhelye Briisszelben talalhato, tagjai kozott fellelhetiink eltérd szek-
torokbdl, tobbféle tevékenységet folytatd, valamint kiilonboz6 szervezeti nagysaggal ren-
delkez6 szervezeteket, nagyvallalatokat, de megnevezhetiink iskolékat, korhézakat és felso-
oktatasi intézményeket is a vilag minden részérdl. Az alapitvany elkotelezetten kiséri tagjait
a kivalosag felé vezetd rogos Uton. Az alapitvany tobb szaz olyan szervezettel dolgozik
egyiitt nap, mint nap, amelyek amellett, hogy képzést és tandcsadast nyujtanak, jogosultak

az értékelések elvégzésére. Feléjik az EFQM alapitvany kétféle elvarast fektet, egyrészt
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rendelkeznilik kell EFQM-tagsaggal, masrészt kovetniiik kell az EFQM magatartasi kode-

xét. A tagokat két csoportra oszthatjuk:

e Tanusitott Tanacsadoi Szervezetek: ezek az egyestiletek konzultacios és tanacsadoi
tevékenységet lathatnak el a palyazo szervezetek részére, hogy az ujonnan belépd
szervezetek is megvalosithassak az EFQM modellt.

e Tanusitott Elismerd Szervezetek: jogosultak az értékelések elvégzésére az EFQM

engedélye alapjan.

Magyarorszagon 2003 oOta a Szovetség a Kivalosagért Koézhasznii Egyesiilet
(SzKKE), amely egy tanacsado és tanusitd szervezet, tovabbiakban SzZKKE jogosult az ér-
tékelés elvégzésére, valamint az adott szervezetet az ezt kovetd elismerési szintek szerinti
besorolasra.

Az EFQM modell egy gyakorlati menedzsment keretrendszer, amelyet vilagszerte
ismernek. Ez a keretrendszer segiti a vallalatok teljesitményndvelését és valtozaskezelését.
Ez egy olyan eszkdz, amely segiti a szervezeteket az onértékelésben, illetve a hidnyossagok
¢s problémak feltarasaban, valamint eldsegiti a fejlesztési lehetdségek definidlasat. Ez az
eljarasmod mindenféle szervezetre alkalmazhatd, tehat fiiggetlen annak méretétdl, tevé-
kenységi korétol, agazati elhelyezkedésétol. (Bergmann, et al., 2021)

Az EFQM modell az évek soran jelentds fejlesztéseken ment keresztiil, ennek ered-
ményeként érvényességét a mai napig megdrizte, igy biztositva irdnymutatast a kiilonféle
szervezetek szdmara, amelyek céljai kozott szerepel a hossza tavll fenntarthatd jOvo.
(kivalosagért, 2022.) Az aktualitds megdOrzése érdekében a modellt rendszeresen monitoroz-
zak, feliilvizsgaljak azt, vagyis adaptaljak a globalis gazdasagot meghatarozo piaci trendek-
hez. A legutolso ilyesféle feliilvizsgalat 2019-ben tortént, amelynek eredményeként meg-
sziiletett a jelenleg is hasznalt, 2020-ban bevezetett (1j modell és aktualizalt elismerési rend-

SZer.
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5. abra: Az EFQM modell keretrendszere
Forras: (Hujak, 2022.)
Az EFQM modell szisztémaja a szervezet célja és a stratégiaja kozotti kapcsolatra
utal, és a modell kozéppontjaban az a kérdés all, hogy ez a kapcsolat milyen mdodon segiti

hozza a szervezetet olyan fenntarthat6 értékek teremtésére, amelyek a legfontosabb érdekelt

felek szamara relevansak.

A modell szerkezete 3 f6 kérdésre alapszik:

1. Miért létezik a szervezet?
2. Hogyan val6sitja meg?

3. Mit sikeriilt eddig elérnie? (kivalosagért, 2022.)

Ez a kdzponti vezérelv egy ,,vords fonalként” szolgél a szervezeti kiildetés és straté-
gia kozotti kapcsolat meghatarozasakor, valamint alapjat képezi a legfontosabb érintettek
vonatkozasaban megfigyelhetd fenntarthat6 értékteremtésnek, illetve a kimagaslo eredmé-
nyek teljesitésének.

Ennek a szerkezetnek a koncepcidja Simon Sinek The Golden Circle (magyarul

Arany kor) logikajat koveti, valamint hangsulyozza a vevok, fogyasztok és mas iigyfelek
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priorizalasat, az érintettek érdekeinek figyelembevételét rovid €s hosszl tdvon egyarant, va-
lamint kiemelten fontos az ok-okozati 0sszefiiggések felismerése a szervezet tevékenységé-
ben, valamint annak feltérképezése, hogy mi a szervezet létrejottének célja, milyen eredmé-
nyeket tudhat magaénak ¢€s a tevékenységének milyen kovetkezményei vannak.

Mivel az EFQM egy eurOpai szervezet, tartalmazza az alabbi dokumentumokban

Osszefoglalt 6sszeurdpai értékeket:

e Az Eur6pai Unié Alapjogi Chartéja
e Az Emberi Jogok Eurépai Egyezménye
e Az European Uni6 Tanacsanak Iranyelve 2000/78/EK

e Az Europai Szocialis Charta

Az EFQM modell nem mas, mint egy szervezeti nézOpont, amely az operativ telje-
sitményt kapcsolja 6ssze az eredményorientalt szemlélettel, igy megfeleld stratégiai veze-
tési megkdzelitést és gyakorlati menedzsment keretrendszert hoz 1étre annak érdekében,
hogy az onértékelésben résztvevo szervezet jovobeni céljainak és az ehhez kapcsolddo te-
vékenységeknek a koherenciajat megvizsgalja, visszajelzést adva a szervezeteknek a jelen-
legi helyzetiikrdl, ezéltal nevesitve a gyengepontokat és esetleges kihivasokat.

Az EFQM modellt hasznal6 szervezetek megeértik, hogy a szervezet nem csupan egy
rendszer, hanem szervezett rendszer, vagyis elfogadjak, hogy a szervezetek nem linedrisan
fejlodnek, hanem Osszetettek, komplexek, ezaltal alkalmazkodni képesek €s az egyéneket a
dinamikusan valtoz6 kdrnyezetben egymashoz valo fliggés jellemzi.

Az EFQM modellt alkalmazo6 szervezetek elismerik, hogy egy 6korendszer részei,
ahol lehetnek segitd ¢s akadalyozod tényezOk is, viszont a szervezet bekapcsolodik ebbe a
rendszerbe, igy tudnak masoktol tanulni, lehetdséget kapnak a folyamatos fejlédésre, ndve-
kedésre. A szervezetek tovabba kihasznaljak a kapott lehetdséget, vagyis 6sztondz mas val-
lalatokat, irdnyt ad mas cégeknek megmutatva, hogy milyen lehetség rejlik dnmagukban
¢és a k6z0s munkdaban. A szervezetek megértik, hogy a valtozasok gyorsasdgara, mértékére
és mélységére fel kell késziilni, tudni kell megfeleld valaszt adni rajuk. Nem elég a mai
kovetelmények szerint vezetni, figyelembe kell venni a jovébeni iranyokat, trendeket és
azokhoz alkalmazkodé vezetést érdemes kialakitani. (Longmuir, 2022.)

EFQM elismerési rendszer

Az elismerési rendszer célkitiizése, hogy az onértékelésben résztvevd szerveztek

szdmara folyamatos visszajelzést adjon a tevékenységiik hatékonysagardl, tovabba a mun-
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katarsakat arra sarkallja, hogy a szervezetet folyamatosan javitsak, részt vegyenek a folya-
matos tanulasban, fejlddésben, a magas szintii eredmények elérésében. Ahogyan azt mar
korabban emlitettem, az EFQM elismerés minden szervezet szamadra elérhetd, ez egyaltalan
nem fligg a szervezet méretétdl vagy annak agazati elhelyezkedésétol. A szervezetek kiilon-
féle elismerési szinteket szerezhetnek meg, annak fiiggvényében, hogy milyen igényékkel
rendelkezik az adott szervezet, vagy éppen jelenleg milyen teljesitményszinten allnak. Az
alabbi szinteket kiillonboztethetjiik meg, a belépd szintet az ,,Elkotelezettség a Kivalosagért”
jelenti, ezutan kovetkezik az ,,Elismerés a Kivalosagért” szint, amely a 3-5 csillagos kate-
goriaba tartozik, ennek kovetkezd szintje az ,,EFQM Kivalosag Dij” elnyerése. Ezt egészit-
hetik ki a szervezetek nemzeti vagy regionalis mindségi dijakkal. Az ezek megszerzéséhez
sziikséges tanusitasi folyamatot olyan értékeld bizottsdg végzi, amelyek egyrészt fliggetle-
nek, masrészt 6sszegzik a szervezet teljesitményét az eldzetesen beadott egyes szintek ko-
vetelményeként eldirt dokumentumok, valamint a helyszinen torténd vizsgalat, és szemé-
lyes beszélgetések eredményeinek Osszevetésével. (Bergmann, et al., 2021)

A Nemzeti Kivalésag Dij és a Nemzeti Kivalosag Elismerési Rendszer

Az IS0 9000 Férum, a Magyar Mindség Tarsasag, az EOQ MNB Eur6pai Mindség-
iigyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsaga és a Szovetség a Kivalosagért Kdzhasznia Egye-
siilet k6z6s munkdjanak eredményeként megsziiletett a Nemzeti Kivalosagi Dij (NKD)
rendszere. A dij megszerzését kozéppontba helyezd palyazat egy dnkéntességi tevékenysé-
gen alapul, melyet az EFQM modell struktaraja alapjan kell elvégezni és az EFQM Asses
Base feliileten keresztiil torténik, ahol EFQM akkreditalt értékeldk 10 f6s csoportokban al-
kalmazzak a RADAR értékelési modszertant. (Bergmann, et al., 2021)

A RADAR cértékelési rendszer alapja az angol mozaikszobol tevddik dssze, vagyis
Results (eredmények), Approaches (megkozelitések), Deployment (alkalmazas), Asses-
ment & Refinement (értékelés és finomités). Ez egy folyamatos korforgast képvisel, hiszen
az adott vallalat eldsz6r meghatarozza az elérni kivant eredményeket, majd megtervezi ¢és
fejleszti azokat a megkdozelitéseket, amelyek a magas szintli eredmények elérését segitik
eld, majd bevezeti és hatékonyan hasznalja ezeket a megkozelitéseket, végiil pedig értékeli
a végrehajtast és finomitja a moédszereket, hogy biztosan elérje a kivant célkitlizéseket. A
folyamat nem zarul le, hiszen az utolso pont teljesiilésekor 1) célok keriilnek meghataro-
zasra. (Hujak, 2022.)

A Nemzeti Kivalosagi Elismerési Rendszer (NKER) egy olyan strukttrat foglal ma-
géaban, amelynek alapja egy tobblépcsds értékelési és elismerési rendszer, valamint az ezek-

hez tartoz6 tdmogato képzések. Ennek célja a Nemzeti Kivalosagi Dij fenntarthatosaganak
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megteremtése a dijat megpalyazok szaménak novelésével, valamint a RADAR értékelési
modszertan és az EFQM modell megismertetése, annak alkalmazasa a mindennapokban.
Ezen feliil célkitiizése még az értékelési oldalhoz valo hozzajarulas SZKKE értékeld képzés
nyujtasaval, valamint SZKKE Kivalosag szakértok kinevelésével.

A nemzeti szintli elismerési rendszer esetében harom szintet kiilonboztethetiink meg.
Az els0 szint a bronz, amely egy vagy kettd csillagot foglal magaban, az eziist szint harom
vagy négy csillagos értékelést jelent, mig az arany szinthez 6t vagy hat csillag tartozik. Fon-
tos kiemelni, hogy mindharom elismerési szint az EFQM modellen alapszik.

A nemzeti szintli elismerési rendszerbe valo belépés elsé mérfoldkovét a kvalifika-
cids tréning jelenti, melynek célkitlizése az NKER elismerési szintek €s hozzajuk tartozo
képzések, a modell, valamint a RADAR értékelési mddszertan bemutatasa, tovabba az
ENSZ Fenntarthat6 Fejlodési Céljainak teljeskorli bemutatasa.

A bronz szint els6 csillaganak teljesitéséhez a kvalifikacids tréning utan egy szerve-
zeten beliili projektet kell megvalodsitani, majd ehhez kapcsoléddan egy beszamolot elkészi-
teni. A masodik csillag megszerzéséhez két lehetdség koziil lehet valasztani: egy kérddives
onértékelés elvégzése utan harom fejlesztési projektet kell megvalodsitani vagy nem a teljes
modellen alapul6 szervezeti onértékelés elvégzését koveteli meg. Mindkét folyamatot egy
egynapos online értékeld zarja két értekeldvel, akik koziil legalabb az egyik EFQM altal
akkreditalt értekeld. Az eziist fokozat megszerzéséhez a teljes modellen alapt 6nértékelés
elvégzése sziikséges, vagyis a 7 kritérium alkritériumainak szerinti vizsgélatat is magéaban
foglalja. Ez a mar emlitett RADAR modszertan szerint torténik az Asses Base feliileten. Az
értékelok szama ebben a kategoriaban is két f6, viszont maga az értékelés 2-3 napig tart. Az
arany fokozat annyival egésziil ki az el6z6hoz képest, hogy az értékelest 3 személy végzi
el.

Az NKER rendszer és EFQM modell teljesen atjarhatoak, hiszen NKER-ben jelen
vannak az EFQM altal akkreditalt értékeldk, vagyis az egyes elismerési szintek szoros 6ssz-
hangban allnak az EFQM rendszerével. Az a palyazo, aki az EFQM rendszerébe jelentkezik
szintén megkapja a nemzeti szintli elismeréseket is. Maga a dijazéasi rendszer tobbszinti,
megkiilonboztetik a nonprofit és forprofit szervezettipust, a szervezeti nagysag is befolya-
sold tényezd, valamint annak a négy alapszervezetnek, akik a rendszer kidolgozéaséban se-
gédkeztek, kedvezményeket nytjtanak. Az elismerési forma egy két évre érvényes logo-
hasznalat, valamint egy oklevél. Ezeket a jovOben bdviteni tervezik egy dedikalt honlapon

valo megjelenés lehetdségével is. (Bergmann, et al., 2021)
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3. KULONBSEGEK

3.1.AZ ERTEKREND ES ERTEKTEREMTES KOZTI KULONBSEG

Az értékrend ¢és az értékteremtés kozotti kiilonbség szignifikans. Az értékrend egy
allapotot jeldl, mig az értékteremtés maga a folyamat, amelynek eredményeként 1étrejon az
értékteremtés. Megallapithatd, hogy az értékrend és az értékteremtés egyarant jelentésok
egy vallalat mikodésének szempontjabol, hiszen egymastol elvalaszthatatlan tevekénysé-
geket jelolnek.
3.2.KULONBSEG A 2019 ELOTTI ES A JELENLEGI MODELL KOZOTT AZ ERTEK SZEMPONT-

JABOL

Az EFQM modell ahogyan azt mar a fogalmak tisztazdsanal emlitettem szdmos val-
tozason ment keresztiil az évek soran, majd 2019-ben megalakult a jelenlegi modell, amely
az Ujitasok hatasara, habar megtartotta az alapveto értékeit, de tartalmat és megjelenését is
jelentésen megvaltoztatta, igy mar nem kocka, hanem folyammodell formaja. A modell
megjelenését tekintve a keretrendszer jelentdsen atalakult, a 9 kritérium 7 kritériumra redu-
kalddott és kiegésziilt 3 pillérrel. Fontos tovabba megemliteni, hogy a jelenlegi modell ma-
gaban foglalja az ENSZ Fenntarthato Fejlédési Céljait, ezzel hangsulyozva a tarsadalmi fe-
leldsségvallalas kardinalis szerepét.

Ahogyan azt mar emlitettem a modell szerkezeti valtozasokon is keresztiilment. Ha-
rom olyan kérdésen alapszik, amelyek szorosan kapcsolodnak egymashoz: miért, hogyan és
mit. Az iranymutatés pillér azt kutatja, hogy miért létezik a szervezet, milyen célt valosit
meg €s mi a szervezet stratégidja. A megvalositas pillér 6 kérdése, hogy a szervezet miként
adott szervezet mit ért el addig a bizonyos iddszakig, illetve mit szeretne elérni a jovoben.
Az EFQM modell vezérelvének fokuszaban a szervezet stratégidja és kiildetése kdzotti kap-
csolat all, illetve, hogy ez a létrejott kapcsolat milyen modon segiti elé az érdekelt felek
szamara hangsulyos teriiletet képezd fentarthatd értékek 1étrehozasat és a kimagaslo ered-

mények elérését. (Bergmann, et al., 2021)
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A modell egyik legjelentdsebb valtozasa a megvalositas pilléren figyelhetd meg,
ezért ismertetném a negyedik kritériumrész, vagyis a Fenntarthato értékteremtés 1épéseit.

4.1. Az értéktervezés és megvaldsitas modja

4.2. Az értékek kommunikécidja €s értékesitése

4.3. Ertékmegvalositas

4.4. Az éltalanos tapasztalatok meghatarozasa és fejlesztések megvaldsitasa

A modell a fenntarthatd értékteremtést hosszl tavli vonatkozésban a siker kataliza-
toranak tartja, ahol a sikert prosperitasban, vagyis jolétben és gazdagodasban mérik. Ennek
eléréshez kiilonféle irdnymutatasokkal szolgal. Azt javasoljak a sikert elérni kivané szerve-
zeteknek, hogy fogadjak el az dkoszisztéma sziikségleteinek folyamatos valtozasat, gytjt-
s€k Ossze és elemezzék a visszajelzéseket, amelyek egyarant szarmazhatnak a dolgozoktol
¢s a kiilsd, belsd érintettektdl is. A visszacsatolasok értékelése lehetdséget ad a meglévd
értekek fejlesztésére, vagy azok modositdsara, amely lehetdséget ad a siker elérésére. Az
értékelés alapjat egy folyamat adja, amelynek alapkdve az adat, amely az értelmezés kovet-
keztében informaciova valik, ezaltal tudassa generalodik, majd a megszerzett tudas alkal-
mazasa a felhasznalot a bolcsesség birtokosava teszi. Az iranymutatasok tovabbi javallata a
koriilményekhez val6 folyamatos alkalmazkodas, vagyis az értékadaptacid. A tanulményok
alapjan nem a legerdsebb, hanem a leginkabb alkalmazkodoképes vallalat tartja meg vagy
igazodas, a modularitas, a halézatosodas és a reziliencia, vagyis a rugalmas ellenallo képes-
ség kulcskompetenciai egy sikeres vallalatnak.

Az értekek kommunikacidja €s értékesitése nagy hangsulyt kapott a modellben, ez
szignifikans valtozas a 2019 eldtti verziokhoz képest. A jelenlegi modell megjelenésébol
adodik a tény, hogy minden valtoztatas létrehoz egy uj allapotot, vagyis a modell értelme-
z¢ésénél folyamatos értékteremtés figyelheté meg. A folyamatos értékteremtés szervezet
szintli teljesitmény és a nem a mindség értelmezeését, hanem az értékek megvalosulasat he-

lyezi az el6térbe. (Hujak, 2022.)
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Az aktualizalt EFQM elismerési rendszer

A modell tovabbi valtozasa az elismerési rendszerben figyelheté meg. Ez 2020-ban
az 1) modell bevezetésével parhuzamosan valdsult meg. A kiilonb6zo szinteken elhelyez-
kedo elismerések a korabbi valtozatokhoz hasonldan minden szervezet szamara elérhetoek,
vagyis teljes mértékben fiiggetlenek a szervezet nagysagatol, teriileti és iparagi elhelyezke-
désétol. Minden szervezetnek lehetosége van az EFQM-tanusitas (Validated by EFQM) a
tobb csillagos EFQM elismerési szint (Recognised by EFQM 3-7*) vagy az EFQM Global
Award elérésére. Az egyes szintek elnevezései természetesen valtozhatnak az EFQM-bran-
dek hatasara, viszont tartalmukat tekintve fliggnek az el6z0 szintektol, és azokhoz hasonlé-
nak tekinthetdek.

Az elismerési rendszer harom szintje:

e Validated by EFQM
e Recognised by EFQM 3-7*
e EFQM Global Award (Bergmann, et al., 2021)
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4. ZALAZONE

4.1.AZ ELSOKOROS INTERJUK ES AZOK EREDMENYEI

A ZalaZONE Kutatasi €s Technolégiai Kozpont értékrendjének kidolgozasahoz

kvalitativ technikat alkalmaztam. A ZalaZONE 06koszisztémaban egy strukturalt interjus

felmérés keretein beliil kérdeztem meg a vallalat adott dolgozoit, hogy véleményiik szerint

mi a vallalat stratégiai célja, milyen vallalati értékeket tudnak megnevezni, milyen olyan

értekeket emlitenének meg, amelyek a vezetdség személyébdl adddnak, illetve milyen ko-

vetendo6 példat, fejlesztési javaslatot tudnanak mondani az értékrend kialakitasaval kapcso-

latban.

Az interjuk elvégzése elott tartottam egy rovid eldadast a munkatarsaknak, amelyben

ismertettem az eldzetes kutatdsaimat, definidltam az alapértékeket, a vallalati értékeket és a

vallalati értékrendet. Erre azért volt sziikség, hogy relevansabb adatokat kapjak az értékrend

kialakitdsahoz. Az alabbiakban az interju eredményeit ismertetném tablazatos formaban.

2. tablazat - Interjupartner 1: Kézhaszni szervezet dolgozdja

Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai

célja?

gazdasagi szinten: térségi ipari fej-
16dés, K+F megerdsitése, nemzetkdzi 0jitas
elérése, ) innovativ tarsadalmi kultara ki-
nevelése, oktatas, Uj képzési rendszer kiala-

kitasa

Milyen meglévé vallalati értékeket

tudnal megnevezni?

dualis képzés, fiatal human téke ér-
tékrendmeghatarozd szerepe, kornyezeti
adottsagok, mentoralas hatékonysaga, ko-

zOssegeérzet

Milyen olyan véllalati értékek van-
nak jelen a szervezeten beliil, amelyek a ve-

zet6i szerepbol adoédnak?

,,A tisztelet valaszt el, nem a hierar-
chia.” c¢l és feladatorientacio, egységben

gondolkozas

Milyen fejlesztési javaslatot, kove-
tendd példat tudnal emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

delegacio, feladatmegosztas

Forras: Sajat szerkesztés
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3. tablazat - Interjupartner 2: Dualis hallgaték

Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai

célja?

a jarmiiparon beliili fejlédés, folya-

matos kapcsolatépités/bovités

Milyen meglévé véllalati értékeket

tudnal megnevezni?

rugalmas hozzaallas, a munkavalla-
1ok belatoak, torodnek egymassal, dualis
képzés, mentorprogram, népszeriisitdé ren-
dezvények, fiatal generaci6 bevonasa,
munkahelyi kdrnyezet, infrastruktara, tech-
nikai felszereltség, egyenjogusag, tesztpa-
lya, cégek kozti partneri kapcsolat, tertileti

adottsagok, varosvezetés hozzaallasa az

Okoszisztémahoz, teriileti bovithetség

Milyen olyan véllalati értékek van-
nak jelen a szervezeten beliil, amelyek a ve-

zet6i szerepbol adodnak?

megujulas, célorientacid, segito-

készség, empatia

Milyen fejlesztési javaslatot, kove-
tendd példat tudndl emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

erés csapat: kozds rendezvények

(sziiletésnapok megtartasa vallalaton beliil)

Forras: Sajat szerkesztés
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4, tablazat - Interjupartner 3: Mérnok

Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai

célja?

crer

projektek jelenlegi célja: pénzgeneralés kis

id6n beliil, hallgatok mentoralasa

Milyen meglévé vallalati értékeket

tudnal megnevezni?

Oszinte kommunik4cio, csapatmun-
kaban valo gondolkozas és dolgozas, tanu-
Iékonysag, fiatal munkakornyezet, rugal-

massag, j6 munkahelyi 1égkor

Milyen olyan vallalati értékek van- megoldaskeresés
nak jelen a szervezeten beliil, amelyek a ve-
zet6i szerepbdl adodnak?
Milyen fejlesztési javaslatot, kove- emberek rotacidja, dolgozdknak

tendd példat tudnal emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

jobban bele kellene latni az 6koszisztéma
miikodésébe, kapcsolodasi pontok megtala-
lasa, ko6z0s piacra 1épés, projekt szinten: a
park szerepldi szamara kiemelni a hallgato-
kat, vagyis elozetes helyzetfelmérés alapjan
kompetenciafejlesztés, értékrend meghata-
rozasa: tovabbi vallalati szereplokkel inter-

jut késziteni

Forras: Sajat szerkesztés
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5. tablazat - Interjupartner 4: Vezeto

Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai

célja?

megfeleld egyiittmiikddési pontok

megtalalasa

Milyen meglévo vallalati értékeket

tudnal megnevezni?

sajat tudas, Okoszisztéma értéke:
van betelepiilt vallalat, szervezeti értékek:
szolgaltatdsi portfolié, egyetemi hattér,
egyedi megoldésok, tesztpalya kozelsége,
épiiletegységek, infrastruktura, technold-

giai hattér

Milyen olyan véllalati értékek van-
nak jelen a szervezeten beliil, amelyek a ve-

zet6i szerepbol adodnak?

innovativ szemlélet, ujitani akaras,

fejlodés

Milyen fejlesztési javaslatot, kove-
tendé példat tudnal emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

szolgéaltataskozpontu logika, érték-
rend megfogalmazésa: 1. személyek kom-
petencidinak felmérése 2. szervezet vizsga-
lata 3. kooperativ mitkddésben milyen érté-
kek sziilethetnek 4. az adott értékek egyez-
tetése (csak akkor érték, ha a vevonek is ér-
ték, figyelembe kell venni a piaci érdeke-

ket) 5. jovObeni értekek keresése

Forras: Sajat szerkesztés
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6. tablazat - Interjupartner 5: Felsévezet6

Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai

célja?

a vallalat stratégiai célja annyira

komplex, hogy nehezen meghatarozhaté

Milyen meglévé vallalati értékeket

tudnal megnevezni?

modern ipari technologidk és tuda-
sok képviselete, tanitasa, etikus és zold
gondolkodas, konstruktiv egyiittmiikddé-
sek rendszere, dinamikus fejlodés, elkotele-
zett munkatarsak (dolgozok szdmara tiszta-
zando, mert az informaciodlanc soran torzul-

hatnak az értékek)

Milyen olyan véllalati értékek van-
nak jelen a szervezeten beliil, amelyek a ve-

zet6i szerepbol adodnak?

megujulas képességének fenntar-

tasa

Milyen fejlesztési javaslatot, kove-
tend6 példat tudnal emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

etikai kézikonyv, logoban, megjele-
nésben tiikrozddjenek vissza az értékek, az
asztalokon lehetne tudaskartya az értékek
szemléltetésével, hogy segitsen dontést
hozni

(szervezet megjelenési formainak

vizsgélata az értékek meghatarozasanal)

Forras: Sajat szerkesztés
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7. tablazat - Interjupartner 6: Program koordinator

Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai

célja?

a jelenlegi egylttmiikodések fenn-

tartasa, erositése és bovitése

Milyen meglévé vallalati értékeket

tudnal megnevezni?

kedvesség, tisztelet, empatia, rugal-
massag, anyagi biztonsag, projektalapu fej-

16dés, modern ipari és irodai kdrnyezet

Milyen olyan vallalati értékek van-
nak jelen a szervezeten beliil, amelyek a ve-

zet6i szerepbol adodnak?

egységes dontéshozatal, segito-

készség, ralatas

Milyen fejlesztési javaslatot, kove-
tend6 példat tudnal emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

az innovaciodhoz sziikséges 11j maod-
szerek implementdlasa a mindennapos
munkaba (pl: home office), teljesitmény
alapjan plusz szabadsag, belsé intranet ol-

dal létrehozasa

Forrés: Sajat szerkesztés
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4.2.ZALAZONE SZINTEN KONKRET VALLALATI ERTEKEK

A ZalaZONE Kutatasi és Innovacids Kozpont értékrendjének kialakitasa elott meg-
vizsgaltam a nemzetkdzi helyzetet, j6 gyakorlatok utan kutatva. Ennek eredményeként meg-
figyeltem a KPGM vallalatot, amely Magyarorszag egyik vezeté konyvvizsgalo, - ado, - és
iizleti tandcsado tarsasaga, de vilagszinten magas szakmai szolgaltatast nyujt. Az ¢ vallalati

értékrendje az alabbi:

e P¢ldak altal vezetlink

e Egyiitt dolgozunk

o Tiszteljiik az egyént

e Tényeket keresiink

e Nyilt és dszinte kommunikécio

o Elkotelezettek vagyunk a kozdsségiink irant

e MindenekelGtt tisztességesen cseleksziink

Mivel a ZalaZONE Kutatasi és Technoldgia Kozpont szolgaltatasi portfolioja szo-
rosan kapcsolodik a jarmiiparhoz, ezért a jarmiligyartd vallalatok koziil kivalasztottam a
Valeo-t. Ennél a vallalatnal a mar meglévé vallalati értékeket keretestem. Kutatasom ered-
ményeként megallapithato, hogy a Valeo is rendelkezik hivatalos értékrenddel, amelyet 6t

kulcsszoval hataroz meg:

e Etika

o Atlathatosag

e Feleldsség

e Professzionalizmus

e Csapatmunka (Heinild, 2022)

Kutatasaim eredményeként elmondhatd, hogy az altalam vizsgalt vallalatok eseté-
ben a csapatmunka kiemelt szerepet jatszik, ez nincs masként a zalaegerszegi Kutatasi és
Technologiai Kozpont esetében sem. Az aldbbiakban ismertetném az interjuk eredménye-
ként megallapitott értékeket.

A partnercégem esetében négy f6 gondolatmenet figyelhetd meg az értékek vizsga-
latanal. Az egység és az egylittmiikodés az egyik alapkdove az értékeknek, ezalatt a magas
egytittmiikodési hajlandosagot értjiik, hiszen a Kutatokdzpont talalkozohelye és koopera-

cios platformja egyrészt az iparnak és az egyetemeknek, masrészt 6sszekoti a fiatalokat, a
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mérnokoket és a kutatokat, ezaltal magas hozzaadott értéket teremtve a kétiranyu tudas-
transzfer altal.

Az innovacids szemlélet egy masik 1ényeges aspektus, ha a vallalati értékekrdl be-
sz¢liink. Az innovaciora valo torekvés, a K+F érzékenység, a nyitottsag, alkotni akarés,
megujulés és valtozasi képesség mind olyan értékek, amelyek a ZalaZONE esetében meg-
figyelhetéek a mindennapi tevékenységek soran. Ezek az értékek tiikrozik az irodalomku-
tatas soran ismertetett EFQM modell értékrend;jét is, igy megallapithatd, hogy a modell ke-
retrendszerének implementalasa a Kutatokdzpont mitkodésébe relevans.

A folyamatos fejlddés 6sszhangban all az innovacios szemlélettel, mégis kicsit més
jelentéstartalommal rendelkezik. A véllalat ersen teljesitménykdzpontu, professzionaliz-
musra torekvo, ez megfigyelhetd a szolgaltatasi portfolio vizsgalatakor. A folyamatos fej-
16dést a tiszta és rendezett kérnyezet alapozza meg.

Ahogyan az mar emlitettem az egyetemek kiemelt helyet toltenek be a Kutatokoz-
pont stakeholderei kozott, igy a tudas és kompetencia olyan értékek, amelyek kardinalis
szerepet toltenek be az értékek vonatkozasaban. A folyamatos tanulas és a szakmai kihiva-
sok keresése pozitivan befolyésolja a képességek fejlddését, valamint a gyakorlatias ered-
ménykdzponti gondolkodast.

A korabban feldolgozott esetpéldakbol, j6 gyakorlatokbol kideriilt, hogy a menedzs-
ment fontos szerepet jatszik a vallalati értékek kialakitasdban és megvalositasdban. Ez meg-
felel a korabbi tanulmanyoknak, amelyek szerint az értékek a felsd vezetéstdl eredeztethe-
tok. A vallalat kulturalis 6roksége tagadhatatlanul fontos, ez meghatarozza, hogy mi lesz a
vallalat altal vallott és kovetett normak ¢és értékek alapja. Ugyanakkor a vezetOk folyamato-
san befolyasoljak az értékek megvalositasanak folyamatat, személyes nyomot hagyva azon,
hogy a vallalat hogyan képviseli a vallalatot. A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Koz-
pont esetében is jelentds a vezetdség szerepe, de elmondhato, hogy a tisztelet valaszt el, nem
a hierarchia. Ezt ugy kell érteni, hogy a vezetdséggel a dolgozok tegezOdnek am ez nem
jelenti azt, hogy nincs meg a megfeleld értéki tisztelet. Ebbdl a gondolatbdl sziiletett meg

a cég szlogenje is: Respect is, what matters, magyarul a tisztelet valaszt el, nem a hierarchia.
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Az értékek azonban akkor becse-
sek, ha azokat a munkavallalok és az érin-
tettek is elismerik. Ehhez sziikséges az ér-
tékrend kozvetitése, hogy minden belsd és
kiils6 stakeholder tisztaban legyen a valla-
lat értékeivel, azonosulni tudjon azokkal.
A vallalati értékrend kozvetitésének esz-
koze lehet horizontalis médon a csoportos
workshop, vagy az egyéni beszélgetések
(top down), de a kiils6 kommunikacios fe-
lilleteken, tobbek kdzott a vallalat honlap-
| Jan is ¢érdemes megjelentetni azokat. A

templatek, a szokartyak, a plakatok és roll

up tablak mind olyan eszk6zok, amelyek

G S 5

, . . alkalmasak az értékek terjesztésére.
6. abra - Ertékkozvetités eszkoze:
plakat Ezek koziil elsé korben a plakato-

Forras: Sajat szerkesztés kat ¢és roll upokat valdsitottuk meg. Eh-
hez az egyik kolléganémmel plakatokat

szerkesztettiink, majd kihelyeztiik a Kutatasi Kozpont épiiletegységeibe.
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7. abra - Ertékkozvetités eszkoze: roll up tibla
Forras: Sajat szerkesztés

Az el6z6 két dbra szemlélteti az elkésziilt plakatok és roll upokat, elkészitésiik soran
torekedtiink a figyelemfelkeltésre, probaltunk olyan képeket felhasznalni, amelyek jol
szemléltetik a ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai Kozpontot.

2022.09.30.-an két szinvonalas eseménynek, a Szakmai Napnak, valamint a Kutatok
Ejszakaja rendezvénysorozatnak adott helyszint a Kutatasi és Technolégiai Kozpont, ezen
alkalmak esélyt adtak az értékek népszeriisitésére, igy a latogatoknak lehetdségiik nyilt

megismerni az dkoszisztéma fobb erényeit.
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4.3.MASODKOROS INTERJU: ROVIDTAVU VISSZAMERES

A masodkords visszamérés soran a kitdltoket két csoportra osztottam, az elsé kate-
goriat az elsé korben megkérdezettek jelentették, majd ezt az osztalyt bovitettem ki a Zala-
ZONE Kutatasi és Technologia Kézpont dolgozoival és hallgatéival, igy a megkérdezettek
szdma tovabbi hatvan fovel boviilt. A kérddiv soran az elsO csoportositas esetében mind a
hat f6t, a masodik csoportositasban pedig a 60 fobol, 38 személyt sikeriilt elérnem, igy a
kitoltés eredményét relevansnak tekintem, hiszen a kitoltési arany az elsé kategoridban
100%, a masodik kategdriaban pedig 63,33%.

A masodkdrds interjii modszertana online kérdéives megkeresés volt, amelyhez a
Google Forms urlapkészitd szolgaltatast hasznaltam. Azért ezt a modszert valasztottam,
mert ilyen szamu kitolté esetében van lehetdség relevans eredmény kinyerésére, viszont a
személyes megkérdezés id6hatékonysagi szempontbdl nem lett volna hatékony, hiszen az
online kérddiv gyorsabb eredményszolgaltatast tesz lehetdvé, mert nem kell elére idopontot
egyeztetni a megkérdezetekkel.

Az els6 és masodik csoportban szereplok szamara is ugyanazokat a kérdéseket tet-

tem fel, ezek az alabbiak voltak:

1. Kérlek add meg a nevedet!

2. Véleményed szerint mi a ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kozpont stratégiai
célja?

Taléalkoztal az épiileten beliil értéket kozvetitd plakattal vagy roll up tablaval?

Meg tudndd nevezni a vallalat értékeit? (a négybdl hanyat tud felsorolni)

Kérlek nevezd meg ezeket az értekeket!

o o~ w

Véleményed szerint a jobb oldalt 1athatd plakaton megnevezett értékek milyen mér-

tékben jelennek meg a vallalat miikodésében, mindennapi tevékenységében?

7. Van olyan érték, amivel te kiegészitenéd a felsorolast?

8. Milyen modon, milyen eszkdzzel kdzvetitenéd az értékeket?

9. Hasznosnak gondolod az értékrend kialakitasat?

10. Abban az esetben, ha nem talalod hasznosnak az értékrend kialakitasat, kérlek indo-
kold meg vélaszodat!

11. Abban az esetben, ha hasznosnak talalod az értékrend kialakitasat, kérlek nevezz

meg harom olyan folyamatot és/vagy teriiletet, amelyre szerinted elénydsen hat az

értékrend!

33



A kérdések kiilonbozo tipustiak voltak, az elsé kérdés egy onallo valaszos révid va-
lasz volt, a2.5.7.8.10.11. sorszamu kérdések szintén 6nalld valaszadasra kéztették a kitoltot,
csak itt lehetdséget adtam hosszabb valaszok megadésara. A 3.4. és 9. kérdések eldontendd
kérdések voltak, mig a 6. szamu kérdés egy ligyfél elégedettséget mérd kérdés volt, amely-
ben a kitoltoknek 0-t6l 10-es skalan kellett értékelniiik, hogy az elsé koros interjuk eredmé-
nyeként meghatarozott értékek milyen mértékben jelennek meg a vallalat miikddésében,
mindennapi tevékenységében. Az 0-as mérdszam az egyaltalan nem valaszt jelolte, mig a
taiba. A kérddiv soran 4. és 9. kérdések utan elagaztatdsokat tettem a logikai vz megtarta-
sahoz.

A ZalaZONE Kutatasi és Technolégiai Kozpont értékrendjének kialakitasaban részt-
vevo interjualanyok valaszai a masodkoros visszamérés soran

Azért kerestem fel ismét az elsd kdrben résztvevd interjualanyokat, mert juniusban
egy személyes beszélgetés keretein beliil a segitségiiket kértem a ZalaZONE Kutatési €s
Technologiai Kozpont értékeinek kialakitasaban. A struktaralt beszélgetések alapjan kiala-
kitottuk a kdzpont értékrendjét, ennek kozvetitéhez a ZalaZONE kiilonbozo épliletegysége-
iben plakatokat és roll up tablakat helyeztem el.

Jelen kérddiv segitségével az értékrend kozvetitésének sikerességét vizsgaltam. Ezt
egy kozhasznu szervezet dolgozdjanak, egy dudlis hallgatonak, egy mérndknek, egy veze-
tének, egy felsdvezetdnek és egy program koordinatornak a szakmai hozzajarulasaval tet-
tem meg. A kovetkez6kben az lrlap kitoltésének eredményeit, valamint az ehhez kapcso-
16d6 esetleges tanacsokat fogom ismertetni. A kitoltésben résztvevoket eldszor arrdl kér-
deztem, hogy mi a vallalat stratégiai célja. Ezt az els6 koros interjuk soran is megkérdeztem,
igy az eredményeket egy tablazat segitségével szeretném Osszehasonlitani.

8. tablazat - A vallalat stratégia célja cimii kérdés eredménye

Elso koros in-
Kitolto Masodkoros kérdoiv valasza
terju valasza

gazdasagi szin- A ZalaZONE KTK célja egy tu-

ten: térségi ipari fejlo- daskozpont létrehozasa, amely a térség
Kozhasznu _ _
) dés, K+F megerdsitése, | gazdasagfejlesztését timogatja. Tovabba
szervezet dolgozoja
nemzetkozi Gjitas el- a kutatas-fejlesztés €s az innovativ tech-

érése, Uj innovativ tar- | noldgidkat alkalmazd, tudas intenziv vall-
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sadalmi kultura kineve-
Iése, oktatas, Uj képzési

rendszer kialakitasa

alakozasok vonzza a ZalaZONE o6ko-
szisztémaba, illetve a fels6oktatasi intéz-
mények és az ipari szféra kozott hosszu-

tava kapcsolatot teremt.

a jarmuiparon partnerek bevonasa a ZalaZONE
Duaélis hall- beliili fejlédés, folya- | 6koszisztémaba, K+F+I, KKV-k tdimoga-
gatod matos kapcsolatépi- tasa, kapcsolatépités ipari parnerek €s
tés/bovités egyetemek kozott
a jovo generaci- Az, hogy az azonos teriilettel fog-
0janak kiemelése, a lalkozo ipari és oktatasi szerepldk egy he-
projektek jelenlegi lyen lokalizalodjanak és k6zos projekte-
Mérnok ) ) )
célja: pénzgeneralds kis | ket valositsanak meg. F6 huzo iranyvonal
1d6n beliil, hallgatok | a jarmii ipar és ehhez kapcsolodo kutatasi
mentoralasa és fejlesztési teriiletek.
A betelepilt szereplokkel egytitt-
mitkddve innovativ kozpontta valni. K+F
megfeleld o
) tevékenységek é€s ipari szolgaltatasok
Vezeto egylittmitkddési pontok ) o
professzionalis kivitelezése. Tudas kon-
megtalalasa _
centralasa és novelése a kdzpontba. Sci-
ence Parkka valni.
a vallalat straté-
giai célja annyira komp- magasszintll ipari egylittmikodé-
Felsévezetd sek, kutatasok megalapozasa , innovacios
lex, hogy nehezen meg-
hatérozhaté ¢és tudasatado kdzpontta valni
Meglévo egylittmiikdodések apo-
) ) lasa, és tovabbi uj kooperaciok kialaki-
a jelenlegi .
tasa. Nemzetkozi egylittmiikodések erdsi-
Program ko- | egyiittmiikodések fenn- )
) tése. Innovativ kornyezet kialakitasa so-
ordinator tartasa, erdsitése és bo-

vitése

ran az infrastruktara folyamatos fejlesz-
tése. Tudas (kompetencia) fejlesztés, ha-

tékony tudasmegosztas.

Forras: Sajat szerkesztés
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Az eredmények Osszehasonlitdsakor jol lathato, hogy a kitoltok kozel azonos vala-

szokat adtak meg az adott targykorben, csak valamilyen szinten kibdvitették az el6z6 vala-

szaikat. Ez tobb okbdl is torténhetett, hiszen egyrészt az el6z6 megkérdezés ota a kérddiv-

ben megkérdezettek részt vettek egy EFQM modell oktatdson, de a véalaszadas terjedelme

adodhat abbdl is, hogy irdsban tobb idejiik volt d&tgondolni a mondanddjukat.

A kitoltok koziil mindenki talalkozott az épiiletegységeket beliil plakattal vagy roll

up tablaval, illetve sajat bevallasuk szerint meg is tudndk nevezni azokat. Ezt bizonyitja az

otodik kérdés eredménye is, az interjialanyok valdban meg tudtdk nevezni az aldbbi érté-

keket: egység és egyiittmiikddés, innovacids szemlélet, folyamatos fejlédés, tudas és kom-

petencia.

A ZalaZONE Kutatasi és Technol6giai Kozpont EFQM modell alapt értékrendjének visszamérése - Mentve

Kérdések

Velemenyed szerint a jobb oldalt Iathato plakaton
megnevezett értekek milyen mértékben jelennek
meg a vallalat mlkédésében, mindennapi
tevekenységeben? *
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Teljes mértekben

8. dbra - 6. kérdés: A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kozpont értékei
milyen mértékben jelennek meg a vallalat miikodésében?

Forras: Sajat szerkesztés
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A hatodik kérdés esetében egy tligyfél elégedettségi mérészammal vizsgaltam meg a
dolgozdk véleményét azzal kapcsolatban, hogy a nyaron kozosen kialakitott értékek
menniyre vannak jelen a vallalat mindennapi dontéseiben. Az eredményeket az alabbi

diagram szemlélteti.

A ZalaZONE Kutatasi és Technolégiai Kozpont értékei
milyen mértékben jelennek meg a vallalat
mUikodésében?

m 6-0s mérészam
m 7-es mér@szam

10-es mérdszam

1. Diagram - 6. kérdés eredményei

Forras: Sajat szerkesztés

A diagram alapjan jol lathato, hogy a munkatarsak koziil senki sem jeldlt 0-5-6s
skalan, valamint 8-as és 9-es mérdészamot, ellenben 3 0 jeldlte a 7-es szintl elégedettségek,
ez volt a legjellemzdbben adott valasz, ezt koveti a 6-os elégedettségi szint, amely még
mindig az inkébb az egyetértést jelenti, mint a kételkedést, viszont volt olyan valaszado is,
aki a skala maximumat jeldlte meg, vagyis szerinte az elzdekben ismertetett értékek teljes
mértékben megjelennek a véllalat mindennapi tevékenységében. Osszességében megalla-
pithato, hogy a munkatarsak ugy gondoljak, hogy az értékek implementalasa a vallalat mii-
kodésébe, mindennapi tevékenységébe, dontéseibe megkezdddott, de még béven van hova
fejlédni e téren.

A 7. kérdés sordn lehetdséget adtam az interjialanyoknak arra, hogy kiegészitsék az
értékeket. A valaszadok 33,33% szerint igy teljes az értékek felsoroldsa, nem sziikséges
ujabbakkal bdviteni azt. 16,67%-uk szerint a fenntarthatésag megjelenhetne az értékek ko-
z0tt, ez valoban egy jo cél lehet a vallalat szdmara a jovoben, de jelenleg ezt még nem ne-

vezhetjlk vallalati értéknek, hiszen a z6ld szemlélet megléte hianyossagokat von maga utan.
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A kitoltésben résztvevok tobbi része olyan értékeket nevezett meg, amelyek beilleszthetok
a ZZ KTK négy 0 értékébe, igy ezeket nem nevesiteném.

A 8. kérdés soran a kitoltok segitségét kértem annak kapcsan, hogy 6k milyen esz-
kozokkel kozvetitenék az értékeket a jovoben. A kozosségi feliileteken valo szereplés a va-
laszadok tobb, mint felénél megjelent. A valaszokat két részre osztanam, az elsd csoportot
azok az eszk0zok képezik, amelyek a belso érintettek felé kdzvetitenék az értékeket, a ma-
sodik kategéridnak ugyanez lenne a célja csak a kiilsé érintettek iranyaba. A dolgozok felé
a kozvetités eszkoze lehet a betanitasi idoszak €s a csapatépitd rendezvények alatt kiilonféle
eldadasok tartasa, illetve egy egységes hazirend kialakitisa, melynek része az értékrend is,
valamint a k6z0s e-mail rendszerben valdé megjelentetés, ezaltal is eldsegitve az értékek el-
mélytilését. A stakeholderek szdmara a kozvetités eszkoze lehetnének a motivacios
workshopokon, a konferencidkon, a tuddsmegoszté forumokon valo kozvetités.

A valaszadok koziil mindenki hasznosnak talalta az értékrend kialakitasat, igy arra
kértem Oket, hogy nevezzék meg, szerintiik melyek azok a teriiletek, amelyekre szerintiik
elényOsen hat az értékrend. Erre a kérdésre kiilonféle valaszok sziilettek, ez egyrészt azt
jelzi, hogy sikertilt eltéré gondolkodast interjiialanyokat valasztanom, vagyis ennek tekin-
tetében az eredmények még inkabb helytalldoak, masrészrdl pedig az értékrend kialakitasa-
nak hasznossagat bizonyitja, hiszen szamtalan olyan munkahelyi folyamat vagy teriilet ne-
vezhetd meg, ahol egy stabil értékrend javitja a kedvezd eredmények megsziiletését. Az
értékrend pozitiv hatdssal lehet a munkamoralra, a kompetencidk fejlesztésére, a valtozasi
képességre, az eredményességre, az integracios folyamatokra, a kutatdsi eredményekre, az
ipari kooperaciokra, a tuddsmegosztasra, a stratégiai cél megvaldsulasara, valamint javit-
hatja a kiilsé megitélést, eldsegitheti partnerekkel valdo k6zos munkat, hiszen a kiilsé érin-
tettek szdmara kommunikalt informaciokat egységesiti az értékrend, ezaltal iranyelveket
hataroz meg, amely kulcsfontossagl a stakeholderekkel valé kapcsolodasi pontok megtala-
laséhoz.

A ZalaZONE Kutatasi és Technolégiai Kozpont értékrendjének visszamérése
a kibdévitett interjualanyszammal

Az eldz6 pontban megismert kérdések szerint fogom bemutatni a kibdvitett [étszamt
interjuialanyok valaszait, ezéltal egy komplex képet kapva a ZZ KTK értékrendjének meg-
itélésérol. Ebben a kategoriaban a kitoltésben résztvevok tobb, mint fele, pontosan megadva
a valaszadok 68,42%-a dualis hallgato, mig a fennmarad6 31,58% teljes munkaidében dol-

goz6 diplomaval rendelkez6 munkavallalo.
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A masodik kérdésben arra voltam kivancsi, hogy a kitolték meg tudnak-e nevezni a
vallalat stratégiai céljat, tisztdban vannak-e a ZZ KTK kiildetésével. Az eredmények alapjan
megallapithatd, hogy a kitoltésben résztvevok 92,11%-a tisztaban van a vallalat stratégiai
céljaval. A kitoltok altal megnevezett célok egytdl egyig dsszhangban allnak a kialakitott
értekrenddel, igy elmondhato, hogy a vallalat megfeleld modon kozvetiti a stratégiai céljat
és ez a c¢l megfigyelheté a mindennapi tevékenységek soran.

A kovetkez6 kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy a munkavallalok talalkoztak-e
az épliletegységeken beliil értéket kdzvetitd plakattal, vagy roll up tablaval. Erre a kérdésre
2 nemleges valasz érkezett, vagyis az interjualanyok 94,74%-a észrevette az értékek kozve-

titésének 6 eszkozét.

4. kérdés: Meg tudnad nevezni a vallalat értékeit?

42%
= Nem
m |gen
58%

2. Diagram - 4. kérdés eredménye

Forras: Sajat szerkesztés

A negyedik kérdés soran az értékek kozvetitésének sikerességét vizsgaltam. A va-
laszadok tobb, mint fele, pontosabban 58%-a meg tudna nevezni az értékeket. Az eredmé-
nyekbdl kideriil, hogy az értékek kozvetitése elkezdddott, de a jovOben erre érdemes na-
gyobb hangsulyt fektetni, illetve az el6z6 kategoria 8. kérdésének valaszaibol szarmazo ja-
vasolt eszk6zoket felhasznalni, alkalmazni.

Az 6todik kérdés a negyedik kérdés visszamérése volt, azok a valaszadok, akik on-
bevallas alapjan ugy vélték meg tudnak nevezni a ZZ KTK értékeit, bebizonyitottak, hogy

valoban tisztaban vannak a kialakitott értékrenddel.
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A ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai
Kozpont értékei milyen mértékben
jelennek meg a vallalat mikodésében?

2%

5%

m 2-es mérészam
m 3-as mér@szam

4-es mér@szam
m 5-0s mérészam
® 6-0s mérészam

7-es mérdszam
m 8-3as mér@szam
m 9-es mérGszam

m 10-es mérdszam

3. Diagram - 6. kérdés eredményei a kibévitett interjualany létszammal

Forras: Sajat szerkesztés

A diagram jol szemlélteti, hogy a sz€lesebb kort interjialanyok esetében a mérdsza-
mok skalaja is joval szélesebb, azonban a 0-s as 1-es mérészdmot senki sem jelolte meg. A
diagram eredményei 6sszességében tiikrozik az értékrend kialakitdsdban részt vevok vala-
szait, hiszen annak ellenére, hogy 5 alatti értékek is sziilettek, a valaszadok kozel haromne-
gyede, pontos szamadatokkal megadva, a teljes egész 73,68%-a hetes vagy annal magasabb
mérdszamot jeldlt, vagyis a nagy tobbség egyetért az értékek valdsagtartalmaval.

A hetedik kérdés soran lehetdséget adtam a valaszadoknak az értékek kiegészitésére,
a kitoltésben résztvevok 89,47%-a szerint minden fontos érték meg lett emlitve. Kiegészi-
tésként elhangzott a tiirelem ¢és elfogadas, amely bar az értékek kdzott nem lett megemlitve,
de a mottonkbdl kovetkezik: ,,respect is, what matters.”

Arra a kérdésre, hogy milyen modon kdzvetitenék az értékeket a legjellemzobb va-
lasz szintén a k6zosségi média volt, emellett elhangzott még tobbek kozott a kamionos
roadshowkon valé értékkozvetités, valamint szokartydk hasznalataval vagy kisfilmek for-

majaban.
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A munkavallalok 100%-ban azon a véleményen vannak, hogy hasznos az értékrend
kialakitasa, néhanyan koziiliik meg is neveztek olyan teriileteket, folyamatokat, amelyekre
véleményiik szerint a kozos értékrend elénydsen hat. A valaszok koziil a teljesség igénye
nélkiil megnevezném a legtobbszor elhangzott valaszokat. Az értékrend elonydsen befolya-
solhatja a folyamatfejlesztési tevekénységeket, a munkahelyi kapcsolatokat, pozitivan hat a
munkakornyezet megitélésére, a munkahelyi hatékonysagra, a valtozashoz valdé hozzaal-

lasra, a tudasépitésre.
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5. JAVASLATOK

5.1.A JOVOBEN MILYEN MUTATOSZAMOKKAL MERNENK AZ ERTEKEKET

Ebben a fejezetben arra szeretnék javaslatot tenni, hogy a jovében milyen kulcs ha-
tékonysagi mutatokkal lehetne visszamérni az értékek kozvetitését.

Az lizleti folyamatmenedzsment, angol szoval élve Business Process Management
vagyis a BPM egyik legszélesebb korben alkalmazott megkozelités a vallalatok esetében.
Ez lehetdvé teszi a folyamatok tervezését, nyomon kovetését, konfiguralasat, elemzését €s
azok értékelését. Az iizleti folyamatok ¢€letciklusanak vizsgalatanak kardinalis eleme az iiz-
leti folyamatok teljesitményének értékelése.

Az iizleti folyamatokra vonatkozé teljesitménykovetelményeket teljesitmény muta-
tok (KPI) formdjaban hatdrozzak meg. Ezeknek a mutatoknak van egy célértéke, amelyet
egy bizonyos id6szakon beliil el kell érni az adott vallalatnak. Az {izleti folyamatok javitasa
érdekében az értékelés kihagyhatatlan 1€pés, hiszen ez a fajta visszacsatolés kiilonb6zé mé-
részamokat biztosit, amelyek azt jelzik, hogy a vallalat céljai sikeresen megvaldsultak-e
vagy sem, eredményes volt-e a folyamatoptimalizalas hatékonysaga. igy jelenik meg a KPI-
k hasznossaga. A BPMN tovabba lehetdvé teszi a vallalatok szdmara, hogy grafikus jelolé-
sek segitségével jobban megértsék belsd iizleti folyamataikat, €s azokat szabvanyositott for-
maban kommunikaljak. Ennek részletes kidolgozasa a kovetkezo fejezetrészben olvashato.
Ezt a jel6lést irja le a metamodell, amelyet az eredményesség érdekében érdemes Gsszekap-

csolni a KPI-okkal kapcsolatos fogalmakkal.
5.1.1. A javasolt metamodell

A BPMN szabvanyt az Object Management Group (OMG) fejlesztette ki. Ez a szab-
vany lehetdveé teszi a vallalatok szaméra a belso iizleti folyamataik jobb megértését egy
grafikus jelolés segitségével, valamint annak szabvanyos formaban valé kommunikalasat.

A BPMN alapvetd szerepe az, hogy olyan jelolést biztositson, amely minden tizleti
felhasznal6 szamara érthetd, vagyis konnyen értelmezhetd az iizleti elemzdktol kezdve az
iizleti folyamatok elsé vazlatat készitd elemzokig, egészen a megvalositasért felelés mii-
szaki fejlesztokig, a végrehajtasdhoz sziikséges technoldgiaért felelés miiszaki szakembere-
kig, valamint a vallalat azon felhasznaloig, akik ezeket a folyamatokat kezelik és feliigyelik.
Ennek eredményeként a BPMN bet6lti az lizleti folyamatok modellezése és megvalositasa

kozotti szakadékot. A szakirodalomban szamos metamodell 1étezik, mint példaul a BPMN
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metamodell diagram vagy az OMG BPMN metamodell diagramja, amelyek potencialis esz-
kozei lehetnek az iizleti folyamatok elemzésére. Ezeket ismertetném a kovetkezdkben.
(Wannes & Ghannouchi, 2019.)

Mivel olyan BPN- szemléletet kdvet az altalam feldolgozott tanulmany, amely el6-
segiti az lizleti folyamatok folyamatos fejlesztését, ezért a BPMN metamodell egyszertsitett
valtozatanak kiterjesztését javasolja. Az abran egy olyan modell lathat6, amely 6sszekap-
csolja a BPMN metamodellt és a kulcs hatékonysagi mutatokhoz kapcsolodo fogalmakat,
amelyek a kovetkezoket tartalmazzak: Globalis folyamat KPI, Event KPI, Lane KPI, Acti-
vity KPI, Sub Process KPI és Task KPI. A fogalmak (folyamat, tevékenység, esemény, rés,

alfolyamat, feladat és sav) mar 1éteznek az el6zetesen idézett metamodellekben.

Folyamat

KPI

Tevékenység Esemény Rés

Globalis

é Tevékenysé
folyamat Esemeny Sav KPI ysee
kPl KP1 KPI

Alfolyamat Feladat

Alfolyamat

KBl Feladat KPI

9. abra - BPMN metamodell kiterjesztése

Forras: (Wannes & Ghannouchi, 2019.)

Ebben a kiterjesztésben a BPMN metamodell elsésorban egy KPI osztallyal (szu-
perosztaly) gazdagodott. Altaldban egy KPI egy tevékenység mérészama, amelyet egy
szamértékkel fejeznek ki, amely tobbek kozott sajat leirassal és kiiszobértékekkel is rendel-
kezik. A KPI szuperosztaly egy tizleti folyamat 6sszes KPI-tipusara specializalédott, mint
példaul: A KPI-ket az altalanos folyamat KPI, az esemény KPI, a sav KPI, a tevékenység
KPI, az alfolyamat KPI és a feladat KPI. (Wannes & Ghannouchi, 2019.)
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Az iizleti folyamatok javitasa az elore beallitott KPI-k alapjan célértékek, folyamat-
banyaszat és ujratervezési mintak segitségével

Az tizleti folyamatmenedzsment €letciklusa magaban foglal egy Gjratervezési fazist,
amely fontos 1épés az érdekelt felek szamara, mikozben az tlizleti folyamataik fejlesztésén
dolgoznak. Ez a fejlesztési folyamat teljesitménymutatokkal és folyamat monitorozassal
torténik, amely lényegében a teljes folyamat ellendrzésére szolgal, ezaltal megallapithato,
hogy a fejlesztési eréfeszitések sikeresek voltak-e.

Az éltalam feldolgozott tanulmanyban egy masik megkdzelitést javasolnak a folya-
matfejlesztéshez, eldszor meghatarozva és konfiguralva a folyamat KPI célértékeit, mésod-
szor pedig a Process Mining technikak hasznalataval elemezni kell a megadott értékektol
val6 eltéréseket. Ezutan a tanulmany minden eltérésre fejlesztési megoldasokat javasol az
iizleti folyamatok Ujratervezési mintéi alapjan. Mivel ez egy fejlesztési ciklust is magaban
foglal, megkozelitésiinket a jol ismert BPM ciklus kiterjesztéseként mutatja be. Ez a fajta
megkozelités lehetové teszi, hogy a folyamatban érdekelt felek hatékonyan azonositsak a
folyamat KPI-eltéréseit a mindség, a koltség, az id6 és a rugalmassag alapjan, valamint a
késdbbiekben redukalja és/ vagy megsziintesse azokat a bevalt Gjratervezési mintdk auto-
matikus alkalmazdséaval.

A stratégia, az iizleti célok ¢és a f0 teljesitménymutatok iizleti folyamatokra torténd
leképezésekor az egylittmiitkodok nehezen talaljak a korrelaciot.

Vannak olyan szerzok, akik példaul a vallalati architektiira fogalmainak hasznalatat
javasoljak a hossziranyu leképezés elvégzéséhez, amely az lizleti céloktdl az iizleti folya-
matokig tart, tovabba ide tartoznak a kapcsolodd KPI-K.

Egy masik tanulmanyban a szerz6k optimalizaltak egy iizleti folyamatot egy konkrét
iitemezésre szolgalo informatikai eszkdzzel, és megallapitottak, hogy a folyamat nem min-
den aspektusa javult. Ezen informéciok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a BPI-
t gyakran a felfogas vezérli, anélkiil, hogy a folyamatadatokrdl vagy a bizonyitott javitasi
mintakrol részletes informaciokkal rendelkeznek.

A mar emlitett tanulmanyban a BPI megkdozelitésre tesznek javaslatot, amely a KPI-
k célértékein, a Process Mining (PM) technikékon és a folyamat-ujratervezési mintakon ala-
pul. Ehhez ki kell boviteni a BPM életciklusat, valamint tovabbi tevékenységek keriilnek
meghatarozasra minden egyes BPM-hez. Ezek a tevékenységek lehetnek az (Gjra)tervezés,

konfiguracio, megvaldsitas €s értékelés. A megkdzelités azt irdnyozza eld, hogy a folyamat-
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mérnokok konnyen bedllithatjdk a folyamatokhoz kapcsolodd KPI-célértékeket, majd ele-
mezhetik és Osszehasonlithatjdk azokat a regisztralt értékekkel a Process Mining technikak
segitségével.

A lehetséges eltérések elemzése utan a folyamatmérnokoknek ugy kell megvalasz-
tani a sziikséges fejlesztéseket, hogy az egyezzen a folyamatelemek tipusdhoz és az iddvel,
koltséggel, mindséggel és rugalmassaggal kapcsolatos iranyokhoz.

Minden szervezet egy adott stratégiara tamaszkodik a tevékenysége soran bizonyos
célok elérése érdekében. Ennek a stratégianak szorosan kapcsolodnia kell az tizleti folya-
matokhoz annak érdekében, hogy a szervezet képes legyen alkalmazkodni a kiils6 és belsd
valtozasokhoz, valamint biztositsa tevékenysége koherens mukodését. A BPM az iizleti
stratégiai teljesitménymutatokkal kombinalva hatékonyabban hozzajarul az eredményes iiz-
leti folyamatokhoz, mivel a KPI-k olyan mérészamokat jelentenck, amelyek segitik a valla-
latokat a teljesitménymérésekben, vagyis annak vizsgalataban, hogy elérik-e céljaikat vagy
sem. Ezzel 6sszefiiggésben a szakirodalmak olyan modszert javasoltak, amely a KPI-k hasz-
nalatan alapulnak, hogy mérjék az iizleti folyamatok megfelelésének szintjét, valamint azon
folyamatok azonositdsara szolgal, amelyek altalaban nem felelnek meg a kovetelmények-
nek, és amelyeken javitani kell. Tovabba a tanulmanyok egy rugalmas keretrendszert java-
soltak a BP végrehajtasanak nyomon kovetésére, amely fliggetlen barmely konkrét folya-
mattol, modelltdl €s végrehajtasi motortdl, vagyis a fiiggetlenség altal lehetdve teszi a fel-
hasznalo-specifikus KPI-mérések meghatarozasat és értékelését.

A mintak hasznalata elénydsnek bizonyult, mivel altalanos megoldast jelentenek egy
koz6s problémara, valamint segitenek a meglévo tudas Gjrafelhasznalasdban és dokumenta-
lasaban €s bizonyitottan id6t €s erdfeszitést takaritanak meg.

Jihen és Martinho tanulmanyaban a szerzdk attekintést nydjtanak azokrdl a heurisz-
tikus szabalyokrol, amelyek tamogathatjak a gyakorlati szakembereket az iizleti folyamatok
ujratervezésében. Ebben a tanulményban meghatdroznak egy 29 mintat tartalmazo keret-
rendszert, ¢s mindségi értékelést végeznek a koltségekre, a mindségre, a rugalmassagra ¢és
az 1d6 dimenziodjara gyakorolt hatasukra.

A BPM ¢életciklusa négy fazist foglal magéban: (jra)tervezés, konfiguracid, meg-
valositas és értékelés. AKPI4BPI-megkozelités ezt a BPM-ciklust hasznalja fel, minden
egyes tevékenység vagy technikai fazishoz hozzaadva az {izleti folyamatok fejlesztését

c€lzo intézkedéseket, amelyek alapja a KPI célérték, a PM és az ujratervezési mintak.
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10. abra - BPM életciklus

Forras: (Jihen & Martinho, 2019.)

Az 10. abran (fekete szinnel) a BPM ¢letciklus altalanos tevékenységeit, és (citrom-
sarga szinnel) azokat a tevékenységeket jeldltem, amelyeket a feldolgozott tanulmany a fej-
lesztési megkozelitésiinkben javasol.

Ebben a megkdzelitésben az (Gjra)tervezési fazisban a KPI-célértékeket a folyamat-
modellben hatarozzék meg. Ezek az értékek a teljes folyamathoz, a folyamat részeihez vagy
egyes folyamatelemekhez is kapcsolodhatnak. Minden egyes KPI-nak egyszertinek, mérhe-
tonek és a cél szempontjabdl relevansnak kell lennie.

Az eldre konfiguralt célértekekhez kapcsolodo KPI-t a konfiguracios fazisban kell
beallitani a meglévd iizleti folyamatiranyitasi rendszer (BPMS) vagy barmely mas, az tizleti
tevékenységet tamogatd rendszer(ek) segitségével. Itt kell meghatarozni teljesitménymu-
tato-szamitasi képleteket és intézkedéseket, valamint a KPI-értékek tarolasat, hogy a rend-
szer(ek) végre tudja(k) hajtani és tarolni tudja(k) azokat egy folyamatpéldany kontextusa-
ban.

A Megval6sitas fazisban az iizleti folyamatokat hajtjak végre, illetve a kiszamitott
és mért kulcsfontossagl teljesitmény mutatokként regisztraljak és taroljak.

Az értékelési fazisban a folyamatbanyaszatot alkalmazzak egy adott folyamat kor-
relalt KPI-inak feltardsara. Emellett megfeleldségi elemzéseket végeznek a KPI-értékek
elére beallitott célértékektdl valo eltéréseinek felderitésére. Ezzel a PM segithet a folyamat

azon részeinek azonositasaban is, amelyeket javitani kell.
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Ebben az értékelési szakaszban a meglévé PM-eszkoz szintén fejlesztési iranymuta-
tasokat és Ujratervezési mintakat kell alkalmazni minden egyes észlelt eltéréshez. Ezeknek
a javasolt irdnymutatasoknak és mintaknak szorosan kapcsolodniuk kell a folyamatelemek
tipusahoz, ahol az eltérés el6fordult.

Visszatérve az (Gjra)tervezési fazishoz, a folyamatmérnoknek képesnek kell lennie
arra, hogy megfigyelje/kivalassza/megvaldsitsa a javasolt fejlesztési iranyelveket és minta-
kat, és ennek megfelelden jarjon el. Valdjdban ezen irdnymutatasokat s mintakat akar au-
tomatikusan is alkalmazhatjak a folyamatmodellre, ha azok nem fiiggnek semmilyen kény-
szertdl a folyamaton beliil, vagy azon nem kotddnek a folyamatmérndk dontéséhez. Ezek
az alkalmazott javitasi/Gjratervezési javaslatok befolyasolhatjak a KPI-k kiszamitdsanak
modjat a kdvetkezo folyamatpéldanyok esetében, ezért ezek (Ujra)bedllitisa a kovetkezd
1épés lehet a konfiguracids fazisban.

Osszességében elmondhato, hogy az iizleti folyamatok javitasa folyamatos tevé-
kenység, amely Osszetettnek tekinthetd, és folyamatos fejlesztést, timogatast igényel. Sza-
mos megkozelités és megoldas 1étezik a meghatarozassal, modellezéssel, nyomon kovetés-
sel, értékeléssel Osszefiiggésben az elemzésre és javitasra. A KPI4BPI megkdzelités a BPM
¢letciklusat veszi alapul, hogy javaslatot tegyen az egyes tevékenységek soran végrehaj-
tando folyamatfejlesztésekre. Ez olyan modellez6 eszk6zok hasznalatat feltételezi, amelyek
tamogatjak a KPI-célértékek meghatarozasat, valamint a folyamatok ujratervezését a java-
solt iranymutatasok és/vagy mintak alapjan. Tovabba olyan rendszerek hasznalatat igényli,
amelyekben a KPI-k és képleteik konfiguralhatok, mérhet6k és tarolhatok. Az alkalmazott
PM-eszkoznek képesnek kell lennie arra is, hogy az eltéréseket a folyamatelemekhez és a
javasolt javitasi iranymutatdsokat és mintakat értelmezze. (nem javasolhatunk idéalapu ja-
vitasi mintat, mint példaul a parhuzamossagot a sorrendbe allitott tevékenységek parhuza-
mossaga egy adott folyamatrész koltségével kapcsolatos eltérésen). (Jihen & Martinho,
2019.)
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5.2.0SSZEFOGLALO

A TDK dolgozatom soran eldszor megneveztem a kutatds alapadatait, indokoltam a
témavalasztasom, meghatdroztam a kutatas célkitizését, ezzel 6sszhangban felvetettem a
kutatasi kérdéseket és felallitottam a kiindul6 hipotéziseket, majd megallapitottam a kutatas
modszertanat és a feladat, -és litemtervet. Ezt kovetoen az irodalomkutatas soran definial-
tam az alapértékeket, a vallalati értékeket, a vallalati értékrendet, az értékteremtést és az
EFQM modellt. A fogalomtisztazast kovetden kiillonbséget tettem az értékrend és az érték-
teremtés kozott, majd az EFQM modellben tortént valtozasokat elemeztem az értékek te-
kintetében.

Egy személyes strukturalt beszélgetés keretein beliill meghatdroztam a ZalaZONE
Kutatési és Technologia Kozpont értékrend;jét, ezt kovetden a ZZ KTK épiiletegységeiben
plakatokat és roll up tablakat helyeztem el az értékrend kozvetitésének eszkozeként. Az
értekrend kozvetitésének vizsgalatahoz az elsé korben résztvevd interjualanyoknak kikiild-
tem egy kérdéivet, majd masodkorben az interjualanyok szadmat tovabbi hatvan fével bovi-
tettem. Osszességében 66,67%-0s elérési aranyt értem el, igy a kérddiv eredményeit helyt-
allonak itélem meg.

Osszefoglalasként elmondhat6, hogy a meghatarozott értékek: egység és egyiittmii-
kodés, innovacios szemlélet, folyamatos fejlodés, tudas €s kompetencia 6sszhangban allnak
a ZalaZONE Kutatasi és Technoldgia Kozpont stratégiai céljaval. A meghatarozott értékek
megfigyelhetéek a mindennapi miikodés soran, a napi tevékenységekben €s a vezetdi don-
tésekben egyarant. Az értékek kozvetitésének folyamata megkezdddott, de kozel sem zarult
le, a dolgozatban szamos olyan eszkoz talalhatd, amely javasolt eljaras az értékek tovabbi
kozvetitésére, amelyre a kérddiv eredményei alapjan mindenképpen sziikség van. A kitdl-
tésben résztvevok mindannyian pozitivan gondolkodnak az értékrend kialakitasanak hasz-
nossagarol, ezzel osszhangban szdmos olyan munkahelyi folyamatot, teriiletet neveztek
meg, amelyre a stabil értékrend elonydsen hat.

TDK dolgozatom zarasaként kiilonb6z6 irodalmakat dolgoztam fel olyan célbol,
hogy mddszertant keressek arra, hogy a jovében a hosszu tavu visszamérés soran milyen

mutatdszdmokkal mérném az értékek megvalosulasat.
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