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ENTREPRENEURIAL CULTURE IN HUNGARY
— THE HYPE OF START-UPS

GERGELY NEMETH partner
Corporate Values Kft.

ABSTRACT

The main focus of this article is to discuss startups from an entrepreneurial
perspective, emphasizing the context and external sources for managing startup
enterprises. First, a number of definitions of “startup” businesses will be provided.
Startup as an enterprise and startup as a culture will be differentiated. As
entrepreneurial and macro perspectives are adopted, some economic criteria and
statistics will be provided, with a special focus on comparing Hungary to other
countries along innovation, entrepreneurship and financial capital. This will give a
clearer picture of Hungary’s potential for startup-exits.

1. What is the definition of a “start-up” business?
1.1 Date of foundation, size and industry — Do they matter?

Some define startups as newly formed businesses that are in the phase of intense
development and market search with a rapid growth potential in short time, thus
emphasizing the aspect of time. According to Merriam-Webster, start-up means
“the act or an instance of setting in operation or motion” or “a fledgling business
enterprise.” The American Heritage Dictionary suggests it is “a business or
undertaking that has recently begun operation.”

As Paul Graham, head of Y Combinator accelerator explains: a startup is a
company designed to scale very quickly. This focus on growth unconstrained
by geography differentiates startups from small businesses. Graham argues “A
company five years old can still be a startup.” Startups are often equated with
tech-companies; however, a startup can be of any industry as long as they have the
potential to scale rapidly.

Another definition provided by Eric Ries (2011), author of the Lean Startup
(2011), capture startups as “a human institution designed to deliver a new product
or service under conditions of extreme uncertainty” (2011). Thus, franchise
companies do not fall under the criteria of startup business. It means he also
differentiates startups from small businesses.

Some define startups as SMEs: “A company that is in the first stage of its
operations. These companies are often initially bank rolled by their entrepreneurial
founders as they attempt to capitalize on developing a product or service for which
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they believe there is a demand. Due to limited revenue or high costs, most of
these small scale operations are not sustainable in the long term without additional
funding from venture capitalists.” This definition emphasizes the age and size of
the company that equals to the definition of SMEs.

1.2 Organizational Culture

Some claim that innovation is the essence of a startup and “the way things are
done” qualify a business to fall in the startup category. Thus, these emphasize the
organizational culture of an enterprise. Neil Blumenthal, cofounder and co-CEO of
Warby Parker says “A startup is a company working to solve a problem where the
solution is not obvious and success is not guaranteed,” “Startup is a state of mind,”
says Adora Cheung, cofounder and CEO of Homejoy.

“It stops being a startup when people don’t feel as though what they are doing
has impact,” said Russell D’Souza, co-founder of ticket search engine SeatGeek. “I
don’t think the tipping point is a certain number of people, but an atmosphere that
people individually and collectively can’t will the company to success.” (Forbes
2013.12.16).

We can conclude that startup can refer to the size and structure of the organization
and also it can refer the organizational culture. This approach can legitimize to call,
for instance, Google or IDEO a startup. Although the sizes of these organizations
exceed the size of SMEs and processes are formalized to some extent, the core
values and their belief in innovation reflect a startup culture. What a startup culture
means is out of the scope of the present study. In the following paragraphs some
business environmental aspects will be mentioned that are essential for creating a
number of flourishing startups.

The definition adopted in this study refers to the rapid growth potential of a
small enterprise. Such small enterprises evolve into mid-size enterprises in 3-5
years and they develop a paradigm-shifting product.

1.3 What are the benefits of startups?

Startups are agile and grow rapidly. Therefore it is no question that they refresh
and accelerate a country’s economy. In Hungary, 98% of the six hundred thousand
enterprises are small and micro (KSH 2013).

What factors are essential to stimulate the evolution of small and micro
businesses into mid and large sized enterprises? In this study innovation, financial
capital, entrepreneurial spirit will be investigated.
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2. External criteria
2.1 Entrepreneurial spirit — The level of entrepreneurial spirit

If we have a look at the table with the ratio of forced entrepreneurs in EU
countries, we can observe that Hungary is among the top ten countries with the
highest number of forced entrepreneurs. This suggests that entrepreneurs have
founded their companies with the aim of ensuring employment for themselves
because there was no other alternative for making a living. This motivation is
different to the genuine motivation of becoming an entrepreneur, which aims at
providing employment to others and create something truly valuable to the world.
As Gerber (1994) says, the secret of a flourishing company is to work on your
enterprise, instead of working in it. It suggests that entrepreneurs should always
aspire for constant development, growth and improving their management skills.

If we have a look at the table of comparing countries along innovation, we
can conclude that countries with high ratio of forced entrepreneurs do not fall in
the innovative category, thus innovation and forced entrepreneurship are inversely
proportional.

In the table below, it can be observed that micro and small enterprises outnumber
that of other EU countries; nevertheless, the added value of Hungarian micro and
small enterprises they contribute to the GDP is lower than in other EU countries.

1. Table: Percentage of Enterprises, percentage of employees, and added

value 2011.
ses (%) ment (%) value (%)
EU HU EU HU EU HU
micro 92.2% 94.8% 29.6% 36.5% 21.2% 18.2%
small 6.5% 4.4% 20.6% 19.3% 18.5% 15.9%
medium 1.1% 0.7% 17.2% 16.9% 18.4% 19.5%
big 0.2% 0.1% 32.6% 27.1% 41.9% 46.2%

Source: Wymenga 2012.
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1. Figure: Percentage of forced entrepreneurs in Europe in 2012.
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2.2 Financial Capital to invest

Today in Hungary many believe that there are a great number of opportunities
for funding a startup (e.g. Jeremie funds, business angels, business incubators,
venture capitalists and loans provided by the government). Although investments
have been made to thrive Hungary’s entrepreneurial culture, the number of exits
does not prove the success. What could be the reason for this phenomenon? The
answer lies in the fact that Hungarian entrepreneurs lack management skills as well
as in the risk-avoidance attitude of venture capitalists and business angels. Venture
capitalists and business angels in Hungary has not adopted a more risk-seeking
behavior that would differentiate them from banks and governmental institutions.
As Eric Ries states in his book, startups operate in an extremely uncertain business
environment where the well-known metrics and strategy creation methods do not
apply, thus the standard profit calculations often fail. A novel and more risk-seeking
attitude and approach would be beneficial to be adopted by venture capitalists
when negotiating on investments.

10
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2.3 Creativity and Innovation

To what extent Hungary is a creative and innovative country?

Hungarians tend to call themselves creative and innovative where the quality
of education excels that of other EU countries. Nevertheless, the statistics show
somewhat different results.

As regards ideas and innovations, the statistics of SZNTH show that the number
of patents has increased in the past years; however, compared to EU countries
Hungary has secured only a few numbers of patents. (In 2011 Germany protected
405 patents / 1 million people; Ireland 158; Italy 83, Spain 54, Portugal, Greece 12,
Hungary 17) (European Patent Office; 2011 Statistical Yearbook).

2 Figure: Number of Patents in Hungary (2000-2013)
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According to the GEM ranking, Hungary’s economy is considered to be
efficiency-driven, rather than innovation-driven (GEM 2013 p10).

Furthermore, being an innovative country also means that the enterprises
can manage their innovation pipelines and make innovations become realized.
However, Hungary severely lacks this capability if we examine the number of exits
and the penetration of Hungarian patents in the international market.

The difficulty in making innovations realized lies in the fact that there are a
limited number of positive examples and role models from which startups could
learn. First, there is a great abyss between successful multinational companies
that have developed innovation management know-how. Such type of knowledge-
sharing is lacking. Secondly, SMEs can learn how the big companies achieve
success from case studies; however, most available learning stories are not region
or country specific. Thirdly, more and more multinational subsidiaries restrict their
operations to the most essential ones: research and development/ innovations are
not among them. Furthermore, in Hungary there is no competition in terms of
innovations, neither startups nor big companies urge fast growth. Thus, the speed
of growth in terms of innovations, revenue, workforce and knowledge acquisition
is not stimulated, compared to Israel or to the Silicon Valley in the U.S. where
fierce competition drives the whole startup ecosystem.

In conclusion, startups could be engines of the national economy; however, they
are embedded in a business context. This means a number of other factors should
positively contribute to thrive startups. Financial Capital is an essential but minor
component. Investors’ attitude, entrepreneurs’ motivation, management skills as
well as professional knowledge should be equally developed in order to increase
the likelihood of Hungary become Central-Eastern Europe’s startup hub.

12
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3 Figure: GEM Economies By Geographic region and economic
development level

GEM ECONOMIES BY GEOGRAPHIC REGION AND ECONOMIC
DEVELOPMENT LEVEL
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South Asia Taiwan
Europe - EU2B Croatia’, Estonia®, Hungary?, Latvia®,  Belgiurn, Czech Republic, Finland,
Lithuania®, Poland?, Remania, Slovak  France, Germany, Greece, Ireland
Republic® Italy, Luxembourg, Metherlands,
Portugal, Slovenia, Spain, Sweden,
United Kingdem
Europe - Non- Bosniz and Herzegoving, Macedonia,  MNorway, Switzerland
Euzs Russian Federation’, Turkey’
North America Canada, Puerto Rico®, United States

Source: Amaros — Bosma 2014
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THE HUNGARIAN ECO-INNOVATIONAL
PERFORMANCE IN EUROPE

GERGELY GASPAR PhD. Student
University of West Hungary, Kitaibel Pal Doctoral School

ABSTRACT

After the end of the late *90s, when the innovational processes was tending to
be a more and more important part of the economy, the new millennium brought
a real boom in this section. These innovational processes became one of the main
drivers of the economy, especially in the corporate sector. In these decades, a
new challenge appeared and widened on the market: the implementation of the
sustainable, environmental a social friendly management.

A few years after the financial crisis, some experts claim, that the innovative
ecological developments could be one of the best chances to increase the
performance of the enterprises — in the SME sector also — and of the national and
international markets too.

In this situation, when the EU plans to support eco-innovation as one of the
main topics of the new financial period, it is excessively interesting, how Hungary
can turn these opportunities for benefits — based on a very unique-structured, but
not so independent local market.

1. Introduction

In our days the innovation is one of the most important parts of the economy,
it is redounding the development, motivating the decision-makers to the way of
the continuous improvement. However, innovation is not a new concept, Baumol
already claimed innovation, as the device to cease the inequailty on the markets
[Baumol, W.J. [1968]: Entrepreneurship in economic theory. American Economic
Review, pp: 64-71.]. In these days, the innovation based mainly on technological,
productional and commercial processes [Goulding ¢s Kennedy, 1968].

In the 1970-80 years a new challenge appeared. After Rachel Carson published
her book Silent Spring, the environmental and social awareness got much more
attention. The Bruntland Reports were the first international documents which
summarized the biggest problems of the humanity according to the nature and
ecology.

Thanks to these new theories, the innovation had a new focus: the social and
environmental development. Even so, the sustainable development could spread
around the global market only in the past decades [Berényi, 2007].

14

TAYLOR_2015-M5.indd 14 @ 2015.04.23. 1:08



Nowadays, the eco-innovation has several trends: corporational sustainability,
CSR processes, environmental standardization. These tasks got an unavoidable
task for the corporational organizations.

2. Eco-innovation in the practice

The first implemented eco-innovational steps were the establishments of the
environmental management into the corporate structure and culture. Mainly the
international companies made these steps to fit the expectations of the society
— they published their environmental performance, and used these processes for
PR issues [Kovacs, 2000]. Unfortunately, the multinational and large companies
remained the most eco-innovational enterprises since then [To6th, 2003].

Since the early years of the eco-innovation, there is huge difference in the
performance level of the developed and developing countries. In the countries with
great prosperity and welfare, the eco-innovation could easily spread: that is why
the West-European countries are leading the performance levels.

The spread of the ecologic-based processes, the so-called market greening
progress has a specific characteristic, illustrated by the Figure 1.

Figure 1.: The phases of the market greening

Market greening
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Source: Andersen, 2010

The first phase is the reactive period, when company’s only goal is to avoid
the environmental fines, and fit the limits implemented by the government

15
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or the ecological norms. After that, the second phase is the appearance of the
environmental politics and strategy — Andersen [2010] dated this period between
1980-2000.

The third section is the boom of the green market, when the ecological and
eco-innovational processes can step forward to an independent part of the market.
Andersen positioned Europe as a member of these phase, directing to the next one,
which the consolidation of the market is greening.

However, only the most developed regions in Europe can reach this elite
membership. In Middle-East Europe these levels of environmental awareness
seems far away, despite these local markets need to catch up to Western-Europe
and eco-innovation is a significant possibility for it. Meanwhile 27% of the
German companies could improve their environmental performance without direct
eco-innovation [EIO, 2010], 50-55% of European enterprises use innovational
processes — but only every third apply eco-innovation.

According to the research of the Eco-innovational Observatory, eco-innovation
can be an important and notable part of the national product: that means, in Bulgaria
and Slovenia it was 9-11%, this time in Hungary this number was only 2,5%.

3. Eco-innovation in Hungary
As an official partner of the European Union, the Eco-innovational Observatory
publishes a workbook according to the member country’s eco-innovational

performance. This result shows that the Hungarian performance level is decreasing.

Figure 2.: Innovational performance in the EU
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Source: EU Commission [2010]

As Figure 2. shows, Hungary stands in the last third of the members — below the
EU-27 average. Another problem is, that four of the regional nations stands before
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us. Not just the performance level stays low, but the development of the innovation
performance was only 1,5% between 2008 and 2011 [EU Commission, 2011].

Just one of the seven Hungarian NUTS II. regions could improve the innovational
performance from 2007 to 2011, Western-Transdanubia, however this cannot be
surprising, when the GDP-based rate of the corporation R&D expenditure stays
under 1,2% in these four years [KSH, 2013]. This performance in mainly produced
by the large enterprises: only 40% of the innovator enterprises came from the
SME sector [KSH, 2013]. Nevertheless, the large companies can neither show
much improvement: under 1% of the corporate ecological-connected expenditures
supported R&D processes [KSH, 2011].

The Middle-East European local or national markets are tightly connected with
the developed countries, based and supported by the investments from them. The
keen competition between the regional countries just got higher after the financial
crisis: it shows some threats and possibilities at the same time. From this point
of view it is really interesting, what the Table 1. shows about the Hungarian and
regional country’s eco-innovational performance [EIO, 2013].

Table 1.: Eco-Innovational Scoreboard results in the regional countries

Score Yearly change (%)
2010 2011 2012 2011 2012
Austria 130,97 125,29 111,6 -4,53% -12,27%
Czech Rep. 73,2 91,46 90,46 19,97% -1,11%
Hungary 69,64 82,57 73,3 15,66% -12,65%
Poland 53,58 50,39 54,39 -6,33% 7,35%
Romania 51,68 67 78,15 22.87% 14,27%
Slovakia 48,15 51,93 54,43 7,28% 4,59%
Slovenia 74,51 108,97 114,56 31,62% 4,88%

Source: Own, based on EIO [2013]

The Nr.315. Eurobarometer research investigated the eco-innovational attitude
and motivation of the European enterprises. According to the results, 35% of the
attenders claimed that less than 10% of their development based on environmental
goals. Only 6% of them declared that more than 50% of the improvements based
on eco-innovation [Eurobarometer, 2011]. One third of the Hungarian managers
said that they never started any projects connected with eco-innovation.

The research also shows the weakest points and the obstacles. In Hungary, the
low financial possibilities and financial support, the uncertain market demand and
return are the four main problems, as the responders said [Eurobarometer, 2011].
They mentioned the skilled and experienced manpower as one of the strengths.
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The main motivations for the Hungarian managers are the tender possibilities in
Hungary and in the EU, the implementation of the external knowledge and the pos-
sibility of new business connections. Counter to the attenders from other countries,
they found the cooperation with R&D organizations, universities less important
[Eurobarometer, 2011].

4. The future of the eco-innovational possibilities in Hungary

The Hungarian eco-innovational willingness stayed on a decreasing path in
the past few years. On one hand, this course is based on the negative effects of
the financial crisis, on the other the governmental R&D&I support decisions can
pull back the development. The Hungarian eco-innovation expenditures are on the
level where they stood before 2008, meanwhile in Western Europe these inputs are
increasing [Borbas, 2012].

The eco-innovational researches are mainly implemented by the large or
multinational companies, the SME sector is significantly underfunded, and has
no real opportunity to large-scale developments. However, the social-based eco-
innovation intensified in the past years: the carpooling, the bicycle “revolution”
are just two of this effects.

The market has great expectations to the following years, because of the new
financial period in the EU, and the new National Environmental Technology
Innovation Strategy, which two can grant new financial sources for the enterprises.

The following SWOT matrix summarizes the experiences of the research to
draw up the possibilities of the Hungarian eco-innovation.

Table 2.: SWOT matrix of the Hungarian eco-innovation

Strengths Possibilities
* experienced manpower * new national strategy
¢ cheap manpower, low payment levels * financial support in the new financial period
* cooperation possibilities with R&D centers, (EU)
universities * low market competition in the sector
* spread of the environmental management * improving economy

* new business partners in the sector
« foreign investments
* improving social awareness

Weaknesses Threats
* low financial possibilities * decreasing financial support
* low market needs » spread of the re-active processes
* low trust from the investors * unavailable financial sources
* enterprises are trying to avoid risk « difficult bureaucracy
* short-term plans * changing laws

Source: own edition
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Conclusion

Based on the results of the research, the main key for the Hungarian eco-
innovation is the financial support today. The Eurobarometer claimed, that the
enterprises in Hungary cannot make such great investments on their own, like a
new eco-innovational project.

After the National Environmental Technology Strategy starts, and the EU 2020
Strategy places the eco-innovation as a main task for the future, the financial
possibilities seems much more wider.

The most powerful strength in Hungary is the well-educated and experienced
manpower. Unfortunately, the government is lowering the support to the higher
education, but, as a result, they need to be more active in the R&D sector, to find
their own financial sources. A more direct connection between the science and
private sector could also useful.

Hungary has to strengthen his regional position, to convince the foreign
investors to choose this country. The cheap and good manpower is a great pro, but
on the other hand, the usually complicated bureaucracy is an important weakness.
The social awareness is just spreading around in Hungary. If this can reach higher
levels, it can be a great motivation for the market aswell.

BIBLIOGRAPHY

Andersen [2010]: On the faces and phases of eco-innovation — on the dynamics of greening of the
economy, London, Imperial College London Business School

Baumol, W.J. [1968]: Entrepreneurship in economic theory. American Economic Review, pp: 64-71.
Berényi, L. [2007]: A fenntarthatosag szervezeti szintl értékelése, Miskolc, Doktori értekezés

Borbas [2012]: Eurdpai elvarasok-magyar valaszok. Az Eurdpa 2020 Stratégia lizenete Magyaror-
szagnak, Vallalkozésfejlesztés a XXI. szazadban, pp: 147-164.

Daly [1999]: Ecological Economics and the Ecology of Economics
EC [2004]: Eco-innovation Action Plan, http://ec.europa.eu/environment/ecoap/index_en.htm

EC[2011]: Innovation Union Scoreboard http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/files/ius-
2011 en.pdf

EC [2012]: Reaping the benefits of globalization, http://europa.eu
EC [2013]: Regional Innovation Scoreboard, http://europa.cu
EIO [2010]: Eco-Innovational Scoreboard. http://www.eco-innovation.eu/

EIO [2010]: The eco-innovation challenge — Pathways to a rescoure-efficient Europe. Brusselles,
Eco-Innovation Observatory

EIO [2012]: Closing the eco-innovation gap — An economic opportuntiy for business. Brusselles,
Eco-Innovation Observatory

EIO [2012]: Methodological Report, Bruselles, Eco-Innovation Observatory

EIO [2013] Europe in transition: Paving the way to a green economy through eco -innovation. Bru-
selles, Eco-Innovation Observatory

19

TAYLOR_2015-M5.indd 19 @ 2015.04.23. 1:04



EIO [2013]: Europe in transition — Paving the way of a green economy through eco-innovation. Brus-
selles, Eco-Innovation Observatory

Eurostat [2011]: Europe 2020 Indicators, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/
europe 2020 indicators/headline indicators

Eurodpai Bizottsag [2010]: Az intelligens, fenntarthatd és inkluziv ndvekedés stratégiaja, Briisszel,
Bizottsagi Kozlemény

Flash Eurobaromter [2011]: Attitudes of European enterpreneurs towards eco-innovation, Analytical
report, Eurobarometer

Kallay [2011]: Eco-innovation in Hungary, letltve 2013.10.23., http://www.eco-innovation.eu/
Kemp and Pearson [2007]: Final report MEI project about measuring eco-innovation, Brusselles
KSH [2008]: A fenntarthaté fejlédés indikatorai, Budapest, Kdzponti Statisztikai Hivatal

KSH [2007-2012]: Kutatas-fejlesztés, innovacio adatsorok, Budapest, Kdzponti Statisztikai Hivatal

Magyar Kozlony [2011]: Nemzeti Kornyezettechnologiai és Innovacios Stratégia, http://www.
kormany.hu/download/4/¢2/50000/Nemzeti%20K%C3%B6rnyezetechnol%C3%B3giai%20
Innov%C3%A1¢1%C3%B3s%20Strat%C3%A9¢gia.pdf

Network for Business Sustainability [2012]: Innovating for sustainability, letdltve: 2013.10.23.,
www.nbs.net

OECD [2005]: Oslo Manual. Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological
Innovation Data. Paris. 1997. Korabbi valtozat: 1993, magyarul: Oslo Kézikényv. Miniszterel-
noki Hivatal. 1994.

Polgar [2007]: Kornyezetmenedzsment rendszerek, Sopron

Zilahy, Gy. és Széchy, A. [2012]: A vallalati kdrnyezeti innovacids tevékenység hattere — elméleti
attekintés

http://kornyezettechnologia.kormany.hu/eu-oko-innovacios-cselekvesi-terv

20

TAYLOR_2015-M5.indd 20 @ 2015.04.23. 1:04



THE RELATIONSHIP BETWEEN THE ROLE OF
CONTROLLING AND CORPORATE PERFORMANCE

AGNES SZUKITS PhD. student
Corvinus University of Budapest, Institute of Management and
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ABSTRACT

The financial crisis and the constantly increasing environmental uncertainty
has changed the regular controlling practices of corporations. More and broader-
based information is required by management and stricter cost control has been
implemented at many organizations. Both practitioners and academics claim that
controlling, as a decision supporting tool has gained more managerial attention.
This paper analyzes the organizational role played by the controlling function
and investigates the connection between the role of controlling and corporate
performance. The study is based on the survey of the Competitiveness Research
Centre at the Corvinus University of Budapest that was conducted in summer 2013.
The paper argues that while the business-oriented role of controlling is apparent
at Hungarian enterprises, this is only the characteristics of the minority. It shows
that companies with business-oriented controlling do perform better, however this
relationship is weak.

1. Introduction

It is well defined and highly regulated how accountants act in an organisation.
While regulatory differences between regions such as the US and Europe do exist,
there is not much doubt about the main role of accounting, i.e. trustfully recording
and reporting about the financial and economical situation of the organization. At
the same time the role of controllers' is heavily debated. Some regulatory aspects
should be considered here as well, but the degree of uniformity is far below that
of accounting or auditing. Controlling is much more shaped by the needs of the
organization and its environment.

While understanding the contemporary role of controllers has always been a
research topic of interest, during the last decade —and especially after the beginning
of the financial crisis in 2008 — it gained even more popularity. Influential

1 While controlling is a widely used naming convention, researchers from the Anglo-Saxon
countries refer to this profession as ,,management accountants”. This paper primarily uses
the label ,,controlling” and the term “management accounting” is used only in the literature
review, if the referred source uses that.
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contextual factors of controllers’ roles are well researched, but the consequences
of the identified new roles remained rather under-investigated to-date. Is there any
impact of the newly occupied controlling roles on performance? If not, it seems to
be uninteresting, for practitioners at least. The current paper focuses on the newly
advocated business-oriented role of controlling and investigates whether business-
orientation of controlling can be linked to higher organizational performance.

2. Literature overview

The roles occupied by controllers in an organization are labelled very differently
in the literature. The more traditional, so called functional (accounting) oriented
role is often denoted as book-keeper (Hopper, 1980), bean counter (Friedman and
Lyne, 2001), score-keeper (Loo etal., 2011) or corporate policeman (Hartmann and
Maas, 2011). The more business oriented role is denoted as service-aid (Hopper,
1980), business advocate (Jablonsky et al., 1993) and most often as business partner
(Granlund and Lukka, 1998; Jarvenpéa, 2007; Hartmann and Maas, 2011). Current
paper uses “functional orientation” and “business orientation” for labelling the two
types of roles (Emsley, 2005) and aims to gain a better understanding of the roles’
content. The research is based on the top executives’ perception, what is rather
unusual in the recent literature.

The typical point of reference of role studies is self perception. A significant
number of studies are based on surveys and / or interviews of controllers without
asking the clients: the managers of the organisation (Yazdifar and Tsamenyi, 2005;
Emsley, 2005; Emsley and Chung, 2010; Maas and Mat¢jka, 2009; Hartmann
and Maas, 2011). While the self-image is very important, the role occupied by
controllers in an organisation cannot be evaluated exclusively on self perception.
The more powerful studies involve managers and their perceptions as well.
Empirical evidence has shown that there is a significant gap between managers’
and controllers’ perception about the controllers’ role (Byrne and Pierce, 2007;
Pierce and O’Dea, 2003). Current research is based exclusively on the judgement
of top executives, the CEOs of the surveyed companies. Managers are the internal
customers of controlling services and among them, CEOs are seen as the most
influential, opinion-leader executives.

A long list of papers investigated the roles occupied by the controllers and the
factors influencing these roles, but only a very limited number of studies focused
on the consequences of these roles. Without discussing the consequences it is hard
to define the relevance of this topic. What does the role effect? If nothing, it does
not really matter which role is played by the controllers in the organization.

Byrne and Pierce (2007) studied not only the antecedents and characteristics of
the MAs’ roles, but they also identified the major organizational impacts of these
role: role interface, information impact and the influence on performance. They
found, that the “involvement of management accountants may mean that managers
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actually achieve better results” (Byrne and Pierce, 2007, p. 492). Better managerial
performance is linked to the enhanced personal performance of those individuals
who used MA systems (MAS) in order to improve their decision making. How this
managerial performance effects organizational performance was not researched.
The causal link between managerial and organizational performance seems to be
regarded as obvious: if managers perform better, the performance of the business
unit or of the whole organization will also be higher: ,,MAS will help managers
improve their performance and that of their organization” (Chenhall and Morris,
1986, p. 31).

The link between the controllers’ role and the organizational performance
was established by Zoni and Merchant (2007). They conducted a small sample
survey study among large industrial corporations in Italy. They found that the
controllers’ involvement in management decisions is positively correlated with
long-term organizational performance. While Zoni and Merchant (2007) limited
the controllers’ role to only their involvement in the management decision process,
the research provides interesting result. It implies that the newly advocated
business orientation of controllers is also positively associated with organizational
performance. Current paper aims to prove this positive association. Does business-
orientation really go in hand with higher organizational performance?

3. Quantitative research

The “Competing the world” research program was launched in 1996 by the
Institute of Business Economics at the Corvinus University of Budapest with the
aim of researching the competitiveness of Hungarian enterprises. Current research
uses the data based on the last, fifth survey conducted in the summer of 2013.
Although controlling-like activities can be found even in micro-size and small
companies, dedicated controlling function only exists at mid size or more typically
at large companies. Therefore the original sample was restricted to medium and
large companies. The total sample includes 300 Hungary-based enterprises with
different size. After removing companies under 50 employees and those with
missing values in relevant variables, the final sample of this research involved 220
companies.

Two sets of variables have been analyzed: variables referring to the role of
controlling and variables measuring the organizational performance. Organizational
performance was measured not by objective measures, but by subjective ones.
Top executives were asked to rate their organizations’ performance relative to the
main competitor (18 variables) and to that of the industry average (6 variables) on
a five-point Likert-scale (from 1 = far below average to 5 = far above average).
Performance measures of both dimensions had high Chronbach’s Alfa values:
0.912 for performance when compared to the main competitor and 0.864 for
performance compared to the industry average. The high internal consistency
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suggested to add up the original variables into one global measure in case of each
performance dimension.

Similarly, the variables related to the controllers’ role were based on the
top executives’ perception, using five-point Likert scales (from 1 = not at all
characteristic to 5= very characteristic). CEOs have been asked about three
aspects: the general involvement of controlling in the decision making process (4
variables), the level of support provided by controlling for the strategy formulation
and execution (5 variables) and the general satisfaction with the controlling reports
(4 variables). The variables showed a high internal reliability in case of each aspect.
The high Chronbach’s Alfa measures (0.84; 0.92; 0.919) show that the variables of
one aspect measure the same thing.

While the overall mean value of these 13 variables is 3.39, there is a huge
difference among these variables. For ease of explanation, the value of each variable
is presented in Table 1 in centered form: the average value of each respondent
is calculated for one set of variables and then the average was subtracted from
each corresponding variable. This means subtracting the row average form each
element in a row, which method is often called as centering across the second
mode (Bro and Smilde, 2003). A positive mean value shows that the given variable
gained support above average. Negative mean value shows that the variable was
supported below average.

Based on the mean values, three distinct groups of variables can be identified. The
centered variables with a positive mean values refer to the classic “beancounter”
roles. This means that the top executives see these classic activities still alive in
their companies: controlling collects and provides accurate and reliable data for
the day-to-day decision making and for strategy development. Variables with a
mean value close to zero refer to more added-value activities of controlling like
provision of analysis, explanations and user-friendly reporting. Variables with
negative mean values show the characteristics of the business-oriented role:
controlling does participate in the decision making through its proposals and has
a large (beyond data) added value. The negative values indicate that this type of
controlling function is less typical for the companies involved in the survey.

These centered variable means provide an overall picture about the sample,
but they have a high variance among the different company clusters. By cluster
analysis of the original, non-centered variable clusters of cases were identified
where clusters represent companies with different role of controlling. The
dendogram of the hierarchical clustering based on Ward’s method suggested a
cluster number of 3 that proved to be applicable in further analyses. Clustering
was repeated by k-means clustering method as well. ANOVA tables of the k-means
clustering proved that all of the 13 variables contribute significantly to the cluster
separation. The Chi-square test for the crosstabs of the saved cluster membership
variables from k-means and hierarchical clustering had a p-value of 0 in the case
of k=3, showing that the cluster membership variables of the different methods
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are not independent. The observed high Cramer V-value (0.899) implies a strong
relationship, proving that k-means clustering and hierarchical clustering have very
close results.

Table 1: Mean values of centered variables measuring controlling’s
organizational role

Centered
Controller... variable means
collects and provides cost and income data. 4057
Involvement of 3 ;
. analyses the data and provides explanation. 0811
controllers in the B -
.. . gives proposals for enhancing corporate performance. -.2039
decision making - B . . -
is the consulting partner of managers in the decision making. -2829
Level of support provides fact data as an input of strategy development. ,3805
provided by analyses the feasibility and the financing needs of the strategy. -0133
controllers for the measures the fulfilment of strategic goals. -.0310
strategy formulation |warns in case of deviation from the target values. -0531
and execution gives proposal for strategy reviews. -2832
. . prepares reports satisfying our managers' needs. ,1133
General satisfaction - - -
. prepares reports including accurate and reliable data. 2504
with the management -
reports prepares reports that are easy to understand and interpret. 0823
has a large (beyond data) added-value in the reports. -.2982

Source: own

Based on the calculated final cluster centres, the identified three clusters
of companies can be interpreted in reference to the controlling’s role in the
organization. 29 companies in Cluster 1 (13.2% of the total sample) have
basically no real controlling activity. The mean value of these 13 variables is 1.43,
meaning that the top executives of these firms did not observe any contribution
of controlling to decision making and strategy implementation. On the other side,
cluster 3 involving 83 companies (37.7%) can be seen as having a business-oriented
controlling function. The mean value of the 13 variables is 4.4, meaning that the
top executives of these firms see significant contribution of controlling to decision
making and strategy implementation. Cluster 2 with 108 cases covers almost half
of the sample (49%). The mean value of the 13 variables is 3.17. These companies
have a well operating controlling function focusing more on the traditional roles
what is reflected by the low values in the business-oriented variables.

In order to analyse the relationship between the corporate performance and
the controlling’s role, the cluster means of the performance variables have been
calculated and tested. As the performance variables do not have normal distribution
in each cluster, the non-parametric Kruskal-Wallis test has been used. The test has
shown that the cluster means are significantly different at the 5% significance level
in respect to the relative performance compared to the main competitor (p=0.042)
and the relative performance compared to the industry average (p=0.006).
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Table 2: Comparison of performance measures of different clusters

Mean value of performance compared to the

the main competitor | the industry average
Cluster 1 |No real controlling 3289 32716
Cluster 2 |Function-oriented controlling 3.3954 32628
Cluster 3 |Business-oriented controlling 3.5349 3.4898

Source: own

Table 2 describes how the performance values of the three clusters differ from
each other. The performance of the business-oriented cluster is the highest in case
of both measures, however the difference seems to be low. This got verified by
the observed low eta-square values calculated based on the one-way ANOVA test
(eta-square values = the quotient of the sum of squares between the clusters and
the total sum of squares). Eta-square values (0.032; 0.035) showed that the orga-
nizational role of controlling explains approximately 3% of the variance of the
corporate performance.

4. Discussion and conclusions

Researchers willingly report about a shift from more functional oriented role
toward business orientation and suggest controllers to be a business partner.
Despite that an extensive literature advocates this role change, there is only
limited empirical evidence on the real fundamental shift between roles (Burns
and Baldvinsdottir, 2005). The current study claims that there is a group of
companies (Cluster 1) where not even the functional oriented role of controlling
is apparent. However this becomes less typical for companies of bigger size and
foreign ownership. A notable ratio of companies (37.7%) already have a business-
oriented controlling function (Cluster 3). The label “business orientation” could
be interpreted by the variables of the survey that corresponds with the general
interpretation: business-orientation consists of controlling’s active participation in
the daily decision making and strategy development as well.

It is generally assumed that the business orientation of controlling is desirable.
Business orientation of controlling is generally favoured because the participation
of controlling in the decision making should lead to better decisions and therefore
enhance corporate performance. The results of the current study proved that
companies with business oriented controlling function do perform better than
others. The difference in performance is low, but statistically significant. The role
played by controlling in an organization accounts for a 3% performance difference.
Seeing that many factors influence corporate performance, this is a reasonable
level of effect. It implies that it is worth to move towards more involvement and
added-value activities of controlling.
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The values of subjective performance measures show that the self-evaluation
of top executives is surprisingly positive. Majority of respondents perceive the
performance of their companies better or at least similar to the industry average
(Chikan et al., 2014). In a further research, it would be interesting to compare the
subjective and objective performance measures, to repeat the current analysis by
using objective measures instead of subjective ones and to analyze the causality
between role and performance. An additional possible direction of further research
is to characterize the defined clusters: how the applied controlling tools and
controlling organizations vary in case of companies with different controlling role.
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A DUALIS SZERVEZETEK VEZETESI KERDESEI

LEADERSHIP ISSUES OF DUAL ORGANISATIONS

LACZAY MAGDOLNA dékanhelyettes, tanszékvezetd foiskolai tanar
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felnottképzési Kar
Intézményi Menedzsment és Vezetési Tanszék

ABSTRACT

New methods and practical applicability helped management trends to gain
popularity in the second half of the 20th century. The reform of the public sector
also started in these years and it still a current issue. The implementation of New
Public Management (NPM) is different from the general trend and it can only be
used by considering these significant differences.

Structural reforms pertaining to the idea of the cheaper state unveiled
difficulties of other players of the public sector such as nonprofit companies and
civil organisations. The leadership analysis of the administrative, business and
social organisations that share the same owners and leaders can shed light on the
leadership problems of the implementation of subsidiarity in Hungary.

1. Bevezetés

A 20. szdzad masodik felében meger6s6dé néhany uj menedzsment iranyzat
nagy népszeriiségre tett szert mind a modszere, mind a gyakorlati hasznalhato-
saga okan. Ezzel szinte egyidoben a nyugati orszagokban a kozszektor reformja is
elkezdddott a mult szazad masodik felében, és maig az érdeklddés kozéppontjaban
van. Az NPM (New Public Management = az 0j kdzszolgéalati menedzsment) hazai
bevezetési forméja és modszere azonban szamos eltérést mutat. Az olcsd allam
idedjahoz ko6tddo strukturalis reformok — hazankban — az 6nkormanyzatok szintjén
¢lesebben mutatjak az intézményi illeszkedés nehézségeit mind a kozszolgalatban
érdekelt nonprofit gazdasagi, mind a civil szervezetekkel vald egylittmikodés-
ben. Emellett a kozmunka programok telepiilési dnkormanyzatokhoz kapcsolodo
programjai egyfajta telepiilési szocialis gazdalkodast indukalt. Ennek vizsgalata,
ugy véljiik, ravilagithat a gyakran azonos tulajdonossokkal, vezetdséggel miikodo
igazgatasi, gazdasagi és szocialis szervezetek vezetési kérdéseinek ¢és a szubszidia-
ritas érvényesitésének a hazai problematikajara.
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2. A szocialis szovetkezetek és a kozfoglalkoztatas értelmezései

A hazai tarsadalmi viszonyok allapotat jelent6sen meghatarozza az eldszor csak
regionalis problémaként kezelt, mara azonban orszagos jelentdségli foglalkozta-
taspolitika. Jelen dolgozat azonban csak érinti ezt, sokkal inkabb arra kivanja fel-
hivni a figyelmet, hogy a szlogenekben javasolt, a vezetd politikusok altal ajanlott
szocialis szovetkezetek ¢s a kozfoglalkoztatds gyakorlata mind szervezeti, mind
vezetési jellegében nagyon messze all egymastol, noha a célkitlizésekben vannak
¢érintkezések. Ebbdl adodéan a menedzsment tudomany ajanlasainak a figyelembe
vételével is nehezen lehet attekinteni a hazdnkban kialakult helyzetet. A szocio-
logiaban hasznalatos dudlis szerkezetek kifejezés ugyanazon jelenségre szokott
vonatkozni, csak az ellentétes polusok kozotti eltérésekre és hatdsokra koncentral.
P¢ldaul a magas ¢és tomeg kultira, a magén és kozélet stb. esetében. A dualitas
értelmezése az igazgatasi vagy a gazdasagi szervezetekben azonban egészen mas,
nagyjabol ugy foglalhatd 0ssze, hogy létezik egy meghatarozott munkamegosz-
tasi, hataskori és koordinacios elvek alapjan miikddd elsddleges struktura, erre
¢épiil ra vagy ezt segiti egy masik, legtobbszor ideiglenes jelleggel miikodo szerve-
zet. Jobb esetben lehetnek ezek projekt szervezetek, amelyek valamelyik feladat
megoldasaban részben 6nalloak, a projekt befejezésével megsziinnek vagy beépiil-
nek az elsédleges szervezetekbe.

Az 1j kozmenedzsment elmélet legismertebb tétele az olcsd allam idedjanak a
megvalositasa érdekében a feladatok kiszervezése hazankban is elkezd6dott. Meg-
nevezett célja szerint olyan cégeknek, amelyek vallalkozasi alapon, de az allam
altal megszabott jogi viszonyok kdzepette azt jobban tudjék teljesiteni. A magyar
allam altal egy id6ben szorgalmazott kiszervezések nalunk a szocialis problémak
tomegét hozta, és nem lett ,,karcsubb” az allam, s6t napjainkban éppen ellenkez6
tendenciat tapasztalunk. Mindekozben a kistelepiiléseket az elszegényedés, az
elsorvadas, a demografiai és mas okok miatt elszigetelodés fenyegeti.

Ebben a viszonylag leegyszeriisitett viszonyrendszerben a kistelepiiléseken a
szocialis problémak kezelésének, koztiik kiemelten a munkanélkiiliségnek, szinte
egyediili kezel6je a telepiilési onkormanyzat maradt, és elvétve vannak szolgalta-
tast nyQjto szervezetek, ¢és legtobbjiik mogott valamelyik egyhaz all, mint fenn-
tartd. A Kkistelepiiléseken a kdzmunkaprogram mar-mar sikerként bemutatott
foglalkoztatasi forma lett, amelyet a telepiilési onkormédnyzatok mintegy sajat
vallalkozasként iranyitanak, am a kozfoglalkoztatds nem lehet szocialis szovet-
kezet. Ez a kozmunka folytatasaként, az onfoglalkoztatas 01j lehetOségeként jelent
meg a kozbeszédben ¢és a palyazati lehetdségekben. A 2013-ban meghirdetett: Az
onfenntartast célzo szocidlis szovetkezetek tdmogatasa a konvergencia régiokban
palyazat® kiirasaban olvashato volt, hogy a szocialis gazdasag fejlesztését el kell
valasztani a kozfoglalkoztatas rendszerétdl; ahhoz annyiban kapcsolodik, hogy

2 /TAMOP-2.4.3-D-1-13/1
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a kozfoglalkoztatasban résztvevok szamara is egyfajta tovabblépési lehetdséget
jelent a nyilt munkaerdpiac felé, de nem képezi a kdzfoglalkoztatas részét.

Ezek utan célszerl a fogalmakat tisztazni, annal is inkabb mivel az unios palya-
zatok els6sorban a szocialis szovetkezeteket részesitik elonyben.

2.1.A szocialis szovetkezetekrol

A szocialis gazdasag meghatarozasara a Koztulajdont, Szocialis és Szovet-
kezeti Gazdasag Nemzetkozi Kutato- és Tajékoztatokozpontja (CIRIEC) 2007°
novemberében az alabbi megfogalmazast javasolta az Europai Gazdasagi és Szo-
cialis Bizottsag részére:

»Azon maganjellegli, formalis keretek kozott szervezett vallalkozasok cso-
portja, melyek dontéshozatali szabadsaggal és onkéntes tagsaggal rendelkeznek.
Ezt a tagjaik sziikségleteinek piacon keresztiil, aruk eléallitasa, szolgaltatasnyij-
tas, illetve biztositas és finanszirozas nyujtasa révén torténd kielégitése érdekeé-
ben hoztak létre. Tovabba, amelyek esetében a dontéshozatal, valamint barminemi
nyereség ¢s tobblet tagok kozotti elosztasa nem kapcsolodik kozvetleniil a tagok
altal befektetett tokehez, illetve befizetett dijhoz, és amelyek esetében minden tag
egy szavazattal rendelkezik. A szocialis gazdasag magaban foglal olyan magéanjel-
legti, formalis keretek kdzott szervezett, dontéshozatali szabadsaggal ¢és dnkéntes
tagsaggal rendelkez0 szervezeteket, amelyek nem piaci jellegli szolgaltatasokat
nyujtanak haztartasok részére, és amelyeknek esetleges nyereségtobbletét nem
sajatithatjak ki az ket létrehozo, ellendrz6 vagy finanszirozo6 pénziigyi szereplok”

A mar emlitett TAMOP kiiras itmutatdja szerint a szocidlis szovetkezetnek az
2013-as hazai értelmezése a kdvetkezo: ,,Célunk olyan szocialis szdvetkezetek
tamogatasa, melyek megfelelnek mind a szocialis gazdasag széleskoriien hasznalt
palyazo szervezetnél érvényesiteni kell

— az Onkéntesség ¢€s nyitott tagsag elvét,

— a demokratikus tagi ellendrzést,

— atagok gazdasagi részvételét,

— az autonOmiat ¢s fiiggetlenséget,

— atagok oktatasat, képzését,

— a szovetkezetek kozotti egyiittmiikodést, valamint

— a kozosség iranti elkotelezettséget.

Magyarorszagon létezik a Szocialis Szovetkezetek Orszagos Szovetsége, amely
a2006. évi X torvény IX. fejezetének megfelelden orszadgos érdekvédelmi szerve-
zetként jott 1étre ¢s miikodik. A modositott alapszabalyat 2013. majus 31-én fogad-
tak el. A tevékenységi koriikbe szdmos dolog tartozik, amelyek 6sszefoglalhatoak

3 http://www.ciriec.ulg.ac.be/en/iframe/4_2 conferences.htm
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a kozhasznuisag, a tanacsadas, a segités és a kozremiikodés fogalmakkal. Tanulsa-
gos a tagsagra vonatkozé pontok koziil a hetediket idézni:
A tag jogai:
részt vehet a Szovetség tevékenységében, rendezvényein
képviseldje révén valaszthat és valaszthato a szovetségbe
— képviseldje révén szavazati joggal részt vehet a Szovetség kozgytilésén
a Szovetséget érintd minden kérdésben képviseldje révén tanacskozasi ¢és
szavazati joggal bir.

Kaufman Ilona igen talaloan teszi fel a kérdést: ,,...de ki szervezi a helyi gazda-
sagot?” (Acta Sientiarum Socialum 2013). A vélasz helyett kifejti, hogy szocialis
gazdasag a civil tarsadalom egyik legfontosabb eleme, amely az allami szektor
altal figyelmen kiviil hagyott teriiletekre reagal, tevékenyégében nonprofit szerve-
zet, formajat tekintve jnak tekinthetd, szocialis szovetkezet.

Ebben a specidlis szervezeti formaban képesek lehetnek integralni a munkaerd-
piacrol kiszorulokat, munkahelyeket teremthetnek, a szolidaritast erdsithetik, és
sorolhatndm mindazon altruista magatartast feltételez6 eredményeket, amelyeket
csak Oner6bdl nem lehet megvalodsitani. Az Europai Unioban folyamatosan vizs-
galt munkanélkiiliségrol egy kutatas soran megallapitottak, hogy minden masodik
ember tartosan munkanélkiilivé valik a makrogazdasagi valsag, a munkaerdpiac
passzivitasa €s a szocialis védelmi rendszerek hatastalansaga miatt. Az Eurdpai
Foglalkoztatasi Stratégia és az ehhez kapcsolodo egyeb szerzédések olyan refor-
mokat siirgetnek, amelyek a nemzeti foglalkoztatasi politikak attekintését feltéte-
lezik, ¢s a foglalkoztatottsagot, a vallalkozoi készséget, az alkalmazkodo képessé-
get, valamint a férfiak és a ndk egyenlo esélyeit kivanjak elémozditani (Kutatasi
zard tanulmany, 2005).

2.2. A kozfoglalkoztatas és a szocialis szovetkezet

Hazankban a fenti célokat szintén célként tekintve megjelent a kozfoglalkoz-
tatasrol a 2011. évi CVL torvény, amely részletes szabalyozassal jeloli ki a koz-
foglalkoztatasi jogviszony munkaltatoit, a munkatertilteteket, ¢s itt olvashatunk a
szocialis szovetkezetekrol is. A kozfoglalkoztatok kozott az dnkormanyzatok, a
koltségvetési szervezetek, az onkormanyzatok altal alapitott gazdasagi tarsulasok,
egyhazi és egy¢b civil szervezetek szerepelnek, és az allam altal megnevezett sziik-
ségletek kielégitésére, kozosségi célok elérésére szerveznek kozfoglalkoztatast. A
torvény meghatdrozza azt is, hogy kit lehet foglalkoztatni (a 2012. évi L. tdrvény
— a munka torvénykdnyve — szerint), és hosszan sorolja, milyen megszoritasokkal
lehet biintetni, kizarni. Feladatunk azonban nem ennek az elemzése, sokkal inkabb
a szocialis gazdasaghoz vivo rendelkezéseinek a feltarasa.

A 4/A.§ definialja, hogy aki legalabb egy évig volt kozfoglalkoztatott, és val-
lalja, hogy legalabb két évet egylitt marad a szovetkezetet alkotok tarsasagaban,
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akkor a kozfoglalkoztatotol haszonkdleson szerzodés alapjan az eszkozoket meg-
kaphatja, s6t az allam vagy az onkormanyzat vagy mas kozfoglalkoztato foldet
is ad hasznaltra. Ez indirekt modon lesziikiti a tevékenységet a mezdgazdasagra.
Am itt sem lehet valodi szovetkezetként 6nalldoan donteni, mert minden, a haszno-
sitasra vonatkozd dontés elott ki kell kérni, a haszonkolcson szerzédés alapjan, a
kolesonzo véleményét. Ennek elmulasztasa az ing6 és ingatlan eszkozok elvételé-
vel jar. Forditsuk le mindennapi széhasznalattal! Az, aki 6nhibajan kiviil munka-
nélkiili lett, és bekeriilhetett a kozmunka programba, és ha sikeriil egy évig ebben
a statuszban maradni — bar ezt egyhuzamban nemigen tudja teljesiteni —, a koz-
munka lejartaval megtarthatja kdlesonként a kapat, stb., és a kiosztott foldet tigy
kell miivelnie, amint a volt foglalkoztatoja jonak tartja. Mellesleg ekkor mar min-
den egyéb tamogatas nélkiil. Ha joindulattal nézem, akkor felidézhetem Kisszan-
toi Pethe Ferenc 18. szdzadi tanitasait, amit a kis mezei gazdalkodoknak szant*,
¢és akkor a véleménykikérés kotelezettségét szakmai iranyitasnak, segitségnek is
tekinthetem. Masrészt ez a forma az idézett torvény szerint a szovetkezeti tag-
sagnak semmiképpen nem felel meg, a kezdd vallalkozas minimumfeltételeit sem
éri el, viszont a 2006. évi X. szovetkezetekrdl szolo torvény 8.§-anak kritériumai
szerint értelmezhetd szovetkezetnek, itt ugyanis az olvashato, hogy olyan szovet-
kezet, amelynek célja a hatranyos helyzetben 1évo tagjai szamara munkafeltételek
teremtése, valamint szocialis helyzetiik javitasanak egyéb modon torténd eldsegi-
tése. Most mar csak az ,,egyéb modot” kellene valosagos lehetdséggel felruhazni.
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SZAKERTOI SZERVEZETEK AUTONOMIAJA

AUTONOMY OF EXPERT ORGANIZATIONS

BERDE CSABA egyetemi tanar
Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet Vezetéstudomanyi Tanszék

ABSTRACT

Specialization, as base for the establishment of organizational structure obviously
determined the process of organization building in the XX. century. Nevertheless,
this phenomenon was not observed first at industrial productive organizations, it
developed from specialties of academic, health care, legal and judicial structures.
As aresult, this organizational specialty is typical of the so-called expert structures
(expertocracy). The point of it is that professional area is getting narrower for
which people are trained, and activity is also getting narrower, which has to be
performed by members of an organization. The base for this specialization is
the principle of professionalization. Expert autonomy may easily be understood
in these structures, and organizational autonomy is also based on it. This essay
analyzes in details those factors, which influence organizational autonomy and
introduces those managerial and organizational peculiarities, which characterize
expert structures.

1. Irodalmi attekintés

A szervezetek kialakitasat, felépitését szamos tényez6 befolyasolja. A struktira-
nak Osszhangban kell lennie a szervezeti folyamatokkal, a kornyezettel, az eldzmé-
nyekkel és célokkal. A szervezet nem mas, mint olyan tudatosan felépitett hatalmi,
kommunikacios, informécios rendszer mely megteremti a folyamatok megvalo-
sitasanak, feltételeit és kereteit. A szervezeti strukturat befolyasold tényezoket
vizsgalva kiilonboz6 szerzok, kiilonféle megkozelitésmodot alkalmazva eltérd
fontossagot tulajdonitanak a vizsgalt faktoroknak. Szabados (2009) a csoportokat
tartja meghataroz6 tényezonek, de a csoportformalodas és mikodés sajatossagai-
bol kiindulva fogalmaz meg kovetkeztetéseket. Masok (Pierog, 2013; Baba, 2010)
a szervezeti folyamatok hatasat emelik ki ¢és arra a kdvetkeztetésre jutnak, hogy a
szervezeti strukturat alapvetéen meghatarozzak azok a tevékenységek, amelyek
megvalositasara a szervezet vallalkozott. A struktira dinamikus, azaz folyamato-
san atalakuloban, valtozasban van. Moré (2011) a tanuldszervezetek kapcsan az
onfejlodés szervezetformald hatasat tartja meghatarozonak. Az emberi eréforras
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Osszetétele, képzettsége, specialis adottsagainak szerepét vizsgalta Dajnoki (2014)
és arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az emberi tényezok figyelembe vétele nélkiil
nem lehet hatékony struktarat kialakitani és miikddtetni. Juhdsz (2012) a kom-
munikacios rendszer és a szervezeti hierarchia dsszefiiggéseit mutatta be az elva-
ras-menedzsment és a teljesitményértékelés kutatasi eredményeiben.

A tarsadalmi kdrnyezet és a kdrnyezeti elvarasok szervezetformald hatdsanak
értékelése csak az utobbi idében kapott jelentds szerepet és hangsulyt a szervezet-
elméletben. Szamos szerzd a szervezetet a miikodési tevékenység és a kornye-
zet egymasra hatasaként kialakulod rendszerként értelmezi €s definialja (Laczay,
2014). Valoban gy van, hogy a miikddési szakteriilet sajatossagai alapvetden
meghatarozzak a strukturalis jellemzoket és sajatossagokat. Bizonyos szervezet
tipusok jellemzoek egy-egy szakteriileti tevékenységre. Szakértdi struktarakat az
egészségiigy, az oktatds és jogi teriileteken talalunk. Szakértdi struktiraként az
olyan szervezeteket definialjuk, amelyben a struktura két nagy csoportra oszthato.
A szakértOk ¢és a kiszolgald apparatus csoportjara. Szakértoknek tekintjiik azokat
a szervezeti tagokat, akik koré szervezddnek a szervezeti folyamatok és tevékeny-
ségek. A kiszolgald apparatus feladata, hogy az alapvetd folyamatok megvalosita-
sanak feltételeit, kereteit teremtse meg és biztositsa a szakért6k minél sikeresebb
szakmai tevékenységét.

A szakirodalomban tobb oldalrél is megjelenik a szakért6i struktarak témaja,
vizsgalata, jellemzése. Ezek koziil talan a legismertebb ¢s a legelfogadottabb
Mintzberg (1979) tipoldgiai definicidja. Mintzberg a szervezeti tipologiaja kidol-
gozasa soran Weber (1967) gondolkodas modjat a biirokracia elméletben meg-
fogalmazott szervezeti gondolkodasmodot vette at és kovette. Olyan mértékben,
hogy a Mintzbergi nomenklatira egyértelmiien beazonosithaté moédon hasznalja
a ,,bliro” — ,blirokracia” szavakat az elnevezésekben. Ennek megfeleléen ezt a
szervezet tipust ,,expertocracia” — nak nevezte, azaz magyar forditasban szakértdi
biirokracianak mondjuk. Ezeknek a szervezeteknek egyértelmiien definialhato jel-
legzetességei, miikodési sajatossagai azonosithatoak be. Talan az egyik legerésebb
szervezeti jellemz6 az erds horizontalis specializacio. Ez alatt azt értjiik, hogy a
kiilonféle szervezeti egységek, kiillonféle szervezeti feladatok ellatasara szakosod-
tak, de ez olyan jelentés mértékii specializaciot jelent, hogy keresztiranyu tevé-
kenységek szinte elképzelhetetlenek, azaz minden szervezeti egység csak a sajat
szakteriiletének feladatait képes hatékonyan ellatni. Azt azonban nagyon magas
szinten, a legkorszerlibb szakmai koriilmények kozott, a leghatékonyabban képes
megvalositani. Rendelkezik a megvalositashoz sziikséges elméleti tudassal, gya-
korlati tapasztalattal, a sziikséges technikai, technologiai feltételekkel és széles
korti kapcsolatrendszerrel. Ezt olyan modon biztositja a strukttra, hogy a szer-
vezeti tagokkal szembeni normakat, elvarasokat, képességeket, standardizalja. A
standardok olyan alapvetd elvarasok, feltételek, amelyek teljesitése nélkiil nem
lehet a folyamatokban részt venni, illetve bizonyos feladatok ellatasahoz, beosz-
tasok betoltéséhez bizonyos eléfeltételeket kell teljesitenilik a szervezeti tagok-
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nak. A szervezetben a hatalmi centrumot a viszonylag kis 1étszamu operativ mag
jelenti, mely elsOsorban a stratégiai, kapcsolati és iranyitasi feladatokat kézponto-
sitja. Ahhoz, hogy a szervezet eredményes és sikeres legyen a folyamatokat mind
horizontalis és mind vertikalisan decentralizalni kell. A szervezeti egységeket fel
kell hatalmazni arra, hogy a sajat szakteriiletiikon 6nallé dontéseket hozhassanak,
¢és onallo tevékenységeket folytathassanak. Olyan mértékii a feladatok delegalasa,
amelyben megvaldsul a feladatellatas és a felelosségatadas 6sszhangja is. A szer-
vezeti tagok mind a szakért6k, mind a kiszolgalok magas szintli szakképzetséggel
rendelkeznek, kiilonleges szervezeten beliili kovetelmények érvényesiilnek, igy a
belsd tovabbképzes €s betanitas, azaz a szakmai €s szervezeti szocializacid erds
tanulasi folyamatokra épiil. A feladatok és a felelosségek delegalasa révén a szer-
vezet decentralizalt, ennek kovetkeztében kevésbé formalizalt és kevésbé biirokra-
tikus. A szervezeti egységek onallosaga miatt alacsonyabb a kozponti tervezési és
ellendrzési tevékenység is. A szervezet formai megjelenésében igy definialhato,
hogy ,.feliil keskeny — alul széles”, azaz az operativ mag az iranyit6 szervezet kis
létszamn, a szakértoi €s kiilondsen a kiszolgald apparatus pedig nagy. A szakértok,
mint a szervezeti folyamatok iranyité szakmai specialistai alapvetden meghata-
rozzéak a szervezeti egységek tevékenységét. Az a jellemz06, hogy a szakértok koré
szervezddnek a folyamatokat megvalosito szervezeti egységek. Ez a fajta szakértdi
kozponti szerep nemcsak a formalizalt struktira kialakitasanal jelenik meg, hanem
a folyamatok megvaldsitasaban is er0sen megnyilvanul. Statuszukat tehat nem
csak a formalizalt struktira, hanem a szervezet informalis sajatossagai is erositik.
Tevékenységiik erds hatassal van a tarsadalmi — gazdasagi kdrnyezetre.

Egy egyetemi szervezet a munkaerd allomany képzettségének javitasa révén
jelentds hatast gyakorolhat a gazdasagi kornyezet sikerességére €s eredményessé-
gére. Egy korhazi szervezet a lakossag egészségligyi helyzetének javitasa révén a
kornyezet életmindségét befolyasolhatja eredményesen. Kornyezeti hatasuk erds
és multiplikativ jellegli. A szervezeten belill kettds vezetési stilus alakul ki. Az
0nallo szakértdi garda esetében a felhatalmazo, megbizo, megengedobb demok-
ratikus vagy liberalis vezetés lehet a célravezetd. A kiszolgald apparatus esetében
viszont a hatarozott, kovetelményeket tamaszto, rendet, fegyelmet megkovetelo,
ellendrz6 autokratikus vezetés a jellemzo. Az ilyen szervezetek valtozo koriilmé-
nyek kozott is stabilak, a szakért6k timogatasa, egyeztetése nélkiil nem valtoztat-
hat6é meg, autonémiaja legfeljebb atmenetileg korlatozhato.

A bemutatott jellemzdk alapjan megallapithatd, hogy a szakért6i szervezetek jol
definialhato struktirak, melyek onallo mikddési és vezetési sajatossagokkal ren-
delkeznek, melyek kozott a legmeghatarozobb a szervezetei autonomia.

2. A szervezeti autonomia fogalma és értelmezése

Az autonomia gorog eredetli szo, politikai értelmezése valt altalanossa és koz-
ismertté. Ezek szerint dnrendelkezési jogot, valamiféle fliggetlenséget jelent. A
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szociologia definialja a személyi elvii autondmiat, és amit a személyek szovet-
ségeként megalakult csoportok mitkddésének eredményeként értelmez. Vezetési
szervezetelméleti szempontbdl az autondomia forrasa nem lehet a csoport, hiszen
az, a szervezeten —csoporton beliili onallosagként, a szervezeten beliili fiigget-
lenségként értelmezhetd. A szervezeti autondomia forrasa a szervezeti tagok olyan
sajatos statusza, melynek alapja az illeté szakmai tudasa €s teljesitménye. A szak-
értoi szervezetekben viszont ehhez értelmezniink kell, hogy mi az a szakmai tel-
jesitmény és tudas, amely megalapozza a szervezeti tagok fliggetlenségét. Egy
egészségligyi szervezetben az orvos és az egészségligyi alkalmazottak szakmai
tudasa viszonylag konnyen beazonosithatd, definidlhatdéak azok a normak és elva-
rasok, amelyek ezen a szakteriileten elvarhatéak. Ha ezek az elvarasok teljestil-
nek, akkor értelmezheté egy bizonyos mértékii szakmai fliggetlenség. Hasonloan
az egészségligyi szervezetekhez definialnunk kell az egyetemi struktarak szakmai
onallosaganak alapjat és forrasat. Megitélésem szerint ez nem lehet mas, mint az
egyetemi oktato-kutatd kutatasi tevékenysége és kutatasi teljesitménye €s ennek
eredményekeént kialakul6 szakmai elismertségi és kapcsolatrendszer. Ezek az ered-
mények jelenthetik azt a szakmaisagot, ami a szakértdi autondmiat meglapozzak.
Egy egyetemi struktiraban értelmezhetd az autonoémia hierarchiaja.. A szakértdi
autondmia jelenti az alapot, az autonomia személyes egyéni szintjét €s ez kizaro-
lagosan csak szakmai elvii. Az egyén szakmai felkésziiltsége, képessége, kutatasi
eredményei, publikacios teljesitménye, szakmai €és személyes kapcsolatrendszere,
tudomanyos ismertsége és elismertsége egyiitt teremti meg a szakértdi fiiggetlen-
séget. Ez a szakmaisag lehet aztan a megalapozoja az autondmia kovetkezo szint-
jének a szervezeti egységek onallosaganak. Egy egyetemi struktiraban az alapvetd
szervezeti egységeket a tanszékek, intézetek jelentik. Egy jol szervezett oktatasi,
kutatasi szervezeti egység jol definialhato, egyértelmiien lehatarolt szakmai terii-
let, diszciplina miivelésére jon 1étre. Az altala miivelt szakteriileten elért eredmé-
nyei alapozhatjak meg a szervezeti egység autonémiajat. Ez azonban kdzvetleniil
a szakérték autondmiajabol taplalkozik, azaz a csoport autonomia a szakértok sze-
mélyes autondmiara vezethetd vissza.

Czakd (2014) szerint ,,a szervezet lehet autoném, amennyiben a szervezet rend-
jét nem kiviilallok, hanem a szervezet tagjai tarsi mindségiikben irjak el6”. E sze-
rint a szervezeti autonomia tehat nem kiilsé szabalyozas kdvetkezménye és ered-
ménye, hanem a szervezeti miikddés sajatos jellemzdje. Az egyetemi szervezetek
autondmiaja tehat nem jogi és szabalyozasi kérdés, hanem a szakértok és a szerve-
zeti egységek szakmai eredményei, kapcsolatrendszere és elismertsége adja. Azaz
minél nagyobb a szakmai teljesitmény, annal erésebb a szervezeti autonomia és
forditva minél erésebb a szervezeti autonomia, annal eredményesebb és sikeresebb
lehet egy szakértdi szervezet. Ez az onfejlodo spiral megértése sziikséges ahhoz,
hogy az egyetemi struktiirak miikodését, sikerességét és eredményességét teljesit-
meényét sikeresebbé tegyiik, €s jol menedzseljiik.
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3. Az egyetem, mint szakértoi struktiara

Az egyetem mind miikodési, mind szervezeti szempontbol magan viseli a
szakértdi strukturak jellegzetességét ¢és az egészségligyi szervezetekkel egyiitt,
mint jellemzden szakértdi dominanciaju szervezetként mutatja be és értelmezi a
menedzsment tudomany ¢és a szervezeti szakirodalom is. Az egyetemi miikddés
alapja ¢s meghatarozdja az 6nallo kutatds. A kutatasi eredmények teremtik meg
a magas szintli oktatas feltételeit. Kutatas a nélkiil nem értelmezhetd az egyetem
Iényege, nem johetnek l1étre 6nalldo mithelyek és nem formalodnak 6nallo, fiigget-
len, karizmatikus szakértéi személyiségek sem. Szervezeti hierarchidjabol meg-
kozelitve ezt a problémat itt is harom szint azonosithatd be. Ha egy felsdoktatési
intézmény csak oktat, az nem tekinthetd egyetemnek csak abban az esetben, ha
oktat ¢és kutat. Akkor teljesiil az egyetemi 1ét és szint, ha ez a kettd egyiitt jellemzi
a szervezet miikodését.

A szervezeti egységek szintjén elemezve a miikodést, ha az csak oktat, akkor
beszéliink tanszékrdl, ha oktat és kutat csak abban az esetben beszélhetiink tudo-
manyos miithelyrdl. Az egyén szintjérél megkozelitve a kérdést, aki oktat az a
tanar, aki oktat és kutat az a tudds tanar, azaz professzor. Ez a hierarchia egybeesik
¢és parhuzamos, az autonomia el6z6 fejezetben bemutatott hierarchiajaval. Tovabb
haladva ezen a logikai ton, beazonosithatéak azok a tevékenységek ¢s miikddési
keretek amelyek megteremtik ennek a hierarchianak az alapjat. A szervezeti egy-
ségek, azaz az intézek ¢s tanszékek szintjén ez nem lehet mas, mint egy 6nallo
kutatasi elképzelés, onallo kutatdsi program. A programban folyhat olyan kuta-
tasi, olyan szakmai tevékenység, amelyek 6nallo kutatasi eredményekben jelenit-
hetéek meg. Kari szinten a miikodési onallosag alapjat manapsag szinte kizarolag
az 6nallo doktori iskolak jelentik meg. A doktori iskola valdsitja meg azt a kutatasi
tevékenységet, azt a tudomanyos nevelési munkat, amely révén a karok felépithe-
tik onmagukat, kialakithatjak tudomanyos normaikat, elvarasaikat, kinevelhetik az
oktatoi — kutatoi utdnpotlast. Mindezt Ggy tehetik meg, hogy sajat maguk fogal-
mazzak meg azokat a standardokat, teljesitményelvarasokat, magatartasi, viselke-
dési kovetelményeket, amelyek révén szocializalni kivanjak a kinevelend6 okta-
toi — kutatoi gardat. Ez a szocializacios folyamat két teriileten is beazonosithato,
egyrészt a diszciplina altalanosan elfogadott normai és kovetelményei, masrészt a
kari oktatdi és kutatdi magatartasra vonatkozo elvarasok. Ezeknek a kari normak-
nak a kialakitasanal azonban mar szerepet jatszik, valamilyenféle befolydsa van
a kovetkez6 szintnek, amit tekinthetiink orszadgos standardnak is. Ezek azok az
akadémiai kovetelmények, amelyeket azok a tudomanyos gréniumok fogalmaz-
nak meg, amelyeket a Magyar Tudomanyos Akadémia felhatalmazott és megbizott
erre a feladatra. Mindezek f616tt értelmezhetd egy nemzetkdzi szint is, ahol ugyan
nem definialhato egyértelmiien ilyen felhatalmazott testiilet, de a nemzetkozi tudo-
manyos vilag kialakitotta és elfogadtatta azt a kovetelmény szintet és normarend-
szert, amely igazodasi pontként, azaz nemzetk6zi standardként fogadhato el. Ezek
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a hierarchiak kapcsolatban allnak egymassal, hatnak egymasra, a magasabb szin-
tek befolyasoljak az alacsonyabb szintek normait és kdvetelményeit.

Az egyetemi szakértdi struktira szintjén maradva azonban az alap, a kiindulasi
pont a személyes kutatdi autonomia kialakitasanak és megteremtésének kerete és
lehetdsége nem mas, mint az 6nalld kutatas. Onallé kutatasi program fébb kove-
telményei jol leirhatdak és meghatarozhatdak. Alapelvaras az egyértelmiien leha-
tarolt kutatasi teriilet, témakorok. Legyen sajat vizsgalati modszere, eljarasa és
fogadtassa azt el kozvetlen kornyezete szakmai kozvéleményével. Egyértelmtien
fogalmazza meg tudomanyos normait és elvarasait. A programnak legyen tudoma-
nyos eldzménye és vegye at azok korabbi eredményeit, épitsen az el6dok hagyo-
manyaira. Legyen professzora, aki koré, mint meghatarozo szakért6 koré szerve-
z6dik a tudomanyos munka. Csak ezen kritétiumok teljesiilése esetén beszélhetiink
6nallo tudomanyos miihely, iskola kialakulasarol.

Az egyetemi, szervezeti autondmia korlatozasara az elmult idészakban szamos
probalkozasnak lehettlink tantii. A politikai vezetés gyakran nem érti vagy nem
képes megérteni vagy nem akarja megérteni a szakértdi struktiurak autondmiajanak
sajatossagait. A fenntartd szervezetek, minisztériumok nehezen veszik tudomasul
és mindenképpen korlatozni szeretnék az altaluk iranyitott szervezetek autondémia-
jabol fakado bizonytalansagot. Az iranyithatosag, befolyasolhatosag és atlathato-
sag nehézségeit. A kiils6 beavatkozas, ellendrzés, elszamoltatas, szabalyozas mod-
szereivel kivanjak kezelni. Nem ismerik fel, hogy ezek az intervenciok nincsenek
Osszhangban a szakértdi szervezetek sajatossagaival. Kiilonosen feler6sodott ez
a folyamat az institucionalizmus kialakuldsaval és az Eurdpai Unids csatlako-
zas utani kdzponti iranyitasara és ellendrzésére iranyulo torekvéssel. A fenntar-
tok pontosan akarjak tudni az altaluk iranyitott és a hozzajuk tartozo szerveze-
tek mitkodési jellemzoit gazdalkodasuk feltételeit. A palyazatokat finanszirozok
mind szakmai, mind gazdalkodasi szempontbol részletekbe mend szabalyozast és
elszamoltatast szeretnének megvalositani. Ezek a torekvések azonban ellentéte-
sek a szervezeti és szakért6i autonomia sajatossagaival, specialis helyzetével. Az
egyetemi vezetés részérdl is van olyan szandék, amely az iranyitas sziikségessé-
gét rosszul értelmezve ellendrizni, szabdlyozni, elszamoltatni akar. Csak ugy érzi
magat biztonsadgban, ugy tekinti magat vezetonek, ha ezeket a vezetdi funkciokat
gyakorolja. Ezek a szandékok, torekvések gyakran korlatozasok formajaban jelen-
nek meg. Tobb jellegzetes példaja van ennek, példaul az utazasok, kikiildetések
szabalyozéasa révén pontosan az autonomia egyik alappillérje keriil veszélybe; a
szakmai kapcsolatok apoldsa. Sokszor érthetetlen modon azok a szervezetek az
ugynevezett tudomanyos gréniumok sem védik a kutatas és a kutatok autondmia-
jat, akiknek ez lenne a feladata. A Magyar Tudomanyos Akadémia azzal, hogy nem
ismeri el komoly publikacios teljesitmények a hazai vagy nemzetkozi konferen-
cian elhangzott eldadasokat ezzel mintegy megkérddjelezi a konferencia részvétel
fontossagat.

41

TAYLOR_2015-M5.indd 41 @ 2015.04.23. 1:04



Az autondmia egy masik nagyon fontos eleme a személyes interakciokra éptilo
szakmai kapcsolatrendszer. Ha a konferencia részvétel jelentéktelen, nem szamit
tudomanyosan elismert teljesitménynek, akkor ez a kapcsolati hal6épités szenved
kart. Sokszor talalkozunk olyan korlatozassal is, hogy csak bizonyos konferencia-
kon val6 részvétel tamogathatd vagy csak bizonyos csoportok, személyek kiuta-
zasa. Ezek a korlatozasok azonban csak atmeneti hatasuak, mert ahol van szakmai
eredmény, teljesitmény ott megteremthetdek a forrasok a szakmai i9nterakcidhoz.
Gyakran megjelenik az egyetemi szervezetekben a kapcsolati toke el illetve kisa-
jatitasanak szandéka is, amikor az egyetemi és kari vezetés azt kéri, hogy a szer-
vezeti tagok adjak meg a hazai és legfontosabb nemzetkozi kapcsolataikat akar
szervezeti, akar személyes szinten. Az utdbbi évtizedek szembetiing korlatozasi
torekvése az 6nalld szervezeti egységek miikodési kereteinek csokkentése néha
teljes mértékli elvondsa. Ha ehhez még hozzavessziik a palyazati lehetségek
kozpontositasat, akkor szinte teljesen szamba vettiik, hogy pénziigyi — miikodési
oldalrél milyen megoldasok jelentek meg az autonomiai korlatozasara.

Az intervencio mivel ellentétes a szakértdi struktirak autonomiajanak természe-
tével, hosszu tavon nem lehetnek sikeresek és eredményesek. Rovidtavon azonban
ezek a beavatkozasok, korlatozhatjak a szakértéi szervezetek mitkodését, akada-
lyozhatjak eredményességét.
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A VALLALATI VERSENYKEPESSEG ES AZ
INNOVACIO SZERVEZETFEJLESZTESI
OSSZEFUGGESEI

ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT RELATIONS OF CORPORATE
COMPETITIVENESS AND INNOVATION

MOHACSI MARTA féiskolai adjunktus
Nyiregyhazi Féiskola, Tarsadalom- és Kultiratudomanyi Intézet

ABSTRACT

Today in the knowledge and learning-based economy the continuous
development is essential. The business sphere reaches this goal through innovation,
competitiveness and organizational learning. In my comprehensive essay 1 will
present the characteristics of innovative and competitive companies. I will elaborate
on the executives’ implicit and explicit analysis on innovation, which contain the
main features of companies with weak and good innovation results. Besides the
definition of learning organization, the study presents the terms of “knowledge
management” and “knowledge transfer”. The publication also demonstrates the
characteristics and attributes of the creative organization. I am analyzing the
organizational development relations of corporate competitiveness and innovation
with Quinn’s organizational development model. The model’s fourth element
is the innovation oriented culture, which includes creativity, problem solving,
competitive spirit and continuous training and learning. At the end of my essay I
compare the organizational culture of the private and public sphere.

1. Innovativ és versenyképes vallalatok

A versenyképesség ¢s az innovacio talan a két legfontosabb fogalompar egy
vallalat érdekérvényesitésében. Pavitt szerint (1991) az innovativ cégek fobb jel-
lemz6i a kovetkezok: ,,alapvetd fontossdgu a felhalmozott kompetencia; a spe-
cializacio miatt bizonyos szervezeti mechanizmusokat kell beallitani az interdisz-
ciplinaris tevékenység 0sszehangolasara; a kompetencidk fejlesztése folyamatos
tanulast igényel; a forrasok elosztasanak rendszere ne pusztan csak a hagyomanyos
eredményekre koncentraljon, hanem vegye figyelembe a tevékenység végzése
soran tanult elényoket, megszerzett tapasztalatokat is”. (Pavitt, 1991; John-Gra-
eme 2010:151). ,,Egy adott vallalat innovécios tevékenységére tobb tényezd van
hatassal (OECD — Eurostat, 2005): az intézményi ¢és infrastrukturalis kornyezet;
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az innovacios politika (kiilonb6z6 tdmogatasok, 6sztonzok révén); az oktatas és az
allami K+F; mas vallalatok innovacios tevékenysége, valamint a mindezen ténye-
zOkkel kolcsonhatasban allo kereslet.” (Polonyi, 2010:15).

Székely tigy gondolja, hogy a ,,versenyképességi tényezok egy része makro-
gazdasagi, intézményi, illetdleg infrastrukturalis hatdsokon alapul, amelyek a
vallalati szférara is jelentds hatassal vannak. Az orszag egészének versenyképes-
sége azonban elsdsorban vallalatainak eredményes mikodésétol fiigg”. (Szekely,
2010:53). Lengyel szerint a gazdasagi életben a vallalati haldzati tipusok széles
kore figyelhetdé meg. ,,A vallalkozasok kozotti egylittmiikodési formakat tobbfeé-
leképpen tipizalhatjuk, egyrészt a kolcsonds bizalom és fliggés erdssége mentén,
masrészt pedig a vallalati versenyképességre gyakorolt hatas alapjan osztalyozhat-
juk: a vallalatok kozotti szakmai szervezet, a vallalatok kdzotti innovacios szovet-
ség, a tanulo egyiittmikddések, kozos marketinghaldzat, az elado-vevo haldzatok,
a kozos termelési haldzatok.” (Lengyel 2010:200-201). ,,A vallalatok versenykeé-
pessége relativ fogalom, ami nagyrészt a rivalizalo vallalatok kozotti hatékony-
sagi kiillonbségekre vezethetd vissza. A kiilonbségek egy részéért miiszaki-tech-
noldgiai okok feleldsek, de kiemelt szerepet jatszanak a vallalkozasok méretébdl,
tapasztalataibol, kiilonleges képességekbdl adodo gazdasagi hatasok is. Ezen beliil
kiemelkedd fontossagti az emberi tényezd, ami egyrészrdl az iranyitd szervezd
tevékenységgel, masrészt a munkaerd tudasaval, szakértelmével, motivaltsagaval
¢és elkotelezettségével fligg Ossze”. (Székely, 2010:53).

Egy 2009-ben késziilt kutatas szerint (John Storey — Graeme Salaman) ahol
vallalatvezet6ket kérdeztek meg az innovacidval kapcsolatban, a vezetdk impli-
cit és explicit elemeket emlitettek. A rejtett, kozvetett (implicit) elemek kozil a
vezetdk az innovaciohoz vald hozzaallast, az egyensuly és kétségek szerepének
felismerését, az innovacidé megujitasat, a vita és eszmecsere létét és a vallalatszer-

srcr

vallalatokat (1. tablazat).

1. tablazat: A vezetdok innovacioval kapcsolatos implicit elméletei
Table 1.: The executives’ implicit theories on innovation

a vezetok implicit
innovaciéelméletének
legfontosabb elemei

»gyenge” innovaciéju
vallalatok

»j0” innovacioju vallalatok

az innovacidhoz val6 rejtett
hozzaallas

veszélyes, potencialisan hely-
telen, feleldtlen, gyerekes,
konzervativ

pozitiv, dicsérd, batorito,
radikalis

konszenzusos/differencialt
definiciok

differencialt

konszenzusos

az egyensuly a kétkezesség
szerepének felismerése

meggy6z6dés, hogy valame-
lyik értékrendnek dominéans-
nak kell lennie

egyensulykeresés, annak fel-
ismerésére, hogy barmelyik
,-megoldas” elbukik

44

TAYLOR_2015-M5.indd 44

2015.04.23. 1:04



az innovacioé megujitasa

hagyomanyos nézet és meg-
kozelités

nyilt, radikalis megkdozelités

vita és eszmecsere

nem tamogatott, nem sziik-
séges

tamogatott, sulyponti elemnek
tekintik

a vallalatszervezet vagy az
innovacio prioritasa

szervezet, stabilitas

innovacio, valtozas

Forras: John Storey — Graeme Salaman (2010): Vezetdi dilemmak. Akadémiai

Kiad6, Budapest 159. old.

A vilagos, egyértelmii, kdzvetlen (explicit) innovacio elmélet kialakitoi sze-
rint a vezetdk innovacioval kapcsolatos elméletének f6bb elemei a kovetkezok: az
innovacié meghatarozasa, az innovaciora helyezett érték, az innovaciomenedzs-
ment rendszere, a vezetés szerepe, a szervezeti kultra és a hangsuly, amely a napi
miikddésen van. ,,A gyenge innovatoroknal kiterjedt, nagyon szabalyozott s struk-
turalt innovaciomenedzsment-rendszer figyelheté meg. Ennek célja az volt, hogy
csokkentsék az innovacio kockéazatossagat; a jo innovatorok nagyobb hangsulyt
fektettek az innovacid batoritasara, ehhez olyan szervezeti kulturat alakitottak ki,
ami timogatja a kisérletezést és az innovaciot. A gyenge innovatorok vallalatainal
az innovaciot specialistak tevékenységeének €s feladatanak tekintették, és gyakran
ugy vélték, hogy sziikségszeriien el kell valasztani a miikodési tevékenységtol”.
(John-Greame, 2010:158-159). (2. tablazat).

2. tablazat: A vezet6k innovacioval kapcsolatos explicit elméletei

Table 2.: The executives’ explicit theories on innovation

A vezetok innovacioval
kapcsolatos elméleteinek
f6bb elemei

»gyenge” innovacioju
vallalatok

,magas” innovacioju
vallalatok

az innovacié meghatarozasa

konvencionalis, korlatozott

radikalis, mindenre kiterjedd

az innovaciora helyezett érték

ellenérzott, mindsitett, margi-
nalis, korlatozott, nem tartozik
a stratégia kdzponti elemei
kozé

nagyon fontos, stratégiailag
kritikus fontossagtnak tekintik

strukturak

korlatozo, merev, régen fenn-
allo erds részletek, kozponto-
sitott, hierarchikus, stabil

valtoztathato, lapos, rugalmas,
decentralizalt

a struktarakhoz val6 hozza-
allas

védekez6, onigazold

megkeérddjelezo, kritikus,
destruktiv

innovacidmenedzsment rend-
szer

kidolgozott, strukturalisan
meghatarozott, sokszin,
atfogo, ovatos, kockazat-
kezeld, ellendrzésre helyezi a
hangsulyt

ha van akkor informalis, bato-
ritja az innovacios kisérletet, a
kultara szintjén terjed
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specialistak,/generalistak az innovacio specialistak tevé- | az innovaciéo mindenkivel
kenysége és feladata szemben elvaras

a vezetés szerepe védelmet biztosit az innovacid | biztositani, hogy az innovaciod
kockézatai ellen athato és folyamatos legyen a

vallalat minden szintjén

szervezeti kultira alkalmazkodas, megfelelés, onallosag, vallalkozo szellem,
fatalizmus, 6vatossag ramendsség, pozitiv attitiid

hangsuly a napi miikddésen napi miikddés innovacio

versus innovacion

Forras: Forras: John Storey — Graeme Salaman (2010): Vezetdi dilemmak.
Akadémiai Kiadd, Budapest 158. old.

A véllalati innovacio és versenyképesség dsszefiiggéseinél nem elhanyagolhato,
a vallalat befektetési formai, az input tényezok, — értem ez alatt az er6forrasokat
¢s az infrastrukturat -, valamint a keresleti tényezok és a tdmogato, kapcsolddo
iparagak.

2. Innovativ és versenyképes szervezetek

A tudésalapu ¢és tanulasalapt gazdasagban azok a szervezetek lehetnek innova-
tivak és versenyképesek, amelyek 1j elemként tekintenek a tudésra ¢és tanuld szer-
vezetként, tanulo vallalatként viselkednek. Az alabbiakban a tanuldszervezet két 01

,»A tanuloszervezet egyrészt szemléletmod, filozofia, masrészrol a filozofiahoz
kapcsolodoan magaban foglal olyan jellemzodket is, amelyek kozvetleniil befo-
lyasoljak az adott szervezet sikerességét”(Bencsik-Bognar, 2003). Klein Sandor
igy ir a tanuldszervezetrdl: ,,Ha egy szervezet fenn akar maradni ebben a gyorsan
valtoz6 vilagban, akkor kreativan kell alkalmazkodnia a koriilményekhez, vagy
képesnek kell lennie arra, hogy alkoté mddon valtoztasson a koriilményeken...
Olyan szervezetre van sziikség, amely jol érzi magat a modern ¢élet bizonytalan-
sagaban, szembenéz az Ujabb és jabb problémakkal. A rutinmiiveleteket allan-
doan feliilvizsgalo, az 0jitast intézményesitd tanuldszervezetben a szerepek nem
rogzitettek, a munka nem szigortan meghatarozott, a vezetést barki vallalhatja, a
munka jutalma a siker, a tarsak elismerése, az dnbizalom novekedése...Az, amit a
vezetési irodalom ugy hiv, hogy tanuldszervezet, lizleti miiveltség, szellemi toke,
tudasmenedzsment, az informacionak az eddigieknél szélesebb korben torténd
elosztasarol szol” (Klein, 2009).

A tudasmenedzselés mellett a tudastranszferrdl és a validaciorol vagyis a hozott
tudas elismerésérdl is szot kell ejteni. ,,A tudastranszfernél az iigynevezett kodifi-
kalt (leirhatd, tovabbithato) tudas mellett egyre fontosabb a ,,hallgatolagos tudas”
(tacit knowledge), amely pontosan nem irhato le, hanem csak gyakorlati tapaszta-
latokat szerezve, a készséget elsajatitva ,,face to face” helyi egylittmtkddés soran,
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a kapcsolati tokére tamaszkodva sajatithato el. A tudasalapu gazdasag mozgato-
rugoi a sziikséges kutato-fejlesztd és felsdoktatasi intézményekkel, nagyvallalati
kozpontokkal, szinvonalas infrastrukturaval rendelkezo, fejlett orszagokban 1évo
nagyvarosi térségek”(Lengyel, 2010:171). A validacié Derényi Andras és Tét Eva
megfogalmazasaban ,,olyan eljarasarol van szo, amelyben a legkiilonb6zébb tanu-
lasi kornyezetekben megszerzett ismereteket, készségeket, kompetencidkat (hét-
koznapi kifejezéssel tudast) vetik dssze elozetesen meghatarozott referenciakkal
(azaz egy adott képesités vagy képzési program kovetelményeivel) és megfeleld-
ség esetén elismerik, vagyis lehetové teszik az adott képesités megszerzését, vagy
pedig a korabban megszerzett (hozott) tudast egy képzési program kovetelményei-
nek teljesitésébe beszamitjak” (Derényi-Tot, 2011:9).

Chikan Attila és Czakd Erzsébet a tudast eréforrasnak tekinti és elsddlegesnek
a vallalatok versenyképességében. ,,A tudast tekintjiik korunk legfontosabb ero-
forrasanak, a legfontosabb folyamatnak pedig a tanulast. Az 01j tudas, 0j kompeten-
cidk megszerzése ezért dontd fontossagu az egyének, vallalatok, régiok és orsza-
gok versenyképességében. A gazdasag szerepldinek gyorsan el kell tudni sajatitani
az ujfajta tevékenységek végzését és az 1j helyzetek kezelését csakligy, mint az
uj ismeretekhez és informacidkhoz valod hozzaférés technikait. A tanulas el6térbe
keriilésében a globalizacid, az informacios technoldgia €s a korabban védett pia-
még gyorsabb atalakulashoz és valtozadsokhoz vezet” (Chikan-Czako, 2009:177).
A valtozashoz alkalmazkodni képes kreativ szervezet jellemz6it ismerteti az alabbi
abra. Woodman ¢és munkatérsai szerint ,,a szervezeti kreativitas 01j és egyben hasz-
nos termék, szolgaltatas, eljaras vagy folyamat létrehozasa egy komplex, tarsas
rendszerben” (Woodman €s mtsai, 1993; idézi Lauter-Polner-Orosz 2012:7). Polo-
nyi szerint a kreativitas jellemzdi: a fluencia, az eredetiség az informaciokezelés, a
dontés, a stilus, a szabadsag, a massag és az ellentétek egysége (3. tablazat).

3. tablazat: A Kkreativ szervezet jellemzdi és tulajdonsagai
Table 3.: The characteristics and attributes of the creative organization

A kreativitas A kreativ szervezet tulajdonsagai
jellemz6i
fluencia * sok ,,0tlet embere” van

* nyitottak a kommunikacios csatornak
« kiilonféle eszk6zokkel (javaslati rendszer, 6tletroham) segitik az alkoto
rogtonzést

eredetiség * kiilonb6z6 emberek felvételére torekszik

* befogadja a rendkiviili embereket is

* a problémak megoldasaba nem csak a specialistakat vonja be
« clfogadja a furcsa viselkedésformakat
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informéciokezelés | e eljarasai objektivak, tényszertiek
« az Gtleteket érdemei szerint értékeli (nem aszerint, hogy kit6l szarmaznak)
« a kivalasztast és el6léptetést az érdemekre alapozza

dontés * befektet az alapkutatasba —flexibilis, hosszl tava tervezés
« az Uj szokatlan otleteknek is lehetdséget ad (kisérletezget, nem veti el a
szokatlant azért, mert az els¢ pillanatban ésszertitlennek tlinik)

stilus « decentralizalt, diverzifikalt
« a hibak kijavitasara kell6 idot, energiat fordit
« vallalja a rizikot

szabadsag * nem szigoru szabalyok szerint mitkodik

* a dolgozok jol érzik magukat

* lehetdséget nyujt a valasztasra, a problémak szokatlan megkozelitésére
» mindent meg lehet beszélni

massag * autondm szervezet
« eredeti, masoktol kiilonallo célok

ellentétek egysége « a rutin rendszerek biztonsaga lehetévé teszi az innovaciot
* a kreativitasra, az otletek 1étrehozasara kiilon egységek is vannak

Forras: Polonyi Istvan (Szerk.): Az akadémiai szféra és az innovacio. A hazai
felsGoktatas és a gazdasagi fejlédés. Uj Mandatum Kiadé, Budapest, 2010. 119.
old. Sajat szerkesztés.

3. Szervezetfejlesztési osszefiiggések

A szervezeti kultura kifejezést, mar az 50-es évek elején hasznaltdk. Morgan-
Thomas Kuhn a ,,szervezeti jelenségvilag” megkozelitésének nyolc paradigmajat
ismertette: a szervezet, mint gép; a szervezet, mint ¢l0 organizmus; a szervezet,
mint agy; a szervezet, mint kultura; a szervezet, mint politikai rendszer; a szerve-
zet, mint pszichikus borton; a szervezet, mint folyamat és atalakulas; a szervezet,
mint az uralom eszkoze (Klein, 2005:479). Bakacsi szerint ,,a szervezeti kultara
nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kdzosen értelmezett eléfelteve-
sek, értekek, meggy6zodések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvé-
nyesnek fogadjak el, kovetik, s az 0j tagoknak is atadjak, mint a problémak meg-
oldasanak kovetendé mintait, és mint kivanatos gondolkodasi és magatartasmodot
(Shein, 1985:9; Bakacsi 2004:223). Dobak ¢s Antal (2013) az alabbiakban definialta
a szervezet fogalmat: ,,A szervezetek, olyan emberek ¢s targyak alkotta rendszerek,
amelyek tartos célt kovetnek, tovabba formalis struktiraval és célszeri szabalyok-
kal rendelkeznek. A modern szervezetek szocialis, vallasi szerepe mar elenyészo,
els6sorban valamilyen tarsadalmi igényt kielégité termékeket allitanak eld, vagy
szolgaltatasokat nytjtanak. Tovabbi fontos jellemzdje a szervezetnek, hogy tag-
jai onkéntesen csatlakoznak hozza, onnan szabadon tavozhatnak, valamint, hogy a
szervezeti ¢s egyéni célok eltérhetnek egymastol” (Dobak-Antal, 2013:116).

A szervezeti kultira és az innovacid Osszefiiggésrendszerét Quinn szervezeti
kultira modellje ismerteti. A modell négynegyedes matrixot mutat, amely a timo-
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gatd kultara, a szabalyorientalt kultara, a célorientalt kultura és az innovacidorien-
talt kultara jellemzdit mutatja be (Bakacsi, 2004:238-239). Az innovacidorientalt
kultarat elérelatas, kreativitas, problémamegoldas, versenyszellem, alland6 képzés
¢és tanulas, rugalmassag, kifelé dsszpontositas, jovébe tekintés, team-ek, feladat-
csoportok kialakitasa, kisérletezés jellemzi. Az innovacidorientalt kultirakban a
vezetés mindig a lehetéségek folyamatos feltarasara és megragadasara koncentral.

A magyar allami egyetemekre jellemzd szervezeti kultarat hasonlitja 6ssze az
iizleti szféraval Polonyi Istvan. Alapértéknek tekinti az azonosulast a szervezettel, a
csoportorientaciot a humanorientaciot, a fliggdség és a kontroll szerepét, a kockazati
orientacidt, a teljesitményorientaciot, a konfliktusorientaciot, a folyamatorientaciot,
a célorientaciot, a nyilt és zart orientaciot valamint az idétavorientaciot (4. tablazat).

4. tablazat: Az iizleti szféra és a kozszféra szervezeti kulturajanak

osszehasonlitasa

Table 4.: The comparison of the organizational culture of the private and

public sphere

alapérték

tizleti szféra

kozszféra

azonosulas a szervezettel

alapvetd elvaras

féként a hivatassal

csoportorientacio rugalmas team-ek gépezet-fogaskerék
humanorientacioé alapozas az emberi tényezOre | prioritas a feladat
fliggdség szerepe laza, kolcsonos merev, egyiranyu

kontroll szerepe

nagy mozgastér

korlatozott mozgastér

kockazati orientaciod

a szitkséges mértekl

keriilend6

teljesitményorientacio

fontos a produktivitas

lényeg a munkakor ellatasa

konfliktusorientacid

legyen konstruktiv

minimalis-destruktiv

cél/folyamat orientaciod

cél

folyamat

nyilt/zart orientacio

nyilt, alkalmazkodas a kérnye-
zethez

zart, minden valtozo zavaro

idétavorientacio

stratégia

operativ

Forras: Polonyi Istvan (Szerk.): Az akadémiai szféra és az innovacid. A hazai
fels6oktatas és a gazdasagi fejlodés. Uj Mandatum Kiadé, Budapest, 2010. 115.

old. Sajat szerkesztés.

Osszefoglalas

Tanulmanyomban a vallalati versenyképesség és innovacio szervezetfejlesztési
Osszefliggéseit mutattam be. A publikaciobol kideriil, hogy egy vallalat innovacios
tevékenységére tobb tényezd van hatassal. Egy vallalatvezetokkel késziilt kuta-
tas soran megmutattam, hogy mit gondolnak a vezetdk az innovacio elméletérol.
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crcr

latokat. Az iras kitér az innovativ és versenyképes szervezeteknél a tudastranszfer
¢s a validacio kérdéskorére.

Egy hosszu tavon versenyképes €s innovativ vallalatnak kreativnak kell lennie.
Igy a kreativ szervezet jellemzgit és tulajdonsagait is ismertettem. A szervezetfej-
lesztési Osszefiiggéseknél Quinn szervezeti kultira modelljébol indultam ki, igy az
innovacioorientalt kultira jellemzgit vettem alapul. A tanulmany zar6 gondolata az
alabbi mondat lehet: ,,Az olyan vallalkozas, amelyben a hagyomany ujitasat nem
valtja fel az ujitas hagyomanya, a jovojével jatszik” (Cavett Robert; idézi Klein,
2012:42).
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PIEROG ANITA
Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar,
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ABSTRACT

In this study we present the most commonly used definitions of organization
and determine the role and the importance of organization development in the
the XXI. century’s management process. In this area, we conducting independent
research and advisory services. We describe in detail methods and results on the
basis of these experiences.. In addition to the described 7 method, depending on
the purpose of the study other procedures can be used, too. As the presentation
clears up, we do not use all of the methods, we pay attention to the caracteristics
and parameters of the organization and then choose the right one. . It is important
for us to give useful advices to the examined organization. We pay attention
to give advices wich are are in line with the objectives of the organization and
improve both their effectiveness and efficiency in an appropriate manner. The tey
to achive this the importance of choosing the right methods and adapt them as an
organization-specific practice.

1. Bevezetés

A vélasztott téma indokolja a szervezet fogalmanak nagyon rovid attekintését.
Shein (1978) ugy fogalmaz, hogy a szervezet nem mas, mint tobb személy tevé-
kenységének ésszerli koordinacidja, valamely kozos, kinyilvanitott szandék vagy
cél megvalositasa érdekében a munkamegosztas ¢és a tevékenységi korok megosz-
tasa, valamint a tekintély ¢és a felel6sséghierarchia alapjan. Mastenbroek (1991)
szerint a szervezet nem mas, mint az egymassal fliggdségi viszonyban allo cso-
portok haldzata, melyben a kiilonbdzd csoportok kozti kapcsolatokat az egymas
kozti verseny (¢és az ebbdl adodo versengd, kompetitivstratégiak), illetve az egyiitt-
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mukodés (a kooperativ stratégiak) jellemzik. Klein (2001:370) konyvében azt irja,
hogy a szervezet ,,két vagy tobb ember szandékosan dsszehangolt tevékenységei-
nek rendszere”.

A szervezet, a tarsadalmi és gazdasagi folyamatok realizalasanak feltételeit
(ember, eszkdz, infrastruktira stb.) €s kereteit (jogi, pénziigyi) biztosito, tudato-
san kiépitett rendszer (kommunikacios, informacids, hatalmi stb.) (Berde, 2009). A
fogalmi meghatarozasok alapjan lathato, hogy a szervezetek 0sszetett, sokszor val-
toz6 feladatok, célok altal vezérelt €s az azt megvalosité emberekbdl, csoportokbol
allo egyfajta rendszernek tekinthetd. Azaz a szervezetfejlesztési munkaink soran
organikus, 1élegz6, mozgo egységeknek tekintjiik a szervezeteket, melyekben allan-
doak a valtozasok. A szervezetfejlesztés egyfajta valtozasmenedzselési technika is
egyben, hiszen valamilyen kivalté ok miatt elindul a szervezetekben egy folyamat,
a stabilallapot fellazul, és valamilyen tevékenységek, folyamatok eredményekép-
pen valamilyen szempontbol mas stabil allapot keletkezik. A szervezetfejlesztés
valdjaban folyamatosan jelentkezo feladat, melynek aligha van befejezett allapota,
mivel mindig van valamiféle kdrnyezeti hatas, amely valtozast general.

2. Szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztésnek a célja mindig minden esetben az adott vallalkozas,
szervezet adaptacios képességének (Csanadi et. al., 2010), hatékonysaganak nove-
lése. Beckhard (1974) klasszikus meghatarozasa szerint a szervezetfejlesztés:

Tervszerli beavatkozas: a szervezet szisztematikus elemzésére ¢és allapotanak
diagnozisara épit;

A szervezet egészére kiterjed: a valtoztatds rendszerszer(, a teljes vallalatot
(vagy egységet) érinti, a miikodés teljes atalakitasat tiizi ki célul (pl. kulturavaltas);

Feliilr6l szervezett torekvés: a vallalat felsd vezetésének elkotelezettsége a
program ¢s a program eredményei mellett adja meg a siker lehetségét, a vezetok-
nek aktiv részvétellel kell a modszerek és program céljai mellett allnia;

Célja: a szervezet ¢letképességének (adaptivitasanak) és hatékonysaganak nove-
lése, a valtozni tudas erdsitése és készenlét megteremtése a valtozasra;

A szervezeti folyamatok megtervezett valtoztatdsa magatartastudomanyi isme-
retek felhasznalasaval.

Beckhard elsésorban magatartastudoméanyi megkdzelitésbol hatarozta meg a
szervezetfejlesztés kérdését, mely azt jelenti, hogy emberkdzpontu a fejlesztés.
French-Bell (1975) véleménye szerint a szervezetfejlesztés olyan tevékenység,
amely hosszt tava erbfeszitést jelent egy szervezet alkalmazkodoképességének
javitasa érdekében, illetve a szervezet problémamegold6 folyamatainak, megtju-
lasi képességének javitasa végett.

Osszességében a szervezetfejlesztés mindig a szervezeten beliilrdl, altaliban a
vezetOk elkotelezddésébdl fakado teveékenység, melyhez kiils6 tanacsadokat vesz-
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nek igénybe, és a célja minden esetben a szervezet miikodésének, hatékonysaga-
nak novelése.

A szervezetfejlesztés iranti igény a szervezetekben tobb oldalrdl is kialakulhat.
Egyrészrol a ,.tipikus eset”, mikor elindul a vallalkozas profin mitkddik, majd egy
id¢ elteltével ugy itéli meg a vezetés, hogy problémak jelentkeztek a szervezetben.
Ilyen probléma lehet az informacidaramlas nehézsége, a kommunikacids zavarok
fellépése, a hierarchiai, felelosségi teriiletek lehatarolasa, definidlasa. Ez legin-
kabb abbol fakad, hogy az indulo kis vallalkozas kindvi magat és a novekedéssel
egylitt nem fejlesztik ezeket teriileteke, igy ez ido multan elavultta valnak, mely a
szervezet hatékonysaganak romlasahoz vezet.

A szervezetfejlesztés nem csak a rossz helyzetbe keriilt szervezeteknek lehet
fontos. Sziikség lehet egy jol miikodd, dinamikus szervezet esetében is, mely elso-
sorban arra iranyul, hogy a fejlodésiik eredményeképp kindtték magukat, igy mar
nem képesek a hatékonysagukat ndvelni, azaz a jelenlegi strukturat kell megvizs-
galni, fejleszteni. Tapasztalataink alapjan elmondhato, hogy ez a masik eset rit-
kabban fordul elé, mint az els6ként emlitett ,,tipikus eset”. Azonban azt be kell
latnunk, hogy ha a szervezetek dinamikus rendszerek, akkor a valtozas folyama-
tosan jelen van, igy a szervezetfejlesztés is folyamatos feladat. Azaz el6bb-utobb
a miikodés és a struktira 0sszhangjat ki kell igazitani, at kell gondolni. Ilyenkor
szervezetfejlesztésre van sziikség.

A szervezetfejlesztési munka egymastol jol elhatarolhato tevékenységek sorozata:
Helyzetfelmérés
Szervezeti analizis
— Koncepcio kialakitas
Megvalositas.

A szakirodalmakban mas, ennél akar bovebb felsorolas is talalhato, azonban
ebben a tanulmanyban a szervezetfejlesztési tanacsadoi munkank soran alkalma-
zott modszereket, folyamatokat ismertetjiik. Itt elsdsorban azokra az eljarasokra
koncentralunk, melyek a helyzetfelmérés és a szervezeti analizis soran alkalmaz-
hatdak, hasznosak.

3. Alkalmazott modszerek

A helyzetfelmérés sordn arra keressiik a valaszt, hogy mi van jelenleg a szer-
vezetben, milyen céljai vannak vezetésnek? A sikeres szervezetfejlesztéshez elen-
gedhetetlen felmérni, milyen elvarasai vannak a vezetoknek, illetve milyen a haj-
landosag a szervezetben a valtozasra, valtoztatasra. Olyan fejlesztési javaslatnak,
koncepcionak nem sok értelme van, illetve a megvalosithatosdga minimalis, ha
azt a szervezet vezet6i ¢s munkatarsai nem fogadjak el. Amennyiben mégis olyan
koncepcio keriilne megfogalmazasra, mely ellentétes a szervezeti tagok elképze-
Iéseivel — ez sok esetben eldfordul — akkor a megvalositas soran meggy6zes €s
befolyasolds modszerét is alkalmazni kell. Ebben az esetben tisztaban kell len-
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niink ,,a helyzettel”, azaz a helyzetfelmérés az alapja minden esetben a munka-
nak. Ezért olyan kutatasi vizsgalatokra, kutatasra, elemzésre van sziikség, melyben
részt vesznek a szervezet tagjai. Nem pusztan a vezetdk, hanem alkalmazottak is,
azaz a csoport. Véleményiink szerint egyéni és csoportos vizsgalatokra egyarant
sziikség van, ahhoz hogy sikeres lehessen a szervezetfejlesztés, mivel, ha bevon-
juk a résztvevoket a vizsgalatokba, figyelembe vessziik a beosztottak véleményét,
elképzelését, akkor magukénak érzik azt, és nem, vagy kevésbé alakul ki ellenallas
a valtozasokkal szemben.

Munkaink soran foglalkozunk kis- és kozépvallalkozasokkal, illetve onkor-
manyzatokkal egyarant. Attol fliggden, hogy milyen a szervezet mérete, tevékeny-
sége, valasztjuk meg az altalunk legjobbnak itélt modszereket. A leginkabb alkal-
mazott modszerek: célzott interjuk, adaptiv kérdéivek, csoportos és strukturalt
SWOT- analizis, problémaelemzés, problémalista készités, dokumentumelemzeés,
CAF onértékel6 kérdoivek.

Célzott interjuk készitése soran egy adott probléma all figyelmiink fokusza-
ban. Az ilyesféle tipust interjuk célja, a vizsgalt témaban vald hattér informaciok,
tények, vélemények beszerzése. Célzott interjii készitése soran a kérdezés egyedi
modon zajlik és amint azt neve is mutatja jobban strukturalt. A célzott interjuk
soran feltett kérdések jellemzoi:

* afeltett kérdések altalaban legyenek targyilagosak, de a terjedelmesebb téma-

kat bevezetd kérdések mindenképpen;

* legyenek lényegre tordek, érthetdek és konkrétak;

* eldontendo kérdéseket ne tegyiink fel;

* egy kérdés ne tartalmazzon tobb nézdpontot;

 akérdéseket tobbnyire végig kell vezetni, az adott témat be kell fejezni, mie-

16tt tovabbmennénk;

* amit nem akarunk végig targyalni, arr6l nem szabad konkretizal6 kérdéseket

feltenni;

 avalaszok esetében elvaras, hogy legyenek tények is, nem csak vélemények.

Az interjuk készitése soran azokra a problémahalmazokra, kérdésekre érdemes
fektetni a hangsulyt, melyeket nem vagy csak attételesen lehet tanulmanyozni a tobbi
.keményebb” mérdeszkozzel (példaul: meglévo statisztikak elemzése). A tapaszta-
latok azt mutatjak, hogy a célzott interjuk eredményesen egészitenek ki barmilyen
tapasztalati adatfelvételi modszert, de 6nallo alkalmazasuk csak kellden nagyszami
interju esetén hoznak eredményt. A célzott interjiikat leginkabb a helyzetfelmérés
soran, elsdsorban a tovabbi vizsgalati iranyok meghatarozasa végett alkalmazzuk. A
szervezet felsdvezetdivel készitjiik, és az interjura adott valaszok 0sszesitése alapjan
jeloljiik ki azokat a teriileteket, melyeket ugy véljiik, fejleszteni kell.

A fejlesztendo tertiletek részletes vizsgalatara sajat készitésti, igynevezett szer-
vezet specifikus kérddiveket készitlink. Szervezetfejlesztési munkank sordn a leg-
tobb vezetési funkcidora mar van kidolgozott kérdésiink. A kérdésekben vizsgalt
témakordoket azonban a szervezet specialis jellemzdinek figyelembe vételével for-
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maljuk. Tehat szervezet specifikus kérddiv az altalanos kérdések adaptacioja révén
valosul meg. Vezetési szempontbol minden szervezetben ugyanazok a funkciok
vannak jelen, pusztan a hangsulyok tolédnak el. Masrészrél minden szervezet mas
abbol az aspektusbol, hogy nincs két olyan szervezetben, amiben ugyanazok a
tertiletek valnak fejlesztendévé. Azaz minden esetben a kivalasztott teriiletekre a
szervezet tulajdonsagait is fegyelembe vevo kérddivet készitiink, mely egyrészrdl
kiilonboz0 attribtitumok 1-5-ig skalas értékelésébdl, a legfontosabbnak itélt prob-
léma kivalasztasabol, valamint a problémak kezelésére tett javaslatokbol all. a
kérdéivet minden a szervezetben dolgozoé személlyel kitdltetjiik, kivéve a célzott
interjuk alanyaival.

A SWOT analizist tobbféleképpen is el lehet késziteni. A SWOT analizis célja,
hogy feltarja a szervezet egészének, vagy egy fontos teriiletének mitkddésének
erdsségeit, gyengeségeit, azaz a szervezet belsd tulajdonsagait (Chikan, 2008).
Azonban emellett szamba lehet venni a lehetdségeit, €s a veszélyeket is. A begylij-
tott informacidkat rendszerezve kovetkeztetéseket lehet levonni, melyek alapjan
javaslatokat lehet tenni. A csoportos SWOT elemzés készitésébe a szervezet azon
tagjait vonjuk be, akik atfogd képpel rendelkeznek a szervezet egészének miiko-
désére vonatkozoan. A munka soran moderator segitségével a csoporttagok Otle-
teit, véleményét osszegyiijtjiikk. Abban az esetben tekinthetd véglegesnek, ha egyet
értenek a résztvevok az egyes csoportban szerepld megallapitasokkal, illetve ha
nincs tovabbi hozzaflizés. A csoportos SWOT- elemzést ki lehet egésziteni a sulyo-
zott SWOT-al. Azaz a csoport altal elkészitett tdblazatban szerepld elemeket, min-
denki 1-5-ig vagy 1-10-ig skalan értékeli. Minden elem pontszamat Osszesitve,
vagy atlagolva hatarozzuk meg a rangsort.

A probléma elemzés, problémalistak készitésének indoka legtobbszor, hogy
felszinre keriiljenek a mitkddésben jelentkezd fobb problémak, amelyek hatral-
tatjak, gatoljak a napi munkavégzést, informacidoaramlast, egyiittmtikodést, stb. A
listak készitésének célja a problémak beazonositasanak eldsegitése, kimondasa,
sulyozasa, esetleg kozottiik az ok-okozati Osszefiiggések meghatarozasa. A prob-
lémak feltarasa a brainstormingon alapulé nominal csoportmodszert alkalmazzuk.
A szervezetet tobb csoportra bontjuk a munka elvégzéséhez. Az, hogy hany cso-
portot alakitunk ki, nem pusztan a szervezet méretétdl fiigg. Figyelembe kell venni
a szervezet felépitését, azaz, ki milyen teriileten dolgozik, mennyire mas problé-
makkal szembesiilnek a munkavégzésiik soran. A modszer eldnye, hogy mindenki
szabadon elmondhatja véleményét, javaslatat. Megfogalmazhatja az altala fontos-
nak itélt problémakat, miikddési zavarokat, és a csoportmunkaboél senki nem tudja
kivonni magat. A feladatmegoldas soran alkalom van kifejteni egy-egy javaslat-
tal kapcsolatos tovabbi észrevételeket, lehetdség van a félreértések elkeriilésére,
a probléma tisztazasara. A problémak meghatarozasa a szervezet tagjai altal ész-
lelt allapotok megvaltoztatasat célozza, igy ha képesek vagyunk beazonositani a
problémakat, akkor képessé valunk célok megfogalmazasara, vagyis a probléma
megsziintetésére. Hatranya ehet ennek a modszernek, hogy a kis 1étszamu cso-
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portokban kevés javaslat sziilethet, illetve nem 6sztonzi kell6képp a résztvevok
kreativitasat.

A CAF - COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK (magyarul: Kézos Erté-
kelési Keretrendszer), melyet az Eurdpai Uni6 a kdzigazgatas szervezeteinek dol-
gozta ki, amely egy mukddés-értékeld rendszer (EIPA, 2014). A miikddés szin-
vonalanak egyfajta tovabbfejlesztése, mely magaban foglalja az EFQM kivalosag
modell és a Speyer- modell néhdny fobb vonasat. A CAF egy onértekelési eszkoz,
amelynek alkalmazasaval egy szervezet alkalmazottai a CAF strukturdja mentén
elvégezhetik szervezetiik kritikai értékelését. Az onértékelés kevésbé szigoru és
kevésbé részletezett, mint egy olyan értékelés, amelyet kiviilrél iranyitanak pro-
fesszionalis értékelok. Mindamellett sokkal koltségtakarékosabb, és lehetové teszi
az alkalmazottak szervezettel szembeni észrevételeinek feltarasat. Lehetové teszi,
hogy a szervezeti teljesitmények ¢és elért eredmények szempontjabol felvetddje-
nek olyan alapvetd kérdések, amelyek alapjaul szolgalhatnak a tervezésnek, és a
tervek alapjan kialakulo atszervezeési és fejlesztési programok megvalositasanak.
A vizsgalatba és értékelésbe bevont 9 teriilet a kovetkezd: vezetés, iizletpolitika
és stratégia, munkatarsak iranyitasa, er6forrasok, folyamatok, vevdi elégedettség,
munkatarsak elégedettsége, tarsadalmi, kornyezeti hatas, iizleti eredmény. A CAF
kérdoiv alkalmazasa soran is adaptacioval éliink. Minden esetben a legijabb ajan-
lasokat figyelembe véve készitjlik el a kérdéivet. A vizsgalat hatranya lehet, hogy
a kérdoivek kitdltése még a felkészitett valaszadok esetében is gyakran hianyosak.

A dokumentum elemzés soran a rendelkezésiinkre bocsatott, a szervezet miko-
dését meghatarozo legfontosabb szabalyzatok attekintését végezziik. A dokumen-
tumok aktualizaltsaga, illetve mélysége is sokat elarul a szervezetrél. Elsésorban
dokumentumelemzés soran azt vizsgaljuk, hogy a szervezet belso szabalyai a tor-
vényi eldirasoknak megfelelnek-e, a jelenlegi struktirat ismerteti-e, a munkakori
leirasok a feladatokat milyen részletezettséggel hatarozzak meg, vannak-e atfe-
dések, parhuzamossagok egyes munkakorok kozott. Az elemzések segitségével
szintén szamos probléma keriilhet felszinre, melyek alapot adhatnak a fejlesztési
javaslatok meghatarozasahoz.

Az alkalmazott modszerek részletes bemutatasabol egyértelmiien megallapit-
hato, hogy az altalunk hasznalt eljarasok elsésorban a helyzetfeltarast, a realis és
valosagos helyzetkép megismerését teszik lehetové. A szervezet elemzést azonban
mas szempontok alapjan is megkozelithetjiik, amely soran egyéb moddszerek is
elotérbe keriilhetnek. Tanulményunkban azonban azt a célt tiiztiik ki, hogy a szer-
vezet megismerésére altalunk leggyakrabban hasznalt és leghasznosabbnak tartott
eljarasokat ismertessiik.
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Osszegzés

A szervezet elemzés a vezetéstudomany sajatos teriilete, mely egyre nagyobb
jelentdséget kap a menedzsmentben. Tobbféle kozelitésmod, mas-mas szemlé-
let, kiilonb6z6 modszerek azonosithatéak be. A legaltalanosabb kiindulopont és
vizsgalati szempont, amikor a szervezeti magatartas elvii gondolkodasmad jelenik
meg ebben a munkaban. Ezt a szemléletet a tarsadalomtudomanyi elvarasok és
normak szerint egyoldaliinak kell tekinteniink. Az ilyen jellegli tudomanyos kér-
déseket, problémakat tobb oldalrdl is meg kell vizsgalni. Ebben a tanulmanyban
egy Osszefoglalo irodalmi attekintést kivantunk adni a szervezetfejlesztés egyik
legfontosabb teriiletérdl, a helyzetfelmérésrol. Ezen tilmenden részletesen bemu-
tattuk azokat a modszereket, amelyeket a szervezet kutatdsainkban, és szervezet-
fejlesztési munkainkban alkalmazunk.
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VIZSGALATOK EGY DEBRECENI TANULO
SZERVEZETBEN

SURVEY IN A LEARNING COMPANY IN DEBRECEN

JUHASZ CSILLA egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar

ABSTRACT

Mihaly Polanyi claims that people know more than can tell. In his approach
knowledge is almost like in iceberg, the surface of it is defined, aware and
transferable knowledge, and its underwater part is hidden, called tacit knowledge.
The most important point of the theory of tacit knowledge is that we — by performing
different activities — acquire such knowledge, which we gain over the periphery of
consciousness. Tacit knowledge is hard to be expressed by words, it depends on
personal context, and it may only by aquired by practice sometimes through many
years. Polanyi believed that tacit knowledge might not be expressed in words, and
might not be transferred directly. This study reveals that we may acquire hidden
knowledge from corporate culture and values, the transfer of which is a basic need
of the new employee, this is why organizations must try to verbalize it.

1. A tanulo szervezet tudas menedzselése

Sokan az 0j évezred fejlett nyugati tarsadalmait tudastarsadalmaknak nevezik,
hiszen az ipari kozpontt tarsadalmak helyét egyre inkabb atveszik a tudaskoz-
pontu tarsadalmak, ezekben n6 a tudasmunkasok szdma az ipari munkasok szama-
nal. A tanuldas ¢s a tudas egyre fontosabba valik, egyre alacsonyabb szintre cstszik.
Mar a szervezeti tanulasra olyan szervezetek is kényszeriilnek ¢és tudatosan élnek
ezzel a lehetdséggel, amelyek nyugati mintara létesiiltek.

A menedzsment tudomany muveldi kozott az alapvetd fogalmakban szohasz-
nalatban mindenki egyetért (Gulyas — Keczer, 2012), bar némely ponton eltérd
¢és bonyolult, Osszetett definiciokat talalunk. Laczay (2012) a szervezeti kultura
részévé teszi mind a tudas megosztasat, mind a tudas birtokosainak az elitben
elfoglalt helyét. Vantus (2010) véleménye is hasonld, miszerint a vallalkozas elért
eredményeiben jelentds szerepe van annak, hogy a tulajdonos/vezeté mennyire
fordit figyelmet az olyan alkalmazottakkal kapcsolatos tényezokre, mint a tudas
¢és az informaciok megosztasa. Moré (2012) kutatdsi eredményeibdl kiemelhetd,
hogy a munkatarsak beillesztésekor jelentds szerepe van mind a ,,beillesztd”,
mind a ,,beillesztend6” elvarasainak. Ezeket a vezetd folyamatos kommunikaci-
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oval valodsithatja meg. Dajnoki (2007) felmérései alapjan kifejti, hogy a vezetdi
munka alapja a megfeleld hatékonysagu kommunikacio, azaz informacio atadas.
A megfeleld, j6 kommunikacidval javithato a foglalkoztatottsag helyzete (Vantus
et al., 2014). Pierog és Szabados (2012) a civileket vizsgalva jutott arra a kovet-
keztetésre, hogy a civilszervezetek dontési gyakorlataban nagyon fontos hogyan,
milyen forrasbol juthatnak informaciohoz.

Egy munkahelyen a kollégalitas, a jo munkahelyi légkor igen magas értéket képvi-
selhet, allitja Terjék és Vantus (2007), hiszen az noveli munka mindségét, a kreativi-
tast és a szervezeti kultara fejlettségét. A munkavallalok a jobb munkakoriilmények
kozott kiegyensulyozottabbak, elégedettebbek, €s ennek révén jobb teljesitményre,
tudas megosztasra képesek Szabados (2006) szerint. Ferencz et al. (2009) kiilondsen
meghatarozonak tarja a fentieket a specialis termékek eléallitasanal.

A tudas megosztasaval kapcsolatban a tovabbtanulas 6sztonzé hatasa igazolhato
bizonyos szervezeteknél mutat ra Dienesné — Gergely (2009) vizsgalata. Csehné
Papp (2011) felméréseiben kimutatta, hogy bizonyos szervezeteknél a tovabbtanu-
las, mint a tudas megszerzésének egyik 0sztonzé modja igazolhatod. Bacsné Baba
(2011) vizsgalataiban igazolja, hogy a tudas megosztasanak sikerességében nagy
szerepe van a hatékony idégazdalkodasnak, foleg a vezetd sajat hatékonysagat
tekintve, melyet az informacié technologia segithet.

A vilagon, a hétkdznapokban, a gazdasdgban a legallandobb dolog a valtozas.
Az allando valtozasokhoz olyan szervezetek képesek folyamatosan alkalmaz-
kodni, amelyek a valtozasokbol tanulnak, a megszerzett tudasukat menedzselni,
fejleszteni képesek. Mar maga a tudas is nehezen hatarozhaté meg, sok oldalrél
kozelithetd. Meghatarozasaval és kutatasaval tobb tudomanyteriilet is foglalkozik,
szamtalan meghatarozasi modja létezik.

Bencsik (2009) szerint a folyamatos tudas megszerzésére, a tanulasra ma csak
azok a szervezetek képesek, melyen a tudasmenedzsment rendszereik miikodte-
tése iranyaba alakitjak stratégiajukat, melyeknek viszont elengedhetetlen alapja a
tanuldszervezet.

Senge (1998) alapjan a tanuld szervezet olyan dolgozd kdzosséget jelent, ahol
az egyének képességeik folyamatos bovitésére torekszenek, uj gondolkodasmodo-
kat honositanak meg, melyeket a vezetés is tamogat, a kollektiv elképzeléseknek
tag teret biztositanak, és az emberek a k6z0s tanulas képességének elsajatitasaban
is motivaltak. Szerinte a tanul6 szervezet olyan szervezet, amely folyamatos fej-
lodésének és fennmaradasanak érdekében tudasanak gyarapitasaval noveli alko-
tokedvét és tehetségét. Ezek a szervezetek 6t alapelv szerint miikodnek, és ezen
alapelvek mindegyike sziikséges ahhoz, hogy a szervezet fejlédni tudjon, meg
lehessen valodsitani a szervezeti célok fokozatos elérését, és az emberi onmegvalo-
sitas novekvo szintjét. Ezek az alapelvek a kovetkezok:

1). Rendszerben valo gondolkodas.
2). Onfejlesztés, dnirdnyitas.
3). Ko6zos jovokeép.

59

TAYLOR_2015-M5.indd 59 @ 2015.04.23. 1:04



4). Bels6 meggy6zodés (attitlidvaltozas, gondolati mintak).
5). Csoportos tanulas, team-munka.

»---olyan kozosségeket, vallalatokat, intézményeket hozhatunk 1étre, ahol az
emberek igyekeznek folyamatosan kiterjeszteni teljesitd képességiiket, hogy elér-
jék az altaluk valoban kivant eredményeket; ahol segitik és timogatjak az uj, még
terjedofélben 1évo gondolkodasmodokat; ahol szerephez jutnak a kollektiv elkép-
zelések, vagyak; ahol az emberek folyamatosan tanuljak, hogyan tudnak kézosen
tanulni. A ‘tanuld szervezet’ [ényegileg tehat olyan szervezetet jelent, amely jovo-
jének alakitasa érdekében folyamatosan noveli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét”
(Senge, 1998:45).

Garvin modellje (1993) szerint ,,a tanuldszervezet képes tudast Iétrehozni, meg-
szerezni, képest tudast elterjeszteni €s képes magatartasat megvaltoztatni az 4j
felismerések és tapasztalatok alapjan. A tanulas soran fejlodésen megy keresztiil
mind az egyén, mind a szervezet ¢és ezaltal 0j érték, tudas, tapasztalat képzdodik,
amelyek napjainkban a szervezetek legfobb eréforrasava valtak. A tanul6 szerve-
zetek jellemzoi koziil azokat emeljiik ki, melyek alatdmasztjak azt a gondolkodast,
miszerint a tanul6szervezet biztositja mind az egyének, mind a csoportok és a szer-
vezet szamara a fejlodés, tanulas, tudasszerzés lehetdségét.

A tanuldszervezetre jellemezo tehat:

— kiilso és belsd nyitottsag

— tdmogato

— bizalmon alapul6 kultara

— folyamatos fejlesztés

— innovativitas

— flexibilitas

— adaptivitas

— valtozas

— részvételen alapuld dontéshozatal

— lapos hierarchia

— Trotacio

— képzés, tréningek

Ezekkel a tulajdonsagokkal a tanuldszervezet nemcsak a tanulasnak, tudaste-
remtésnek kedvez, hanem kultarajaval, miikodésével a tudas menedzseléséhez
sziikséges feltételeket is biztositja. A fenti elveket szem el6tt tartva a tanulo szer-
vezet Ot alapvetd képességgel rendelkezik.” (Bencsik, 2009:35) Ezek: a szisztema-
tikus problémamegoldas, a kisérletezés, a tanulas sajat tapasztalatokbol, a tanulas
mas tapasztalatabol, a tudas elterjesztése.

A tanulo szervezet egy olyan szervezeti forma, amely ugy alkalmazkodik folya-
matosan a kornyezetéhez, hogy ,,szeme” elott a kozos jovokép altal formalt cél
lebeg. Ezt az illeszkedést a folyamatos innovacio-teremtd képessége altal éri el,
ahol minden innovacid egy lépcséfokot jelent a jovokép elérésének ,,piramisan”.
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(Stocker, 2001) Stocker (2004) véleménye szerint a tokéletes tanuld szervezet
azonban nemcsak illeszkedik a kornyezetéhez, hanem valtoztatja is azt, hiszen az
igazan motivalo kozos jovokeép csak olyan lehet, amely mindségileg jobb allapotot
abrazol, mint a jelenlegi, eléréséhez pedig a rendszernek is valtoznia kell.
Bencsik (2009) szerint a tanuldszervezeti miikodés célja, hogy a szervezeti cso-
portokon keresztiil mozgositsa a vallaltnal 1évé megosztott, rejtett tudast. A tanu-
loszervezeti kritériumok és tudasmegosztas érvényestilését a kollektiv szervezeti
kultara tamogatja, mely azt jelenti, hogy mindenki igyekszik a kdzosségi célok
érdekében atadni, megosztani kollégaival, a szervezet tobbi tagjaval tudasat.

2. A vizsgalatok anyaga és modszere

Vizsgalataink kozéppontjaban egy nemzetkozi didkszervezet, mint a Garvin
modelljén alapuld didkszervezet all, annak debreceni egységére jellemzoket ele-
mezziik a tudas megszerzésének, hasznalatdnak szempontjabol.

Az egész debreceni helyi bizottsag minddssze husz f6bdl all, ennek a szervezeti
egységnek a tagjait kérdeztiik meg onkitoltds, Likert skalas kérdoivvel. A skala 0-5
ig terjedt. A kérddivet foleg attitlid vizsgalatra hasznaltuk, hiszen a megkérdezettek
véleményére, érzéseire alapozott. A teljes vizsgalt populacio 80 szazaléka vett részt
a felmérésben ¢s adott értekelhetd valaszokat. A valaszadok koziil a ndk aranya 78
szazalék, mig a férfiaké 22 szazalék volt. A megkérdezettek korat tekintve 19 és 24
év kozé tehetdk a szervezet adottsagabol eredden. A szervezet tagoltsagara harom
réteg jellemzo, igy a valaszadok koziil 6t felsdszintli vezetd, kilenc kdzépszintl
vezetd és 0t beosztott.

Tanulmanyaikat tekintve nagyon valtozatos képet latunk, mert a gazdasagi, a
jogi, a sport, a turizmus vendéglatas ¢és a bolcsész teriiletekrdl is vesznek részt
hallgatok onkéntesen a szervezet munkajaban, jellemzden alapszakokon tanulnak.

A kérddiven szerepeltek a tudas és informacid szerzés lehetdségei, az infor-
macio szerzésének ¢s megosztasanak gyakorisagat firtatd kérdések, majd a tudas
megszerzésének, megosztasdnak lehetdségeit. A szervezetben eléforduld tudasat-
adasi formak hatékonysagat, ismertségét, gyakorisagat is felmeértiik.

3. A vizsgalatok eredményei

A szervezet tagjai arra a kérdéstlinkre, hogy honnan jut informaciohoz a megkeér-
dezettek kozel 80 szazaléka formalis, és csak 20 szazalék informalis forrast neve-
zett meg. Amennyiben ezt az eredményt tovabb tagoljuk, azt tapasztaljuk, hogy az
informaciok kevesebb, mint 20 szazalékat négy 6, 21-40 szazalékat két {6, 41-60
szazalékat hét £6, 61-80 szazalékat négy fo, majdnem teljes részét mindossze egy
f6 érzi informalis forrasbol szarmazonak. Formalis informacionak értékeli keve-
sebb, mint 40 szazalékat egy 6, 41-60 szazalékat 6t 0, 61-80 szazalékat o6t £, 81
szazaléknal tobbet pedig hét f6 a megkérdezettek koziil.
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Az informacio aramlas, tudas szerzés rendszerességérdl a vizsgalat alanyai a
hetente tobbszor gyakorisagot 13-an, a hetente gyakorisagot négyen, mig a kéthe-
tente gyakorisagot mindossze egy alany valasztotta. A felmérésben azt is megkér-
deztiik, hogy a megszerzett informacié milyen részét adjak tovabb. Ketten majd-
nem az Osszes informacidt, hatan tobb, mint 60 szazalékat, Gjabb hatan kevesebb,
mint hatvan szazalékat, négyen pedig kevesebb, mint negyven szazalékat adjak
tovabb mas szervezeti tagnak a megszerzett informaciobol. Tehat a szervezetben
foleg formalis informaci6 és tudasatadas jellemz6 heti egy, vagy tobb alkalom-
mal az informacio legalabb felének tovabbadasaval. Ez megalapozhatja a gyors
informdci6 és tudasatadas kialakulasat, és megteremtheti a szervezeti tagok teljes
informaltsagat.

A szervezetben az alabbi tudasatadasi formakat vizsgaltuk meg: a kiils6 for-
rasbol szerzett tudas, a meeting felsd vezetokkel, a meetingek csapattagokkal
és kozépvezetokkel, a képzés, a mentoring, az informalis események, az irodai
beszélgetések, a coachingok, valamint a konferenciak.

A megkérdezetteknek ezek koziil ki kellett valasztania azt a harmat, amit a leg-
jobban ismer. Eredményként azt kaptuk, hogy a leggyakrabban valasztott, igy a
legismertebbnek tekinthetd tipusok a meetingek csapattagokkal, kdzépvezetdkkel
¢és az irodai beszélgetések. Ezt kovetik a képzés, a mentoring, a konferencidk és
a meeting felsé vezetokkel. A tagok altal legkevésbé valasztott atadasi formak az
informalis események, a coachingok, valamint a kiilsé forrasbol szerzett tudas.

Arra a kérdésre azonban, hogy melyik tudasatadasi forma jelenti a legnagyobb
hasznossagot, mar a sorrend megvaltozik és egyértelmiien a képzéseket emelik ki
leggyakrabban (14 valaszado jeldlte ezt meg), kilencen a konferencidkat, nyolcan
pedig az irodai beszélgetéseket jelolték meg a leghasznosabb formanak.

Vizsgalataink kovetkezd részét adtak annak elemzése, hogy a vizsgalati sze-
mélyek hogyan értékelték a megadott tudasatadasi formak gyakorisagat és haté-
konysagat. Ahogy az az 1. diagramon jol latszik az egyes formak gyakorisaganak
¢és hatékonysaganak megitélése eltérd. Mig a gyakorisag értékei a harmas koriil
mozognak, addig a hatékonysagé mar a négyes érték koriiliek. A két szempont szo-
rasai nem térnek el nagyban egymastol, a gyakorisagé 0,52, a hatékonysagé 0,58.
Igy valosziniileg a megkérdezettek a hatékonysagot alapvetéen tobbre tartjak.

Ahogy az a hétkdznapokban a leggyakoribb a szervezeti tagok a munkahelyeken
talalkoznak €s beszélgetnek a legtdbbet, igy nem meglepd az irodai beszélgetések
elsdsége a gyakorisagot tekintve. Ezt a meetingek kovetik viszonylag nagy elény-
nyel. A képzések és az informalis események gyakorisaganak megitélése kozott
alig van eltérés. A coachig €s a mentoring hasonlo a legkevesebbre értékelt ténye-
z0k esetén, alig haladjak meg az atlagos értéket.

A tudas atadasi formak hatékonysaganak jellemzésének ellenben mar a legki-
sebb értéke is meghaladja a kozepes szintet. Amint az a diagramrdl jol leolvashato
a képzések hatékonysagardl nagyon pozitivan nyilatkoznak a szervezet tagjai. Ezt
a format elismerik, és gyakoribba lehetne tenni a szervezetben. Persze ez az ered-
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meény szolhat a képzéseken valo szocializalodasnak is, azaz a nagyon szervezett és
formalis tudas atadas altalanossaganak.

1. diagram: Tudasatadasi formak gyakorisaganak és hatékonysaganak
értékelése
1. diagram: Evaluation of frequency and effectiveness of knowledge
transmission forms

informalis esemény

meeting

coaching

mentoring

képzés

irodai beszélgetés

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

O gyakorisag W hatékonysag

Forras: sajat vizsgalatok

A meetingeket, a coachingot ¢és az irodai beszélgetéseket lehet egy csoportba
rendezni, ebbdl a sorbdl az irodai beszélgetés 1og ki kissé, tekintve, hogy az abszo-
lut informalis mod. Azonban lathato az is, hogy itt a legkisebb az eltérés a gyako-
risag ¢és a hatékonysag megitélésében.

A mentoralés és az informalis eseményeket értékelték hatékonysag szempont-
jabol a legkevesebbre. Ennek az lehet a magyarazata, hogy a mentoralasban sokan
mar mentorként vesznek részt, igy a mentor esetleg nem latja annyira sajat részérol
hatékonynak a modszert, mint a mentoralt, aki sok tudast kaphat egy j6 mentortol.
Az informalis eseményeken pedig esetleg fel sem mertil a résztvevokben, hogy ott
tudast is kaptak, és osztanak meg egyszerre kotetlen modon.

Osszefoglalasként elmondhaté tehét a szervezetben féleg formalis informacio
¢és tudasatadas jellemzo heti egy, vagy tobb alkalommal az informaci6 legalabb
felének tovabbadasaval. A vizsgalt tudasatadasi formak gyakorisagat az atlagos
szinten értékelték a megkérdezettek, mig a hatékonysagat joval az atlag feletti
értékekkel lattak el. A szervezetben ezek alapjan hatékonyabbnak értékelnek a
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megkérdezettek minden vizsgalt tudasatadasi lehetdséget, mint amilyen gyakoriak
véleménylik szerint.

Atgondoland6, hogy minél teljesebb és gyorsabb az informacié és tudas atadasa
ebben a szervezetben, annal pontosabb a szervezeti tanulas, annal kdonnyebben
alkalmazkodhat a gyorsan valtozé kdrnyezethez, annal sikeresebb lehet stratégia-
janak megvalositasaban.
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ABSTRACT

Present study investigates the changes in the B2B behaviour of organisations
from the point of view interaction. The paper addresses the question how the
embedded patterns in the transformation of relationship behaviour affect B2B
relationship efficiency. In this paper the embedded patterns in the transformation
of relationship behaviour are described from the point of view of dynamic
capabilities. We assumed that the dynamic relationship capabilities meant not
only opportunities, but also bottleneck for a relationship. In order to understand
the nature of dynamic relationship capabilities we used the open system view of
firms. We interpreted the architecture of dynamic relationship capabilities at five
levels: at the level of strategic flexibility; at the level of process flexibility; at
the level of coordination flexibility; at the level of resource flexibility; and at the
level of operation flexibility. On the other hand, in order to explain the functioning
of dynamic relationship capability we used a process oriented capability pattern
defined by Pavlou and El Savy to describe the construction of dynamic relationship
capabilities at the given architecture level.

1. Bevezetés

A szervezetkozi egylittmiikddések menedzselése napjaink haldzati gazdasaga-
nak is egyik kulcsfontossagu kérdését jelenti, foképpen akkor, amikor egy-egy szer-
vezet sikeressége nem kizarolag belsd hatékonysagan, eredményességén mulik,
hanem sokkal inkébb azon halézat(ok) sikerességén, melyek részeként tevékeny-
kedik. Ma a kapcsolathalok jelentésége megsokszorozodott, ezért nem mindegy,
hogy a szervezetek miként menedzselik ezeket a kapcsolatokat, képesek-e arra,
hogy ezeket fenntartsak, fejlesszék és a nagyon kiilonboz6 szinteken megjelend
interakciok dinamizmusat biztositani tudjak. Tudnak-e tanulni a korabbi tapasz-
talatokbol, fel tudjak-e ezeket haszndlni a halozatokban vald megmaradashoz,
versenyelonyok elérésé¢hez a kapcsolati viszonyokban? Jelen tanulmany arra a
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kérdésre keresi a valaszt, hogy a kapcsolati magatartas valtoztatasanak beagya-
zott mintazatai miként befolyasoljak a szervezetek kdzotti egyiittmiikddések sike-
rességet. Megkdozelitésiinkben a dinamikus kapcsolati képesség olyan folyama-
tot jelent, melynek soran a szervezetek képesek, €s készek az allandd rugalmas
magatartasra €s a cselekvések, magatartasok valtoztatasara annak érdekében, hogy
megfeleljenek a partneri elvarasoknak. A dinamikus kapcsolati képességek kiilon-
b6z0 szintjein megjelend valtoztatasi hajlanddsagok egyben a kapcsolati képessé-
gek folyamatos fejlesztését jelentik. Megitélésiink szerint a készség és képesség a
magatartas megvaltoztatdsara — a partneri igényeknek megfeleléen — pozitiv hatas-
sal lehet a kapcsolatok megitélésére és ezen keresztiil a kapcsolati sikerességre.

2. A dinamikus képességek koncepcidja

A szervezeti képességek egyéni ¢s kollektiv képességek, szaktudas, és kapaci-
tasok Osszessége, melynek szakirodalmi megkdzelitése rendkiviil valtozatos képet
mutat (Awuah 2001; Conceicao—Heitor 2002). A korai megkozelitések e fogalmat,
mint szervezeti kompetenciat (organisational competence) mutatjak be (Prahalad
és Hamel 1990, 1994; Carlsson és Eliasson 1991; Drejer és Riis 1999), mely foko-
zatosan boviilve ,,nyeri el” a szervezeti képesség (organisational capability) ma
ismert megnevezését (Barney 1991; Stalk-Evans-Shulman 1992; Grant 1996). Az
erdéforras alapu nézOpontbol megkozelitve, a szervezeti képességek az alkalmazott
tudas ¢és az egy¢b er6forrasok kiillonbozo szintli integracios folyamatainak eredmé-
nyei, ahol integracios eszkdzként a szervezet altal alkalmazott szabalyok, irany-
elvek, sorozatok, rutinok, illetve a csoportos problémamegoldas szolgal (Grant
1996). A szervezeti képességek a szakirodalomban rendkiviil sokoldaluan vizsgalt
jelenségként jellemezhetdk. Egyes megkdzelitések e képességeket azok hierarchi-
ajan keresztiil jellemzik, hangstlyt fektetve arra, hogy léteznek olyan képességek,
melyek egyes feladatok megvalositasahoz kapcsolodnak, mig mas képességek
szervezeti egységeken ativeld probléma-megoldasi, miikodési modot hordoznak
(Grant 1991; Trokkeli-Tuominen 2002; Peng ¢s szerzdtarsai 2008). Mas megko-
zelitések a menedzseri ¢€s a technikai/technologiai képességek megragadhatosa-
gat allitjak kozéppontba (Walsh-Linton 2001), mig megint mas megkozelitések a
képességek értékhozzaado szerepét hangsulyozzak, s aszerint jellemzik dket, hogy
mekkora értéket hordoznak a szervezet, illetve az érdekeltek szamara (Long and
Vickers-Koch 1995). A képességek fenntarthatosaganak szempontjabol beszélhe-
tiink statikus és dinamikus képességekrol. A statikus képességek az emberi tudas, a
meglévo eréforrasok ¢és a technologidk jelenben megvalositott Iehetséges kombina-
ci6s mechanizmusait irjak le, mig a dinamikus képességek azon eljarasok, rutinok
Osszességei, melyek eredményeképpen a szervezet képes statikus képességeinek
tovabbfejlesztésére, vagy 0j képességek kifejlesztésére (Teece et al 1997; Teece
2011; Cepeda — Vera 2007; Peng et al 2008). A dinamikus képességek értelme-
zésében kulcsfontossagu szerepe van az abszorptiv képességnek, mely 1) ismeret
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azonositasat, megszerzesét, a szervezeti koriillmények kozé torténd transzformala-
sat ¢s hasznositasat szolgalja (Cohen és Levinthal 1990), valamint a kombinativ
képességnek, mely a belso és kiilso ismeretek, informacié és know-how ujraren-
dezésének, sajatos ujrakombinalasuk révén Uj tudas alkotasanak képességét irja le
(Kogut és Zander 1992).

A dinamikus képességek megragadhatosagat, értelmezését tovabb boviti, segiti
a dinamikus képességek kiilonb6zo szintjeinek értelmezése. Ennek kiindulopontjat
jelenti, hogy egyrészt a kiilonbdzo szervezeti teriileteken és szinteken a szervezeti
képességek kiilonbozo tudaselemeket tartalmaznak, melyek a szervezeten beliil
keletkeznek, 6sszegzddnek, illetve allnak rendelkezésre, masrészt pedig a szerve-
zeti képességek nem linearisan épitkezo elemek felépitménye, sokkal inkabb egy
multidimenzios struktira, melyben kiilonféle 0sszetettségli és szintli képességek
miukodnek, illetve kapcsolddnak 6ssze parhuzamosan (Kusunoki és szerzotarsai
1998; Banerjee 2003). Dinamikus képességként jelentkezhet mind az egyes szer-
vezeti teriileteken felhalmozott tudas (helyi képességek), mind az egyes tudasele-
dinamikus képességek azonositasa érdekében, azok hierarchikus természetét értel-
mezve Sanches (2004) mutat be egy jol operacionalizalhato elképzelést. Modelljét
a nyilt rendszerek elméletébdl szarmaztatva a dinamikus képességek o6t, jol meg-
ragadhato szintjét azonositja: stratégiai rugalmassag szintje, mely megmutatja az
alternativ stratégiai logikak meghatarozasanak és elfogadasanak képességét; folya-
mat rugalmassag szintje, mely megmutatja a stratégiai célok elérése érdekében
sziikséges, az alapvetd funkciokat érintd szervezeti folyamatok megvaltoztatasa-
nak képességét; koordinacids rugalmassag szintje, mely a szervezeti egységeknek
az a képessége, melyen keresztlil megvaltoztatjak, vagy modositjak a termékek,
szolgaltatasok (OsszetevOinek alkotdsara) iranyuld tevékenységeiket; eréforras
rugalmassag szintje, ami a szervezeti egységeknek az a képessége, melyen keresz-
tiil bovitik a rendelkezésiikre allo eréforrasok, illetve kapacitasok felhasznalasi,
alkalmazasi teriileteit, sokoldalusagat; miikddési rugalmassag szintje, ami a szer-
vezeti egységeknek az a képessége, melyen keresztiil megvaltoztatjak adott erd-
forras és miikodési kondiciok mellett a tevékenységiik hatékonysagat.

Osszegzésiil barmely szervezeti teriileten felmeriilé helyi, vagy architekturalis
képességek megujitasat leird dinamikus képességek fenntartasa érdekében kieme-
lend6 Pavlou és El Sawy (2011) altalanosito folyamatoldalu megkozelitése, akik a
szervezeti dinamika egyes teriileteken val6 realizalasa érdekében négy, egymasra
épiilo képesség-0sszetevot azonositottak. Az érzékelési képességet, mely a val-
tozasok észlelését és értelmezését teszi lehetdveé. A tanulasi képességet, mely a
meglévo tudas 1j ismerettel vald bovitését, az Uj informaciok elosztasat, alkal-
mazhatosaganak felismerését foglalja magaba. Az integralasi képességet, mely az
Uj tudas meglévé mikdodokeépességbe valo integralasat, a meglévd ismeretekkel
valé kombinalasanak képességét jelenti. Végiil a koordinalasi képesség, mely a
megvaltozott mitkodés melletti er6forras-elosztas, és munkamegosztas alkalma-
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zasanak képességét hordozza, azaz a valtozas konszolidalasara teszi a szervezetet
képessé. Pavlou ¢és El Sawy megkozelitésmodja egyben azt is sugallja, hogy a
dinamikus képességek egyes szervezeti szinteken és teriileteken onalloan is vizs-
galhatoak azzal, hogy végeredményben a képességek alkalmazasanak szintjén Gijra
Osszefonodnak.

3. Dinamikus kapcsolati képességek

A kapcsolati (vagy sokak altal terminologiailag halozati) képességként kezelt
jelenség mar 6nmagaban a dinamikus képességek koncepcidjahoz kotddik. A kap-
csolati képesség olyan rutinok, eljarasok, cselekvésmintak dsszességeként szem-
1élhetd, melyek lehetové teszik, hogy a szervezet formalja kapcsolatait kiilsé
partnerekkel, optimalizalja kapcsolati portfolidjat, és allokélja az er6forrasokat a
partnerektdl, illetdleg a partnerkapcsolatok kozott (Gemiinden et al 1997; Ritter
1999, Ritter et al 2002; Mitrega et al 2012). Ayviri és Méller (2008), atfogdan
tanulmanyoztak a kapcsolati képesség (halozati képességként hangstulyozva) kon-
cepciodit, melyet egy sokdimenzios jelenségként irtak le. Harom jol megragadhato
szintjét azonositottak: a szervezet nézOpontjat, a kapcsolat nézépontjat, a halozat
nézopontjat. Jelen tanulmanyban nézépontunk szervezeti. Vizsgélatunk kozép-
pontjaban az all, hogy hogyan képesek a szervezetek megvaltoztatni az egyiitt-
mikddéseik iranyitasa, lebonyolitasa érdekében rendelkezésiikre allo rutinokat,
eljarasokat, cselekvésmintaik 0sszességét egyes egylittmiikddései sikerességének
fokozasa érdekében.

Az egylittmikddések menedzselésének megvaltoztatasi képessége a szakiro-
dalomban t6bb szinten, tobb nézdpontbol vizsgalt. Roseira, Brito és Ford (2013)
tanulmanya a dinamikus kapcsolati képesség stratégiai szinten megfigyelhetd jel-
legzetességeire mutat rd. Tanulmanyukban, elsdsorban az IMP interakcidos meg-
kozelitéseébol kiinduldan a kapcsolati stratégia az interakciok a halozati kép és a
szervezeti pozicionalds Osszefonodottsagat hangstlyozzak. Rédmutatnak, hogy a
szervezet altal megvalositott kapcsolati stratégia megvaltoztatasat éppugy meg-
hatarozza a halozati kép megvaltozasa / megvaltoztatasanak (mint a haldzati inter-
akciok tulajdonsagainak észlelése, értékelése) képessége, mint a szituacié megval-
tozasa maga. Reinhartz, Krafft és Hoyer (2004) a CRM folyamatok nézépontjabol
vizsgalja a kapcsolatmenedzsment megvaltoztatasanak képességét. A kapcsolati
folyamatok kiépitése/modositasa soran harom jellemzo tulajdonsag figyelembe
vételét Osszegzik. Egyrészt szervezet és iparagspecifikus tulajdonsagok, illetve
azok megvaltozasanak kezelési képességét. Mas oldalrol a kapcsolati folyama-
tok modositasa soran Iényeges kérdésként hangstlyozzak a kapcsolat ¢életciklu-
sanak értekeléseét. Végiil kiemelik a kapcsolati érték eltérd eloszlasanak kezelését,
mely idOben valtozo képet mutat a partnerek kdzott. Mind a folyamatok, mind az
egyes kapcsolatkezelési metodusok, mind az egyiittmitkodések személykozi szint-
jéhez kapcsolodik a dinamikus kapcsolati képességek longitudinalis nézépontja.
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A kapcsolati képességek longitudinalis néz6pontja az egyiittmiikodések kezdemé-
nyezése, fejlesztése és lezarasa mentén sziikséges képességek 0sszegzését allitja
kozéppontba (Mitrega €s szerzétarsai 2012, Havila és Medlin 2012, Ritter és
Geersbro 2010, Ritter és Geersbro 2011). E nézdpont mentén végzett vizsgalatok
ramutatnak, hogy a partnerek értékelése, egylittmiikodések kezdeményezése, az
informacio-megosztas, a kommunikacio, a kozos dontéshozatal kezelése, a kocka-
zat €s haszon megosztas, a tudas-megosztas, a személykozi viszonyok kezelése, a
kapcsolati konfliktusok kezelése a nem kivant partner meghatarozasa, a kapcsolat
lezarasi rutinjanak megléte, az egyének motivacioja a partnerkezelés valtoztatasan
mind 1ényegesen befolyasoljak a sikeres egylittmiikodés menedzsment megvalo-
sitasat.

A dinamikus kapcsolati képesség értelmezése soran érdemes ugyanakkor hang-
sulyozni Johnsen és Ford (2006) eredményeit, miszerint akar az egyének inter-
akcidinak dinamikaja, akar a technoldgia valtozasanak, akar szervezeti rendszer/
folyamat, akar kulturalis dinamika szinten értelmezziik a kapcsolatok kezelésének
ujrakonfiguracios képességét e szintek, dimenziok osszefonodnak és egylittesen
hatarozzak meg a szervezet altal megvalosithato valtoztatasi képesség szintjét.

4. Keretmodell-fejlesztés

A dinamikus kapcsolati képesség kapcsolati sikerre gyakorolt hatdsanak vizs-
galata érdekében kiinduloképpen a dinamikus kapcsolati képesség multidimenzios
feltérképezésével foglalkoztunk. Ennek soran kiinduld keretmodellként Sanches
(2004) eredményeire tamaszkodtunk, aki a szervezetek nyilt rendszer elméletébdl
kiinduldan a dinamikus képességek megragadhatosagat ot szinten azonositotta: a
stratégiai rugalmassag, a folyamat rugalmassag, a koordinacios rugalmassag, az
eréforras rugalmassag, a miikddési rugalmassag szintjein. A megkozelitésmod
pontositasa érdekében az egyes dinamikus képesség-szintek jelentésének megra-
gadasara Pavlou ¢s el Sawy (2011) folyamatoldalii dimenzi6it alkalmaztuk.

A modellfejlesztés eredményei a kovetkezoekben Osszegezhetok. A dinamikus
kapcsolati képesség stratégiai rugalmassag szintje leirja, hogy mennyiben képes
egy szervezet alternativ kapcsolati stratégiakban gondolkodni, stratégiai valtasait
kapcsolatrendszerében implementalni. A dinamikus kapcsolati képesség e szinten
magaban foglalja a kapcsolati interakciok észlelési képességét (az egyiittmiikodé-
seket befolyasolo ipardgspecifikus tulajdonsagok, a vevdi, szallitoi strukturdk és
azok megvaltozasanak észlelését, a kapcsolati befektetések ¢€s a kapcsolati érték
értekelését), a halozati kép megvaltoztatasi képességét, a szervezeti stratégia kap-
ségét (Roseira et al 2013; Johsen-Ford 2006; Moller and Torrénen 2003; Moller
2006; Ravald and Gronroos 1996; Anderson and Narus 1999; Storbacka 1997;
Ford et al 1998; Walter et al 2001; Ulaga 2003).
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A dinamikus kapcsolati képesség folyamati rugalmassag szintje a kapcsolati
stratégia megvaldsitasat meghatarozo folyamatok megvaltoztatasanak képessége-
ként hatarozhat6é meg. A dinamikus kapcsolati képesség e szinten magaba foglalja
a kapcsolati életciklus longitudinalis észlelésének és értékelésének képességét, igy
az egylittmtkodések kezdeményezése, fejlesztése, vagy lezarasa sziikségességé-
nek észlelését, ez elobbiek érdekében 11j folyamatok fejlesztése, meglévd kapcso-
lati folyamatok atalakitasanak képességét (Dwyer et al 1984; Mitrega et al 2012;
Havila and Medlin 2012; Ritter and Geersbro 2010; Ritter and Geersbro 2011).
Mindez sziikségessé teszi mind a kapcsolatmenedzsment érdekében alkalmazott
szervezeti strukturak megvaltoztatasanak képességét, mind az atfogd folyamatta-
mogato megoldasok adaptacios képességét, mind a kapcsolati folyamatokat speci-
fikusan tamogato megoldasok megvaltoztatasanak €s azok kapcsolatmenedzsment
struktiiraba torténé integralasanak képességét.

A dinamikus kapcsolati képesség koordinacios rugalmassag szintjének jelentése
ugy fogalmazhat6 meg, mint a kapcsolatkezelésben érdekelt felek szandékainak
megértésére és elvarasainak kielégitésére iranyuld valtoztatasi metddusok alkal-
mazasanak képessége (Hakansson and Snehota 1995; Ford et al 1998; Ivens and
Pardo 2007; Menon et al 2005; Schurr et al 2008). E szinten a képesség ugy ragad-
hat6é meg, mint egyrészt a partneri igényekre torténd reagalas képessége, mely az
egyedi igények megértésének és keresztfunkcionalis folyamatokba vald becsator-
nazasanak képességére mutat rd. Masrészt mas szervezeti egységek igényeire tor-
ténd reagalas képessége, mely az értékesités, eldallitas, beszerzés egylittmitkodési
gyakorlatanak fejlesztési képességét foglalja magaba. Harmad részt a kapcsolat-
képessége. Negyed részt pedig kozvetitd alkalmazasanak képessége, mely adott
kapcsolat megvalositasa, megljitasa érdekében torténd (tevékenyen, vagy pasz-
szivan kozremtikodo) kozvetitd bevonasanak képességét jelenti. E szinten szintén
a dinamikus képesség részét jelenti a megvaltoztatott tevékenységek, gyakorlatok
folyamatokba integralasanak képessége.

A dinamikus kapcsolati képesség erdforras rugalmassag szintje a kapcsolatme-
nedzsment érdekében rendelkezésre allo kapacitasok és eréforrasok fejlesztéseként,
vagy alternativ hasznositdsi modjanak azonositasaként hatarozhaté meg. Mindez
az immaterialis és egyéb er6forrasok és azok tulajdonsagainak megértését és ujra-
konfiguralasanak, ujrakombinalasanak képességét a partnerkapcsolat mitkodtetése
soran (Hakansson et al 2009; Ford et al 2011). Ennek megvaldsitasa sziikségessé
teszi a kapcsolatmenedzsmentbdl szarmazo javaslatok alkalmazasi képességeét,
mely a munkatarsak, és a partnerinterakciobol szarmazo javaslatok alkalmazasi
képességét jelenti az egyes kapcsolati tevékenységek fejlesztése, tovabbfejlesztése
soran, illetve a mas szervezeti egységek, szervezetek jo gyakorlatainak adaptacios
képességét, mely jelen esetben a kapcsolatmenedzsmenten kiviilrél szarmazo jo
gyakorlatok hasznositasi képességét irja le.
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Végiil a dinamikus kapcsolati képesség miikddési rugalmassag szintje a kap-
csolatmenedzsment hatékonysaganak fokozasara iranyuld gyakorlatok, fejlesztési
rutinok, aktivitdsok 0sszességeként irhato le. E szinten lényeges képesség-elemet
jelent a kapcsolatmenedzsment hatékonysaganak megértése, értékelésének képes-
sége (LaBahn ¢s Harich 1997; Joseph ¢és szerzdtarsai 1995; O’Tool and Donaldson
2002; Fynes et al 2004; Wimmer 2005). A hatékonysag fejlesztése érdekében meg-
keriilhetetlen elemként jelentkezik a partnerorientalt munkaerdfejlesztés alkalma-
zasanak képessége, mely a partnerek igényeihez illeszkedd, optimalis kapacitaski-
hasznaltsagot biztositd munkaszervezési megoldasok alkalmazasi képességeként,
illetve a munkatarsak kapcsolatmenedzsment ismereteinek fejlesztésére, bovitésére
szolgalo munkaerdfejlesztési mechanizmusok mitkodtetési ismereteként 0sszegez-
heté. E szinten 0sszegezhetd tovabba a partnerfejlesztés alkalmazasanak képes-
sége, mely a partnerek szervezet-specifikus ismereteinek bovitésére, mélyitésére
szolgalo ismereteket, mechanizmusokat foglalja magaban. A kapcsolati ismeretek
fejlesztése e szinten ugyanakkor sziikséges, de nem elégséges feltétel. A kapcsolati
képességek fejlesztése az ismeretek tevékenységekbe integralasat, illetdleg a kap-
csolatmenedzsment hatékonysagsaganak kiaknazasi képességét is magaba foglalja
az értékteremtés soran.
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ANEMZETI ES SZERVEZETI KULTURAK
ILLESZKEDESE A NEMZETKOZI SZAKIRODALOM
ALAPJAN

THE FIT OF NATIONAL AND ORGANISATIONAL CULTURES IN
INTERNATIONAL SCIENTIFIC LITERATURE

KERTAI-KISS ILDIKO PhD. hallgato
Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar

ABSTRACT

Culture is a ,,frame-concept” that the different disciplines filled with various
meanings. Therefore, a generally accepted definition is still to be created. In this age
of globalization, owing to the very nature of the cross-cultural economies, certain
elements and dimensions of organizational culture (eg. scale of values, priorities,
knowledge-transfer, emotional factors, identity, etc.) appear with steady features
across borders, creating a kind of global(ised) culture. At the same time, special
factors promoting change receive more and more emphasis too, accentuating the
importance of locally embedded decisions. This factors can contribute to, and
enhance organizational functioning by conveying comparative and competitive
advantages to participants of economic life.

1. Bevezetés

A kultara helyének, szerepének pontosabb meghatarozasa, koriilhatarolasa, a
legujabb kori gazdasagi és szervezeti kontextusban, nemecsak a fogalom keretjel-
lege, hanem a globalis gazdasagi rendszerek, halézatok komplexitasabol eredd,
ok-okozati 6sszefliggések korlatozott érvényessége miatt is nehézkes.

A kultira fogalma a latin ,,colere” (miivelni) igére vezethet6 vissza. Cicero
(ie. 45) Tusculanae Disputationes c¢. miivében hasznalta el0szor metaforikusan,
amikor jelentését kiterjesztette a ,,lélek miivelésére”. (,,Cultura animi philosop-
hia est.” magyarul: A filozofia a lélek mivelése.) A jelentésboviilés szimbolikus
alapja, hogy a természetileg adott dolgok emberi beavatkozassal torténd atalaki-
tasa megjelenik a fogalom tartalméaban és ezzel fokozatos tavolodas figyelhetd
meg az alapértelmezéstol. (Wessely, 2003) A kiilonb6zo szellemtorténeti eldzmé-
nyek, ideologiak, torténelmi események, 1j gazdasagi ¢és kulturalis paradigmak ma
is tovabb gazdagitjak a fogalom differentia specifica-it. (Aristoteles, i.e. 384-322)
A szervezet tudomanyok teriiletén a kultura jelentés tartomanya nem tartalmaz
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értékitéletet. A legijabb korszak vallalatainak vizsgalatai az emberi tényez6 kulcs-
szerepére iranyitottak a figyelmet. A kulttira szervezetekre gyakorolt formal6 ereje
szorosan kapcsolodik az emberi tényezd, mint legfébb értékhordozo jelentdségé-
nek felismeréséhez. Az elmult évtizedek tudomanyos elemzései igazoltak, hogy a
human faktor és az értékprioritasok kérdése elvalaszthatatlan egymastol. (Keller,
Toth, 2008)

A kultira kutatdsok eredményei feltartadk az emberi magatartas szervezeten
beliili legfontosabb mozgatoérugoit. Az altalanos kulttira modellek mindegyikében
megjelennek az implicit faktorok: tudattalan normak, alapfelvetések és értékek,
amelyek sorsdonté modon befolyasolhatjak a vallalat vezetdit, dolgozdit dontése-
ikben, viselkedésiikben, gondolkodasukban. A gazdasagi és kulturalis paradigma-
valtas, a fogalmak eddigiektdl eltérd értelmezési keretének 1j rendszere dontden
befolyasolja a vallalati folyamatokat. Az egyéni narrativakban megjelend tarsa-
dalmi kultaraelemek leképezddnek a szervezetben és a szervezet altal. A tarsa-
dalmi és a szervezeti kultura dimenzidi nemcsak illeszkednek egymashoz, hanem
erésen differencidlt-integralt rendszert (Csikszentmihalyi, 2008) alkotnak. Nap-
jainkban fokozottan nagy hangsulyt kap a szervezeti magatartas tudomanytertilete,
ezen beliil a vallalat és az egyén identitasanak, szakmai szerepeinek kérdései, egy-
szoval a szervezeti kultura 0jabb jelentésekkel boviilé mibenléte.

A vallalati kultirak egyre kevésbé tipizalhatok, ami hatassal lehet a kutatasi
modszerekre, befolyasolhatja a tudomanyos megkdozelitések alakulasat. Relevans
kérdés lehet példaul, hogy modellezhetdk-e, illetve hogyan a digitalis korszak
szervezetei? Hogyan valtoztak, fejlodtek a szervezeti modellek, teériak a kultura-
kutatas kezdetei 6ta? Az emlitett szempontok alapjan, jelen tanulmany célja, nem-
zeti és szervezeti modellek dsszehasonlitasa.

2. Kultara dimenziok alakulasa

A kultira kutatasok szakirodalma attekinthetetleniil sokféle megkozelitést
tartalmaz, nincs egyetlen modszer a kultura vizsgalatara. Masrészt a kiillonbozo
dimenziok, jellemzok, tényezok feltarasa, elemzése fogalmi, idébeli atfedéseket
mutat az egyes dimenziok és a tarsadalmi, illetve szervezeti megkozelitések 0ssze-
fondodasaiban. A legtobb modell, elmélet empirikus modszerekkel ¢s a vizsgalati
eredmények validalasaval jott 1étre, mint adott kontextusban leglényegesebb rele-
vanciakat tartalmazo leiras.

Az éltalanos kultura elméletek megalkotoi, pl. Brinkerhoff és White (1988),
Schreyogg (1992), Goldman (1990), Bassis, Gelles, Levine (1991), Hofstede
(1991), Trompenaars (2002), Rosengreen (2004), kutatasaiban a kdvetkezoé kul-
tura elemek jelennek meg Osszesitve: hiedelmek, értékek, normak, szimbolumok,
ritusok, technika, nyelv, hdsok, miivészet, irodalom, politika, gazdasag, human és
természettudomany, gondolkodasi mintak, alapfelvetések. (Rudnak, 2010) A kul-
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tudatlansaga” (irrelevancia) utan a kultira gazdasagi €letre gyakorolt hatasa egyre
inkabb eldtérbe kertil. A torténelmi és gazdasagi valtozasok mas-mas relevancia-
kat hivtak életre. Mig a *70-es éveket megel6zden a leanyvallalatok megjelenése,
a nemzeti kultarak jellemzdi és a vallalatok sikerességének Osszefliggéseire ira-
nyitotta a figyelmet, addig az 1970-80-as évek krizisei és a stagnalas a vallalati
kultara mikro-szintli vizsgalatahoz és a kiilonbozd szervezetelméleti modellek
kialakulasahoz vezettek. A kultarakutatasok tarsadalmi szintjének kontextusabol
tobb szervezeti tipologia is szarmazik. A nyolcvanas évektdl a kultara kutatasok
fokusza a szervezeti/vallalati kultira nemzeti kultaraba vald bedgyazottsaganak
problémakdre, hatdsmechanizmusai. (Ouchi, 1981) Az ezzel foglakoz6 szakiro-
dalom egyik legismertebb csoportba rendezése (integracios, differenciacios, frag-
mentacios) Martin és Meyerson (1987) nevéhez flizédik.

A nemzetkozi gazdasagi kapcsolatok boviilésével, a multikulturalis vallalatok
korében és a szervezeti magatartas teriiletén végzett kutatasok egyik irdnyzata a
nemzeti kultirak 6sszehasonlitd kutatasaihoz (Kovacs, 2006), masik megkdze-
litése a vallalati kultara fliggetlen, 6nmagaban valé tudomanyos vizsgalataihoz
kapcsolhatok. (Losonci, Jenei, 2010) Az 1990-es évektdl a kulturalis integracio,
a nemzeti és szervezeti kultirak egymast kolcsondsen befolyasolod hatdtényezoi,
makro-és mikro-szintii megkozelitései keriiltek elétérbe. Az idérendi csoporto-
sitast tovabbgondolva a kultira kutatdsok szempontrendszere és megkdzelitései
tovabb boviilhetnek a human faktor és értékprioritasok, valamint a kutatasi mod-
szerekés eszkozok Osszehasonlitasaval.

3. Nemzeti kultura modellek

A kultara modellek f6 célja, hogy az egyes elemeket Osszegylijtse, amelyek
alapjan a vizsgalt kultardk Osszehasonlithatok lehetnek. A kutatasok gyodkerei a
modern kulturalis antropoldgia tudomany teriileteihez, megkozelitéseihez nyulnak
vissza.

3.1. Kluchohn nemzeti kultura megkozelitése

A kezdeti alapkutatasok koziil Kluckhohn eredményei tobb késobbi kutato,
elméletében is nyomon kovethetd. Kluckhohn és Strodtbeck (1961) az ’50-es
években az Egyesiilt Allamok D-NY-i részén é16 6t kozosséget vizsgaltak. Ered-
ményeik alapjan 6 szempontot allitottak fel:

— az ember alaptermészete,

— az ember természethez vald viszonya,

— az ember viszonya mas emberekhez,

— az emberi 1étezés, a munkahoz vald viszony,

— az emberi tevékenység id6horizontja,

— az ember térfelfogasa.
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Az antropologia tudomanyteriiletérol szarmazo kultira dimenziok tovabb
boviiltek pl. Hofstede (1994) elméletében, vagy beépiiltek Schein (1992, 1999)
tudomanyos elgondolasaiba is.

3.2. Hofstede modelljei

Hofstede (1994) kultarat szimbolizalé6 hagymamodellje, négy rétegbdl all, ame-
lyek kozil kiviilrél befelé haladva az elsé harom explicit, csak a negyedik, leg-
bels6 rész implicit:

— a kultira targyi és targyiasult termékei (pl. irodalmi, zenei, képzOmiivészeti,
épitészeti alkotasok). Ugyanakkor ide sorolhatok a mindennapi ¢let elemei is,
pl. hasznalati targyak, ételek, 61tozkodés, stb. (Ezt a kiilso, jol 1athato réteget,
Hofstede szimbolumoknak nevezi.),

— valosagos, vagy képzelet sziilte hdsok, amelyek az adott kultiraban nagyra
becsiilt tulajdonsagokkal rendelkeznek, kovetendé magatartas modellek, ill.
tiikrozik az adott kultira értékrend;jét,

— ritusok, kollektiv tevékenységek, viselkedési formak, amelyek a tarsadalom
szempontjabol fontosak, ez is kdzvetleniil érzékelhetd,

— a kultira lényegét, legbelso rétegét az értekek alkotjak, altalanos tendenciak
arra vonatkozoan, hogy mit tartunk jonak, ill. rossznak. Kozvetleniil nem
érzékelhetd, olykor még a kultira hordozdi szamara sem, ami azt jelenti,
hogy csoport specifikus értékrendszer, tanult viselkedésformak egyfittese.

Az elmélet egyik alapgondolata, hogy a kultira a gondolkodas ¢és cselekvés
kozosségi programozottsaga un. ,,mental programming”, tehat kultardk menta-
lis beprogramozddasa folytan képzodik a kiilonbozé kultirkdrben €16 emberek
kollektiv tudata (pl. nemzeti kulturalis szint). Az idedlis és az elfogadott értékek
hatarozzak meg a szocializaciot, viselkedést, attitidoket, tanulast, személyiség-
jegyeket. Hofstede (1991) A kultara kovetkezményei (Culture’s Consequences)
c. munkdja a statisztikai elemzések, kérdoéives kutatds és személyes tapasztalatok
Osszefoglaldja.. A vizsgélatok alapjan kialakitott négy dimenzid lehetdvé tette a
nemzeti kultarak dsszehasonlito elemzését, kutatasat. Ezeket az antropologiailag
problémas teriileteket a kiillonbdzé nemzeti tarsadalmak eltéréen kezelnek.

Az eredeti elmélet négy dimenzid mentén, a kulturalis értékeket elemezte:
individualizmus-kollektivizmus: IDV,
bizonytalansag elkeriilése: UAI
— hatalmi tavolsag (tarsadalmi hierarchia) index: PDI,
férfiassag-noiesség (feladatorientacio vs. személy-orientacid): MAS.

Hofstede (1990, 1991) nemzeti kultira modelljének szervezeti kultirara alkal-
mazott valtozatdban a hatalmi tavolsag (HT) (kicsi/nagy) ¢és a bizonytalansagke-
rilés (BK) (gyenge/erds) vertikalis és horizontélis sikjai altal koriilhatarolt négy
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z¢€s soran ki, miben donthet, ill. milyen szabalyokat kell kovetni a kitizott célok
elérése érdekében:

— (falusi) piac (HT kicsi, BK gyenge: inkabb egymas mellett dolgoznak, auto-

noémia),

— csalad (HT nagy, BK gyenge: személyiség orientalt, enyhén biirokratikus),

— piramis (HT nagy, BK erds: teljes biirokracia, pozicio egyenld hatalom, hie-

rarchia),

— jol olajozott gépezet (HT kicsi, BK erds: folyamatorientalt, kiszamithato, sta-

bil kérnyezetben miikodik).

A szervezeti kulturak mélyen, a nemzeti kultirak tarsadalmi értékrendjében
gyokereznek. Hofstede elgondolésa szerint minél egységesebb a kultara, egy adott
nemzeti kozosségen beliil, annal inkabb valdsziniisithetd, hogy értékei visszatiik-
r6z0dnek a szervezeti kulturdban is.

3.3. Trompenaars kultira tedriaja

Hasonld analogia fedezhet6 fel Trompenaars munkdssagaban. A Riding of
Waves of Culture c. miivében (1998) abbdl a meggy6z6désbol indult ki, hogy a
kultirakat megérteni nem tudjuk. Olyan modszer kidolgozasara torekedett, amely-
nek célja, hogy a kultirakat — els6sorban az tlizleti vilag szempontjabol — feltérké-
pezze, azért, hogy a vezetOk ¢és menedzserek gyakorlatias utmutatasokat, kapjanak
nemzetkozi kornyezetben végzett munkdjukhoz. Kutatasai soran sajat elemzési
rendszert allitott fel, amelyben minden szempont(par), dimenzio kozvetleniil az
iizleti gyakorlathoz ko6tédik. Trompenaars (1995) kultira rétegzédést bemutatod
teoridja Schein elméletébdl indul ki (1985), a kultara explicit, ill. implicit megnyil-
vanulasi formainak elkiilonitésében pedig hasonlit Hofstede hagymamodellj¢hez.

Trompenaars 3 kultura rétege kiviilrdl befelé haladva:

— targyi, a mélyebb rétegek szimbolumai, (explicit szint),

— normak, értékek (explicit és implicit is lehet),

— axiomak, alapfelvetések, hatékony egyiittélés a kornyezettel (automatikus,

tudattalan, csak implicit).

Elemzését 15 000 munkavallalobol all6 mintara alapozta. A minta sszeallitasa
soran, tobb mint 50 orszagban keresett meg kiilonboz6 iparagakban, eltérd méretii
¢és profilu vallalatokat. Kutatdsi modszere kvalitativ volt: kérdéiveiben, egy rovid
eset leirdsa utan feltett kérdésre kellett valaszolni, sajat vélemény alapjan. Kutata-
sai eredményeként a nemzeti kultara eltéréseit hét dimenziéo mentén alakitotta ki,
amelyek koziil néhany magaban foglalja a kezdeti antropologiai kutatasok korab-
ban ismertetett szempontjait: univerzalizmus-partikularizmus, kollektivizmus-in-
dividualizmus, semleges-érzelmes, konkrét-diffuz, statusz, ido, természet.

Trompenaars és Hampden-Turner (1998) feladat- és személyiség orientalt
dimenziok mentén alkottak meg sajat szervezeti modelljiiket. Az alapfelvetés az
volt, hogyan latjak a dolgozok a szervezet rendeltetését, céljait, illetve sajat, sze-
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mélyes szerepiiket benne. A modell négy szervezet tipust abrazol koordinata rend-
szerben. A fliggdleges tengely pozitiv iranya az ,,egyenléségre torekvés”, negativ
iranya a ,,hierarchikus rend” mértékét mutatja. A vizszintes sik pozitiv iranya a
feladat”, negativ irdnya a ,,személy” kategoriai. A hatarolt teriiletek metaforikus
elnevezései: csalad, inkubator, iranyitott rakéta, Eiffel-torony. Az egyes tipusok
tobb ponton analogiat mutatnak Hofstede szervezeti modelljeivel is. Egyediil az
inkubator” kultura kivétel, amelynek jellemzoi tobbek kdzott: fontosabbnak tartja
az egyén teljesitményét a szervezeténél, innovacio orientalt, magas kockazatvalla-
las, informalis kapcsolatok fontossaga, nem hierarchikus, stb.

4. Szervezeti kultira modellek

Kultura matrix a ’80-as, ’90-es években

Mig a 19. szdzad masodik felétdl, az iparosodassal kialakulo, fejlodé moderni-
zacio 10 értekei a novekedés, gyarapodas, a teljesitményre valo torekvés voltak,
addig a leglijabb, poszt-modern korszakot, az un. poszt-materialis értékek el6-
térbe helyezddése jellemzi. Mas szoval a tarsadalmi, gazdasagi fejlettség maga-
sabb szintjén a hangsulyok tobbek kozott az dnmagéan talmutatod értékek, célok
(érték-racionalitds), az ¢let mindségi voltanak felértékelodése, magasabb szinti
megbecsiilése és a nagyfoku tarsadalmi bizalom felé tolodtak el. (Bakacsi, 2008)
Az emlitett értékprioritasok valtozasa, elmozduldsa, leképezddik a szervezeti kul-
tura altal és kulturdban ¢és 0j értelmezésekkel jelenik meg a szervezetek filozofia-
jaban. Ezek a jelenségek tobbek kozott a tarsadalmi felelosségvallalas, vagy ,,a
pénz, mint motivator” (Mérd, 2007) fogalmi keretének ujraértelmezésével hozha-
tok kapcsolatba.

4.1. Deal és Kennedy modellje

Deal ¢és Kennedy (1984) a Corporate Cultures c. mitben leirt modellje a kez-
deti, leird szervezet tipologidk egyike, tehat nem az el6z6ekben ismertetett rend-
szerez6 (’90-es évek) tedridk csoportjaba tartozik. Felépitésében, egyes elemeiben
azonban hasonlo, ill. magaban foglalja a késobbi tipologidk egyes elemeit is. A
vizszintes sik a szervezet ¢s a dolgozok kockazatvallalasanak mértékét (alacsony,
magas), a fliggbleges a sajat munkajukkal kapcsolatos visszacsatolds gyorsasagat,
ill. lasstsagat mutatja. A kialakult négy kulttra tipus:

— kenyér és jatek (visszacsatolas gyors, kockéazat alacsony): csapatmunka,

Osszetartas,

— folyamat (visszacsatolas lassu, kockazat alacsony): hierarchikus, f6 a bizton-

sag, kiils6 valtozasokra nehezen reagal,

— kockaztato (visszacsatolas lasst, kockazat magas): pl. kutato cégek,

— macho (visszacsatolas gyors, kockdzat magas): a tekintély alapja a siker,

hatalom.
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4.2. Jéghegy modell, teoriak

Hofstede és Trompenaars korabban ismertetett modelljeihez hasonl6 rendszert
allit fel pl. Bleicher (1994) és Schein (1992, 1999). Ezeknek a tedriaknak k6zos
fokusza az implicit és explicit szempontu csoportositas, amely a Goldman jéghegy
modell (1990) alapgondolata is.

Bleicher (1991) szervezeti kultarara és Schein (1985) nemzeti kultarara kidol-
gozott elméleteit Osszehasonlitva, megallapithato, hogy a harom szinthez tarozo
elemek szinte megegyeznek. A kultira lathatatlan, tudattalan, magatol értetddo,
legbelsé szintjének kategoriai Kluchohn antropologiai megkdzelitését tiikrozik
szervezeti ¢s tarsadalmi kontextusban. A kozeépso, értekek és normak rétegét mind-
két kutatd ugy jellemzi, mint részben tudatos (explicit, implicit kozotti) teriilet. A
lathato (explicit) szint Bleicher szervezeti kultira elméletében a vallalaton beliil
1étezd ,,mesterséges képzoddmények™: pl. gyartasi eljarasok, technologia, mester-
ségbeli tudas, emberi magatartas. Ugyanez a szint Schein elgondoldsaban, a kul-
turalis ,,megnyilvanulasok ¢és alkotasok™ kategoriaja, a tarsadalmi kultirara vonat-
koztatva: technika, miivészet, lathato, hallhato viselkedési mintak.

4.3. Quinn és Cameron szervezeti kultura tipologiaja

Quinn elsé modellje (1999) arra vonatkozik, hogy a vallalatok milyen érté-
kek figyelembe vételével novelik hatékonysagukat. A matrix vizszintes sikjai a
,oefele, kifelé 6sszpontositod”, fliggdleges sikjai a ,,rugalmassag, szoros kontroll”.
A koordinatak kozott abrazolt szervezeti kultura tipusok ¢és jellemzdik:

— szabaly orientalt: formalizaltsag, hierarchia, legfobb érték a stabilitas,

— tamogato: kolcsonods bizalom, 0sszetartd teamek, erds kohézio,

— innovacio orientalt: gyors reagalas a kiilsé kornyezet hatasaira, rugalmassag,
kockazatvallalas, kreativitas, novekedésorientalt (Id. pl. inkubator, kockaz-
tato kultarak),

— cé¢lorientalt: racionalis tervezés, centralizalt, £6 érték a profit és a teljesitmény.

A modell tovabbgondolt masodik valtozata Quinn és Cameron (2006) Diagno-
sing and Changing Organisational Culture c. miviikben leirt és abrazolt tipologia
alapjan, a matrix vizszintesen elhelyezkedd dimenzioi a ,,befelé dsszpontositas”
(azaz belso fokusz, vagy integralas), és ,kifelé 6sszpontositas™ (azaz kiils6 fokusz,
vagy differencialas). A fiiggdleges koordinatak végpontjai: ,,rugalmassag” (alkal-
mazkodasra, valtozasra képes, sokoldalu) és ,,stabilitas” (szoros kontroll, valtozat-
lansag). A kapcsolodo négy szervezeti kultira tipus:

— hierarchia: kontrolalt szabalyok, személytelenség, racionalizalt, standardok,

»lepapirozas” gyakorlata, pl. kozszféra (Id. ,,Eiffel torony”, ,,piramis”),
— klan: k6lesonos bizalom, 0sszetartozas tudat, lojalitds, a vezetok mentorok,
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— adhokracia: informacios tarsadalmak innovativ szervezetei, kreativitas, Uj
tudasok, (1d.” inkubator” és” iranyitott rakéta”).

— piac. célorientalt, versengés, profitorientalt (Id.” jol olajozott gépezet™).

Cameron ¢és Quinn tipologidja nagymértékii analogiat mutat pl. Ouchi (1981)
Theory Z: How American Business Meet the Japanese challenge c. mtivében leirt
szervezeti modelljével. (kategoriai: biirokratikus kontroll, klan kontroll, piaci
kontroll) A kiilonbdzo elméletek szervezeti kultara tipusai teljes egészében nem
fedik egymast, csak a részelemek hasonlithatok 6ssze. Lényeges kritérium, hogy
kizarélag a tipologidkban felsorolt jellemzékkel rendelkezd szervezet nincs. Alta-
laban tobbféle tipus kombinacioja 6tvozodik, a valos szervezetek miikodéseiben.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

Az alapvetd, mélyen gydkerezd értékpreferenciak jelenléte a nemzeti és szerve-
zeti kultiraban és azok illeszkedése dont6 jelentdségii lehet a gazdasagi ¢let alaku-
lasaban. A nemzetkozi ¢s hazai kutatasok soran, a kulturalis dimenziok vizsgalati
eredményei, illetve tarsadalmi és szervezeti szinten megjelend dominanciaja, f6
jellemzdi, nemcesak pozitiv, hanem negativ hatassal is lehetnek az egyes vallalatok
mikddésére, tobbek kozott az intézményekben dolgozok magatartasara, a dontési
folyamatok befolyasolhatosagara, a kooperativ stratégidk eldtérbe helyezddésére.
A nemzeti kulturdk jellemzdinek sajatosan egyedi kombinacidja képessé teheti a
szervezetek kompetitiv és komparativ elényeinek érvényesiilését vilaggazdasagi
kornyezetben. A kultarakutatdsokbol fakadé modszertanok altal kapott eredmé-
nyek gyakran nehezen 0sszehasonlithatok, igy komplementer jellegiik jobban el6-
térbe kertiilhet.

FELHASZNALT IRODALOM

Bakacsi, Gy.: Gazda(g)sag ¢s kultiira — a jovdorientalt versenyképesség kulturalis meghatarozottsaga
(a GLOBE kutatas alapjan), Kutatasi beszamolo, OTKA, 2008

Bleicher, K.: Organisation: Strategiren-Stukturen-Kulturen, Gabler, Wiesbaden, 1991

Csikszentmihalyi, M.: A fejlédés utjai, A harmadik évezred pszichologidja, Nyitott Kdnyvmiihely,
Budapest, 2008

Deal, T.E. — Kennedy, A.A.: Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporates, Perseus Books
Publishing, L.L.C., US, 1984

Hofstede, G.: Culture and Organizations: Sofware of the mind, McGraw-Hill, London, 1991

Hofstede, G. — Neuijen, B. — Ohayv, D.D.— Sanders, G.: Measuring organizational cultures: a qua-
litative and quantitative study across twenty cases, Administrative Science Quarterly, 30, 1990

Kluckhohn, C., : The study of culture, The Policy Studies, Larswell, Stanford, 1951

Keller T.-To6th 1.Gy.: Magyarorszagi értéktérkép: normakdvetés, egyéni teljesitmény, szolidaritas és
ongondoskodas elfogadottsaga a magyar tarsadalomban, Zarotanulmany TARKI Zrt., Budapest,
2008

81

TAYLOR_2015-M5.indd 81 @ 2015.04.23. 1:04



Kovacs, Z.: Kultiurdk versengése a globalizacié korszakaban, Pannon Egyetem, Gazdalkodas -és
Szervezettudomanyok Doktori Iskola, Ph.D. értekezés, Veszprém, 2006

Losonci, D.— Jenei, I.: Organisational culture researches in the area of organising the production pro-
cesses — literature work, workshop study No TM 97, Competitiveness research Center of the BCE
Corporate Economy Institute, 2010

Martin, J. — Meyerson, D.: Cultural change : an integration of three different views, Journal of Mana-
gement Studies , 24, 623-647 pp

Mér6, L.: A pénz evoluciodja, Tericum Kiadd, Budapest, 2007
Ouchi, W.G.: Theory Z., How American Business can meet the Japanese Challenge, Reading , 1981
Schein, E.: “Organizational culture and leadership”, San Fransisco: Jossey-Bass Publishers, 1985

Scholz, C.: Personalmanagement, Informationsorientierte und verhaltensorientierte Grunlagen 2.
kiadas Miinchen 1991

Quinn, R.E.-Cameron K. S.: Diagnosing and Changing Organizational Culture, -Based on the Com-
peting Values Framework, Jossey-Bass , San Fransisco, 2006

Rudnék, I.: A multikulturalis kdrnyezet kihivasai a magyarorszagi nagyvallalatokvezet6i korében,
Doktori, Ph.D. értekezés, Szent Istvan Egyetem, Gazdalkodas és Szervezéstudomanyi Doktori
Iskola, Godolls, 2010

Trompenaars, F. — Hampden-Turner, C.: Riding the Waves of Cultures, Understanding Cultural
Diversity in Business, Nicholas Brealey publishing, 2002

Wessely, A: The sociology of culture, Osiris, Budapest, 2003

82

TAYLOR_2015-M5.indd 82 @ 2015.04.23. 1:04



SZOCIALIZACIO NAGYVALLALATI
KORNYEZETBEN: A BEOSZTAS SZEREPE
A SZERVEZETI KULTURABA VALO
INTEGRACIO SORANS

SOCIALIZATION WITHIN LARGE-SIZED ENTERPRISES: THE ROLE
OF THE POSITION IN THE PROCESS OF INTEGRATION AT THE
ORGANIZATIONAL CULTURE

KOZAK ANITA tanarsegéd
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felndttképzési Kar

ABSTARCT

This paper seeks to examine the socialization within large-enterprises located in
North Alfold Region. Firstly, the different definitions of organizational socialization
and the importance of organizational culture in the process are analyzed. The
second part of this article presents the circumstances of an examination based on
questionnaire and half-structured interviews. The examination aimed to discover
the onboarding process within large-enterprises from different perspectives. One
question of the questionnaire was used for this paper. The question was about
the measurement of the organizational socialization. The results showed that the
respondents are integrated at the organizational culture on the whole, but there
are significantly differences in the results on the basis of the position program.
The most important consequence of the presented results is that most of the
significance differences would be ceased with a well-organized and effective
workplace orientation program.

Bevezetés

A munkahelyi szocializacioval mar évtizedek ota foglalkoznak a hazai és kiil-
foldi kutatok, kétféle megkdzelités latszik kirajzolodni a vonatkozd elméletek
alapjan: a szakmai, vagy foglalkozasi szocializacio, valamint a szervezeti szocia-
lizacid. El6bbi foként arra terjed ki, hogy a kiilonb6z6 szakmakhoz mely kom-

5 Akutatis a TAMOP-4.2.4.A/2-11/1-2012-0001 azonosito szama Nemzeti Kivalosag Program
— Hazai lényhallgatoi, illetve kutatdi személyi tdmogatast biztositod rendszer kidolgozasa
¢s miikddtetése konvergencia program cimi kiemelt projekt keretében zajlott. A projekt az
Eurdpai Unid tamogatasaval, az Eurdpai Szocidlis Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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petencidk megléte sziikséges és milyen folyamat soran tudja valaki azonositani
magat egy-egy szakma képviseldjeként. A szervezeti szocializacido mindezek mel-
lett azzal is foglalkozik, hogy az egyén megismerje, elfogadja és magaénak vallja
a szervezeti kulturat és elhelyezze magat a vallalati egészben. A két folyamat nem,
vagy csak mesterségesen valaszthato el egymastol, hiszen a munkavégzeés, a szak-
mai azonosulas folyamata soran az egyén kapcsolatba kerlil a szervezet mas tag-
jaival, megismeri a kiilonb6z06 szabalyokat €s eljarasrendet, a belsd politikat, vala-
mint felismeri és elfogadja a szervezeti hiedelmeket, értékeket €s attitidoket. Ez a
cikk a nemcsak a munkéhoz, az adott szakmahoz valdé megfelelés kérdésére terjed
ki, hanem a szervezet egészébe torténd integraciora is. Ha utobbival kapcsola-
tos elméleteket olvasunk, akkor kdnnyen kirajzol6dhat benniink egy olyan kép a
folyamatrél, miszerint a megfeleld munkaltatéi és munkatarsi timogatas mellett
az 1d6 muléasaval eldbb-utobb minden 1) belépd integralodik a szervezetbe. Arra
vonatkoz¢ irodalmat és kutatdsokat azonban nem talaltam, mely kiilonbséget tenne
a vezetdi és a beosztotti poziciok kdzott, s azt alapul véve vizsgalna a kérdést. A
tanulmany tehat arra keresi a valaszt, hogy a szervezeti szint{i szocializacidé mely
tényezOit befolyasolja és milyen mértékben a szervezetnél betoltdtt pozicid. A
cikkben eldszor meghatarozom a szervezeti szocializaci6 fogalmat, melynek soran
kitérek a vallalati kulturaba valo beilleszkedés jelentdségére is. A kovetkezd feje-
zetben bemutatom a vizsgalat anyagat és modszerét, majd a kutatasi eredmények
leirasa és értékelése kovetkezik, végiil dsszefoglalom a cikk legfontosabb meg-
allapitasait.

2. Szervezeti szocializacio

A munkahelyi szocializdcié Van Maanen — Schein (1979) szerint olyan folya-
mat, melynek révén az 0j belépd szocidlis tudast és képességeket szerez annak
érdekében, hogy azonosulni tudjon szervezeti szerepével. Louis (1980) szerint a
munkahelyi szocializacid soran az egyén elkezdi magaénak vallani a szervezeti
értekeket, elfogadni a kivant viselkedést, és szocialis tudast szerez azért, hogy a
szervezet részEéve valhasson. A munkahelyi szocializacid folyamataban Miller —
Jablin (1991) azt tartja a legfontosabbnak, hogy az 0j belép6 hogyan szerzi meg
a sziikséges informaciokat ¢s tudast ahhoz, hogy hasznos szervezeti tagga val-
jon. Jablin (2001) olyan folyamatként értelmezi, mely alatt tudatos és nem tudatos
viselkedési, érzelmi és kognitiv folyamatok hatdsara az egyén integralodik a szer-
vezeti kulturdba és azonosul szervezeti szerepével, majd valosziniileg elhagyja a
szervezetet ¢s egy Ujhoz csatlakozik, igy a munkahelyi asszimilacio eldrdl kezdo-
dik mindaddig, amig az egyén karrierje ki nem teljesedik egy munkahelyen. Haue-
ter et al. (2003) ugy fogalmaznak, hogy a szervezeti szocializacio soran az egyén
adaptalja az j munkat, szerepet, munkacsoportot és szervezeti kultirat annak
érdekében, hogy hasznos vallalati tagga valjon. Shajo — Igbaria (2004) ugy irjak le
a folyamatot, amely alatt az 01j belépd elsajatitja a szervezeti értékeket ¢s megérti
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a szervezeti funkciokat, felismeri, mit varnak el téle, igy kiviilallobol szervezeti
tagga valik. Bratton et. al. (2008) ujszerii megkozelitése szerint a munkahelyi szo-
cializacié akkor valosul meg, amikor a munkavallalok rajonnek a kiillonbségre az
»ahogyan a dolgok megvaldsulnak™ és ,,ahogyan meg kellene valdsulniuk™ kozott.
Az emlitett megkozelitések mindegyike az egyén szempontjabdl vizsgalja a kér-
dést. Furnham (2005) azonban a szervezet szerepvallalasat hangstlyozza a folya-
matban amikor gy fogalmaz, hogy a munkahelyi szocializaci6 sordn a szervezet
valtoztat az uj belépdn. Szerinte a munkahelyi szocializacié segitségével a szer-
vezet fenntartja a kontrolt, mert biztositani tudja, hogy az egyén ugyanazokat a
normakat €s értékeket vallja, amelyeket a szervezet tagjai korabban elfogadtak és
lefektettek. Mindez ugy valosithato meg, hogy 0j szabalyokat, szerepeket, norma-
kat, értékeket és elképzeléseket tanitanak az 01j beléponek. Moré (2011) a szerve-
zeti szocializacié munkaltatéi és munkavallaloi odalat is Iényegesnek tartja. Ertel-
mezéseében a folyamat minden esetben az informacio kortiil forog, annak atadasa/
sziikséglete formajaban jelenik meg. Az 1ij belépdnek informaciéra van sziiksége
a munkakdvetelményekrol, az interperszonalis halozatrol, a kozvetlen munkacso-
portrol, a szervezeti kulturarol, a szervezet pedig informaciot akar atadni, hogy az
ujoncot a lehetd leghamarabb integralja. Akar az egyén megkozelitésébol, akar
szervezeti oldalrol vizsgaljuk a munkahelyi szocializacio kérdését, 1ényegében
egy tanitasi-tanulasi, illetve ismerkedési folyamatként kell értelmezniink, amely-
ményezi. A teljes szervezeti integracio alatt az allapotot értem, amelyben az egyén
képes azonositani és definialni sajat szervezeti szerepvallalasat, kialakitotta mun-
katarsi kapcsolatait a vallalaton beliil, ugyanakkor torekszik azok és egyéb szak-
mai dsszekottetései folyamatos bovitésére, valamint elfogadta a szervezeti értéke-
ket és sajat személyes meggy6zddése alapjan azokkal azonosulni is tud.

A szervezeti szocializaciora vonatkozd megkdzelitések szinte mindegyikében
szerepel a szervezeti kultira megnevezése, vagy annak egy-egy eleme. A szer-
vezeti kultira jelent6sége a szocializacios folyamatban vitathatatlan, annak meg-
ismerésese mar a toborzasi és kivalasztasi folyamatkor észlelt benyomasokkal
elkezd6dik, melyet altalaban egy altalanos munkahelyi orientacio kdvet. A mun-
kahelyi orientacio6 soran szervezeti €s munkavégzéshez kapcsolodo informaciokat
adnak at az uj beléponek, majd a feladatellatason és a munkatarsi kapcsolatokon
keresztiil az ijonc egyre inkabb megismeri a szervezetet, integralodik annak kul-
tarajaba. Bacsné (2010) megjegyzi, hogy az 0j dolgozok sikeres szocializacioja
noveli a szervezet eredményességét, stabilitasat, hozzajarul a kiegyensulyozott
tarsas kapcsolatokhoz. A szervezeti integracio kiillondsen fontos a megvaltozott
munkaképességli munkavallalok korében. Ezt a kérdéskort €s a hozza kapcsolodo
kommunikaciés kompetencidk elemzését Dajnoki (2009) részletesen Osszegzi,
valamint kutatasai soran kitér az érzékenyitd tréningek jelentdségére is (Dajnoki,
2014).

85

TAYLOR_2015-M5.indd 85 @ 2015.04.23. 1:04



3. Vizsgalat anyaga és modszere

Vizsgalatunk eldzményének tekintjilk egy amerikai vallalat munkahelyi beil-
lesztés gyakorlatanak elemzd értékelését (Kozak, 2014). Jelen kutatasunk soran
a munkahelyi beillesztési folyamatot vizsgaltuk a kérddives megkérdezés és a
félig strukturalt interjus vizsgalat modszereivel. Probakutatasok eredményeit €s
a vonatkozo6 szakirodalmat figyelembe véve allitottuk Ossze a végleges kérddivet
és a félig strukturalt interjiis vizsgalat kérdéseit. Vizsgalatainkat az Eszak-alfoldi
Régidban 1év6 4 nemzetkdzi nagyvallalatoknal végeztiik el 2013 oktoberétdl 2014
februarjaig. A szervezetek kivalasztasa soran figyelembe vettiik a régioban miikodo
nagyvallalatokra vonatkoz6 KSH adatokat (munkavallalo l1étszam és arbevétel),
illetve a vallalatok altal ellatott tevékenységek jellegét. A vizsgalando szervezetek
lehatarolasa soran szempont volt tovabba, hogy az adott szervezet alaptevékenyse-
geének ellatasa az atlagosnal kvalifikaltabb munkaerd foglalkoztatasat igényelje. A
kérddivet a vallalatoknal 3 évnél nem régebben ott dolgozé munkatarsak toltotték
ki, a felig strukturalt interjus vizsgalatot a HR vezetdvel végeztiik el. A kérddives
vizsgalat soran 0sszesen 314-en keriiltek bele a mintdba. Az ,.interji” tartalmazott
egy interjualany €s szervezeti azonosito adatfelvételi lapot, valamint egy szakmai
kérddivet, amely 13 faktor mentén mérte fel a megkérdezettek véleményét a mun-
kahelyi beillesztéssel/beilleszkedéssel kapcsolatban. A 13 faktor koziil a jelenlegi
cikkhez a szervezeti szintli szocializaciora vonatkozo kérdéskor eredményeit dol-
goztam fel. A szervezeti szintli szocializaciora vonatkozo kérdéskor alkérdései-
nek 0sszeallitasakor Haueter et. al. (2003) vizsgalata soran alkalmazott kérdéivre
tamaszkodtunk. A megkérdezettek egytdl négyig terjedo skalan értékeltek az egyes
tényezoket, ahol az 1 jelentette a legalacsonyabb, a 4 a legmagasabb mindsitést.

4. Vizsgalati eredmények ¢és értékelésiik

A mintéba 175 n6 és 135 férfi kertilt, 4 valaszadd nem jeldlte a nemét a kérdo-
iven, ez 56%-0s és 43%-0s nemi megoszlast jelent. A megkérdezettek ¢letkor sze-
rinti megoszlasa az alabbi modon alakult: a valaszadok 3%-a 20 év alatti, 48%-a
20 és 29 év kozotti, 29%-a 30 és 39 év kozotti, 13%-a 40 és 49 év kozotti, 6%-a
50 és 59 év kozotti, 1%-a 60 év feletti. A mintaba keriiltek koziil 283-an beosztotti
(90%), 11-en alsovezetdi (4%), 11-en kozépvezetdi (4%) €s 3-an (1%) felsdveze-
tdi pozicidban vannak, 6-an (2%) nem jelolték meg a kérddiven a beosztasukat.
A beosztottak nagymértékil tulsilya miatt a vezetdi pozicidkban 1évok differen-
cidlasa a statisztikai adatok torzulasat eredményezte volna, igy jobban lattam a
vezetdi poziciokban 1évo valaszadok Osszevonasat egy csoportba. A mintaba keriilt
also-, kozép- és felsdvezetok 0sszevonasa utan a valaszadok 8%-a vezetd, 90%-a
beosztott. A 8%-0s beosztotti arany 25 valaszadot jelent a 314-bol. A 25 megkér-
dezett vezetd aranyaiban még mindig kevés, azonban mar alkalmas arra, hogy a
beosztast csoportképzd ismérvként hasznalva kiilonbozo statisztikai miiveleteket
végezzek a mintan. A szervezeti szintll szocializacid mértékét jelzo elemek kozeé
kertiltek a kiilonb6z6 szervezeti tudassal kapcsolatos elemek (pl. szervezet fel-
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épitésének ismerete, a ,,szervezeti” nyelv megértése, stb.), valamint a szervezeti
kultara rejtett elemeinek megértése €s elfogadasa (pl. viselkedés a szervezeti érté-
keknek megfelelden, belso politika, stb.). A valaszadok szervezeti szintli szociali-

crcr

1. diagram: A szervezeti szintii szocializacié mértékét jelzé elemek megitélése

1. diagram: The evaluation of factors showing the rate of organizational
integration

"Szervezeti" nyelv ismerete

Felsdvezetdi stilusg

Belso politika ismerete

Szervezeti alappolitikalk, szabaly ok
Viselledés a szerv-i értékelinek megfeleleden
Sajat munka hozzajarulasa a szerv. célokhoz
Mas osztily ok hozzajarulasa a szervezeti célokhoz
Szervezeti célok, azokhozrendelt feladatok
A szervezeti miik6dés ismerete

A szervezet felépitésének ismerete

A szervezet torténelmenek ismerete

A szervezet spec. termékeinek/szolgaltatdsainal . .

S1=0,757; S2=0,868; S3=0,789; S4=0,863; S5=0,818; S6=0,808; S7=0,696; S8=0,605;
$9=0,673; S10=0,832; S11=0,826; S12=0,757

Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014, N: 314

Ahogyan azt az 1. szamu abra is szemlélteti, a megkérdezettek a szervezeti érté-
keknek megfeleld viselkedést értékelték a legmagasabbra. Ez azért meglepd, mert
a szervezeti értékek a vallalati kultara rejtett elemei kdzé sorolhatok, vagyis azok
megismerése, elfogadasa €s az azoknak vald megfelelés hosszl idot vesz igénybe.
A masodik legmagasabb mindsitést a ,,szervezeti” nyelv kapta, ami a vallalatnal
hasznalt szakzsargon, roviditések és becenevek ismeretét jelenti. A nyelv a szerve-
zeti kultara lathato elemei k6z¢ tartozik, annak teljes korti megismerése és haszna-
lata — bar nagyban fiigg a vallalat tevékenységi korétdl, az 0j belépd munkakorétol
¢és szakmai tudasatol — maximum néhany honap alatt elsajatithatd. A harmadik
legmagasabbra mindsitett tényez6 annak ismerete, hogy a valaszado sajat munkéja
hogyan jarul hozza a szervezeti célok megvalosulasdhoz. Ennek alapjan hasonlo
mindsitést varnank a szervezeti célok és az azokhoz rendelt feladatok tudésa
soran is, azt azonban kozel haromtizeddel értékelték alacsonyabbra a valaszadok.
A két legalacsonyabb mindsitést a szervezet torténelmének €s a mas osztalyok
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hozzajarulasanak ismerete a szervezeti célokhoz kapta. El6bbi valdsziniileg annak
koszonhetd, hogy nemzetkdzi nagyvallalatok fiatal leanyvallalatainal végeztem
a vizsgalatot, utobbi feltételezhetden a vallalatok méretébol és a szervezeti stra-
tégianak a dolgozok korében korlatozott ismeretébdl ered. A szoras egyik elem
vizsgalata soran sem jelzett kiugré értéket, és az abra 6sszegzéseként elmondhato,
hogy a valaszadok véleménye alapjan — egy-két tényezot kivéve — a vizsgalt szer-
vezeteknél a megkérdezett munkavallalok 6sszességében ismerik és elfogadjak az
uralkodo vallalati kultarat.

A vezetoknek és a beosztottaknak mas és eltéréd mélységli informaciokra, illetve
szervezeti ismeretre van sziikségilik a mindennapi munkavégzésiik €s a kiilonb6zo
dontések meghozatala soran. A szervezeti szintii szocializacio mértékének meg-
itélését a vezetdk és a beosztottak kdrében a 2. szamu diagram szemlélteti.

2. diagram: A szervezeti szintii szocializacio mértékét jelz6 elemek megitélése
a beosztas alapjan

2. diagram: The evaluation of factors showing the rate of organizational
integration on the basis of the position

"Szervezeti" nyelv ismerete — 231
Felsovezetdi stilus — 321
Belsd politika ismerete I —3 73
Szervezeti alappolitikak, szabalv ok — '3,35@2
Viselledés a szerv-1 értelceknek megteleleden — 33 55 5
Sajat munka hozzajarulasa a szerv. célokhoz — 345
Mag osztaly ok hozzajarulasa a szervezeti célokhoz J— 2,85
Szervezeti célok, azokhozrendelt feladatok J— 315
A szervezetl milkodés ismerete J— 291
A szervezet felépitésének ismerete — 3
A gzervezet torténelmeének ismerete I —— ; 7 |

A szervezet spec. termekeinek/szolgaltatdsaimak neve 315

) 356

13,72

) 356

Vezetd M Beosztott

S1=0,741; S2=0,862; S$3=0,773; S4=0,8365; S5=0,811; S6=0,789; S7=0,699; S8=0,608;
$9=0,660; S10=0,823; S11=0,812; S12=0,744

Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014, N: 314

Az atlagtol valo jelentdsebb eltérést a szoras ebben az esetben sem mutat, azon-
ban p<0,05 mellett a 12 tényez6bdl 8§ esetén kaptam szignifikans eredményt a
vezetd-beosztott csoportképzd ismérv mentén. A szignifikans eredmény azt jelzi,
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hogy a nyolc tényezd esetében a vizsgalt vallalatoknal megkérdezett munkaval-
lalok véleménye alapjan a beosztas és a szervezeti szintli szocializacido mértéke
kozotti kiilonbség, illetve 0sszefiiggés nem a véletlen miive. A szervezet specia-
lis termékei/szolgaltatasai nevének (sig.: 0,000) , a szervezet torténelmének (sig.:
0,014), felépitésének (sig.: 0,001), mikodeésének (sig.: 0,000), céljainak és fel-
adatinak (sig.: 0,016) és a ,,szervezeti” nyelv (sig.: 0,036) ismerete esetén, illetve a
fels6vezetdi stilus (sig.: 0,012) és az egyes osztalyok hozzajarulasanak megértése
a szervezeti célokhoz (sig.: 0,000) faktorok soran kaptam szignifikans eredményt.
A szervezet specialis termékeinek/szolgaltatasainak neve, a szervezet torténelme,
felépitése és mikddése, a felsdvezetdi stilus, a ,,szervezeti” nyelv olyan ismeretek,
amelyekre munkakortdl és beosztastol fliggetleniil sziiksége van az adott dolgo-
zoknak. Az ezekkel kapcsolatos informaciok jelentds részét — ahogyan azt az elo-
z6ekben kifejtettem — altalaban az altalanos munkahelyi orientacio soran atadjak
az Uj belépdknek. A masik két szignifikans eredménnyel kapcsolatban megjegy-
zendd, hogy a szervezeti célokra és az egyes osztalyok azokhoz valé hozzajarula-
sara nagyobb ralatasa van egy vezetonek, mint egy beosztottnak, hiszen a munka-
kori feladatinak szakszert ellatdsahoz ¢€s a kiillonbozé dontések meghozatalahoz
ezeket is figyelembe kell vennie.

5. Osszegzés

A cikk célja az volt, hogy bemutassa a szervezeti szintli szocializacié mely
tényezdit befolyasolja és milyen mértékben a vallalatnal betoltott pozicio. Ennek
érdekében a tanulmany egy kérddives megkérdezés eredményeire épit, melynek
soran 314 olyan dolgozoé keriilt bele a mintaba, akik kevesebb, mint 3 éve dol-
goznak 4 Eszak-alfoldi Régioban 1évé nemzetkozi nagyvallalatnal. A kérddiv a
munkahelyi beillesztést vizsgalja tobb aspektusbol, ehhez a cikkhez a szervezeti
szocializaciora vonatkozo kérdéskor valaszait értékeltem ki. Az értékelés soran a
megkérdezettek valaszait eldszor a teljes mintan, majd a poziciojuk, mint csoport-
képzd ismerév mentén értékeltem. Az eredmények szerint szervezetnél a szervezet
specialis termékei/szolgaltatasai nevének, a szervezet torténelmének, a szervezet
felépitésének és miikddésének, a szervezeti céloknak és az azokhoz rendelt fel-
adatoknak az ismerete soran, illetve a tajékozottsag az egyes osztalyok hozzaja-
rulasarol a szervezeti célokhoz, valamint a ,,szervezeti” nyelv €s a felsOvezet6i
stilus megértése esetén kaptam szignifikdns eredményt a vezetdk ¢és a beosztottak
csoportja kozott. Az emlitett tényezok jelentds része olyan altalanos informacio,
amelyekrdl a munkahelyi orientacio alatt tdjékoztatni lehet az 0j belépdket. Kive-
telek ez alol a szervezeti célok ¢és kiilonb6zd osztalyok azokhoz vald hozzajaru-
lasa. Ezek csak a vallalatnal eltoltott hosszabb 1d6 alatt kristalyosodhatnak ki a
munkavallalok szamara, valamint ezek ismerete fiigg a dolgozd pozicidjatol is,
hiszen a vezetOknek €s a beosztottaknak mas jellegii s kiilonb6zdé mélységii infor-
maciokra van sziikségiik munkakori feladataik ellatasahoz.
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Osszefoglalasként elmondhaté, hogy — statisztikailag kimutathaté eredmények
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AKIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK
TOKESZERKEZETE ES FINANSZIROZASI
PROBLEMAI

THE CAPITAL STRUCTURES AND THE FINANCIAL PROBLEMS OF
THE SMALL- AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

VARGA ZOLTAN PhD. hallgato
Nyugat-magyarorszagi Egyetem, Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

ABSTRACT

Micro, small and medium-sized enterprises function as the engine of the
economy. They play an important role in employment and economic development.
A low level of capitalisation is characteristic of SMEs everywhere. However,
the size of them influences their profitability essentially. Their capacity for the
inclusion of their own financial resources is rather limited. The proportion of the
profit the entrepreneurs should reinvest in the business versus the proportion they
should withdraw as some form of income is also questionable. The smaller the size
of a company the more it is apparent that SMEs are constantly experiencing short
and long term financial difficulties. Besides low level of risk-taking their external
borrowing is also limited by the fact that they pose a significant risk themselves to
their creditors too.

1. Bevezetés

Magyarorszagon a vallalkozasok tulnyomo tobbsége a kis- és kozépvallalkozasok
giiket, a foglalkoztattak Iétszamat és a fejlesztéseket. A vallalkozéas anyagi gazdag-
sagat végso soron termeldképessége hatarozza meg. Ez a termeldképesség eszkozei-
nek fliggvénye: a fold¢, az épiileteke, a tudasé, a javak eldallitasahoz hasznalt gépeke
¢és dolgozoké, akik hasznaljak ezen eréforrasokat. Az eszkozokkel szemben a pénz-
iigyi eszk6z0k (forrasok — részvény, kotvény) vannak. Ezek indirekt modon vesznek
részt a gazdasag miikodéseben azaltal, hogy lehetve teszik egy cég tulajdonosanak
és vezetésének szétvalasztasat, a toke vallalkozasokba aramlasat. A forras nem mas,
mint az eszk6zok altal termelt jovedelemre szolo kovetelések.

Kkv szektor esetén a dilemma ugy fogalmazhaté meg, hogy a nyereség mek-
kora hanyadat forgassa vissza a vallalkozasba és mekkora hanyadat vegye ki a
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vallalkoz6 a jovedelem valamilyen formajaként? A masik nagy dilemma, hogy a
hianyz6 beruhazasi 6sszeg mekkora részét finanszirozzak hitelfelvételbdl, vagy
valamilyen médon tokeemelést hajtsanak végre?

2. Tokeszerkezet

A kkv-k optimalis tokeszerkezetének kialakitasa sordn a cél az egyes lehetsé-
zas értékét, és ezen keresztiil a vallalkozo vagyonat gyarapitja. Az optimalis toke-
szerkezet kialakitasa tehat alapvetden a lehetséges befektetdk jo feltérképezésének
problémaja. A kkv-k optimalis tokeszerkezetének kialakitasa soran a cél az egyes
lehetséges tokeelemek olyan optimalis kombinaciojanak megtalalasa, amely a val-
lalkozas értekét, és ezen keresztiil a vallalkozo vagyonat gyarapitja.

Bélyacz (1997) a tokestruktara fogalmat a tulajdonosoktol és a hitelezoktol
kapott tokeforrasok kombinaciéjaként hatirozza meg. Ertelmezése szerint a toke-
struktara a vallalati kotelezettségek Osszetételét jelenti, ami egyben az eszkozok-
kel szembeni koveteléseket reprezentalja. Brealey & Myers (2005) megfogalma-
zéasa szerint a tokeszerkezet nem mas, mint a vallalat beruhazasai altal termelt
pénzaramlasnak a vallalat eszkozeire vonatkozd, hosszl tava pénziigyi kovetelé-
sek tulajdonosai kozotti szétosztasa.

3. Belso finanszirozas

Belso finanszirozasrol harom alapvetd esetben beszélhetiink. Mérleg szerinti
eredmény: a mérleg szerinti eredmény a vallalkozas azon eredményét jelenti, amely
a hitelezok koveteléseinek kielégitése, az addzas, valamint az osztalék kifizetése
utan megmaradt. Az amortizacid, mint implicit koltség jelent a vallalat szamara
finanszirozasi format, mivel koltségként megjelenik, annak ellenére, hogy pénz-
kiadas nem tarsul hozza. Az amortizacié emellett adomegtakaritasi eszkozként is
funkcional, amely szintén a vallalkozast, ¢s ily modon a vallalkozo vagyonat gya-
rapitja. Eszkozeladas: ez alatt nem kizardlag az ingatlanok és gépek értékesitésé-
bol befolyd Osszeget kell érteni, hanem a kovetelések, készletek, pénzeszkozok
allomanyéanak csokkentését is. Az eszkozeladas elsddleges célja az eszkdzokbe
lekotott toke felszabaditasa. Itt foként azokra az eszkozokre kell gondolni, ame-
lyek nem kozvetleniil szolgaljak a javak és szolgaltatasok eldallitasat, s6t eseten-
ként azok miikodtetése veszteséget jelent a vallalat szdmara (Bozsik, 2003).

4. Kiilso finanszirozas
A kiils6 forrasokat tartossaguk szempontjabol két csoportba soroljuk. A végle-

ges forrasokat nem terheli visszafizetési kotelezettség, a vallalkozas megsziinéséig
rendelkezésére allnak ¢és tulajdonjogokkal parosulnak. Az ideiglenes forrasokat
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valamikor a jovoben vissza kell fizetni. Legtipikusabb képvisel6jiik a bankhitel.
Az ideiglenes kiilso forrasok fajtai: Kereskedelem-finanszirozo forrasok (kereske-
delmi hitel): Ilyen forrasokat az iizleti ciklus teremt. Ha egy vallalat alapanyagot
vasarol, nem feltétleniil fizet érte azonnal. A szolgaltatas teljesitése és a fizetés
idépontja kozott a szallitok gyakorlatilag kamatmentes hitelt nytjtanak a vallalat
szamara. Ezt a nagyobb vallalatok ki is hasznaljak, és ha er6folénytlik megengedi,
mesterségesen is kitoljak a fizetési hataridoket. Hasonldan kamatmentes forras a
véllalat szaméra az AFA-tartozas, amelyet a magyar szabalyok szerint a targyid-
szakot kdvetd honap 20. napjaig kell megfizetni. A vonatkoz6 id6szakra a vallal-
kozas ingyen hasznalja a koltségvetés pénzét. Kozvetett finanszirozas: A kozve-
tett kiils6 forrasok olyan visszafizetési kotelezettséggel terhelt forrasok, melyeket
pénziigyi intézmény bocsat a vallalkozas rendelkezésére. Kdzvetlen finanszirozas:
Két legismertebb formaja a kdtvény és a kolcsontdke. Ekkor a vallalkozas kozvet-
leniil a befektet6vel all szerzédéses viszonyban. A kozvetett forrasok megszerzé-
sének tranzakcios koltsége joval kisebb, mint a kdtvénykibocsatasé. A kozvetett
forrasok hatranya viszont, hogy kamatlabuk altalaban magasabb, mint a kdzvet-
leneké. A kamatlab nagysaga a nyujtott hitel 6sszegétol és a futamidotdl is fligg.
Idegen toke finanszirozaskor a forrast nytijté nem kivan tulajdonosi jogokhoz jutni
a vallalkozasban, hanem elére rogzitett feltételek mellett fix dsszegli kamat- és
toketorleszté-részletekre, vagy egyéb vallalati teljesitésre jogosult a vallalattal
szemben. Idegen toke finanszirozaskor egy hitelezdi viszony alakul ki a vallalat
és a forrast nyujto kozott. A forrast kinalo a vallalat iizletmenetének sikerétol fiig-
getlentll tart igényt az elore rogzitett fix (vagy valamilyen referencia-kamatlabhoz
kotott) nagysagu vallalati kifizetésekre.

5. A kis-kozepes vallalkozasok finanszirozasi sajatossagai

A finanszirozas els6dleges célja a kkv-k esetén a vallalkozas értékének maxima-
lizdlasa. Azonban a mikrovallalkozasok esetén ez elsdsorban a munkahely meg-
1étét ¢s a létsziikségletek eldteremtését jelenti, nem pedig a vagyonuk gyarapita-
sat. A vallalkozo egyik fontos feladata ennek érdekében a miikodéshez sziikséges
forrasok eldteremtése. A kkv-kra mindeniitt jellemz6 az alacsony tokeellatottsag.
Sajat forrasbevonasi lehetdségeik korlatozottabbak a sziik tulajdonosi kor miatt és
sajat felhalmozasi képességeik is gyengébbek. A kiils6 forrasbevonast alacsony
kockézatvallalas mellett az is korlatozza, hogy 6k maguk nagy kockazatot jelente-
nek a hitelez6ik szdmara.

5.1. A kiils6 forrasbevonas tovabbi korlatja, hogy tevékenységiik nem attekint-
hetd (transzparencia hidnya). A tulajdonos, aki egyben a menedzser szerepét is
betdlti, adooptimalizacios céllal igyekszik minél alacsonyabb addzas el6tti ered-
ményt kimutatni. Ezért a finanszirozok ovatosan kezelik a kisvallalkozasok éves
jelentéseit. A kkv-k finanszirozésa soran felmertiilé legnagyobb probléma a fedezet
hianya. A finanszirozok célja kockazatuk minimalizalasa, ennek érdekében minél
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nagyobb fedezetet irnak el a cégeknek. A legtdbb tulajdonos csak maganvagyona-
nak bevonasaval tud megfelelni a hitelintézetek fedezetkdvetelményeinek (Béza,
Csakné Filep, Csapo, Farkas, Szerb, 2007).

5.2. Folyamatos likviditasi problémaik szamos tényezoére vezethetoek vissza.
Gyenge alkupozicidjuk révén nagy fizetési hataridokkel szembesiilnek, mig szalli-
toik kevésbé nyujtanak nekik kereskedelmi hitelt. A vevék nemfizetésének kocka-
zata sokkal inkabb érinti dket. Kevés vevoi és szallitoi kapcsolattal rendelkeznek,
igy akar csak egy vevo vagy beszallito elvesztése is komoly nehézségeket okozhat
szamukra. Kevés sajat tokével rendelkeznek €s jellemzoen kevésbé eszkozigényes
tevékenységet folytatnak, ami nem kedvez az adossagjellegli forrasok megszer-
zésének. A forrasszerzés koltségei sokkal jelentésebbek szamukra, mint a nagy-
vallalatoknak.

5.3. A mikrovallalkozasok sajat tokéje jellemzden sajat megtakaritasaikbol és
ismerdsoktdl vagy csaladtagoktdl kapott kolcsonokbol tevodik 6ssze. Finansziro-
zasuk kis méretiikbdl és tokeszegénységiikbol adodoan a bankok szamara nagy
kockazatot jelent. Ez a piac a hitelintézetek szdmara nem jelent perspektivat. A
banki konstrukciok — elsdsorban tranzakcios koltségek nagysaga miatt — a mik-
rovallalkozasok szamara sem eldnyosek, sot esetenként megfizethetetlenek. A
problémakkal elsdsorban azon vallalkozok szembesiilnek, akik rendelkeznek mar
valamekkora indulé vagyonnal vagy miikddo vallalkozassal. Azonban jelentds
azon vallalkozasok aranya, akik egyaltalan nem bankképesek, igy finanszirozasi
alternativaik rendkiviili médon besziikiiltek. Az 6 problémaikra csak a specialis
mikrohitelezési modellek jelenthetnek megoldast. ,,A mikrohitelezés elsddleges
célja, olyan hitelezési rendszer megvaldsitasa, amely lehetové teszi konvencio-
nalis/kereskedelmi bankok altal nem finanszirozhat6, nem bankképes szegények
részére induld toke biztositasat, szakmai és pénziigyi segitségnyujtast.”’(Szabo,
2006,0ld.:4.) A mikrohitel napjainkban a hitelezési formak széles palettat foglalja
magaban a mezdgazdasagi hitelektdl a fogyasztoi €s szovetkezeti hitelekig.

A mikrohitel-piac legsziikebb szegmensét azon kisvallalkozasok alkotjak, ame-
lyek mar bankképesek, igy kozvetlen hitelnyjtas révén mar forrashoz tudnak
jutni. A masodik csoportba azon mikrovallalkozasok tartoznak, akik 6nalléan még
nem hitelképesek, de garanciavallalas mellett kaphatnak hitel. A garanciavallalo
jellemzden az allam. A harmadik csoportot a legszegényebb rétegek alkotjak, akik
azonban latnak ambiciot magukban arra, hogy egy vallalkozas létrehozésa révén
javitsanak helyzetiikdn. E réteg képzettség és induldtoke hijan nem képes onal-
léan kapcsolatba 1épni a finanszirozokkal, szamukra jelenthetnek megoldast az
Onsegitd csoportok vagy a Grameen-csoportok (Gal & Kiirthy, 2012). A leverage
mutatonak a magyar megfeleldje az eladosodottsagi mutatod, mig a gearing az Un.
tokefesziiltségi mutatonak feleltethetd meg. Kiilonbozé mutatok alakithatok ki
aszerint, hogy mit értenek idegen forras alatt, vagyis mely mérlegsorokat vonjak
Ossze. Szokas szamolni a hosszu lejarati kolesondk €s a sajat toke hanyadosat, az
idegen toke piaci értékének és a sajat tokének az aranyat, vagy akar a kotelezett-
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ségallomany egyes elemeinek (példaul: bankhitelek, szallitok stb.) a sajat tokéhez
vagy az 0sszes forrashoz viszonyitott aranyat is (Krénusz, 2005a). A magyar szak-
irodalom a tokeattétel elnevezést hasznalja.

5.4. A hitellel torténd finanszirozasnak a vallalat szemszogébdl addzasi elonye
van, mert a hitelezoknek fizetett kamatok a tarsasagi adoéalapot csokkentik. gy a
vallalat csokkentheti adofizetési kotelezettségét, ha sajat forrasait idegen forra-
sokra cseréli. A tokeattétel novelésével ugyan a részvényeseknek kifizethetd jove-
delem csokken és a kamatkifizetés aranya folyamatosan nd, de a tarsasagi ado
kotelezettség is fokozatosan csokkenthetd.

5.5. Az adomegtakaritas kihasznalasa €s a tarsasagi add minimalizalasa a val-
lalat azon képességétdl is fiigg, hogy képes-e a kamatfizetéshez elegendd jove-
delmet termelni. Az adomegtakaritas értékes eszkoz lehet egy vallalat kezében.
A hitelfelvétel azonban nem csak adomegtakaritassal jar, de az eladosodottsagi
szint novekedésével parhuzamosan egyre novekvd koltségei is vannak, amelye-
ket 6sszefoglald neviikon pénziligyi nehézségek koltségeinek nevez a szakiroda-
lom. A csédkoltségek figyelembe vételével a tokeszerkezet valasztasos elmélete
foglalkozik, mig novekvo ligynokkoltségek hatasait az igyndkelmélet targyalja.
A magyar adorendszer sajatossaga, hogy az addssagnak csupan minimalis addelo-
nyérdl beszélhetiink. Mivel a befektetok tobbsége intézményi befektetd, ezért dket
a személyi jovedelemado részét képezd osztalék- és kamatado hatasa nem is érinti.
Mivel a tarsasagi ado torvény a kapott osztalékot, mint adoalap csokkento tételt
veszi figyelembe, ezért végso soron a kapott osztalék €s a kapott kamat ugyan-
olyan adodterhet visel a forrast nyu;jtd szempontjabol.

5.6. A kisvallalati szektor képvisel6i nehezebben €s magasabb hitelkamatlab
mellett juthatnak forrasokhoz €s tranzakcios koltségeik is aranyaiban magasabb-
nak tekinthetdek, tehat szamukra az eladosodas kevésbé jarhato ut. Az optimalis
hitelallomany nagysagat ezért a kkv-k esetén kisebbnek feltételezhetjiik, mint a
nagyvallalatok esetén.

6. Piaci pozicio

egy napi arbevétel) és a szallitok forgasi idejének (szallitok atlagos allomanya/
atlagos egy napi arbevétel) viszonyaval jellemezhetjiikk. Ha a vevok forgasi ideje
nagyobb, mint a szallitok forgasi ideje, akkor a cég koveteléseinek egy részét nem
tudja szallitdival megfinansziroztatni, ami potlolagos finanszirozas igénybevételét
teszi indokoltta. Ellenkez0 esetben a cég szallitoi finanszirozzak a vevoknek nyuj-
tott hiteleket, ami kevesebb rovid lejarata hitel felvételét teszi sziikségessé (Faza-
kas, Gaspar, & S006s,2008).

6.2. A piaci pozicio mérésére hasznaljak még a szallitok fedezettsége mutatot is,
ami a vevok és a szallitok hanyadosaként értelmezhetd. A mutatd a pénziigyi pozi-
ciot és ezen keresztiil a piaci erShelyzetet is érzékelteti. Ertéke optimalis esetben
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1 koriil mozog. 1 alatti értéke a szallitoi kotelezettségek nagyobb aranyat jelenti,
ami utalhat jo piaci poziciora, de lejart tartozasok felhalmozasara is. 1 feletti értéke
a vevok allomanyanak nagyobb aranyat mutatja, ami jo fizetési fegyelemre, vagy
gyenge piaci poziciora, esetleg behajthatatlan kovetelésekre is utalhat. Ha csak a
forgasi sebesség mutatok viszonyat nézziik, abbol nem vonhatunk le kovetkezte-
tést a piaci pozicio erdsségének mértékérol, csak erdsségérol vagy gyengeségérol.
A kettd kozotti kiilonbség eredményéiil egy idobeli értéket kapunk, ami nehéz-
kessé teheti az eredmények értelmezését. A két mutatd hanyadosa révén viszont a
szallitok fedezettsége mutatohoz jutunk. A szallitok fedezettsége a vevoi és szalli-
toi allomany egymashoz viszonyitott nagysaganak mérésére szolgal.

6.3. A piaci pozicio szemléltetésére az emlitett mutatdoszamok hibait kikiiszo-
bolve egy alternativ mutatdszam kertilt kidolgozasra: a szallitéo allomanybdl von-
juk le a vevd allomanyt és ezt viszonyitjuk a nett6 arbevételhez. Ha a mutato 0
értéket vesz fel, ha a vallalkozas pénziigyileg egyenstlyban van, azaz vevdi és
szallitoi allomanya megegyezik. Negativ értéket vesz fel, ha vevokoveteléseinek
alloméanya meghaladja szallitoi tartozasainak dsszértékét. Ez gyenge piaci pozici-
ora utalhat, ami potlolagos finanszirozasi forrasok igénybevételére kényszeritheti
avallalkozast. Pozitiv értéke a szallitoi finanszirozas lehetéségének kihasznalasara
utal. A nettd arbevételhez vald viszonyitas pedig lehetdvé teszi a piaci pozicid
er6sségének szamszerlisitését is.

6.4. A kkv-k tulajdonosi szerkezetében altalaban a tulajdonos és a menedzser sze-
mélye megegyezik, ami csokkenti az érdekellentéteket a menedzser €s a tulajdonos
kozott. A kisebb ligyndki probléma csokkenti a kiilsé forrasok aranyat, ezért a kkv-k
altalaban kisebb tokeattétellel miikodnek. A tulajdonosi koncentracid negativ viszo-
nya bizonyitott a tokeattétellel a kkv-szektor esetén (Bartholdy & Mateus, 2008).

6.5. A kkv-k esetén a vallalat ndvekedése csak idegen toke bevonasaval finan-
szirozhatd, ezért tokeattételik novekedése varhatd, nemcsak a rovid lejarata,
hanem a hosszu lejaratu forrasok tekintetében is.

7. Jovedelmezdség és eredményesség

A tékeszerkezet hagyomanyos elmélete szerint a vallalat értéke eladosodas
révén novelhetd a fizetett kamatoknak kdszonhetd és a jovedelmezdség révén
kihasznalhato adomegtakaritds miatt. A hagyomanyos elmélet pozitiv kapcsolatot
feltételez a tokeattétellel. A valasztasos elmélet és az igyndkelmélet a kkv-k esetén
nem érvényesiil. A hierarchia elmélet ezzel szemben a jovedelmezdség kapcsan
negativ kapcsolatot feltételez, hiszen a nagyobb jovedelmezdséggel rendelkezd
vallalkozasoknak tobb belso forras all rendelkezésére, igy nincs sziikségiik kiilsé
finanszirozasi forras igénybevételéhez. A hierarchia elmélet azonban érvényesiil-
het a szektorban, a negativ kapcsolat feltételezését teszi indokoltta a jovedelme-
z6ség ¢s az eladosodottsag kozott. Ha azonban azt feltételezziik, hogy a nagyobb
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jovedelmezoség jobb hitelképességet jelent, akkor a kkv-k esetén akar a pozitiv
kapcsolat is indokolhat6 lenne.

7.1. A jovedelmezdség mérésére leggyakrabban hasznalt mutatok egy eredmény-
kategoriat (pl. adozas elétti eredmény, adozott eredmény, EBIT) viszonyitanak az
Osszes eszkdzhoz vagy a sajat tokéhez. Sogorb-Mira & Lopez-Gracia (2003) az
(EBIT+amortizacid) és a fix eszk0zok aranyat vizsgalta. Mateev, Poutziouris &
Ivanov (2013) a cash flow/0sszes eszkoz hanyadossal jellemezte a jovedelme-
z0séget. Krénusz (2005b) a jovedelmezoség vizsgalat mellett az eredményesség
mutatdjaként az EBIT és az EBITDA értékét is figyelembe vette vizsgalatai soran.
Eredmeényiil szignifikans pozitiv korrelaciot kapott a jovedelmezdség és az elado-
sodottsag kozott.

7.2. A kkv-k esetén a magas likviditasi rata — amennyiben a hitelképesség muta-
tojaként értelmezziink — a hitelfelvétel elengedhetetlen feltétele. Ezért elsésorban a
hosszt lejarati hitelek esetén a pozitiv kapcsolat is feltételezhetd. A likviditas vizs-
galatahoz tobbnyire a forgdeszkdzok €s a rovid lejarath kotelezettségek hanyado-
sat hasznaljuk, de a szamlalo tetszés szerint szlikithetd, egészen a pénzeszkozokig.

7.3. Minél kisebb a fizetett kamat aranya az EBIT-hez viszonyitva, a vallalatok
annal nagyobb biztonsaggal képesek eleget tenni kamatfizetési kotelezettségeik-
nek, ezért tovabbi hitelek felvételére lehet még lehetdségiik. Ezért a mutato alacsony
értéke az adossag novelésére 0sztondz, igy negativ kapcsolat all fenn a két valtozo
kozott, amelyet a hosszu lejaratu kotelezettségek tekintetében bizonyitottak is.

7.4. A kockazat és a tokeattétel kozott negativ kapcsolatot feltételezhetiink,
elsOsorban a hosszu lejaratu kotelezettségek tekintetében. A kkv-k esetén a bevétel
nagy volatilitisa nemcsak hogy megnoveli a koltségeket, de egyenesen lehetet-
lenné teheti a hitelfelvételt.

7.5. A kkv-k esetén az dsszes addssag és a hosszu lejarath kotelezettségek tekin-
tetében negativ a kapcsolat, vagyis a kockazat a hitelfelvétel gatja. A rovid lejarati
kotelezettségek esetén viszont a pozitiv kapcsolat bizonyitott, vagyis a nagyobb
kockazat nagyobb likviditasi hitelallomanyt tesz indokoltta, illetve ilyen modon
potoljak a hosszu lejarati forrasok hianyat.

7.6. Az adoteher vagy atlagos addkulcs mutatd a tarsasagi adod és az adozas
el6tti eredmény hanyadosaként szamithatd. Sogorb (2002) tanulményaban az atla-
gos adokulcsot az ado és az adozas eldtti eredmény amortizacioval novelt érté-
kének hanyadosaval méri, mig Abor (2008) nevezdként a mitkddési jovedelmet
(EBIT) veszi figyelembe. Abor (2008) a vallalat mikddésének kozvetlen érintett-
jeinek tulajdonosi aranyat vizsgalta. Ahol a tobbségi tulajdonos és a menedzser
személye megegyezik, ott sokkal érzékenyebbek a csédkockazatra, hiszen szemé-
lyes vagyonuk fligg téle (Friend & Hasbrouck, 1988).
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8. Tevékenység jellege

8.1. Atevékenységjellege a tokeszerkezet egyik legfontosabb meghatarozo ténye-
z6je. Azonban az agazati hovatartozast reprezental6 valtozé mindig szoros kapcso-
latban van az eszk6z0k 0sszetételével és az tizleti kockazattal, ezért hatasa nehezen
azonosithato. A kiskereskedelmi tevékenységet folytatd vallalkozasok koveteléseik
tobbségét egy nap alatt, készpénzes forgalom forméjaban képesek behajtani, ezért
igénybe tudjak venni a szallito finanszirozast. Ezzel szemben pl. egy autdkereskedd
készletét tobbnyire lizinggel finanszirozza, ezért joval nagyobb a tokeattétele. A
mezOgazdasagban pedig az éven beliili hitelek aranya magas a tevékenység jellegé-
bol adodoan, hiszen raforditasaikat csak a termékeik értékesitését kovetden tudjak
kifizetni. Adott 4gazatban tevékenykedd vallalatok t6keszerkezete altalaban nagy
hasonlosagot mutat. Az egyes dgazatok hajlamosak is megtartani relativ tékeattételi
rangjukat az évek soran is. Ez alapjan megkiilonboztethetiink alacsony, kdzepes és
magas tokeattételi vallalatokat (Harris & Raviv,1991). Alacsony tokeattételii valla-
latok tobbek kozott az elektronikai, az élelmiszeripari, a gépipari vallalatok, vagy a
konyvkiadas. Kozepesen eladosodott vallalatok jellemzik a papirgyartast, az épito-
ipart, a vegyipart. Es magas tékeattétel jellemzi a kiskereskedelmi élelmiszer-aru-
hazakat, a textilipart vagy a teherszallitast.

8.2. A piaci pozicio szerepének vizsgalatat els6sorban azon agazatok kis- ¢€s
kozépvallalkozasai kapesan tartom fontosnak, ahol jellemz6, hogy az alvallalko-
z0k csak nagy késedelmekkel keriilnek kifizetésre, ezért szallitoik kifizetésére
(vagy esetlegesen sajat létfenntartasuk koltségeinek fedezésére) rovid lejarata
hitelek felvételére kényszeriilnek (pl. épitdipar).

8.3. A tdkeszerkezet meghatarozo tényezdinek sora természetesen még nem
tekinthetd teljesnek az eddig bemutatott mutatokkal. A kutatok mindig ujabb és
ujabb jellemzokkel és azokhoz kapcsolt mérdszamokkal rukkolnak el6. Abor
(2008) a menedzser képzettségének dummy valtozojat vizsgalva arra a kdvetkez-
tetésre jutott, hogy a magasabban kvalifikalt vezetdvel rendelkez6 kkv-k rovid
lejarat kotelezettségeinek aranya szignifikansan alacsonyabb. A tulajdonos nemét
vizsgalva azt bizonyitotta, hogy a férfi vezet6vel rendelkez6 vallalkozasok hossza
lejarati kotelezettségeinek aranya szignifikdnsan magasabb. A vallalkozasi forma
tekintetében pedig a korlatolt feleldsségii tarsasagoknal tapasztalt szignifikansan
magasabb hosszu lejaratu eladésodottsagot.

9. Kovetkeztetések
A kis- és kozépvallalkozo szektor novekedése csak arbevétel, adozott eredmény
novelése mellett lehetséges. A vallalkozas vezetdje és a tulajdonos ugyanaz a sze-
mély, eltérd érdekrél nem beszélhetiink. A belsd forras elsddlegessége érvényestil

a kiils6 forrassal szemben. Eladosodas viszonylag alacsony szintjén viszonylag
magas kamatlab terheli a vallalkozast. A kkv-besorolas kapcsan kapott eredmé-
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nyekbdl megallapithatd, hogy a mikrovallalkozasok nagyobb sajat toke és kisebb
szallitoi kotelezettség arannyal miikodnek, mint kis- és kdzepes méretli verseny-
tarsaik. Ez a tény tovabbra is azt igazolja, hogy a mikrovallalkozasok forrasszer-
z¢si lehetoségei még mindig besziikiiltek, tobbségiik nem hitelképes, illetve a ban-
kok altal szamukra kinalt termékek koltségeit nem képesek kitermelni.

A jogi személyiség nélkiili gazdasagi tarsasdgok szignifikansan kisebb sajat
toke és szallitdi kotelezettség arannyal miikdodnek, mig eladosodottsaguk maga-
sabb, mint az 6nallo jogi személyiséggel rendelkezd gazdasagi tarsasagoknak. A
magas kockazat a hitelfelvétel gatja.
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STRATEGIAI KOCKAZATMENEDZSMENT

STRATEGIC RISK MANAGEMENT

SZEKELY CSABA egyetemi tanar
Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

Every organizations face uncertainty and risk. Risk management is an approach
for dealing with uncertainty. According to some literature the management of
organizations involves three core functions: strategic management, operations
management and risk management. These three functions are complementary.
Therefore strategic risk management can be defined as a management function
that pursues to identify and assess the causes and effects of uncertainty in an
organization, moreover, takes them into account during the strategic decisions
and the implementation of strategies. This study discuss the terms of risk and
uncertainty, the phases of the strategic risk management process, the model of
strategic risk management, and the methods used in the field of strategic risk
management. One of the key approaches to managing strategic risk is scenario
analysis which allows the analysis of future complex and uncertain situations. In
addition, it is essential to develop the strategic actions on the basis of different
scenarios, and to use strategic control for strategic risk management purposes.

1. Bevezetés

A szervezetek iranyitasaval foglalkozo menedzsment felfogasok szerint a harom
atfogd menedzsment teriiletet lehet elkiiloniteni, nevezetesen a stratégiai menedzs-
ment, az operativ menedzsment és a kockdzatmenedzsment teriileteit. A tarsada-
lom, illetéleg a globalis rendszerek iranyitasat, befolyasolasat tekintve is igaz ez
a megallapitas. Ezek a teriiletek azonban nem valaszthatok szét teljes mértékben
egymastol, mint ahogy azt a 1. abra is szemlélteti.

A stratégiai menedzsment a szervezetek jovoképének, kiildetésének, és céljai-
nak, valamint az azzal Osszefliggd stratégidk kialakitasaval, megtervezésével és
megvalositasaval foglalkozik. Az operativ menedzsment a stratégiadk megvalosi-
tasanak rovid tavu feladatainak kitlizését, tervezését, litemezését €s végrehajtasat
végzi el. Mindkét funkcid a jovovel, a jovore iranyuld célok kitlizésével, meg-
valositasaval fiigg Ossze, tehat ezekkel Osszefliggésben kezelni kell a jovot érintd
kockézat és a bizonytalansag osszefliggéseit.
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1. abra A szervezetek menedzsmentjének f6 teriiletei
Figure 1. Main areas of managing organizations

Stratégiai
menedzsment

Kockazat-
menedzsment

Operativ
menedzsment

Forras: Williams, et al., 1995.

E két menedzsment teriileten, de azoktol fiiggetleniil is szlikséges a kockaza-
tokkal kapcsolatos feladatok rendszerezése és kutatasa is, ezért alakult ki a koc-
kazatmenedzsment koncepcidja. A kockazatmenedzsment ugyanakkor feltételezi
a két masik menedzsment teriilet meglétét, miként az operativ menedzsment sem
valaszthato el a stratégiai menedzsmentt6l, azok is athatjak egymast. Ez egytttal
azt is jelenti, hogy a kockazatmenedzsment vagy stratégiai, vagy operativ jellegii
lehet. A kett6 kozotti kiillonbséget egyrészt az idohorizontban, masrészt a vizs-
galand6 tényezOk tobbé, vagy kevésbé atfogo jellegében, konkrétsagaban kell
keresni.

A stratégia hosszabb tavot, tdgabb idohorizontot vizsgal, és altalanosabb meg-
allapitasokkal, atfogobb akciokkal operal. A stratégiai menedzsmentnek kell azon
feltételeket megteremtenie, amelyek alapjan a vallalati jovokép és a célok hosz-
szl tdvon megvalosithatova, teljesithetdvé valhatnak. A stratégiai menedzsment
kiindulasi pontjaban ¢és egyuttal a figyelem kozéppontjaban a stratégidk allnak;
ezek definialjak a vallalat tizleti iranyultsagat, tiizik ki a hosszu tavu tizleti célo-
kat. A vallalat és az tizleti egységek szintjén arra a kérdésre kell valaszt adni, hogy
miként lehet a vallalatnak eredményesen helytallnia a versenyben az egyes iizleti
teriileteken. Az tizleti teriiletek tartos sikeressége érdekében versenyeldnyoket kell
kiépiteni és fenntartani a versenytarsakkal szemben.

A stratégiak kialakitasakor tobb nehezen megoldhaté problémaval talaljuk
magunkat szembe. Egyrészrdl a vallalat kiilsé kornyezetében szamtalan a vallalat
miikddésére, jovOjére zavardan hato olyan tényez6 mitkodik, amelyeket egyaltalan
nem, vagy csak kozvetve lehet befolyasolni. Emellett a tényezdk egymast kolcso-
nosen befolyasoljak, ezért a bekovetkezett valtozasok tobb egy-, vagy ellentétes
iranyu fejlodést idézhet eld mas tényezoknél. Azzal is szembe kell nézni, hogy a
helyzet feltdrasdhoz sziikséges informaciok nem allnak rendelkezésre, vagy csak
nagy raforditassal és hidnyosan szerezhet6k be.
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A stratégiai elemzéshez sziikséges informaciok megszerzését megneheziti a
vizsgalando rend-szerek bonyolultsaga és a jovobeli helyzetek bizonytalansaga. A
gyakorlatban nincs arra lehet6ség, hogy minden sziikséges informaciot meg lehes-
sen szerezni, illetdleg fel lehessen dolgozni. Mindez kockazat, bizonytalan hely-
zeteket 1déz elo.

2. Kockazat és bizonytalansag

Kockazatrol a jovordl alkotott képpel, az azzal kapcsolatos bizonyossadg meglé-
tével, vagy ellenkezdjével, a bizonytalansaggal dsszefiiggésben beszélhetiink. Az
emberi gondolkodas egyik alapvetd sajatossaga, hogy nemcsak a jelen dimenziojat
hatja at, hanem az ember képess¢ valt a jovo bizonyos szintli eldrejelzésére, terve-
zésére. A kockazattal kapcsolatos fogalmakat a szakirodalom a szoban forgo6 tudo-
manyteriilettol, a vizsgalati céloktol fiiggden tobbféle szempont szerint targyalja.
A tisztan latas érdekében sziikség van a kockazattal kapcsolatos teljes rendszer
attekintésére, rendszerezésére. (Williams et al., 1995, Székely, 2000., Laux, 2014.)

Bizonyossagnak a barmilyen kétség nélkiili, egyértelmii jovobeli allapotot
tekintjlik. Bizonytalansag a bizonyossag ellentéte: annak a képességnek a hianya,
hogy elére tudjuk jelezni a jelenlegi akciok, torténések jovobeli kimenetelét. Ennek
megfelelden a bizonytalansag akkor alakul ki, ha az egyes emberek, csoportok ugy
érzékelik, hogy a kimenetelekkel kapcsolatos esélyeket nem lehet felmérni.
nem lehet pontosan elére jelezni az egyes kimenetelek bekdvetkezését, illetdleg
annak valoszintiségeit. A pénziigyi kockazatnak valo kitettség akkor johet Iétre,
ha egy bizonyos tevékenység potencialis nyereségeket (pozitiv kimeneteleket) és
veszteségeket (negativ kimeneteleket) is eredményezhet. Itt akkor van sz6 alap-
vetd (tiszta) kockézatrol, ha veszteségre esély van, de nyereségre nincs. Spekulativ
kockézat esetén mindkettdre van esély. A kockazat forrasai alapvetden a kornye-
zetben és a vizsgalt rendszerekben keresenddk. A fizikai (természeti), a tarsadalmi,
a politikai a gazdasagi, az operativ és a kognitiv kdrnyezet egyarant gyakorol-
hat karos hatasokat. A veszélyeknek valo kitettség sokféle objektumot érinthet:
hatranyos helyzetbe keriilhetnek, az emberek (a human eréforrasok), a tarsadalmi
viszonyok (a kapcsolatrendszer), a vagyon (a gazdasagi er6forrasok), az ember
alkotta rendszerek, infrastruktura és a természeti kornyezet is sériilhet. A kockazati
hatasok széles skalan bontakozhatnak ki, és kiillonboz6 stlyuak lehetnek: egyéni
veszteségek (kedvezobtlen sorsfordulat, bizalomvesztés stb.), gazdasagi vesztesé-
gek, torvénysértés, tarsadalmi zavarok, természeti katasztrofak, valsag, emberal-
dozatok, haboruk stb.

Az elozoekkel 6sszefiiggésben dolgoztak ki a kockazatelemzést, amely a veszé-
lyek felmérését ¢és hatdsanak erdsségét, ezzel Osszefliggésben a kockazati objek-
tumok sériilékenységét, tovabba a bekovetkezd hatranyos hatasokat hivatott vizs-
galni (2. abra).
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2. abra A kockazatelemzés teriiletei

Figure 2.: Areas of risk analysis
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Forras: GTZ, 2004

A kockazatelemzés viszonylag egyszert formaja a sulyossag €s a valdszinliség
fokozatait is magaban foglalé kockazati matrix. Ebben a két tényez6, és ennek
eredményeként a kdvetkeztetések fokozatait verbalisan, tilnyomo részt szubjektiv
alapon hatarozzak meg. Ez gyors elemzést tesz lehetové, ami kiilondsen az elo-
zetes dontések meghozatalanal jarhat jelentds elényokkel. Elsdsorban veszely- és
katasztrofahelyzetekben alkalmazzak.

3. abra: A kockazati matrix egy lehetséges példaja
Figure 3.: An example for risk matrix

SULYOSSAG VALOSZINUSEG
Megnevezés | Fokozat Gyakori Valészini Alkalmi Ritka Valészinitlen
Katasztrofalis | EM EM M M T
Kritikus Il E M M T A
Marginalis L1l M T T A A
Elhanyagolhato v T A A A A
Fokozat EM - extra magas M - magas T - tlirhet6 A -alacsony
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Az 1. tablazat azt szemlélteti, hogy a bizonyossag-bizonytalansag fogalomkdrnek
tobb szintbdl allo logikai Iépcsdje van, amelyek egylittesen teljes rendszert irnak le.

1. tablazat: A bizonyossag-bizonytalansag kontinuum

Table 1.: Certainty-uncertainty continuum

A bizonytalansag foka

Jellemzok

Példak

Nincs bizonytalansag (bizo-
nyossag)

A kimeneteleket, eredmé-
nyeket pontosan elére lehet
jelezni

A fizika és a matematika
torvényei, a természettudoma-
nyok egy része

1. szint (objektiv valoszini-
séggel mérhetd kockazat)

A kimeneteleket azonositani
lehet és bekovetkezésiik valo-
szinlisége szamithato, ismert

Szerencsejatékok: lotto, kar-
tya, dobokocka;

Egyszerlibb miiszaki és gazda-
sagi rendszerek

2. szint (szubjektiv valoszinii-
séggel jellemezhetd kockazat)

A kimeneteleket azonositani
lehet és bekovetkezésiik valo-
szinlisége becsiilhetd

Természettudomanyi kutata-
sok, idgjaras;

Befektetések, vallalkozasok,
fejlesztési projektek

3. szint (bizonytalansag)

A kimeneteleket azonositani
lehet, de bekovetkezésiik valo-
szinlisége nem ismert

Tiz kitorése, baleset;
Hosszu tava befektetések, a
gazdasagi helyzet alakulasa

4. szint (teljes bizonytalansag)

A kimeneteleket nem lehet
teljes mértékben azonositani,
¢és bekovetkezésiik lehetdsége
sem ismert

Urkutatas, felfedezések;
Sztochasztikus projektek

Forras: Williams et al., 1995 nyoman, modositva

A bizonytalansag csokkentésére az informaltsdg novelésével van lehetdség.

A bizonytalansag foka attdl fiigg, hogy milyen mennyiségii, tipusu és mindségli
informaci6 all rendelkezésre a lehetséges kimenetek azonositasara és bekovetke-
z¢si valoszintiségilik becslésére.

Az 1. tablazat rendszerezése egyértelmiivé tette, hogy kockazat szorosan koto-
dik valdszintiség fogalmahoz. A tablazat szerint az objektiv bizonytalansag esetén
a kimeneteleket azonositani lehet és bekovetkezésiik valoszintisége ismert. A valo-
szinliség megallapitasa tehat a kockazat mérésének elkeriilhetetleniil fontos része.

A matematika a valdszinliségekrol a véletlen, vagy sztochasztikus valtozokkal
Osszefiiggésben tesz emlitést. Ha valamilyen jelenség kimenetelét egyértelmiien
meghatarozzak a megfigyelt feltételek, akkor determinisztikus, ha a kimenetelre a
véletlen is hat, akkor a véletlen altal is befolyasolt, azaz sztochasztikus jelenség-
6l beszéliink. Sztochasztikus, bizonytalan valtozoknak, vagy egyszerlien vélet-
len valtozonak azokat a valtozokat nevezziik, amelyekhez nem rendelhetdk egy-
értelma értékek.
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3. A bizonytalansag mértéke és az alkalmazhato elemzési modszerek

Az id6horizont tagulasaval az eldrejelzés, a progndzis egyre bizonytalanabba
valik. Hosszabb iddtav tav esetén nagyobb bizonytalansaggal kell szamolni, ¢és
ebbdl adodoan kevésbé lehetnek konkrétak, egyértelmiick a jovore vonatkozo
informaciok.

A 4. abra a bizonytalansag mértékének az idével Osszefliggd novekedését
mutatja be, amely alapjan az tételezhetd fel, hogy a bizonytalansag az idéhorizont
kiterjesztésével exponencialisan novekszik.

4. abra: A bizonytalansag mértékének novekedése az idé fiiggvényében
Figure 4.: Increase of uncertainty over time

ag mértéke
A\

A bizonytalans:
’

Forras: sajat szerkesztés

Emellett azonban nemcsak az iddkiterjedés, hanem az adott folyamatra hato
tényezOk szdmanak novekedése, illetdleg ezek egymasra gyakorolt hatasanak fel-
taratlansaga is noveli a bizonytalansagot. A kovetkezd tablazat a bizonytalansag
fokaval 0sszefiiggd helyzeteket, és az azok vizsgalatara alkalmazhaté modszereket
rendszerezi.

2. tablazat: A bizonytalansag foka és az alkalmazhaté elemzési médszerek
Table 2.: Degree of uncertainty and the methods of analysis

A bizonytalansag foka Jellemzok Elemzési médszerek

egyértelmi és vilagos jovo egyértelmti a fejlodés iranya, | hagyomanyos matemati-
konkrét elorejelzés lehetséges | kai-statisztikai modszerek
(regresszid elemzés, trend-
vizsgalat)
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szcenariotechnika, opcids
modellek

szcenariotechnika, jatékelmé-
let, dontési modellek

alternativ fejlédési iranyokat
lehet beazonositani és leirni

alternativ fejlodési lehetdsé-
gek

tobbféle lehetséges fejlodési
irdny van, amelyeket hatarok
koz¢ lehet szoritani

folyamatos fejlodés

szcenariotechnika, jatékelmé-
let, dontési modellek

nem lehet fejlédési iranyokat
és Osszefliggéseket azonosi-
tani, nem lehet egyértelmi
megallapitasokat tenni

teljes tobbértelmiiség

Forras: Hungenberg, 2008.

A tablazat alapjan fontos kovetkeztetéseket lehet levonni az alkalmazhaté mod-
szereket illetden. Tovabbi ismeretekhez juthatunk az alkalmazand6é modszerek
helyességérdl, ha figyelembe vessziik a stratégiai informaciok megszerzésétol az
azok céliranyos felhasznalasaig tartd adatfeldolgozasi folyamatot. Ennek 1épéseit,
céljait ¢és a javasolhato eljarasokat szemlélteti a 5. dbra.

5. abra: A stratégiai informacios folyamat
Figure 5.: The strategic information process

Sl ek . Adat- Adat
Elokészités ) Adatnyerés | yiertekelés | értelmezeés
Cél A megoldando A kérdésfelte- A gy(jtétt adatok Az dsszegyiijtétt,
probléma azo- vés megvala- csoportositasa,  kinyert és fel-
nositéasa az szolasahoz témoritése, és dolgozott adatok
elemzd tevé- szukséges ada- feldolgozasa plauzibilitasi
kenység kon- tok megszerzése vizsgalata, szl-
centrélasahoz rése, tovabbéa a
kdvetkeztetések
levonasa a jo-
vBbeli alakulas
szempontjabol
Elja- Probléma Primer E_gy/kétvéltozés Trendek
. azonositas és adatnyeres eljaras vizsgalata
ras .
strukturalas
Szekunder Multivarians Szenarié
Probléma adatnyerés eljaras technikak
elemzési terv

Forras: Hungenberg, 2008

A 2. tablazat és az 5. abra attekintésébdl arra lehet kovetkeztetni, hogy egyes
modszerek, eljarasok kiemelt szerepet jatszanak a stratégiai kockazat menedzs-
ment szempontjabol. A bizonytalansag fokéabdl, és az adatok helyes értelmezésé-
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nek fontossagabol adodoan prognozis modszereket, és a jovO lehetdségeit feltaro
szcenario technikakat kell el6térbe helyezni. Ezzel a szcenaridoelemzés a stratégiai

kockazat menedzsment egyik alapvetdé modszerévé valhat.

6. abra: A stratégiai kockazatmenedzsment

Figure 6.: Strategic risk management
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Forras: az IEC/FDIS, 2010 nyoman, kiegészitve
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4. A stratégiai kockazatmenedzsment

A kockézatokat atfogoan, rendszerszerlien a kockazatmenedzsment segitségé-
vel lehet megkozeliteni és kezelni. Ezt a fogalmat eldszor szervezetekre, és a gaz-
dasagi (pénziigyi) teriiletre dolgoztak ki, de alkalmazasa masutt is elterjedst, illetd-
leg elterjeszthetd.

A stratégiai kockazatmenedzsment modellje tobbféle megkozelitésben is abra-
zolhatd. A 6. abran lathatd modell teljes kortien, a kockazatbecslés fogalomrend-
szerének alkalmazasaval kertilt kidolgozasra. A kozéppontban a kockazat azono-
sitasa, a kockazatelemzeés €s a kockazatértékelés all, mely fazisokat a kontextus
megteremtése, a problémahoz kapcsolodd kritériumok kidolgozasa elézi meg,
végil a folyamat a kockazatkezeléssel zarul. A teljes kockdzatmenedzsment folya-
mat elengedhetetleniil fontos része az érintettekkel folytatott folyamatos konzulta-
cio, és a kontroll, tehat a monitorozas ¢€s a feliilvizsgalat.

A stratégiai elemzésnél nem lehet valamennyi szokvanyos informaciogytijtési
¢és feldolgozasi modszert alkalmazni, mivel ezek egyrészt raforditds igényesek
lehetnek, masrészt nem bizots, hogy megbizhatd informaciokhoz vezetnek. A 2. és
3. tablazat azt is bemutatta, hogy az elemzési modszerek kozott a trendvizsgalatok-
nak, a jatékelméleti és dontési modelleknek, az opciés modelleknek, de féként a
szcenariotechnikdnak van kiemelt jelentGsége. A 3. abra pedig a stratégiai kontroll
jelentOségét huzta ala. A tovabbiakban a stratégiai kockdzat menedzsment ezen
elemeirdl esik sz6 a tanulmanyban.

4.1. A stratégiai kockazat menedzsment modszerei

Az eddigi fejezetek alapjan egyértelmiivé valt, hogy nem létezik egyetlen kiza-
rolagos modszer a kornyezeti elemek valtozasabol eredd kockézatok, illetdleg
azok gazdasagi-tarsadalmi hatasainak megfigyelésére ¢s elemzésére. A nemzet-
kozi szakirodalom altal leirt modszerek mindegyikét valamilyen konkrét (kornye-
zeti) kockézat elemzésére dolgoztak ki, vagy ellenkezdleg, onmagukban is széle-
sebb korben, tobb célra is hasznalhatd vizsgalati modszereknek tekinthetdk.

Az alabbi modszerek tlinnek kiilondsen alkalmasnak, illetdleg sziikségesnek a
stratégiai kockdzatmenedzsment elemzések teriiletein:

— valosziniiség szamitas (valosziniiség, varhato érték, szorodas),

— avaloszinliség becslési modszerei,

— dontéselemzési modszerek,

— volatilitas szamitas id6sorok alapjan,

— kockazatbecslési matrix,

— hiba megel6zési analizis,

— szcenaridelemzeEs, és az ehhez kapcsolodo dontéstdmogatd modszerek.
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A felsoroltak koziil a valosziniliség szamitas, és a kockazati helyzeteket jellemzd
valoszintliségi eloszlasszamitasok klasszikus matematikai modszereknek tekinthe-
tok, és a jatékelméletben valhattak alapmodszerekké. A valosziniiség becslést a
gyakorlati dontéshozatal igényei alakitottak ki, és erre tobb dontéselemzési mod-
szert is felépitettek. A volatilitas szamitasat el6szor a pénziigyi kockazatok fel-
mérésére alkalmaztak, de késobb a természeti kockazatok pontosabb leirdsaban is
szerepet jatszott (Székely, 2014). A kockazatbecslési matrix, és az ehhez kapcso-
16d6 hiba megeldzési analizis klasszikus kockazat elemzési, illetéleg menedzs-
ment modszereknek tekinthetdk, és széles korben keriilnek felhasznalasra a
katasztrofavédelem, a mindségmenedzsment, tovabba az operativ menedzsment
egy¢éb teriiletein. A szcenaridelemzés kifejezetten a stratégiai kockazatmenedzs-
ment modszerének tekinthetd, amely természetesen az élet szamos mas teriiletén
is felhasznalasra keriil.

4.1.1. A szcenarioelemzés

A szcenario alatt olyan jovoképet értlink, amely logikailag dsszetartozo feltéte-
lezések eredményeként alakul ki. A szcendriok kapcsolodd események hipotetikus
kovetkezményeit irjak le annak érdekében, hogy fel lehessen figyelni az oksagi
Osszefliggésekre, illetdleg a bekdvetkezd dontési helyzetekre. Ehhez valtozatokat
¢s alternativakat kell abrazolni, amelyek karakterisztikus fejodési irdnyokat kép-
viselnek (Hungenberg, 2008). A szcendridelemzés soran olyan alternativ jovobeli
utakat kell leirni, amelyek elvezetnek a jovobeli szituaciokhoz. A szcenariotech-
nika extrém helyzetek elemzésén alapul. A legjobb, a legrosszabb és a varhato
esetek (best case, worst case, expected case) egylittesének elemzésével érzékeny-
ségi vizsgalatok formajaban derithetok fel a potencialis kdvetkezmények és azok
valdszintiségei.

A szcenariotechnika olyan esetekben is alkalmazhato, amikor a hagyomanyos
matematikai és statisztikai modszerek mar cs6dot mondanak. A szcenaridelem-
zéssel azonban nem lehet ugyanolyan egyértelmii, bizonyithatdé megallapitasokat
lehet tenni, mint a matematikai modellekkel. Ettdl fiiggetleniil sziikség van ilyen
modszerekre, amelyek legalabb tampontot adhatnak a bonyolult természeti, tar-
sadalmi, gazdasagi Osszefiiggések jovobeli alakuldsat illetéen. A szcenario olyan
jovoképnek tekinthetd, amely logikailag Osszetartozo feltételezések eredménye-
ként alakul ki. A szcendriok egymashoz kapcsolodo események hipotetikus kovet-
kezményeit irjak le. Elemzésiik célja elsésorban az, hogy fel lehessen ismerni az
oksagi Osszefiiggéseket, és a bekovetkezd dontési helyzeteket. Az elemzés soran
olyan szcenari6 valtozatokat ¢s alternativakat kell kialakitani, amelyek a helyzetre
jellemzd fejodési iranyokat képviselnek. A 7. abra a szcenaridelemzés koncepcio-
jénak Iényegét mutatja be.
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7. abra: A szcenaridelemzés koncepcidja
Figure 7.: The concept of scenario analysis

Lehetséges
jové
Lehetséges TN
fejlédési utak .-
Jelenlegi % — .

helyzet .~

? Zavaro6 koriilmények

Forras: sajat szerkesztés Hungenberg (2008) nyoman

A szcenaridelemzés alapvetden kétféle modszerrel, az eldre halado (forward)
és a visszafelé halado (backward) eljarassal végezhetd el attol fliggden, hogy elo-
szOr a jovot alapvetden befolydsolod , kulcstényezoket” allapitanak-e meg, és ezek-
bol logikailag konzisztens szcendriokat alakitanak-e ki, vagy azonnal a jovot leird
lehetséges szcenariokat dolgoznak-e ki, majd ezeket magyardzzak meg azok befo-
lyasolo tényezdivel. A 4. tablazat ezeknek megfeleléen vazolja fel a szcenaride-
lemzés 1épéseit.

3. tablazat: A szcenaridelemzés 1épései
Table 3.: Steps of scenario analysis

wForward” eljaras »Backward” eljaras
1. Feladat- és problémaelemzés, a kulcsténye- | 1. Feladat- és problémaelemzés, a kulcsténye-
z6k meghatarozasa z6k meghatarozasa
2. Befolyaselemzés 2. Befolyaselemzés

3. Eldrejelzések a kulestényezok alakulasarol 3. Jovéképek meghatarozasa

4. Logikailag konzisztens szcenariok kialaki- 4. A jovoképek ,.feloldasa” a tényezokben
tasa

Forras: Hungenberg, 2008

A szcenariok kialakitdsa csoportos szakértdi kozremiikddéssel, és tobbnyire
kreativ technikak alkalmazasaval torténhet, melynek soran tobb erre a célra kidol-
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gozott modszer (befolyaselemzés, brainstorming, ok-okozati 6sszefiiggés elemzés
stb.) felhasznalasa is sziikségessé valhat. A kidolgozott szcenariok, mint a jovo
alakulasanak lehetséges esetei szolgalhatnak stratégidk kidolgozasanak alapvetd
kiindulasi pontjaként.

5. A stratégiai dontések, kockazatkezelés, implementalas és kontroll

A stratégiak kidolgozasa soran olyan megoldasokat kell elonyben részesiteni,
amelyek a kockazatelemzés soran kimutatott kockéazatokat figyelembe veszik,
vagy szamolnak azokkal. Ezekkel az akciokkal a kockazatok elkeriilhetok, csok-
kenthet6k, masokkal megoszthatok, illetleg bizonyos esetekben a tervezok tuda-
tosan vallaljak, és a tulajdonosok viselik a kockazatokat abban a reményben, hogy
azok elegendden kis valoszintiséggel kovetkezhetnek be. A stratégiai kockazatke-
zelés e fokozatait Wanner (2009) irta le a 8. abranak megfelelden.

8. dbra: A stratégiai kockazatkezelés fokozatai
Figure 8.: Levels of strategic risk management

R
R
T

4

Osszes kockazat

v

Nem azonositott kockazatok

Forras: Wanner, 2009.

A Wanner-féle modell alapjan az els6 1épésben azt kell megvizsgalni, hogy elke-
rlilhetd-e a kockazat. Ehhez a kockazatot kivaltd okokat kell megsziintetni, elimi-
nalni, amennyiben arra lehetdség van (példaul arvizveszély esetén masik telep-
hely vélasztasa). Ha makacs, nehezen befolyasolhatd okokra vezethetdk vissza a
kockazatok (2. szint), akkor a kockazatok lehetdség szerinti csokkentésére kell
torekedni. Ez a bekovetkezési valosziniiség, vagy a karos hatasok redukalasaval
oldhat6 meg. A bekdvetkezési valoszintiség csokkentése altaldban csak nagyobb
anyagi raforditasokkal képzelhet6 el (példaul az arvizvédelmi toltés magasitasa).
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Ugyanigy a karos hatasok csokkentése is anyagi aldozatokat kovetelhet meg, pél-
daul ha a toronyhazat foldrengés biztos miiszaki megoldasokkal erdsitik meg.

A kovetkezo fokozat (3. szint) a kockazat megosztasa lehet, amire kockazati
kozosségeket lehet létrehozni (tobb szerepld bevonasa a kockazatkezelésbe, pl.
biztositas kotése). A kockazatmegosztas elterjedt modszer a kiilonbdzd gazdasagi,
tarsadalmi kockazatok kezelésére (lakasbiztositas, életbiztositas stb.). Ha a kocka-
zat megosztasara nincs lehetdség, vagy az nem ad elegendd biztositékot a karok
elharitasara, fel kell késziilni a kockazat viselésére (4. szint). Ez tobbek kozott
olyan tervek kidolgozasat is jelentheti, amelyeket a vészhelyzetekben lehet alkal-
mazni. A tarsadalom, a gazdasagi szervezetek, a csaladok is kidolgozhatnak ilyen
terveket, illetdleg hozhatnak intézkedéseket ilyen tervek eredményes végrehaj-
tasa érdekében (pl. homokzsakok, egyéb arvizvédelmi berendezések raktarozasa,
katasztrofavédelmi szervezetek fenntartasa, finanszirozasa stb.).

A kockazatelemzést és kockazatkezelést a stratégiai folyamat minden részében,
a teljes stratégiai folyamatban szem el6tt kell tartani. Mar a jovokép meghataro-
zasanal gondolni kell a lehetséges kockazatokra (lasd: szcenariok), de a stratégiai
elemzés, a stratégia kialakitds €s az implementalas fazisai sem nélkiilozhetik a
minden befolyasolo tényezdre kiterjedd figyelmet. Ez legcélszertibben a stratégiai
kontroll funkcidhoz kdtotten valosulhat meg.

A stratégia kialakitasa, tehat a megfelel0 stratégiai akciok kialakitasa, kivalasz-
tasa soran arra kell torekedni, hogy a szcenarioelemzés eredményeképpen kiala-
kitott Iehetséges jovobeli fejlodési utaknak és allapotoknak megfeleld alternativak
keriiljenek kidolgozasra. Az alternativ fejodési iranyoknak megfeleld stratégiai
akciokat a dontéselemzés modszereinek megfelelden, a kockazatos, vagy bizony-
talan dontésekhez javasolt modszerekkel célszerli értékelni (varhatd érték szami-
tas, a varhato hasznossag meghatarozasa, a bizonytalansag esetére javasolt eljara-
sok, Laux, 2014.) a stratégiai menedzsment irodalomban javasolt determinisztikus
modszerek mutatoszamaira (DCF, EVA stb.) épitve. A megvalositando stratégiai
akciok kivalasztasanal igy a kockazatok €s az dontéshozok egyéni preferenciai is
figyelembe vételre keriilhetnek.

Széles lehetdség adodik a kockazatok kezelésére a stratégia implementalasakor.
Ki lehet alakitani a kidolgozott stratégiakhoz legjobban illeszkedd strukturakat és
rendszereket, amelyek megfelel6 kereteket adnak a kitizott célok kdvetéséhez. A
kornyezeti feltételek ugyanakkor jelentés mértékben megvaltozhatnak a straté-
gia megvalositasanak hosszu idészakaban, ezért adaptiv menedzsment modszerek
alkalmazasara van sziikség. Ezek koziil kiemelkedik a valtoztatas menedzsment,
amely nem csak a valtoztatasi intézkedések stratégiai céloknak megfeleld végrehaj-
tasat segiti eld, hanem elkeriilhetové teszi a szervezeti €s egyéni ellenallasbol adodo
kockazatokat, amelyek ellehetetlenithetik a stratégiai célkitiizések megvalositasat.

A stratégiai kontroll elsdsorban arra szolgal, hogy megallapithat6 legyen a ter-
vezett siker bekovetkezése, az eredmények megvalosuldsa. A stratégia megvalo-
sitasanak intézkedései azonban hosszabb id6szakra terjednek ki. Ha a klasszikus
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kontroll szabalyainak megfeleléen csak a teljes végrehajtasi idészak végén tor-
ténne meg a megvalositas kontrollja, akkor nem lehetne reagalni az esetleges elté-
résekre. A stratégiai kontrollnak ezért elsddlegesen a jovore kell irdnyulnia.

A jovore iranyuld kontroll elérecsatolassal (,,feed forward) valosithatdo meg a
szokvanyos visszacsatolas (,,feed back™) helyett (Hungenberg, 2008.). A straté-
giai kontroll ezzel az eljarassal lehetové teszi, hogy mar idejekoran informaciokat
lehessen szerezni azon tényezdk alakulasarol, amelyek befolyasolhatjak a tervezett
stratégia megvalosulasat. Igy megfeleld idépontban lehet meghozni az intézke-
déseket a zavar6 tényezok (kockazatok) kiiktatasara, a terveknek a megvaltozott
feltételekhez valo igazitasara.

Az ilyen elven felépitett stratégiai kontrollnak harom kiilonb6z6 id6szakra kell
kiterjednie, és harom eltéré funkciot kell ellatnia, amelyek a 9. abra szemléltet, a
stratégiai folyamat harom f6 1épésének megfelelden.

9. abra: A stratégiai (kockazati) kontroll teriiletei
Figure 9.: Areas of strategic (risk) control

Stratégiai elemzés > A stratégia > A stratégia

meghatarozasa megvalositasa

Konzisztencia kontroll

Az eléfeltételek kontrollja >

Végrehajtas
kontroll

Forrds: Hungenberg, 2008.

A teljes stratégiai folyamatra elére mutatéan kell elvégezni az eldfeltételek
kontrolljat. A stratégiai elemzésen (SWOT) alapulo kockazat felmérés és elemzés
mutatja meg, hogy egyaltalan milyen stratégiai akciok valosithatok meg a kornye-
zeti feltételek és a belso tényezok keretfeltételei mellett, illetdleg azok lehetséges
jovobeli alakulasa fiiggvényében. A SWOT elemzést ehhez a megvalosithatosagra
(feasibility), az elfogadhatdsagra (acceptability) és az illeszkedésre (suitability)
vonatkoz6 kvalitativ vizsgalatokkal is ki kell egésziteni (Jeffs, 2012).

A konzisztencia kontroll kérdése a stratégia kidolgozasanak, meghatdrozasanak
iddészakaban vetddik fel. A vizsgalatoknak itt arra kell irdnyulniuk, hogy a tervezett
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stratégiak 0sszhangban vannak-e a szervezet er6forrasaival, a szervezeti strukta-
raval, a célkitiizésekkel, illetéleg a pairhuzamosan megvalositandé mas stratégiai
akciokkal. A konzisztens struktira és stratégia [ényegesen novelheti a sikeres meg-
valositas esélyét, csokkenti a kockazatot.

A végrehajtas kontrollja hagyomanyos ellenérzésnek, visszacsatolasnak fog-
hat6 fel, és a terv-tény Osszehasonlitas alapjan valdsul meg. A megvaldsulas
eredményeit elsdsorban a stratégiai tervekhez kell hasonlitani. A folyamatos visz-
szacsatolassal a stratégidk megvaldsulasa mellett biztositani lehet és a valtozo kor-
nyezethez vald folyamatos alkalmazkodast is, ami szintén kockazatkezelési intéz-
kedésekkel jar egyiitt.

6. Kovetkeztetések

A szakirodalom tanulméanyozésa ¢s a kapcsolddo gyakorlat is megerdsiti, hogy
a stratégiai kockazatkezelés 6nallo menedzsment feladatként is megfogalmazhato,
amely szorosan 0sszefonodik az tobbi menedzsment teriilettel.

A stratégiai kockazatmenedzsment nehézségét €s bonyolultsagat elsésorban
a hosszu 1d6tav, és az azzal egyiitt jard bizonytalansag idézi eld. A hosszatavon
bekovetkezd események valdszinliségei nem ismerheték meg, illetéleg szeren-
csés esetben csak becsiilhetok, ezért megfontolandod, hogy a stratégia teriiletén ne
a kockédzat menedzsment, hanem inkébb a bizonytalansdg menedzsment fogal-
mat hasznaljuk. A bizonytalansag esetén specialis modszertant kell alkalmazni,
amelynek f6 elemei azok a kvantitativ és kvalitativ modszerek, amelyek a nehe-
zen elérhetd adatbazisok, a valosagot leegyszeriisité prognozis mellett is kelléen
megbizhatd kockazatelemzést ¢és kockazatkezelést tesznek lehetéveé. Ezek koziil
kiemelkedik a szcenaridelemzés, tovabba a hosszl tavi kockazatok kezelésére
is alkalmas feed forward kontroll modszerek. A szcendridelemzés ugyan képte-
len pontos valaszokat adni a felvetddd stratégiai kérdésekre, de legalabb keretet
biztosit az ilyen helyzetekben sziikséges intézkedések kidolgozasara. A stratégiai
kockézatmenedzsment teljes folyamata pedig a stratégiai kontrollhoz kapcsolodo
eljarasokkal tehetd egéssz¢ az elofeltételek, a konzisztencia €s a végrehajtas sza-
kadatlanul folyo6 kontrollja révén.
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ABSTRACT

The traditional sense of strategic management approach and the conceptualisation
of “strategizing” in the philosophy of IMP (Industrial Marketing and Purchasing)
Group — a research group which examines business organizations from the
network theory perspective — is the focus of this paper. The aim of this paper is a
comparison between basic theses of corporate strategy and ,strategizing’ (strategy
formulation). After a short theoretical review, the authors illustrate the interpretation
of strategizing through a case study of a Hungarian industrial company called
Videoton. The authors highlight the fact that the effective strategizing is based on
perfect knowledge of the company’s own capabilities, which is necessary for the
company to find the favourable network position through managing relationships.

1. Bevezetés

Cikkiinket alapvetden az a kutatasi kérdés motivalta, hogy a vallalatok stra-
tégiaalkotasi folyamata (ha egyaltalan lehet ilyenrdl altalanosan beszélni) vajon
a hagyomanyos stratégiai menedzsment ez iranyu megkozelitésével, vagy egy
masik, jelen esetben az Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Group nem-
zetkozi kutatocsoport altal képviselt halozati megkozelitéssel irhato le leginkabb.
A cikk keretein beliil maradva roviden bemutatjuk a kétféle nézépont stratégiara,
stratégiaalkotasra vonatkozo elméleteit, majd iitkoztetjiik a kétféle megkozelitést
oly modon, hogy meghatarozzuk a legfontosabb kiilonbségeket. Ebben a részben
tamaszkodunk a vallalati stratégia meghatarozo szakértdinek (Porter 1985; Mintz-
berg 1994; Hamel 1996) munkaira, illetve az IMP csoport gondolatvilagat meg-
alapozo kutatasi eredményekre (Hékansson et al. 1982), és az altaluk eddig megje-
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lent, a témahoz kapcsolddo leginkabb relevans szakirodalomra (Hakansson, Ford
2002; Gadde et al. 2003, Ford, Mouzas 2008; Hakansson, Snchota 2006; Baraldi
et al. 2007). Bemutatjuk a kétféle megkozelités eltéréseinek legfontosabb forra-
sait. Az altalunk felallitott szempontok alapjan egy konkrét vallalat, nevezetesen a
Videoton Holding ala tartozé Autdelektronika Kft. példajan keresztiil megvizsgal-
juk, hogy az elért sikerek hogyan fiiggenek 0ssze a kimondott vagy ki nem mon-
dott stratégiaval, a fejlédés mennyiben jellemezhetd, irhato le a stratégiaalkotas
cikkben targyalt megkozelitéseivel.

2. Stratégia és stratégiaalkotas a stratégiai menedzsmentben

A vallalati stratégia egyik definicidja szerint ,,a vallalati miikodés vezérfonala,
a vallalati célokat és elérésiik lehetséges modjait fogalmazza meg.” A normativ
megkozelités szerint ,,eldzetes allitasok rendszere, amelyek el6irjak, hogyan kell
viselkednie a vallalatnak”, mig a leir6 megkdzelités szerint ,,a tényleges dontés-
hoz6i magatartas utdlagos eredményeinek sorozata.” (Chikan 2000:162). A straté-
gia ebben a jelentésben miikddési elvekbol, szabalyokbol, tevékenységekbdl all,
melyek kiilonb6zo feltételeken és eszkdzokon keresztiil jarulnak hozza a vallalati
célok eléréséhez. A stratégiai menedzsment ,,a stratégiai tervezés, a stratégiameg-
valositas €s a visszacsatolas integralt egységére épiild vallalatvezetés.” (Chikan
2000:472). Mindkét definiciobol lathato, hogy ezekben a megkozelitésekben a
stratégia és a stratégia alkotasa magéahoz a vallalathoz kotddik, mintegy vallalat-
vezet6i feladatként értelmezhetd. A vallalattal kapcsolatban allo partnerek (mas
vallalatok, allami szervek, stb.) a vallalat tagabb, vagy sziikebb kdrnyezetébe tar-
toznak. Ugyanakkor Chikan is leszdgezi, hogy ,,a vallalat és kornyezete kozotti
hatart célszertiségi megfontolasok, (igy a tranzakcios koltségek mérlegelése) alap-
jén huzzuk meg, ez nem tekinthetd egyszer és mindenkorra adottnak.” (Chikan
2000:483). Porter a stratégiat alapvetden a versennyel Osszefiiggésben targyalja.
Szerinte a stratégia ,,egy egyedi és értékes pozicid megalkotasa, kiilonbozd teveé-
kenységek sorat beleértve.” (Porter 1996:68). Porter tobbek kozott kiemeli a veze-
tés szerepét a sikeres stratégiaalkotasban, azaz fontos, hogy egy vezetd el tudja
donteni, hogy a kdrnyezeti hatasok — legyenek azok valtozo vevdi igények, vagy
iparagi valtozasok — koziil melyikre kell reagalni, és melyikre nem, ugy, hogy a
vallalat kozben megdrizze alapvetd sajatossagait (Porter 1996). A stratégiai terve-
z¢€s ¢€s a stratégiaalkotas kozti kiilonbséget talan legjobban Mintzberg (Mintzberg
et al 2005) mutatja be, amikor kiilonbséget tesz a sikeresen megvalositott, a szan-
dékolt, a tudatos, a nem realizalt és az adodo stratégia kozott (Csath 2004). A két
végpontot a tisztan tudatos ¢és a tisztan adodo stratégia jelenti (Hax, Majluf 1991),
a valosagban a stratégia inkabb e kettd valamilyen szintii elegye, illetve egy val-
lalatra egyszerre tobb tipusu stratégia is jellemz6 lehet kiilonboz6 helyzetekben.
A tisztan tudatos stratégidnak az egyik legfobb akadalya, hogy a vallalat kornye-
zete allandoan valtozik, ezért meglehetdsen nehéz mindent elére megtervezni, €s
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tudatosan végrehajtani. Mint késébb latni fogjuk ez a fajta szemlélet kozel all az
IMP csoport stratégiarol alkotott nézépontjahoz. Hamel (1996) a stratégiaalkotast
(strategizing) felfedezésnek, mar-mar miivészetnek irja le, a tervezést pedig tech-
nokratadknak valod programozasnak. A tervezés igy egy merev, ismétlodo eljaras,
szemben a rugalmas, képlékeny alkotassal. Nem véletlen, hogy az IMP csoport
sosem a tervezés szot, hanem az alkotas, fejlesztés, stb. kifejezéseket hasznalja a
stratégiaval 0sszefliggésben.

3. Stratégia és stratégiaalkotas az IMP megkozelitésében

Az Industrial Marketing and Purchasing (réviden: IMP) Group egy nemzetkozi,
informalis kutatocsoport, melyet 1976-ban hoztak 1étre azzal a céllal, hogy a szer-
vezeti piacok jobb megismerésével, a valosagot tiikkr6z6 tudomanyos elméleteket
hozzanak létre. A vilag kiilonb6zd tajardl, de foként Eurdpabdl szarmazo kutatok,
ugyanis az empirikus kutatasaik alapjan azt feltételezték, hogy az iizleti kapcsolat
(a beszallito ¢és a vevo kozott) komplex jelenség, amely a marketing addigi elméle-
teivel nehezen magyardzhat6 (Hakansson et al. 1982). Vizsgalatuk kozéppontjaban
tehat az tizleti kapcsolat all. Az iizleti kapcsolatok halézatba vannak bedgyazva,
ahol a halozat csomopontjai a vallalatok, és a kozottiik 1évo kapcsolatok a kote-
lékek (Hakansson, Ford 2002). A halozatok ¢és az egyes vallalatok kapcsolatat az
ugynevezett halozati paradoxonok irjék le. Az els6é paradoxon szerint a kitelékek a
vallalatok szamara lehetdségek, de egyben korlatok is. A méasodik paradoxon sze-
rint a haldzat szerepldi ¢s a halozat kozott kolesonhatas van, azaz mindegyik hat a
masikra. A harmadik paradoxon az irdnyitas ¢s iranyithatatlansag ellentmondésa:
minél inkdbb iranyitani probalja egy vallalat a halézatot, az anndl iranyithatatla-
nabba valik (Hakansson, Ford 2002). Ertelemszertien a véllalati stratégiaalkotasra
mindharom paradoxonnak van kihatésa.

Az IMP csoport halozati megkozelitésének két tovabbi fontos eleme a halozat
szerkezete (halozati struktura) és a folyamat a halozatban. A halézatnak az 6 felfo-
gasukban nincs jol azonosithat6 hatarvonala, és a halozatot a benne szerepld akto-
rok kozotti kapcsolatok és kolesonds fliggdségek folyamatosan alakitjak (Ford,
Mouzas 2008). A hal6zat folyamatait pedig a szereplok kozotti, tobb szinten meg-
jelend tudatos és nem tudatos interakciok jelentik (Ford, Mouzas 2008). Mindezek
alapjan nem meglepd, hogy az IMP stratégia megkozelitésében is az interakcio
¢és a kolesonos fliggdség a meghatarozo kiindulopont. A stratégia kozéppontjaban
a tobbi szerepldvel vald kapcsolat kiépitésének és fenntartasanak a képességét
helyezik (Gadde et al, 2003). Hangsulyoznunk kell, hogy a stratégia és a stratégia-
alkotas az IMP megkdzelitésében korantsem eredményezett még ahhoz hasonlo
definiciokat, mint a cikkiink elején hivatkozott jol ismert stratégiai menedzsment
megkozelitések. Ugyanakkor az utobbi években az IMP kutatok egyre tobbet fog-
lalkoznak a stratégiaalkotas kérdésével (Baraldi et al 2006; Ford, Mouzas 2008;
Ford 2011). A halozati struktira, az interakciokbol felépiild halozati folyamatok
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mellett, a halozati pozicio és a halozatrol alkotott kép elengedhetetlen fogalmak
ahhoz, hogy Ford és Mouzas (2008) stratégiaalkotasrol sz6lo megkdzelitését meg-
értstik. Ezt a két fogalmat az IMP csoport alapvetd kutatasi eredményeit 6sszefog-
lalé magyar nyelvii mii (Gelei, Mandjak 2011) glosszariumat felhasznalva mutat-
juk be. ,,A haldzati kép a halozatban tevékenykedd menedzserek fejében az adott
halézatrol kialakult kép”, a haldzati pozicio pedig ,,egy adott vallalat halozati hely-
zetét mutatja.” (Gelei, Mandjak 2011:377,379). Mindezek alapjan Ford és Mouzas
(2008) egy, az Ansoff matrixhoz hasonlé matrixban (lasd 1. tablazat) probalja meg
a kapcsolatok valtozasat bemutatni egy hal6zatban. Fontos kihangsulyozni, hogy a
stratégia itt sem vallalathoz kotddik, hanem a haldzati szerkezetben és a folyama-
tokban bekovetkezo valtozasok nyoman haldzati szinten értelmezett.

1. tablazat: A stratégia elemzésének egy matrixa az iizleti halé6zatokban
Table 1: Matrix of examining strategy in business networks

Meglévé folyamat Fejlodo folyamat
Meglévo szerkezet | 1. atvilagitas 2. valtoztatas a kapcsolatokon
Fejlodo szerkezet | 3. uj kapcsolatok 1étrehozasa 4. valtoztatas a halozati pozicion

Forras: Ford, Mouzas 2008:72

4. A megkozelitések osszehasonlitasa

Azt ugyan a stratégiai menedzsmentben is elismerik, hogy a szervezetek kozotti
kapcsolathalok eréforrasokként jatszanak szerepet a stratégiaban (példaul Mad-
havan et al., 1998), az alapvetd kiilonbség az IMP felfogasahoz képest az, hogy
a stratégiai menedzsmentben (1) a halozat az iparagon beliili szereplok kozotti
kapcsolatokbol all dssze, ¢s (2) a kapcsolatok €s igy a halozat is a menedzserek
iranyitasa alatt allnak. Ezzel szemben az IMP felfogasaban a halozat a kapcsolatok
halojat jelenti, nem iparaghoz kotddik, a kapcsolatot €s a halozatot pedig nem ira-
nyithatja egy-egy szerepld. A halozaton beliili szervezetk6zi kapcsolatok tehat fon-
tos er6forrasok, de ezeket egyik vallalat sem birtokolja (Hakansson, Ford 2002).
Kovetkezésképpen az iizleti tevékenységek — lasd stratégiaalkotas — sem korlato-
z6dnak egyik vagy masik félhez egy diadban (Ford 2011), vagy a halézatban. ,,A
stratégiaalkotas folyamata az tlizleti haldzatokban gy értelmezhetd, mint a valla-
latok részérdl torténd kisérletek arra, hogy kivalasszak, fejlesszék, ellendrizzék és
menedzseljék sajat maguk és masok kolcsonos fliggdseégeit, a kapcsolatokat, ame-
lyekben miikodnek €s az ezekbol fakado erdforrasokat.” (Ford, Mouzas 2008:67).
A 2. tdblazatban dsszefoglaljuk az altalunk legfontosabbnak itélt kiilonbségeket a
stratégiai menedzsment ¢s az IMP stratégia megkdzelitésében.
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2. tablazat: Kiilonbségek a stratégiai menedzsment és IMP stratégia

megkozelitésben
Table 2: Differences between strategic management and IMP strategy
approaches
Stratégiai menedzsment IMP
piac halozat
elado, vevo, stb. szereplok
elado, vevo, stb. viszonya a piaccal szereplok viszonya a halozattal
fliggetlenség fliggdség

Forras: Hakansson, Ford 2002; Ford, Mouzas 2008; Ford 2011 alapjan

A legfontosabb kiilonbség tehat a stratégiai menedzsment és az IMP felfogésa
kozott az, hogy mig az elobbi fiiggetlen vallalatot feltételez (Achtenhagen et al.,
2013), az utobbi, az lizleti kapcsolatai altal iizleti halozatba agyazott, igy kolcso-
nos fiiggdségben 1évo szereplordl beszél. Ezért tehat a stratégiai tervezés folya-
mata, annak egyes lépései, a kornyezetelemzés (pl. STEP, STEEPLE stb.) vagy a
SWOT elemzés, mely egy konkrét vallalathoz kotddnek, az IMP felfogasaban nem
értelmezhetd. Kdszonhetd ez annak, hogy a masokkal valo ,,interakcié korlatozza
a menedzseri szabadsagot ¢s a masoktol fliggetlen stratégiaalkotds képességét”
(Ford 2011:238).

5. A Videoton Autoelektronika Kft.

A Videoton vallalatcsoport stratégiai szemléletének jelenlétét, illetve hianyat a
korabban ismertetett elemzési szempontok alapjan annak egyik leanyvallalata, a
Videoton Autéelektronika (roviden VT Autoéelektronika) Kft. két kiemelt iizleti
kapcsolatan keresztiil szemléltetjiik. Az itt kozolt eredmények, egy, a Videoton
Holdingrol és a VT Autoelektronika Kft-rdl késziilt atfogo kutatas eredményeinek
egy részét jelentik. Kvalitativ kutatas keretében a Videoton 23 kozép- ¢s felsdve-
zetdjével 2012. november 9. és 20. kozott, valamint a vallalat két vezérigazgatoja-
val 2013. szeptemberében késziiltek mélyinterjuk.® Az 1938-ban alapitott Video-
ton kezdetben vadasztolténygyarként miikddott és a hadiiparban is tevékenykedett.
Tobb mint negyven év alatt megvaltoztatta profiljat, és hatalmas, elektronikai
fogyasztasi cikkeket gyartd céggé alakult. Az 1989-es gazdasagi és politikai valto-
zasok a Videoton addigi tradicionalis piacanak 6sszeomlasdhoz vezettek. Ez a val-
tozas az ekkor még allami tulajdonban 1év6 Videoton szdmara a versenyképessé-
geének ¢s piacanak elvesztését jelentette (szamokban kifejezve: forgalma 70%-at,

6 Akutatas a vallalat torténeti fejlodésérdl, az iizleti kapcsolatokrol szolt, és egy folyamatban
1év6 doktori (PhD) kutatas részét képezi.
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profitja 95%-at vesztette el). A Videoton rendszervaltas utani mélyrepiilését a
1991-es felszamolas allitotta meg. 1996-ban a vallalat teljes egészében harom
maganember tulajdonaba keriilt, akik elétte is résztulajdonosak voltak, és akik a
mai napig valtozatlanul a Videoton igazgatotanacsat ¢és tulajdonosi korét képezik.
1995-re az 1j tulajdonosok azon nyomban megallitottak minden olyan pénzmoz-
gast, amely a vallalat veszteséges tevékenységeit (no free lunch), azaz a késziilék-
gyartast finanszirozta, majd konzervativ pénziigyi gondolkodasmodot és dvatossa-
got gyakorolva a wvallalat régi képességeit ujraértelmezték, melynek
kovetkezményeként egy teljesen uj, toretlentil sikeres ipari komplexumot alakitot-
tak ki. A vallalat eléremenetele azonban korantsem kdveti a hagyomanyos straté-
giai menedzsment folyamatat. A vallalatnak nincsen a multinacionalis vallalatokra
jellemz6 stratégiaja, megfogalmazott vizidja vagy misszidja. A két vezérigazgato,
Lakatos Péter ¢s Sinko Ottd, mig a vallalatvezetés kiilonbozo feladatait ugyan
megosztjak — példaul az iizletfejlesztést, az arazast, az ingatlanfejlesztést vagy a
miuszaki fejlesztést — de a dontéseket mindig kdzosen hozzak. A kdzos dontésho-
zatal egyben a Videoton egyik alappillére és erdssége, mely biztositja a belsd
védelmet a vallalat szamara. ,,...mi minden vitatkozunk. Azon is, amin kellene és
azon is, amin nem kellene. Egy biztos, hogy mi mindenen vitatkozunk, egymas
opponensei vagyunk. Egyébként teljesen mas oldalrél indulunk el, a konkluzionk
tobbnyire elég kozel esnek egymashoz, tehat mindeddig sikeriilt megtalalni a rea-
lis utat minden egyes esetben” — nyilatkozott Sinko6 a vallalatvezetésrol. Az ered-
mények a két vezetdt igazoljak: a Videoton Holding Zrt. napjainkra a legnagyobb
magyar magantulajdonban 1év0 ipari vallalatcsoport, egy professzionalis, integralt
beszallitd és szerzddéses gyartd vallalat, amely Eurdpaban a 4. legjelentésebb
EMS (Electronic Manufacturing Services — Elektronikai Gyartasi Szolgaltato) val-
lalatnak szamit (Manufacturing Market Insider, 2014). A vallalatvezetok ma a val-
lalat stratégiajarol eltérden vélekednek. Egyikiik az 11j technoldgia iizletben betol-

crcr

srer

megnézziik az adott iizletet. Megnézziik, hogy ki a vev6? Milyen pozicidja van?
Mi ez az alkatrész? Mibe épiil be? Kik a végvevi? Mitdl fogjak azok megvenni?”
(vallalatvezetdi interju, 2013). A vezetés masik fele szerint a vallalatnak ,,az a stra-
tégiaja, hogy nincs stratégiaja” (vallalatvezetdi interju, 2013). A rendszervaltas
utani ,,ij” Videoton legfontosabb feladata az 0j vevok megtalalasa volt, melyhez
elengedhetetlen feltételt jelentett a vallalat oridsi human és miiszaki erdéforrasa.
Gyakorlatilag a meglévo képességei segitségével, a ,,semmibdl” kellett felépitenie
iizleti kapcsolatait. 1997-ben, amikor az AFL Stribel volt a Videoton egyetlen part-
nere €s vevdje, a Videoton klasszikus bérmunka formajaban latta el tevékenysé-
geit. A megbizo AFL adta a miiszaki dokumentaciot, a technologiat, ¢ biztositotta
a sziikséges alapanyagok beszallitasat, sokszor a raktarozasat, esetenként a bér-
munka elvégzése utan a feldolgozott termék vissza- vagy tovabbszallitasat is.
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Ugyanakkor az azt megel6z0 évek fejlesztései ¢s az egylittmiikddés adta lehetdsé-
gek kihasznalasa eredményeként a Videoton mar 1ényegesen szélesebb tevékeny-
séget latott el, mint ami egy klasszikus bérmunka kapcsolatban szokasos. Az AFL
irorszagi gyaranak Székesfehérvarra torténd attelepitésekor segitséget, miiszaki
tamogatast nem tudtak adni, és mivel beszerzési tevékenységiik fiiggetlen volt a
németorszagi vallalatuktol, igy a beszerzést is a Videotonnak kellett azonnal
atvenni. A VT Autoelektronika Kft. 1998-ban kototte meg elsé egytittmiikodési
szerz6dését a mai napig legjelentésebbnek szamito partnerével, a francia Valeo-val,
amely szerzddés egyben stratégiai fordulopontot jelentett a Videoton életében. Az
addigi bérmunkabdl szerzodéses gyartova lépett eld, melynek értelmében a Video-
ton Autoelektronika feladata a termék Osszerakasatol, a gyartasi folyamat és tech-
noldgian keresztiil a gyarthatosagi visszacsatolasokig terjed. A kiterjedt feladatkor,
az lizemeltetés teljes felelossége és az elvarasokhoz vald igazodas a vallalat folya-
matos fejlédését, a tanulds folyamatat igényelte, mely egyben a vallalat akkori
komfort zonajabol valo kilépését is jelentette (vallalatvezetdi interju, 2013). Ami-
kor a Valeo eldszor kereste fel a Videotont, mint potencialis partnerét, a vallalat
még nem rendelkezett megfeleld tokével, likviditassal, ekkor a pénziigyi kockazat
jelentette a legmagasabb szintli kockazatot. A leanyvallalat iigyvezetdje visszafo-
gott volt a francia kapcsolat kialakitasaban, a két vezérigazgatd ugyanakkor tamo-
gatolag Iépett fel, komolyan hittek a fejlodési lehetéségekben, és végiil ezért tudott
a Valeo-s kapcsolat kialakulni. E16szor a kapcsoldk és érintkezok teriiletén, majd
az elektronikai alkatrészekrol targyaltak. 2002-ben és azt kdvetden az Autdelektro-
nika mar a Valeo 22 telephelyére szallitott (pl. Argentina, Brazilia, Mexiko, Kina,
Torokorszag, Portugdlia, Spanyolorszag, Lengyelorszag, Csehszlovakia, Csehor-
szag, Romania). 2006-ra az autoipari elektronika gyartas a Videoton vallalatcso-
port egyik stratégiai (mintegy 60 millié eurds) dgazatava valt, 2013-ra pediga VT
Autoelektronika arbevételének 50-60%-a a Valeo-s kapcsolatahoz fliz6dott. A stra-
tégiaalkotas a stratégiai tervezést tekintve tehat nem tudatos, mégis a fontos kérdé-
sekben tudatosan cselekszenek. Példaul amikor felmeriilt a vallalat tavol-keleti
terjeszkedése, a megfontolasok alapjan a vezetés leszavazta azt. Ebben a kérdés-
ben sokat jelentett a vallalat vevoinek terjeszkedése — volt olyan vevdjiik, aki bele-
bukott egy mexikoéi lizletszerzésbe, mellyel a Videoton is veszitett {izletet -, €s a
regionalitas megdrzése (személyes kozlés, Sinko). A Videoton mind a mai napig
tudatosan ¢€s szisztematikusan jar el a kockazatkezelésben, mely stratégiai szem-
pontbdl arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy mi az, amit még be tud vallalni, és mi
az, amit mar nem. A Videoton Holding egy komplex vallalat, ¢s mint ilyen, torek-
szik a teljes atlathatdsagra, egyszerliségre és a moralis vallalhatosagra, a mélta-
nyossag biztositasara. Ez utobbi gyakorlasa a vallalat novekedésének egyik alap-
feltétele. A két vezérigazgatd kozott teljes az egyetértés abban, hogy a Videoton
egy vallalkozas, melynek az ésszerliség hatarain beliil bizonyos kockazatot kell
vallalnia. Megfogalmazasuk szerint visszafogottak és konzervativak, azt gyartjak,
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amikor és amire igény jelentkezik. A stratégia tudatos €s szerves része a lehetdsé-
gekhez valo igazodas. A lehet6séget pedig sok esetben 1j vevokapcsolatok kialaki-
tasa, ezaltal az tizleti halozatban létrejott valtozasok jelentették. A Videoton életé-
ben a bérmunka és a szerzddéses gyartas elinditasa tulajdonképpen egy olyan
stratégiai valtozast eredményezett, mely az tizleti halozat szerkezetében és a folya-
matokban bekovetkezo fejlodések nyoman 1j vevokapcsolatokon keresztiil 1j
halézati pozicioba keriilt.
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IGY KESZUL A ,,SZERENCSE” — A SZERENCSEJATEK
ZRT. STRATEGIAI IDOKEPE

HOW TO CREATE THE ,, FORTUNE” — STRATEGIC TIMELINE OF
THE SZERENCSEJATEK ZRT.

KATONA NORBERT doktorjelolt
Debreceni Egyetem, Thrig Karoly Doktori Iskola

ABSTRACT

The newest surveys on domestic competitiveness have highlighted the essential
role of relative shortage of flexible, high-quality management and leadership tools
in Hungary. On this basis, there might be laid more stress upon the knowledge-
transfer among the actors of the academic research centers, the well-proved
competitors living on the real market and monopolies, working under semi-fixed
rules. This paper focuses on operation of the Hungarian market leader gambling
company, from the view of strategic environmental indicators and responses
have been given by Szerencsejaték Zrt., in the last 23 years. The outcomes of
research have pointed out, that strategic operation patterns of Szerencsejaték Zrt.
show significant correlation at first hand with the recent strategic shift-orientation
reported on cutting-edge global oil-companies, at second hand with the strategic-
operation observed during the years of ecological and political change in Hungary,
and finally with the shift in crafting and implementing of local strategies, after the
last financial crises.

1. Stratégia, kornyezet, kompetencia

A stratégia menedzsment ismert forrasai, elsdsorban lizleti és kevéss¢ modszer-
tani okok miatt, a versenypiacon mikodé szervezetek stratégia alkotdsanak és
implementalasnak kérdéseivel foglalkozik (Balaton, 2007). Hianyos, tilnyomo-
részt informalis, empirikus tapasztalatokon, és kevéssé strukturalt felméréseken
nyugvo kép ¢l ugyanakkor a klasszikus versenypiac teriiletén kiviill mikodo szer-
vezetek stratégia menedzselési gyakorlatarol, formairol, illetve az ott tapasztal-
tak ¢és a ,,main stream” elméleti és gyakorlati iranyvonal kapcsolatarol. Kiilonds
hangsullyal bir ugyanakkor ez a teriilet, figyelembe véve azt a tényt, hogy a leg-
ujabb versenyképességi tanulmanyok arra hivjak fel a figyelmet, hogy Magyar-
orszag versenyhatranyanak egyik jelentds oka a megfelel6 mindségii, rugalmasan
hasznalhat6 menedzsment, illetve vallalatvezetési kompetenciaban is keresend6
(Chikén, 2014). Mikulés kutatdsai ezzel osszefliggésben azt is alatamasztjak, hogy
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erés az Osszefliggés a vezetdi narrativak versenyképességi kapcsolata, a szer-
vezeti vezetd személyes versenyképessége, az adott szervezet €s orszag, illetve
régiod versenyképessége kozott (Mikulas, 2013). A stratégiai fejlodési utak meg-
hatarozasa, leirdsa ugyanakkor megkozelitésbeli eltéréseket is felvet, amelyeket
a kiilonbozo stratégia iskolak jol érzékeltetnek azzal, hogy jellemzden nem kinal-
nak egyértelmii receptet a megkozelitések alkalmazhatosagara, inkabb viziokra,
megérzésekre, illetve a jovo eseményeire vonatkozd ,.hitre” helyezik a hangsulyt,
kongruens, helyzet és allapotfliggd modszertanok ajanlasa helyett (Mintzberg,
2005). A kornyezetben tapasztalhatod globalis iranyok vonatkozasaban Beinhocker
(1999) tiz megatrend mentén ragadja meg a szervezeti stratégiakra hato kénysze-
ritd eréket, amelyben kiemeli a menedzsmenttudomany jelentoségét, ezzel mint-
egy alatdmasztva Chikan fent hivatkozott allaspontjat. A kornyezeti valtozasokkal
Osszhangban, a szakirodalom szdmos olyan tényez6t tart fel, amely ujfajta, innova-
tiv megkozelitést siirget a stratégiak alkotasaval és megvalositasaval kapcsolatban
(Franken — Thomsett, 2013).

2. A kutatashoz kapcsolodo nemzetkozi és hazai vizsgalati eredmények

A stratégiai iranyvaltasokrol szolo szakirodalom attekintés kapcsan elsdsorban
nemzetkozi nagyvallalati tapasztalaton nyugvo szervezeti ¢letciklusokkal kapcso-
latos, valamint a rendszervaltas soran és a 2008 valsagot kovetd hazai vallalati
reakciokat rogzit6 referencidkat emelem ki. Grant a 2000-es évek kozepén vizs-
galta a nemzetkozi olajipari oriasvallalatok stratégia alkotasi gyakorlatat, illetve
azok valtozasat (Grant, 2008). A vizsgalat a kdvetkez6kre mutatott ra: (i) a stra-
tégiai tervezéssel kapcsolatos dontéskori hataskorok ujraelosztasra keriiltek a val-
z¢si folyamat atalakult, kevéssé formalizaltta valt. Prahalad (2009) 6sszehasonlito
kutatasai, amelyek a szervezeti ciklusok ¢és a stratégia 0sszefiiggéseire fokuszaltak,
megallapitottdk, hogy a stratégia iranyvaltasokkal osszefliggésben a szervezetek
a vertikalis integraciotol, a funkcionalis, majd diverzifikalt szervezeti formakon
keresztiil a menedzsment holdingokon keresztiil, a virtualis majd online szervezeti
formakig tarto6 fejlédési uton haladnak. Balaton (2008) rendszervaltas kapcsan vég-
zett stratégiai menedzsmenttel 6sszefliggd kutatasai pedig arra vilagitanak ra, hogy
harom csoportra oszthatdak a rendszervaltas hazai vallalatai. Az els6 vallalati cso-
portot a korabbi allami szervezetek képezik, ahol a stratégiai idoszak rovidiilése,
a tudatos tervezési megkozelités térmyerése és a kozépvezetok fokozott bevonasa
volt a jellemzd. A vallalatok masodik csoportjat az ijonnan Iétrejott, kvazi jogeldd
nélkiili magyar véllalatok képezik, amelyek esetén offenziv, terjeszkedési stratégia
volt megfigyelhetd, részben a magyar piac sziikossége okan. A vizsgalat soran azo-
nositott harmadik vallalatcsoport a vegyesvallalatok szegmense volt, amelyek ese-
tén a kiilfoldi standardok atvétele, az anya-, illetve dominans vallalat altal kdvetett
modszerek, eszk6zok ¢és megkdzelitések adaptacidja nyomta ra a bélyegét a stra-
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tégia menedzsment mitkodésére. Balaton vizsgdlatainak altalanos eredményeként
megallapithato, hogy valamennyi azonositott vallalatcsoport esetén egyrészt (i)
er6sen formalizalodott a stratégiaalkotas folyamata €s ezzel Osszefiiggésben (ii)
elterjedtek a — ma mar hagyomanyosnak szamitdé — modszerek és eszkdzok, mint
példaul a SWOT analizis. A rendszervaltast koveto, stratégiai témaban irt tanulma-
nyokbol a Corvinus Egyetem Versenyképesség-kutatd Kozpontja éltal, a 2008-as
valsag kapcsan végzett dsszehasonlitdo felmérés eredményét emelem be kutatasi
elézményként. Ennek alapjan elmondhato, hogy a hazai vallalatok esetén a straté-
giai gondolkodas és a korszer(i modszertani apparatus hasznalata tovabb fejlodott
(Chikan és tarsai, 2010): a stratégiak valtozasai megfelelnek a valsaghelyzet logi-
kajanak, ugyanakkor a vallalatok jellemzden tovabbra sem vonjak le a stratégia-
bol kovetkezd szervezeti kdvetkezményeket, a vallalatok tevékenységi funkcioi és
folyamatai lassu fejlodést mutatnak, mig egyre kedvezobb képet mutat a vallalatok
kozotti egyiittmikdodési hajlandosag. Mindezzel 6sszefliggésben ugyanakkor lat-
hato, hogy az eszkoz-jellegii tényezok mellett jelentosen felértékelddik a munka-
vallalok alkotd tevékenységének és maganak a vezetési funkcionak a szerepe és
jelentdsége is.

3. A tanulmany célja és modszertana

Tanulmanyomban a hazai szerencsejaték ipar piacvezetd, allami tulajdond,
lényegében monopolhelyzetben 1év6 szerepléjének stratégia menedzsmenttel
Osszefliggd miikodését vizsgalom. A célcsoport-rendszer keretén beliil azonosi-
tom, hogy a szakirodalom alapjan fent ismertetett empirikus kutatasi eredmények
mennyire, milyen modon érvényesek a Szerencsejaték Zrt. esetén. Ebben a vonat-
kozéasaban a kovetkezd dimenziokat elemzem: (i) dontési hataskorok alakulasa,
(ii) tervezési folyamat formalizaltsaga, (iii) tervezési idétav csokkenése, (iv) szer-
vezet atalakulasa, illetve atalakitasa a stratégiai nézépontok tiikrében, (iv) valsag
kapcsan tett stratégiai modositasok, valamint (v) a rendszervaltas hazai nagyvalla-
lataira jellemz6 mintazatok kdvetése.

A téma feldolgozasat illetve vizsgalatat a Szerencsejatek Zrt. altal rendelkezésre
bocsatott dokumentumok elemzésén, szakértdi interjuk rogzitésén és feldolgozasan
keresztiil végzetem. A dokumentumelemzés gerincét a hazai és nemzetkozi szeren-
csejatek piacra vonatkozo szakértdi és a relevans szakmai szervezetek altal készi-
tett iparagi tanulmanyok, valamint a Szerencsejaték Zrt. iizleti jelentései és straté-
giaval kapcsolatos elSterjesztései, hatarozatai adtak. Osszesen nyolc éves jelentést,
tizenegy atfogo, belso stratégiai eldterjesztést ¢s iparagi tanulmanyt dolgoztam fel.
A dokumentumelemzéssel parhuzamosan négy, a Tarsasagnal mar hosszabb ideje,
kiilonbozo teriileteken tevékenykedd szakemberrel készitettem félig strukturalt
interjut 2014. februdr és marcius honapban. A 1. szamu abra alapjan lathato hogy
a szakértdi interjiban megkérdezettek jatékfejlesztéi munkakdrben (jatékfejlesztd
vezetéi menedzser), kontrolling és iizleti tervezési (kontrolling igazgato helyettes),
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iizletfejlesztési teriileten (iizletfejlesztési foosztalyvezetd), valamint CSR teriileten
(CSR osztalyvezet6i) tevékenykednek.

1. abra: Attekintés a félig strukturalt interjik alanyairél
1. digaram: Review of the semi-structured interviews

Interjiban résztvevo személy Szakteriilet Szervezetbe valé belépés éve
Kontrolling igazgato helyettes kontrolling, éves tervezés 1996
Utzletfejlesztési foosztalyvezetd innovaci6 iranyitas 1996
CSR osztalyvezetd tarsadalmi felelésségvalla- 1995
las, felelds jatékszervezés
Jatékszervezési vezetdé menedzser | innovacidé menedzselés, 1992
jatékfejlesztés

Forras: Sajat szerkesztés

Mindegyik interjualanyra igaz, hogy legalabb 15 éve, folyamatosan a Tarsa-
sagnal dolgoznak ¢s az eltelt idoben tobb pozicioban tevékenykedtek, igy az alta-
luk rendelkezésre bocsatott informaciok alkalmasak voltak a Szerencsejaték Zrt.
elmult 23 évében megfigyelhetd stratégiai és szervezeti folyamatainak eredmeé-
nyes vizsgalatara. Jelen tanulmany terjedelmi korlatai nem teszik lehetové, hogy
a vizsgalat soran azonositott, majd a kornyezeti dimenziok (PEST) mentén ren-
dezett valamennyi hatéer6t bemutassam, ezért — a sziikségszerli attekintésen tul
— elsdsorban a stratégia tervezés ¢s menedzselés szervezeti megjelenési formainak
bemutatasara ¢s értékelésére szoritkozom.

4. Eredmények bemutatasa

A vizsgélt tarsasag ma magat az alabbiak szerint hatdrozza meg: ,,A Szeren-
csejatek Zrt. kiildetése, hogy élenjaré mintat adjon a felelds jatékszervezés integ-
ralt mikodtetésében, megbizhatd vallalatként lojalis fogyasztoi korét kiszolgalja,
magas szinvonalu jatékaival a lakossag igényeinek megfeleld mértékben ndveked-
jen. Felismerve tarsadalmi felel0sségét, tevékenységén keresztiil kozvetve és koz-
vetleniil is tAmogatja az allam kiilonbozo kozpolitikai céljait, kiilonds tekintettel a
hazai sportra ¢és kultirara.” (Szerencsejaték Zrt, 2013). A kiildetésben hangstlyos
elemként jelenik meg a kozpolitikai célok timogatasa, a megbizhato miikodés €s
egyfajta innovativ, magas szinvonall jaték és fogadaskinalat biztositasa. A kiilde-
tésben szerepld célok és értékek hosszi miikddés eredményeként fogalmazodtak
meg, illetve kristalyosodtak ki. A szakértdi vizsgalatok lefolytatasa utan, a kulcs-
szavak ¢s kifejezések kigytijtését és rendezését kovetden megvizsgaltam ¢€s ele-
meztem az elhangzott kifejezések gyakorisagat, interjualanyonként és egyiittesen
is. Mivel nem volt szamottevo eltérés a személyenként és az egyiittesen végzett
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emlitési gyakorisagi vizsgalat eredményében, ezért jelen tanulmanyban az egytit-
tes vizsgalat eredményét illusztrald szofelhot bocsdtom nyilvanossagra, a 2. szami
abra segitségével.

2. abra: Rogzitett kulcsszempontok emlitési gyakorisaganak vizsgalata
2. diagram: Frequency-test on recorded key-elements

Forras: Sajat szerkesztés

Lathato, hogy az emlitett hatasok, mérfoldkdvek és jellemzok kozott megjelen-
nek eseményekhez tartozo évszamok, szamok (1991, 1993, 1995, 4), elvek illetve
megkozelitések (feleldsség, innovacio, jatékszervezés, szervezet) és szabalyozasi
kornyezettel 6sszefliggo stratégiai kérdések (piac, monopolium, liberalizacio, terv,
éves), mint ahogyan jelen vannak a szervezettel, szervezeti miikddéssel 0sszefiiggd
kulcsszavak is. Az utdbbiak szerepeltetése azért relevans, mert a szakirodalomban
is igazolt a szervezeti kultara ¢és a stratégiai menedzsment dsszefiiggése (Chikan,
1998). Mar az abrabol is kovethetd, de a késébbiekben ez még vilagosabban lat-
hat6, hogy stratégiai szempontbol jelentds eseményeken, hatdsokon feliil, iranyi-
tott, markans szervezeti valtozas torténetileg kevésbé azonosithato a szervezet ¢le-
tében. A stratégiaval ¢és menedzsmenttel kapcsolatos mérfoldkoveket és szervezeti
trendeket a 3. szamu abran foglaltam Ossze.
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3. szamu abra: Stratégiai and szervezeti vonatkozasu jellemzok idévonala
3. diagram: Timeline of strategic and organisation-focused indicators

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

valtas, idacio6 2008as pénziigyilsag és hatisa
utkeresés "kétpo i piac”

kialakulasa Stabil névekedés |

Kozéptavitratégia

19992002

| Stratégia oy s
19951997 Uzleti stratégia 192D0 Uzleti stratégia 202010
Technolégidbkusz
I Termélinnoviciés fokusz
Szervezefejlesztési
fokusz
Leiro jellegéitratégiak Stratégieszkozok,

6das , er6sodd

iizleti szemlélet

Technolégia (fogadasi rendszer) hittdk 0d6 szervezeti va

6d6 szervezeti va

Felel6s
jatékszervezd

Legjobb
munkahely
2013

Forras: Sajat szerkesztés

A dokumentumok elemzését a kovetkezd dimenzidok mentén végeztem: (i)
dokumentum hossza és forméja, (ii) elSterjesztd szervezeti szintje, (iii) a stratégiai
dokumentum fokuszpontjai, (iv) a dokumentum kidolgozottsag foka és szintje, (V)
az alkalmazott modszertan és eszkoztar valamint a (vi) kapcesolodo akciotervek
illetve kommunikécios tervek megléte és mélysége. A rendelkezésemre bocsa-
tott, kdzvetlentll a stratégia megalapozasahoz kothetd dokumentumok elemzését
kovetden az alabbi altalanos megallapitasok vonhatoak le. A dokumentumok nem
egyensulytak, sem modszertan, sem hosszusag, sem kidolgozottsag, sem pedig
formai megkozelitésbdl: idoszak-atfedések figyelhetdek meg a stratégidk és az
azt tamogatd dokumentumok kozott, néhol oly modon, hogy azok nem feltétle-
niil épiilnek az el6z6 idészak eredményeire, illetve nem, vagy kevésbé valaszol-
nak kozvetlenill egységes logika mentén a korabban lefektetett elvekre, stratégiai
iranyokra. Mindez elsGsorban a politikai ciklusokhoz kothetd menedzsment-val-
tasokra vezethetd vissza — amelyet igazol az a tény, hogy valamennyi szakért6i
interji soran megjelent a ciklusfiiggd, jellemzden 4 éves tervezési iranyultsag, ezt
jol jelzi az emlitési gyakorisagi abran talalhato ,,4-es” szam. Jellemz6, hogy nem
minden stratégia dokumentum rendelkezik hozzarendelt akcioval, illetve kommu-
nikacios tervvel. Ilyen, a stratégiai menedzsment iizleti logikajat timogato eszko-
z0k, tervek elsOsorban az utobbi négy évben sziilettek, ekkor érhetd tetten a straté-
gia formalizaltsaga, mérdszamokkal valo ellatasa, szervezeti lekovetésének igénye
¢és az iranyvonalak és eredmények rendszeres feliilvizsgalata, illetve a kovetkeze-
tes igazgatosagi ¢és tulajdonosi jovahagyas gyakorlata is. Megallapithato, hogy a
dokumentumok, foleg a 2000-es évek kozepén, leiro jellegliek, kevésbé figyelhetd
meg az alkalmazott modszertani apparatus formalizalt igénybevétele, ugyanakkor
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az alapvetd tervezési modszerek (mint példaul a SWOT, PEST keretmodellek,
portfolio és értéklanc-elemzés) logikaja tetten érheté a dokumentumok tobbsége
esetén, sot ezekkel az alapvetd megkdzelitésekkel mar korai belsé dokumentu-
mokban is talalkozunk. Minden formai €s moddszertani kiilonbozéség ellenére,
léteznek ugyanakkor visszatérd tartalmi elemek, amelyek — eltéré hangsulyokkal
ugyan —folyamatos, trendszerti s tervezett tevékenységet mutatnak. A hivatkozott
vezérmotivumok ko6zé sorolhatd a szabalyozassal, illetve annak monopol-miiko-
dést fenntartdo megkdzelitésével kapcsolatos varakozasokra valo feltétlen épitkezés
(er6s ,,monopoltudat™), a jatéktechnologia biztositotta fejlddési titon valo rutinos,
mar-mar evidencianak szamit6 tovabbhaladas szempontja, illetve a szolgalta-
tas-fejlesztésének koherens vizidja. Igen koran tetten érhetd a piaci és fogyasztoi
informaciok szakszerli gyiijtésének igénye és annak szervezeti megvalositasa, és
minden esetben kapcsolddik szervezetfejlesztésre vonatkozo — eltéré modon for-
malizalt és eltérd intenzitasu — szandék is a stratégia célokhoz. Fontos leszogezni,
hogy a monopolhelyzet esetleges megsziinésének szcenarioja lényegében egyik
stratégiaban sem szerepel. A verseny, illetve versenytars megjelenése egyes ter-
meékkategoriak, illetve lizletagak vonatkozasaban az utolsd, 2011-ben jovahagyott
és 2013-ban feliilvizsgalt stratégiaban érhetd tetten oly modon, hogy kitapintha-
toak azok az innovacids és szervezeti elmozdulasok, illetve akciok, amelyek ennek
kezelését célozzak.

A stratégia-alkotas kapcsan megallapithato, hogy a tevékenység koordinalasa
sokdig a kontrolling teriilet iranyitasaval tortént, értelemszeriien elsésorban tizle-
titervezés-fokusza megkdzelitések alapjan. Mindezt igazolja, hogy a Tarsasag
hosszt évekig pusztan pénziligyi mutatok mentén értékelte a stratégia megvalosi-
tasanak eredményességét, egyeb teljesitménymutatok a legutobbi stratégiai doku-
mentumok kapcsan gytjthetéek 0ssze, mindezek ugyanakkor mar integraltak és
szervezet egész szempontjabol kovethetd, szamon kérhetd teljesitménymutatok-
ban 6ltenek testet. A ma alkalmazott stratégiai tervezési folyamatokat attekintve
lathatod, hogy a szakteriiletek, sot egyes szakemberek stratégia-alkotasban valo
bevonasa egyre er0sebbé valik, a stratégia kialakitasa és folyamatos értékelése
formalisan is az lzletfejlesztési teriilet szakmai feliigyelete ala keriilt, ezzel par-
huzamosan a kontrolling teriilet az éves iizleti tervezéssel kapcsolatos feladatokra
fokuszal.

A stratégiai tényezokkel kapcsolatos szervezeti valaszokat, lekovetéseket elso-
sorban a technologiavaltas 6sztonozte. Ennek szervezeti és értékesitési csatornakra
hato kivetiilései tetten érhetéek mind a dokumentumokban, mind pedig a félig
strukturalt interjik sordn adott szakértdi megnyilvanulasokban. Osszességében
elmondhatd, hogy nagyformatumu, mar-mar merész viziok kivétel nélkiil ambici-
ozus els6 szam vezetoktol (a vizsgalt idoszakban a Tarsasag életében nyolc vezér-
igazgatd mikodott), illetve azok kozvetlen helyetteseiktdl szarmaztak. Mindez
Osszhangban van a gazdasagi kornyezet elemzése soran megfigyelhetd ciklusok-
kal, igy a stratégiak vonatkozasaban is egyértelmiien azonosithato az utkeresés, a

133

TAYLOR_2015-M5.indd 133 @ 2015.04.23. 1:04



konszolidacio, a kiegyensulyozott fejlodés €s a mai turbulens gazdasagi, fogyasztoi
és szabalyozasi kornyezetre aktivan valaszt kereso szakasz. A szervezet szempont-
jabol ugyanakkor meghatarozo, és folyamatosan tapasztalhato kulturalis vonatko-
zas, hogy rés van a Tarsasagot ,,belengd”, biztos jovoképet igéré monopoltudat és
az innovacios kényszer, illetve valds eredmények kozott. Lényeges, részint tech-
nikai, részint megkdzelitési kérdés, hogy ma ezt tudatos kultaravaltassal kezeli a
szervezet, igy kialakuléban van a formalizalt projekt-menedzsment rendszer és
egyfajta iranyitott utkeresés figyelhetd meg a tanuld, vagy tudasszervezet iranyaba
is, gy hogy mindezt kdveti a belsé kommunikécié célzott fejlesztése is. Jo lat-
hat6 szervezeti eredménynek mindsiil, hogy a Tarsasag 2013-ban megkapta az év
legjobb munkahelye cimet — nagyvallalati kategoriaban — elészor a hazai allami
tulajdonu cégek soraban. Stratégiai szempontbdl kiemelendd, hogy a Szerencse-
jaték Zrt. sikeresen teljesiti a felelds jatékszervezés kapcsan ra haruld nemzetkozi
eldirasokat is, amely képességét kiilso auditorral igazol.

5. Osszefoglalas, kovetkeztetések

A Szerencsejaték Zrt. jovoképe egy modern, innovativ, ugyanakkor felel6s lot-
zik, hogy a tradicionalis ért¢keket megdrizze, gyarapitsa valamint a versenytarsak,
az online szerencsejatékok, fogadoirodak és kaszinok szinrelépése mellett is ver-
senyképes legyen szolgaltatdsai szinvonalaban éppligy, mint a jovedelemtermeld
képességében. A magan- ¢és kozérdeket harmonizalo, egylittmiikddésre nyitott
nemzeti lottotarsasagként arra torekszik, hogy a jatékosok igényeihez alkalmaz-
kodva, tarsadalomtudatos iizletvezetéssel dominans szerepet tdltson be a magyar
szerencsejaték piacon” (Szerencsejaték Zrt, 2014). A kiildetés kikristalyosodasa
¢és foleg annak elérése a hazai szerencsejaték piac meghatarozé képviseldjének
kiivasokkal teli, folyamatos ¢és tudatos tevékenységébe keriil. A stratégia menedzs-
menttel sszefliggd kérdésekben levonhatd kovetkeztések ugyanakkor visszaiga-
zoljék a hivatkozott nemzetkozi és hazai kutatasok f6 megallapitasait. A tervezési
folyamat elmozdult a kezdeti formalizalt, és elsdsorban lizletiterv-orientalt meg-
kozelitésrol a kdzépvezetdk és szakemberek mélyebb bevonodasat igényld formak
felé. Ezzel parhuzamosan az tizleti logika és piaci kényszer hatasara a stratégiai
tervezés, illetve végrehajtas feliigyelete atkertiilt az iizletfejlesztési teriilet feliigye-
lete és iranyitasa ald. A kornyezet turbulencidja a Szerencsejaték Zrt. esetén is
a stratégia id6tavok rovidilésével és a stratégiai eredmény teljesitménymutatok
altal torténd nyomon kovetésével, a modszertan finomodasaval valamint a dontési
hataskorok Gjraosztasaval jartak. Mindez nem irja feliil azt a tényt, hogy a straté-
giai vizidk és célok kijelolése, illetve kommunikaldsa, képviselete elsésorban a
vallalat els6 szamu vezetdjének aktiv kozremiikodését igényli. A szervezet forma-
lis fejlodése ugyanakkor nem tiikr6zi vissza a Prahalad altal leirt utat: a Szeren-
csejaték Zrt. szervezetére ma is elsOsorban a funkcionalis szervezetek mitkodési
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struktirdja a jellemz6. Az, hogy a stratégiai irdnyvaltasokat, korrekciokat kevéssé
kovetik szervezeti 1épések, visszaigazoljak a 2008-as valsagot kdvetden végzett
hazai versenyképességi tanulmanyok kovetkeztetéseit. Osszességében megallapit-
hatd, hogy a Szerencsejaték Zrt. stratégiai menedzsmenttel kapcsolatos miikddése,
a jelzett dimenziok mentén lényegében belesimul a nemzetkozi és a hazai nagyval-
lalatokra jellemzo trendekbe, ugyanakkor érzékelhetd, hogy az iparagi kornyezet
turbulensebbé valasa egyre erdsiti a korszerii menedzsment és szervezetei vala-
szok alkalmazasanak igényét, mindez pedig feltételezi a tudomanyos miithelyek, a
versenyszféra és a monopol piacon tevékenykedd vallalatok kdzott tudas-transzfer
erositését.

Koszonetemet fejezem ki a tanulmany megirasaban nytjtott nélkiilozhetetlen és
Onzetlen timogatasért a Szerencsejaték Zrt. szakembereinek: Barcsik Laszl6 kont-
rolling igazgatd helyettesnek, Palffy Laszlo vezetd menedzsernek, Talyigas Péter
foosztalyvezetonek és Dr. Zelei Beatrix osztalyvezetonek.
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ABSTRACT

Nowadays we deal with projects in several areas of our lives. Large infrastructural
investments — subway, bridge, railway, or highway reconstruction, building
residential communities — are completed in projects. Large enterprises start
projects to develop new products, services and to introduce them to the market.
Project is also one of the often used terms regarding the planning, organizing
and hosting of international sport and cultural events. The culture of projects is
not only spreading rapidly in the last few years among small- and medium-sized
enterprises and the public sector in the member states of the European Union,
but the project management methods, techniques, and related knowledge used
during these projects are also of extremely importance. Nowadays we are working
and living among projects. These projects have become part of the organizational
strategy, and project management is an integral part of strategic management.

1. Projekt és projekt menedzsment

A projekteknek szamos definicidja létezik. Az egyes definiciok bemutatasa
helyett megadjuk azt az értelmezést, amely a szervezeti stratégia szempontjabol
leginkabb elfogadhat6. Projektnek tekintiink minden egyszeri, nem ismétlodo,
Osszetett, komplex feladatot, melynek egyértelmiien, meghatarozott célja (célrend-
szere), valamint adott koltségvetési és idokerete van, tovabba pontosan definialt
eréforrasokkal rendelkezik.

A projekt menedzsment fogalmanak pontos meghatarozasdhoz a klasszi-
kus menedzsment definiciobdl indulunk ki. Griffin (2008:4) értelmezésében ,,a
menedzsment egy szervezet emberi, pénziigyi, targyi és informacios eréforrasai
tervezésének, dontéshozatalanak, szervezésének, vezetésének és iranyitasanak
folyamata a szervezet céljainak eredményes megvalositasa érdekében”. Ezt alapul

crer

a szervezet altal megalkotott projekt célok elérésé¢hez a rendelkezésre allo emberi,
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pénziigyi, targyi és informacids eréforrasok tervezésének, dontéshozatalanak,
szervezeésének, vezetésének és iranyitasanak folyamata.

Stratégiai programok és projektek meghatarozasa

A szervezeti projektek alapvetd célja a szervezeti stratégia, illetve a stratégiaban
megfogalmazott célok megvaldsitasanak tamogatasa. A stratégiai célkitlizésekbol
vezethetOk le az azokat tamogatd projektek, amelyek kozott a szolgaltatast nyujto
projektek szerepe éppugy kiemelkedd, mint a kutatas-fejlesztési, termelési, beszer-
z¢ési ¢s eértékesitési projekteké. E projektek egyiittes sikeres megvalositasa eredme-
nyezi a stratégiai célok teljesitését (1. abra).

1. abra: A vallalati stratégia és a projektstratégia kapcsolata
1. figure: The connection of organizational strategy and project strategy

Termék/ szolgdltatas
Vizio
Piac
Stratégia
=L Rendszerek
Operativ terv
pe Mddszerek
Célteriiletek
1 2 3 Projekt-
meghatarozas
Célteriilet 1 || Célteriilet 2 || Célteriilet 3 ¢ )
Projekt:
|Projekt 1.1 | |Projekt 2.1 | |Projekt 3.1 | Projektfeladat:
Felelds:
| Projekt 1.2 | [l Projekt 2.2 |||l Projekt 3.2 | Célok:
Hatdriddk:
|Projekt 1.3 | |Projekt 2.3 | |Projekt 3.3 | ----- 7

Forras: Kessler, Winkelhofer 1997:62

Szervezeti szinten a stratégia-készités elso és talan legfontosabb Iépése a szer-
kivanatos allapotat vazoljuk fel. Ezt kovetden helyzetelemzést végziink, és a szer-
vezet jelenlegi allapotat mérjiik fel. A kivanatos allapot €s a jelenlegi allapot 0ssze-
vetésével alakulnak ki a szervezet stratégiai céljai. A célok legaltalanosabb korvo-
nalazasat a misszio jelenti. A misszio a szervezeti stratégia és értékrendszer magjat
képezd vezérelv kialakitdsa, amely mozgositod erejii a vezetdk és a beosztottak
szamara. A misszional konkrétabban megfogalmazott szervezeti célok a szervezeti
iranyitasi rendszer kozponti elemét képezik (Barakonyi, Lorange 1993:50-52). A
szervezeti célok megfogalmazasanal mar szamszertiségre kell torekedni. A célok-
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hoz vezetd utat stratégiai programok sorozataként €pitjiik fel, a stratégiai progra-
mokat konkrét, rovid tavi operativ programokra bontjuk.

A szervezeti stratégia €s ezaltal a stratégiai célkitlizések, illetve a programok
kiilonbozo teriiletekre vonatkozhatnak: termékekre €s szolgaltatdsokra, piacokra
vagy piaci szegmensekre, kiilonboz6 rendszerek bevezetésére, tovabba meghata-
rozott modszerek, eljarasok bevezetésére és alkalmazasara.

A piacokkal, illetve piaci szegmensekkel kapcsolatos stratégiai célkitiizések
kialakitasdhoz a szervezet kornyezetét kell elemezniink. A konkurencia koltség-
szerkezetének elemzése is hozzajarulhat ahhoz, hogy példaul uj termék adott

crer

srer

terlileteket ezek a stratégiak indirekt modon befolyasoljak.

A stratégiai célkitiizések nem csak termékekre/szolgaltatasokra vagy piaci terii-
letekre, hanem kiilonb6z6 rendszerek bevezetésére is vonatkozhatnak. Ilyenek
lehetnek bizonyos gyartasi, mindségligyi, informatikai vagy karbantartasi rend-
szerek vallalati bevezetései.

A stratégiai célkitlizések, illetve programok uj modszerek, eljarasok vallalati
bevezetésére, illetve mar meglévo modszerek tovabbfejlesztésére is iranyulhatnak.
Ilyen j modszerek lehetnek példaul a kiilonb6zo beszerzési, gyartasi és értékesi-
tési eljarasok. Ezeknek a modszereknek a bevezetése is csak az érintett szaktertile-
tek vezetdinek aktiv bevonasa mellett valosulhat meg.

Az emlitett teriileteken megfogalmazott stratégiai célkitlizéseket természetesen
operativ tervekké is leképezhetjilk. Egy 0j termék piaci bevezetése, egy 1j kar-
bantartasi rendszer vallalati bevezetése azonban a vallalati siker szempontjabol
igen nagy jelentOséggel bir. Célszerti tehat kiemelten kezelni ezeket a stratégiai
szempontbol meghatarozo célteriileteket. Ezeken a teriileteken a stratégiai célokat
projektek sorozataként valosithatjuk meg. A projektcélokat a stratégiai célokhoz
igazitjuk. Az adott célteriileten sikeresen megvalositott projektek egylittes ered-
ménye alapjan juthatunk el a szervezeti stratégia sikeréhez. Ebben az értelemben
beszélhetiink projektorientalt stratégiai tervezési rendszerrol.

Projektstratégia kialakitasa

Egy adott projekt stratégiaja nagyban fligg attol, milyen a projektnek a kdrnye-
zetében elfoglalt helye, pozicidja. A projekt pozicidja egyrészt attol fligg, mekkora
autonomiaval rendelkezik a projekt a szervezeten beliil, masrészt attol, mennyi €s
milyen erds befolyassal rendelkezd érintett kapcsolodik a projekthez. Az alabbi
matrix a projekt fiiggetlenségének mértéke ¢és a projekthez kapcsolodo erds befo-
lyassal biro érintettek szdma alapjan négy lehetséges projektstratégiat mutat be (2.
abra).
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2. abra: Projektstratégiak tipusai
2. figure: Types of project strategy
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»

Erintett szervezetek széma

Forras: Artto et al., 2008:9

Az engedelmes szolga stratégiaval rendelkez6 projektek szamara az anyavalla-
lat jelenti a legfontosabb érintettet. A projekt célja az anyavallalat altal meghatéaro-
zott projekteldirasok teljesitése. A projektcél és a harmas peremfeltéte]l megadasa
az anyavallalat jogkorébe tartozik. A projekt szdmara az anyavallalat biztositja az
emberi-, pénzligyi- és targyi- er6forrasokat. Az anyavallalat erételjes kontrollja
érvényesiil, a projekt elérehaladasardl rendszeres jelentéseket készitenek az anya-
vallalat szamara. A projekt sikerét az anyavallalat elvarasainak vald megfelelés
mértéke hatarozza meg.

A fliggetlen innovator stratégia azt az iranyvonalat képviseli, amely az innova-
tiv és fliggetlen miikddést preferalja. A projektcélok meghatarozasa a projekten
beliil, az anyavallalattol fiiggetleniil valosul meg. A projekt néhany vonatkoza-
saban kotédik az anyavallalathoz is (példaul az anyavallalat a projekt-szponzor),
ugyanakkor mas vonatkozasaban verseng, harcol az anyavallalat mas egységeivel
(példaul verseng az er6forrasok megszerzéséért az anyavallalat mas projektjeivel
vagy ellenérdekelt a funkcionalis egységek céljaival). A projekt sikerét az 1;j ter-
mékek vagy szolgaltatasok szamaval és azok ujdonsagtartalmaval, a véghezvitt
szervezeti valtozadsok mértékével, a szervezeti folyamatok hatékonysag-novelése-
nek mértékével irhatjuk le. Bar a projekt célkitlizése fiiggetlen az anyavallalati
céloktol, a projekt sikere az innovacié eredményeként hatassal lehet az anyavalla-

A rugalmas kozvetitd stratégia azokra a projektekre jellemzd, ahol jelentds
szamu érintett érdekeit szem elott tartva tlizik ki a célokat és valositjadk meg azo-
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kat. A projekt céljainak meghatarozasakor figyelembe kell venni az 8sszes érintett
elvarasait, céljait, sziikségleteit, valamint az altaluk tamasztott kovetelményeket.
A projekt az érintettek elvarasainak és befolyasanak feltérképezésére koncentral.
Projekt-érdekhalo elkészitése a projektstratégia meghatarozasanak alapja. A pro-
jekt az érintettek hatasainak pozitiv szinergidit kell, hogy kihasznalja. A projekt
sikere elsésorban azon mulik, hogy mennyire képes ezt a szinergiat kiaknazni. A
projekt sikerét az érintettek elégedettségén mérhetjiik le.

Az er6s vezetd stratégia iranyvonalaban a projekt fliggetlenségét eldtérbe
helyez0 kultarat alakit ki, és hangsulyozza a projekt sikeres megvalositasanak fon-
tossagat. Mindez azt jelenti, hogy a projekt maga alakitja ki céljait. Teszi mindezt
ugyanakkor a projekt érintetteinek halozataban. A projekt beliilrél kifelé épitkezik:
a projekt céljainak és peremfeltételének meghatarozasa utan alakitja ki az iranyi-
tasi rendszerét, amelyben az egyes érintettek jol meghatarozott pozicidkat fog-
lalnak el, mig mas érintetteket tudatosan kizarnak ebbdl a halozatbol. A projekt
jelentéségét az adja, hogy a projekthalozat tjszerti felfogast képvisel, az egyes
érintetteket erdforrasnak tekinti a projektcélok elérése érdekében. A projekt sike-
rét nagymértékben befolyasolja, hogy a projekt képes-e az érintettek befolyasolasi
képességét, hatalmat ugy kezelni, felhasznalni vagy megvaltoztatni, hogy azok tel-
jes mértékben a projektcélok megvalositasat tamogassak. A projekt végso sikerét a
projekt eredményének a projekt kornyezetére, a tarsadalomra gyakorolt hatasabol
mérhetjiik le.

4. Projektek sikere

A projekt stratégia meghatarozasa mellett fontos kérdésként meriil fel, hogy
mikor tekinthetiink egy projektet sikeresnek. Stratégiai szempontbdl a leginkabb
megfeleld valaszt a Standish Group elemzései adjak meg.

A Standish Group 1994-95. 6ta IT és szoftverfejlesztési projektek sikeressé-
gét vizsgalja, amelyben jelentés aranyban jelen vannak az Egyesiilt Allamokra és
Eurdpara vonatkozo adatok, atfogo képet adva a projekthez kapcsolodo statiszti-
kakrol. Az egyes id6szakokra vonatkozoan elkészitett elemzésrdl megallapithato,
hogy a vizsgalt projektek kozel 60%-a az Egyesiilt Allamokbol, 25 %-a Europé-
bol, és a maradék 15 % pedig a vilag tobbi részérdl szarmazik. A vizsgalt vallala-
tok tobb mint fele a Forture 1000 vallalatok koz¢ tartozik. Ezen vallalatok szamos
iparagbol tevodnek Ossze. A vizsgalat résztvevoi kozott megtalalhatoak a valla-
latok informatikai igazgatoi, az alelndkok, az igazgatdk és projekt menedzserek.
Napjainkra a Chaos Report mar 18 év 90.000 befejezett IT projektjének adatait
foglalja magéaban.

A kutatok a projekteket harom kategoriaba soroltak:

Sikeres projekt: A klasszikus projektsiker felfogasat kdvetve sikeres az a pro-
jekt, amely hataridére és az eldiranyzott koltségkeretet betartva, a projekt kezdetén
meghatarozott funkciokat és specifikaciokat megvalositva jon létre.
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Vitatott sikeri projekt: A projekt létrejon és a végeredménye mitkodoképes,
azonban tullépi a hataridot és/vagy az eldiranyzott koltségkeretet, tovabba a pro-
jekt kezdetén meghatarozott funkciokat és specifikaciokat sem tudja teljes mérték-
ben megvaldsitani.

Sikertelen projekt: A projektet a projektciklus valamely fazisaban leéllitottak.

Az 1. tablazat az elmtlt masfél évtized vizsgalati eredményeit mutatja be.

1. tablazat: Sikeres projektek aranya a vizsgalt projekteknél (%-ban kifejezve)
1. table: Distribution of successful project within the examined projects (%)

1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2009 2012

Sikeres 16 27 26 28 34 29 35 32 39
Vitatott 53 33 46 49 51 53 46 44 43
Sikertelen 31 40 28 23 15 18 29 24 18

Forras: Chaos Report 1995-2012

A tablazat adataibol lathato, hogy az 1994-es felmérés szerint atlagosan minden
harmadik szoftverfejlesztési projekt megbukott, és minden hatodik projekt volt
igazan sikeresnek tekinthetd. Az elmult csaknem két évtizedben a sikeres projek-
tek ardnya tobb mint a dupldjara ndtt — atlagosan minden masodik-harmadik pro-
jekt lesz sikeres —, a sikertelen projektek aranya pedig csokkent — minden 6todik
projekt bukik el —, azonban ezek a szdmok a szakma elméleti és gyakorlati szak-
emberei szamara egyarant elkeseritoek.

A vizsgalt projektek fele az eredeti koltségvetést tobb mint 50%-kal lépte tul,
Otodrésziik pedig az eredeti koltségvetés duplajat is meghaladta. A vizsgalatban
szerepld projektek kétharmada a kitlizott hataridét a projekt eredetileg becsiilt
atfutasi idejének tobb mint felével lépte til, és csaknem felénél kétszer annyi id6
kellett a projekt befejezéséhez, mint azt eldzetesen szamitottak. A mintaban sze-
repld projektek egyharmada az elézetesen meghatarozott, szamszerdsitett specifi-
kaciok 25%-at nem tudta megvalositani, ugyanakkor tobb mint negyedrésze ezen
specifikaciok 50%-at sem tudta teljesiteni.

A kutatas arra is valaszt keresett, mi lehet az oka az ilyen magas mértéka siker-
telenségnek. A 2. tablazat a siker legfontosabb okait mutatja be. Az egyes tényezok
sorrendje gyakorisagi sorrendet is jelent.
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2. tablazat: Projektek sikerfaktorai
2. table: Project success factors

2009, 2012

1. A végsé felhasznalok
bevonisa

1. A végs6 felhasznalok
bevonisa

1. A fels6 vezetés

1. A végsé felhasznalok
bevonisa

1. A fels6 vezetés
ti A

2. A felsé vezetés

2. A felsé vezetés

2. A végso felhasznalok
bevonisa

2. A felsé vezetés

2. A végs6 felhasznalok
bevonisa

3. A kisvetelmények

3. Kisebb projekt
mérfoldkovek kialakiti

3. Kompetens
I kbél 4llo

egyértelmi

3. Kisebb projekt
mérfoldkovek kialakitisa

3. Egyértelmii iizleti célok

4. Megfeleld, alapos tervezés

4. Kompetens

4. Kisebb projekt

4. Odaadéan, keményen

4. Erzelmi érettség

kbél allé mérfoldkovek kialakitisa dolgozb projektcsapat-tagok
5. Redlis elvirisok 53 A projekt resztve\'/ok 5.' Egyértelmii vizi6 és viligos 5.’ Egyértelmii vizio és viligos 5. Hatékor optimalizilisa
elkotelezettek a projekt célok célok

6. Kisebb projekt
mérfoldkdvek kialakitisa

6. Agilis folyamatok

7. Kompetens
szakemberekbdl 4ll6

7. Projekt menedzs ment
szakértelem

8. A projekt résztvevik
elkitelezettek a projekt

8. Képzett munkaeré

9. Egyértelmii vizié és vilagos
célok

9. Megvalésitas

10. Odaadéan, keményen
dolgozo projektesapat-tagok

10. Eszkozok és
infras truktira

Forras: Chaos Report 1995-2012, Chaos Manifesto 2013:4

A vizsgalatok azt mutatjak, hogy a projekt sikert befolyasolo tényezok kozott
a végso felhasznald bevonasa és a fels6 vezetés tamogatasa a legfontosabb. Az
utobbi években elsésorban az IT projekteknél, tovabba napjainkban egyre tobb
teriileten az agilis projekttervezés térhoditasa figyelhetd meg. A 2012-es CHAOS
Report mar arrdl tudosit, hogy agilis projektek haromszor sikeresebbek, mint nem
agilis tarsaik (3. abra). Azon szoftveralkalmazasok, amelyeket agilis folyamat
soran fejlesztettek ki haromszor sikeresebbek a hagyomanyos vizesés modszer-
rel megvalositott projektekkel szemben, valamint hatarid6 és koltségtullépéssel is
sokkal kisebb aranyuk valosul meg.” (CHAOS Report 2012:25).

3. abra: Vizesés és agilis projektek sikeressége

3. figure: Success of waterfall és agile projects

Vizesés

57%

Vitatott
u Sikertelen
u Sikeres

Agilis

49%

Vitatott
u Sikertelen
u Sikeres
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A Standish Group kutatasait szdmos kritika éri. A kritikusok kiemelik, hogy a
kutatok a projekt sikerét csak a projektharomszog szempontjabol vizsgaljak, és
elhanyagolnak olyan kérdéseket, mint a projekt kockazatok mértéke és kezelése,
valamint az tligyfelek elégedettségének vizsgalata (Dominguez 2009). Elismerik
ugyanakkor, hogy a vizsgalatok statisztikai eredményei jol tiikrozik a valosagot,
hiszen egyrészrél az elmult évtizedben ugyan sokkal tobb mindsitett projekt mene-
dzser iranyit projekteket, jelentésen nott a projekt tréningek szama és szinvonala,
valamint a projekt modszerek és technikak tarhdza is gazdagodott, ugyanakkor
nétt a projektek komplexitasa, kockazata, valamint csokkent a projektek rendelke-
zésére allo idotartam. Ezek a hatdsok azonban nagyrészt kioltjak egymast.

5. Osszegzés

Cikkiinkben megkiséreltiik attekinteni a stratégiai projektek legfontosabb jel-
lemzdit. Bemutattuk a szervezeti stratégia és a projektstratégia kapcsolatat, vala-
mint a projektorientalt stratégiai tervezés jellemzodit. Részletesen elemeztiik a
kiilonbozd projekt stratégidkat és felvazoltuk a projekt siker legfontosabb ténye-
z6it A Pannon Egyetem Gazdasadgtudomanyi Kardn miik6do projekt menedzsment
kutatocsoport a bemutatott témaban végzett empirikus kutatasok eredményeit az
elkovetkezenddkben folyamatosan publikalja.
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PROJEKTEK NYOMON KOVETESE MATRIXOKKAL

COMPREHENSIVE PLANNING AND COORDINATING MATRIX

DR. KOSZTYAN ZSOLT TIBOR egyetemi docens
Pannon Egyetem, Kvantitativ Modszerek Intézeti Tanszék
KURBUCZ MARCELL TAMAS miiszaki menedzser
Pannon Egyetem, Kvantitativ Modszerek Intézeti Tanszék

ABSTRACT

The matrix-based planning methods — because of the iterational connection
handled by them — became essential methods for product or software development
projects. These planning methods do not only make it possible to define the activities
and create connections between them, but also allows us to schedule (Eppinger et al.,
1994) and track (Minogue, 2011) simpler, linear projects. The goal of the research
— using mainly Minogue’s (2011) results — was to create a matrix-based method,
which makes the planning of multiple projects transparent and trackable — even
multiprojects —, and records and processes the data about it’s realization.

1. Bevezetés

Azizleti és gazdasagi kornyezet gyors valtozasa kiélezte a cégek reakcioképesség
terén kibontakozd versenyét, melyben a felek altal elsajatitott projektmenedzselési
kultara kulcsfontossagu szerepet jatszik. Azok a projektorientalt vallalatok azonban,
melyek — Gantt-diagramokkal (Gantt, 1919), halos iitemtervekkel (Kelley—Walker,
1959; Fondahl, 1961; Fulkerson, 1962; Pritsker,1966; Khoo et al., 2003; Malcolm et
al., 1959; Roy, 1962; PMI, 2004) — atfogo projekttervezés elvégzésére torekednek,
nyomon kovetési, koordinacios ¢és eréforras allokacios problémak megoldasanak
céljabol, jobb hijan olyan szoftvereket, technikékat hasznalnak fel, melyek vizua-
litasuk- és a beldliik szarmaztatott kovetkeztetések levonhatosaganak hianyaban
alkalmatlannak bizonyulnak az atfogo tervezésben rejld elényok kiaknazasara.” Ez
a hianyossag annak ellenére valosnak tekinthetd, hogy a projektek koltségessége
(Aggteleky—Bajna, 1994) és magas bukasi aranya (Chaos Manifesto, 2012) bizto-
sitja az igényt az ujabb és Gjabb projekttervezési modszerek kifejlesztésére. Tanul-

7 A multiprojekt-tervezésre a vallalatok elsésorban Gantt-diagramokat hasznalnak, melynek oka
az, hogy a halds projekttervek atlathatosagat a savos titemtervekénél jobban korlatozza a meg-
jelenitend6 és nyomon kovetendd tevékenységek €s a koztiik 1év6 kapesolatok novekedésének
szama.
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manyunk soran erre a problémara kinalunk megoldast a matrixos projekttervezés
nyomon kovetési kiterjesztésének (Minogue, 2011) fejlesztésével.

2. Szakirodalmi attekintés

A projekttervezési technikak koziil legfiatalabb, matrixos projekttervezési elja-
rasok segitségével — a halos projekttervekkel és Gantt-diagramokkal (savos litem-
tervekkel) ellentétben — az iteracios kapcsolatok (korfolyamatok) kezelhetévé val-
nak. A matrixos projekttervezés legelsoé formajat Desgin Structure Matrix-nak, vagy
Dependency Structure Matrix-nak (roviden DSM-nek) (Steward, 1981) nevezték,
amely olyan matrixos alapt, logikai tervezési eljarast jelent, melynek soraiban és
oszlopaiban a tevékenységek-, cellakban pedig a tevékenységek kozotti kapcsola-
tok (,,X”) jelennek meg. (Kosztyan, 2013) A matrixos projekttervezés fejlédésének
kovetkeztében ugyanakkor mar nem csak determinisztikus (biztos) kapcsolatokat
jelenithetjiik meg a matrixban, hanem lehetdségiink nyilik a tevékenységek kozott
bizonytalan (sztochasztikus) kapcsolatok abrazoldsara is. (Yassine et al., 1999;
Tang et al., 2010) Ezt a modszert numerikus DSM-nek (NDSM-nek) nevezziik,
melyben a kapcsolatok erdsségét a matrix cellaiba irt ,,X-ek helyett nulla és egy
kozé esd szamok jelolik; a bizonytalan kapcsolatok esetén pedig a szamok helyett
kérdgjelet hasznalunk. (Kosztyan, 2013) Az NDSM modszer tovabbfejlesztésével
sziiletett meg a Stochastic Network Planning Method (réviden SNPM) (Kosztyan
et al., 2008), melynek segitségével egyszeriien modellezhetiink olyan — elsésorban
informatikai és innovacios — projekteket, melyekben a tevékenységek egymas utan
sorosan, valamint parhuzamosan is végrehajthatéak. Kosztyan—Kiss (2011) alap-
jén azonban nem csak a tevékenységek kozotti kapcsolatok lehetnek sztochasz-
tikusak, hanem a projektben végrehajtandod tevékenységek is. Ez a modszer az
SNPM tovabbfejlesztésével létrehozott projektszakértdi matrix (angolul Project
Expert Matrix, roviden PEM). A folyamatosan fejlodé matrixos tervezés kovet-
keztében ugyanakkor a DSM alapti modszerek mar nem csak logikai projektterve-
zésre alkalmasak, hanem segitségiikkel lehetdségilink nyilik titemezési (Minogue,
2011; Chen et al., 2003), egyszeriibb nyomon kovetési (Minogue, 2011), illetve
eréforras-korlatos litemezési problémak megoldasara is. (Browning—Eppinger,
2002) Kutatatomunkank soran elsdsorban Minogue (2011) eredményeit hasznal-
tuk fel, amely alapjan lehetdségiink nyilik — a ciklogramokkal (Al Sarraj,1990;
Arditi et al., 2001) megtervezhetd projektekhez hasonld — linearis tevékenység-
lanccal rendelkezd, egyszerlibb projektek ilitemezésére és nyomon kovetésére. Ez
az ugynevezett Time-based DSM (id6 alapt DSM) (Minogue, 2011), amely ugy
¢épiil fel, hogy a DSM matrix bal oldala mellé beszurunk egy oszlopot, melynek
cellai a tervezett tevékenységidoket tartalmazzak, tovabba beszurunk egy sort is a
matrix fol¢, melynek cellai a ténylegesen megvaldsult tevékenységidoket szemlél-
tetik. A matrix diagonalisan feltlintetjiik a tervezett ¢s a tényleges tevékenységiddok
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kiilonbségét, amely megmutatja, hogy a projektiink a tervezettnél varhatéan elobb,
vagy késobb fog befejezddni (1asd: 1. abra).

1. abra: Nyomon kovetésre alkalmas Time-based DSM
1. figure: Tracking with Time-based DSM

g 2|5|5 Tervezett id6
PT Iy B|C Tényleges id6
4| A X Eltérés
5B X | || X |Kapcsolat

C Egység:| Nap

Forras: sajat abra

3. CPCM modszer bemutatasa

A multiprojekt-kezelési hidnyossagok megsziintetése, valamint a matrixos pro-
jektkezelési modszerek fejlesztésére hoztuk létre a Comprehensive Planning and
Coordinating Matrix (CPCM) — magyarul: atfog6 tervezési és koordinaldsi matrix
— névre hallgatd modszert. A CPCM célja a projektek tevékenységszintii Gjrater-
vezése, a mas alternativa hidnyaban savdiagramokkal kezelt, igy zavarossa valo
atfogo projekttervezés és koordinalas hatékonyabba és atlathatobba tétele, vala-
mint az egyes projektek Gjdonsagtartalom terén mutatkoz6 hidnyossagat kiaknazo
projektsablonok tamogatésa ¢és tokéletesitése. Az uj modszer logikaja a Time-base
DSM terv-tény alapu logikajara épiil, amely alapjan a tervezett és ténylegesen
megvalosult tevékenységidok dsszehasonlitasan kiviill a CPCM modszer rogziti a
tervezett s tényleges eréforras-felhasznalast (vagy koltségeket) is. A modszer fel-
hasznalja a vallalatok stratégiai torekvéseit-, valamint az elsédleges projektcélok
kolesonos Osszefliggését, igy a projekttervtol valo eltérés alapjan gyors, tevékeny-
ségszintli beavatkozast biztosit a vallalati stratégiaval (vallalati projekttervezési
kultiraval, az elsddleges projektcélok prioritasaval) sszhangban. A CPCM mod-
szer alkalmazasanak legfontosabb szabalya az, hogy a matrix keretét képz6 domi-
nans és dominalt® oldalakat (elsddleges projektcélokat) a vallalat stratégiaja altal
meghatarozott elsddleges projektcél-prioritdsok mentén hatarozzuk meg. A CPCM
felépitését, valamint a projektek 0j modszerrel valo megtervezésének, nyomon
kovetésének és koordinalasanak folyamatdt mindségorientalt és vevokdzponth
vallalatra vonatkoztatva (mindség > iddtartam > koltség) a 2. dbra szemlélteti.

8  Dominans oldal: fontosabb projektcél. Dominalt oldal: alacsonyabb prioritassal rendelkez6
projektcél.
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2. abra: CPCM miikodése minéségorientalt és vevokozponta vallalat estében
2. figure: Planning with CPCM method in example of quality orianted

strategy
»A” abra »B” abra

Tervezés WDI_ WD,— Tervezés - ,_
i 8 pontossaga .

pontossaga

DD
(ST')IT

A B

A ST X

DD
(5T a
DD

B ST g 2V B 0,2 B
v [pw ’ 6. | 1.
_I I_
RW

B Csapat

5. M teljesitmé-

1 - nye

Csapat
teljesitmé-

Jel. Megnevezés Szémitas
A,B,C Tevékenységek megnevezése Adott
ST; ST Tartalékidd ardnya a teljes atfutdsi id6bdl ; sablontdl eltérd tartalékidd Adott
PD, PW Tervezett tevékenység- és munkaidd Adott
RD, RW Tényleges tevékenység- és munkaidd Adott
DD, WD Tényleges tevékenység- és munkaidd tervezettdl valo eltérése RD-(PD) ; RW-(PW+y)
a Hatas a teljes atfutdsi idére DD-(ST*tev.-ek ideje)+
B Megel6z6 tevékenységek hatdsa a tevékenység kezdési idejére Szamitas
\ Tervezett munkaidé mdédositdsa B alapjan (csak piros keretes tevékenységnél) Sza’ml'ta’s'z
& Megvaldsulas pillanatdban le nem kotott, rendelkezésre allé munkaidé Szamitas >
Kritikus tev. és a terv alapjéan el6tte befejez6dd, vele parhuzamosan futo tev. csoportja Adott
* Kulsd kornyezeti ok kovetkezménye Adott
Munkaiddvel befolydsolhaté megvaldsitasi idejd tevékenység Adott
bra
Lépés Feladatok megnevezése
0. Adatok felvitele a sablonbdl (tevékenységek, kapcsolatok, tartalékidd). Esetleges mddositas.
1. A tevékenységek tervezett munka- és tevékenységidejének rogzitése.
2. Megvalosult tevékenység tényleges munka- és tevékenységidejének rogzitése.
3. A tervezett és a tényleges idGértékek (tevékenység, munka) kilonbségének rogzitése.
a A tevékenység hatdsa a teljes dtfutdsi idére (bal oldalon) és a megvaldsulés pillanatdban le nem kotott, rendelkezésre
allé munkaidé (felul) (parhuzamosan futé tevékenységek figyelembe vételével).
A kovetd tevékenység elGfeltételeinek teljestulése esetén (oszlopdban minden X-hez tartozo tevékenység teljesilt) a
> megel6z6 tevékenységek 4. Iépésben nyert értékének (a) maximuma.
6 Amennyiben Gjratervezhetd (piros keretes) a koveté tevékenyéség, akkor az 5. |épésben nyert értékek maximuma
: alapjén szamitott munkaidémédositas. 2
2. |épéstdl kezdddik elGrol.

Forras: sajat abra

*1Megel6z6 tevékenységek teljes hatisa a projekt atfutasi idejére (B):

TAYLOR_2015-M5.indd 147

147

@ 2015. 04. 23,

1:04



A kovetd tevékenység elofeltételeinek teljesiilése esetén (oszlopaban minden
X-hez tartozo tevékenység teljestilt) beirjuk az emlitett kovetd tevékenység [ cel-
lajaba a megel6zo tevékenységek teljes atfutasi idére gyakorolt hatasai (o) koziil
a legnagyobb értéket (3. abra), melybdl kivonjuk a B értékhez tartozé tevékenység
tartalekidejét (ST*tevékenységek teljes ideje, vagy ST7).

3. abra: B érték meghatirozasa
3. figure: Identify value f§
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Forras: sajat abra

*2 A tervezett munkaidé médositasanak kiszamitasa p alapjan (y):

A tervezett munkaid6 modositasa (y) mindig B értékek alapjan torténik, de
kiszamitasanak képlete vallalatonként eltérhet. Az éaltalam vizsgalt projekttipus
esetén maximum 2 munkavallalo dolgozhat egy funkcionalis teriileten, ami 80 ora
munkaidot jelent egy hét alatt, minimalis tevékenységre forditott munkaidd pedig
heti 5 6ra. Az ,,y” tengelyen mért értékek kapcsolodnak a tevékenységidohdz, mig
az ,,x” tengely értékei a munkaiddvel aranyosak (4. abra).

4. abra: v érték meghatarozasa
4. figure: Identify value y

— - o y
ervezes
pontossaga E l_ :
A B C
2 25 0.8
A 0 X X A
[1] 25
0.6
B 0 B
|_ ? |25 F(x)=0.3"x
0.4
C 014C
/ ? (25 0.2
A B |/ , 8.2 0,4 ®©6 08 1 X
a [; 1 T T T
3 a4 MIN: 5 hiw 40 h/w MAX: 80 h/w
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Kiszamitas soran a piros keretes, azonos ,,szlirke csoportba” tartozé tevékenysé-
geket vizsgaljuk. A vizsgalt tevékenységek B, PD és PW értékeit az alabbi képletbe
behelyettesitve kiszamoljuk az ,,x” értéket.

(PWx0,0125)
0,3* = (PD — B) x (':0'33I o ) (1)

Az ,x” értéket elosztjuk jelen esetben 0,0125-¢l, hogy megkapjuk azt a munka-
idéérteket, amellyel a tervet modositanunk kell.

Yy =x=0,0125 (2)

*3Megvalésulas pillanatiban le nem kotott, rendelkezésre 4116 munkaidé (6):

P¢ldankban a funkcionalis teriilet mentén elkiiloniild feladatok (példaul beszer-
zéshez kapcsolodo feladatok) alapjan kiilonboztetjiikk meg a tevékenységeket egy-
mastol. Ennek legfobb szerepe az eréforrds-allokéacio soran van, ahol funkcionalis
teriiletekre-, ,,egynemii”, szakért6i feladatokra bontjuk fel a tevékenységeket. A
CPCM miikodése soran minden megvalosult tevékenység utan rogzitjiik, hogy az
adott ,,egynemil” munkabol mennyi munkaid6 all rendelkezésiinkre lekotetlentil.
Tanulmanyunk soran munkaora/hét idémennyiséget alkalmaztunk, ahol egy mun-
kavallalo teljes kapacitasa 40 6ra/hét munkaiddvel ér fel. A lekotetlen munkaidd
meghatarozasara megvizsgaljuk, hogy az utoljara végbement, azonos funkcionalis
teriilethez tartozo tevékenység mennyi eréforrast hasznalt fel, volt-e parhuzamo-
san futd tevékenység, amely egynemt munkat hasznalt, vagy parhuzamosan futo
projektek esetén megjeloltiik-e a tevékenységek P értékét, melynek értelmében
a tevékenység folyamatban van. Parhuzamos tevékenységek soran a keret sorai-
ban ¢és oszlopaiban 0 ¢és 1-es szammal jeloltiik, hogy az adott projekt elkezdddott,
esetlegesen befejez6dott-e mar, melynek legfobb célja, hogy az erdéforras-rende-
z¢s soran atlathatova valjon, hogy a projekt kezddtevékenységének megvaldsitasa
folyamatban van-e. A 8 meghatdrozasa soran a folyamatban 1évo tevékenységek
lekotottséget kivonjuk a vallalat rendelkezésére allo teljes (funkcionalis tertiletek-
hez tartozd) munkaidejébol.

4. CPCM modszer elonyei

A CPCM modszer keretes elrendezésének ¢és miikddésének koszonhetden alkal-
mas lehet tetszOleges szaml projekt atlathato modon vald egyidejii kezelésére,
melynek soran egy ujabb projektet a matrixban egy ujabb keret jelol. A modszer
hozzéjarul tovabba a projektekbdl nyert tapasztalatok rogzitéséhez, az esetleges pro-
jektsablonok frissités¢hez, a munkavallalok teljesitményének értékeléséhez és a pro-
jektek a gyors, tevékenységszintli Ujratervezéshez. A modszer alkalmazhato lehet a
hagyomanyos projekteken kiviil agilis projekttervezés-, valamint fejlesztési folya-
matok modellezése soran is, megvalosithatosaga egyszeri, hiszen kdnnyen a valla-
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lati projekttervezési rendszerre illeszthet6 (multiprojekt-tervezés szintjén), valamint
egy egyszerli MS Excel szoftver is elegendd lehet a technika alkalmazasara.

5. Gyakorlati alkalmazhatosag

A kutatas soran a CPCM modszer gyakorlati alkalmazhatosagat egy multinacio-
nalis gépjarmiialkatrész-gyartd nagyvallalat példajan keresztiil probaltuk ki, ahol a
feladat egy termékfejlesztési projekt sorozatgyartasi fazisanak ujratervezése volt,
amelyet a projektcsapat eredetileg 15 napos késedelmi idovel zart le. A projektfa-
zis Ojratervezése soran a CPCM modszer segitségével a késedelmi id6t megkoze-
litéleg 3 napra tudtuk lecsokkenteni a kovetd Gjratervezhetd tevékenység munka-
idejének modositasaval.

6. Osszefoglalas

A tanulmany sordn rovid attekintést nytjtottunk a projekttervezési eszkozok-
rol, valamint a matrixos projekttervezés kiilonb6zo felhasznalasi teriileteir6l, majd
ismertettiik az altalunk létrehozott, CPCM névre keresztelt matrixos projektterve-
z¢ési modszert. Az 0j technika segitségével a DSM alapu technikéakat fejlesztettiik
tovabb a bonyolultabb projektek nyomon kovetésére €s koordinalasara, melynek
kovetkeztében a Gantt-diagramoknal atlathatobb és gyorsabb ujratervezést meg-
valositd modszerhez jutottunk, amely segitségével akar fejlesztési projektek meg-
valositasat is tamogathatjuk.
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BERENDEZESEK KARBANTARTASANAK MATRIXOS
PROJEKTTERVEZESE

MATRIX-BASED PLANNING OF MAINTENANCE PROJECTS

NEMETH ANIKO PhD. hallgat6
Pannon Egyetem, Kvantitativ Modszerek Intézeti Tanszék

ABSTRACT

A famous quote from the movie Wedding Crashers says that: ,,We have no
way of knowing what lays ahead for us in the future. All we can do is to use the
information at hand to make the best decision possible”. Maintenance planners
of companies endeavor to do the same based on the available data, however, this
strategy may not lead to adequate results for the company, moreover, shortage for
some resources, €.g., manpower, equipment, founds, can also balk the execution of
the plan. One could say that the solution to these issues is simple: a plan satisfying
all the demands should be prepared.

The known and well tested planning and analysis methods should be integrated
in order for the companies to see opportunities in the new planning approaches.
This is my interpretation of the thoughts of Milton Berte: “If opportunity doesn’t
knock, build a door.” Following the quote from Hannibal: “We will either find a
way, or make one”, I have selected away from the ones I found, and modified it to
fulfill the aforementioned purposes.

1. Karbantartas jelentésége és tervezhetoségének nehézségei

Minden munkat végzé ember tevékenységei soran eszkozt vagy eszkozoket
hasznal, amelyek elromolhatnak, tonkremehetnek. Igy megallapithato, hogy a kar-
bantartas problematikdja mar azota jelen van ¢életiinkben, miota eszkdzoket hasz-
nalunk. Ezen munkavégzési eszkozok javittatasarol gondoskodni kell. Igy kovet-
keztethetiink arra, hogy a karbantartas azoknak a tevékenységeknek az dsszessége,
amelyeket el kell végezni az alloeszkozok lizemképessége €s rendeltetésszeri
hasznalata érdekében. (Selvik-Aven, 2011, Awank, 2003, Moubray, 2001)

Batran kijelenthetjiik, hogy ma mar a karbantartas 0sszetettebb. Nemcsak a val-
lalati mikodés tamogatasat kell kielégitenie, hanem jelentds szerepet tolt be a ter-
meld- és szolgaltato folyamatok hatékonysaganak novelésében. A nagyvallalatok
karbantartas tervezodi, sok munkaval eltoltott hét, esetleg honap alatt 6sszeallitott
terveikben foglaljak 6ssze a karbantartasi részleg feladatait. Ezek azonban gyakran
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betarthatatlannak bizonyulnak és mar mihely szintjére elérve tobbnyire elhalnak.
(Krishnasamy, et al. 2005, Pham — Wang, 1996)

Gyakori probléma, hogy a tervek megirdi még csak meg sem érintették soha
a berendezéseket, amelyekrdl véleményt alkottak, nem ismerik a berendezések
funkcioit, hibait, azok hatasait és kdvetkezményeit. Nem ritka, hogy olyan, egyéb-
ként kiemelkedd tudassal rendelkez6 szakemberek allitjak Gssze a karbantartasi
terveket, akik azzal sincsenek tisztdban, hogy egyaltalan milyen koriilmények
kozott tizemel az adott berendezés. Egy sikeres elemzést kovetden még mindig
problémaval allunk szemben, hiszen meg kell oldanunk azt a feladatot is, hogy
korabbi elemzési eredményeket felhasznalva tervezziik meg berendezéseink kar-
bantartasat.

2. Karbantartasi terv, karbantartasi projekt osszeallitasa

Nagyvallalatoknal jellemzd, hogy a karbantartasi feladatok nagy részét ma
mar projektek keretében realizaljak, ahol a miiszaki, technikai paraméterek mel-
lett azon menedzsment modszerek ¢és technikék keriilnek a kdzéppontba, melyek
tamogatjak a feladatok hatékony és eredményes végrehajtasat. A projektszemlé-
letti karbantartasi tevékenység soran olyan teriiletekre helyezddik a hangsuly, mint
a projekt kialakitasa, a projekt résztvevok kivalasztasa, irdnyitasa és motivalasa; a
projekt részletes tervezése ¢s nyomon kovetése stb.

A betervezett karbantartasi tevékenységek sorozatat tekinthetjiik specialis kar-
bantartési projektnek. Azonban a hagyomanyos projekttervezési technikak szamos,
a karbantartas soran felmeriilé problémat megvalaszolatlanul hagynak. Gyakran
el6forduld probléma, hogy egy karbantartési technoldgiai folyamat soran egy-egy
tevékenységre tobbszor is vissza kell térniink. A masik probléma, ami a karban-
tartasi terv Osszeallitdsanal felmeriilhet, hogy mely karbantartasi tevékenységet
milyen sorrendben hajtsuk végre. Erre a determinisztikus logikai tervezési techni-
kak nem adnak kielégitd valaszt, hiszen egy berendezés javitasanak technoldgiai
folyamata kotott. Itt az egyes 1épéseket nem lehet felcserélni, de azt hogy mely
berendezéseket javitsuk, az mar lehet egy prioritasi sorrend, valamint a rendelke-
zésre allo id6-, koltség- és eréforrasigények fliggvénye is.

3. A kockazat kozpontu projekt szakértoi matrix

Egy projekt atfutasi idejét, koltség- és eroforrasigényét a tervezési fazis soran
hatarozzuk meg. A projektek, folyamatok tervezésének és iitemezésének egy-
szerll ¢s atlathaté modja a matrixban vald abrazolas. A fiiggdségi matrix (DSM =
Dependency Structure Matrix), vagy akar a sztochasztikus halotervezési modszer
(SNPM = Stochastic Network Planning Method) a tevékenységek sorrendjének
tervezésére szolgal. A DSM és az SNPM is a tevékenységek végrehajtasi sorrend-
jének megallapitdsara hasznalhato, de az SNPM a tevékenységek kozotti kapeso-
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latok erdsségét is figyelembe veszi, valamint paraméterei valtoztathatoak, tehat
szélesebb korben alkalmazhatd. Ennek a modszernek tovabbfejlesztése a projekt
szakért6i matrix (PEM = Project Expert Matrix), amely a tevékenységek kozotti
Osszes lehetséges kapcsolat mellett tartalmazza a tevékenységek el6forduldsanak
valoszinliségeit, illetve tartalmazhatja koltség-, eréforras- és iddigényeit. (Yassine
etal., 1999, Yassine, 2010, Eppinger — Browning, 2012)

A kockazat kdzponta projekt szakértdi matrix (rPEM) minden esetben a kiin-
dulopont. Ennek atlojaba a rendszerelemek/berendezésegységek megbizhatosagi
értékeit irom, melyeket korabbi diagnosztikai mérésekbdl, vagy akar az adott
tertileten dolgozo szakemberek véleményébdl nyertem ki. Ha egy karbantartasi
egység megbizhatosaga p, akkor 1-p annak a meghibasodasat jeloli. (Németh,
2014a,2014b, Németh — Kosztyan 2012)

A berendezésegységek kivalasztasa el6tt megadom (figyelembe véve a vallalat
elvarasat is) azt a megbizhatosagi szintet, amely felett egy részrendszer, beren-
dezés mindenképpen szerepel a karbantartasi tervben. Ezek mellett pedig azt is
megadom, hogy mi lesz az a minimalis rendszer-megbizhatosagi szint, ami felett
a generalt karbantartasi projektvaltozatokat figyelembe fogom venni. Eldszor a
lehetséges karbantartasi terveket hatarozom meg, vagyis arra a kérdésre fogom
megkapni a valaszt, hogy MIT, milyen berendezések karbantartasat hajtsunk
végre. Masodlagos célfliggvénynek a projektstrukturak prioritdsainak maximali-
zalasat vettem. Igy a lehetséges végrehajtasi sorrendeket rangsorolhatom. Vagyis
arra a kérdésre is valaszt kapok, hogy HOGYAN, milyen sorrendben végezziik el
berendezések javitasat. Korlatként az iddt, a koltség-, valamint az eréforrasigénye-
ket adom meg. (Németh, 2014a,2014b, Németh-Kosztyan 2012)

Amennyiben a rendszer megbizhatosaga elérte a pl.: 70%-ot, a megoldast, a
lehetséges projektstruktirat megfelelének tekintettem. Tovabbiakban pedig mar
csak azokat a karban-tartasi projektvaltozatokat vizsgalom, amelyek ezzel vagy
ennél magasabb értéket értek el. Nem elegendd, hogy a rendszer megbizhatosaga
emelkedik, a korlatoknak (id6-koltség) is meg kell felelnitik.

1. tablazat: A valasztott karbantartasi struktuara
Table 1: The chosen maintenance structure

Sorrend Berend.+ | Prioritasi Pr. Fr TPC TPT Korlatnak
komb. értékek (EUR) | (nap) megfelelt

1 ABCD 0,941629 | 96,0% | 4,0% | 20350 100 Koltség (X 1d6)

2 ABD 0,928169 | 95,1% | 4,9% | 15750 100 Koltség (X 1do)

3 ACD 0,928169 | 95,1% | 4,9% | 15550 100 Koltség (X 1d6)

4 AD 0,591679 | 72,0% | 28,0% | 10950 75 Koltség (X 1d6)

Forras: sajat munka
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Szcenarionként teljes projekt atfutasi idot, illetve teljes projekt raforditast sza-
moltam. [d6- és koltségkorlatként 129 nap, illetve 14.750 EUR keriilt meghataro-
zasra. Igy az optimalis karbantartasi projektstruktira az lesz (Id. 1. tablazat), ame-
lyik a legmagasabb megbizhatosagi értékkel rendelkezik, az idd-, koltségkorlat
figyelembevételével.

4. Korok kezelhetosége és figyelembe vétele a tervezés soran

Mi torténik abban az esetben, ha a kivalasztott berendezések, azok egységeinek
karbantartasainak végeztével ijra vissza kell térni az adott berendezésre, egy ujabb
beallitast megtenni? A gyakorlatban is sok esetben talalkozhatunk ezzel a problé-
maval.

Egy egyszerli megmunkalo allomas (gyartosor) karbantartas tervezhetdsége-
nek nehézségeivel talaljuk szembe magunkat. A gyartosor karbantartasa elkeriil-
hetetlenné valt. A karbantartast és a felujitasi munkalatokat tigy kell végrehajtani,
hogy a gyartosor rendbetételét adott id6 és adott koltségeken belill valositsuk meg.
Gyartosorunk karbantartasara a vallalat 13 napot és 26 egységnyi koltséget tud
raszanni, ez a tervek kialakitasa soran figyelembe kell venni. A karbantartast meg-
el6z6en a gyartosor megbizhatosaga Pr=0,05, amelynek a karbantartast kovetd ter-
vezett megbizhatdsaga pedig Pr=0,25 lenne, amelynek végrehajtasara a termelés
13 napra rendelkezésre bocsatotta a gyartosort ¢és a vallalat erre 26 egységnyi kolt-
séget tudott jelen esetben raszanni.

Els6 korben kivalasztasra keriilnek azok a berendezésegységek, amelyek kri-
tikussag, illetve megbizhatosag szempontjabol biztosan karbantartasra szorulnak
majd. Az elemzéseket kovetden az A (pA=0,4), B (pB=0,3) illetve a C (pC=0,1)
egységek maradtak. A D és az E egységek megbizhatosaga megfeleld (pD=0,7;
pE=0.6). Igy az elemzések kovetkeztében 2 egység (D és E) karbantartisa nem
szlikséges. Szlikséges szamolasokat elvégezve — mar a redukalt matrixon-, a koro-
ket egyeldre figyelmen kiviil hagyva a maximalis teljes atfutasi id6 12 napot,
illetve 24 egységnyi koltséget dlelne fel.

2. tablazat: Kiindulasi és a redukalt projektek matrixos megjelenitése
Table 2: Starting and reduced risk project matrix

Forras. sajat munka
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A visszatér6 tevékenységek, visszacsatolasok nem képezték korabban a terve-
z¢si eljaras részét. A 3. tablazatban is lathato, hogy ha kor engedélyezett a berende-
zésegységek kozott, az tovabbi lehetdségeket general. Lehetséges projektatfutasi

idéket szamolva az alabbi eredményekre jutottam:

3. tablazat: Korok lefutiasat kovetden a részegségek megbizhatésaganak

Table 3: Changes in reliability after the declaration of circles

alakulasa

P ,=0,031
TPT = 12,9408 nap
TPC = 25,8816 egység

A-B-A utan

A-B-A-B utan

P, =0,068
TPT = 12,9529 nap

TPC = 25,9057 egység

rPEM | A B C D E rPEM | A B C D E
A 0,46 | 0,4 A 0,55 | 0,4
B 0,3 10,36 B 0,3 0,44
C 045 | 0,2 C 0,67 | 0,2
D 04 | 0,7 D 04 | 0,7
E 0,6 E 0,6
A-B-A-B-A utin A-B-A-B-A-B utan
P ,=0,2336 P ,;=0,2922
TPT = 12,9543 nap TPT = 12,9545 nap
TPC = 25,9087 egység TPC = 25,9090 egység
rPEM | A B C D E rPEM | A B C D E
A 0,8 | 04 A 0,85 | 0,4
B 0,3 | 0,79 B 0,3 | 0,88
C 0,88 | 0,2 C 093] 0,2
D 04 | 0,7 D 04 | 0,7
E 0,6 E 0,6

Forras: sajat munka

A lehetséges maximalis projekt atfutasi id6 13 nap lesz, amely 2 lehetséges
kort foglal magaba. Ha ezt a mennyiséget meghaladjak a visszacsatolasok, ellen-
orzések szamai, akkor biztosak lehetiink abban, hogy a projektiink nem fog befe-
jezddni a tervezett idopontban.
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5. A megbizhatosag kozpontu projekttervezési eljaras a gyakorlatban

Munkam soran nagyon sok karbantartasi projekttel talalkoztam, amelyeken
keresztiil a kidolgozott modszert, és annak alkalmazhatosagat vizsgalhattam és igy
tovabb javithattam. A vizsgalt vallalat egy gyartosoranak berendezései a kovetke-
z6képpen épiiltek fel:

1. abra: A vizsgalt gyartorendszer felépitettsége a karbantartasra
beiitemezheto berendezésességekkel kiemelve (piros)

Figure 1: The arrangement of the system — highlighted (red) the
maintenance equipment

1561

2561
0461 I 2461 “ 4561 » 0561 5561

3561

Forras. sajat munka

Amennyiben a berendezésegységek megbizhatosaga 96% vagy e folotti, akkor a
karbantartas végrehajtasa nem indokolt. Ennek a feltételeknek a figyelembe véte-
lével a jelolt berendezések (1461, 3461, 4461, 4561 — 1d. 1. abra) karbantartasara
helyeztem a hangsulyt. A megbizhatdsag novelése mellett a rendelkezésre allo id6-
¢és koltségkorlatokat is figyelembe vettem, illetve a felmeriilé koroket (berende-
zésegyseégek kozotti visszacsatolasok beallitasa) a tervezés soran szamitasaimba
integraltam.

A gyartosor karbantartdsara, felujitdsara 34 munkanap 12,76 orat és 206.400
EUR-t tudtak a rendelkezésre bocsatani. Ezek mellett pedig a karbantartast kove-
tden a gyartésorok olyan mértékii megbizhatosdg-novekedést kell elérnie, hogy
ne keriiljon eladasra, vagy kiiktatasra. Célom volt, hogy a mddszer alkalmazasa-
val olyan projekttervet allitsak Ossze, amely a 37 munkanapot, illetve a 206.400
EUR-6t nem hasznalja fel teljesen és a gyartosor megbizhatosaga legalabb 70-75%
folé emelkedik.

A gyartoegység felépitettségét jobban megfigyelve a 3461-es illetve a 4461-es
egység kapcsolatat, ahol egy kort (1d. 1. dbra oda-vissza nyil mutatja) realizal-
tam a részletesebb vizsgalatokat kovetden. Ahhoz, hogy szamoléasainkat el tudjuk
végezni sziikséges a berendezés felépitettségének megadasa matrixos formaban is,
amely mutatja majd a visszacsatolasok mértékeét is.
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2. abra: A vizsgalt gyartoberendezés felépitettsége r2PEM matrixba foglalva

Figure 2: The arrangement of the system put into a r2PEM matrix

’PEM

0461

1461

2461

3461

4461

4561 | 0561

1561 | 2561 | 3561

4561 | 5561

0461

1

1461

0,45

2461

0,98

3461

0,2

0,95

4461

0,3

0,95

5461

0,99 |1

0561

0,36 | 0,99

0,7 0,7

0,7

1561

0,97

2561

0,96

3561

0,99

4561

0,45

5561

0,99

Forras: sajat munka

Figyelembe véve a vallalat altal tdmasztott korlatokat, a kivalasztott egységek
karbantartasa a korok figyelembe vételével is a hatarokon beliil maradt. A rendel-
kezésre allo 37 munkanap 2 korre elegendd (1d. 4. tablazat). A projektkoltséget
kiszamolva ¢és a koroket is figyelembe véve a karbantartasi projektre a tervezett
206.400 EUR kihasznalatlan maradt (1d. 5. tablazat).

4. Tablazat: Korok figyelembe vétele projekt atfutasi idé szamitdsa soran

Table 4: Calculation of total project time (TPT) with circles into

Berendezésegységek Sorrend TPTisza- | TPTrész- | C (cost) tovabbi TPTi ered-
mitasok | eredmény | berendezésegység mény
sziikséges karban-
tartasi ideje

3461-4461 8+8*0,3 10,4 1461 [6]; 4561 [12] 28,4
3461-4461-3461 ... +8%0,2 12 1461 [6]; 4561 [12] 30
3461-4461-3461-4461 ...+8%0,3 14,4 1461 [6]; 4561 [12] 32,4
3461-4461-3461-4461-3461 ... T8%0,2 16 1461 [6]; 4561 [12] 34
3461-4461-3461-4461-3461-4461 | ...+8%0,3 18,4 1461 [6]; 4561 [12] 36,4
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5. Tablazat: Korok figyelembe vétele projektkoltség szamitdsa soran
Table 5: Calculation of total project cost (TPC) with circles into

C (cost) tovabbi
Berendezésegységek Sorrend TPCi szamitasok TPC resz befengezesegyseg TPCI, ered-
eredmény | sziikséges karban- mény
tartasi koltség
1461 [47.500];
- *
3461-4461 11.845+77.310%0,3 | 35 038,00 4561 [63.700] 146 238,00
1461 [47.500];
- B * ’
3461-4461-3461 ... +11.845%0,2 37 407,00 4561 [63.700] 148 607,00
1461 [47.500];
- - - * )
3461-4461-3461-4461 ...+77.310%0,3 60 600,00 4561 [63.700] 171 800,00
1461 [47.500];
. - - - * ’
3461-4461-3461-4461-3461 ... +11.845%0,2 62 969,00 4561 [63.700] 174 169,00
1461 [47.500];
- - - - - 3
3461-4461-3461-4461-3461-4461 ...+77.310*%0,3 86 162,00 4561 [63.700] 197 362,00

Forras. sajat munka

Igy a karbantartoknak és tovabbi karbantartassal foglalkozo alkalmazottnak
lehetdségiik nyilik mas kritikusnak itélt berendezéssel foglalkozni, és az itt meg-
maradt (sporolt) id6t és anyaga raforditast mas gyartosorok feltjitdsaval eltdlteni.

A kidolgozott tervezési eljaras segiti a vallalatokat abban, hogy azzal foglalkoz-
zanak a karbantartasok soran, amivel kell, és a tervezett, elvart megbizhatosagi
szintet a gyartosorokon elérj¢k. E modszer segitségével mind a tulkarbantartést,
mint pedig az alulkarbantartast el tudjak kertilni. A nagy kihivast jelentd pénziigyi
¢s idokorlatok ,,nem tullépését” pedig konnyen meg tudjak valdsitani a tervezési
¢s kivitelezési munkaik soran.

6. Osszefoglalas

A megbizhatdsag alapt matrixos karbantartas-tervezési modszer megalkotasa
soran nagy szerepet jatszott, hogy hogyan lehetséges a megbizhatosag és a meg-
hibasodas figyelembevételével fontossagi sorrend felallitasa a karbantartani kivant
berendezések kozott illetve, hogy a tervezés soran a berendezésegységek kozott
helyenként felmeriil6 koroket szamszertsitett formaban vehesstik figyelembe.

Fontosnak tartottam, hogy ne csak berendezések szintjén érjek el megbizhato-
sagi javulast, hanem Osszrendszerszinten is. Bar a karbantartasi miiveletek tech-
nologiai sorrendje egy-egy berendezés javitasa esetén altalaban kotott, az egyes
berendezések javitasa kiilonbozo sorrendben is elvégezhetd, sot akar meg is sza-
kithato, és Gjra vissza is lehet térni ellendrzés vagy a munka folytatasa céljabol az

159

TAYLOR_2015-M5.indd 159 @ 2015.04.23. 1:04



adott egységre. Amennyiben adott a koltség-, eréforras-, illetve idokeret, akkor a
bemutatott modszerek segitségével olyan projektterv készithetd, amely alapjan a
legsziikségesebb javitasok tervezhetdk, litemezhetok.
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INFORMATIKAI ALKALMAZASOK MENEDZSMENT
KERDESKOREI

QUESTIONS ABOUT INFORMATION APPLICATION MANAGEMENT

MOZSAR LIVIA ALICE PhD. hallgaté
IBM, Applikacio Portfolio Menedzser

ABSTRACT

An application portfolio rationalization can support the organization. The IT
portfolio management affect the controllability of IT applications, can reduce
costs, duplicated processes and risks. The management can reduce costs and
improve business processes with a centralized application portfolio management.
Applications can be analyzed by looking at several attributes, amongst them are:
business process support, strategic fit, costs, risks, technical value and business
value. Another view of the scope of APM is a data oriented framework, focusing
on Value, Cost, Investment, Technology (including Infrastructure), Transition
(Deploy/Sunset). The article describes some basic questions and key issues for IT
decisions.

1. Bevezetés

Napjainkban a nagyvallalatok vildgszerte tobb szaz, vagy akar tobb ezer infor-
matikai alkalmazast hasznalnak ahhoz, hogy kiszolgaljak az iizleti folyamatokat.
Ezeknek az alkalmazasoknak ugynevezett portfolioba valod soroldsara van sziik-
ség a szdmossaguk és komplexitasuk miatt. Az informatikai alkalmazas portfoliok
elosegitik €s tdmogatjak a szervezetet fo céljainak elérésében, mint példaul a ter-
meékek ¢s szolgaltatasok mindségének a javitisa, vagy a piaci részesedés nove-
1ése (Wegen, Hoog 1996), igy az applikacio portfolio menedzsment az egyik leg-
fontosabb részét képezi a vallalati menedzsmentnek. Szamos pozitiv hatdsa van
a szervezetre nézve, de talan a legfontosabb ezek koziil is a koltségesokkentés
lehetdsége. Az alkalmazas portf6lid6 menedzsment feladata tehat az informatikai
alkalmazasok definialasa kiilonb6z6 szempontok alapjan, majd ezek kategoriza-
lasa, illetve a kiilonboz6 kategoridkon beliili és kategoridk kozotti kapcsolatrend-
szer ¢és modszertan kialakitasa.

(Fabriek, Brinkkemper, Van Dullemen 2006)

Az informatikai alkalmazas portf6li6 menedzsment érthetové és menedzsel-
hetévé teszi az informatikai szoftverek fejlesztési-, és karbantartasi koltségeit,
melyek az informatikai 6sszkoltség atlag 40% - 80%-at teszik ki.
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Egy informatikai alkalmazas adatok és programok kombinaciojat jelenti. A
program pedig egy adott feladatot hajt végre a felhasznal6 részére, tehat specialis
funkciokkal torténé adataramlas. Az alkalmazas portf6lié Iényegében egy keret-
rendszer az alkalmazasok, valamint az iizleti folyamatok, iizleti teriiletek adat és
informacidaramlasanak nyilvantartasara €és monitorozasara (kockazatok, koltsé-
gek és elonyok). (IBM 2003)

A cikk roviden, altalanosan mutatja be az alkalmazas portf6lio6 menedzselés
[épéseit, valamint azt, hogy az lizleti és IT menedzsment szerepldinek milyen kér-
déskorokkel kell foglalkoznia az alkalmazasok menedzselésénél.

2. Applikacio portfolio menedzselés
2.1.Elényei

A koltséghatekonysagi 1épések ¢s intézkedések kozéppontjaban az informatikai
alkalmazasokra koltott kiillonbozo koltségek allnak, ezek dsszetétel vizsgalataban
adhat segitséget a megfeleld applikacio portfolio menedzselés. Elérhetjiik vele a
fejlesztési és futtatasi koltségek csokkenését, mely a teljes IT koltség mérseklése-
hez vezet (Weill, Vitale 1999). Ezek mellett az tizleti projektek szallitdsdban vagy
alkalmazasok bevezetésénél, kivezetésénél nyujt konzisztens és relevans infor-
maciokat. Megkonnyiti az 0j technologiaval fejlesztett informatikai alkalmazasok
noveli a megbizhatdsagot, elérhetdséget. Az applikacio portfolio proaktiv megko-
zelitést ad a problémak megoldasara, tehat jo tampont a dontések elokészités¢hez
(Pinnacle Business Group, 2012).

Altalanosan elmondhato, hogy az informatikai osztalyoknak és részlegeknek az
a feladata, hogy az iizleti folyamatokat kiszolgaljak. Az iizleti ¢letben sok olyan
eset fordul eld, amikor sziikség van az informatikai alkalmazasok pénziigyi vizs-
galatara, elemzésére kiillonbozé szempontok szerint, hiszen egy nagyvallalatnal,
ahol az informatikai alkalmazasok szama a tobb ezert is meghaladhatja, a pénziigyi
elemzések a mindennapi miikddés része, €s a stratégiai dontések alapjat képezik.
(Keszthelyi, Michelberger 2012). Az egyik ilyen ismert elemzési modszer a Gart-
ner Group altal kimunkalt és tovabbfejlesztett ,, Total Cost of Ownership” (TCO).
A kapcsolodo teriileteket ¢és az alkalmazhato elemzési eszkdzoket jol szemlélteti
az 1.sz.abra.
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1.sz.abra: Applikacié Portfélio6 Menedzsment és kapcsolodé teriiletek
elemzési modellje

1. figure: Model of the Application Portfolio Management and the related
fields
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Forras: Peter W., Jeanne W.Ross, IT governance in one page, November 2004: 4

2.2. Alkalmazas portfolio menedzsment 1épései

Az alabbi lépések egy altalanos utmutatast adhatnak a kiillonbozo szervezetek-
nek arra, hogyan is alakitsak ki az alkalmazas portfoliojukat.

1. Informacids lista az alkalmazasokrol

Els6 1épésben azt hatarozzuk meg, hogy milyen informaciokat szeretnénk 6ssze-
gyljteni ¢s tarolni az alkalmazasokrol ahhoz, hogy ezeket a kés6bbiekben katego-
rizalni, mérni tudjuk, valamint 6sszehasonlitani.

Az 0sszegyljtott adatoknak alkalmasnak kell lenniiik a kiilénb6z6 szempontok
alapjan torténd elemzésekre, mérésekre (www.planview.com, 2012). Ilyen méré-
sek lehetnek példaul az tigyfeél elégedettség, az alkalmazas ¢letciklusa, az alkal-
mazas komplexitasa és kockazat értékelése, jelenlegi és jovobeli lizleti igények
teljesithetdségének a képessége, valamint technikai alkalmassadg ¢és a vallalati
architekturalis szabalyrendszeréhez valo igazodas.
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2. Kulcsszereplok kijelolése

A folyamat sikeressége érdekében a kiilonb6z6 teriiletek menedzsereinek, elem-
z0Oinek is részt kell vennie az informéacios lista meghatarozasaban és az informaciok
kategorizalasaban. A stakeholdereknek egyet kell érteni a szemlélettel, folyamat-
tal, valamint meg kell érteniiik az applikacié portfolio menedzselés iizleti értéket
noveld hatasat. Néhany fobb tertilet a pénziigyi tervezés, az informatikai stratégiai
tervezés €s a projekteket koordinalo szervezeti egység.

3. Kategorizaldsi modszertan meghatirozasa

A modszertan meghatarozasa a kiilonbozo iizleti és informatikai teriiletek kép-
viseldi altal torténik. A résztvevok egyetértése nagyon fontos a portfoliok létreho-
zasi logikajanal, a kategorizalasnal és a folyamatok meghatarozasanal. Az egyes
vallalatok kiilonb6z6 modszertanokat alkalmazhatnak az alkalmazasok architektu-
ralis szinten vald nyilvantartasara:

* TOGAF

* FEAF

* doDAF

4. Alkalmazasok nyilvantartasanak létrehozasa

Az alkalmazas portfolio6 menedzselés egyik kulcsfaktora a transzparens és
menedzselhetd adatbdzis. Az alkalmazasokrol elérheté informécioknak tarolha-
toaknak, visszakereshetéeknek és konnyen frissithetéeknek kell lenniiik. Ennek
technikai megvalositasa a szervezet sajatossaga.

A f6bb adatok amiket mindenképp érdemes Osszegytjteni és tarolni az alkalma-
zasokrol, az alkalmazas cégen beliili azonositdszama és verzidszama, az alkalma-
zas rovid leirdsa, a dokumentaciok elérhetdsége, a kapcsolodo alkalmazasok lis-
taja és a felhasznalok kore (lizleti egységek foldrajzi elhelyezkedéssel, timogatott
iizleti folyamatok, kontakt személyek).

5. Alkalmazasok kategorizalasi lehetdségei

Tobb dimenzi6 létezik ami alapjan kategorizalhatéak az egyes alkalmazasok,
ilyenek példaul a kovetkezdek: tamogatott lizleti folyamat, funkcionalitas, infrast-
rukturalis tényezok, lizletfolytonossagi kritikussag vagy a rendszerek kozotti tech-
nologiai kapcsolatok. (Sarissamlis, S. 2006).

6. Elemzés, mérés

A strukturalt és relevans adatokon hatékony elemzéseket végezhetiink a kiilon-
féle vallalati dontések tamogatasa érdekében. Néhany ilyen tipikus elemzési lehe-
toség a koltség-bevétel 6sszehasonlitas, a fejlesztési koltségek monitorozasa vagy
éppen az alkalmazéasok kivezetési koltségének meghatarozasa. (Bryan, Robert
2005)

3. Alkalmazas portf6li6 menedzsment és vallalati stratégia

A vallalati stratégia a szervezet alapvetd célkitlizéseinek Osszessége. A stratégiai
IT tervezésnek részét kell, hogy képezze az alkalmazas portf6lio menedzselés egy
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olyan nagyvallalatnal, ahol az informatikai alkalmazasok szama tobb szaz, és az
ezekrdl rendelkezésre allo informaciok nyomonkdvetést valamint kontrollalast igé-
nyelnek az tizletfolytonossag biztositasa céljabol (Gerold, Stephan, Ankel 2007).

Az informatikai applikaciok, folyamatok menedzselhetdségének alapkritériu-
mait, kulcsfeladatait az 1.sz.tablazat szemlélteti.

1.sz.tablazat: Kulcsfeladatok az egyes IT dontésekhez

1. chart: Key issues for each IT decisions

IT elvek

Hogyan tudja az IT a dontéseket timogatni az iizleti elvek alapjan?

Mi az IT szerepe az iizletben?

Milyen az elfogadhato IT hozzaallas?

Hogyan finanszirozzuk az IT koltségeket?

IT Architektura

Mik a f6bb iizleti folyamatok? Ezek hogyan kapcsolodnak egymashoz?

Milyen informacidk vezetik a fobb iizleti folyamatokat? Hogyan lehet eze-
ket az adatokat integralni?

Vallalati szinten milyen technikai feltételeket kell egységesiteni ahhoz,
hogy tamogathato legyen az informatikai hatékonysag, valamint megkony-
nyitse a folyamatok szabvanyositasat és integralhatosagat?

Milyen tevékenységeknek kell szabvanyosnak lenniiik ahhoz, hogy tamo-
gassak az adat integraciot?

Milyen technolégiai valasztasok fogjak segiteni a vallalatot abban, hogy
céljait elérje?

IT Infrastruktara

Milyen infrastruktaralis szolgaltatasok a legkritikusabbak a vallalati straté-
giai célok elérésében?

Milyen infrastruktaralis szolgaltatasokat kell implementalni a szervezetbe,
¢és mi a szolgaltatasi szint kovetelmény ezeknél?

Mi a terv a kevésbé Ujszerii technologiak frissitésére?

Milyen infrastruktaralis szolgaltatasokat szervezzen ki a cég?

Uzleti alkalmazas
kovetelmények

Milyen tizleti folyamatok valnak lehetségessé az 11j lizleti alkalmazasokkal?

Mi a terv a stratégiai kisérletek sikerességéhez?

Hogyan tudnak az iizleti igények igazodni az architekturalis szabvanyok-
hoz?

IT beruhazasok és
prioritasok

Milyen folyamat valtoztatasok a legfontosabbak stratégiai szempontbol?

A jelenlegi IT portf6lié konzisztens a vallalati stratégiai célokkal?

Mik a relativ fontosabb tényezok: a vallalati vagy az {izleti teriilet beruha-
zasai?
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4. Konkluzio

Az informatikai alkalmazas portfolio menedzsmenttel atlathatova valnak a hia-
nyossagok az alkalmazasok technologiai szintjén, kiszlirhetéek a redundanciak az
iizleti és IT folyamatokbol, valamint tdmogathatova valik a projektmenedzsment
rovid ¢és hosszl tavon. A kdzponti nyilvantartas és a szervezethez igazitott mod-
szertan, informaciot és adatokat szolgaltat a menedzsmentnek a stratégiai dontések
elokészitésehez. A modszertan és az applikacio portfolio kialakitasanal alkalma-
zott 1épések modosithatoak a vallalat szervezeti sajatossagainak megfelelden.
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MAGYAR KISVALLALKOZASOK
MARKETINGTERVEZESI GYAKORLATA

PRACTICES OF MARKETINGPLANNING OF HUNGARIAN SMALL
BUSINESSIES

KATONA FERENC egyetemi tanarsegéd
Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdalkodasi Kar,
Szervezési és Vezetési Intézet

ABSTRACT

Rapidly changing economic factors, frequently emerging crisis situations pose
several challenges that small businesses and their leaders have to face every day.
In many cases, increasing cost efficiency cannot be an adequate solution, since in
this regard the possibilities of small businesses are much more limited compared
to large enterprises. In terms of pricing strategy, SME’s potential is far less
significant as well. In my opinion, the solution lies within the improvement of
methods used by small businesses, in respect of a field that enjoys little popularity
among the SME sector. Utilization of controlling toolkit in corporate marketing
activity is not prevalent as of today, especially concerning small businesses. In my
study, I analyse this particular toolkit in details, focusing on the planning function,
attempting to reveal the importance of the controlling toolkit.

1. A kkv-k marketingtevékenységének keretei

A kisvallalkozasok esetében a marketing olyan teriiletnek tinik, amely a sza-
mukra annak koltségei szempontjabol nem elérhetd. Szintén akadalyt jelent sza-
mukra a szakmai ismeretek hianya, illetve hogy sokan — sokszor pont ez utébbinak
a kovetkezménykeént is — nem ismerik fel a marketing jelentdségét a vallalkoza-
sukban (Katona 2014). Szamos kutatas azt tdmasztja ala, hogy a magyar kisvallal-
kozasok nagy része rovid tava szemlélettel rendelkezik (Hoffmeister et al 2013),
igy példaul a marketingtevékenység terén is, amelynek bizonytalanok a hatasai,
féleg hosszutavon, ezért nem is forditanak pénzt a marketingre. Részben a kkv-k
bizonytalansaganak szintjét mutatja a kkv bizalmi index (vagy kkv konjunktura
index), ezt tobb intézet is vizsgalja (piacesprofit.hu 2014). A bizalmi indexek az
elmult 1-2 év vonatkozasaban kedvezd képet sugallnak, tehat a vallalkozasok
jovobe vetett hitének novekedését mutatjak. Ez els6sorban a vallalkozasok targyi
beruhazasaiban fog a jovoben megnyilvanulni, de kedvezd hatasok jelentkezhet-
nek a marketing tekintetében is.
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A kisvallalkozasok bizonytalansagkeriilése nemcsak abbdl a szempontbol lehet
veszgélyes, hogy a vallalkozas ily modon olyan marketingmodszerek bevezetését
mulasztja el, amelyek hosszitavon hasznosak lennének a szamara, hanem kelld
ismeretek hianyaban megfeleld szakembert sem alkalmaznak a marketingfelada-
tok megoldasara, sem megfeleld ismeretekkel rendelkezo belsé alkalmazottat, sem
kiilsé marketingszakembert. Bar ez utobbiak alkalmazasanak elényei nem egy-
értelmiiek, sot eredményességiik egyes vizsgalatok alapjan alulmarad a vallalat
bels6é marketingtevékenységének hozadékaval szemben (Katona 2014).

A kisvallalkozasok bizonytalansaganak a csokkentése érdekében ezért sziik-
séges, hogy marketingtevékenységiiket megtervezzék, ndvelve a kkv-k jovébeni
miukodésének kiszamithatosagat.

A marketingtervezés kiemelt jelentdséggel bir a marketingteriilet vonatkozasa-
ban. Negricea et al (2011) a kis- és kozepes vallalkozasok stratégiai tervezésén
beliil a marketing tervnek tulajdonitja a legnagyobb jelentéséget. A kkv-k marke-
tingtervezését harom lépésben képzelik el:

— Vezetdi dsszefoglalo elkészitése

— Ajelenlegi helyzet bemutatasa a marketingkornyezet elemzésén keresztiil

— A marketing javaslatok bemutatasa az elkdvetkez6 id6szak vonatkozasaban

A vezet6i 0sszefoglalo a vallalkozas marketing tervének f6 jellemvonasait fog-
lalja 6ssze. A kiilsé kornyezet elemzésének egyik lehetséges megoldasa a porteri
ot er6 modell (Porter 1980) alkalmazésa, amely soran nemcsak versenytarsain-
szubsztituciods veszélyeket. Szintén fontos tényezd a piac szegmentacidja, a vallal-
kozas célcsoportjainak meghatarozasa és a pozicionalds. A marketingterv elkészi-
tésének lényeges mozzanata a stratégiai marketingterv koltségvetésének elkészi-
tése ¢és az idobeni keretek meghatarozasa. Sziikséges a marketingcélok kijeldlése,
és ezek eléréséhez a megfeleld marketing-mix elemek kivalasztasa és megfeleld
kombinalasa a stratégiai marketingterv végrehajtasa érdekében.

A marketing szakirodalomban kevésbé hangsulyosan jelenik meg, azonban a
marketing terv kidolgozasanak és a tervezes szakszerliségének figyelembevétele
mellett a terv teljesiilés mérésének, elemzésének és a sziikséges visszacsatolasok
lehetdségének is nagy jelentdsége van. Ennek kapcsan két szakirodalmi megkdze-
litést is kiemelnék, anélkiil, hogy mélyebb bemutatasukba bocsatkoznak. Az egyik
ilyen elméleti megkozelités, vagy technika a SMART (Doran 1981), amely a val-
lalkozasok marketingtervével kapcsolatban a kovetkezd kovetelményeket fogal-
mazza meg: specific — specifikus, measurable — mérhetdség, assignable — prog-
ramozhatosag, realistic — valdszertiség, time related — idébeni behatarolhatdsag.
A masik megkozelités, amely a marketing tervezésének sziikségessége mellett
mas aspektusokat is kiemel, az a marketing-controlling. A marketing-controlling
a marketing vezetés egy részrendszere és azonosidejiileg a controlling rendszer
egy hatar-rendszere, amelyet a marketing menedzsment dolgoz ki a dontéseik elo-
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készitésére. Az ehhez kapcsolodo tervezési, informacios, elemzési/ellendrzési és
kormanyzasi feladatok adjak a marketing-controllinget (Ehrmann 1991).
Munkam elkdvetkezd részében a kis- és kdzepes vallalkozasok altal folytatott
marketinggyakorlat jellemzdit — egyrészt altalanosan, masrészt a marketingterve-
z¢s vonatkozasaban — vizsgalom, hogy ramutassak annak fejlesztési lehetdségeire.

2. A kutatas modszertana és a minta jellemzoi

Jelen munkam soran egyarant hasznalom primer ¢és szekunder vizsgalatok ered-
ményeit. Az elektronikus ¢és személyes megkérdezés utjan bonyolitott primer kuta-
tas soran 272 vallalattol kaptam értékelhetd eredményt. A kérdéivben feltett kérdé-
seket f6leg zart kérdések formajaban, az altalam megfogalmazott allitasokat pedig
Likert skalan értékelhették a valaszado vallalkozasok.

Vizsgalatom soran a vallalati méretkategoriakat a vallalkozasok alkalmazottai-
nak létszama alapjan vettem figyelembe. A méretkategoriaknal az Eurdpai Unid
ajanlasat vettem figyelembe (2004. évi XXXIV. torv. és EU 2003/361/EK sz.
ajanlas). Eszerint a vizsgalt vallalkozasok 63,2%-a kis (vagy mikro) vallalkozas,
18,4% kozepes vallalkozas és 17,6%-uk nagyvallalat.

3. Magyar kkv-k marketingaktivitaisanak gyakorlata

Kutatasok igazoljak (Szonda Ipsos 2009; Marketing Commando 2009), hogy a
magyar kisvallalkozasok, pontosabban a magyar kkv-k csupan egyharmada alkal-
maz marketinget. A Marketing Commando korabbi 2002-es vizsgalata még ennél
is alacsonyabb szamokat (17,4%) mutatott. A fenti felmérés vizsgalatai azt mutat-
jék, hogy a kkv-k minddsszesen 19%-a kolt marketingtevékenységre. Ezen ala-
csony érték mellett ugyancsak elgondolkodtatod, hogy ezen vallalkozasok koziil
minddssze 35% az aki ténylegesen meg tudja mondani, hogy mekkora a marke-
tingkdltségvetése. Nyilvan igy a vallalkozasok altal az arbevétel aranyaban meg-
hatarozott 4%-os marketingkoltségvetés pontossaga is megkérddjelezodik, a mar-
ketingkdltések alacsony mivolta azonban az alacsony pontossag ellenére is elég
kifejezo.

A kis- ¢és kozepes vallalkozasok esetében eltérés mutatkozik a nagyvallalati
gyakorlattol. A kkv szektor képviseldi, inkabb kdltenek olyan médiaeszkozokre,
amelyek a potencialis vasarlok gyorsabb €s hatékonyabb elérését teszik lehetove
a szamukra. Ennek megfelelden a leggyakrabban alkalmazott csatornat az inter-
net testesiti meg 54%. Szintén jelentds szerepe van a nyomtatott sajtonak (36%),
¢és ugyancsak lényeges eszkoznek tlint a szorolapozas (26%). A kis-€s kdzepes
vallalkozasok inkabb a nem hagyomanyos rekldmeszkdzoket és médiacsatorna-
kat valasztottak a fogyasztoik elérésére. A hagyomanyos reklameszkzok koziil a
radioreklam csak a 10., a kiiltéri plakat pedig a 8. helyen szerepel. Meghatarozo
szerephez a hagyomanyos eszk6zok koziil az Gjsaghirdetések jutnak csak.

171

TAYLOR_2015-M5.indd 171 @ 2015.04.23. 1:04



Primer kutatadsom eredményei (1. abra) részben hasonlé képet mutatnak a kkv
szektorrol, de mutatkoznak kisebb-nagyobb eltérések. Az elsé két legkedveltebb
eszkoz itt is az on-line reklam és az ujsaghirdetés lett. Igaz az aranyok eltéréek. A
szorolap kedveltsége kutatasomban csak 3%-kal alacsonyabb a Szonda Ipsos kuta-
tasahoz mérten, azonban itt ez a megoldas csak a 7. legkedveltebb eszkdzt jelen-
tette. Az eladasosztonzési eszk6zok mindkét kutatasban az 5. helyen allnak. Az
eredményekben tapasztalhato eltérések, eltolodasok adodhatnak egyrészt a mintak
eltéréseibdl, masrészt a kutatasok idépontja kozotti eltérések is indokolhatjak.

1. diagram. Magyar vallalkozasok altal alkalmazott marketingeszkézok
alkalmazasanak megoszlasa (%)

1. diagram. Marketing tools used by Hungarian companies (%)

On-line 41,2%
Ujsag 40,8%
Kidllitds 33,5%
PR 31,6%
sp 27,6%
Szajreklam 24,6%
Szorélap 22,8%
DM 19,1%
v 16,5%
Oridsplak 13,6%
Radio 13,6%

Egyéb 8/5%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

- -
T T

Forras: sajat kutatas

Sajatos jellemz6 a kkv-k tekintetében, hogy a marketingtevékenység vezetése
vagy annak végzése a vallalkozasok nagy részében (85%) a vallalkozas vezetdjé-
nek a kezében 0sszpontosul (Szonda Ipsos 2009). Ez nagyrészt magyarazhato a
kisvallalkozasok sziikds lehetdségeivel, a kiilon marketingalkalmazott igénybevé-
telének a koltségvonzataival. Masrészrdl a marketingfeladatok sziikkoriisége egy
kisvallalkozas esetében kiilon marketingszakember felvételét nem feltétlentil indo-
kolja, sok esetben az eréforrasok pazarlasat jelentené, mivel a marketing-munka-
erd kapacitasa jorészt kihasznalatlan maradna.
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A vizsgalatban részvevd cégek minddssze 7%-a alkalmazott marketingmun-
katarsat, koziiliik is jellemzden (57%) egy f6 marketingszakembert foglalkoztat-
tak Elgondolkodtaté a kutatds azon eredménye is, hogy az alkalmazott marke-
tingmunkatarsak milyen ,.képzettséggel” rendelkeztek. Ugyanis a marketingesek
egyharmada (33%) munkéja sordn a gyakorlati tapasztalataira, negyede (25%)
onképzésre, 22%-uk pedig mindennemii képzettség €s tapasztalat hidnyaban végzi
tevékenységét (Szonda Ipsos 2009). Véleményem szerint a megfeleld szakmai
képzettség és szakmai tapasztalat hianyaban végzett marketing tevékenység ered-
meényessége is kiszamithatatlan és megkérddjelezhetd, ami a vallalatvezetdk sze-
meében ugyszintén a marketing feleslegességét és ,,koltség-jellegét” erdsitik. Tehat
méginkabb alkalmazasuk ellen hatnak. A Szonda Ipsos (2009) kutatasa szintén
7%-os adatot mért a kiils6s marketingszakemberek alkalmazasa tekintetében.

4. A marketingtervezés soran alkalmazott technikak és
gazdasagossagi mutatok alkalmazasanak vizsgalata

A 2. szamu diagram a vallalat altal alkalmazott marketingtervezési eszkdzoket,
technikakat mutatja be. A megoszlasi viszonyszdmok alapjan a vallalatok 37%-a
nem készit marketingtervet, ebbdl a legnagyobb aranyt a kisvallalkozasok kép-
viselik, kozel feliik (45%) nem készit marketing tervet. Kdzepes és nagyvallalatok
esetében mar jobb értéket kapunk, ott ,,csak™ 22% ill. 21% a marketingtervet nem
készitdk aranya. Mivel nominalis valtozok vizsgalatarol van sz, ezért Pearson-féle
korrelacios egyiitthatot alkalmaztam a valtozok kozotti esetleges kapcesolat igazo-
lasara. A marketing terv nem készitése ¢s a vallalat mérete kozott nagy megbiz-
hatosag mellett (p<0,000) sikeriilt gyengén kdzepes erdsségli kapcsolatot kimu-
tatni (r=0,223). Az abran bemutatott eszk6zok tervezési technikakat €s a tervezés
soran alkalmazott gazdasagossagi mutatokat tartalmaznak. Az elemzési technikak
(SWOT, portfoli¢ technika) esetében a megoszlasi viszonyszdmok szinte kivétel
nélkiil novekednek a vallalati méret (I1étszam) novekedésével. A kérddivben fel-
sorakoztatott hat elemzési technika koziil négy (SWOT, portfolio-elemzés, bench-
marking, termékéletciklus elemzés) statisztikailag igazolt Osszefliggést mutat a
vallalati mérettel.

A gazdasagi mutatok tekintetében mar nem igazolhat6 a linearis kapcsolat a
vallalat méretével. A megoszlasi viszonyszamok vizsgalata is azt tdmasztja ala,
hogy itt Iényegesen kiesebbek a vallalati méretkategorianként vett eltérések, mint
az elemzési technikak esetében, illetve nem mindig mutat egyértelmii névekedést
a vallalatok méretének fiiggvényében.
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2. diagram. Marketingtervezés soran alkalmazott elemzési technikak
megoszlasa a vallalkozasok 1étszama szerint

2. diagram. Analytical techniques used in marketing planning
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Forras: sajat kutatas

A vallalkozasok egyharmada, 36,4%-a (99 vallalkozés) sajat bevallasa szerint
sem készit marketing tervet. Ugyanakkor ennél tobben, a felmérésben szereplok
csaknem fele (43,7%, 118 cég) a felsorolt technikéak koziil egyet sem jelolt be, hogy
alkalmazza a tervezés soran. A vallalati méret és az alkalmazott technikak szdma
kozott itt is igazolhato a statisztikai kapcsolat (Pearson khi négyzet 0,001, a kap-
csolat eréssége 0,295). A kisvallalkozasok fele (49,4%) nem alkalmazza a felsorolt
technikakat, mig a a kdzepes ¢s nagyvallalatok esetében ez az arany kozel egyhar-
mad. A felsorolt tervezési technikékat alkalmazo vallalkozasok aranya a vallalati
mérettel egylitt nd, és nd az alkalmazott technikdk szdma is egy-egy vallalatnal
— mig a kisvallakozasoknal egy vallalkozas maximum 5 eszkozt alkalmaz, addig
a nagyvallalatok egy jelent6s része (15%) 5-nél tobbet is. Az alkalmazott elem-
z¢si technikak tekintetében Anova vizsgalat segitségével is sikeriilt szignifikans
kiilonbséget (p=0,048) kimutatni a kisvallalkozasok és a nagyvallalatok kozott.

Hasonlo6 vizsgalatot a magyar kis- és kdzepes vallalkozasok korében Kadocsa
(2012) végzett, bar ott a minta dsszetétele és kiterjedtsége eltért, mivel az a nagy
vallalatokra nem terjedt ki, a mikrovallalkozasok aranya 51%, a kisvallalkozasoké
43%, a kozepeseké pedig 6% volt. Valoszintileg részben ennek tudhatok be a két
kutatds eredményei kozotti kiilonbségek is, ill. szerepet jatszhat a kérdéivekben
megfogalmazott kérdések jellege is. Kadocsa (2012) kutatasaban a megkérdezett
kkv-k 37%-a rendelkezett irdsos stratégiaval és 46%-uk irasban rogzitett iizleti
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tervvel. A vizsgalat tapasztalatai azt mutatjak, hogy a stratégiai gondolkodas nem
hianyzik a vallalkozdi tevékenységb6l, azonban a stratégia irasos megfogalmaza-
sara nem helyeznek kelld hangsulyt. Az iizleti tervezés alacsony szintjét a szerzo
mar sulyosabb hianyossagnak véli, és elhanyagoltsagat a kkv szektorban a szak-
szerl Uizleti tervezés ismereteinek a hidnyaval és a tervezés jelentoségének az ala-
becstilésével magyarazza.

A kutatas marketing vonatkozasait tekintve viszonylag sztik korti volt, de kiter-
jedt példaul annak a vizsgalatara, hogy a vallalkozas rendelkezik-e marketing
tevékenységet ellatd személlyel vagy szervezeti egységgel. Ebben a tekintetben a
vizsgalt vallalkozasok 40%-a vallotta azt, hogy rendelkeznek ilyennel, és a mara-
dekbol 18% tervezte, hogy a kdzeljovoben alkalmaz marketing személyzetet vagy
szervezetet (Kadocsa 2012). Bar a szerzé a kapott értékeket alacsonynak itéli,
mégis ugy vélem, hogy figyelembe véve a megkérdezett vallalkozasok korét (51%
mikrovallalkozas), a kapott értékek igen is magasak. Nehezen hihet6 ugyanis, hogy
a minta 94%-at kitevé néhany f6s vagy néhany 10 f0s vallalkozasok kiilon marke-
tingszakembert alkalmaznak. A kapott eredményekben véleményem szerint nagy
szerepe lehet a pszichologiai tényezoknek, nevezetesen, hogy a vallalkozok meg
szeretnének felelni a kiilso ,,elvarasoknak™, ezért a kérddivben bejeldlt valaszai-
kat is ennek megfelelden fogalmaztak meg. Sokkal kozelebb lehet a valosaghoz a
Szonda Ipsos (2009) altal végzett és fentebb mar idézett kutatas eredménye, amely
7%-ra teszi a kkv szektoron beliil a marketingalkalmazottal rendelkezd vallalkoza-
sok aranyat. A képet tovabb arnyalja, hogy a marketingalkalmazottak sok esetben
nem rendelkeznek szakmai képzettséggel, s6t szakmai tapasztalatokkal sem.

5. Kovetkeztetések

Kutatdsom soran, amely felhasznalt primer és szekunder forrasokat is a kisval-
lalkozasok marketingtevékenységének jellemzdit vizsgaltam, kiilonds tekintettel a
marketingtervezés egyes sajatossagaira. A marketingtevékenységben tapasztalhato
elmaradasok a kis- (és kozepes) vallalkozasok korében részben betudhato a kis-
vallalkozasok bizonytalansagkeriilésének, alacsony kockazatvallalasi hajlandosa-
guknak, masrészt a vallalkozok hidnyos szakmai ismereteinek ill. a vallalkozasok
pénziigyi forrashianyanak és korlatozott pénziigyi aldozatvallalasi készségiiknek.

Primer kutatdsom soran statisztikailag sikeriilt igazolnom, hogy a marketing ¢s
ezen belill a marketingtervezés terliletén a kkv szektor és a nagyvallalatok kozott
eltérések mutatkoznak a marketingtervezési rendszer kiterjedtségét illetden, a
nagyvallalatok javéara. Egyaltalan a marketingtervezés tényét tekintve is jelentds
volt az eltérés a vallalati méret tekintetében a marketingtevékenységet tervezo ¢és
nem tervezd vallalkozasok kozott. Eredményeimet mas kutatasok eredményeivel
is alatdmasztottam, amelyek szintén a kkv szektor elmaradésait mutatjak a marke-
tingtervezés terén.
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A kisvallalati marketing és marketingelemz¢s hidnyossagaira és fejlesztési lehe-
téségeire mar korabbi munkdimban is ramutattam, miszerint a kisvallalkozasok
meghatarozé része nem foglalkozik a marketingtevékenység eredményének a
mérésével, elemzésével (32%), és azok koziil is, akik alkalmaznak ilyen eszk6zo-
ket altalaban csak egy-két mérési eszkozt (69%-uk) alkalmaznak (Katona 2014).
Az elemzési és mérési eszkdzok alkalmazasanak kiterjedtsége és a vallalkozasok
mérete kozott sikeriilt szignifikans kapcsolatot igazolni. Véleményem szerint a kkv
szektor marketingaktivitasanak kiemelt jelent6sége van a szektor jovdjét tekintve.
A tapasztalhato elmaradasok potlasahoz sziikség van nemcsak a kisvallalkozoi
szemlélet atalakulasahoz, hanem a ,,szakma” Osszefogasara, ill. az allam tamo-
gatasara is, de véleményem szerint ennek a tdmogatasnak nem anyagi sikon kell
megvalosulnia, hanem elsdsorban szakmai sikon, az allam, a marketing szakma, a
képzési intézmények €s a kkv-k szakmai szervezeteinek az 6sszefogasan és egylitt-
miikddésén keresztiil.
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KOCKAZATALAPU VALTOZO PARAMETERU
SZABALYOZO KARTYA KIDOLGOZASA A
STATISZTIKAI FOLYAMATSZABALYOZASBAN

DESIGN OF A RISK-BASED CONTROL CHART WITH VARIABLE
PARAMETERS IN STATISTICAL PROCESS CONTROL
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ABSTRACT

The statistical process control (SPC) is a widely used method of quality control.
The most important tolls of SPC are the control charts, whit them we can determine,
that the process shifts are results of systematic effects, or stem from random effects.
In the course of the application of this control charts, the accuracy of the measure is
a very important factor, because the measurement uncertainty can rise the number
of the type I and type II errors, that means financial risk for the manufacturer
company. In this paper we present a designing method for a control chart with
variable sample size with the consideration of the measurement uncertainty. We
will prove the applicability of the method by the help of an example from the
automotive industry.

1. Bevezetés

Egy termelési folyamat esetében a varhato érték eltolodasanak detektalasakor
kulcsfontossagu tényezo lehet a detektalas és a beavatkozas kozott eltelt ido.

Reynolds ¢és tarsai terveztek eldszor ellendrzd kartyat valtozo mintavételi id6-
kozokkel. A késobbi kutatasokban mar nem csak a mintavételi id6k6z, hanem a
minta elemszam ¢és a beavatkozasi hatarok is valtoz6 paraméterként jelennek meg
(Pharbu et al. 1993, Costa et al. 1994). A valtozé minta elemszam és beavatkozasi
hatarok segitségével a vizsgalt idéhorizont soran szigoriibban, illetve kevésbé szi-
gorubban feliigyelt idészakokat kiilonithetiink el. Abban az esetben, ha a mért pon-
tok a kdzépvonal kozelében helyezkednek el, akkor alacsonyabb, mig hatar kozeli
értekek esetén magasabb minta elemszdmmal dolgozhatunk. Ezzel egyrészt kolt-
ség takarithatdo meg, masrészt pedig kritikus esetben (a magasabb minta elemszam
miatt) pontosabb informaciot kaphatunk a vizsgalt folyamatrol.

177

TAYLOR_2015-M5.indd 177 @ 2015.04.23. 1:04



2. Szakirodalmi attekintés

Munkank soran irodalomkutatast végeztiink, melynek soran azt vizsgaltuk, hogy
az eddigi hazai és idegen nyelvi szakirodalomban az ellenérzd kartyak mely terii-
letével foglalkoztak. Ennek eredményét pedig az 1. tablazatban foglaltuk dssze.

1. tablazat: A szabalyozo6 kartyak eddigi alkalmazasi teriiletei’

Elleno6rzé kartyak
Megbizhatésag alapu Kockazatalapu
Allandé Viltozé Allandé Viltozé
paraméter paraméter paraméter paraméter

- Normal- p, np, X-bar, s, R, CUSUM, X-bar, X-bar -
‘N CUSUM, EWMA, | EWMA, T2, MA,
g u, ¢, MA, 7Zx, Zs2 p,p, s
i Normalistél | X-bar, CUSUM, X-bar, CUSUM, EWMA, MA -
& R, EWMA, MA EWMA, MA

eloszlastipus

T2, MCUSUM, T2, CUSUM, T2- -

:‘5 Normal- MEWMA, MCUSUMPCA
5 T2PCA, %2, ELR, EWMA
.'5 MRMAX
;8 Normalistél MCUSUM, MCUSUM, T2- -
= MEWMA, T2, MEWMA

eloszlastipus T2PCA T2PCA

A tablazat Osszeallitasakor, azt vizsgaltuk, hogy az egyes ellendrzo kartyak ter-
vezésekor mely teriiletekkel foglalkoztak mélyrehatobban. A szempontok az elosz-
las fajtaja (normalis, vagy attol eltér6 eloszlas), a megfigyelt a valtozok szama (egy
valtozo, tobb valtozo) és a minta elemszam, illetve a mintavételi idokoz jellemzoje
(allando, illetve valtozo). A napjainkban alkalmazott ellendrz6 kartyak szinte mind
megbizhatosag alaptiak. A tablazat alapjan is lathato, hogy egyes teriiletek még
hianyosak. Célszer(i lehet olyan kartya fejlesztése, amely képes kezelni a tobbval-
tozos eseteket, emellett alkalmazhatd normalistol eltérd eloszlas és valtozo minta
elemszam, illetve mintavételi idokoz esetén. Lathatjuk azonban, hogy a valtozo
paraméteri szabalyozo kartyak teriiletén még nem tortént meg a kockéazatalapu
iranyba valo tovabblépés.

9  Alexander S, (1995), Chen Y. S., (2002), Chen Y. S., Yang Y. M., (2002), Chen, Y. K, (2006),
Chou C.-Y., (2006), Epprecht E. K, (2010), Haridy Abdellatif M: A., (1996), He David, (2005),
Kao S.-C., (2007), Luo Z., (2009), Maravelakis P. E., (2005), Serel D. A., (2008), Wang,
H.,(2007), Yu F.-J., (2004), Zhou W., Lian Z., (2011). Hegediis Cs., Dr. Kosztyan Zs., (2008),
BinShams, M. A. et al. (2011), P6llénen, K et al. (2006); Tuerhong, G., Kim, S., B., (2014),

Zhang J. et al. (2010), Chen, Y. K. (2007), Hotelling H., (1947)
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3. Javasolt modszer bemutatasa

A kockazatalapon miikodd valtozo paramétert kartya illesztését a kovetkezo
Iépések segitségével végeztiik el: 1. Adatgylijtés; 2. Megbizhatosag alapt valtozo
paraméterti kartya tervezése; 3. Az egyes dontéstipusokhoz tarsithato fedezeti érté-
kek meghatarozasa; 4. Beavatkozasi hatarok modositasa a mérési bizonytalansag
figyelembe vételével (szimulécio segitségével).

3.1. Adatgyiijtés

Ahhoz, hogy megtervezhessiik eldszor a megbizhatosag alapt valtozé paramé-
terli szabalyoz6 kartyat, majd pedig a mérési bizonytalansag figyelembevételével
kockézatalapu szabalyozo kartyava alakitsuk, bizonyos adatokra van sziikségiink.
A kartya tervezéséhez sziikséglink van el6zetes adatfelvételre, amely sordn a mért
értekek felhasznalasaval elegendd informacio all rendelkezésiinkre a kartya ter-
vezéséhez. A mérési adatokon kiviil a mérémiszer mérési bizonytalansagat is
szlikséges megallapitanunk. Ha ezek az adatok rendelkezésre allnak, a kovetkezd
1épésre haladhatunk.

3.2. Megbizhatosag alapu valtozo paraméteru kartya tervezése

Az el6z6 1épés elvégzése utan mar elegendd informacio all rendelkezésiinkre
ahhoz, hogy megtervezhessiik a megbizhatosag alapu valtozo paraméterii szaba-
lyozo kartyat. Els6ként ki kell valasztanunk a folyamatra legjobban illeszked6 sza-
balyozo kartyat, illetve kartya-csaladot. A dontéskor fontos szempontok lehetnek
példaul a kdvetkezok:

— Mekkora eltéréseket sziikséges detektalnunk?

— Sziikséges-e tobb mérésbol szarmazo értéksorozat osszehasonlitasa egy kar-

tyan?

— Mekkora elemszdmu mintavételre van lehetdség?

— Sziikséges-e a trendek kimutatasa a folyamat elemzése soran?

A megfeleld szabalyozd kartya (kartyak) kivalasztasa utan lényeges kérdés,
hogy a kartya mely paramétereit kivanjuk valtoztatni a mért értékek alakulasanak
fliggvényében. llyenek lehetnek példaul a minta elemszam, a mintavételi idokoz, a
beavatkozasi hatarok, vagy akar ezek egyiittes valtoztatasa. Ha a mért adatok ren-
delkezésiinkre allnak ¢és eldontottiik a fentiekben szerepld kérdéseket, akkor meg-
tervezziik a megbizhatdsag alapt valtozo paramétert szabalyozo kartyat.
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3.3. Az egyes dontéstipusokhoz tarsithato fedezeti
értékek meghatarozasa

Egy termék vizsgalatakor a dontésiink helyességét (selejtnek mindsiil-e a termék
vagy sem?) az hatdrozza meg, hogy a tényleges ¢és a mért megfeleldség valojaban
megegyezik-e. A dontés klasszikus modelljét mutatja be a 2. tablazat. (Kovacs,
Kosztyan, Csizmadia, Hegedts, 2010)

2. tablazat: A megfelel6ség értékelésének lehetséges esetei

Tényleges
Megfelelé Nem megfeleld
Mért Megfelelé Helyes elfogadas Helytelen elfogadas
Nem megfelel6 Helytelen visszautasitas Helyes visszautasitas

Forras: Hegedus, Kosztyan, 2008

A fenti tablazat ismerteti a dontési matrixot. A megfeleldség értelmezésekor
helyesen dontiink abban az esetben, ha a termék ténylegesen is megfelel s a mérés
alapjan is megfelelének mindsitjiik. Dontésiink ellenkezd esetben is helyes, ha a
tényleges nem megfeleldség all fenn és a mérések alapjan sem nyilvanitjuk megfe-
lelének a terméket. A fennmaradd masik két esetben els6-, illetve masodfaju hibat
kovetiink el. Els6faju hibat akkor, ha visszautasitjuk a megfelel6 terméket, masod-
fajut pedig akkor, ha tovabb enged;iik azt, holott valgjaban nem megfelel6. Ebben
a lépésben a fentiekben meghatarozott négy esetre vonatkozéan kalkulalnunk kell
a dontések koltségvonzatat. Ez azért nagyon lényeges, mert a szimulacio soran a
mintavételekkor szamitott dsszes kdltséget minimalizaljuk. A szabéalyozo kartya
beavatkozasi hataranak értékét igy fogjuk megvalasztani, hogy amellett minimalis
legyen a dontésekre vonatkoztatott 6sszegzett koltség.

A matrixot Osszeallitva, a dontésekhez tarsitott koltségértekeket kiszamitva mar
elegendd informacio all rendelkezésiinkre ahhoz, hogy a mérési bizonytalansag
figyelembevételével kockazatalapti szabalyozo kartyat tervezziink. Ezt a kovet-
kezd 1épésben ismertetjiik.

4. Beavatkozasi hatarok modositasa a mérési bizonytalansag
figyelembe vételével

A gyakorlatban nem mindig valosul meg az egyes mérések allandosaga egy
adott termékre vonatkoztatva, hiszen a mérésre szamos tényez6 gyakorol hatast.
Ezért azt mondhatjuk, hogy az altalunk mért értek a ténylegesen mért értéknek
¢s a mérési hibanak az Osszege. A mért értékeket egy k mérési intervallummal
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helyettesitjiik, melynek szamitasahoz felhasznaljuk a mérési bizonytalansag elosz-
lasat és hibas dontések koltségigényét, kovetkezményét is. A beavatkozasi hatarok
modositasa szimulaciés modszerekkel torténik. A szimulacio a kdvetkezo 1épések
elvégzésével torténik. A k paraméter segitségével tudjuk a beavatkozasi hatar érté-
két valtoztatni. A paraméter értékének azt az éréket valasztjuk, amely mellett az
Osszegzett koltségérték minimalis.

4. Gyakorlati alkalmazhatosag bemutatasa

A gyakorlati alkalmazhatdsadg soran az eddigiekben ismertetett modszert egy
autoipari termelési példara vonatkozoan alkalmaztuk. A vizsgalt termék egy f6fék-
henger, melynek flirészelési hosszat kivanjuk szabalyozni atlag kartyaval. A ter-
mek, illetve a szabalyozni kivant paraméter (3-as szdmu méret) az 1. abran lathato.
A flirészelési hosszra eldirt paraméter tlrése pedig 148,45+0,35 [mm]. A meg-
feleldség vizsgalata optikai mérdgéppel torténik, melynek mérési bizonytalansaga
0,005 [mm]. A folyamatszabalyozas soran atlag-kartyat alkalmazunk, és a minta
elemszamot ugy allapitottdk meg a vallalatnal, hogy abban az esetben vesznek
négyelemil mintat, ha a mért értékek a riasztasi hatdrokon kiviilre esnek. Ha a
kartya ezt nem jelzi, akkor elegendének itélik meg a 2-es minta elemszamot. A
minta elemszam megallapitasakor figyelembe kellett venni azt, hogy a termelés
soran mekkora az az elemszam amelynek mérését a termelési folyamat kapaci-
tasa lehetdvé tesz. Az 1. abra mutatja be a folyamatra tervezett valtozo paraméterii
atlag-kartyat.

1. abra: A folyamatra tervezett megbizhatésag alapu valtozé paraméteri

atlag kartya

1488

Y N N0 W Y W A
ALY R SV LAV

1482

o Meért értékek (bizonytalanséggal)
— —UCL

— —LCL

| L | | L L E JR———
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Minta sorszama - = LCL(blzonVIalanSaggal)

Atéag értékcek [mm)
B
i 5

Mintaelemszam

|
0 5 10 15 20 2 30 35 40 45 50
Minta sorszdma

Forras: sajat szerkesztés

Az abran a felsé részben keriilt bemutatasra az atlag kartya, az als6 részben
pedig a minta elemszam, amely annak fliggvényében valtozik, hogy a jelenlegi
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id6pillanatot megel6z6 mérés milyen értéket vesz fel. Ekkor még megbizhatosag
alapu valtozd paraméterti atlag kartyardl beszéliink. A helyes elfogadas fedezeti
értékét rogzitettiilk egynek. Ehhez képest 6tszoros koltség tarsul a helyes vissza-
utasitashoz, tizszeres az els6faji hiba elkovetéséhez és huszszoros koltség pedig a
masodfaju hiba elkovetéséhez. Ezen relativ koltségek felhasznalasaval és a meg-
adott adatok segitségével 106 mintavételt szimuldlva végeztiik el a szimulaciot,
melynek soran a valtozo paraméterii atlag kartya beavatkozasi hatarait modositot-
tuk a mérések bizonytalansaganak figyelembe vételével. A kapott eredményeket a
3. tablazat foglalja 0ssze.

3. tablazat: A szimulicié soran nyert eredmények

Szempontok VSS X-bar RB VSS X-bar
UCL 148,7 148,63
LCL 148,2 148,12
kUSL 0 -0,07
kLSL 0 -0,08
Fedezet 207000 217600
Szazalékos novekedés 512%
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Ahogy az a tablazatbol is latszik a modszer segitségével ndvelni tudtuk a minta-
vétel soran szamitott Osszegezett fedezeti értéket. A beavatkozasi hatarok értéké-
nek valtoztatasaval az dsszegzett fedezeti érték a modszer alkalmazasaval ~5,1%-
kal novekedett.

A kUSL=-0,07 és kLSL=-0,08 pontban ¢rjiik el az optimumot, ekkor maximalis
az Osszegzett fedezeti érték a beavatkozasi hatarokra pedig 148,63 (UCL) illetve
148,12 (LCL)-es érték adodik. Igy a javasolt médszer alkalmazasaval immaér koc-
kazatalapon mikodd szabalyozokartyat (RB VSS X-bar) illesztettiink a szaba-
lyozni kivant folyamatra. E teriileten 1ényeges Gjdonsagnak szamit, hogy ezuttal
valtoz6 paraméterti kockazatalapu szabalyozo kartya keriilt kidolgozésra.

5. Osszefoglalas

A tanulményban bemutattuk a valtozo paramétert szabalyozo kartyak alkalma-
zasanak eldnyeit. Irodalomkutatassal szemléltettiik, hogy a legtobb alkalmazott
szabalyozo kartya megbizhatosag alapu. E teriileten tovabblépésként bemutattuk
valtoz6 paramétertl kockazatalapu kartya illesztésének és megtervezésének mene-
tét. A modszer elméleti bemutatdsa soran igazoltuk annak alkalmazhatosagat egy

10 VSS= Variable Sample Size
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gyakorlati példan keresztiil is. Az altalunk tervezett kockazatalapu szabalyozo kar-
tya beavatkozasi hatarat szimulacios modszerrel hataroztuk meg. Ahogy azt a fen-
tiekben is lathattuk, a modszer alkalmazasaval sikeriilt megkozelitdleg 5,1%-os
fedezeti érték novekedést elérniink. Amit pedig emellett nagyon fontos hangsu-
lyozni, hogy bar hatasat szamszertileg nehéz kifejezni, a vevoi kockazatok csok-
kentésével a presztizs-veszteség is csokkentheto.

A modszert igy sikerrel tudtuk e teriileten alkalmazni, melynek kiterjesztése a
tovabbiakban érdemes lehet a tobbdimenzios valtozd paraméterii szabalyozo kar-
tyak iranyaba is, ahol egyidejiileg tobb termékjellemzd is szabalyozhato.
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ABSTRACT

The lean management and the six sigma united in lean six sigma management.
The lean is for the speed of processes and the efficiency while the six sigma
improves the quality. The importance of lean six sigma has increased greatly
recently. The application of the concept started in workshops and it spread to the
other departments of the company and than the supply chain partners started using
it. This publication makes an attempt to assess the potential in the lean six sigma
research. Based on the database of Web of Science the main characteristics of
lean six sigma researches are determined. The main purpose of this paper is to
understand the potential in lean six sigma research and to make recommendations
for researchers in the field about the future possibilities.

1. Bevezetés

A vallalatok miikodtetésének és fejlesztésének modszerei folyamatosan valtoz-
nak. A taylori tanoktol a TQM-en keresztiil a lean menedzsment ¢és a six sigma
alkalmazasaig koriilbeliil egy évszazad telt el. A tudomanyossag, mint fontos krité-
rium jelent meg Taylornal, amit ma f6leg a tudomanyos publikéciok irasan keresz-
tiil tudunk apolni. Mind a mindség fejlesztése, mind a hatékonysag javitasa végig-
kiséri a menedzsment torténetét, tiikkrozve a kor ismereteit.

Az utdbbi 1-2 évtizedben a vezetd nagyvallalatok jelentds részében igény van
az ) modszerek, koncepciok bevezetésére, a versenyképesség novelése érdeke-
ben. Kiilonosen el6térbe kertiltek ezek a szempontok a 2008-as gazdasagi valsagot
kovetden, amikor a kereslet csokkenése sok vallalatot hozott nehéz helyzetbe. A
versenyképesség novelésében a lean six sigma kiemelked? jelentdségti az 0j mod-
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szerek, menedzsment koncepciok kozott. A szakirodalom szerint a lean six sigma
bevezetésével sok vallalat volt képes megujulni, alkalmazkodni a fogyasztoi igé-
nyekhez, beilleszkedni az ellatasi lancba. azért kapott ilyen nagy figyelmet a lean
six sigma menedzsment, mert a lean modszer alkalmazasaval valt a Toyota vallalat
egy szOovogép gyarto kis vallalatbol a vilag legnagyobb személygépkocsi gyarto-
java, és a modszer adaptalasaval sok amerikai, német és mas cégek tették hatéko-
nyabba €s versenyképessé a tevékenységiliket.

A publikacio célkitiizése, hogy a Web of Science adatbazisat felhasznalva meg-
allapitsa a lean six sigma kutatas eldfordulasi gyakorisagat, azt, hogy milyen fej-
lodésen ment keresztiil ez a kutatasi teriilet, és milyen lehet6ségek vannak a lean
six sigma kutatassal foglalkozok szamara. A publikacio célja, hogy meghatarozza,
hogy érdemes-e hozzajarulni, a lean six sigma fejlédéséhez publikalassal, az erre a
célra forditott id6 varhatéan eredményt hoz-e az ezzel a témaval foglalkozok sza-
mara. Nemzetkozileg elismert €s elfogadott teriilet-e a lean six sigmaval kapcso-
latos kutatas, nemzetkozi figyelemre szamithatnak-e az ezen a teriileten dolgozok.

2. Anyag és modszer

A kutatds modszere publikaciok kvantitativ vizsgalata ¢és irodalmi feldolgozas.
A Web of Science digitalis adatbazist hasznaltam az alapadatok generalasara. A
Web of Science adatbazisaban 248 publikéacié valogatodott le a lean six sigma
szavakra. Az elemzésre hasznaltam a Web of Science grafikus abrazold eszko-
z¢t (Create Citation Reports), valamint a kigytijtott adatokbol Excel tablazatokat
készitettem. A vizsgalat id6horizontja 1975-t61 2014-ig tartott. Bar az adatgyUjtés
kezdete 1975, a témaban elsé évben megjelent publikacio 1995-ben volt, majd
2002-t6l jelentek meg minden évben publikaciok folyamatosan.

3. Eredmények és azok értékelése

A lean ¢s six sigma alkalmazasa nemzetkdzi viszonylatban az elmult években
valt jelentdssé. A six sigma elterjesztése Deming munkassaganak koszonhetd, aki
1940 koriil az Egyesiilt Allamokban terjesztette a sajat maga altal kifejlesztett
mindségfejlesztést, vele egyiitt a six sigma alkalmazasat. A lean menedzsment a
Toyota Miiveknél alakult ki évtizedek alatt, és az elmult néhany évben valt a haté-
konysag fejlesztésének eszkozeéveé elészor a nagyvallalatoknal.

A lean ¢s a six sigma egyidejli alkalmazasaval jott 1étre a lean six sigma, ami
egyesiti a két modszer elonyeit, javitja a mindséget ¢s gyorsabbd, hatékonyabba
teszi a folyamatokat (Ediz és Sule, 2009). Ahogy az 1. dbra mutatja, a lean €s a six
sigma 2002 6ta van jelen a tudomanyos publikaciokban folyamatosan, 2009-ben
40 felett volt a publikaciok szama, mig a késdbbi években 25-30 publikacio jelent
meg ¢évenként a Web of Science adatbazisban ebben a témaban, dsszesen 1995-t61
248 publikaciot kozoltek.
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1. abra: Publikaciok évenként
Figure 1: Publications in each year
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Forras: Web of Science adatbazisbol: https://charts.webofknowledge.com

Az utobbi években egyre inkabb terjed a lean six sigma alkalmazasa a nagy-
vallalatok feldl a kis és kdzepes vallalatok iranyaba. Sok — féleg fejlodé orszag-
ban a kozepes ¢s kis vallalatok (KKV-k) alapvetd szerepet jatszanak a gazdasag
fejlodésében. Az Egyesiilt Kirdlysagban végzett kérddives kutatds tapasztalatai
alapjan azt javasoljak, hogy a lean six sigmat a KKV-k is vezessék be, mert ahol
azt alkalmazzak, sikeresen tudjak a vallalat versenyképességét javitani (Kumar és
Antony, 2008). A globalis verseny kényszeriti a KKV-kat a korszer(i menedzsment
modszerek alkalmazasara (Vantus, 2008), arra, hogy alkalmazkodjanak az ellatési
lancban 1évo partnereikhez. Ebben az alkalmazkodasban a lean menedzsmenthez
kapcsolodik a teljes korii hatékony karbantartas (TPM = Total Productive Mainte-
nance) bevezetése, ami a biztonsagosabb miikddés és a jobb mindség elofeltétele.
A kutatasban KPI-ket (Key Performance Indicator) alkalmaztak a vallalatok ered-
ményeinek bemutatasara, amely eredményeket a lean six sigma ¢s a TPM alkalma-
zasa hozott. Sokrétii eszkdzoket hasznalnak a lean six sigma eredményességének
kimutatasara, ezek kozott megemlitenddk a brain storming események, a pareto
analizis, halszalka elemzés, hisztogrammok, FMEA analizis (Failure Mode and
Effects Analysis), box diagram, ¢és folyamat képesség diagram (Process Capabi-
lity Plot). Az eredmények jelentkeztek az altalanos berendezés hatékonysag (OEE
= Overall Equipment Effectiveness) ndovekedésében, az jramegmunkalasi arany
csokkenésében, a karbantartasi koltségek mérséklodésében, a selejt csdokkenésé-
ben, ¢és a mindség javulasaban (Kumar ¢és Gopal, 2014).
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2. abra: Citaciok évenként
Figure 2: Citations in each year
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A lean six sigma témaji publikaciok citalasa az elsé publikacido megjelenése
utan 1996-ban tortént, majd 2005-t61 kezdett jelentdsen emelkedni az idézettség
tizre, majd rohamosan nétt az éves citaciok szama, 2009-re elérte az évi 90-et,
2012 utén pedig az évi 220-240 citacios értekeket kozol a Web of Science (2. abra).
Egy cikkre atlagosan 4,76 citacio jut, onidézés nélkiil 1181 alkalommal citaltak a
publikaciokat, 6sszesen 978 publikacioban.

A lean six sigma publikaciok tudomanyteriileti megoszlasat jellemzi, hogy a
publikaciok jelents rész¢é a technologiai tudomanyokban (217), mig kisebb
hanyadat a tarsadalomtudomanyokban (46) kozolték. A tudomanyteriiletek kozotti
atfedés miatt az elobbi két szam 6sszege valamivel meghaladja az 6sszes publika-
cio szamat (248) amit ebben a témaban kozoltek.

A TQM (Total Quality Management) t¢émajt publikaciok 1995-ig néttek, azutan
pedig csokkentek. Azonban a mindség javitadsara vonatkozo publikaciok szama,
amelyek a lean, JIT, benchmarking ¢s six sigmahoz kétddnek, folyamatosan ndve-
kednek. A mindségi vallalati kultira javitdsat célzo publikaciok szdma szintén
mérsékelt novekedést mutat az elmult tiz évben, ezek a vezetés, emberkdzponti
menedzsment, folyamatos fejlesztés, tényeken alapuld menedzsment, és fokusz a
fogyaszton. A TQM tanai az utobbi években beagyazodtak a kiilonb6zé menedzs-
ment eszkdzokbe, technikékba ¢és a kozponti értékekbe, amelyek ahhoz sziiksége-
sek, hogy a mindség javuljon és kivalo tizleti kultara fejlédjon ki (Mi et al., 2013.

Részletezve a Web of Science-en felsorolt tudomanyteriileteket, az allapithato
meg, hogy a vallalatgazdasagtan (42) valamint az operaciokutatas ¢s menedzsment
(35) teriileteken jelent meg a legtobb publikacio, azonban meg kell jegyezni, hogy
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az egészségiiggyel kapcsolatos tudomanyteriiletek szama rendkiviil nagy a Web of
Science osztalyozasa szerint, igy ezeket 0sszeadva a legjelentdsebb szamu pub-
likaciot talalhatjuk ezen a teriileten. Csak az els6 kilenc kategoriaban hat tertilet
kapcsolatos az egészségiiggyel, ezeket 0sszegezve az egészségiigyi szolgaltatassal
kapcsolatos publikaciok keriilnek az els6 helyre (3. abra).

3. abra: Publikacidk szima tudomanyteriiletenként 2005 — 2014
Figure 3: Number of publications by research areas 2005 — 2014
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A folyamatfejlesztések, amiket a lean six sigmaval el lehet érni, serkentik a val-
lalati innovaciot, a kdvetkez0 teriileteken: a folyamatszervezés kdzvetleniil hat az
innovaciora, a kapacitasok ndvelésével, a tudas fejlesztésével és a menedzsment
jovoképének alakitasan keresztiil (Berente és Jaegul, 2014).

A folyamat ¢és mindségfejlesztd modszerek a termelésben a mihelyekben ala-
kultak ki, és onnan terjedtek el eldszor a vallalat mas egységeire, majd mas kap-
csolodo vallalatokra, késébb pedig a szolgaltatokra, igy az egészségiigyi szol-
galtatasokra. Jelentds szamu szakirodalmat elemezve megallapitottak, hogy a
termelésben alkalmazott folyamat és mindségjavité technikak jelentds hatassal
lehetnek a sebészi ellatasra a fert6zési arany csokkentésével és az operacios helyi-
ségek kihasznaltsaganak a novelésével. Erre sziikség van az optimalis alatti min6-
ség miatt. Preciz, random sokkozpontt tanulméanyok sziikségesek ahhoz, hogy
ezen a teriileten ugyanugy a tényeken alapuljon a menedzsment, mint ahogy a
gyogyaszati tevékenység tényeken alapszik (Nicolay et al., 2012).

Az USA-ban a hagyomanyos egészségligyben alkalmazott menedzsment mod-
szereket egyre nagyobb mértékben valtjak fel a korszerli technikak. Kilenc six
sigma ¢s kilenc lean 4talakitasi folyamatrol irt publikaciot elemezve azt talaltak,
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hogy mindegyik pozitiv eredményrdl szamolt be az alkalmazas soran (West és
Gamm, 2009). Azonban hidnyossagokat is feltartak a folyamatot kutato publikaci-
okkal kapcsolatosan. A publikaciok tobbségénél modszertani hianyossagokat alla-
pitottak meg, amelyek aldashatjak az eredmények érvényességét. Ezek a hianyos-
sagok a kovetkezok voltak: gyenge kutatasi terv, nem megfeleld elemzés, és az
alternativ hipotézisek hianya, valamint nem vették figyelembe a valtoz6 vallalati
kultira hatasait.

A légitarsasagok is foglalkoznak a lean six sigma bevezetésével, a szolgaltata-
suk mindségének €s a gazdasagossag javitasa érdekében. Egy légitarsasag a kovet-
kezd tényezoket talalta fontosnak a lean six sigma bevezetésénél: a vezetés és a
stratégiai orientacid, mindség altal iranyitott szervezeti kultra, folytonos képzes,
csoportmunka, iigyfél megelégedettség, és a technikai rendszerek (Psychogios és
Tsironis, 2012).

A lean six sigmat elsésorban profitorientalt magantulajdonu vallalkozasokban
alkalmazzak, azonban kisérletek folynak mar tobb mint tiz éve arra, hogy az allami
intézményeknél is alkalmazzak ezeket a modszereket a mindség és az idogazdal-
kodas javitasara (Furterer és Elshennawy, 2005).

A publikaciok szerzoéit illetden érdekes, hogy a lean six sigma témakdrben nem
jellemzd az erre a témara specializalodas, mivel Antoni N. 8 publikacidval, Kumar
M. 6 publikacioval, Tiwari M. K. pedig 2 publikacidval van az elsé harom helyen,
a tobbi szerzd 1-1 publikécioval szerepel a Web of Science adatbazisaban.

A szerzOk nemzetiség szerint rendkiviil egyenlétlentil oszlanak meg, a tobbség
az Egyesiilt Allamokba valé, 108 kutato, kovetkezd Anglia 17 kutatoval. Az dsszes
szerz6 35 orszagbol/teriiletrdl van, 16 orszagbol egy szerzd szerepel az adatbazis-
ban. A publikaciok nyelve dontéen angol, 225 cikk esetén, 13 koreai, 5 portugal, 2
német és 1-1 torok, spanyol és horvat nyelvii van a Web of Science-ben.

4. Kovetkeztetések, javaslatok

A lean ¢és a six sigma, illetve a lean six sigma publikéaciok szama az utobbi 20
évben a nullarol elészor lassan, majd 2008-t61 gyorsan emelkedett, elérve a 25-30
publikaciot évente. A citaciok is kovették a publikaciok szamat, 220-230 citacid
volt évente, 4.76 citacio publikacionként. A 4,76 citacio publikacionként meglehe-
tdsen alacsony a mas teriiletekéhez képest, ez valoszinii a rovid multra és a pub-
likaciok szétszortsagara vezethetd vissza, ami feltehetden javulni fog a jovében.

A vallalatgazdasagtan valamint az operaciokutatas ¢s menedzsment teriileteken
jelent meg a legtobb publikacio a lean six sigma témakban, azonban az egész-
ségiigyi ellatassal kapcsolatos tudomanytertileteket 6sszeadva itt kapjuk a legtobb
publikaciot.

A lean six sigma bevezetésével a vallalatok altaldban pozitiv eredményt értek
el, mind a mindséget, mind a hatékonysagot illetden, azonban a publikaciok sok
esetben modszertani hianyossadgokkal rendelkeznek.
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A lean six sigma szerzdire jellemz6, hogy erre a témara nem szakosodtak, gya-
korlatilag egyszerzosek a publikaciok, a publikaciok szerzdinek kozel fele az
Egyesiilt Allamokban ¢l. A publikaciok nyelve dontéen angol, a 248 cikkbdl 23
irédott csak mas nyelven.

Erdemes a témara szakosodni, mivel nincsenek jelenleg sok publikacioval ren-
delkez6 szerzok, nem alakultak ki zart csoportok a tertileten, igy valdszind, hogy
nyitottak a t¢émaval foglalkozok az 0j szerzok, uj modszerek, €s publikaciok irant.

Az elmult 4-5 évben kiilonosen frekventalt teriilete a lean six sigma kutatas-
nak az egészségligyi szolgaltatasok, ahol a modszer alapos kifejlesztésétol jelentds
eredményeket varnak mind a minéség, mind a kapacitasok hatékony kihasznalasa
tertiletén.
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ABSTRACT

Main guidance concerning product productivity is thrift. The market doesn’t
always pay for outgoings, so growers are compelled to reduce prime costs. Buying
and operating modern technical tools can be a great help because by means of these
tools labour-time expenditure may be reducible. Besides, farmers have to match
official formulae and to achieve them it is needed to have financial background.
Authors examined not just the type and measure of investments and refurbishment
of the past years but the used sources as well. Data were collected by methodical
observation and oral interviews. Authors use the indexes of labour productivity to
indicate and emphasize the relation between technical standard and efficiency of
productivity.

1. Bevezetés

Hazank alapvetden fontos érdeke, hogy fenntartson egy szinvonalas mezdgaz-
dasagot, amely képes az adottsagokat kihasznalni ¢és a piaci versenyben helytallni.
Ez segiti a vidéki szakemberek helyben tartasat (Szilics, 2007). A gazdasagi kor-
nyezetben a piac nem mindig fizeti meg a raforditasokat (Sz6ll6si, 2006; Popp
et al., 2007), tehat a termeld kénytelen az eldallitasi koltségeket mérsékelni (11),
valamint tervezni (Gulyas és Keczer, 2012). Bar az 0j eszk6zok beszerzése kolt-
ségvonzattal jar, mégis el kell végezni a termelés koriilményeinek korszeriisitését
ahhoz, hogy a tevékenység fenntarthato legyen (Pakurar és Terjék, 2001; Bodnar
¢és Horvath, 2005). A korszerli eszkdzokkel valo ellatottsagot masok is a verseny-
képesség-novelés egyik fontos elemeként tartjadk szdmon (Harsanyi et al., 2005;
Széles et al., 2012; Sulyok et al., 2013). Tekintve, hogy a koltségek egyik — jelen-
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t6s — része a munkabér, ezért az idoraforditast csokkenteniiik kell a termel6 vallala-
toknak (Gergely, 2011; Bacsné, 2013). Az iddraforditas csokkentése olyan mddon
is lehetséges, ha a munkamtiveleteket gépesitjiik. Ezzel egyidejlileg az 0j miiszaki
berendezések masik elonye a biztonsagos miikodés is. Marpedig a dolgozok mun-
kakoriilményeinek biztonsagossa tételére nagy hangsulyt kell fektetniink (Terjék
és Dienesné, 2011). A hatékony termelés elérését segiti a szervezés is, amelynek
kozvetlen és kozvetett hatasa figyelhetd meg (Berde, 2006). A gazdalkodas sike-
rét az is fokozza, ha a vallalatok torekszenek kovetni a hasonloé profilu agazatok
jO gyakorlatat (Galyasz et al., 2008). A munkavégzés targyi feltételei kozé tartozo
gépi berendezések gyakorlati szintii lizemeltetését csak a megfeleléen képzett dol-
gozok végezhetik. Nem elég azonban a szakképzettség (Dajnoki, 2012), mivel a
gyakorlati id6 teszi lehet6vé a jobb munkavégzést. Ebbdl kovetkezik, hogy tobb
esetben a gyakorlat hianya (fliggetleniil, hogy milyen okbol: palyakezdok, gyer-
mekgondozasi szabadsagon tartozkodok, tartés munkanélkiiliek) megneheziti a
munkéhoz jutast (Olah, 2009; Juhasz 2012). Ezzel kapcsolatosan Juhasz (2010)
ramutat, hogy az altala megkérdezett munkahelyi vezetok is elvarjak a gyakorlati
tapasztalatokat. Sz¢éles korben ismert, hogy a tevékenységhez forrasokra van sziik-
ség, ezért a gazdasagoknak keresniiik kell a lehetséges timogatasokat (Pierog €s
Szabados, 2012). Szamos teriileten eurdpai unids tamogatasok is igénybe vehetok,
sot ezek koziil jelentds mértékben vissza nem téritendd forrasok is biztositottak
(I1; 12; 13; 14). Célszert tehat ezeknek a palyazati kiirasoknak a folyamatos nyo-
mon kdvetése.

2. Anyag és modszer

Felméréseinket — a szarvasmarha-tartasara nézve nagy hagyomannyal rendel-
kez6 — Hajdu-Bihar megyében végeztiik. A megye az Eszak-Alfoldon helyezkedik
el, ahol a munkanélkiiliség szamottevé mértékii (Vamosi, 2011). Ennek kapcsan
a—mar 10 évvel korabban felmért — tehenészeti telepeken megvizsgalva az eltelt
iddszak kiilonbozo jellegli és koltségli beruhazasait, fejlesztéseit, a foglalkoztatott-
sag alakulasa is nagy jelentOséget kap. Négy telepen gytjtottiink adatokat a fenti
célbol: ezek koziil harom gazdasag tehénallomanya kdzel azonos, de kisebb, mint
anegyedik tehenészet allomanya. Az adatgyiijtést modszeres megfigyeléssel, vala-
mint szobeli interjuval végeztiik.

3. Eredmények és azok értékelése
Tekintve, hogy a termelés volumenét és haté¢konysagat jelentdsen befolyasolja
a human-eréforras nagysaga, az allatdllomany mérete, valamint az eldallitott ter-
mék mennyisége, ezért elsdként ezt mutatjuk be az 1. tablazatban. A tablazat jol

szemlélteti, hogy — az eltelt 10 év alatt — a gazdasagok koziil a T3 és a T4 telep
jelentdsen fejlesztette a tehén-allomanyat.
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1. tablazat: A gazdasagok fontosabb alapadatai a vizsgalati idészakra
vonatkozéan

Table 1: Main data of farms in the studied period

T1 T2 T3 T4
2003 | 2013 | 2003 | 2013 | 2003 | 2013 | 2003 2013
Tehén-létszam (db) 375 387 372 342 380 540 572 701
Termelt tej 2496,9 | 2884,8 | 3095,0 | 3118,4 | 2785,0 | 3600,0 | 4264,9 | 5680,0
(ezer liter)
Dolgozdi 1étszam 26,5 24,0 24,0 19,0 12,0 16,0 30,0 22,0
(f6)

Forras: Sajat vizsgalatok

Ennek mértéke 42 %-os (T3), illetve 22 %-os (T4) volt. A novekedés egyik
okaként a nyerstej felvasarlasi aranak emelkedése emlithetd meg. A dolgozoi 1ét-
szam azonban csokkent a T1 és a T2 telepen (itt a tehénlétszam viszonylag allando
maradt), és csak 33 %-kal lett nagyobb a T3 telepen, s6t a T4 tehenészetben 27
%-kal csokkent a fizikai dolgozok szama.

A tehenészetekben végrehajtott fejlesztések fobb jellemzoit a 2. tablazatban
foglaltuk Gssze.

2. tablazat: A felmért gazdasagok fejlesztéseinek jellemzdi
Table 2: Features of investments on the studied farms

T1 T2 T3 T4
Palyazati forras (millio Ft) 99,41 119,68 75,23 401,80
Oner6 (milli6 Ft) 49,05 63,67 25,08 593,20
Osszes fejlesztés (millio Ft) 148,46 183,35 100,31 995,00
Tehénlétszam (db) 387 342 540 701
1 termeldegységre jutd fejlesztés 0,38 0,54 0,19 1,42
(millié Ft/ tehén)
1 termelSegységre jutd palyazati 0,26 0,35 0,14 0,57
fejlesztés (millid Ft/ tehén)

Forras: Sajat vizsgalatok

Ebbdl kitlinik, hogy mindegyik telepen a 100 millié Ft-ot meghaladé mérték
volt a fejlesztési Osszeg, sot a T4 gazdasagban kozel 1 milliard forintos volument
ért el. Az 1 termeldegységre juto fejlesztés tekintetében a T4 telep 0sszege tobb-
szOrOse a tobbi telepének.

Ez 0sszecseng a szakirodalomban megfogalmazottakkal (I5). Az 1. abran a fej-
lesztési forrasok megoszlasat lathatjuk. Az 6sszegeket 100 %-nak véve, a T4 tele-
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pen a nagyobb részt, mig a tobbi telepen csupan az egyharmad illetve egynegyed
részt tette ki az Onerds dsszeg.

1. abra: A fejlesztési forrasok jellege gazdasagonként
Figure 1: Type of development sources, per farm
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Forras: Sajat vizsgalatok

Az egyes gazdasagokban elvégzett fejlesztésekrol Osszességeében azt allapit-
hatjuk meg, hogy kiemelten a tragyatarolas ¢s a tragyamozgatas gépeit, a telepi
anyagmozgatas gépeit (erégeépek, rakodogépek), a fejoberendezést, az uthaldzatot,
valamint az épiileteket érintették. A T1 telep specifikuma, hogy a szakemberek
képzésére is forditott 1,5 millio Ft-ot, ami azért szamit kiilonlegesnek, mivel nap-
jainkban van olyan gazdasag, amely takarékoskodni torekszik akar azzal is, hogy
képzésre nem kiildi a dolgozojat. Orvendetes, hogy a miiszaki korszertisitések az
allatok komfortérzetének javitasara is kiterjedtek: a T1, valamint a T2 telepen az
istallokban illetve az etetdtérben ventillatorokat €s parasité berendezéseket helyez-
tek el, hogy a meleg nyari napokon elviselhetdbbé tegy¢k a klimat.

Epl'iletre, karamra, Steimann ketrecre a T1 telepen 5,5 millié Ft-ot, a T2 telepen
3,75 milli6 Ft-ot, a T4 telepen 942 milli6 Ft-ot forditottak.

Az EU-s jogharmonizéacionak megfelelden a telepeknek korszertiisitenitik kellett
a tragyaelhelyezést, tragyamozgatast. Ennek megfeleléen a T1 telepen 124 millio
Ft-ot, a T2 gazdasagban 140 milli6 Ft-ot, a T3 tehenészetben 100, 3 milli6 Ft-ot
szantak ezekre a célokra.

A fejoberendezés feltjitasara a T2 telepen 2,8 millio Ft-ot, a T4 telepen 45 mil-
li6 Ft-ot forditottak.

A telepi uthalozat a T1 gazdasagban vart feltjitasra, ez 3 millio Ft 6sszeget tett ki.

Actelepi er6gépek, rakodogépek korszerisités¢hez a T2 telepen 11,2 millio Ft-ot,
a T4 telepen 8 millio Ft-ot hasznaltak fel.
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2. abra: Az 1 fizikai dolgozora jutoé tehénlétszam alakuladsa a vizsgalt idészakban

Figure 2: Change of cow-numbers per physical worker in the analysed period
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A 2. abra szemlélteti az 1 fizikai dolgozo altal gondozott tehenek szamanak ala-
kulasat az eltelt 10 év viszonylataban. Az dbra alapjan megallapithatjuk, hogy a T1
¢és a T2 telepen kisebb értékek lathatoak (bar ezek is javuld tendencidjuak), mint
a T3 és a T4 gazdasadg mutatoi. Féleg azok a mutatok szamitanak jobbnak, amik a
31 db tehén/dolgozo értéket meghaladjak. A 3. dbran jol lathatjuk, hogy a mutatok
minden gazdasagban javultak, de foként a T4 telepen érzékelhetd ez: 2003-ban
109,41 ora volt, 2013-ban csupan 65,47 ora.

3. abra: Az 1 tehén gondozasira juté éves munkadra alakuldsa a vizsgalt

idoszakban

Figure 3: Change of the labour hours (cow/year) in the analysed period
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Ez csak 60%-a a 10 évvel azelétti értéknek. A tobbi telepen 94%-os (T3), 86%-
0s (T2) és 88%-o0s (T1) ez az érték, tehat nem figyelhetd meg olyan kedvezd mun-
kaodra-cs6kkenés, mint a T1 tehenészetben.

A 4. abra arra vilagit ra, hogy mennyi munkaidét hasznaltak fel az egyes tehené-
szetek 100 liter tej eldallitasara. Ezen azt latjuk, hogy a telepek tobbségének jobb
a mutatdja 2013-ban, mint 2003-ban volt. Csupan a T3 telepen talalunk kissé rosz-
szabb érteket a 2013-as évben.

4. abra: A 100 liter tej eloallitasara forditott munkadra alakuldsa a vizsgalt
idészakban

Figure 4: Labour hours per 100 litres raw milk in the analysed period
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4. Kovetkeztetések, javaslatok

* Megallapithatd, hogy mindegyik vizsgalt gazdasag fejlesztéseket hajtott
végre, mivel egyrészt eldirasok kotelezték Oket erre, masrészt rendelkeztek
onerdvel, valamint jelentds Osszegli palyazati forrashoz jutottak.

* A tehenészetek mar tobb éve a piacon tudtak maradni, ez jelzésértékl arra
nézve, hogy a komoly gazdalkodas képes eredményt hozni. Ezzel egyidejli-
leg sikeriilt munkahelyeket is megorizniiik, aminek értékes népesség-meg-
tartd hatasa van.

* Az 1 fizikai dolgozora jutd tehénlétszamban mindegyik telepen pozitiv
elmozdulés tortént a sajat — korabbi — adatukhoz viszonyitva, ugyanis nott a
tehenek szama.

» Ugyanakkor meg kell jegyezniink, hogy még a kdzel azonos tehénlétszamuak
kozott is nagy kiilonbségek figyelhetok meg ennél a mutatonal.

* A 100 liter tej eléallitdsara jutdé munkaidé mutatdja szinte mindegyik gazda-
sagnal javult, csupan 1 telepnél stagnalt.
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* Az 1 tehén gondozasara juté éves munkadra foként a T4 telepen csokkent
radikalisan.

o A fejlesztési 6sszegek 1 tehénre juto értékében jelentds kiilonbségek vannak.

* Elonyds, hogy a dolgozdi 1étszam novekedése nem kovette a tehénlétszam
emelkedését a T3 telepen, s6t a T4 tehenészetben csokkent a fizikai dolgozok
szadma.

* A gazdasagokban végrehajtott miiszaki korszertisitések jelentdsen hozzaja-
rultak a munkatermelékenységi mutatok javulasahoz.

» Javasoljuk a tehenészetek vezetdinek, hogy ezutan is kisérjek figyelemmel a
palyazati lehetdségeket, mivel azok biztosithatjak a fejlesztések alapjait.
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KIAJO VEZETO?
SZEMELVENYEK A RENDSZERTUDOMANY UJ
EREDMENYEINEK ES A VEZETESTUDOMANY

GYAKORLATANAK KAPCSOLATABOL

WHO IS A GOOD LEADER?
EXCERPTIONS OF THE CONNEXION BETWEEN THE NEW RESULTS
OF SYSTEM SCIENCE AND THE PRACTICE OF MANAGEMENT
SCIENCE

ZIEGLER EVA rendszerkutato
Ziegler Consulting

ABSTRACT

Who is a good leader? Does it make sense of this question in the 2nd decade
of the 21st century? The management science has comprehensive and well based
answers, good models and methods. The leaders, the managers are learning and
using them in the daily practice. Consequently, we should meet everywhere
well leaded, managed, controlled systems, like families, workplaces, business,
communities, parties, counties, etc. — shouldn’t we? From system scientific points
of view, there are still more items of reachable knowledge which are not yet taken
into account. The article summarizes the possible types of these lacks with practical
examples, the consequences of them and the two main possible solutions. At the
end the author shows a system science based, self developed manner to help these
solutions: the SGS model and the SnF method

1. Bevezetés

Ki a jo vezet6? Van-e értelme ennek a kérdésnek a 21. szdzad masodik évtize-
dében? Hiszen erre a kérdésre a vezetéstudomany tobb, mint szaz év alatt tényleg
megfontolt, megalapozott és pontos valaszokat adott, elméleti hatteret és gyakor-
lati modelleket, modszereket, amelyeket a vezetok széles korben megismertek,
megtanultak, alkalmaznak. A jo vezetdi munka eredményeképpen pedig jol veze-
tett rendszereket kell latunk, mint amilyenek a csaladok, munkahelyek, cégek,
kozigazgatasi egységek, partok, orszagok, stb. Nem egészen igy van? Latunk
még javitanivalot a vezetett rendszerek miikodésében? Akkor van értelme meg-
fontolnunk a rendszertudomany tjabb eszkozeinek és eredményeinek segitségével
is, hogy milyen, esetleg eddig nem figyelembevett okokra vezethetd ez vissza,
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¢s milyen megoldasi lehetdségeink vannak. Jelen cikk a Taylor Konferencidkon
korabban elhangzottakra épiilve, azok mondaanivaldjat egyfajta keretbe foglalva
gondolja tovabb a komplex rendszereink iranyitasanak, vezetésének fizikai vonat-
kozasu wjabb aspektusait.

2. A hibalehetoségek ,,faja”

a). Az elméleti alapok egyenetlensége.

b). Jo az elméleti alap, de nem jol épitettiink ra egyes modelleket és modszereket.

c). Jol épitettiik ra a modelleket ¢s modszereket, de magukban a modellekben és
modszerekben hibak rejlenek.

d). Jok a modellek ¢s modszerek, vagyis jo a metodika, de a vezetok nem meg-
felelden alkalmazzak dket, a ,,nem megfeleld” szélén az ,,egyaltalin nem”
értéket is beleértve.

Gondoljuk at az ,,aghegyek” feldl haladva az alapok felé¢ a fenti négy pontot.
Azonositsuk a lehetséges hibagocokat. Nézziik, milyen javaslatot tehetiink a feltart
gocok feloldasara.

3. A lehetséges hibagocok azonositasa
3.1. A ,,d)” lehet6ség vizsgalata:

Feltételezve, hogy minden tokéletes: alkalmazzik-e a vezet6k a meglévé jo
metodikai tudasunkat?

Nos, egyrészt igen — a vezetéstudomany eredményeit a profitorientalt szerveze-
tek, a kisebb ¢s foleg nagyobb cégek széles korben tanuljak, hasznaljak. A partok,
kozigazgatasi szervezetek, nemzetk6zi szervezetek, orszagok vezetése tgyszintén.
Mas kérdés, hogy milyen képzés utan, milyen tréningen résztvéve, milyen oktato-
tol tanulva — az atadott tudas szinvonala a tanulni kivano vezetok legjobb szandéka
esetében is erdsen egyenetlen. Ehhez jarul hozza, hogy a vezetdknek ideje és szan-
déka sem mindig van, ami az egyes vezetéstudomanyi megoldasok megtanulasi
fazisat lerdviditi és feliiletessé teszi. Masrészt — még ennyire pozitiv hozzallast
sem latunk, amint kiléplink a maganéletbe. Pedig a jo vezetd fogalma nemcsak
a munkaviszonyokban megtestesiilo vezetdi viselkedésre korlatozva értendd. Ezt
tetézi még az is, hogy a csaladban, barati korben akar negativ megitélésii is lehet,
ha valaki menedzsment ismereteivel operal.

1. Megfontolas: Igen, a d) hibalehetdség a gyakorlatban fennall. Még ha min-
den tokéletes is, két hibagdcot azonosithatunk: Egyik hibagdc a maganéletbeli
alkalmazasra vonatkozo erds viszolygas a vezetd ¢s a vezetettek részérdl egyarant,
a masik hibagdc maga a vezetd ember: a nem megfelelden megtanult/hasznalt
modellek és modszerek. A nem hasznalt j6 megoldasok hianyként okoznak kart, a
hasznalt, de rosszul hasznalt modszerek kifejezetten aktiv karokozok.
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3.2. A ,,¢)” lehetdség vizsgalata:

Lehet-e, hogy egyes vezetéstudomanyi modelljeink és médszereink nem jok?

Az elmult széz év tobb ezer valoban kivald pszichologusa, szociologusa, koz-
gazdaja, tarsadalomtudosa dolgozott nagy erdkkel a mai tudomanyos metodikai
készletiinkdn. Nagy udvariatlansag lenne és foleg rendkiviil igazsagtalan, ha a
modellekben és mddszerekben hianyossagokat feltételeznénk. Ugyanakkor elmé-
leti sikon az elemzés kovetkezetessége érdekében nem Iéphetjiik at ezt a kérdést.
A jelen cikk témajat és terjedelmét tekintve e pontban megfelelen igényes tudo-
manyos mélységl elemzésre nincs mod, a feligelemzések pedig féligazsagokhoz,
ezeken keresztiil pedig tévutakra és hamis eredményekhez vezethetnek. Ezért a
pro- ¢és kontrak részletezése nélkiil csak néhany kiragadott példa: Gondoljuk at
pédaul, hogy vezetoként hany helyen alkalmazunk kiilonféle teszteket a munka-
tarskivalasztastol kezdve a személyiségfelmérésen, a csapatmunka értékelésen, a
vezetdi képességek, a motivaltsag, az intelligencia felmérésén keresztiil a stressztii-
roképesség, a konfliktuskezelés, egymasrol alkotott vélemények, kompetenciak ¢és
még ezer mas jellemz6 megismerésére. Ezen tesztek kiértékelése alapjan a vezetdk
felelds dontéseket hoznak a vezetett rendszerre és magukra a vezetettekre vonat-
kozoan. Vajon vezetOként utdnanéztiink-e mar valaha, hogy milyen modon tet-
ték megalkotoik targyszeriivé, objektivve, felelds dontés meghozasara alkalmassa
ezeket a modszereket? Milyen statisztikai elemzések és ellendrzott koriilmények
kozt végzett referenciatesztek kontrollalt és publikus eredményei timasztjak ala a
metodika altal adott konkrét egyedi eredmények értékét? (Kindler-Papp, 1977) Ha
mar megprobaltunk utanajarni ilyesminek, akkor tudjuk, milyen kevés metodika
mogott van valodi, tudomanyos igényt, ellendrzott alapkutatas és bizonyitas.

Masrészt viszont, amelyek mogott van, azok eredményei sem adhatnak miiszaki
precizitasu eredményeket, mert a metodika targya maga is ember, a maga ¢én- ¢és
taval. Ez nagyon fontos megallapitas, ezért tegyiink egy rovid rendszerelméleti
kitérét, hogy miért. A valos, komplex, miikodd rendszerekben rendkiviil leegy-
szerlsitetten azt mondhatjuk, hogy ,,f” fajta fizikai részecsk¢k az alkoto ele-
mek, koztiik ,,b” fajta fizikai részecskék létesitik a kapcsolatot, amely kapcsolat
neve hatdsgyakorlds. Részletesebb kifejtés talalhatod korabbi cikkemben.(Ziegler,
2013.1.) Az elemek, akar ha csak egyetlen hatasgyakorlasi mozzanat (=egyetlen
bozon ataddsa) sordn, de kapcsolatba keriilnek egymassal, akkor a két kapcsolatba
Iépett elem egy kozos rendszert alkot. Két rendszer, ha csak egyetlen hatasgyakor-
lasi mozzanat soran is kapcsolatbalép egymassal, akkor egy kdzos nagyrendszert
alkot. Nem két kapcsolt rendszert, hanem egy kozos 0j rendszert (Cox-Forshaw,
2012, Greene, 2003). A rendszerek minden eleme kis id6pillanatokban (Planck
iddtartam) rezeg. Minden kis idOtartam alatti sszes elem Osszrezdiilése a rendszer
egy adott lehetséges mikrodllapota. A rendszereket érd hatasgyakorlas megvaltoz-
tatja a rendszerek egyébként megvalosulhaté mikrodallapotat. A rendszerek minden
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id6pillanatban a felveendd kovetkezd mikroallapotukat a ,,jelen” (rezgd) allapot és
az Oket abban a pillanatban ér6 (rezgd) hatasgyakorlasok migralasaval alakitjak ki.
Azon mikroallapotok, amelyek az adott rendszerben adott peremfeltételek mentén
nem kiilonboztethetéek meg egymastol, rendszerbeli makroallapotot képeznek. A
komplex rendszerek makroallapotvaltozasainak multbeli vizsgalata alapjan a jovo-
beli viselkedésiik a kornyezet megismerhetdségétol fliggd pontossaggal model-
lezhetd, megjosolhatd, tervezheté — majd utolag ellendrizhetd. (Greene, 2005,
Cséakany-...-Tasnadi, 2011) Ez a helyzet megvaltozik, amikor olyan részrendszer
1ép be a rendszerbe, és ezaltal a miikodés folyamataba, amelyben memoria tipusu
részrészrendszer kiilonithetd el. Amint a vezetett rendszer viselkedését a fizika
jatékszabalyainak keretén beliil, de tobb eltérd, korabbi sajat makroallapotanak
egylittes ismerete is alakitja, amelyek teljeskorii megismerésére, megfigyelésére a
kiils6é megfigyeld, a vezetési rendszerben 1évd vezetd nem kap teljeskort leheto-
séget, csokken, illetve megszlinik szamukra az iranyitott rendszer pontos model-
lezhetdsége és tervezhetsége. Az emberi részrendszereket tartalmazo rendszerek
tipikusan ilyenek. Hasonl6 jelenséget tapasztalunk még a tobbi €l61ényt, valamint
az altalunk tervezett magas szintli logikai, kibernetikai, MI entitasokat tartalmazo
rendszerekben is. Ez egy komplex hibalehet6ség forrasa. (Russel-Norvig, 2005)
2. Megfontolas: igen, a c) hibalehetdség a gyakorlatban fennall. Egyrészt ugy,
hogy jo elméletre jo modelleket terveztiink, de a modellek és modszerek tényleges
megvaldsitasaban hibat ejtettiink. Ez egy tényleges hibagdc. A hibas modszerek-
kel vezetett rendszerekben hibas eredmények varhatoak. Masrészt egy rafinaltabb
modon is fennall a hibalehet6ség: egy fizikai, onreflektiv memoria nélkiili komp-
lex rendszerre alkalmas jo modelleket alkalmazunk rejtetten memoraval, tanulasi
képességgel, vagyis rendszerintelligenciaval bir6 rendszer vezetésére, amire az
nem hasznalhat6, €s igy a vezetett rendszer vigan tuljar a vezetés eszén. Avagy
forditva, rejtett intelligenciat feltételezve modelleziink (kozelité megoldasokkal)
egy rendszert, amelyben nincs rendszerintelligenciaval rendelkezé részrendszer.

3.3. A ,,b)” lehet6ség vizsgalata:

Lehetséges-e, hogy habar jé a vezetéstudomanyi elméleti alap, de tévesen
itéliink meg jelenségeket, és ezért téves kovetkeztetéseket vonunk le, ezért
pedig hibasan illesztiink ra modelleket, modszereket?

Ez esetben barmilyen a modell, az eredmény attol fiiggetleniil, a hibas kiindulas
miatt lesz valamely mértékben hibas. Egy jo példa erre a tézsdei arfolyammozga-
sok joslasa. Egy banki vezet0 az értékpapir részlegének miikddését szeretné nagyon
pontosan ¢s megfontoltan vezetni, ezért egyetemi szakemberekkel, kogazdakkal és
matematikusokkal kidolgoztatott, specidlis masodrendii differencialegyenletekkel
modellezteti az arfolyammozgésokat, évtizedekre visszamendleg leellendrizve az
eseményeket. Talalnak megfeleld, igen bonyolult matematikai egyenleteket, ame-
lyek minden eddigi arfolyamvaltozasi mozzanatot hibahataron beliil korrekten fel-
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rajzolnak. Ezutan az egyenleteket jovo idejii joslatok készitésére hasznaljak, és a
jOvo id6 jelen idové valasakor dobbenten észlelik, hogy még csak a kozelében sem
jartak a tényeknek. Hibas a modell? Nem, csak nem arra val6, amire hasznaltak.

3. Megfontolds: igen, a b) hibalehetdség a gyakorlatban fennallhat. Ez egy
ujabb hibagoc.

3.4. Az ,,a)” lehetOség vizsgalata:

Lehetséges-e, hogy a vezetés elméleti alapjai részben nem teljesen konzisz-
tensek a valos rendszerek miikodési szabalyaival?

Nézziink né¢hany konkrét példat vezetéstudomanyi elméleti allitasokra, vessiik
Ossze a fizikai ismereteinkre alapozott rendszertudomanyos tényekkel és ebbdl
kovetkeztessiink a fenti kérdésre adhato valaszra.

I. Példa — A rendszerek vezetése (=szervezése és/vagy iranyitasa) a definicio
szerint a vezetett rendszer allapotanak és/vagy folyamatainak valamely cél érde-
kében torténd l1étrehozésa és/vagy meginditasa, megvaltozatasa, fenntartasa, vagy
megszintetése ¢s/vagy befejezése.

Az iranyitas tényleges megvalosuldsa soran nem egy irdnyitott rendszerbeli
jovobeli célhoz, hanem mindig adott pillanatbeli jelen allapothoz, mégpedig az ira-
nyit6 rendszerbeli alapjel altal jellemzett allapothoz kotott. (Fodor, 1988, Korondi
2013, Kumar, 2013) Az alapjel értéke(i) az alapjelet eldallito fiiggetlen rendszer-
bol szarmaznak, az adott irdnyitasi rendszernek nem sajat termékei. Az iranyités
maga az irdnyitott rendszer ¢és a kdrnyezet hatasara okrol okra 1épdel. Ha az alkal-
mazott vezetési modell ezt nem pontosan veszi figyelembe, akkor hibas kovetkez-
tetések levonasara nyilik meg a lehetdség.

I1. Példa — A kommunikaci6 informaciocsere.

Nos, a kommunikécié nem informéacio, és nem csere. A kommunikacio egy-
oldalu kozlés, amely hatasgyakorlassal torténik. (Ld. részletesen korabbi cikkem-
ben, Ziegler, 2013.2.) Minden modell, amely erre az téves elméleti allitasra alapoz,
téves megoldasokhoz vezet.

II1. Példa — Az informacio adhat6 és kaphato.

Az informacid, mint tartalom, nem adhat6é és nem kaphato.( Ld. részletesen
ugyanott, Ziegler, 2013.2.) Adhato ¢és kaphato a fizikai hatasgyakorlas, aminek van
matematikai interpretacidja, ez a valtozod. A valtozok koziil a szdmunkra relevansak
ajelek. A jelek hirek, vagy adatok. A jelek még mindig nem informaciok. Az infor-
maci6 akkor sziiletik meg egy rendszerben, amikor a hatasgyakorlas kovetkezté-
ben fellépett allapotvaltozast jellemz0 jelek matematikailag valamely mértékben
eloszlatjak a rendszer korabbi matematikai hatarozatlansagat. (Fodor, 1998, Kiss,
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2005) Azok a modellek, és ilyenbdl szamtalan van, amelyek az informacio adha-
tosagara és kaphatosagara, mint objektiv tényre €piilnek, hibas kdvetkeztetések
levonasahoz adnak tapot. A vezetés egyik leggyakoribb tévedése, hogy egy érte-
kezlet, egy utasitas, egy kommunikacio soran a vezetett személy azt az informaciot
kapta meg, amit a vezetd adott. Nem, a vezetett személy a sajat korabbi isme-
retei, tanultsaga, memoriatartalma, emlékei szerint egy adott makrohatarozatlan-
sagban van, aminek egy részét eloszlathatja a kapott hatasgyakorlas soran kapott
jelsorozat a fenti médon. A vezetett személy pontosan az eloszlott hatarozatlansag
mennyiségével egyenld informacidmennyiséghez jutott. A hatasgyakorlds soran
a vezetd személy is teljesen szimmetrikusan allapotvaltozast szenved, tehat az ¢
hatarozatlansaga is csokken, de a sajat korabbi tudasa, bizonytalansaga szerint,
ami nyilvanvaléan jelentdsen eltér a vezetett személyétol.

IV. Példa — A vezet0 jogos elvarasa, hogy a vezetett rendszer pontosan kdvesse
az elvart eredményekre vonatkozo tervet, és ekozben, ha zavard koriilmények 1ép-
nek fel, azokat lehetdleg sajat kompetenciakdrben sztrje ki, oldja meg, a vezeto-
hoz csak a megallapodas szerinti, lokalisan nem kezelhetd, nagy problémakkal
forduljanak.

Nos, a mi Univerzumunk jatékszabalyai nem tdmogatjak a fenti igényt. Vagy
lehet nagyon-nagyon pontos tervkovetés — ezesetben az iranyitasnak vezérlés-
ként (open loop control) kell miikddnie. A vezérlés nem tud zavart szlirni. Vagy
lehet zavart sziirni, kisebb, vagy nagyobb mértékben, ekkor azonban a rendszer-
nek lengenie kell, kisebb, vagy nagyobb mértékben. A tervhez képest eltéréseket
kell engedniink a rendszer allapotaiban, mert a zavarsziirés ezeken az eltéréseken
nyugszik. Ekkor az iranyitas szabalyozas nevii (closed loop control) tipusat kell
bevetniink. Egy ugyanazon iranyitott rendszerben egy iranyitasi mozzanat alatt
nem lehet egyszerre vezérelni €s szabalyozni, ezek egymast kizaré mozzanatok.
(Korondi, 2013, Kumar, 2013)

4. Megfontolas: igen, csak a fenti néhany kiragadott példat tekintve is azt lat-
juk, hogy a legkevésbé kivanatos a) hibalehetdség is fennall a gyakorlatban. A
hibagéc nem a vezetéstudomanyi eméleti ismeretek hianya és/vagy hianyossaga.
Hanem a fizika és a rendszertudomany emberi rendszerekre is érvényes torvény-
szerliségeinek esetenkénti nem ismerése, vagy figyelmen kiviil hagyasa.

4. Ki tehat a jo vezet6?
Jo vezetd az, aki jol irdnyitja az iranyitott rendszert. Ehhez tehat az eddigiek
alapjan két dolgot kell tisztaznunk:

a). Mit tekintiink és kinek a szempontjabol ,,jol iranyitas”-nak.
b). Hogyan oldjuk fel a fent felsorolt f6bb hibagocokat.
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a) Mit tekintsiink tehat ,,j6o”-nak?

A vezetéstudomany igen alaposan és részletesen kidolgozta, hogy emberileg,
szociologiailag, pszichologiailag, kozgazdasagilag mit mindsiilhet ,,j6”’-nak annak
fliggvényében, hogy kinek az érdekében torténik a vezetés, kinek a célfliggvényét
szolgalja (befektetd, kozremiikodo, vezetd, végrehajtod, kornyezet, stb.) A vezetés-
tudomany sommas konkluzioja valahol az, hogy olyan sokféle szempont és kortil-
meény szerinti ,,j0” vezetés lehetséges, (ami egyuttal tobbszords szamu ,,rossz”
vezetést is jelent...), hogy szinte esetenként és rendszerenként kell definidlni, ott
és akkor mit tekintiink zsinormértéknek. A rendszertudomany ezzel szemben arra
hivja fel a figyelmiinket, hogy a viladgegyetem nem mindsit sem jonak, sem rossz-
nak semmilyen allapotot (struktirat), vagy allapotvaltozasi sorozatot (folyamatot),
mindent enged, ami nem iitkdzik a fizika jatékszabalyaiba, és semmit nem enged,
ami viszont ellentétben van ezekkel a szabalyokkal. (Coc-Forshaw, 2012) Ez nem
arra jogosit fel minket, hogy feleldtleniil cseleked;jiink, mert tigyis mindegy, hanem
éppen ellenkezobleg, arra jelzés, hogy nagyon tag az a teriilet, amelyen rendszerin-
telligenciaval bird rendszerként szabadon tervezhetiink, cselekedhetiink — de min-
den tettiinknek minden kovetkezménye egyszer visszakdszon. Ha jol megnézziik,
a két véglet feldl indulva igen kozeli érékrendhez érkeziink, habar teljesen eltérd
megfontolasok alapjan. Ez jo jel, hogy jo nyomon vagyunk, lesz még igazan jo
vezetés a vilagon.

b) Hogyan keriiljiik el a hibagocokat?

Amilyen egyszertien valaszolhatunk erre, olyannyira nem egyszer(i azt meg is
fogadni: Vagy el6zziik meg a hibagocok kialakuldsat, vagy oldjuk fel 6ket. A meg-
el6zés a fentiek alapjan érthetden, komolyabb elméleti tudas megszerzésével kez-
dédik. Ez gyakorlati tapasztalatom alapjan mély meggy6zddésemmé valt, hogy
egyszerlien elkeriilhetetlen a jovénk szempontjabol. (Ziegler, 2009) De ez nem jo
hir annak a vezetonek, akinek ma, vagy holnap kell ,,jol” vezetnie a cégét, és nem
ér ra holnaputanig, hogy tijat tanuljon. Az 6 szamara a hibagdocok felderitése és fel-
oldésa, az elharitas a segitség. Ehhez viszont a fentiek alapjan lathato, hogy szintén
az 1j rendszerismeretek megtanulasan at visz az ut. Nem elég egy ilyen témakor-
ben kialakitott szuper tréningen néhany eszkozt elsajatitania — értelmeznie kell
a konkrét vezetdi tevékenysége minden iranyitott és kdrnyezeti nagyrendszerbeli
hatasait, valodi iranyitasi folyamatait. Egyszerre kell latnia az ,,egészet”, az 0sszes
makroallapotot, amelynek megvaltozasaval informacidémennyiséghez juttathatok
¢s iranyithatoak a rendszerei.

Sajnos, nincs kiralyi Ut, ahogyan azt a matematika megtanuldsaban mar nagy
elédeink oly szomortian megallapitottak. Faradsagos és idot igényld tanulason at
visz az it mind a megel6zés, mind az elharitas eszkozével élni kivano, ,, j6 veze-
tove” valo vezetd szamara.

Ma egyikhez sem kinal az edukacios piac valtozatos és kész termékeket, trénin-
geket, képzéseket. Az egyetemi és életen at képzo felndttoktatasank, valamint a
vezetéstudomanynak egyik nagy k6zds kihivasa, hogy idében ¢€lére alljon ennek a
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folyamatnak, és megvaltozzon a vezetdk szamara kinalt képzések tartalma, kore,
mindsége ebben az iranyban.

Ezt a tanulsag a jelen cikk rendszerkutatassal foglalkozo szerzdjeként engem
tobbszorosen is kotelez. Két képzésfajta szalaval probalok képességeim ¢€s lehetd-
ségeim szerint hozzajarulni a nagy edukacios szovethez. Egyrészt egyetemi szint
rendszertudomanyos tantargyak keretében a rendszertudomany fejlodésére legna-
gyobb hatassal 1€v0 fizika legtijabb eredményeit és a rendszertudomany tényleges
megismerését igyekszem a megeldzésre koncentrald hallgatok, a jovo vezetdi sza-
mara lehetdvé tenni. Masrészt a napi gyakorlat szamara kutatd-fejlesztdi munkam
soran egy, a tobb évtizedes gyakorlati vezetdi és tanacsadoi kisérleti munka alap-
jan kialakitott, elméletileg erésen megalapozott, de igen egyszeri, konnyen elsaja-
tithaté metodika kialakitasara torekedtem, amely a mindenkori vezetdi munka egé-
szét segiti. Az SGS modell és a raépiild SnF mddszer a ma vezetdinek ad néhany
napos képzés utan olyan eszkdzt, amellyel mar masnap, konkrétan elébbre tud-
nak 1épni a rendszerismeretek hianyaban eldallt rejtett hibagocok felderitésében és
elharitasaban. (Ziegler, 2011)

Az SGS modellt és az SnF modszert el6szor 6tvozo és felhasznalod egyik elsd
metodika munkaneve 2009-ben Rendszercoaching lett, ami arra utalt, hogy rend-
szertudomanyos alapon kifejlesztett megoldasokkal, a rendszerek viselkedése elé
tartunk tiikrot, legyenek azok barmilyen rendszerek: A rendszer sajat céljanak és
tevékenységének Osszhangjat vetjiik egybe az adott cél érekében hatdsgyakorlassal
hozzakapcsolt nagyrendszer céljaval és tevékenységével. (,,Rendszer a Nagyrend-
szerekben”, avagy System in Gross Systems, azaz SGS) A modellre ¢épiilé modszer
(,,Négyzetek és keretek”, avagy ,,Squares and Frames”, azaz SnF) nem mindsit,
nem mondja meg, hogy ,,j6”-¢ a vezetd, vagy ,,rossz”’. Annyit mond meg, de azt
tetszéleges pontossaguian, hogy a vezetd adott nagyrendszerekbeli mitkddése soran
hol mennyire tér el egymastol a rendszer €s a nagyrendszer iranyitasa, ennek mely
varhato kovetkezményei lesznek, €s ha azok nem kivanatosak, akkor segit meg-
talalni, hogy hol kell tenni valamit annak érdekében, hogy elkertiljiik azokat, vala-
mint hogy ennek mi az ,,ara” az 0sszes nagyrendszert egyben tekintve. (Ziegler,
2011) Azdta a modell tobb mas teriileten is fejlodott, (Ziegler, 2012), de az alpelv
valtozatlan: kezelhetévé szeliditeni a tényt, hogy ha két rendszer kapcsolatbalép,
az egy osztatlan nagyrendszerként miikodik, ennek minden kovetkezményével.
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A FOGLALKOZTATOTTSAG NOVELESENEK EGY
LEHETSEGES ESZKOZE:
A MUNKAKORMEGOSZTAS.
ELMELET ES A MAGYARORSZAGI
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A POSSIBLE TOOL OF ENHANCING EMPLOYMENT RATE: JOB
SHARING. THEORY AND ,,BEST PRACTICIES” OF HUNGARY
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Szegedi Tudomanyegyetem Mérnoki Kar

ABSTRACT

One of the most important ecological problems of EU-members is low employment
rate. It significantly declines the competitiveness of EU against two big concurrents,
USA and Far-East. The aim of EU is for enhance the employment rate according to
its strategy called “Europe 2020”. The employment rate of age 20-64 has to reach
75%, until 2020. One possible tool is job sharing. This essay consists of three parts.
The first part of this essay presents the theory of job sharing. The second part of this
essay we survey the advantages and disadvantages of job sharing. The third part of
this essay we investigate the situation job sharing system in Hungary.

1. Bevezetés

Az Eurdpai Uni6é mar az un. lisszaboni stratégidban célul tiizte ki a foglalkoz-
tatottsag novelését. Az Gjabb stratégiaban, mely az ,,Eurdpa 2020 névre hallgat,
ezt a célkitlizést ismét megfogalmazta. Ennek megfelelon az EU a 20-64 éves
korosztalyban a foglalkoztatasi ratat 75%-ra akarja novelni 2020-ra (ez a szam a
lisszaboni stratégiaban mégesak 70% volt). Az utdbbi években az EU tagallamai-
ban ezen cél megvalositasa érdekében az allamok, a HR-szakemberek ¢és a mun-
kaer6-piaci szakértok szamos munkaer6-piaci eszkozt (részmunkaidd, roviditett
munkahét) vezettek be és probaltak ki (Artner 2011; Barna 2000). Ezek egyike a
munkakormegosztas (job sharing).

A munkakdrmegosztast eredetileg az USA-ban talaltak ki kifejezetten a kisgyer-
mekes anyak szamra, akik korében gyorsan nagy népszertségre tett szert. Ennek
magyarazata abban rejlik, hogy ezen modszer segitségével hozza tudtak jutni a
gyermekneveléshez sziikséges plusz id6hoz (Ivancevich 2006). Az USA-ban
kialakult munkakormegosztast Nyugat-Eurdpa orszagai gyorsan atvették. Kutatési
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eredményeink (Gulyas 2005/a; Gulyas 2005/b; Gulyas 2005/c; Gulyas L. 2006/a),
azt mutatjak, hogy az Eurdpai Unid régebbi tagallamai az 1990-es évek elejétol
kezdve egyre nagyobb erdfeszitéseket tettek a kiilonféle atipikus munkavégzési
formak bevezetésének frontjan. Ezzel szemben Magyarorszagon — annak ellenére,
hogy tobb mint tiz éve az EU tagja — a gyakorlo HR-szakemberek ¢és maguk a
munkaadok is idegenkednek az atipikus munkavégzési formaktol. Ez alol a mun-
kakormegosztas sem képez kivételt.

Jelen tanulmany elsd része bemutatja a munkakdrmegosztas elméletét, elonyeit
¢és hatranyait. Mig a tanulmany masodik részében megvizsgaljuk a munkakdrmeg-
osztas magyarorszagi helyzetét. Kiilon kitérlink arra, hogy a magyar munkaltatok
miért is nem szeretik a munkakoérmegosztast.

2. A munkakormegosztas elmélete
2.1. Az alapfogalmak definialasa

Elméleti kiindulési pontként el kell egymastol hatarolnunk ketté nagyon hasonlo
de mégsem azonos fogalmat, egyrészt a munkakdrmegosztast (jog sharing), mas-
részt a munkaidd-elosztast (time-sharing). A munkakdrmegosztas (job sharing)
definicidja szerint: két féallast munkavallalé osztja meg a munkakort egymassal
(Bakacsi et. al. 1999). A megosztas kiterjed a feladatokra, a fizetésre a juttatasokra
¢s még a szabadsagra is (Karoliny et. al. 2003). A fenti médon definialt munkakdr-
megosztasbol fejlodott ki a munkaidd-elosztas (time sharing). A munkakormeg-
osztas, illetve a munkaidd-elosztasi rendszerek kialakulasanak ¢és elterjedésének
legfébb 0sztonzdje a munkanélkiiliség volt. Nyugat-Europaban a munkanélkiiliség
terheinek nagy részét az allam viseli. Ezek a terhek az alabbi forméban jelentkezne

* A munkanélkiili ellatasként kifizetett 6sszegek.

* A munkanélkiilieket ellaté halézatok (munkaiigyi hivatalok, szervezetek)

mikodési koltségei.

* A munkanélkiiliek atképzésére forditott Osszegek.

* A munkanélkiiliek altal korabban fizetett jovedelemadok kiesése.

A nyugat-europai joléti allamokra nehezedd fenti terhek mar a 1980-as évek
elején jelentds tételeket tettek ki. Ennek érzékeltetésére nézziik meg az angol pél-
dat. Szamitasok szerint Anglidban 1982-ben minden egyes tjabb munkanélkiili évi
5000 font tobbletkiadast jelentett az allamkasszdnak. A majd harom millié6 munka-
nélkiilivel kapcsolatos éves kiadas ekkor 15 milliard fontot ért el (Moon 1984). Az
allamgépezetre harul6 stlyos anyagi terhek kovetkeztében az 1990-es években a
Nyugat-Europan beliil egy olyan felfogéas bontakozott ki, mely szerint hasznosabb
allamilag a munkat, nem pedig a munkanélkiiliséget tdmogatni (Gulyas 2008/a).
Ezen a ponton amikor &sszekapcsoltak a munkanélkiiliség kezelését és a munka-
kormegosztast megsziiletett a munkaidé-elosztas (Gulyas 2001).
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Szeretnénk hangstlyozni, hogy munkakdrmegosztéas (job sharing) alatt azt ért-
jiik, amikor két dolgozé megoszt egymassal egy 40 oras — esetleg 35 6ras — mun-
kakort. Ettdl a munkaidd-elosztas (time sharing) két [ényeges pontos kiilonbozik.
Egyrészt kettonél tobb dolgozo is rész vehet benne, masrészt nagyon sok eset-
ben a munkaidé-elosztasban részt vevo egyik ember munkanélkiili. S6t a dolog
kifejezetten arrdl szol, hogy a munkaidd-elosztas révén valik a munkanélkiilibol
ismét aktiv foglalkoztatotta. A munkaidd-elosztas klasszikus esete a dan szemetes
ember modell. Az elnevezés onnan szarmazik, hogy a modellt els6 izben egy dan
varos, Arhus szemétszallito szolgalatanal probaltak ki. Lényege: Harom foglal-
koztatott — ez egy-egy szemétbegyiijto kocsi kezeldszemélyzete, egy sofor és két
kukas — munkaidejét megosztjak egy munkanélkiilivel, azaz harom helyett négy
ember dolgozik. igy a négy ember mindegyike négyhetente egy-egy hétre munka-
nélkiilivé valik, az elvégzett munkaért jaré harom fizetést és az egy munkanélkiili
segélyt pedig négy részre osztjak (Hocker 2000).

Jelen tanulmanyban nem foglalkozunk a munkaidé-elosztassal, a tovabbiakban
kifejezetten a munkakdrmegosztas bemutatasara koncentralunk.

2.2. A munkakormegosztas jellemzoi

Nézziik meg, hogy hogyan miikodik a munkakérmegosztas jogi szempontbol
illetve magaban a gyakorlatban. A munkakormegosztas jogi szempontbol nagyon
furcsa helyzet, mivel egy hagyomanyos munkaszerzédésben altalaban két fél, egy
munkaltatd és egy munkavallalo szerepel. Ezzel szemben ebben az esetben kettd
munkavallalo szerzddik le egy pozicidra a munkaltatoval. Tovabbi fontos sajatossag,
hogy a munkavallalok kotelezik magukat, hogy az egyikiik akadalyoztatasa esetén a
szerzodést kotd masik munkavallaléo a munkaviszonybol szarmazo kotelezettségeket
teljesiti. Azaz ha két 4 6ras munkakdr megosztasban dolgoz6 munkavallalot néziink,
az egyikiik betegsége esetén a masik 8 orat koteles dolgozni. Ez a munkaltatonak egy
nagyobb biztonsagot ad, hiszen a munkafeladatokat biztosan ellatja valaki. Persze az
kérdéses, hogy az egyik munkavallalo akadalyoztatasa (példaul betegsége) esetén a
masik meg tudja-e oldani a hosszabb munkaid6t (Szegedi 2013).

Bén Péter — a CMS Cameron McKenna munkajogasza — hivja fel a figyelmet
arra, hogy bar logikus szabaly, de a munkavallalokra hatranyos, hogy abban az
esetben, ha valamelyik munkavallalo kiesik (példaul felmondja a szerzodést) és a
munkavallalok szama egyre csokken, a munkaszerz6dés automatikusan megszii-
nik, hiszen ,,0sztott munkakorrél” mar nem beszélhetiink. Természetesen annak
nincsen akadalya, hogy a munkaltato &s a maradni szandékoz6 munkavallal6 atala-
kitsak ebben az esetben a szerzddést, ha a munkavallalo egyediil is tudja vallalni a
munkakorbe eso feladatok ellatasat (Szegedi 2013).

A gyakorlat megértéséhez példaként vegyiink két ndi munkavallalot harom-ha-
rom gyermekkel, akik egy bank ugyanazon osztalyan dolgoznak (Gulyas 2008/b).
Mindketten olyan életstilust szeretnének, amely minél tobb idot biztosit szamukra
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csaladtagjaik korében. Fonokeik egyetértésével azt teszik, hogy egy munkakort és
egy fizetést osztanak meg egymas kozott. Ezt kétféle modon tehetik meg: Egyrészt
valaszthatjak az un. ,,délelott-délutan felosztasi modot”, ahol egyikiik déleldtt dol-
gozik 4 orat, masikuk pedig délutan dolgozik szintén 4 6rat. Masrészt valaszthat-
jak az in. ,,naponkénti felosztast”, ahol egyikiik 8 orat dolgozik hétfon, kedden és
szerdan, a masikuk ugyanennyit szerdan, csiitortokon és pénteken. Mivel mind-
ketten dolgoznak szerdan, igy konnyen 0ssze tudjak hangolni a munkéjukat. Ez
a felosztasi mod kiilondsen kedvez a munkaadonak. Szdmoljunk csak: az egyik
holgy hétfotol szerdaig 24 orat dolgozik, a masik holgy szerdatol péntekig szintén
24 orat dolgozik, azaz ketten egyiitt 48 6rat dolgoznak, mikdzben csak 40 oraért
kapnak fizetést. A bankos holgyek példajanal maradva: Az egyik hétf6tdl szerdaig
24 ¢6rat dolgozik, mig a masik szerdatol péntekig szintén 24 o6rat dolgozik. Azaz
ketten egyiitt 48 orat dolgoznak, mikdzben csak 40 oraért kapnak fizetést. Laszlo
Gyula még egy harmadik megoldast is ismertet konyvében ez az Un. ,,heti valtasos
megosztas”, azaz egyik héten egyik, a kovetkezd héten a masik munkavallalé dol-
gozik (Laszl6 1997).

Fenti példakban két hasonlo élethelyzetben 1évé munkavallalot mutattunk be.
De itt kell felhivnunk a figyelmet arra, hogy a kiilonb6z6 életkoru és csaladi hely-
zetli csoporthoz tartozé munkavallalé parositasa is pozitiv eredményt hozhat. Néz-
zlink egy is egy példat: egy hiiszas évei elején jard palyakezdo fiatal (kevés, vagy
nem létezd csaladi/otthoni kotottséggel) és egy 30-as, 40-es éveiben jaro tapasztalt
kolléga (sok csaladi/otthoni kotottséggel) oly modon tudja egymas kozott felosz-
tani a munkaidét, hogy mindkettdjiik szabadidével kapcsolatos igényei konnyen
kielégithetok.

Természetesen joggal meriil fel a kérdés, hogy a munkaltatok részérdl milyen
érvek szolnak a munkakdrmegosztas mellett. EIméletileg négy pozitivumot lehet
felsorolni:

Els6 pozitivum: A munkaadé munkakdrmegosztas esetében a két dolgozonak
egy heti 40 o6raban dolgozoé alkalmazott bérét fizeti ki, de valojaban 40 éranal tobb
munkat kap érte cserébe. a nem minden esetben jar a munkakor-megosztas azzal
a kovetkezménnyel, hogy a két alkalmazott 6sszesen 40 d6ranal tobbet dolgozik
hivatalosan. Azaz az, hogy esetleg a két dolgozé 40 oranal tobbet dolgozik nem
kotelezo, sziikséges része a modellnek. Viszont abban is biztosak vagyunk, hogy
a munkavallal6 szempontjabol a munkakormegosztas pszichologiailag ugy miiko-
dik, hogy oriil, hogy munkakérmegosztasban dolgozhat, bizonyitani akar, minden-
féleképpen el akarja végezni a raosztott munkat és emiatt gyakran onként tobbet
dolgozik mint 20 ora.

Masodik pozitivam: Készenléti vagy adminisztrativ munkakorok (titkarnd,
recepcios) esetében — ahol konnyen megoldhatd az atadas-atvétel — biztosithato a
munka folyamatossaga. Példaul nincs sziikség ebédsziinetre vagy azt akkor adjak
ki, amikor a masik dolgozoé éppen ellatja a munkakort és igy ebbdl nem szarmazik
munkaid6-kiesés.
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Harmadik pozitivum: Magasabb kvalifikaciot igényld munkak esetében a
munkakormegosztas eredményeképpen a két kolléga képességei, tapasztalatai
megduplazddnak.

Negyedik pozitivum: A munkakorért viselt kozos feleldsség miatt kisebb a
hibas munkavégzés valosziniisége. Kiilon ki kell hangsulyozni, hogy munkakdor-
megosztas elsddleges kritériuma a harmonikus egytittmiikodés az osztasban részt-
vevok kozott.

Mivel mind a dolgozok mind a munkaadok szdmara a munkakdrmegosztas sza-
mos elonnyel jar egyre népszeribbé valik Nyugat-Eurépaban. Természetesen a
munkakormegosztasnak vannak hatranyai is. A legfontosabb hatrany, hogy meg-
osztott allasért megosztott bér jar, azaz a munkakor-megosztasos allasok jove-
delme alacsony.

3. A munkakormegosztas helyzete Magyarorszagon

Az atipikus foglalkoztatas kiilonféle formai Magyarorszagon még gyerekcipo-
ben jarnak (Laky 1997; Gulyas 2008/a). Az EU csatlakozas el6tt masfél évvel —
azaz 2002-ben — a részmunkaidds foglalkoztatas EU-15 atlaga 27,8% volt, addig
Magyarorszagon ez a mutato 3,6% volt. Az EU csatlakozas sem hozta meg a rész-
munkaidds foglakoztatds aranyanak jelentés emelkedését: 2011-ben az EU-27
atlaga 14,3% volt (az 0j csatlakozok huzték le az atlagot — G.L.), mig Magyar-
orszag esetében ez az arany 6,4% volt.

A magyarorszagi részmunkaidds foglalkoztatas legfontosabb jellemzdje, hogy
elsésorban szakképzettséget nem igényld fizikai munkakorok — takaritas, porta-
szolgalat, futés- ¢és kisegitd munkakorok — adminisztracio, recepcid — esetében
alkalmazzak (Seres 2002). Mivel mind a munkakdrmegosztas, mind az abbol kifej-
16d6 munkaid6-elosztas a részmunkaidd egy specialis esete, a részmunkaidd fen-
tebb bemutatott magyarorszagi sajatossagaibol logikus modon kovetkezik, hogy
mindkét forma elterjedtsége elenyész6 hazankban. JOI mutatja ezt, hogy a szakiro-
dalomban nem talaltunk arra vonatkozo6 adatot, hogy Magyarorszagon hany mun-
kavallalo dolgozik munkakormegosztasban vagy munkaidé-elosztasi rendszerben.

A magyarorszagi cégek nagy része idegenkedik a munkakdrmegosztastol. A
ritka kivételek egyike a Kiirt Rt (www.kurt.hu), amely 2005-ben nyerte el kozép-
vallalati kategoridban a ,,Csaladbarat Munkahely Dijat.” A dij elnyerésének egyik
legfontosabb tényezdje az volt, hogy a Kiirt Rt dolgoz6i szamara lehetdve tette,
hogy kiilonféle munkaidémodellek koziil valaszthassanak. A cég filozofiaja szerint
a munkaiddrendszereknek tdmogatniuk kell a munka és a maganélet illeszkedéseét.
Ezért dolgozoik az alabbi lehetdségek koziil valaszthatnak: rugalmas munkaidd,
roviditett 4 napos munkahét, munkakérmegosztés, tivmunka és otthoni munka.

Joggal meriil fel a kérdés: Miért idegenkednek a magyarorszagi munkaadok
a munkakormegosztastol? A Nok a Munka Vildgaban Egyesiilet 2006 0szén egy
fokuszcsoportos vizsgalatot végzett a munkakdrmegosztas magyarorszagi elter-
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jedtségérol, ennek soran 25 kozepes és nagy cég HR-vezetdjét kérdezték meg errdl
a kérdésrol (Gulyas 2007). Valamennyi HR-vezet6 tigy nyilatkozott, hogy nem szi-
vesen alkalmaz egy munkakorben két munkavallalot. Idegenkedéstik f6 okaként az
elére megszabott 1étszamkeretet, a munkakdrmegosztas koltségeit €s a felsd veze-
tés ellenallasat hozték fel. Véleményiink szerint a fentiek mellett az alabbi okok
jatszhatnak szerepet a munkakormegosztas lassi magyarorszagi terjedésében:

* Avallalati HR-szakemberek részérdl hianyzik az a specialis szaktudas, amely
a munkakormegosztas bevezetéséhez és miikodtetéséhez kell.

* A munkakdrmegosztasban résztvevo dolgozoknak bonyolult, hossza és
egyedi munkaszerzodést kell késziteni. Ez kortiilményessé teszi ezeket a szer-
zO0déseket, hiszen sablonszerz6dés nem hasznalhat6, raadasul nagy valoszi-
nliséggel munkajogaszt is be kell vonni, hiszen a HR-szakembereknek nin-
csen gyakorlati tapasztalata a megosztott munkakdrrel kapcsolatban.

* A toborzassal foglalkozo HR-specialistanak nehéz két hasonlod képességii
(vagy két egymast jol kiegészitd) embert talalnia.

Ha a kérdéskort a munkavallaloi oldalrol vizsgaljuk, kijelenthetjiik, hogy a
munkakor-megosztastol — s6t altalaban a részmunkaidé mindenféle formajatol —
a magyar munkavallalok nagy része idegenkedik. A magyar munkavallalok nem
szivesen vallalnak részmunkaidds allast (Seres A. 2002). Ennek oka egyértelmiien
anyagi jellegli. A jelenlegi teljes munkaidds — heti 40 6ra — havi keresetek mellett
(lasd a 1. tablazatot), a magyar munkavallalé inkabb 50 6rat szeretne dolgozni,
mint 30 vagy 20 orat.

1. tablazat: Minimalbérek néhiny eurépai orszagban 2013

1. Table: Minimal wages in some European countries 2013

A rangsorban elfoglalt hely Az orszag neve A minimalbér nagysaga
(1-t6l 21-ig) eur6/ho
1. Luxemburg 1874
2. Belgium 1502
3. Hollandia 1469
4. frorszag 1462
5. Franciaorszag 1430
10. Gorogorszag 684
11. Portugalia 566
15. Magyarorszag 335
20. Bulgaria 159
21. Romania 158

Forrads: A szerz0 sajat szerkesztése az Eurostat adatai alapjan
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Alfejezetiink zarasaképpen még egy érdekes magyarorszagi tendenciara kell
felhivnunk a figyelmet: a munkakdrmegosztas megjelent és terjed a fogyatékos,
illetve megvaltozott munkavallalok korében (Dajnoki 2014).

4. Osszegzés

A munkakormegosztas Nyugat-Europaban (és az USA-ban) egy jol bevalt mun-
kaerdpiaci-eszkoz, amely jelentds mértékben hozzajarul a foglalkoztatottsag nove-
1éséhez. S6t ujabb formai — ugymint job splitting (allasmegosztas), work sharing
(munkamegosztas), top sharing (vezet6éi munkamegosztas) — jelennek meg és ter-
jednek rohamosan.

Ezzel szemben Magyarorszagon a kiilonféle megfontolasokbol eredé munka-
adoi idegenkedés és a munkavallalok anyagi motivacidja miatt a munkakdrmeg-
osztassal széleskorl elterjedése egyeldre még varat magara. A munkavallaloi oldal
hozzaallasdnak megvaltoztatdsa elsdsorban anyagi kérdés: A jelenleginél joval
nagyobb keresetek sziikségesek ahhoz, hogy a magyarok tomegesen akarjanak
munkakormegosztasban (vagy barmely mas részmunkaidds formaban) dolgozni.
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OSZTONZES ES TELJESITMENYERTEKELES
GYAKORLATA FOGYATEKOS, ILLETVE
MEGVALTOZOTT MUNKAKEPESSEGU

SZEMELYEKET FOGLALKOZTATO ESZAK-ALFOLDI
SZERVEZETEKNEL

PRACTICES OF MOTIVATION AND EVALUATION OF EMPLOYEES
LIVING WITH DISABILITIES OR WITH REDUCED CAPACITY TO
WORK IN ORGANISATIONS IN THE NORHTERN GREAT PLAIN

DAJNOKI KRISZTINA egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
Emberi Eréforrdas Menedzsment Tanszék

ABSTRACT

Motivational management is an important strategic tool of concerns because it
promotes the recruitment, extendended employment and motivation of adequate
employees. Positive effects of motivational strategies on performance are
substantial however this fact is rarely mentioned often in specialised literature.
Efficient use of resources is necessary for optimal operation in which performance
evaluation plays a key role. Unfortunately, employees living with disabilities or
with reduced capacity to work still face the preconception that their performance
is poor and they are in need of positive discrimination. As a result they are rarely
employed. The study looks into the motivational strategies and the most often
adopted performance evaluating practices applicable to employees with disabilities
or reduced capacity to work. Our data was collected with the help of surveys
carried out in organisations operating in the Northern Great Plain region, a case
study and interviews conducted with executives and human resource management
professionals. This research was realized in the frames of TAMOP 4.2.4. A/2-11-
1-2012-0001 ,,National Excellence Program — Elaborating and operating an inland
student and researcher personal support system” The project was subsidized by the
European Union and co-financed by the European Social Fund.

1. Bevezetés

Az 6sztonzésmenedzsment a vallalkozasok fontos stratégiai eszkoze, mert eld-
segiti a megfeleld emberek megszerzését, megtartasat és motivalasat. A motiva-
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cios eszkozok teljesitményre gyakorolt hatasara kevesebb figyelmet forditanak
a szakirodalomban, pedig nagymértékben befolyasoljak, hogy az egyén milyen
szinvonalon és mennyire konnyen sajatit el uj jartassagokat (O’ Neil — Drillings,
2009). A sikeres mukodés feltétele az erdforrasok leghatékonyabb miikddtetése,
melyben kiemelt szerepe van a teljesitményértékelésnek. A fogyatékos, illetve
megvaltozott munkaképességli személyekkel szemben sajnos mai napig él az a
feltételezés, hogy kevesebbet tudnak teljesiteni, megkiilonboztetett figyelmet kell
nekik szentelni, igy tobb szervezet elzarkoézik a foglalkoztatasuktol. A tanulmany
az Eszak-alfoldi Régioban miikodd szervezeteknél készitett kérddives vizsgéla-
tok, valamint esettanulmany, illetve vezetokkel, humanpolitikai szakemberekkel
készitett interjuk alapjan tarja fel a fogyatékos személyek Osztonzési gyakorla-
tat, valamint a leggyakrabban alkalmazott teljesitményértékelési modszereket. A
kutatas a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 azonosité szamt Nemzeti Kivalosag
Program — Hazai hallgatoi, illetve kutatdi személyi tamogatast biztositd rendszer
kidolgozasa és miikodtetése konvergencia program cimi kiemelt projekt kereté-
ben zajlott. A projekt az Eurdpai Unio tdmogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valosult meg.

2. Az 6sztonzés és teljesitményértékelés szerepe a befogado
munkahely kialakitasaban

Az ,EsélyEgyenldségi Emberi Erdforras Menedzsment” (4EM) célja a mun-
kaltatok segitése abban, hogy eredményes HR stratégiat dolgozzanak ki ¢és alkal-
mazzanak a munkahelyeken a megvaltozott munkaképességii emberek alkalma-
zasa soran felmeriild kérdések menedzselésére, kezelésére. A korszerii és hatékony
emberi er6forras menedzsment lehetové teszi a fogyatékos alkalmazottaknak,
hogy jovedelmezden jaruljanak hozza a munkakori feladataikhoz és mindekdzben
a szervezet is profital a munkavallaloi tapasztalatokbol. A munkaadok szemlélete
az utobb években a rehabilitacios hozzajarulas 6sszegének megemelésével nyitot-
tabba valt a fogyatékos emberek foglalkoztatasara, de még mindig szamos eset-
ben talalkozhatunk negativ hozzéaallassal, melynek hatterében leggyakrabban az
informaciohiany all.

Daczi (2012) alapjan egy befogadd munkahely kialakitasa ¢s a megfeleld finan-
szirozasi lehetéségek dsszehangolasa azonban nem teljesithetetlen kihivas. Tardos
(2013) szerint a megvaltozott munkaképességii emberek foglalkoztatdsanak sikere
abban rejlik, hogy az alkalmazni kivano szervezetek alaposan tervezik, el6készi-
tik, utdnkovetik és célzottan tdmogatjak a célcsoport foglalkoztatasat, ez optimalis
esetben projektszintli gondolkodast igényel. Amennyiben a szervezetek csak arra
figyelnek, hogy a kdtelezOen el6irt Iétszamuk meglegyen, erdsen valdsziniisithetd,
hogy az eredeti célkitiizések kudarcba fulladnak vagy félmegoldassal érnek véget.
Unger et al (2002) alapjan a huménerdforras szakemberek felkésziiltségének koz-
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ponti szerepe van a megvaltozott munkaképességi, illetve fogyatékossaggal €16
emberek foglalkoztatdsaban, hiszen a vallalati dontéshozok nagyban tamaszkod-
nak az ide vonatkozé tudasukra, szakmai jartassagukra és segitségnyujtasukra
kiilondsen abban az esetben, ha munkahelyi médositasokrol van szo.

Jelen tanulmany a Munkahelyi esé¢lyegyenl6ség — vallalati feleldsségvallalas 11.
Esélykonferencian bemutatott ,,Integralt folyamatciklus a megvaltozott munka-
képességliek foglalkoztatasara” modell elemeibdl a ,,HR intézkedések™ feladat-
csoporton beliil az 6sztonzés €s teljesitményértékelés sajatossagaival foglalkozik.

Egy alkalmazottnak nagyon fontos, hogy kétddjon az adott vallalathoz, és akkor
fog teljesiteni. Ehhez az embereket 6sztonozni, motivalni kell (Lovey — Nadkarni,
2008). Az 0sztonzés az emberi eréforras menedzsment olyan teriilete, ahol a leg-
kozvetlenebb modon jelenik meg mind a munkaadoi és mind a munkavallaloi érdek
(Laszlo — Poor, 2008). A munkaado célja a megfeleld teljesitmény, a munkavallalo
célja pedig az, hogy anyagi és nem anyagi érdekeit érvényesiteni tudja. Az 6szton-
zésmenedzsment nem csak bérezést jelent (Ro6z, 2006), mivel a kiilso és a bels6
motivacio, a pénzbeli és a nem pénzbeli 6sztonzés minden fajtaja beletartozik. A
munkavallalok megfelel6 6sztonzése kihivas elé éllitja a munkaltatokat. Csehné
(2007; 2011) vizsgalatai alapjan a munkaltatok elég nehezen tudjak 6sztondzni a
palyakezd6 munkatarsakat, és a munkateljesitményiikkel sincsenek megelégedve.
Bacsné (2007) alapjan is a pénz 6nmagaban nem elegendd az alkalmazottak 6sz-
tonzésére. Ahhoz, hogy az 6sztonzési eszkdzok kivant hatdsa meglegyen, javuljon
a dolgozok hozzaallasa és a munka termelékenysége, a dolgozok sziikségleteit ki
kell elégiteni.

Tardos (2012) orszagos benchmark kutatasa alapjan — melyben 418 szervezet
adatai szerepeltek — azon HR eszk6zok koziil, melyekhez esélyegyenldségi torek-
vések tartoznak, a negyedik leggyakrabban valasztott HR eszkdz a teljesitmény-
értékeld rendszer volt. A teljesitményértékelés a szervezetben dolgoz6 valamennyi
munkatars adott idészakra vonatkozé teljesitményének felmérése és megitélése,
azaz egy ¢értékelés a dolgozo munkajarol, teljesitményértdl (Gulyas, 2006).

A leend6 munkaltatok, kollégak részérdl gyakran felmeriilé probléma a fogyaté-
kos dolgozdk teljesitményével kapcsolatos elditélet. Kutatasi eredmények alapjan
a fogyatékos dolgozok teljesitményét ugyanolyan kritériumok szerint kell érté-
kelni, mint a tobbi munkavallal6 esetében, figyelembe véve a kovetkezd szempon-
tokat (Dajnoki, 2009):

— tlirelmesebb hozzaallas sziikséges, illetve fontos kezelni a kollégak ebbdl

adodo fesziiltségét (pl. szalag melletti munka esetén);

— segiteni kell a beilleszkedést, mivel egy elfogadobb, nyitott 1égkdrben min-
denki gyorsabban tanul. Ezt megerdsitik Juhdsz — Vantus (2007), valamint
Moré — Kozak (2011) vizsgalatai is, miszerint amennyiben az 0j alkalmazott
beillesztési folyamata rovidebb, tigy az optimalis teljesitményszint elérése is
hamarabb kovetkezik be;
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— mondjuk ki a fogyatékos munkavallaloval szembeni elvarasokat, de azok ne
legyenek irrealisak, teljesithetetlenek (nem kell 120%-o0san termelnie ahhoz,
hogy bizonyitsa ugyanannyit ér, mint a tobbiek);

— adjunk visszajelzést a munkajarol akkor is, ha jo, de akkor is, ha rosszul tel-
jesitett;

— ne kezeljiik 6t kiilon, ne legyenek mas ,,jogai”, mint a tobbi kolléganak, mert
ez fesziiltséget okoz mindkét félnél;

— legyen a munkajuk megitélése ugyanaz, mint a kollégaké.

A fentiek alapjan is a befogadé munkahely kialakitasanal végig kell gondolni,
hogy az egyes bevalt eljarasokon, ez esetben a teljesitményértékelés, kell-e val-
toztatnunk a megvaltozott munkaképességii személyek érdekében. A szervezet
sikeres tevékenységvégzése a menedzsment folyamatos egyedi és csoportos don-
téseinek milyenségétdl fiigg, amely hatdssal van a vallalkozas miikodésére. (Feny-
ves, 2014). Bachat et al. (2007) alapjan a teljesitményértékelés még dnmagaban
sem konnyt teriilet, hiszen nehéz objektiven mérni a teljesitményt, és az értéke-
lési folyamatot és annak minden szakaszat is athathatja szubjektiv mérce. Nem
beszélve a megvaltozott munkaképességiiekkel kapcsolatos elfogultsagokrol és
torzitasokrol. Juhasz — Minya (2007) szerint a fogyatékos személyek a legtobb
készség terén egyénileg eltérd €s normal szorast eredményeket mutatnak, azon-
ban van néhany olyan specialis készség, amiben nagy valosziniiséggel atlag f616tti
eredményeket érnek el. Ilyen lehet példaul a frusztracids toleranciajuk, a monoto-
nia tiirésiik, kitartasuk, szabalykovetésiik, megbizhatosaguk, precizitasuk, motiva-
ciojuk. Terjék — Dienesné (2011) szerint a timogato szervezeti kultira hozzajarul a
biztonsagos munkavégzéshez, illetve ez altal az optimalis teljesitmény eléréséhez.

3. A kutatas el6zményei, anyaga és modszere

A tanulmény a 2006-ban ,,Esé¢lyegyenldségi emberi eréforras menedzsment —
4EM” cimmel, a Debreceni Egyetem Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar Veze-
tési és Munkatudomanyi Tanszéke (jelenleg Gazdalkodastudomanyi- és Vidék-
fejlesztési Kar Vezetés- ¢s Szervezéstudomanyi Intézet) inditott kutatasi program
részeredményeit ismerteti. A fogyatékos személyek human er6forras menedzselési
sajatossagainak feltarasara iranyulo kutatasi program a Fogyatékosok Esélye Ko6z-
alapitvany (FOKA) altal kiirt és sikeresen elnyert palyazat keretében indult, majd
a téma iranti elhivatottsagot igazolva 2007-t6] mar 6nerébdl folytatodott. A 2006-
ban késziilt alap 4EM kérddiv az évek soran tovabbi emberi eréforras menedzse-
1ési funkcidk vizsgalataval boviilt és a téma mélyebb, gyakorlatiasabb feltarasa
érdekében kiegésziilt HR szakemberekkel, rehabilitacios munkatarsakkal, illetve
fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyeket foglalkoztatd szerveze-
tek vezetdivel készitett interjukkal, valamint az adott szervezeteknél készitett eset-
tanulmanyokkal. A téma jelentdségét igazolja, hogy a kutatast 2013. szeptember
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1. — 2014. augusztus 31. kozott a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 azonosito
szamu Nemzeti Kivalosdg Program tamogatta. Jelen cikk az Eszak-alfoldi Régio-
ban mtikodo szervezeteknél készitett kérddives vizsgalatok segitségével ismerteti
az Osztonzési lehetoségek eredményességében szerepet jatszo tényezoket, valamint
a fogyatékos munkavallalok teljesitményértékelésében alkalmazott modszereket.
A kérdoives valaszadd személyek (n=451) tobb mint fele Szabolcs-Szatmar-Bereg
megyei szervezeteknél dolgozik (55%), de magas az aranya a Hajdu-Bihar megyei
valaszadoknak is (43%). A Jasz-Nagykun-Szolnok megyei szervezetektdl érkezo
kérddivek aranya mindossze 2% a mintaban. A kérddives eredmények mellett a
cikk esettanulmany, illetve vezetokkel, humanpolitikai szakemberekkel készitett
interjuk alapjan vazolja fel a fogyatékos vagy megvaltozott munkaképességii sze-
mélyek 0sztonzési €s teljesitményértékelési sajatossagait.

4. Eredmények és azok értékelése

Az 0sztonzési gyakorlat kapcsan megallapithatd, hogy bar a szakirodalmak
kiilonb6z6 rendszereket, tényezoket csoportositanak, az emberek alapvetden az
alabbi tényezok miatt dolgoznak egy munkahelyen: a tevékenységért magaért, az
anyagi javakért, a tdrsadalmi javakért, illetve a ,hasznos tagja vagyok a tarsada-
lomnak” érzetért. Az egyéneknél a felsorolt négy tényezé egymashoz viszonyitott
sulya eltérd, ezért javasolt (amennyiben ezt a szervezeti struktara lehetdve teszi)
a munkahelyi vezetének ¢és/vagy emberi eréforras-gazdalkodassal megbizott sze-
mélynek személyre szabott (egyéni) motivacios ¢€s 6sztonzo rendszert kidolgozni.
A fogyatékos munkavallaloknal altalanossagban elmondhato, hogy a tarsadalmi
hasznossag érzete rendszerint joval atlag feletti fontossaggal bir.

Az 6sztonzési lehetdségek eredményességének mindsitéseit az 1. dbra mutatja.
A vizsgalati eredmények alapjan a fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképes-
ségli munkavallalok 6sztonzésében kiemelt szerepet kap a jo munkahelyi 1égkor, a
munkahely biztonsaga, valamint a megfeleld munkakoriilmények.

Az atlagértékek alapjan, negyedik helyen szerepel a pozitiv megerdsités, azaz a
dicséret, melynek alkalmazasa nem jar koltséggel ugyanakkor az elvégzett mun-
kaval kapcsolatos pozitiv visszacsatolassal is jelentdsen ndvelhetdé a munkatelje-
sitmény. Az eredmények alapjan viszonylag magas atlagértéket mutat, az anyagi
elismerés, a jutalmak ¢s a természetbeni juttatasok, ugyanakkor a vizsgalt munka-
vallaloi csoport esetében a fent emlitett négy tényezohoz képest a rangsorban hat-
rabb szorulnak, ami igazolja a szakirodalmakban leirtakat. A vizsgalt szervezetek
esetében kevésbé eredményes a képzés-tanulas lehetdsége, tovabba az eldléptetés,
amit az interjus tapasztalatok is igazolnak, miszerint ezen lehetdségekkel a fogya-
tékos munkavallalok kevésbé tudnak ¢€lni. Az értékeket vizsgalva altalanossagban
elmondhatd, hogy a biintetés a legkevésbé eredményes ¢és a legkevésbé alkalma-
zott 6sztonzési forma.
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1. abra: Osztonzési lehetoségek eredményességének megitélése

Figure 1. The evaluation of effectiveness of motivational possibilities
|

Kulturilis juttatasok (szinhaz, mozi, | |
kirandulas) ]
Természetbeni juttatasok (ruhapénz, étkezés)

Biintetés
Dicséret
Jutalmak, elismerés
Képzés — tanulas lehetdsége |

J6 munkahelyi légkor

Eloléptetés
J6 munkakdriilmények

Anyagi elismerés

A munkahely biztonsaga

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Forras: Sajat vizsgalatok, n=451

Interjus tapasztalatok alapjan a fogyatékossaggal ¢l6 munkavallalok 6szton-
zése esetén a pozitiv tulajdonsdgok hangsulyozasa a leginkabb célravezetd mod-
szer, melynek oka leggyakrabban az érintett személyek talzott érzékenysége. Az
interju alanyok egyetértettek abban, hogy szerintiik nincs sziikség arra, hogy bér-
beli killonbséget tegyenek a fogyatékos, megvaltozott munkaképességli munka-
vallalo, valamint az ép tarsaik bérezése kozott, mivel mindenkit olyan munkakor-
ben alkalmaznak, ami képességeiknek megfeleld, vagyis 100%-ban el tudjak latni.
Ugyanazok az 0sztonzési elemek jelennek meg a foglalkoztatas soran, mint mas,
hasonlo tevékenységet végzo szervezetek estében. Vezetdk elmondasa alapjan val-
lalatuk szamara valamennyi, megfeleld mindségli munkat végzé munkatars fon-
tos. A munkateljesitményre torténd Osztonzés alapja a kolcsonds megbecsiilés ¢és
bizalom. P¢ldaul egy nyirségi szervezetnél minden mozgassériilt munkavallaloval
szemben ugyanazokat az elvardsokat tamasztjak, mint a tobbi kollégéaval szem-
ben — a kompetenciak meghatarozasa a betdltendé munkakortdl fiigg. Az egyenld
banasmod elve alapjan az azonos munkakorben dolgozok ugyanazért a bérért/jut-
tatasokért dolgoznak ugyanazon kovetelmények/0sztonzések rendszere mentén,
fiiggetleniil attol, hogy mozgassériiltek vagy egészséges munkavallalok (sot, plusz
juttatasként szamukra a szallitas is biztositott). Az egyik hajdu-bihari Zrt. szolgal-
tatoi (mosodai, takaritasi, 6rzésvédelmi, kertészeti, parkrendezési) profiljabol ado-
doan az alkalmazottak integralt csoportokban dolgoznak. Az 6sztonzési gyakorlat
egységes, minden honapban a fix bérezés jellemzd, majd év végén van lehetdseé-
giik jutalom vagy bonusz kifizetésére, melynek alapja az egész éves teljesitmény
egészségi allapottdl és szocialis helyzettdl fliggetlentil.

A fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképességli munkavallalok teljesit-
ményértékelési modszerek megitélésére vonatkozo eredményeit a 3. abra szem-
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élteti. A vizsgalt szervezetek esetében a leggyakrabban alkalmazott modszer a
személyre szabott specialis értékelés. Ez esetben nagyon fontos, hogy az adott sze-
mély esetleges hibait pozitiv tulajdonsagokkal ellenstulyozzak, mivel a fogyatékos
személyek érzékenységeébdl kifolyolag a fejlesztd célu kritika konnyen sértéssé
valhat. A masodik legmagasabb atlagértéket az egyéni értékelés kapta, amit a veze-
toi értékelés kdvet. A valaszadok mindsitései alapjan a csoportos értékelés is sza-
mottevo, mivel a vizsgalt szervezeteknél nagy aranyban fordul eld, hogy a munka-
kort csoportok kialakitasaval latjak el. A csoportos értékelés elonye, hogy egyetlen
személy sincs megkiilonboztetve, senki sem részesiil kiemelt banasmodban vagy
szorul hatranyos helyzetbe, a csoport egésze keriil mindsitésre, igy valamennyi
csoporttag pozitiv vagy negativ elbiralés ala esik. Ez a tulajdonsag a megvaltozott
munkaképességli személyek foglalkoztatasaban igen jelentékeny, hiszen a fogya-
tékossaggal ¢l0 ember kritizalasa esetén konnyen megsértddhet. Az eredmények
alapjan megallapithatd, hogy a vizsgalt szervezeteknél a gyakorlatban legkevésbé
alkalmazott modszerek a kiilonb6zo értékeld skalak és normak.

2. abra: Teljesitményértékelési modszerek megitélése a fogyatékos
munkavallalok értékelésében

Figure 2. The judgment of performance appraisal methods in the evaluation
of the disabled employees

Onértékelés |
Teljesitményértékelés |
Magatartasértékelés |
Osztalyozo, értékeld skélziki
Norméki

Vezetdi értékelés |

Csoportos értékelés

Személyre szabott (specilis) értékelés

Egyéni értékelés

1,0 15 20 25 30 35 40 45 50

Forras: Sajat vizsgalatok, n=451

A profit szféraban tevékenykedd vezetdk is megerdsitették, hogy amennyiben
megfeleld munkakorbe keriil a fogyatékos munkavallalo, ugy nincs sziikség arra,
hogy kiilonbséget tegyenek a teljesitményértékelésnél munkavallald és munkaval-
lal6 kozott, és nem is tartjak jonak az ilyen jellegli kiilonbségtételt. Az egyik vizs-
galt multinacionalis szervezet a legtobb munkakorben alkalmaz fogyatékos, illetve
megvaltozott munkaképességli munkavallalokat, 2010-6ta ,,Fogyatékossag-barat
Munkahely” elismeréssel is rendelkezik. A két leggyakoribb, klasszikus munka-
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kor a pénztaros és arufeltoltd, de pékségben, grillosztalyon, dekoracios osztalyon,
adminisztracios teriileteken, aruvéd6zé munkakorben is dolgoznak megvaltozott
munkaképességli munkavallalok. Miutan a munkakorok betoltése a képességek
alapjan torténik, igy nincs sziikség megkiilonbozteto teljesitményértékelésre.
Negyedévente van egy teljesitményértékelés, ahol a kozvetlen felettessel atbeszé-
lik, elemzik az elmult id6szak eseményeit, illetve a kovetkezo idoszaknak a teen-
déit. Hetente is vannak csoportos talalkozok, illetve van egy nagy éves értékeld
elbeszélgetés, ahol szintén a teljesitményét beszélik meg egy vezetett, strukturalt
értekeld dokumentumon keresztiil.

6. Osszefoglalas

A kérddives vizsgalati eredmények alapjan a fogyatékos, illetve megvaltozott
munkaképességli munkavallalok 0sztonzésében elsdsorban a pozitiv 0sztonzési
eszk0zok eredményesek, amelyekkel valamennyi vezetonek tisztdban kell lennie
ahhoz, hogy eldsegits¢k az eredményes munkavégzést és elkeriiljék az érintettek
passzivitasat. Ilyenek a jo munkahelyi 1égkdr, a j6 munkakoriilmények biztositasa,
valamint a munkahely biztonsaga. Teljesitményértékelés tekintetében a kérdoivek
alapjan a személyre szabott specialis ¢s az egyéni értékelés a leginkabb alkalmaz-
haté modszer, amely figyelemmel van az alkalmazott munkavallalok sajatos hely-
zetére, mig az interjus eredmények szerint a teljesitményértékelé modszer alapja a
munkakori sajatossag és nem a fogyatékossag, mivel nincs sziikség munkavallaloi
megkiilonboztetésre.

A befogadd munkahely kialakitasanal a sikeres 0sztonzési és teljesitményérté-
kelési gyakorlat megvalositasahoz a HR funkciok feliilvizsgalata sziikséges. Az
optimalis munkateljesitmény elérése érdekében a munkakdrtervezésnek kulcsfon-
tossagu szerep jut. Ahhoz, hogy a ,,megfeleld ember a megfeleld helyen” legyen,
egyes fogyatékos dolgozok esetében célszerli a munkakori leirast feltilvizsgalni
¢és esetlegesen megvaltoztatni, de sziikség lehet akar az eszkdzok és berendezések
adaptalasara is. Ennek a megtervezését az érintett fogyatékos dolgozoval konzul-
talva célszerli elvégezni. A rugalmas munkaidd beosztas szintén jelentds tényezo
lehet abban, hogy egyes fogyatékos személyek kielégité modon tudjak elvégezni
munkdjukat. Osszességében megallapithat, hogy amennyiben a megvéltozott
munkaképességli személy képességeinek megfeleld munkakorbe kertil és sikeres
a beillesztése, ugy az 0sztonzes ¢s teljesitményértékelés gyakorlat esetében nincs
szlikség arra, hogy kiilonbséget tegyenek és ez az egyenldség is alapja lehet a sike-
res a munkaerdpiaci integracionak.
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A HALLGATOLAGOS TUDAS SZEREPE A
MUNKAHELYI BEILLESZTES FOLYAMATABAN

THE ROLE OF TACIT KNOWLEDGE IN THE PROCESS OF
INTERGARTION AT WORKPLACE
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Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felndttképzési Kar
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ABSTARCT

Mihaly Polanyi claims that people know more than can tell. In his approach
knowledge is almost like in iceberg, the surface of it is defined, aware and
transferable knowledge, and its underwater part is hidden, called tacit knowledge.
The most important point of the theory of tacit knowledge is that we — by performing
different activities — acquire such knowledge, which we gain over the periphery of
consciousness. Tacit knowledge is hard to be expressed by words, it depends on
personal context, and it may only by aquired by practice sometimes through many
years. Polanyi believed that tacit knowledge might not be expressed in words, and
might not be transferred directly. This study reveals that we may acquire hidden
knowledge from corporate culture and values, the transfer of which is a basic need
of the new employee, this is why organizations must try to verbalize it.

1. A tudas, mint interdiszciplinaris fogalom

A tudas meghatarozasaval ¢és kutatasaval tobb tudomanytertilet is foglalkozik,
szamtalan meghatarozasi modja létezik. Kozelithetiink a definialashoz az okori
gorog kultura feldl, a filozofia oldalarol, meghatarozhatjuk a fogalmat kognitivista
megkozelitésben pedagdgiai szempontok szerint, valamint a tuddsmenedzsment
latoszogében, s ezzel dsszekapcesoljuk szervezeti tudassal. A kiilonb6z6 megkoze-
litési lehetdségek azt is jelentik, hogy a tudas kontextusfiiggd, nem véalaszthato el
attol a tértdl, amelyben értelmezziik (Sveiby 2001). Szokratész az emberi cseleke-
det mozgatorugojaként a tudast, vagy annak hidnyat jeldli meg (Steiger 1992). A
tudatlansagbol az ismerd meg 6nmagad vagya vezet ki, amely kiutat mutat a tudat-
lansagbol. Ebben a keresésben, kutatasban eszkozként a beszélgetés all rendelke-
zésre, a tudas, az igazsag az egyiittes keresésben talalhatdo meg. Platon a Theaité-
tosz-ban tett kisérletet a tudas meghatarozasara egy harmas definicio segitségével.
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Az els6 definicio szerint a tudas érzékelés. A masodik definicio szerint a tudas véle-
mény. A harmadik definici6 szerint a kifejtett igaz vélemény a tudas. Arisztotelesz
a tudasnak harom fajtajat kiilonbozteti meg: poetikus (alkotd) tudas, a praktikus
(tarsadalmi tevékenységet iranyitd) tudas, €s a teoretikus tudas. A poetikus tudas a
mesterségekben jelenik meg, a masik kettd pedig egylitt alkotja a filozofiat. Pola-
nyi (1994) szerint az ember tobbet tud, mint amit elmondani képes. A tudas az 6
megkozelitésében leginkabb a jéghegyhez hasonlithatd, amelynek viz feletti része
a megfogalmazhato, tudatositott és atadhatod tudas, viz alatti része rejtve marad,
un. hallgatolagos (tacit) tudas. A tacit tudas elméletének lényeges pontja, hogy
minden tevékenységi formaban szert tesziink olyan ismeretekre, amelyek a tuda-
tossag periféridjan tul jutnak el hozzank. A masok tevékenységének megfigyelése
utjan megszerzett ismeret is igy valik tudasunk részévé, sok esetben fel sem tudjuk
idézni milyen koriilmények kozott, kitdl szereztiik a tudast. A hallgatolagos tudas
olyan szavakban nem kifejezhetd tudast jelent, amelyet készségként, intuicioként
nevezhetnénk meg. Fontos a tacit tudas személyes jellege, hiszen a megszerzett
tudashalmaz az egyént ért valamennyi hatas beépiilésével jon létre.

A tudas az oktataselmélet egyik alapfogalma. Az oktatas kdzponti célja ugyanis
akognitiv fejlodés iranyitasa, a tudas kialakitasa, fejlesztése. Csapo (1992) Mandl-t
idézi, aki szerint a tudasnak harom f6 forméja van: tényekkel kapcsolatos tudas,
cselekvésekkel kapcsolatos tudas, a cselekvések tervezésével és kontrolljaval kap-
csolatos tudas.

A tudas filozofiai és pedagogia megkozelitései arra a kérdésre keresik a valaszt,
hogy a tudas eredendden létezik, vagy pedig tanuldssal sziiletik. A menedzsment-
tudomany szerinti megkozelités azt vizsgalja, [étezik-e szervezeti tudas, vagy az
a személyes tudasbol tevodik 6ssze, hogy magan-, vagy koztulajdon-e a tudas? A
kérdés ilyen feltevése a tudas gazdasagi jellegére utal, s ez alapjan Lundval és John-
know-why: az okok ismerete; know-how: az ut ismerete; know-who: a megfeleld
személyek ismerete. A know-how és a know-who nehezen megszerezheto és nehe-
zen atadhat6. Nonaka (1994) szerint a tudast az egyének hozzak létre, szervezet
nem képes ra, de az igy létrehozott tudas mar a szervezet egészében megtalalhato,
beépiil a munkafolyamatokba. A szervezeti tudas megteremtése tehat az egyénekre
épiil, idézi Lengyel (2004) Nonaka-t, aki szerint az egyének kozossége képes olyan
mindségileg 1 tudast 1étrehozni, amelyre individuumként nem lennének képesek.
Ehhez az emberek kommunikacios halozatokat mitkodtetnek, amelyen ezt a tudast
terjeszteni képesek. A tudas szekértelem (Davenport, Prusak 2001). amely keretet
ad 0j informaciok elbiralashoz, és a tudassal rendelkez6k elméjében hasznosul. A
vallalatok a tudast részben dokumentumokban és leltarakban 6rzik, de benne van
a szervezeti rutin részeként az eljarasokban, a gyakorlati tevékenységekben, a nor-
makban. Nonaka (1997) szerint a tacit tudasbol tacit tudasba torténd tudasatvitel
a szocializacio keretében torténik meg. A hallgatolagos tudas a kozos tevékenysé-
gek révén cserélodik, elsdsorban a szobeli kommunikacio utjan. Megkozelitésével
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ellentmond Polanyi (1994) elméletének, aki szerint a hallgatolagos tudas szavak-
kal nehezen kifejezhetd, személyes kontextustol fliggd, gyakorlassal, néha hossz
évek alatt szerezhetd meg. Polanyi elméletébdl az kovetkezik, hogy, a tacit tudas
nem verbalizalhatd, nem adhato at kdzvetleniil, ezért megszerzésének ttja sem
lehet ez..

2. Tudas — tanulas — tudastranszfer

Az elméleti részben bemutatott tudas megkdzelitések barmelyikét nézziik is,
kozos benniik, hogy tudasra (a veliink sziiletett tudas esetén a tobblettudasra) egy-
fajta tanulds Utjan tesziink szert. Tudas szamtalan forrasbol szarmazhat, amelyeket
ma a formalis-, nonformalis-, és informalis tanulds néven hasznal a tudomanyos
kozélet. Ezeket a kiilonboz6 tanulasi modokat egyenrangunak fogadjuk el, s ezzel
a tanulds eredményét értékeljik, fiiggetleniil attol, hogy a tanulas az alabbi kor-
nyezetek koziil melyikben tortént. Formalis és non-formalis keretek kozott elso-
sorban tényszeri tudas, lexikalis ismeret szerezhetd meg. Az informalis tanulas a
tanulas eredeti formaja, ennek tekinthet6 a tudatos dnképzés, a spontan tanulas,
valamint a szocializacid. Az informalis tanulas fogalmat Knowles (1980) hasznalta
el6szor €s vezette be a tudomanyos gondolkodasba 1950-ben. Az informalis tanu-
lasban a tanulds megszokott tanulasi kornyezeten kiviil zajlik. Kiemelt szerepet
jatszik benne az 6nbizalom-, az dnbecsiilés novekedése, a személyes €s tarsadalmi
készségek fejlodése, a nagyobb személyes autondomia. Informalis uton tanulunk
a médiabdl, az internetrdl, a mizeumokbol, a munkavégzéshez kapcsolodoan, de
még az iskolai kisérletekbdl is. Podrany (2006) Coombs-t idézi, aki a hetvenes
években azt emelte ki, hogy az informalis tanulds egész életen at tartd folyamat,
mert az egyén a napi tapasztalatokbol, a kdrnyezeti hatasokbol elsajatit attitlidoket,
értekeket és tudast. Visszautalva a korabbi tudés definiciokra, azt mondhatjuk, igy
alakul ki a Polanyi altal megnevezett tacit tudas.

A XXI. szazad emberének életében a tudas és a tanulas elvalaszthatatlan annak
hasznositasatol, transzferalhatosagatol és az ehhez kapcsolodd elismertetés-
tél. Ebbol az aspektusbol nézve valoban nem tudéstranszferrdl, hanem az egyén
transzferalasi képességérol van szo. A tudastranszfer fogalmat az utobbi idoben a
kozgazdasdgtudomany sajatitotta ki. A szervezeti tudds aramoltatdsa, a szabalyo-
zott tudas-tovabbitas kérdéseit a tudasmenedzsment targyalja. A korabban hasz-
nalt technoldgiai transzfer fogalom az innovacié eredményeként 1étrejott ,,termék”
piacra juttatasat jelentette, ezt valtotta fel a tudastranszfer, kifejezve azt, hogy bele-
tartozik a fogalomba a hasznositas engedélyezése is. A tudastranszfer folyamata-
nak részei: a tudas tovabbitasa, a tudds befogadasa, a befogado altali hasznalata.
A tudastranszfer cé¢lja a vallalat cselekvési képességének fejlesztése, értékének
novelése. Hasznosulasa azaltal kovetkezik be, hogy az 0ij ismeretek Osszessége
valamiféle magatartasvaltozast idéz eld, vagy Ujszert gondolatok kifejlesztés¢hez
vezet. Davenport-Prusak (2001) szerint tudas mindenképpen cserélodik a szerve-
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zetekben, akar foglalkoznak a folyamatokkal akar nem. A mindennapi tudastransz-
ferek a vallalati élet fontos részei, egyes esetekben nélkiilozhetetlenek a vallalat
sikerének szempontjabol. Az explicit tudas meglehetdsen pontosan tovabbithato,
dokumentumokban és adatbazisokban jelenithet6 meg. A hallgatolagos tudas atvi-
tele személyes kapcsolatok kiterjedt haldzatat kivanja meg. A szerzok kiemelik
a transzferkapcsolat fontossagat, amely megvalosulhat gyakornoki rendszerben,
vagy lehet partneri vagy mentori viszony. A tudasmenedzsment irant elkotelezett
vallalatok a hallgatolagos tudas transzferalasa érdekében formalis mentor progra-
mokat hoznak Iétre. Davenport-Prusak (2001) a bemutatott tudastranszfer példak-
ban nem utal egyetlen beillesztési programra sem, azonban meglatasunk szerint a
hallgatolagos tudas atadasa az j belépo és a szervezet szadmara egyforman kiemelt
érdek.

3. A hallgatolagos tudas szerepe a beillesztés folyamataban

A tudas fogalmat tisztazo fejezetben tobb szempontbdl vizsgaltuk mar a hallga-
tolagos tudast, amelyet most Lengyel (2004) attekintésével egészitlink ki. A szerz6
a tacit tudas lényegének a kultrat tekinti, a kdzvetitd tanulas tipusat szocializaci-
oként azonositja be. Ebbdl kovetkezden hallgatdlagos tudas részben a szocializalt
tudast, amely a vallalati kultarabol, a szervezetben fellelhet6 értékekbol szarmaz-
hat, masrészt a tapasztalati tudast, amely a szervezeten beliili folyamatok meg-
figyelésébdl, a szakértdi készségek megszerzEsébol, tovabba a szervezeti rutinbol
tevédik Ossze. A szocializalt és tapasztalati tudast nehéz tovabbitani, csak azok
érthetik meg akik jelen vannak a szervezetben.

Megitélésiink szerint ennek a hallgatolagos tudastipusnak szerepe van a beil-
lesztési folyamatban annak ellenére, hogy a személyiigyi tevékenységgel foglal-
koz6 szakkonyvek azon része, amely a HR gyakorlati feladataival foglalkozik
(Lévai-Bauer 2004) nem ebbdl a szempontbol hatarozza meg a beillesztés folya-
matat. A HR szervezet feladataként jelolik meg a beillesztési program elkészitését,
koordinalasat. A beillesztési program altalanos szakasza minden 01j belépdt érint
¢és kifejezetten ismeretek megszerzésére koncentral: a munkaidd-szabalyozas-,
szervezeti hierarchia- ¢s a munkavédelmi szabalyok-, és a munkahelyi kultira
megismertetése ismertetése, talalkozd a munkahelyi vezetdkkel. Dajnoki (2014)
a megvaltozott munkaképességii emberek munkahelyi beillesztése esetén kiemeli
a munka biztonsagos elsajatitasanak biztositasara utald beillesztést. Vantus (et.
al 2014) cikkébdl a hatranyos helyzetiiek beillesztési problémainak nehézségeire
kovetkeztethetiink. Bacsné (2014) irdsa alapjan azt mondhatjuk, hogy a kisgyer-
mekes anyak munkaerdpiacra torténd visszatérése beillesztés programként ma még
elhanyagolt teriilet, problémaikra tobbségében nem talalnak valaszt. A beillesztési
programok egyeldre teljesen elhanyagolt teriilete a kiilonb6zd generaciok eltérd
sajatossagainak figyelembe vétele (Juhdsz, Terj¢k 2014). A beillesztési program
egyéni szakasza a betoltendé munkakorrel 0sszefliggésben 1évo tudas megszerze-
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sére helyezi a hangsulyt. Kozak (2014) amerikai nagyvallalati kdrnyezetben vég-
zett kutatdsa a beillesztési programok részletezettségére, a formalis és informa-
lis elemek szétvalasztasara helyezi a hangsulyt. A beillesztés az informacio koriil
forog, annak atadasa/sziikséglete formajaban jelenik meg (Moré 2011). A szerve-
zet informaciot akar atadni, hogy az 0j belépdt a lehetd leghamarabb integralja.
Az 1j belépé munkahelyi szocializacidja természetesen a termelés, értékteremtés
szempontjabdl legfontosabb tudaselemek elsajatitasat jelenti (munkakorhoz valo
eredményes alkalmazkodast), ugyanakkor meghatarozoé eleme kell, hogy legyen
az adott munkahelyre valo sikeres beilleszkedést a szervezeti szocializaciot. Toar-
niczky (2007) Sheint idézve a jéghegy modellben a szervezeti kulturat egy jég-
hegyhez hasonlitja, melynek viz feletti rész konnyen atlathato, tanulmanyozhato,
mig a viz alatti részek szabad szemmel nem lathatok. A felszin felett a csticson a
szemmel lathato elemek (szertartasok, torténetek, szakzsargon, szimbdlumok, for-
maruha, irodak) helyezkednek el, amelyekbdl kovetkeztethetiink a mélyebb réte-
gek elemire. Megitélésiink szerint a kompetenciak koziil itt talalhatoak a szakmai
és modszertani kompetencidk. A felszin alatt talaljuk az értékeket, feltevéseket,
attitlidoket, ¢€s itt helyezkedik el a szocialis és személyes kompetencia. A jéghegy
tanulmanyozasa sordn természetesen a teljes alakzatot kell tanulmanyozni, a fel-
szin feletti elemek csak a tiinetek, a valodi okok, lehetdségek és veszélyek a fel-
szin alatt huzédnak meg. A szervezeti kulturat tehat valgjaban csak a hajtoerok,
motivaciok, és kivaltd okok alapjan érthetjiik meg, az értékekben, feltevésekben,
viszonyokban, attitidokben érhetjlik tetten. Laczay (2014) a lathatatlan elemek
koziil a szervezeti kulturaval sszefiiggésben az évszazados tradiciokra és a val-
lalkozoi attitlidok valtozasaira utal. Az Gj munkatars szamara éppen a szervezeti
kultara megragadhat6 elemein tli ismereteknek van kiemelt jelentdsége. Ezek
lehetnek egyebek mellett az interperszonalis halozatok, a személyes viszonyok
elrendezddése a kozvetlen munkacsoportban Nem lehet elmenni ezen szervezeti
kultara megkdzelités és Polanyi (1994) tudaselméleti meghatarozasanak azonos-
sag kozott, amelyben a szerz6 a tudast egy jéghegyhez hasonlitva hataroz meg
explicit és tacit tudast. A szervezeti kultira lathaté elemei a munkakdrhoz tartozo
ismeretatadasra vonatkozoan jelennek meg, explicit tudasként raktarozodnak. A
jéghegy viz alatti részében meglévo szervezeti kultira elemek tartalma tacit tudas-
ként raktarozodnak, az 0j belépd szamara csak nehezen hozzaférhetoek, pedig a
kultaraba torténd gyors beilleszkedés kulcskérédéseivé valhatnak. Az G mun-
kavallalo virtualis tér- és idodimenziok mentén helyezi el 6nmagat a szervezet-
ben (Antalovits 2000), és ezzel kijeldli a helyét az altala szubjektiven kialakitott
szocialis kornyezetben. Szervezeti elhelyezését onmaganak kell megoldani ugy,
hogy ehhez felhasznalhatja a viselkedési formak beazonositasat a kozvetlen mun-
katarsak és a magasabb statuszu alkalmazottak részérdl. A kapcsolathalo-elem-
z¢s az egyének viselkedését, a koztiik 1évo interakcidokat makroszinten vizsgalo
tudomanyteriilet (Stokman, Vieth 2004), amely szerint a munkahelyi személyes
kapcsolat paraméterei: név, fliggelmi viszony, kapcsolattartas gyakorisaga, kap-
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csolattartas modja, kapcsolattartas tartalma, informaciéaramlas iranya. A kapcso-
lati halo feltérképezésén til kiemelt szerepe van azoknak az iratlan szabalyoknak,
amelyek az ott dolgozokra kotelezdek. Ezeket a csoportnormakat maga a csoport
alakitja ki, a normaképzés folyamata soran alakul ki a csoport kultaraja. A szerve-
zet normarendszerét azonban csak részben alkotjak az irott szabalyok, rendeletek.
Megjelennek az elvarasok, a nem hivatalos jellegli hierarchidk, a munkahelyen
torténd, de nem feltétleniil a munkatevékenységhez kotddo szokasok, (ki hol {il,
mikor kavézik, milyen vizet iszik, kollégak kozotti viszonyrendszerek). Ebben a
folyamatban lehet kiemelt jelentdsége a mentorral tamogatott beillesztési prog-
ramnak. Az 1j belépd a legkdnnyebben a mentor és a kollégak magatartasanak,
szokasainak megfigyelése alapjan sajatitja el a szervezeti kultira tobb elemét. A
hallgatolagos tudasat a tobbi emberrdl, az interperszonalis kapcsolatokrol, a kap-
csolati halorol. A mentor kivalasztasa, felkészitése cikkiink elemzése nyoman uj
kihivasok el¢ kell, hogy allitsa a szervezetek a HR osztalyait.
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ABSTRACT

Human capital is the most valuable and expensive resources by a company. It is
our organisation’s key strategic asset. Human capital is mainly based on specific
knowledge and motivation of employee. Related to last year’s study this article
continues to deal with the valuation and distribution opportunities of the human
capital. The first part of the study provides a summary about the interconnected
nature of the valuation and distribution of the human resources. The second chapter
presents the theory of the human capital based on Gary S. Becker’s microeconomic
perspective (1962). The last chapter focuses on the relationship between the value
of the human capital and motivation.

1. Bevezetés

Ahhoz, hogy az emberi eréforrast készletezhetd eréforrasként tarthassuk sza-
mon, sziikkség van arra, hogy megallapitsuk értékét. Az érték meghatarozas, aho-
gyan Gyokér (2004) is fogalmaz igencsak nagy feladat, hiszen nehezen szamsze-
rusithetd er6forrasrol van szo, amely nem képezi a vallalat tulajdonat, barmikor
kivalhat a szervezetbdl, ugyanakkor tevékenységével értéket teremthet, ndvelheti
a szervezet teljesitményét, és nehezen masolhato.

Eppen ezért fontos figyelembe venni, hogy a Taylori megallapitisok nemcsak a
termelési folyamatokra, hanem a HR alapvet6 folyamataira is igaznak tekinthetoek.

Taylor 6t alapelve a kdvetkez6 (Buchanan — Huczynski, 2001):

 vilagos feladatkiosztas, a menedzsment ¢és a beosztottak kozotti feleldsség

tisztazasa,

» amunka tudomanyos vizsgalata, azért, hogy a legjobb megoldast talaljak,

* lehet6vé kell tenni a fejlodést a munkatudomany minden elemére nézve,

» gondosan kell kivalasztani a sziikséges képességekkel rendelkez6 alkalma-

zottakat,
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* képzésre és Osztonzésre van sziikség, a munkast timogatni kell munkaszerve-

zéssel és az akadalyozo tényezok elharitasaval.

Lényegében ez annyit jelent, hogy ahhoz, hogy a megfelelé idében a megfe-
leld egyén tudjon az adott pozicidban tevékenykedni — azaz megfeleld legyen a
munkaerd elosztasa — sziikség van a megfeleld képességii, és szaktudasu egyé-
nekre, és a megfeleld Osztonzésre. Ami annyit jelent, hogy a HR folyamatok ira-
nyitasabol sem hagyhat6 ki a termelésmenedzsment folyamatoknal mar jol ismert
Just-in-Time filozofia. Hugos (2003) véleménye szerint a termelésmenedzsment
eszkoztaranak bevondsara azért van sziikség, mert az orszaghatarokon ativeld6 HR
folyamatok igénylik a rendelkezésre all6 munkaerd pontos elosztasat, nyilvantar-
tasat. Tovabba a taylori elvek mind azt a szemléletmodot tiikrozik, miszerint a
szervezeti folyamatoknak egyértelmtien mérhetéeknek kell lenniiik igy lehetdsé-
get teremtve a jobbitasra, fejlesztésre. (Farkas, 2013)

Mutsuddi (2012) cikkében meghatarozza, hogy mely teriiletek is azok, ame-
lyek a HR és az SCM (supply chain management) hatarteriiletei, ezt szemlélteti a
kovetkezo abra.

1. abra: A termelésmenedzsment és az emberi eroforras funkcio hatarteriiletei
1. figure: The OM-HR Function Interface Model

Versenyelény elérése

Az tizleti folvamatok racionalizalasa
Az intellektualis téke vonzasanak
/ menedzselése

A termelés. mint
funkcioé hatasa

Az OM (SCM) és a
HR kozos feladatai

A HR folyamatok hozzaren-
delése a stratéeiai célokhoz

A HR folyamatok
hatékonysaga

| A tehetséepotencial értékelése |

A HR folyamatok 4 A HR folyamatok/ gyakorlatok frissitése
hatasossaga
\ | A szervezet befektetése a HR-be |

(Az abra a humaner6forras menedzsment rendszerszemléletli megkozelitését
abrazolja (Human Capital Management System=HCMS), mely szerves részét
képezi az SCM (OM))

Forras: Mutsuddi 2012 alapjan

Amint az az abran is lathato a két tevékenység hatarteriiletei és a Taylori elvek
kozott szintén allithatd parhuzam, ugyanis ezen elvek kozott ugyancsak nagy
hangsulyt kap a folyamatok racionalizdlasa, a megfelel6 képességekkel rendelke-
z6k vonzasa, és szamukra a munkafolyamatok zavartalan menedzselése, esetleg a
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képességeik fejlesztése. Ugyanilyen fontos lehet a megfelel6 6sztonzés kialakitasa
és a mérhetdség is.

2. Az emberi eroforras szambavételi lehetoségei

A mérhetdség szempontjabdl kiemelkedd az un. emberi toke megkdzelitése
(Human Capital Theory) amellyel Gary S. Becker (1962) foglalkozott az els6k
kozott és munkassagaért 1992-ben Nobel Emlékdijat kapott. Becker (1962) kuta-
tasaban egyediilallo, hogy mikrodkonomiai alapvetésekkel igazolta a humantdke
létezését. Cikkében azokkal az aktivitasokkal foglalkozik, amelyek a késdbbiek
soran novelik az emberi toke jovedelemgeneralo képességét. Becker (1962) szerint
ilyen jovedelemgenerald képességgel bir a fdiskolai/egyetemi diploma megszer-
zése is. Parhuzam allithaté Becker (1962) megallapitasa és Fazekas (2011) gon-
dolatai kozott, mely szerint a gazdasagi ndvekedés mértéke szoros kapcsolatban
all az oktatas mindségével. Tehat fontos a humantdkébe valo befektetés, mivel az
a vallalat bevételeire is ¢€s evvel egylitt a gazdasagi ndvekedésre is hatassal van.
Fazekas (2011) szerint a mikrookonomia alapelveit figyelembe véve az emberi
toke értékelése szempontjabol az oktatas ¢s a jovedelem-generald képesség kap-
csolata értelmezhetd a legkonnyebben.

Acemoglu — Autor (2012) szerint az emberi téke kdzponti szerepet tolt be a
gazdasagi novekedésben, ezen joszagba vald befektetés pedig esélyegyenldse-
get teremt. A szerzok véleménye, hogy Tinbergen (1974) kovetkeztetéseit — mely
szerint a technologia, tudas alaptl — ki kell egésziteni a munkavallaloi csoportok
kozotti esélyegyenldség teremtésével, vagy az emberi toke elosztasi folyamatainak
felgyorsitasaval.

Becker (1962) szerint sok olyan befektetés Iétezik, amely noveli az emberi toke
értekét, azaz hosszatdvon jovedelemgeneralod képességgel rendelkezik, ilyen az
iskolaztatas, az on-the-job tréning, az egészségiigyi ellatas, a vitamin-fogyasz-
tas, és a megfelel6 pontos informacio birtoklasa a gazdasagi rendszerr6l. Azon-
ban ezen befektetések konkrét hatasat nechezen lehet értékelni, szamszerisiteni.
Lényeges, hogy a dolgozo6 fizikai és mentalis allapota is ndvelheti a jovedelem-
generalo képességet. Becker (1962) vizsgalatai azt bizonyitjak, hogy a gazdagabb
emberek jobb fizikummal rendelkeznek, ¢s a fizikai allapot nagy szerepet jatszik
az egyik legkevésbé szamszertsithetd er6forras a tudas szempontjabol. A vizsgalat
kozéppontjaban elsésorban az Amerikai Egyesiilt Allamokban megszerzett dip-
loma jovedelemgeneralo képessége allt.

Becker (1962) nyolc megéallapitast tett a humanerdforrds jovedelem-generald
képességével kapcsolatosan:

» a varhato bevételek a kor elore haladtaval, és a képességek fejlesztésével

novekednek,

« a munkané¢lkiiliségi rata negativan befolyasolja a képességek szintjét,
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* a fejletlenebb orszagokban tevékenykedd vallalatok sokkal atyaskoddbbak
beosztottjaikkal,

* a fiatal személyek gyakrabban valtogatjak a munkahelyiiket ugyanakkor sok-
kal tobb on-the-job tréningen vesznek részt, mint az idosebbek,

» aziigyes dolgozok tobb oktatason €s tréningen vesznek részt,

* ajovedelemgeneralasra pozitiv hatast gyakorol a professzionalis és szakkép-
zett munkaerd jelenléte,

» a munkaer0 eloszlasa fiigg a munkaerdpiactol,

* atipikus humaner6forrasba befekteto sokkal féktelenebb egy atlagos befekte-
tonél, és sokkal tobbet hibazik is.

Becker (1962) szerint az on-the-job tréningeknél jol lehet szemléltetni a meg-
tértilést, hiszen ez nem csupan egy képzes, hanem befektetés a késobbi termelé-
kenység novekedésébe.

A profitmaximalizald vallalat hatarbevétele megegyezik a hatarkdltségeivel,
ugyanigy a hatartermék értéke megegyezik a bérrel azaz:

MP=W

A vallalatok tobbsége ezzel az 6sszefiiggéssel nem foglalkozott, hiszen a dolgo-
zo6ival kapcsolatosan csak egy peridodus tavlataban gondolkodott, igy a kdvetkezd
periodus teljesitménye nem filiggott az el6zo periddustol. Becker felfedezte, hogy
az adott periodus teljesitménye fiigg az el6z6 periodusokétol, azaz bevezette az
1d6t, mint tényezot:

MPt =Wt

Ezt az Gsszefliggést azért fontos figyelembe venni, mivel a vallalatok tobbsége
azert fektet az emberi tokébe pl. on-the-job tréning formajaban, mivel azt reméli,
hogy a késobbi bevételek ndvekedni fognak, vagy koltségeik csokkennek. Tehat
mindenképpen valamilyen pozitiv hatasra szamitanak. Goldin — Katz (2007) meg-
fogalmazasa mas képet fest az emberi tokérdl. Szerintik minden munkavallalo
egyéni képességgel bir, azaz specifikus tudassal rendelkezik — a szerzok inkabb az
oktatasi rendszer fejloddésének fontossagat tartjak szem elott —, ennek értékét pedig
a munkaerd piaci kereslet és kinalat valamint a foldrajzi megoszlas, azaz a human
toke disztribiicié hatdrozza meg.

A kés6bbiekben Becker (1962) figyelembe vette a tréning koltségét, ez azt az
id6északot is jelenti, amikor a dolgozé mas tevékenységeket is végezhetne, €s ter-
mészetesen a kozvetett koltségeket is. Véleménye szerint nem altalanos, hanem
specifikus on-the-job tréningeket kell tartani, mert az altalanos tréningek esetében
a bér és a hatar termelékenység ugyanannyival nd, ezért ugy is mondhatjuk, hogy
a két hatas kioltja egymast.

1 MP -W
G= Y ——=0
-1 (1+1)
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Ha azonban specifikus on-the-job tréninget alkalmazunk, akkor a két hatds nem
oltja ki egymast. A specifikus tréningek esetén a hatartermék nagyobb mértékben
novekszik, igy Becker (1962) szerint ennél az esetnél a koltségeket a munkavallalo
fizeti.

Mindent egybe vetve a specidlisan képzett munkaerd értéke joval nagyobb, mint
azoke, akik altalanos tovabb képzéseken vesznek részt, hiszen a magasabb szak-
tudassal rendelkezok a késébbiek soran nagyobb jovedelemgenerald képességgel
is birnak. Ugyanakkor sok olyan vallalat talhatd, amelyik mégsem fektet be az
alkalmazottak képzésébe azért, mert igy gondolja, hogy az alkalmazottak kivalasa
¢és a versenytarsaknal valo elhelyezkedése nagy kart okozna nekik.

Capelli (2008) szerint szamos nagyvallalat dolgoz ki tehetségmenedzselési
programot ilyen tobbek kozott az Unilever, IBM, General Electric, EDS, DOW,
Capital One, Jonson&Jonson, 4m ez 6nmagaban még nem elég a sikerhez, hiszen
a vallalatok tobbsége mar évek ota ugyanazt a programot ismételgeti. Tehat nem
specialis on-the-job tréningeket tartanak beosztottjaik szimara, hanem altalanos
tovabbképzéseket, amelyek nem eredményeznek jelentésebb bevételeket a késdb-
biek soran. A General Electric 1950 6ta alkalmazza ugyanazt a tehetségmenedzse-
1¢ési stratégiat, de Procter & Gamble, a Pepsi Co. és szamos olajipari is rendelkezik
ilyen aktivitassal. Valamint Capelli (2008) véleménye is igazolja Becker (1962)
allitasat, miszerint a vallalatok tobbsége, mint pl. az IBM is inkabb magéahoz
vonzza a jol képzett szakembereket, igy megtakaritja a képzés koltségeit.

3. A motivacio és az emberi toke értékének kapcsolata

Schulz et al. (2013) szerint az emberi t0két a produktiv képességei testesitik
meg, ezek:

* az iskolazottsagbol,

* atréningeken vald részvételbol,

* ¢s a munka soran szerzett tapasztalatokbol adodnak.

A szerzok azt is kiemelik, hogy az emberi t6ke megkozelités a dolgozok tokéle-
tes motivaltsagat igényli, ami azt jelenti, hogy hajlandoak specialis tudast, képes-
ségeket is elsajatitani a vallalat produktivitasanak novekedése érdekében.(Schultz,
1960; Hannoch, 1967; idézi Schulz et al. , 2013) Becker (1962) szerint kétféle
jellemzdvel irhato le a human toke:

¢ altalanos tudas,

« vallalat (feladat specifikus) specifikus tudas.

Schulz, Chowdhury ¢és Voort véleménye szerint a vallalatok tobbsége a vallalat
specifikus szaktudast magasabbra értékeli, tehat magasabb juttatasra is szamithat
ezen képességek birtokosa.

Azonban felmertil a kérdés ebben az esetben, hogy mit értiink tokéletesen moti-
valt dolgozo6 alatt, hiszen ahogyan a herzbergi elméletbdl is tudjuk a pénzbeli jutta-
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tasok pusztan higiénés tényezoként funkcionalnak nem pedig motivatorként.(Kis-
pal — Vitai, 2013)

Deci és Ryan (2000) nyoman ismerjiik az 6nmeghatarozas elméletét (self-de-
termination theory) amely kétféle motivacios allapotot kiilonboztet meg, az egyik
allapot, amikor a dolgozo kiilsdleg motivalt, azaz valamilyen jutalom, vagy egy¢b
juttatds miatt motivalt valaki, a masik allapot, amikor a motivacié beliilr6l fakad
és maga a tevékenység élménye miatt aktiv a dolgozo. Fentieket figyelembe véve
Deci és Ryan (2000) elmélete alapjan azt mondhatnank, hogy a legértékesebb dol-
goz6 mindenképpen a beliilrél motivalt dolgozd, &m lényeges hogy van a két kate-
goria kozott atmenet.

2. abra: Ondeterminacios kontinuum: az emberi motiviciok tipusai a
szabalyozasi stilusuk és az oksag észlelt helyének szempontjaival

2. table: The Self-Determination Continuum Showing Types of Motivation
With Their Regulatory Styles

MOt,l vacios Motivalatlansag Kiilsé motivaltsag Belsro n}otl-
tipus valtsag
Szabalyo- Nincs szaba- | Kiilsd sza- | Elfogadott | Szabalyo- Integralt Belso sza-
z4si stilus lyozas balyozas | szabalyozas | zas, azo- szabalyo- balyozas
nosulason Z4s
keresztiil
A viselke- - .
dés min6- Kontroll > OndeF ermi-
) nalé
sége
Eszlelt Személytelen Kiils6 Valamelyest | Valame- Bels6 Bels6
oksag kiils6 lyest bels6
helye
Tarsult Szandék Engedé- Onkontroll | Személyes | Egyetértés | Belsé meg-
folyamatok hianya kenység Az én érdekls- | tudatossag, | elégedettség
Nem érték- Kiilsodle- bevonasa dés személyes | Onmegvalo-
noveld ges juta- Belso Tudatos | azonosulas sitas
Kompetencia | lom, vagy | jutalom és értékeld

hianya biintetés biintetés aktivitas

Kontroll

hianya

Forras: Deci — Ryan 2000 alapjan

Kérdés, hogy van-e, ¢és ha van, akkor hol talalhat6 az atvaltasi pont a két allapot
kozott, amely a munkaltatdé szamara mar kielégité motivaltsagot jelent, a munka-
vallalo pedig nem pusztan az anyagi juttatdsok miatt dolgozik, hanem azért mert
szereti a munkajat. A masik kérdés, hogy, ha jutalmat adunk a dolgozonak, akkor
tényleg produktiv is lesz?

Schulz et al. (2013) tanulmanyabdl kideriil, hogy a kérdésre adott véalasz igen,
de csak bizonyos esetekben.
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Az emberi toke harom fajtajat kiilonboztetik meg:

» feladat specifikus,

* altalanos,

» nem feladat specifikus.

Az szerz6k az emberi téke ezen harom fajtaja és a kompenzacio kapcsolatat
vizsgaltak mintavétel és statisztikai eszk6zok segitségével.!! A minta elemeire
vonatkozoan megvizsgaltak a vallalatoknal az egy fore juto értékesités nagysagat
¢és pozitiv kapcsolatot talaltak a termelékenység az iskolai végzettség és a kompen-
zacio mértéke kozott.

Azoknal a vallalatoknal volt er6sebb az asszociacios kapcsolat az iskolai vég-
zettség, a feladat specifikus tudés és a kompenzacidé mértéke kozott, ahol maga-
sabb szintli termelé¢kenységet figyeltek meg. Itt természetesen a munkavallalok
magasabb javadalmazasban részestiltek.

A kutatas eredménye azt mutatja, hogy a vallaltoknak szembe kell néznie azzal
a ténnyel, hogy ha magasabb termelékenységi szintet szeretnének elérni, akkor a
specialis szaktudassal rendelkezd dolgozokat motivalni kell.

A vizsgalat legfoképpen az anyagi juttatasok hatasat tudja be a termelékenység
novekedésének, de nem szabad elfeledkezni azokrol az eszk6zokrdl sem, amelyek
a belsé motivacié kialakulasat segitik eld (dicséret, felelds beosztas, Snmegva-
lositas lehetésége). Hossza tavon érdemes azon is elgondolkodni, hogy meddig
lehet eredményes csupan anyagi juttatasok segitségével motivalni, hiszen a beliil-
6l jové motivacio a sokkal hosszabb ideig tarthato fenn, és Deci — Ryan (2000)
szerint értékesebbé is teszi a munkatarsakat.

4. Osszegzés

Atehetségek felkutatdsa, kivalasztasa, fejlesztése, és megtartdsa valamint profesz-
szionalis menedzselése dnmagéaban a HR szakemberek szamara igen nagy feladat,
éppen ezért Cappelli (2008) valamint Mutsuddi, 1. é¢s Mutsuddi, L. (2008) idézi.
Mutsuddi (2012) véleménye szerint is sziikség van az SCM maddszerek bevonasara.

Ahhoz azonban, hogy megfelelden eloszthatova valjon az altalunk birtokolt dol-
goz06i allomany tisztaban kell lenniink az értékével. Gary S. Becker (1962) szerint
az egyik legmeghatarozobb tényezd az emberi eréforras értékelésénél az oktatas
mindsége. Véleménye szerint a feladat specifikus szaktudas értékesebb az altala-
nos szaktudasnal.

Ezt tAmasztja ala Schulz et al. (2013) is, kiegészitve azzal, hogy az értékes mun-
kaer6 tokéletesen motivalt.

11 A kutatast 2004-es adatok alapjan végezték el, a kutatas alanyai az USA-ban tevékenykedo IT
cégek voltak. Az adatokat tanacsad6 cégektol gytijtotték be, dsszesen 193.283 munkavallalotol és
1.033 vallalattol kaptak az emberi tékére vonatkozo informaciokat. A megfeleld adatok kisziirése
utan egy 38.390 fos mintaval rendelkeztek, amelyet 76 IT cég biztositott. A kutatds célja, hogy
megallapitsak van-e kapcsolat a kompenzacidé mértéke és az emberi téke harom tipusa kdzott.
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A tokéletes motivaciot Deci é€s Ryan (2000) onmeghatarozas elméletével is értel-
mezhetjiik, mely megkiilonboztet kiilso és belsé motivaciot. Az elmélet szempont-
jabol mindenképpen értékesebb a beliilrdl motivalt munkavallald, hiszen nemcsak
a jutalomért végzi a feladatat, hanem élményt is jelent szamara a munka. Osszeg-
zésképpen elmondhatd, hogy a vallalatok szamara érdemesebb lenne az emberi
er6forras allomany értékét, elosztasat és motivalasat egy komplex, kiszamithato
rendszerben kezelni.
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A VALLALKOZAS TULAJDONOSA, MINT A
VALLALATI IDENTITAS FORRASA

THE FOUNDER OF THE COMPANY, THE SOURCE OF THE
CORPORATE IDENTITY

ALMASI ANIKO PhD. hallgat6
Szegedi Tudoményegyetem Kozgazdasagtani Doktori Iskola
Gazdasagpszicholdgiai Kutatomiihely

ABSTRACT

The corporate identity and its synergy usually correlates to the efficiency of
the company: the consistently managed CI helps to build trust, loyalty and makes
profit.The corporate identity models’ core area often does not contain the outside
factors (as corporate design, communication and behaviour), but it always has
the inside factors (as corporate culture, philosophy, strategy...). The most of
the models emphasise the role of the leaders or owners, and it applies to SMEs
particularly. The SMEs and family businesses are a special segment, and their
corporate identity research needs divergent research method. The essay reviews a
corporate identity research at SMEs and family businesses, focused on the leader’s
role in corporate culture, philosophy and identity.

1. A vallalati identitas elméleti hattere

A vallalati identitas Balmer szerint ,,a szervezet missziojanak, filozofidjanak és
vilagképének kialakitasaval, fejlesztésével és kommunikalasaval foglalkozik. Min-
dennek stratégiai szinten, és a vallalati alapértékekre, kultarara és viselkedésre ala-
pozottan kell miikddnie.” (Balmer, International Corporate Identity Group-ICIG).
Fazekas ¢s David szerint pedig ,,egy cég kifel¢ ¢és befelé iranyuld 6nabrazolasa,
magatartasa, megnyilvanulasainak megtervezett, tudatosan és folyamatosan hasz-
nalt 6sszetevoi” tartoznak a vallalati identitashoz (Fazekas, David, 2001).

Altalaban més és mas elem hangsilyos az egyes elméletekben, aminek hatteré-
ben az all, hogy milyen tertilet fel6l kozelitette meg a vallalati identitast az elmélet
alkotdja. ,,Az a kommunikacio, amellyel szocialis identitasunkat adminisztraljuk s
kozben kapcesolatokat oldunk és kotiink, egyre nagyobb tért nyer a gazdasagban.”
(Garai, 2003:80).

Birkigt és szerzotarsai (Abra 1., Szeles, 2001:141) elkiilonitenek kiildetést és
vallalati filozofiat, szintén hangstlyozzak a stratégia fontossagat, ¢s megjelenik a
vallalati kultara fogalma.
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1. abra: A Corporate Identity szerkezete Birkigt-Stadler-Funck szerint
1. diagram: The Corporate Identity model of Birkigt, Stadler and Funck

Corporate Identity (CI):

CB: Corporate Behaviour (viselkedés)

CC: Corporate Communication (kommunikacio)
CD: Corporate Design (megjelenés)

Vallalati kild etés _ Az arculat képlete: CI= CB + CC + CD
] ) v A corporate identity magja:
Vallalati filozofia és Vallalati filozofia és stratégia + kiildetés + kulttira

piaci stratégia

Vallalati kultara

Forras: Szeles (2001:141) alapjan sajat szerkesztés

A vallalati identitasban bekovetkezd valtozas a fejlodést is jelképezi, hogy egy
vallalat képes megujulni, reagalni a kdrnyezete (technologiai, piaci, stb) vagy sajat
belso valtozasaira. Az erds vallalat alkalmazkodik és megtjul, mikdzben megtartja
Iényeges alapértékeit, mig a valtozatlan identitas ,,gyanis”, nem feltétleniil a sta-
bilitas jele. A vallalati identitds dinamikusan fejlodik a munkavallalok fejlodése
¢és szervezet alakulasa miatt onmagaban is, de a technologiai fejlédés, innovaciok
hataséra is folyamatosan megujul. Balmer szerint mig a vallalati identitas (mint
tudatos Onprezentacio) szinergiaja a vezetok felelossége, addig a szervezeti identi-
tas egyfajta bels6 identifikacio a szervezettel.

A vezetés szerepét tobb szerzd kiemeli, mint ahogy azt is, hogy a vallalati iden-
titds ne csupan a vezetok vagyott és idealizalt vallalati onképére épiiljon, hanem a
teljes vallalat altal ténylegesen elfogadott és fontosnak tartott értékek képezzek az
alapjat. A szakirodalom szerint a szinergikus vallalati identitas a kovetkezo terii-
letekre hat pozitivan: emberek vonzasa, munkavallalok kivalasztasa és toborzas,
munkavallalok megtartasa és motivalasa, Osszetartas, ,,mi” tudat, a vallalat felé
iranyuld htség, lojalitas, bizalom, stabil és hatékony munkavallaloi kapcsolatok,
valamint a munkavallalok sajat identifikdcidja (Balmer 1995, van Rekom 1997,
Balmer ¢és Gray 2000, Haslam 2004, Hodgkinson és Healey 2011, Mamatoglu
2010, Olins 1989, Olins 1995, Szeles 2001).

2. Vallalati kultura a KKV-knal és a csaladi vallalkozasoknal

munkavallalok milyennek tartjak a szervezet image-¢t, ez pedig befolyasolja a val-
lalati realitast, ami a vallalat aktualis identitdsa. Vagyis az image-nek nem csak
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kiils6, a kornyezetben kialakulo kép az eredménye, hanem létezik bels6 image is,
ami a munkavallalok értékelését jelenti a szervezetrdl (Csordas, 2008).

Szamos megkdzelités (szociologiai, szervezeti kultura) kiemeli a munkavallalo,
mint individuum szerepét a vallalati identitasban, els6sorban a vallalati kultaraban
betdltott szerepén keresztiil (Ashfort 2001, Haslam 2004, Schein 2010). Hodgkin-
son és Healey (2011) szerint az egyéni identitasra kozvetleniil és erésen hat tob-
bek kozott a szakmai, szervezeti, iparagi hovatartozas, és ez a felbontas indokolja,
hogy kiilon kell megvizsgalni példaul az agazati hatasokat is. Schein szerint az
alapitott, tehat mesterségesen létrehozott, nem Onszervez6do csoportnak sziiksé-
ges, hogy az indulaskor természetes jelentésbeli {irt tartalommal, normakkal tdltse
meg a csoport. Ebben a vallalkozas alapitojanak, vezet6jének kiemelt szerepe van.

Amabile ¢és Schatzela (2004) kimutattak, hogy nem elsédlegesen a vezetd tény-
leges viselkedése, hanem a dolgoz6 percepcioja és reakcidja van inkabb hatdssal a
csoport teljesitményére. A vezetd “elindit” egy magatartast egy konkrét szituacio-
ban, a dolgozo pedig minden korabbi tapasztalatat, mas eseményeket €s magatarta-
sokat is bevon a helyzetértékelésbe, ami torzitja az érzékelést és az informaciofel-
dolgozas soran kialakitott reakciot. A percepciok — reakciok — ezek megitélése és
beépiilése a dontési folyamatba folyamatosan alakitjak a munkahelyi viselkedést,
az egyén és vallalat kapcsolatat, a szervezeti kulturat. A munkavallalok tehat tor-
zitasokkal érzékelik a vezetdi viselkedést, és a vallalathoz fiz6d6 kapcsolatukat
nagyban meghatarozza a vezetovel valo viszonyuk.

2.1. Normaik és egyének — mibdl lesz a csapat?

March (2000) szerint ,,az identités a szabalyokhoz igazodast jelenti annak érde-
kében, hogy a cselekvéseket a szituaciokhoz igazitsa”. A szabalyok €s normak
kialakuldsara erdsen hat a kulturalis kozeg, mind a tdgabb tarsadalmi, mind a szii-
kebb szervezeti értelemben véve. A normak befolyasoljak a dontési folyamatokat,
¢s a munkaval valo elégedettséget is az egyéni szabadsag-fok mércéjén keresztiil.
A szabalyozottsag foka, a szabalyok irasos-szerzodéses vagy éppen bizalmon ala-
pulo jellege egyrészt a szervezeti kultirabol ¢s a tdgabb tarsadalmi tokébdl ered,
masrészt visszahat erre, igy kapcsolatuk kétiranyt (Fukuyama, 2000).

Ha elemezziik a csoportok, vallalatok életciklus modelljeit, a normaalkotas
utan a szabalyok 6nallo életre kelnek, ¢s a vallalati kultra alapjava valnak. Kono
(1990, in Barakonyi ¢és Lorange 1991) mar ugy beszél szervezeti kultararol, mint
egy altalanosan elfogadott, kozos értékrendszerrdl, mely tartalmazza a viselke-
désmintak halmazat és a dontéshozatal folyamatat is, valamint az ezekre hatod
gondolkodasmodot. Kono (1990, in Barakonyi ¢és Lorange 1991) szerint a szer-
vezeti kultara egy altalanosan elfogadott, k6z0s értékrendszer, mely tartalmazza a
viselkedésmintak halmazat és a dontéshozatal folyamatat, valamint az ezekre hato
gondolkodasmodot. Schein (2010) szerint a szervezeti kultura eleve nem a valla-
lattol ered, hanem alulrol és feliilr6l egyarant épitkezik, de legfobb szervezddési
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ki, folyamatosan alkalmazkodik a kiils6 és bels¢ valtozasokhoz, mindenki érvé-
nyesnek tekinti a kialakult rendszert, és ennek egyik legfébb bizonyitéka, hogy bar
informalis rendszerrdl beszeliink leggyakrabban, mégis atadjak az 1j dolgozoknak,
és elvarjak az Gjonnan érkezo csoporttagoktdl az alapvet6 értékekkel vald azono-
sulast, azok kovetését.

Mamatoglu (2010) szerint az eredeti identitas felosztasnak (foglalkozasi + cso-
port + szervezeti) minden szintjére hat a vezetd — a szervezeten beliil. A kapcsolat
a vezetdi stilus és a szervezeti identitas kozott a csoportidentitassal kezdddik. ,,A
hierarchikus ¢és feladatorientalt vezetdk a szervezeti célokra ¢s sikerekre koncent-
ralnak. Batoritjak és tamogatjak az alkalmazottakat a vallalati célok elérésében.
Ezzel a dolgozok internalizaljak a vallalati értékeket.” (Mamatoglu, 2010:100).
A sikeres tarsasag megprobalja biztositani, hogy lelke és a személyisége, vagy
esszenciaja tilélje alkalmazottai mulando karrierjét. A halhatatlansagra kell tore-
kednie, még akkor is, ha soha nem éri el azt.” (Handy, 2008:186)

A KKV vezetdk 0sztondsen igyekeznek egységes képet nyljtani a kdrnyeze-
tiikk szamara vallalkozasukrol, bar ezt gyakran marketingnek, markazasnak vagy a
vallalati hirnév menedzselésének hivjak. Tehat a szervezeti identitas a KKV szek-
torban jelen van, kérdés, hogyan alakul az elméleti modellek ismerete nélkiil, és
ez a spontan gyakorlat miben és miért tér el az elméletektdl és a multinacionalis
vallalatok gyakorlatatol.

3. A vezet6 szerepe a vallalati identitasban

Balmer (2007) szerint a szervezeti identitas kialakitasanak harom forrasa lehet,
ebbdl egyik az elkotelezett vezetd, aki sajat indittatasbol kivanja a szervezet iden-
titasat kialakitani. ,,Nagy szerepe van a kultura kialakuldsdban az alapito(k)nak,
az els6, karizmatikus vezetd(k)nek. Ok hatirozzak meg a szervezet kiildetését,
azt, hogy milyen termékkel vagy szolgaltatassal 1épnek a piacra, korvonalazzak a
mukodési rendszereket, azok szabalyait, eljarasait. Az alapito(k), az els6 vezetd(k)
értek- és normarendszere, alapfeltevései mérvadoak.” (Hunyadi-Székely szerk,
2003:522).

A karizmatikus vezeté kommunikacios képességeit sokan kiemelik, a varakoza-
sokra valo érzékeny reagalas, a kiilsé magabiztossag, a kockazatvallaldsi készség
(ellentétben a status quo helyzetekkel) mind novelik a kollektiv identitast (Bab-
cock-Robertson, Strickland, 2010). Garai szerint karizma az, amikor ,,valakinek
sokkal nagyobb az esélye arra, hogy hatdst gyakoroljon a tobbiekre, mint barki-
nek, aki az 6 hatdsérvényesités szempontjabol értékelt helyére keriilne” (Garai,
2003:138). A vezetonek tehat személyiségjegyei is befolyasoljak, mennyire képes
hatni a szervezet tagjaira, hogyan tudja sajat karizmajat a szervezeti kultura és
identitas épitésére hasznalni. Amabile (2004) viszont figyelmeztet, hogy nem csak
a vezetdi viselkedés szamit, hanem a dolgozok percepcidja és reakcioja, ami eltér-
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het a vezet6i szandéktol. Peterson et al. (2011) empirikus kutatassal vizsgalja és
bizonyitja a dolgozoéi elkdtelezettség és teljesitmény kapcsolatat. Eredményeik
alapjan a dolgozoéi teljesitményre elsOsorban két dolog hat: egyik a vezet6tdl
kapott visszacsatolas a teljesitményiik értékelésével kapcsolatban, masik a sajat
munkajuk konkrét eredményei.

A szervezeti lojalitas masik megkozelitése nem a lojalitas szintjeit kiiloniti el,
hanem a kapcsolodasi pontokat azonositja be. Morrow (in Savareikiene és Daugir-
das, 2009) szerint a dolgoz6 lehet lojalis a vezetdhoz, a vallalathoz, a csoporthoz
és a hivatasahoz. A vezet6hoz valé lojalitasra kdzvetetten hat a szervezeti felépités,
melyet viszont a vallalati kultira erésen meghataroz. Az informacidéaramlas jellege,
a vezetdi stilus szintén befolyasoljak a kotddés erdsségét és mindségét. Handy sze-
rint ,,mindig veszélyes ut az, ha egy kiildetést személyessé tesziink, hatha az adott
személy megbotlik és elesik, &m a bizalmon alapulé szervezetnek sziiksége van
vezetdi ilyesféle személyes megnyilvanuldsaira.” (Handy, 2008:224). A vezetok
tehat szamos szinten és modon kapcsolodnak a szervezet 1étéhez.

4. Osszegzés egy empirikus kutatas tiikrében

A vallalati identitas hazai vizsgalata érdekében tobblépcsos kutatasi terv késziilt,
kimondottan a KKV szektorra operacionalizalva az elméleti modelleket. A kuta-
tas elsé szakaszaban 100 vallalkozas off-line megfigyelése utan 10 mélyinterju
késziilt KKV cégvezetokkel. A kutatas egyik f6 célja volt feltarni a vezetd szerepét
a vallalati kultaraban és identitasban, ¢s a kdvetkez6 eredmények sziilettek:

A cégvezetdk egyik csoportja kezdetben nem foglalkozott a vallalkozésa arcu-
(példaul logo, névjegy, levélpapir — elsésorban design elem), ami nélkiilozhetetlen
volt a vallalkozas miikddtetés¢hez, és ezek altalaban a vezetd elképzelései alapjan
valosultak meg. Tobbnyire a design elemhez tartoz6 kellékek ¢élveznek elsdbbsé-
get, ez utan valik fontossa a kommunikacios stilus és a vallalati magatartas ossze-
hangolésa.

A cégvezetok masik csoportja a vallalkozas alapitasanak kezdetétdl koncentralt
(bar nem tudatosan) a vallalati identitasra, és nem csupan a kiilso elemekre, hanem
a belsd mag-tényezdkre is. Ok hatarozott elképzelésekkel rendelkeztek arrol,
milyen vallalkozasban éreznék magukat jol nap mint nap, vagy milyen egyéb
(tevékenységi korrel nem Osszefliggd) célokra szeretnék rairanyitani a kornyeze-
tik figyelmét a vallalkozasuk segitségével. Ezek a vezetok ugyanigy nem rendel-
keztek a szervezeti identitds modellek elméleti ismeretével, sajat egyéni motiva-
cidjuk azonban volt annyira erds, hogy a vallalati identitas alapjava tudott valni.

Jellemz6en mérfoldkovekhez kothetd a valtozas, példaul miutan a cég elér
bizonyos eredményeket (profit, piaci részesedés, ismertség terén) valik fontossa a
vezetd szamara, mit is gondol valdjaban a kdrnyezet a vallalkozasrol. A leggyak-
rabban emlitett mérfoldkdvek a kovetkezok voltak még: 0j cégnév (példaul két cég
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Osszeolvadasa vagy kiilfoldi terjeszkedés miatt), 0j célcsoport a korabbitol eltérd
igényekkel, koltozés (0j telephely, iroda), szervezeti struktira valtozasa (leg-
gyakrabban a jelentés 1étszambdviilést emlitették a vezetdk). A tapasztalatok és
az eredmények kiértékelése utan egy komplex szervezetdiagnosztikai modszertan
lett kidolgozva a vallalati kultura atfogobb vizsgalatahoz. A kutatas ezen szakasza
jelenleg is folyamatban van, a kézirat lezarasaig 13 cégvezetovel és 25 alkalma-
zottjukkal készitettem mélyinterjut és toltettem ki kérdoéivet. A kutatas részletesen
vizsgalja a vallalkozasok identitassal kapcsolatos életciklusait, a valtozast kivalto
okokat, mérfoldkoveket, és a tulajdonos cégvezetd szerepét a vallalati kultaraban,
filozofidban, tehat hatasat a vallalati identitas kozponti teriiletére.

A kiterjesztett kutatas ramutatott egy lényeges szempontra a KKV szektoron
beliil: nem mindegy, hogy kis- és kozepes vagy csaladi vallalkozasrol van sz6. Ez
utobbiak esetében tovabbi vizsgalatok sziikségesek az érzelmi torzitasok kikiiszo-
bolésére a vallalati kultira mérésében, és indokolt analizalni a csaladi és tizleti
dontési sémak, szerep problémak hatasat is a vallalkozas miikodésére. A vallalati
kultara az eddigi tapasztalatok alapjan nagyban fligg attol, mekkora a rés a csalad-
tagok ¢€s a kiilsds szervezeti tagok kdzott az informacidoaramlas, dontési hataskor,
értékrend tekintetében. Az eddigi mélyinterjuk, kérdéivek alapjan elmondhato,
hogy a KKV szektor 6sztondsen menedzseli vallalati identitasat, ez azonban nem
jelenti a szinergia hianyat. Jellemz6sen magasabb aranyban van szinergikus iden-
titdsuk a vallalkozas alapitasatol kezdve azoknak a KK'V-knak, amelyeknél a tulaj-
donos figyelmet forditott az elsd pillanattol a vallalati kultara, filozofia egyértelmi
definialasara. Az elsGsorban profitorientalt alapitoi motivacioval rendelkezd cég-
vezetdk vallalkozasanak identitasa attol fligg, melyik életciklusban jar a vallal-
kozéas. Amennyiben lezajlottak mar azok a valtozasok a cég életében, amelyek a
vallalati identitas kozponti teriilete felé terelték a vallalkozas figyelmét, szinergi-
kusabb identitasuk van.

A kiilsé modell elemek koziil a design tényezé mellett egyre fontosabba valik
a viselkedés és kommunikacio tényezok, mivel napjaink on-line vilagaban a val-
lalkozasok kozdsségi média aktivitasa jelentds. A csaladi vallalkozasok esetében
a csalad altal a vallalkozasba atemelt értékrend egyszerre jelenthet elényt és hat-
ranyt. Lehetoséget adhat egy stabil, atgondolt, részletekbe mend vallalati kultara
és filozofia kialakitasara az elsd pillanattol kezdve, de eredményezhet rést is a
csaladtagok és kiilsds szervezeti tagok kozott. A vizsgalt csaladi vallalkozasoknal
gyakori, hogy a vasarnapi ebédnél vitatjak meg a vallalkozas tigyeit, azonban ha
errél nem informaljak utolag az érintett munkatarsakat, aszimmetrikus informalt-
sag alakulhat ki. Az 1j tagoknak is nehezebb kapcsolddasi pontot talalni a zar-
tabb csoporthoz, ami a vallalati identitas problémak mellett az {izleti hatékonysag
rovasara is mehet. A bizalom a megkérdezett cégvezetok és munkatarsak szerint
jellemzdéen fontosabb a csaladi vallalkozasok esetében, gyakran a munkatarsak
kivalasztasi folyamataban is ez a dontd tényezd.
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Tobben emlitették a szerepproblémakat (Handy, 1986), és valasztévonal volt
a kutatasban részt vevo csaladi vallalkozasok kozott, hogy a csaladi privat célok
mennyire hatarozzak meg a vallalkozas jovoképét, stratégiajat. A kutatds célja,
hogy tovabbi vallalkozasok megkérdezésével nagyobb mintan (varhatéan 50 val-
lalkozas) feltarja ezeket a sajatossagokat, €s altalanosithatd eredmény sziilessen
a vallalati identitds menedzselésérél a KKV szektorra, ezen beliil pedig a csaladi
vallalkozasokra vonatkozoéan.
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A CSALADI SZOCIALIZACIO SZEREPE AZ Y
GENERACIO CEL- ES ESZKOZERTEKEIBEN

ROLE OF FAMILY SOCIALISATION IN VALUES OF GENERATION Y

MAROSI ILDIKO adjunktus
Obudai Egyetem, Keleti Gazdasagi Kar, Szervezési és Vezetési Intézet

ABSTRACT

The purposeful acts of everyday life are directed by values. A part of these values
is obtained through socialisation. In autumn of 2013 a research has been initiated
among Hungarian students of tertiary education to explore the connections of
aims in life, characteristics of family behaviour and values to be obtained through
socialisation at home. According to the result, the respondents’ primary aim in life
is to have friends, which is embedded in their GenY membership (age between
18 and 33). Their secondary aim in life is a well-balanced family, which is easily
justifiable since most of them still live in a child-status. Additionally, the main
source of traditional instrumental values, — which did not cease to exist in the
digital era — such as good-manner, obedience, religiousness and frugality is also
the family. The importance of certain aims in life is likewise influenced by intra-
family relations and expectations.

1. Bevezetés

Amikor az emberek interakcioba keriilnek egymassal, az interperszonalis kap-
csolatokban értékek jelennek meg, ezek az ¢let minden teriiletén tetten érhetdek.
Ezek az értékek variabilisak, Osszefligghetnek az életkorral, mikrokdrnyezettel,
kulturalis tradiciokkal (Szilagyi, 2007). Az Y generacio szempontjabol — a posta-
dolescencia elfogadotta valasa kovetkeztében — a csalad tovabbra is jelentds mik-
rokdrnyezetet jelent, amelyben a szocializacio egyik legfontosabb tartalmi eleme
az értékek ataddsa. Felmeriil a kérdés: A mai — tobbségében még az elsddleges
csaladjukkal €16 — fiatalok milyen cél- és eszkozértékeket tartanak fontosnak?

2. Szakirodalmi hattér
2.1. Ertékek a szocialpszicholégiaban

Rokeach (1973) szerint az érték olyan, viszonylag tartdos meggy6z6dés, amely
szerint egy bizonyos viselkedésmod vagy életcél a személy vagy a tarsadalom

251

TAYLOR_2015-M5.indd 251 @ 2015.04.23. 1:04



szamara elényben részesitendé annak ellentétével szemben. Felfogasaban az érté-
kek rendszerbe szervezddnek. Egy érték valasztasa az azzal ellentétes masik érték
elutasitasaval jar egylitt. Minél fontosabb egy érték az egyén szamara, annal inkabb
utasitja el az azzal ellentétes értéket. Az értékek attitlidokkel és hiedelmekkel kap-
csolodnak 6ssze. Robbins (1998) megkiilonbozteti az altalanos értékeket (az élet
egészével kapcsolatosak, pl. egyenldség, a csalad biztonsaga, onmegbecsiilés) a
specialis értékektol, amelyek az élet egyes teriileteire vonatkoznak, (pl. kemény
munka értéke, kreativitas). A magatartasi értékek azt hatarozzak meg, hogy a célo-
kat hogyan, milyen modon, viselkedéssel kivanjak elérni (Ceja és munkatarsai,
2010). Schwartz (1992) megkdzelitésében az értékek a pillanat kontextuson tul-
mutato, eltérd fontossaggal bird célok. C¢l felfogasban az érték vezeti az egyén
viselkedését. A sajat és masok viselkedésének megitélésében a viszonyitasi alapot
is az értékek adjak. Inglehart-Baker (2000) tapasztalataik alapjan az értékek fiatal
felnottkorban konszolidalédnak és viszonylag stabilak maradnak egész életen at.

A Kairos Future 17, jorészt eurdpai orszagban vizsgalta a fiatalok értékeinek
valtozasat (Geist és szerzotarsai, n.a.). A felmérés eredményei szerint a mai fiata-
lok szamara fontosabb az dnmegvalositas, a tarsadalmi statusz, a pénz, valamint
a hirnév, és emelkedik azoknak a szama, akik csak sajat magukban és a kozvetlen
hozzatartozoikban biznak, jellemzden fizikailag, gondolkodasban és szerepekben
egyarant mobilak.

Az értékek elsajatitasaval kapcsolatosan lényeges informacio, hogy a tanul-
many szempontjabodl vizsgalt korosztalyhoz tartozok (1980-1995 kozott sziiletet-
tek) tobbsége tovabb ¢l egyiitt a sziilokkel (Székely, 2013).

2.2. Csalad, szocializacio

Az elsddleges szocializacios folyamatok a személyiség mélyebb rétegeit érintik,
¢s megalapozzak a késobbi szocializacios (pl. képzd intézmények, média, tarsak,
onkéntes munka, stb.) tanulasokat (Hoffner és szerzétarsai, 2008). A szocializacid
eredménye a tartos beallitodas (értékrend, normak, szerepek, habitus, képességek
és tudas) (Kiss-Fényes, n.a., Elkind — Handel, 1989, Schaefer, 2005). Az egyén
értekrendje a szocializacioban formalodik, ezzel parhuzamosan fogalmazddnak
meg a jovore vonatkozo elképzelései (Berta, 2010:27). Az elsédleges szocializa-
cios folyamatok a csalad timogatd rendszer jellegii funkcidin keresztiil valosulnak
meg (Caplan, 1976). Bengtson (1975) — nem kis vitat kivaltott — cikke szerint az
értekek fejlesztésében inkabb csalad egységességére adott sziildi €s a fiatalok vala-
szainak, reagalasanak azonossaga (hasonlosaga) szamit, kevésbé az értékek direkt
atadasa. Albert és Ferring (2012) kutatasukban igazoltak, hogy az érzelmeknek
komoly szerepiik van az értékatadasi folyamatban (Lazanyi, 2011), a pozitiv érzel-
mek segitik a generaciok kozotti elfogadast. Mas szerzok megallapitottak, hogy a
16-19 éves ,,gyerekkel” kapcsolatosan az édesanyak mas értékeket hangsulyoz-
nak, mint pl. az egészséges ¢letmod, ambicidozussag, takarékossag, mig a fiatalabb
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(9-10 éves) gyermekiiknél a jo viselet, fiiggetlenség, bizalom, 6nbizalom értékeket
helyezik eldtérbe (Tulviste, 2013).

A tovabbiakban empirikus kutatasra alapozva mutatom be az Y generacio altal
vallott életcélokat, tovabba az elsddleges csalad jellemzoit, valamint e két kérdés-
kor kozotti kapesolatot. Kutatasi kérdések:

— Az Y generacio milyen életcélokat (célértékek) fogalmaz meg?

— Vajon a csaladok miikddési jellemz6i miként befolyasoljak az életcélok fon-

tossagat?

Fentiek alapjan a kdvetkez6 hipotéziseket fogalmaztam meg:

— H1 A fiatal felnéttek elsddleges céljai az onérvényesiiléssel kapcsolatosak.

— H2 A csalad miikodési jellemzoi jelentés mértékben befolyasoljak, hogy a
fiatal milyen célértéket tart fontosnak.

— H3 Bizonyos célértékekhez meghatarozott eszkdzértékek tartoznak.

3. Kutatasmodszertan

A felmérés 2013. augusztus 20. és oktober 6. kozotti idoszakban tortént, foként
az Obudai Egyetem hallgatoi korében. A kérddivet 344 £6, a 18-33 éves, Y genera-
ciohoz tartozo fiatal toltotte ki. A kvantitativ kutatas vizsgalati modszere az online,
strukturalt kérddiv volt, amely Osszesen 29, 10 nyitott és 19 zart (tobbségében
eldontendd vagy alternativ zart kérdés) kérdést tartalmazott. A valtozok szdma
Osszesen 190, a leir6 alap statisztikakon til az adatokat fokomponens analizissel,
bivariate korrelacio elemzéssel, index szerkesztéssel, egyetértés vizsgalattal, vala-
mint kereszttablaval elemeztem az SPSS 20.0 program segitsé¢gével.

A kutatasban alkalmazott kérdoiv felépitése:

— L fejezet: Csaladon beliili kapcsolatok, egyiittmitkodések

— II. fejezet: Csalad, értékek: csaladra jellemzo értékek; életcélok; tarsadalmi

értékrend

— III. fejezet: Hattérinformaciok (demografiai adatok).

A mintaban mindodssze 94 nd ¢és 250 férfi szerepelt. A kitoltok tobbsége (239 16,
69,5%) a sziileivel ¢€l, nagysziil6vel és sziilovel 32 16 (9,3%). Egyediil mindossze
22 16 (6,4%) ¢l, egyéb haztartasi megoldasban 51 £6 (14,8%).

4. Kutatasi eredmények
4.1. Hipotézisvizsgalat 1: A fiatal felnottek elsédleges céljai az dnérvényesii-
1éssel kapcsolatosak.
Az ¢letcélokra vonatkoz6 valaszokban kismértékli egyetértés talalhato, amit a

szorasok értéke is mutat (Kendall’s W=0,246, sig.<0,000). Az eredmények szerint
a legfontosabb életcél, hogy legyenek baratok, a masodik legfontosabb életcél a
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kiegyensulyozott csaladban éljen. A harmadik leginkabb fontos cél a tiszta kdrnye-
zet. Ugyanakkor legkevésbé fontos ¢életcél a vizsgalt értékek kozott (az 6tfokozata
skalan ez is er6s kozepes atlagot mutat) a gazdagsag.

1. tablazat Az életcélok fontossaga alapjan képzett rangsor
Table 1 Rank based on the importance of aims in life

Eletcélok Atlag Széras Rangitlag Rangsor
Baratok 4,69 0,669 5,79 1.
Kiegyensulyozott csalad 4,67 0,697 5,68 2.
Tiszta kornyezet 4,61 0,720 5,52 3.
Oniranyitas 4,59 0,699 5,40 4.
A munka, amit szeret 4,58 0,695 5,34 5.
Idéskori egészség 4,54 0,774 5,33 6.
Eligazodas a vilagban 4,51 0,720 5,15 7.
Elismertség 4,14 0,924 4,12 8.
Gazdagsag 3,53 1,063 2,66 9.

Forras: sajat szerkesztés

4.2. Hipotézisvizsgalat 2: A csalad mikddési jellemzoi jelentds mértékben

befolyasoljak, hogy a fiatal milyen célértéket tart fontosnak.

Korabbi cikkemben (Marosi, 2014), tobb, magas szintii valtozo dsszevondsa révén

indexek szerkesztésével jellemeztem a csalddok miikodését, ezek a kovetkezok:

— A ,,viszonyulas index” (79,52) azt fejezi ki, hogy a csaladban fontos a kap-
csolatok mindsége, az egymas segitése, alapvetd érték a bizalom, tovabba
alapvetd fontossagu az Oszinteség.

— Az ,elvarasok index” (73,27) azt dsszesiti, hogy a csaladban fontos az isko-
lai, munkahelyi teljesitmény, a csaladtagoknak rendszeres feladatuk van, fon-
tos az Onallosag ¢és a feleldsségvallalas.

— Az ,egységindex” (65,60) azt foglalja 0ssze, hogy a csalad egyszerre iil le az
ebédhez, egyiitt tinnepelnek, rendszeresek a rokonlatogatasok, valamint fon-
tos a hagyomanyok Orzése.

— A test és lélek index” (61,01) a testi és lelki egészség, valamint a hit valto-
zokat tartalmazza.

Ezeket az indexeket jelen vizsgalatban az ¢életcélokkal 0sszefiiggésben haszna-
lom. A korrelacidelemzés viszonylag gyenge kapcsolatokat igazolt a csaladi jel-
lemzok ¢és a vizsgalt célértekek kozott. Erdsebb osszefliggések két csaladi miiko-
dés jellemzd: a viszonyulds és az elvarasok esetében mutatkoznak meg, a vallott
célértékek tartalmukban is illeszkednek ezekhez (viszonyulas index: kiegyensi-
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lyozott csalad, tiszta kornyezet, eligazodas a vilagban; elvaras index: kiegyensu-
lyozott csalad, a munka, amit szeret, tiszta kdrnyezet, eligazodas a vilagban).

2. tablazat Az életcélok fontossaganak dsszefiiggései a csaladi jellemzokkel
Table 2 Correlation between importance of aims in life and features of family

Viszonyulas Egység Elvérasok Test és Iélek
index index index index
Sig | Pearson| Sig |Pearson| Sig |Pearson| Sig |Pearson
Baratok 0,000 | 0,258 | 0,003 | 0,158 | 0,000 | 0,273 | 0,027 | 0,120

Kiegyensulyozott 0,000 | 0,320 | 0,002 | 0,169 | 0,000 | 0,300 | 0,000 | 0,201
csalad

Tiszta kérnyezet 0,000 | 0,329 | 0,000 | 0,201 | 0,000 | 0,338 | 0,000 | 0,223

Onirényitzis 0,000 0,194 - - 0,000 0,238 0,039 0,111
A munka, amit 0,000 0,254 0,012 0,135 0,000 0,284 0,016 0,130
szeret

Iddskori egészség 0,000 | 0,206 | 0,000 | 0,212 | 0,000 | 0,216 | 0,008 | 0,144

Eligazodas a vilag- | 0,000 0,293 0,010 0,138 0,000 | 0,314 | 0,003 0,161
ban

Elismertség 0,006 | 0,148 - - 0,005 | 0,153 - .
Gazdagsag - - - - 0,024 | 0,122 - -

Forras: sajat szerkesztés

4.3. Hipotézisvizsgalat 3: Bizonyos célértékekhez meghatarozott eszkozérte-
kek tartoznak.

Az Eurépai Ertékkutatas (EVS, 2010) eredményeihez képest a jelen kutatasi
minta kdrében az dnzetlenség 1ényegesen magasabb (34%-hoz képest 79,7%), mig
a felel6sség, a fliggetlenség és a szorgalom értékek kevésbé otthon elsajatitando
érteknek mindsiil. Az engedelmesség (42%-hoz képest 70,6%), valamint a taka-
rékossag (49%-hoz képest 87,5%) eszkozértékek az EVS eredményeihez képest
sokkal inkabb otthon tanulandé értékek (Marosi, 2014).

A célértékek ¢és az eszkozértékek kozotti 0sszefliggések igazolasara kereszttabla
elemzést végeztem. Gyakorlatilag a fontossagi sorrendben utolsé helyeken sze-
repld elismertség ¢s gazdagsag célértékeken kiviil a tobbi, fontosabb célok mogott
vannak univerzalisan megjelend eszkozértékek, ezek a jolneveltség, az engedel-
messég, illetve a takarékossag, tovabba — meglepd modon — a valldsos hit. Ugyan-
csak tobb, de mar nem minden cél esetében jelennek meg (az el6fordulasok gya-
korisaganak sorrendjében): a tolerancia és tisztelet, a szorgalom, a felel6sségérzet,
az Onzetlenség, végiil a fliggetlenség ¢s a kreativitas. (3. sz. tablazat, lasd mellék-
letben)
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3. tablazat Az életcélok és az eszkozértékek osszefiiggései
Table 3 Correlations of aims in life and instrumental values

Kiegyen- | Tiszta aoL, Mun- B . | Eliga-
Erték Baratok | stlyozott | kornye- (jniltr:; kaamit idgslz:)én zodas a
csalad zet Y szeret & & vilagban

Eltokéltség - - - - - - -

Jolneveltség v 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
CV | 0,254 0,197 0,241 0,240 0,255 0,191 0,219

Fliggetlenség | > ) i i 0,016 i ) )
Ccv 0,155

Felel6sség- v 0,023 i i 0,002 0,000 ) 0,036

érzet CvV | 0,113 0,174 0,226 0,146

Engedelmes- v 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001

ség Ccv | 0,186 0,222 0,206 0,199 0,257 0,199 0,180

Vallasos hit v 0,000 0,000 0,033 0,004 0,000 0,020 0,000
CV | 0,205 0,201 0,147 0,168 0,192 0,153 0,187

Takarékossag | »? 0,026 0,001 0,000 0,000 0,000 0,011 0,007
Cv | 0,150 0,178 0,189 0,196 0,202 0,158 0,163

Tolerancia és | > 0,023 0,000 0,008 0,001 0,001 0,010
tisztelet CV | 0,151 0,215 0,161 0,183 0,183 0,159

Onzetlenség v 0,003 0,002 0,004 0,001 0,000
CV | 0,169 0,174 0,168 0,184 0,206

Kreativitas v ) 0,016 ) ) i ) )
CvV 0,155

Szorgalom | ] 0,035 ] 0,018 | 0,010 ] 0,035
(O\Y% 0,147 0,154 0,160 0,147

Source: sajat szerkesztés

5. Kovetkeztetések

A tanulmany korlataihoz és megbizhatosagahoz tartozik, hogy a vizsgalt Y
generacio meglehetdsen széles korosztalyt foglal magaba, tagjai heterogén csopor-
tot alkotnak, ily médon a kapott eredmények nem lehetnek mindenkire egyforman
érvényesek — ami a minta nagysagabol is kovetkezik.

A kutatds nem igazolta az els6 hipotézist, mely szerint a fiatal felnéttek els6d-
leges céljai az onérvényesiiléssel kapcsolatosak. Az eredmények alapjan — az ide-
vago ,,0niranyitas” ugyan magasra értékelt cél, de az ,,eligazodas a vildgban” célt
szamos mas cél el6zi meg, mint példaul, hogy legyenek baratai és kiegyensulyo-
zott csaladban ¢éljen. Ily modon a jelen kutatas csak részben cseng Ossze a Kairos
felmérés (Geist €s szerzotarsai, n.a.) eredményeivel. A sziik kdrben torténd biza-
lom térnyerése nemcsak visszaigazolodott, de a baratok és a kiegyenstlyozott csa-
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lad a legfontosabb céloknak bizonyultak. Ezeknél 1ényegesen kevésbé fontos az
elismertség ¢€s gazdagsag elérése.

A masodik hipotézis nagyrészt igazolasra kertilt, mely szerint a csalad mikodési
jellemzoi jelentds mértékben befolyasoljak, hogy a fiatal milyen célértéket tart
fontosnak. A vizsgalat eredményei alapjan megfogalmazhato tézis, hogy a csala-
don beliili kapcsolatok mindsége, valamint a csaladban a feladatokra és teljesitmé-
nyekre vonatkoz6 elvarasok nagyobb mértékben befolyasoljak a fiatalok célérték
valasztasat, mint a csalad egységessége, illetve egyéb csaladi jellemzok. A csaladi
kapcsolatok mindségét pozitiv érzelemként értelmezve a kapott eredmény harmo-
niaban van Albert és Ferring (2012) kutatasi eredményeivel.

Tekintettel arra, hogy a csaladon beliili kapcsolatok mindsége jelentésen meg-
hatarozza az [eszkoz]értékek atadasat (Marosi, 2014), a harmadik hipotézis a cél-
értékek és eszkozértékek Osszefiiggéseinek feltarasara irdnyult. Az eredmények
részben igazoltak a feltevést. Megallapithatod, hogy vannak univerzalis, altalanos
eszkozértékek, mint példaul a jolneveltség és engedelmesség, vagy akar a taka-
rékossag, amelyek valamennyi célértékkel 0sszefliggésbe hozhatok. A jelen vizs-
galat nem kiilonitette el a sziil6ket, mint Tulviste (2013) kutatasaban, de az meg-
allapithato, hogy a gyerekkorban elotérbe helyezett értékek, mint pl. a bizalom
a csalad mitkodésében tovabbra is fontos és meghatarozo szocializacids tényezo
a fiatalok szamara. A gyerekkorban hangsulyozott jolneveltség, mint eszkdzértek
valamennyi célértékkel dsszefliggésbe hozhato, illetve a fliggetlenség is mindosz-
sze az Oniranyitassal kapcsolatosan jelenik meg. A késobbi korban hangstlyosab-
ban megjelend ambicidzussag (jelen kutatasban eltokéltség) sajatos modon egyik
célértékkel sincs kimutathato statisztikai kapcsolatban, mig a takarékossag alta-
lanosan megjelend eszkozérték. A vallott értékek tradicionalis értékek, amelyek
egyértelmiien otthon tanulando értékek. Ugyanakkor, ha dsszevetjiik az adott kor-
osztaly ,,mobil” jellemzdivel (Geist és szerzdtarsai, n.a.), a vallott értékek nem
feltétlentil esnek egybe a korosztaly kovetett értékekkel.
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MANAGING HARVARD: EGY ELIT EGYETEM
IRANYITASA ES MUKODTETESE

MANAGING HARVARD: GOVERNING AND OPERATING AN ELITE
UNIVERSITY

KECZER GABRIELLA foiskolai docens
Szegedi Tudomanyegyetem Juhdsz Gyula Pedagogusképzo Kar,
Felndttképzési Intézet

ABSTRACT

Harvard University is one of the leading higher education institutions of the
world. Its faculty consists of 2.400 professors, and more than 10.000 are working
in academic positions in its 18 hospitals. The number of students is 21.000 from
80 countries, and the over-application is sixteenfold. Harvard’s annual revenue
is $ 4,2 billion, its endowment is $ 32,7 billion. I analyzed the governance and
management of Harvard and looked for conclusions relevant to Hungarian
universities. I concluded that the strengths of the managerent of harvars are the
vast administration with sufficient resources, the management support to non-
rofessional leaders from specialized units, the governing boards that provide
external control and expertise, and the office of the provost. This central managing-
coordinating unit is responsible for those non-traditional tasks, horizontal programs
and initiatives that goes beyond teaching and research, it fosters to accomplish the
university’s strategic goals reflecting to the new challenges ensuring the renewal
and progress of the institution.

1. Bevezetés

A Harvard az Amerikai Egyesiilt Allamok legrégebbi felsdoktatasi intézménye
(1636). Nonprofit magénegyetem, 12, diplomat ado kara (schools) van a poszt-
gradualis képzéseket kinaldo Radcliffe Institute mellett. A Shanghai rangsorban a
vilag legjobb egyeteme, a QS Rankingen ¢és a Times rangsoraban pedig a masodik
volt 2013-ban. Tanari kara 2.400 f6bol all, emellett tobb mint tizezren dolgoznak
akadémiai pozicioban a 18 oktatokorhazban. (Forras: Harvard 2013/2014) A tel-
jes hallgatai létszam 21 ezer 6, 80 orszagbol, a tuljelentkezés atlagosan tizenhat-
szoros. A Harvard éves bevétele és kiadasa 2013-ban 4,2 milliard $ (882 milliard
forint), a pénziigyi alapja 32,7 milliard $ (6.867 milliard forint) volt. Kutatdsom
soran arra kerestem a valaszt, hogyan iranyitjak és mikddtetik az egyetemet, €s
meg lehet-e fogalmazni szamunkra is relevans tanulsagokat.
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2. A Harvard iranyitasa

Az egyetem els6 embere az Elndk (President), jelenleg egy torténelem profesz-
szor asszony. Tizenkét alelnoki funkcid van: tigyvezetd (executive), vezetd jogta-
nacsos'? (general counsel), egyetemi titkar (secretary of the university), a kampu-
szért, a koziigyekért ¢s kommunikacioért, a volt hallgatokért, az emberi eréforras
menedzsmentért, a pénziigyekért, a tervezésért és projektmenedzsmentért, az
informacio-technologiaért, a stratégiai programokért és a konyvtarért felelds tiszt-
ségviseld.

Az ligyvezetd alelndk az egyetem f6 adminisztrativ, lizleti és operativ tiszt-
ségviseldje, aki felliigyeli az egyetem pénziigyi, adminisztrativ, emberi eréforras,
kampusz szolgaltatésait, a tervezést és a projektmenedzsmentet, az egészségiigyi
szolgaltatasokat, az informacid-technologiat. O irdnyitja az egyetem kozponti
az egyetemi egészségiigyi szolgaltatas igazgatoja és az elndk specidlis, az egyen-
16ségért és diverzitasért felelds asszisztense'.

A Provost (a tovabbiakban: Igazgatd) hivatalat' 1992-ben hoztak létre. Kiilde-
tése, hogy eldsegitse az egyetemi polgarok és szervezeti egységek kozotti egyiitt-
miikddést és menedzselje az akadémiai ¢letet érintd politikakban és gyakorlatokban
kezdeményezett egyetemi szintli valtozasokat. Olyan egyetemi szintli kezdemé-
nyezések tartoznak ehhez a funkcidhoz (a kezdeményezésekrol lasd késébb), ame-
lyek elosegitik az alabbi stratégiai célkitlizések megvaldsitasat:

— a karok, az oktatok és a hallgatok kozotti egyiittmiikodés;

— a Harvard teljesitményének javitasa az oktatok fejlesztése és elomenetelének

tamogatasa révén;

— interdiszciplindris megoldasok keresése kutatasi problémakra;

— anemzetkdzi jelenlét erdsitése;

— az egyetemi kulturalis ¢let élénkitése;

— egyetemi szintli informacidtechnoldgiai innovaciok akadémiai és adminiszt-

rativ teriileteken;

— atechnoldgia-transzfer, a szellemi tulajdon védelem, kutatasi egyiittmiikodé-

sek az iparral, szabadalmi tevékenység biztositasa.

Az egyetemet két testiilet kormanyozza: a Corporation — hivatalos elnevezése:
a Harvard College Elnoke ¢és a Tarsak (President and the Fellows of Harvard Col-
lege), valamint a Feliigyelok (Overseers) testiilete. Ezek az egyetemi iranyito tes-

12 A fétitkar hivatalaban 15 szakember dolgozik, koztiik 12 tigyvéd.

13 A specidlis asszistens hivatalaban 12 s stab dolgozik, és 20, a karokon dolgozé munkatars is
bekapcsolodik a munkaba.

14 Az igazgatd mellett 1 helyettes, 4 aligazgatd, 1 szenior aligazgatd, 6 tarsigazgatd, 1 szenior
tarsigazgato €s egy igazgatd-asszisztens iranyitja a hivatal tevékenységét.
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tilletek szokasos feladatait latjak el. Kozremtkodnek az egyetem programjanak
kialakitasaban, biztositjak, hogy az egyetem hii maradjon a kiildetéséhez, hogy
folyamatosan a kivaldo mindség és a fejlodés jellemezze. Mindkét testiilet jova-
hagyja a fébb oktatoi és adminisztrativ kinevezéseket.

A Corporation az egyetem végrehajto testiilete. Tagja az egyetem elndke, kincs-
tarnoka, valamint 11 Tars, akik a Harvardon végzettek koziil keriilnek ki (ezeket a
Corporation valasztja ket a Feliigyelok egyetértésével).'> YA Corporation bizott-
sagi strukturaban dolgozik. Felel6sséget visel az egyetem akadémiai, pénziigyi €s
fizikai er6forrasaiért, valamint altalanos jolétéért. Foglalkozik hossza tavu stra-
tégiai kérdésekkel, politikakkal és tervezéssel csakugy, mint jelentdsebb tranzak-
ciokkal. Szilard bizalmi testiiletként all az elndk mogott nagy jelentdségii ligyek-
ben, rendszeresen talalkozik a dékanokkal, alelnokokkel €s mas tisztségviselokkel,
hogy terveket és programokat vitasson meg veliik. Jovahagyja az egyetem koltség-
vetését, fontosabb pénziigyi projektjeit, kiadasait, a tandijakat. Nagyobb jelentd-
séggel birod oktatasi kérdéseket is megtargyal, amelyeket az elndk és a dékanok
visznek a testiilet elé.

A Feliigyelok testiiletének szintén tagja hivatalbol az elndk ¢és a kincstarnok,
emellett 30 valasztott tagja van. A tagokat hat évre valasztjak a harvardi diploma-
val rendelkezok.!” A feliigyelo testiilet tagjai szerteagazo tudassal és tapasztalattal
rendelkeznek. A testiilet befolyassal van az egyetem stratégiai irdnyvonalara, tana-
csot ad az egyetem vezetésének a prioritasokat ¢s a terveket illetden, és a hozzaja-
rulésa sziikséges a Corporation bizonyos akcidihoz. Legfontosabb feladata a tobb
mint 50 latogato bizottsaganak a koordinacioja és feliigyelete. Ezek rendszeresen
attekintik az egyetem karainak, tanszékeinek, programjainak és tevékenységeinek
a mindségét és iranyanak helyességét, kiilsé szemmel objektiv véleményt alkotnak
¢és a feliigyeld testiiletnek jelentenek. A legtobb tagja amerikai (tobbségében nem
massachusettsi), de van egy mexikoi €s indiai Feliigyeld is.

A Harvard kormanyzasi rendszere tehat igynevezett dudlis rendszer, melyben
kiilon testiilet latja el az ligyvezetdi és a feliigyel6i funkcidkat.

A Harvard operativ miikodtetését az adminisztrativ irodak végzik, ezek a kovet-
kez6 teriiletekért feleldsek: volt hallgatok (alumni)'®, miivészetek, atlétika, beis-
kolazas, kurzusok, EdX (a Harvard és a MIT k6zos MOOC nonprofit szervezete),
foglalkoztatas, Harvardx (lasd késobb), konyvtar és akadémiai kutatds, muzeu-
mok, online tanulas, kutatés, IT. A Harvard iranyitasi rendszerét a 2. abra mutatja.

15 2010-ig a Corporation-nak csak 7 tagja volt.
16 A legutobb kinevezett harom tagot 500 jelolt koziil valasztottak ki.

17 Ez 1685 ota van igy; azért lett a végzettek joga a feliigyelok megvalasztasa, hogy ezzel is
érvényre juttassak az egyetem szoros kapcsolatat a nemzetkozosséggel.

18 Az alumni testiilet meglehetésen komoly szervezet. Végrehajto bizottsaganak 13 tagja van,
vannak igazgatoi (és igazgato tandcsa), melyek egy részét a volt hallgatok valasztja meg, és 13
bizottsaga. Ezek mellett 43 szakember dolgozik.
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1. abra: A Harvard iranyitasi rendszere
Figure 1: Governance system of Harvard

|
CORPORATION FELUGYELSK ELNOK
0GYVEZETO
KINCSTARNOK PROVOST ALELNOK
HARVARD stratégiai teriiletek, fotitkar, alumni, [
MMANAGEMENT kezdemenyszesek PR, stratégia, A
COMPANY marsal . . ADMINISZTRACIO

Forras: Harvard 2012/13/b alapjan sajat szerkesztés

Az elnoki poziciot egy kivalo oktato-kutato tolti be, mellette azonban, az iigy-
vezetd alelndk ¢és az Igazgato felligyelete alatt, hatalmas 1étszamu, professzionalis
hivatalok ¢és irodak dolgoznak az egyetem operativ iranyitasan és miikodtetésén.
Az egyetem kormanyzasat végzo testiiletek pedig a kiilsé kontrollt és a szakér-
telmet egyarant biztositjak. Ezekben a testiiletekben az egyetemhez kot6do, azért
kiilonos feleldsséget érzd és az intézményt jol ismerd egykori didkok (a Corpora-
tion Tagjai) ¢s fiiggetlen szakemberek (Feliigyelok) egyarant helyet kapnak. Az
egyetem felsOvezetdi tagjai ezeknek a testiileteknek, de a testiileti tagok tobbsége
az intézménytdl fiiggetlen, igy személyes érdek, kapcsolat, szempont nem zavarja
az objektivitast. {ly médon a Harvard iranyitasi rendszere megfeleléen 6tvozi az
akadémiai értékeket megtestesitd és képviseld tudos-elnok, a kell6 1étszdmu és
professzionalis apparatus, az elkotelezett és az egyetemet ismerd volt hallgatok ¢és
a figgetlen szakemberek kompetencidit. Az egyetem volt hallgatdinak bevonasa
az egyetemiranyitasba (tagi pozicié a Corporation-ban, a Felligyelok megvalasz-
tasnak a joga) egyrészt az egyetemhez kot olyan szakembereket, akik meghatarozo
szerepet toltenek be a gazdasdgban, a tarsadalom mas alrendszereiben ¢és a politi-
kaban, ¢és megteremti a rendkiviili nagysagrendli timogatasszerzés alapjat is.

3. Professzionalis menedzsment-tamogatas

A funkcionalis teriiletek hatékony miikddését professzionalis menedzsment-ta-
mogatéas biztositja. Ilyen példaul az egyetem pénziigyi alapjat kezeld befekte-
tés-menedzsment cég, az egyetemi projekteket menedzsel6 csoport vagy az intéz-
ményi kutatassal foglalkozo csoport.

Az 1974-ben alapitott Harvard Management Company egy olyan befekte-
tés-menedzsment cég, melynek egyetlen kiildetése a Harvard szolgalata az egye-
tem pénziigyi eréforrasainak hosszu tava befektetése ¢s gyarapitasa révén. Tobb
mint 200 befektetési szakértét foglalkoztat Bostonban, és egy sereg kiilsd pénziigyi
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menedzsert a vilagban. A HMC 4altal kezelt pénziigyi alap jovedelmeibdl finanszi-
rozzék az oktatdsi programokat, a kutatast és ez fedezi a hallgatoknak nyujtott
pénziigyi tamogatasokat is. Igazgatotanacsa 13 f0s, hivatalbol tagja az egyetem
Elnoke, Kincstarnoka, pénziigyi igazgatoja és a HMC elnoke. A tobbi tagot a Cor-
poration vélasztja befektetési, ipari és akadémiai szakértelem alapjan. Ugyvezetd
testiilete 7 fc'S alapvet6 feladata az egyetem pillanatnyi szﬁkségleteinek és hosszfl
befektetések és kockazatmenedzsment segitségével.

2013 szeptemberében a Harvard a felsdoktatas torténetének legnagyobb forras-
teremtési kampanyat (Harvard Campaign) inditotta el. A cél 6,5 milliard § (1.365
millidard HUF) &sszegytijtése® a kovetkezo konkrét célokra:

a kampusz fejlesztése;

— a School of Engineering and Applied Sciences jelentds bévitése;

— a hallgatoi lakdépiiletek modernizacidja;

— a Harvard globalis jelenlétének erdsitése;

— a hallgatoknak nyujtott pénziigyi timogatas novelése;

— a Faculty of Arts and Sciences erdforrasainak bovitése.

A befolyo Osszeg 45%-at kutatasra (energetika, kdrnyezetvédelem, idegtudo-
many ¢és Ossejtkutatas), oktatasra és az oktatok munkafeltételeinek biztositasara
forditjak, 25%-at a hallgatok pénziigyi tdmogatdsara és a hallgatoi élmény foko-
zasara, 20%-at az épiiletekre ¢és épitkezésekre, ¢s 10%-at 0j kezdeményezésekre.

A Projektmenedzsment csoport (Harvard Planning and Project Management)
szakmailag timogatja az egyetem fizikai er6forrasainak (campus, ingatlanok, fizi-
kai kornyezet) bovitésére vonatkozo tervezési és projektmenedzsment tevékeny-
ségeket. Kiildetése annak biztositasa, hogy a fizikai kdrnyezet a lehet6 legnagyobb
mértékben eldsegitse az akadémiai kivalosagot. Egyetemi kliensek szamara a
koncepcio kialakitastol a befejezésig/létesitmény-atadasig vallalja projektek tel-
jes menedzselését. Fontos tevékenységiik a projekt tervezés, a projekt kontroll, a
projekt informacios rendszer miikodtetése, a projekt dokumentacio, a kockazat-
menedzsment, a beszerzésmenedzsment. Biztositjak a szakértelmet, az informa-
cidaramlast, valamint azt, hogy a projektek Osszhangban legyenek az egyetemi
politikaval ¢s a projektekre forditott Osszeget a legelénydsebben hasznaljak fel.

19 1972 6ta két, részvényesi felel6sséggel foglalkozo (shareholder responsibility) bizottsag is
mikodik a HMC mellett. Az egyik egyetemi polgarokbdl all, és véleményezi a Harvard rész-
vényesi dontéseit (azokban a vallalatokban, melyekben az egyetem részvény-tulajdonos) a
tarsadalmi feleldsségvallalas (emberi jogok, kdrnyezetvédelem, egyenld banasmod stb.) szem-
pontjabol. A Corporation részvényesi feleldsség bizottsaga pedig ennek alapjan meghatarozza,
hogy a Harvard milyen allaspontot képviseljen, hogyan szavazzon ezekben a kérdésekben a
vallalatok dontéshozo testiileteiben. Ez a bizottsag kezdeményezi a befektetéseket vagy a kivo-
nulast kiilonb6z6 cégekbe, cégekbdl. Pl. 2006-ban kivonult olyan olajtarsasagokbol, melyek a
népirtasban vétkes szudani kormannyal iizleteltek.

20 2,8 milliard $-t mar 6sszegyiijtottek. A legutobbi, 1999-es kampanyban dsszesen 2,6 milliard $
tamogatas folyt be az egyetem pénziigyi alapjaba.
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Az intézményi kutatassal foglalkozé csoport (Institutional Research) az Igaz-
gatd hivatalaban mukodik 11 fovel. Feladata 6sszegytijteni, rendszerezni €s ele-
mezni az intézményre vonatkozo6 adatokat a kdtelezd beszamolokhoz és a don-
téshozatalhoz. Pontos, naprakész és felhasznaldbarat informaciokat szolgaltat, az
igénylotol és a felhasznalastol fliggden. Tevékenységei:

* adatszolgaltatas az egyetemrdl (példaul a kormanyzatnak, a sajtonak és az

évente kiadott Harvard Fact Book szamara;

 adatgylijtés és statisztikai elemzés (példaul elégedettségméreés, oktatoi fej-

16dés, hallgatok iraskészségének felmérése, oktatas hatékonysaganak elem-
zése, nemzetkozi beiskolazasi felmérés);

» egyetemi bizottsagok munkajanak hattértdmogatasa;

* rendszerelemzés a Harvardon beliil és a tarsintézmények korében;

 tényekkel alatamasztott ajanlasok, hattéranyagok készitése dontéshozatalhoz

(példaul feljegyzések a kormanyzo testiileteknek, novekedési elemzések,
benchmarking, szakirodalmi attekintések).

A Harvardon ilyen és ehhez hasonld szervezetek és szervezeti egységek biz-
tositjak azt, hogy az egyes funkciok, dontéshozok és kliensek professzionalis
menedzsment-tamogatast kapjanak, és igy az altaluk képviselt teriiletek hatéko-
nyan, az egyetemi érdekeket mindenekel6tt szem eldtt tartva miikodjenek.

4. Innovativ kezdeményezések

A Harvardon — tobbségében az Igazgato hivatalahoz kapcsolodoan — folyamato-
san sziiletnek olyan innovativ kezdeményezések, amelyek biztositjak az egyetem
fejlodését, megujulasat, dinamizaljak az oktatast ¢s a kutatast. Ezek koziil harom
teriiletet, az egyetemen beliili egyiittmiikodések 0sztonzését, a munkaerd-fejlesz-
tést ¢és a vallalkozoi kedv és innovacio 0sztonzését mutatom be.

4.1. Az egyetemen beliili egyiittmiikodéseket elosegité kezdeményezések

Egy 13 karral miikodoé egyetemen kiemelt stratégiai cél kell legyen a szerve-
zeti egységek ¢s egyetemi polgarok kozotti egyiittmiikodés erdsitése. A Harvardon
erre szamos program van — megfeleld pénziigyi hattérrel. Kiilon program és pénz-
iigyi alap van a rovid tavu egylittmiikddsek, a hossza tava projektek és a hallgatoi
kooperaciok 0sztonzésére.

Rovid tava egyiittmiikodések tamogatasa:

1997-ben pénziigyi alapot hoztak létre a tanari karon beliili vegyes — legalabb
két kart érinté — munkacsoportok, mini-konferenciak, kurzusok tamogatésara,
melyek egy-egy témara, problémara fokuszalnak (példaul kornyezet-gazdasagtan,
egészségiigyi informatika, vallas és globalizacid, az iszlam ¢és a nyugati vilag stb.).
A tamogatasra palyazni kell, az elnyerhet6 6sszeg maximum 25.000 $ (5,25 millio
HUF), melyet egy tanév alatt kell elkdlteni.
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Hosszu tavu egyiittmiikodések tAmogatasa:

Az egyetem jelenleg tobb mint egy tucat hosszl tavl kark6zi programot tamo-
gat kozponti forrasbol. Ilyenek pl. a China Fund, a Center for Environment, a Cen-
ter for Internet and Society, a Center for Ethics, a latin-amerikai, afrikai, azsiai,
iszlam tanulmanyok, a Global Health Initiative, az Equity Initiative etc.

Hallgatoi egyiittmiikodések tamogatasa:

A legalabb 3 kar legalabb 10 hallgatojanak egyiittmiikodésére elnyerhetd éves
tamogatas 4.000 $ (840.000 HUF). Tipikusan konferencidkra, kiilsé meghivott
el6adoi sorozatokra és a csoportok miikddési koltségeire forditjak az dsszeget.

4.2. A munkaero fejlesztését szolgalo kezdeményezések

A Faculty Development and Diversity (FDD) csoport feladata a munkaerd-fej-
lesztésre ¢€s sokszinliségre iranyuld intézményi politikak kidolgozasa és megva-
lositasa, egyetemi szintli programok kezdeményezése, végrehajtasa ¢és értékelése,
valamint a kinevezések feliigyelete ¢s értékelése. Néhany példa az innovativ kez-
deményezéseik koziil: az uj munkatarsak beillesztését segiti, hogy a New Faculty
Institute minden tanév elején rendezvényt szervez az Gjonnan kinevezett vagy Uj
pozicioba keriilt oktatoknak, melyen Gtmutatot kapnak uj életiikkhéz a Harvardon,
a napi munkavégzésiikhoz, és segitséget kapnak személyes karrieratjuk megter-
vezéséhez. Az informalis kapcsolatok kialakitasat segiti a Harvard Faculty Geo-
map, amely egy internet-alapu, interaktiv, halozati eszk6z, mellyel a Harvard okta-
toi megismerhetik egymast és kapcsolatba Iéphetnek egymassal kozos sziilohely,
érdeklodési kor és mas paraméterek alapjan. Az oktatok modszertani fejlesztését
szolgélja a Talking About Teaching cimii egyetemi szintli szeminarium-sorozat,
melyet oktatok tartanak oktatoknak. Mesteroktatok bemutatjak pedagodgiai mod-
tekre és kurzusokra. Az oktatok publikacios tevékenységét segitendd az FDD rend-
szeresen szervez workshopokat a publikalas technikairol, melyeken kiscsoportos
foglalkozéasok keretében nagy publikalasi gyakorlattal rendelkezd szakemberekkel
vitathatjak meg az oktatok sajat tervezett publikacidikkal kapcsolatos dilemmaikat.
A professzionalis toborzas érdekében 2011-ben hoztdk létre az Academic Recrui-
ting Information eSystemet (ARIeS), amely a munkaerd-toborzas egyetemi szintt,
kozponti, online rendszere. 3 év alatt 24.000 jelentkezést kezelt 475 oktatoi allasra.
A helyi kozosséggel valo kapcsolatot és a didkok munkavallalasat segiti a WATCH
Portal, amely a haztartasokat a didkmunkasokkal kapcsolja dssze, ¢és jelenleg tobb
mint 2000 aktiv hasznaldja van. A haztartasok feltehetik a portalra allashirdetései-
ket, alkalmi munka hirdetéseiket és last-minute igényeiket (pl. gyermekfeliigyelet,
korrepetalas), megjeldlve, hogy milyen kompetencidkat varnak el a jelentkezoktol.
A diakmunkasok feltolthetik profiljukat, ¢letrajzukat, kereshetnek munkat és jelent-
kezhetnek azokra, email értesitést kérhetnek a munkalehetdségekrol vagy azonnali
riasztast a last-minute megbizasokra. (Forras: Harvard 2013/2014)
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4.3. Az innovacié és a vallalkozoi szellem 6sztonzésére iranyulo
kezdeményezések

Az Innovaciés Laboratoriumot (i-lab) a csapatmunkaban végzett vallakozoi
tevékenység Osztonzésére hoztak létre 2011-ben, ugyanakkor a Harvard polga-
rainak vallalkozokkal és Boston kozosségével valo szorosabb egylittmikddését is
szolgalja. Nyitott minden olyan egyetemi polgar szamara, aki kedvet érez vallalko-
z6i, innovacios tevékenységhez. Teriilete kozel 2.800 négyzetméter, 250 munka-
allomas, 24 konferenciaterem, kisebb termek, videdkonferencia-terem, futopados
iropult, felszerelt konyha van benne.

Az i-lab-ban biztositott lehetéségek:

 vallalkozdi és innovacios kompetencidk fejlesztése: vallalkozoi és innova-
cios kurzusok (7-féle kurzus/félév), video-konyvtar, workshopok, adatbazi-
sok, versenyek, technologiai kisérletezés?!;

 szakértdi tamogatas: kiils6 — vallalkozasi, jogi és technologiai — szakértokkel
valo egyéni, személyes konzultacié®;

* vallakozoi inkubator program: hallgatoi stratup vallalkozasok tamogatéasa 12
hetes program keretében (co-working munkahely biztositasa, workshopok,
ipari kerekasztal, mentoralas);

* tapasztalati tanulas (learning by doing): aktiv szakmai tanulmanyutak?®, star-
tup hetek, intrapreneur lab — nyari gyakorlat, melynek soran olyan termékek
¢s szolgaltatasok kifejlesztésén dolgoznak a csapatok, amelyeket azutdn az
egyetem partnercége, a Fidelity Investments segit piacra vinni.

A President Challenge olyan verseny, melyben az elndk komplex problémak
(példaul fenntarthato fejlodés, egészségligy, innovativ oktatas, energetika, haté-
kony kormanyzas stb.) innovativ megoldasara hivja a hallgatokat. Egy eldértékelés
utan az igéretes palyazatot benyujto csapatok 5 ezer $ tamogatast kapnak a projekt-
juk kidolgozasara. A dijak dsszege 100.000 $ (21 milli6 HUF), amit az els6 négy
csapat kozott osztanak szét. 2014-ben 130 csapat indult a versenyen, az els6 helye-
zett egy egészségligyi okostelefon alkalmazas lett, amely 70.000 $ (17,5 millié
HUF) dijazasban részesiilt. (Harvard Gazette 2014) A kezdeményezés harom évvel
ezel6tt indult, 6 nyertes csapat azota is tovabb dolgozik a projektjén, és 6 millio $
(1,25 millidard HUF) tamogatast szereztek azota a munkajukhoz kiilsé forrasokbol.

21 A HackLab egy olyan ,.technologiai jatszotér”, ahol a hallgatok a leglijabb technologiakkal
ismerkedhetnek meg mentorok segitségével.

22 Ha van egy otleted — példaul termékfejlesztés --, konzultalj kiilsé nagyagyukkal, mondjuk az
Amazon Web Services technikai vezetéjével.

23 A kreativ miivészet terén vallalkozast inditani szandékozo hallgatoknak New Yorkba szer-
veztek — 2 honapos komoly, el6készitd projektmunkat kdvetéen — ,,tanulmanyi kirandulast”,
melynek soran megismertették dket potencialis partnerekkel — befektetdkkel, hasonlé vallalko-
zasokkal, szakértokkel — majd projekteket valositottak meg ezekkel.
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Az egyik 2012-es gyOztes csapat vallalkozast alapitott, laboratoriumot hozott létre
¢és 7 alkalmazottat foglalkoztat. A dékanok is hirdetnek kari challenge-eket.

A HarvardX az oktatasban és kutatasban 0sztonzi és segiti az innovaciot, a tech-
noldgia jelentette 11j lehetdségeket kapcsolja be az oktatasba és a kutatasba. Ennek
égisze alatt online oktatasi eszkdzoket fejlesztenek ki, keresik az innovativ peda-
gbgiai megoldasokat a hagyomanyos oktatasban, és kutatjak a pedagogiai innova-
ciok hatésait.

Hasonlo stratégiai célkitlizések (egytittmtkodés, vallalkozod kedv erdsitése,
innovativ szellem, a gazdasagi szféraval vald kapcsolat stb.) szinte minden 21.
szazadi egyetemen megfogalmazodnak, azonban ezek megvalositasa nem, vagy
csak nehezen lehetséges a hagyomanyos egyetemi funkciokra létrehozott vezetdi
poziciok égisze alatt és a hagyomanyos funkcionalis szervezeti egységek keretei
kozott. Az Igazgatd hivatalanak létrehozasaval a Harvardon egy olyan kdzponti,
iranyito-koordinalo egység sziiletett, amely ,,gazdaja” azoknak az 0sszegyetemi,
horizontalis programoknak, melyek nem a hagyomanyos egyetemi feladatokat
valésitjak meg, hanem a szervezet uj kihivasokra sziiletett stratégiai célkitlizéseit,
¢és ezzel az egyetem megujulasat, fejlodését biztositjak.

5. Osszegzés

A Harvard irdnyitasi rendszerét ¢és mikodését megvizsgalva megallapithato,
hogy a funkciondlis szervezeti egységek kiterjedt, jol sturktualt és eréforrasok-
kal megfelelden ellatott halozata komoly professzionalis menedzsment tamogatast
nyujt az akadémiai vezetésnek, a kormanyzo testiiletek pedig a szakértelmet ¢s a
kiils6 kontrollt biztositjak. Az Igazgatd hivatalanak létrehozasaval a Harvardon
egy olyan kozponti, iranyito-koordinald egység sziiletett, amely ,,gazddja” azok-
nak az Osszegyetemi, horizontalis programoknak, melyek nem a hagyomanyos
egyetemi feladatokat valositjak meg, hanem a szervezet 01j kihivasokra sziiletett
stratégiai célkitlizéseit, és ezzel az egyetem megtjulasat, fejlodését biztositjak.
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MINOSEGMENEDZSMENT MODSZEREK
ALKALMAZASI LEHETOSEGEI A
FELSOOKTATASBAN

APPLICATION OPPORTUNITES OF QUALITY MANAGEMENT
METHODS IN A HIGHER EDUCATION

BEDZSULA BALINT gyakornok
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Menedzsment €s
Vallalatgazdasagtan Tanszék

ABSTRACT

There are several types of quality management methods applied by successful
organizations in the business. The purpose of use is the improvement of the
system, which results in satisfied customers and efficient organizational operations.
Although the vast majority of higher education institutions educate students these
methods, they are used no or rarely. The adaptation of quality management methods
has just started, and the best way is to use with the typical development models.
Therefore, I chose the topic of this paper the applicability of these methods in the
educational and administrative processes. The goal of application is designed based
on facts and datas. After a brief theoretical and methodological overview of the
using of methods I highlight practical examples, eg.: flowchart, FMEA, QFD,...

1. Felsooktatas minéségmenedzsmentje

Napjainkra a min6ségkdzpontusag a hosszl tavh lizleti siker csaknem meg-
kertilhetetlen tényezdjévé valt az iizleti vilag szerepldi szdmara. Kovetkezetes
alkalmazasa novekvo bevételt és csokkend koltségeket jelent az elkdtelezettek-
nek. A mindség a mindéségmenedzsment tudomanyteriilet kozponti fogalma, mely
komoly valtozason ment at: a kezdeti termékjellemz6bdl mara a teljes szervezeti
miikddést rendszer szinten meghatarozo koncepcio lett. Ez utobbi megkozelitést a
Tenner, DeToro szerzéparos értelmezése is jol szimbolizalja: a mindség alapvetd
iizleti stratégia, melynek kozéppontjaba a vevd igényeinek valé megfelelés, a vevo
elégedettsége keriil. (Tenner & DeToro, 2005)

A felsdoktatas egy kiilonleges technologiara épiilé szolgaltatas: ,,A technologia
targya a hallgato, a technologiat végrehajto pedig az oktato...” (Veress, 1999: 62)
A tobbéves oktatasi folyamat végeredményeképpen a felvett hallgatokbol képzett
szakemberek valnak. Emiatt a vevo definialasa sem egyszeri: sziikebb értelemben
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vevoként a hallgatok, ill. a végzetteket alkalmazo gazdasagi szféra tekinthetd, de
konnyen megérthetd Ritter értelmezése is, mely kiboviti ezt a megkozelitést: a kép-
zésben érdekeltek, érintettek szubjektiv értékitélete adja a mindséget. (Veress, 1999)

A kiilonleges ,,technologiara” tekintettel a felsdoktatas kulcskérdése az oktatas
mindsége. Ezt a kifejezést Crombag (1978) két aspektusra bontja: az oktatas haté-
konysagara (a tudasatadas ido- és koltséghatékony megvalositasa), ill. a végzettek
mindségére (a munkaerdpiacra kikeriild hallgatok tudasanak mennyisége, mély-
sége, hasznalhatosaga). Ezzel a megkozelitéssel vilagossa valik, hogy az oktatas
mindségét nagyban meghatarozzak egyéb tényezok is: példaul tamogato, admi-
nisztrativ folyamatok, és infrastrukturalis adottsagok.

Az eurdpai felsdoktatasért felelds miniszterek 2005 majusaban a Bergeni
Talalkozon elfogadték a ,,Standards and Guidelines for Quality Assurance in the
European Higher Education Area” (ESG — A mindségbiztositas sztenderdjei €s
iranyelvei az Europai Fels6oktatasi Térségben) tervezetét (ENQA, 2005), mely a
fels6oktatas mindségbiztositdsa kapcsan megkiilonboztet belsd és kiilsé megko-
zelitést. A kiilsé mindségbiztositast egy kiilsé szervezet végzi, és elsddleges célja,
hogy igazolja az intézmény torvényi megfeleloségét. A belsé mindségbiztositas a
szervezeten beliili mindségfejlesztd tevékenységekbdl all ossze.

A hazai fels6oktatas teriiletén az utobbi 10-15 évben kezdenek munkéjukban
szisztematikusan mindségmenedzsment rendszer elemeket alkalmazni. ,,Sajnala-
tos, hogy ebben a szektorban is — mas termeld €s szolgaltatod szektorokhoz hason-
léan — helytelentil alkalmazott minéségmenedzsment rendszerrel, értelmetlen, for-
malis megoldasokkal is talalkozunk.” (Bedzsula & Topar, 2014) Ennek ellenére a
kiilfoldi fels6oktatasi intézmények példai, ill. a kapcsolodod hazai és nemzetkozi
tanulmanyok megerdsitik az intézményi mindségmenedzsment kdrnyezet sziiksé-
gességét. (Csizmadia, 2006) Véleményem szerint az elérheté mindségbiztositasi
rendszerek koziil hosszabb tdvon a belsd mindségmenedzsment rendszerek alap-
jaita TQM vezetési filozofia biztosithatja a felsdoktatasi intézményeinkben, mivel
ez a megkozelités all legkozelebb a tudas alapu szervezetek szervezeti kulturaja-
hoz. Ugyanakkor érdemes azt is kiemelni, hogy az ISO 9000-es szabvany ujabb
verzioi, az EFQM onértékelési modell és az ENQA sztenderdek is a TQM filozo-
fiabol épitkeznek.

A mindségmenedzsment rendszerek oktatasi kornyezetbe torténd sikeres adap-
talasahoz Csapo (2000) szerint arra van sziikség, hogy a mas szektorban kialakitott
modszerek direkt alkalmazésa helyett az altalanos elméleti alapok megértésével
alkossuk meg az oktatasi teriilet gyakorlatat.

2. Total Quality Management
»Ateljes korli mindségmenedzsment (TQM) olyan vallalkozasi modszer, amely-

nek kozéppontjadban a mindség all, a szervezet valamennyi tagjanak részvételén
alapul, és hosszu tavu sikerekre torekszik a fogyaszto elégedettségének, valamint a
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vallalat Osszes tagja ¢€s a tarsadalom hasznanak figyelembevételével.” (ISO 8402)
A TQM egymassal 0sszefiiggo, a szervezeti célok elérésében egylittmikdodo ele-
mek: elvek, értékek, gyakorlati technikak és eszkdzok rendszere. (Dean & Bowen,
1994 ¢és Hellsten & Klefsjo, 2000) A filozofia célja mindségkdzpontl szervezeti
kultara kialakitasa, mely harom alapelven nyugszik: a vevokozponttsag, a folya-
matok folyamatos javitasa, valamint a teljes elkdtelezettség. A folyamatos javi-
tas koncepcio 1ényege, hogy a mindség és a termelékenység novelése, valamint
a koltségek csokkentése érdekében a folyamatok valamennyi 1épését allandoan
figyelemmel kell kisérni és fejleszteni. A vevokozpontusag a vevoi igények kielé-
gitésének fontossagara iranyitja a figyelmet, mely érdekében az elvarasokat folya-
matosan mérni és elemezni kell. A teljes elkdtelezettség a felsd szintii vezetok
aktiv és elkotelezett hozzaallasat koveteli meg az elvek gyakorlatba iiltetéséhez,
melyeknek alkalmassa kell tennie a szervezetet arra, hogy alkalmazottait bevonja
a problémak megoldasaba, a folyamatok javitasaba. Fontos megemliteni, hogy
a gyakorlati eszk6zok kivalasztasat a 1. abra hierarchiajaban, az értékek-techni-
kak-eszkozok lancolataban érdemes meghatarozni. (Hellsten & Klefsjo, 2000)

1. abra: Alapveto értékek, technikak és eszkozok szerepe
Figure 1: Role of core values, techniques and tools

Total Quality Management Cél:
klls6 és bels6 vevok

Alapvets Technikak Esokézik elégedettségének novelése
értékek echnika s2K020 csokkentett mennyiségd

er6forrassal

Forras: Hellsten & Klefsjo, 2000

Bayraktar et al. (2008) a TQM filozofia felsGoktatasi alkalmazasanak kulcs-
tényezdit vizsgalta. A megnevezett 10 tényez0 koziil a méréshez ¢s értékeléshez,
a folyamatszabalyozashoz és —fejlesztéshez, valamint a mindségiigyi rendszer fej-
lesztéséhez mindenképp érdemes mindségmenedzsment modszereket hasznalni.

3. Minéségmenedzsment technikak és eszkozok

A technikak ¢és eszk6zok gyakorlati modszerek, készségek, mechanizmusok,
amelyek valtoztatasi, fejlesztési feladatok megoldasakor alkalmazhatéak a min6-
ségiigyben. (McQuater et al., 1995) Az eszkozoket egyértelmii szerep, sziik fokusz
¢és 0nallo alkalmazas jellemzi. (Pl.: ok-okozati diagram, Pareto-elemzés, hisztog-
ram, folyamatabra, ellendrzdkartya, ...) A technikanak hatékony felhasznélasahoz
tovabbi készségekre, képességekre, képzésre van sziikség, leegyszeriisitve a tech-
nikakat ugy tekinthetjiik, mint az eszk6zok gytjteményét. (Példaul a statisztikai
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folyamatszabalyozas (SPC) kiilonboz6 eszkozoket hasznal: diagramokat, grafiko-
nokat, ellenérzékartyakat.)

A kiilonb6z6 modszerek csoportositasara, kategorizalasara sokakban megvan
az igény, azonban a mindéségmenedzsment szakirodalma eddig nem kinalt olyan
kategorizalasi logikat, amely univerzalisan elfogadott lenne. Széles korben ismert
a japan mindségiskolahoz kdthetd ,,7 modszer” gylijteménye, ill. az ehhez a meg-
kozelitéshez kapcsolodo ijabb csoportok. Egy tovabbi lehetséges csoportositasi
elv az alkalmazasi teriilet szerinti. Ez alapjan megkiilonboztethetiink:

— folyamatok leirasara, modellezésére alkalmazhaté modszerek (pl.: folyamat-

abra, ellendrzolista);

— Otletgytijto, problémafeltar6 modszerek (pl.: brainstorming, affinitas-diag-

ram);

— hibaelemz6 modszerek (pl.: ok-okozati diagram, FMEA);

— folyamatszabalyozas és mindségképesség elemzésének modszerei (pl.: ese-

mény-lefutasi abra, ellendrzokartya)

— tovabbi, az elébbi kategoridkban nem sorolhatdo modszerek (pl.: QFD, 5S)

A TQM filozoéfia mar emlitett folyamatok folyamatos javitasa, fejlesztése elvé-
nek az érvényesitésére a mindségmenedzsmentben egyfajta altalanos modell
folyamatokat szokas alkalmazni. Ezek kozil talan a legismertebb a PDCA
(Plan-Do-Check-Act) ciklus, de tobb mas hasonld modell is 1étezik. (2. abra) Ezen
strukturalt folyamatfejlesztések igazi elénye akkor érezhetd, ha az egyes 1épé-
seknél hatékony megoldasokat alkalmazunk, vagyis jol valasztjuk meg az egyes
mindségmenedzsment modszereket.

2. abra: PDCA ciklus néhany tipikus modszerrel
Figure 2: PDCA-cycle with some typical methods

matrix diagram, brainstorming, ok-okozati
folyamatabra,... diagram, QFD,...
Act | Plan )
ellenérzékartya, Pareto- ellenérzdlista,

elemzés, kérdéslista,... folyamatdiagram,...

Forras: sajat készités

Bamford és Greatbanks (2003) tanulmanyukban kiemelték, hogy az eszk6zok €s
technikak hatékony alkalmazéasa és kombinalasa nélkiil nehéz megoldani a problé-
makat. Masképpen fogalmazva: ,.ha csak kalapacsod van, meglepd, hogy milyen
sok probléma néz ki ugy, mint a szogek.”
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McQuater et al. (1995) szerint az eszkdzok és technikak kulcsszerepet jatszanak
a vallalati szint(i folyamatos fejlesztésben, mivel lehetové teszik:

a folyamatok ellenérzését és értékelését;

az alkalmazottak széleskorli bevondasat a fejlesztési folyamatba;

az emberek problémainak egyéni megoldasat;

a folyamatos fejlesztés gondolkodasmodjanak kialakulasat;

a mindségfejlesztési tevékenységek tapasztalatainak a mindennapi tevékeny-
ségekbe torténd atiiltetését;

a csapatmunka erdsitését a problémamegoldason keresztiil.

Ahhoz, hogy alkalmazasuk hatékony és eredményes legyen, biztositani kell a
»kritikus sikertényezoket” (McQuater et al., 1995):

teljes vezetdi tamogatas és elkotelezettség;

hatékony, id6szerti és a tervezett képzés;

valds igény az eszkdz vagy technika hasznalatara;

hasznalatukhoz meghatarozott célkitizések;

egylttmiikodo kornyezet;

tamogatas az alkalmazashoz.

4. Gyakorlati lehetéségek

A felsdoktatasi intézményekben a mindségmenedzsment modszereket célszer
az elézéekben megfogalmazottak szerint alkalmazni, tehat az iizleti vilag gyakor-
latdhoz hasonloan figyelemmel kell lenni a sikertényezdkre:

vezetdi tdmogatas ¢s elkotelezettség biztositasa a TQM filozofia és a kap-
csolodod mindségmenedzsment modszerek alkalmazasahoz, az eredmények
figyelembevételéhez;

az alkalmazok szamara képzések szervezése;

valos igényekhez kapcsolodo eszkdz-, technikahasznalat;

az értekek-technikék-eszk6zok lancolat stratégiai megkozelitését alkalmazva
meghatarozott célok és megoldasok definidlasa;

egyiittmiik6do kornyezet kialakitasa az elkdtelezettség kialakitasaval,
szlikség esetén megfeleld szakmai tdmogatas biztositasa az alkalmazéashoz.

A megfontolt és eldrelato tervezés, a szervezet szisztematikus felkészitése az 1j
modszerekre a késébbiek sordn hamar megtériil. Erdemes rogziteni az alkalma-
zast kivaltd konkrét problémat, a definialt célokat, a megvaldsitott modszerhasz-
nalatot, a megfogalmazott megoldast, és a fejlesztési folyamat értékelését, hogy a
késdbbiekben tanulni lehessen a korabbi tapasztalatokbol. A fejlesztés értékelését
a TQM filozofiat kovetkezetesen alkalmazo szervezet — felsdoktatasi koryezet-
ben kiilondsen — felhasznalhatja az alkalmazottak teljesitményértékelésében, ill.
jutalmazasaban.

Az eszkozhasznalat elterjesztését a szervezet segitheti a sajat gyakorlataban
leggyakrabban, leghatékonyabban alkalmazhaté modszerek kiilon modszertani
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utmutatoban vagy akar esettanulmany-tarban vald dsszefoglalasaval a munkatar-
sai részére.

Erdemes szem el6tt tartani, hogy az egyes eszkozok hasznélataba, vagy akar a
teljes mindségfejleszto folyamatba — megfeleld elokészités utan — a szervezet hall-
gatdi is bevonhatoak. A valtozasra elszant intézmény ezzel sokat profitalhat: a rele-
vans informaciokon nyugvé fejlesztésen tul a hallgatok elégedettségnovekedése
is elérhetd. Azonban ez gyorsan negativ iranyba fordulhat, elveszhet a hallgatoi
bizalom, ha a kdz6sen megfogalmazott fejlesztési javaslatok nem kertilnek kdvet-
kezetes alkalmazasra az intézmény vezetése részerol.

A kovetkezokben néhany konkrét példaval timasztom ald a mindségmenedzs-
ment modszerek (eszkdzok €s technikak) felsGoktatasi alkalmazhatosagat:

Folyamatabra

A folyamatabra készitése kivalo grafikus eszkoz egy folyamat eseményeinek,
tevékenységeinek, 1épéseinek vizualis szemléltetésére és megértésére. Attekinthe-
tové teszi a folyamatlépések kapcsolodasat elosegitve a hibamentes mitkodés meg-
valdsitasat. A tomegesedo felsdoktatasban az oktatast tamogatd adminisztrativ folya-
matok hallgatoi megértése és atlatasa elengedhetetlen a hibamentes teljesitéshez.

3. dbra: Adminisztrativ folyamat modellje
Figure 3: Model of an administrative process

A hallgato félévi
teljesitményének
értékelése sziikséges

Kurzus tipusanak
megfelelé szamonkérés
kialakitasa

Szorgalmi id6szakhoz
kotott szamonkérés(ek) és
potlasaik lebonyolitasa

zamonkérés a
szorgalmi
idészakban?

Forras: sajat készités

Kérdéslista, ellendrzolista

A kérdéslistak, valamint az ellendrzo listak rendkiviil egyszerii, de nagyon hasz-
nos eszkodzok lehetnek a feladatok, folyamatok végrehajtasaban, ill. a kapcsolodo
vevoi vélemények megismerésében. Az oktatds, az oktatok altal végzett munka
értekelése az oktatas hallgatoi véleményezése (OHV) kérdoiv értekeld skalas kér-
deslistaja segitségével valosul meg minden félév végén. Az ellendrzolistak a hall-
gatok bonyolultabb adminisztrativ feladatainak hibamentes teljesitését segithetik:
pl. TDK vagy zardvizsga jelentkezés.

Ishikawa-diagram

Az ok-okozati elemzések alapelve, hogy egy hiba mindaddig el6fordulhat, amig
az Osszes okat meg nem ismerjiik, meg nem sziintetjiik. Ennek eléréséhez a mod-
szer az adott problémat, tényezdt befolyasolo okokat egy attekinthetd, dsszefiiggo,
logikailag rendezett, halszalka alaka diagramban rendezi, csoportositja. A fels6-
oktatasban a hallgatok bevonasaval kereshetd valasz az oktatas hallgatokat kozvet-
leniil érint6 problémak megoldasara, mely tdmpontot adhat az oktatok szamara is.
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4. abra: Ok-okozati elemzés az oktatisban
Figure 4: Cause and effect diagram in education
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Forras: Bedzsula & Bérces, 2013

FMEA elemzés

A modszert hibaelemzésre, hiba-feltérképezésre, kockazatelemzésre hasznal-
jék. Az FMEA manapsag egy¢b teriileteken is egyre inkabb elterjedt modszerré és
megoldassa kezd valni a kiillonboz6 lehetséges hibak kockazatainak értékelésére.
Az egyes lehetséges hibakat a kdvetkezd harom tényez6 szerint értékelik — tipi-
kusan — 1-10 pont kozotti sulyozassal: stlyossag, felismerhetdség, gyakorisag.
A felsdoktatasban egyre gyakoribb, hogy kiilonb6z6 adminisztrativ folyamatok
tamogatasara webes dokumentumkezelési rendszereket alakitanak ki. (pl.: TDK
konferencia, projektfeladatok ¢s szakdolgozatok) Ezeknél a rendszerfejlesztések-
nél hatékonyan alkalmazhatd a mddszer a potencialis hibalehetdségek feltérképe-
zésére és megoldasara.

QFD (Quality Function Deployment)

Egy jol strukturalt matrixtechnika, ill. tervezési modszer, melynek segitségével
a vevo altal megfogalmazott (koriilirt) igényeket megfelelteti a gyartoi/szolgalta-
toi jellemzOknek. A vevoi igényhez igazithatoak a termék/szolgaltatas jellemzoi
¢és a gyartasi/szolgaltatasi folyamat kritikus értékei, vagyis egyfajta mindségter-
vezést végezhetlink. Hasznalata soran a vevok elvarasai ,,lefordithatéak™ szakmai
nyelvre, ezaltal csokkenti a felmeriilt igények és elvarasok félreértelmezésének
valoszintiségét. Ezt a felsdoktatasi terliletén is hatékonyan lehet alkalmazni, ami-
kor képzések kialakitasakor a hallgatoi, munkaerd-piaci igényeket forditjuk le az
oktatas, a tematika, az infrastruktara lehetséges elemeire. Meglévo képzések, szol-
galtatasok fejlesztésére is alkalmazhatd, mivel ilyenkor azonosithatjuk vele a fej-
lesztendd szolgaltatas és folyamat paraméterek sorrendjét, mellyel a fejlesztéshez
hatékonysagat novelhetjiik.
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5. Osszegzés

Tanulmanyomban réviden bemutattam, hogy a mindségmenedzsment modsze-
rek csak alapos elokészités utan, a szervezeti célok és értékek figyelembe vételével
alkalmazhatoak sikeresen a mindségmendezsment rendszerekben (TQM). Meg-
vizsgaltam a mindségmenedzsment, ill. a mindségmenedzsment modszerek alkal-
mazasanak lehetdségét a felsoktatasban, és néhany konkrét javaslattal, gyakorlati
példaval mutattam be a feladatokat, lehetdségeket. Ezek alapjan kijelenthetd, hogy
napjaink tipikus minéségmenedzsment modszerei altal biztositott lehetdségek
beilleszthetdek az intézmények mindennapjaiba.
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ABSTRACT

For every higher education institutions is a basic task to provide their students
with a labor-market compatible and adequate formation. Only few information is
available about the success of this process, but a relatively new tool, the Graduate
Tracking System can be helpful in the determination of the graduates’ labor-market
career. This allows to the institution to develop their courses based on the current
trends and expectations.

The Baja engineering education has a long tradition; there are several reciprocal
connections within the students and the professors. The aim of this study is the
discovery of the engineering graduates’ career path, comparing it to the tendencies
of others graduated in different higher education institutions of Hungary, but
primarily focusing on the results of the students of Baja.

1. Bevezetés

A Diplomas Palyakdvetd Rendszer (DPR) nemzetkdzi szinten nagyobb hagyo-
mannyal rendelkezik (Educatio 2013; Felvi, 2014), hazankban azonban viszony-
lag 0j feladata a magyarorszagi felsdoktatasi intézményeknek, mivel a 2005. évi
CXXXIX. torvény a felsdoktatasrol irta eld kotelezéen a megvalositasat. (NEFMI,
2005) Az intézmények tobbségében ebben az iddszakban még nem valositottak
meg rendszeresen ilyen felmérést, igy hianyzott a sziikséges szakértelem, emberi
¢és technikai eréforras, valamint az ezekhez sziikséges finanszirozasi hattér. A kor-
many ezt realizalta, és haladékot adott a bevezetéséhez, valamint TAMOP palyé-

24 A publikicio a ,,TAMOP-4.1.1.C-12/1/KONV-2012-0015 Felséoktatasi egyiittmiikodés a
viziigyi dgazatért” projekt segitségével valosult meg.
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zatot irt ki a kialakitdsahoz sziikséges kiadasok fedezésére. E mellett az Educatio
Tarsadalmi Szolgaltatd Nonprofit Kft. (akkor Educatio Kht, a tovabbiakban Edu-
catio Nkft.) kdzponti szerv vallalta fel (szintén egy TAMOP palyéazat révén), hogy
Osszefogja az orszagos palyakdvetést, begylijti, rendszerezi az adatokat valamint
gondozza a kdzponti kérdésblokk tartalmi feliilvizsgalatat. Ennek koszonhetden
jelenleg 29-35 intézmény szolgaltat egységes elvek mentén adatokat a naluk 1,
3, illetve 5 évvel korabban végzett hallgatokkal, valamint az aktiv hallgatoi jog-
viszonnyal rendelkezokkel kapcsolatosan. A lekérdezés alapsokasagat tekintve a
felsdoktatasban részt vevok 90%-at teszik ki, mig a valaszadasi arany 15-20%
kozott mozog atlagosan.

A kérdoivekbol szamos kérdésre kaphatnak valaszt az intézmény vezetdi a
beiskolazasi tevékenységtdl kezdve az intézményi szolgaltatasok fejlesztésén at
a végzetteknek munkaerd-piaci bevalasaig bezarolag. A kormany szamara hatéko-
nyabb megoldast jelentene, ha sikeriilne integralni az allamigazgatasi adatbaziso-
kat (Nytisti — Veroszta, 2013), ehhez azonban még szamos kérdést kell tisztazni.

Intézményi szinten akar az egyes szakokra is megfeleld elemzéseket lehet készi-
teni, amelyek bizonyos szempontok mentén dsszehasonlitoak mas intézményben
hasonlo képzési teriileten végzettek teljesitményével. Az ilyen elemzések soran
nagyon gondosan kell kivalasztani a kutatasi dimenziokat, mivel egy-egy téves
kovetkeztetés rossz irdnyba terelheti az intézményfejlesztési stratégiat.

2. Médszertan

Az elemzéshez az Educatio Nkft. altal biztositott Frissdiplomasok 2011-es és
2012-es adatbazisanak integralt verziojat hasznaltuk fel. A 2011-es orszagos adat-
bazis a 2008-ban és a 2010-ben végzetteket tartalmazza, mig a 2012-es felmérés éve
volt az els6, amikor az 6t éve végzetteket is lekérdezték, azaz a 2007-ben, a 2009-
ben és a 2011-ben abszolvaltak szerepelnek az adatbazisban. Jelen kutatdsunkban
a mérnoki képzéssel kapcsolatos tényezokre fokuszaltunk, igy az épitémérndki és
kornyezetmérnoki szakokat valasztottuk ki. Az EJF-en csak hagyomanyos f6is-
kolai szintli képzésen, illetve a késdbbiek folyaméan Bachelor szakokon végzettek
elemzése lehetséges a szakkindlat struktirajabol adodoan, ezért az orszadgos ada-
tokbdl is ezeket, illetve az egyetemi képzéseket vettiik figyelembe. Az egyszeriibb
értelmezés érdekében a hagyomanyos, f6iskolai szintii képzésre BA/BSc jelzéssel
utalunk, a kiilon képzések adatait egységesitettiik. Az adatbazisban Osszesen 11
felsdoktatasi intézmény talalhatd meg, ahol inditottak ilyen képzéseket: Budapesti
Miszaki és Gazdasdgtudomanyi Egyetem, Debreceni Egyetem, EGtvos Jozsef
Féiskola, Miskolci Egyetem, Nyugat-magyarorszagi Egyetem, Obudai Egyetem,
Pannon Egyetem, Pécsi Tudomanyegyetem, Széchenyi Egyetem, Szegedi Tudo-
manyegyetem ¢és Szent Istvan Egyetem. Ezek alapjan az elemzésnél 881 {6 a teljes
alapsokasag, amelybdl 52-en végeztek az EJF-en. (1. tdblazat)
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1. tablazat: A vizsgilatba bevont végzettek jellemz6i
Table 1: The characteristics of the graduates in the database

2007 2008 2009 2010 2011 Nincs év Osszesen

K/Végzés éve/Tntézmé A B Z Z E E E

SeakiVegats Eve/lntéamény | pypl Feyeb fpp Feyéb fp ) Eeyéb fp ) Feyéd (oo Eevéd gl Fevéb gl Feyéd
M M y Ly M = M
Epitémérnoki (BA/BSc) 4] 9 7 38 5 54 9 Sif 12 58] 0 17| 37 237
[pitémérnoki (egyetemi) 0| 4110 521 0 83| 0l 680 27| 0 of o 277
Kornyezetmérnoki (BA/BSc) 1 28] 5 31 4 28] 1 58] 4 471 0 11] 15 203
Kornyezetmérnoki (egyetemi) 0| 171 0 271 0 33 0) 29| 0) 6 0 of 0 112
Osszesen 5 111f 12 148 9 198] 10 206] 16 138 0 28] 52 829

Forras: Sajat szerkesztés

Az intézmények altal bekiildott adatoknal a kdzponti szerv reprezentativ sulyo-
zast alkalmazott a végzés éve, a kar, a nem €s a munkarend forméaja szerint, de
szak szinten nem biztositott. Az alapsokasag meghatarozasakor a 2014-es évtol
kezdddben a FelsOoktatasi Rendszerbdl kozvetleniil, automatikusan szedik le az
adatokat, viszont az ezt megel6z6 években az intézményi adatszolgaltatas révén
hataroztak meg a stlyokat. A reprezentativitast biztositd valtozok kotelezd kér-
deésként szerepelnek, viszont a tobbi tényezonél eléforduld hianyos valaszadasbol
adodoan eltérd elemszamok szerepelnek a vizsgalt szempontoknal, amelyet min-
den esetben kiilon feltiintetiink.

Az alacsony elemszamokbol adodoan viszonylag sziik az alkalmazhato statisz-
tikai eljarasok kore, ebbdl kifolydlag az egyes intézményi kiilonbségek kimutatasa
nem lehetséges, csak az EJF és a nem EJF végzettek kozotti eltéréseket vizsgaltuk.

3. A vizsgalat eredményei

A valaszolok nemek szerinti eloszlasat tekintve nincs kiilonbség, viszont a
szakok szintjén mar igen (pg;r=0,025, Cramer’s VEJF=0,310 pggs=0,000 Cra-
mer’s Viga=0,266). Ezek alapjan inkabb a képzések sajatossagaibol adodik az
eltérés, Iényegesen tobb nd tanul kdrnyezetmérnoki szakokon (57%), mig az épito-
mérnodki képzéseken tulsulyban vannak a férfiak (71%). (1. abra)

A tanulmanyok munkarendjénél szembetiind a kiilonbség az EJF és a tobbi
intézmény kozott, hiszen az elobbinél 40% tanul levelezd formaban, utébbiaknal
pedig minddssze 18% (p=0,000 Cramer’s V=0,130). Az EJF-en beliil nem mutat-
hato ki kiilonbség a két szak kozott —, tehat ez inkabb a képzési intézményhez
kothetd, beleértve az allamilag finanszirozott képzési helyek szamat is, — az egyéb
intézményeknél az lathato, hogy az egyetemi képzésben végzetteknél jelentdsen
(p=0,000 Cramer’s V=0,201) nagyobb a nappali tagozatosok aranya (90% feletti),
mig a BA/BSc képzésben ez az arany lecsokken 75-80% kozé. A finanszirozasi
forma nagysagrendileg a tagozati sajatossagokat koveti. Az életkor nem jatszik
meghatarozo tényez6t, nem mutathat6 ki szignifikans kiilonbség (p=0,056), a vég-
zettek 25%-a fiatalabb 25 évesnél, 56% 26 és 30 éves kozotti, és 19% idésebb 30
évesnél.
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1. abra: A végzettek nemek szerinti megoszlasa (szakok alapjan) (n=877)
Figure 1: The graduates by gender (course-based) (n=877)
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Forras: Sajat szerkesztés

A jelenlegi és tervezett tanulmanyokkal kapcsolatosan az eldzetesen feltétele-
zett tendenciat tapasztalhatjuk. A BA/BSc tipusu képzések esetében 26% jelenleg
is tanul, mig az egyetemi szakon végzetteknél csak 12%. Legnagyobb mértékben
a kornyezetmérnoki haroméves képzésben végzettek folytattdk tanulmanyaikat
(29%). Osszességében 20% tanul jelenleg is, mig az EJF-nél csupan 12%. Az intéz-
mények kozotti szignifikans kiilonbség az épitdmémaki BA/BSc szaknal talalhato
(p=0,006 Cramer’s V=0,166), az EJF-nél csupan a végzettek 5%-a tanul jelenleg is,
mig mashol ez az arany 26%. A tervezett felsdoktatasi tanulmanyok esetében nem
meglepd, hogy intézményi szinten gyengén, de szignifikans a kiilonbség (p=0,039
Cramer’s V=0,071), hiszen az EJF-en végzettek esetében nagyobb (67%) az igény
a tovabbképzésre, mint mas intézménynél (51%). A tervezett tanulmanyok nem
minden esetben valosulnak meg, azonban jelentdsnek tekinthetd a tovabbtanulasi
szand¢k, amely foképp a BA/BSc-n végzetteknél jelentkezik.

A munkaer6-piaci helyzetet vizsgalva nem mutathat6 ki eltérés az intézmények
kozott, csak képzési szint szerint (p=0,000 Cramer’s V=0,207). A varakozasoknak
megfelelden az alacsonyabb szinten nagyobb mind a munkanélkiiliségi rata (10%),
mind a nappali tagozaton vald tovabbtanulas (11%). (2. abra)
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2. abra: A végzettek munkaeré-piaci statusza (képzési szint szerint) (n=880)

Figure 2: The graduates’ labor-market situation (formation-level based)
(n=880)
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Forras: Sajat szerkesztés

3. abra: A végzettek beosztasa (intézményenként és képzési szint szerint)
(n=674, n=303)
Figure 3: The graduates’ job position (institutions and formation-level
based) (n=674, n=303)
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Forras: Sajat szerkesztés

A beosztast tekintve ismét jelentds kiilonbséget lathatunk az EJF-en végzettek
javara. Az abran egyrészt a BA/BSc szinti képzés esetén lathato kiilonbség lat-
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hat6, valamint altalanossagban az intézmények kozotti. Ezek szerint az alapszintli
képzés esetén kisebb (19%) az eltérés az EJF és egyéb intézményeket tekintve, az
elébbi javara (p=0,016 Cramer’s V=0,130). Az is latszik, hogy ha csak az intézmé-
nyeket nézziik, akkor no ez eltérés, amely szerint az egyetemi képzésben végzettek
rontjak a vezetok nem vezetdk aranyt (p=0,002 Cramer’s V=0,118). Ez egyértel-
miien nem arra vezethetd vissza, hogy idésebbek mennének az EJF-re tanulni,
és nem is az eleve vezetdi pozicidban 1évok tovabbképzeésérdl van szo, mivel 6k
alapvetden a szakiranyu tovabbképzéseket valasztjak (ez pedig jelen elemzésben
nem jelenik meg). (3. abra)

A tanulmanyok soran elsajatitott tudasnak, képességeknek a munkaban vald
hasznosulasat 1-5-6s skalan mérte fel a kérddéiv. Intézményi szinten szignifikans
a kiilonbség (Levene=0,101 pannva=0,012 Welch=0,026), az EJF-en végzettek
3,67-re értekeltek, mig mas intézmény volt hallgatoi 3,20-ra. Képzési szint szerint
megvizsgalva érdekes eredményként lathato, hogy a BA/BSc-n végzettek alapve-
tden alacsonyabb értékeket adtak (3,08), mig az egyetemi szintliek szignifikan-
san (Levene=0,000 panova=0,001) magasabbat (3,39). Ezt érdemes megvizsgalni
masodik szinten, intézményi bontasban is, mivel Bajan haroméves képzési cik-
lus jellemzd. Ekkor az EJF-es (mar korabban ismertetett értek) 3,67-hez képest
egyéb intézményeknél 2,99-es értékelést latunk (Levene=0,379 panov.=0,001
Welch=0,002), ami azt mutatja, hogy sokkal gyakorlatiasabbnak értékelik az
EJF-en végzett oktatast. Még mélyebb szinten vizsgalddva megallapithato, hogy
az eltérés alapvetd oka a kornyezetmérnoki €s az épitdmérndki kozott talalhato
meg, az elébbiek 2,53-3,11-es értéket adtak (BA/BSc és egyetemi), mig utdbbiak
3,45 és 3,60 (BA/BSc ¢s egyetemi). Az EJF-en Iényegesen magasabbra értékelik
mind az épitdmérndki (3,92), mind a kdrnyezetmérnoki (2,92) szakok hasznossa-
gat mas képzésekhez (3,36 ¢és 2,50) viszonyitva. A végzés éve szerint nem mutat-
hat6 ki szignifikans kiilonbség panov.=0,799), mélyebb elemzés pedig statisztikai-
lag nem megalapozhat6 az alacsony elemszamok miatt.

Munkahelyiik tulajdonviszonyat tekintve nincs szignifikans eltérés (p=0,229)
a képzési szint szerint, mindkét vizsgalt tipusnal 40% koriili a valamilyen szintti
allami jelenlét. Tagozat szerint vizsgalva mar statisztikailag kimutathato a kiilonb-
ség (p=0,002 Cramer’s V=0,118), a levelez6soknél 50%-os a versenypiaci munka-
hely, mig a nappali tagozatosoknal lényegesen magasabb (65%). Erdekes megfi-
gyelni, hogy a szakok mentén is kimutathato eltérés (p=0,001 Cramer’s V=0,149),
az épitdmérndki egyeteminél 70%, az épitdémérnoki BA/BSc-nél 61%, a kornye-
zetmérnoki BA/BSc-nél 58%, mig a kornyezetmérnoki egyeteminél 49% a tiszta
versenypiaci munkahely. Ezek alapjan az épitdmérnoki szakok birtokaban kevésbé
valasztjék az allami tulajdont munkahelyeket. Az EJF-et vizsgalva szintén jelen-
tds kiilonbség (p=0,000 Cramer’s V=0,134) fedezhetd fel a tobbi intézményhez
képest. Mig a Bajan végzettek dontd része (63%) az allami munkahelyet prefe-
ralja, addig az egy¢b intézmények volt hallgatoinal ez az arany csupan 37%. A
kiilonbség megmarad mind a tovabbi tagozat, képzési szint vagy szak szerinti bon-
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tas esetén, tehat Osszességében az EJF-en végzett hallgatok nagyobb eséllyel dol-
goznak az allami szféraban.

2. tablazat: A valaszolok havi netté atlagbére (tobb szempont szerint)
Table 2: The monthly net wage of the respondents (based on several aspects)

Havi netté munkabér (eFt-ban)/Tobb| Valaszolok | . .. ; L.
véltozé (5) Atlag | Median | Mdédusz | Széras
épitémérndki (BA/BSc) 191f 160,87 | 140 100 | 103,91
épitémérnoki (egyetemi) 233| 218,00 | 167 150 | 153,23
kérnyezetmérnéki (BA/BSc) 129 152,79 115 95 125,67
kérnyezetmérndoki (egyetemi) 80| 156,96 150 150 60,70
BA/BSc 320] 157,61 130 100 113,07
Egyetemi - hagyomanyos képzés 313| 202,40 | 160 150 138,22
EJF 41| 145,10 127 100 61,75
Egyéb intézmény 592] 182,16 150 150 131,06
épitémérnoki EJF 31] 143,81 138 100 54,24
(BA/BSc) Egyéb intézmény 160] 164,18 | 141 100 110,81
kérnyezetmérndki| EJF 10| 149,10 118 120 84,36
(BA/BSc) Egyéb intézmény 119| 153,10 | 111 95 | 128,79
EJ-F 41] 145,10 127 100 61,75
BA/BSc i .
Egyéb intézmény 279] 159,45 130 100 118,72
Ossz. 633| 179,76 | 150 150 | 128,01

Forras: Sajat szerkesztés

Utolsoként a fizetés nagysagat vizsgaltuk (2. tablazat), mivel egy — szdmos
tényezotol befolyasolt — altalanos dsszehasonlitdsok alapjaul hasznalhato. A vég-
zettek ezer Ft-ra kerekitve adtdk meg a nettd fizetésiik nagysagat. A végzés éve
szerint nem mutathatod ki statisztikailag szignifikdns kiilonbség (Levene=0,177
Panova=0,041 Welch=0,080), ugyanakkor a 2007-ben végzettek fizetése kiemelke-
dik (213,94 eFt) a tobbi évfolyamhoz képest. Nem szignifikans az eltérés a tagozat
szerint sem (pPanova=0,529), azonban képzési szint (Levene=0,009 panov.=0,000) és
szak (Levene=0,000 pAnova=0,000) szerint igen. Jol lathato, hogy a bérkiilonbség
alapvetOen az épitdmérndki BA/BSc és egyetemi szint kdzott alakul ki az utobbi
javara. Ha megnézziik az intézményi bontast, az aggregalt adatok tévesen rossz
kovetkeztetések levonasara sarkallhat, azonban szaki bontas alapjan jol latszik,
hogy az intézmények kozotti kiillonbség teljes egészében az épitdmérndki szak
kiilonb6z6 szintjei kozott meglévod béreltérésbdl adodik. Ha a szak (panova=0,319),
vagy akar a képzés (panova=0,449) szintjén vizsgaljuk, akkor nem mutathato6 ki sta-
tisztikailag jelentds eltérés.
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4. Osszegzés

Jelen tanulmanyban a DPR kutatasokon belill egy igen mélyrehato vizsgalatot
mutattunk be a Bajan megtalalhato épitdmérnoki és kornyezetmérnoki szakokhoz
kapcsolodoan. Ez a kezdeményezés lehetdséget ad az intézmények dontéshozoi
szamara arra, hogy megtapasztalhassak a DPR elemzések hasznosithatosagat, és el
tudjak helyezni a képzést az orszag tobbi intézménychez képest.

Megallapitottuk, hogy az EJF esetében nagyobb (40%) a levelezd képzésben (s
jellemzden koltségtéritéses formaban) tanulok aranya, kevesebben tanulnak jelen-
leg (5%), ezzel parhuzamosan tobben tervezik (67%) tovabbképezni magukat. A
munkaerd-piaci helyzetet tekintve az orszagos atlagnak megfeleld képet lathatunk,
mig a beosztasnal mar az orszagos atlaghoz képest csaknem kétszer annyian dol-
goznak vezetdi beosztasban. A tanulmanyoknak a munkéban vald hasznosuldsat
tekintve is jobb az EJF értéke, valamint a tobbi intézményhez képest [ényegesen
tobben (36%-kal) dolgoznak allami tulajdontt munkahelyen. A bérek tekintetében
nem mutathato ki jelentds eltérés, a kiilonbségek az egyetemi és a BA/BSc szintli
¢épitdmérnoki szakokra vezethetdek vissza. Nagyobb mintanal valdsziniisithetd,
hogy minimalis kiilonbséget tapasztalhatnank az ¢pitdmérndki BA/BSc volt hall-
gatoi kozott, ez a folyamat azonban természetesnek tekinthetd, mivel [ényegesen
tobb az allami alkalmazott, ahol rendre kisebb (36 eFt-tal) a versenyszférahoz kép-
esti fizetés.

Egy kovetkezd kutatdsban érdemes megvizsgalni a bért befolyasolo tényezdk
szerkezetét logisztikus regresszidanalizis segitségével, valamint nagyobb minta-
elemszamnal tobbszintli elemzések révén.
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A FELSOFOKU OKTATASBAN TANULOK
MUNKAERO-PIACI FELKESZULTSEGE A
MUNKALTATOK SZEMSZOGEBOL (EMPIRIKUS
KUTATAS ALAPJAN)
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DR. JUHASZ TIMEA irodavezeté

ABSTRACT

The labor-market preparedness of fresh entrants as well as the difficulty they
face when trying to find their first job is one of the most important issues of the
labor-market today. Another question, however, is how employers really see the
labor-market preparedness of these young people and whether the fears of these
employers concerning the aptitude of their employees are well-founded.

To find out the answers, a quantitative research has been launched to get a clear
picture of how employers see the labor-market preparedness of those people who
are currently engaged in tertiary studies and are about to enter the labor-market:
what kind of positive and negative stereotypes exist towards these young people
and whether an employer should hire them or not.

The current essay focuses on what the experience of the employers is about
fresh entrants and what the reasons can be if they refuse to hire such an employee.

1. Bevezetés

A palyakezddk munkaerd-piaci felkésziiltsége, ¢s az alapjan elhelyezkedési
nehézségeik napjaink egyik fontos munkaerd-piaci kérdése. Miutan ez a tarsa-
dalmi csoport az iskolapadbdl kikeriilve, gyakran munkatapasztalt hianyaval pro-
bal meg elhelyezkedni, nem véletlen, hogy a munkaltatok gyakran idegenkedve,
vagy tartozkodva fogadjak e munkavallalok jelentkezését egy-egy poziciora. Kér-
dés azonban, hogy miképpen is latjak valoban a foglalkoztatok ezeknek a fiatalok-
nak a munkaerd-piaci felkésziiltségét?

E kérdés vizsgalatara szervezetekkel készitettlink nem reprezentativ, kvantita-
tiv kutatast, amely alapvet6 célja az volt, hogy vildgos képet kapjunk arrdl, hogy

286

TAYLOR_2015-M5.indd 286 @ 2015.04.23. 1:04



milyennek vélik a munkaltatok a felsdoktatasban tanuld, majd onnan a munka
vilagaba kilépd didkok munkaerd-piaci alkalmassagat, milyen pozitiv és negativ
sztereotipiak élnek ezekkel a fiatalokkal szemben, érdemes-e, és hasznos-e egy
munkaadonak allast biztositani a palyakezdok részére.

2. Szakirodalmi bemutatas

Ahogy a gazdasag valtozik, fejlddik a foglalkoztatds, munkavégzés koriilmé-
nyei, a munkavégzéshez sziikséges kompetenciak is valtoznak. A kompetenciak
elétérbe keriilése azt jelzi, hogy a munkaerdpiac olyan készségeket, jartassago-
kat, személyiségvonasokat, motivaciokat var el a munkavallaloktol, amelyek meg-
szerzése nem torténik meg automatikusan a szocializacio soran. Hiszen az egyén
nem is képes minden specialis élethelyzetre felkésziilni az ¢letében. Ezen a pon-
ton kiemelt szerepet kell kapnia a képzésnek (kozépfoku, fels6foku egyarant),
amelynek feladata, hogy a kiilonboz6 ¢lethelyzetekben sziikséges kompetencidkat
is biztositsa az egyén szdmara (Bir6-Csanyi-Vincze, 2007). Tudniillik a gazda-
sag gyorsan valtozo igényei ujabb és tjabb kompetencidkat helyeznek eldtérbe.
(Csehneé-Csaponé, 2014). A jelenlegi gazdasagi helyzetben, valamint az oktatas s
a munka vilaga kozotti kapcsolat miatt nagyon fontos, hogy milyen ismeretekkel
rendelkeznek a végzett didkok a szakmajukkal, az elhelyezkedéssel kapcsolatban
(Olah-Hutoczki, 2012).

Az ELTE Karrierkozpont 2008-as felmérése azt mutatja meg, hogy a munka-
erdpiacra kilépd friss diplomasnak milyen elvarasoknak kell megfelelni. A munka-
adok elsésorban azért keresik 6ket, mert innovativak ¢és jfajta tudassal, készse-
gekkel rendelkeznek. A véllalkozasok vezetdi koltséghatékonysag szempontjabol
mérlegelik, szdmukra mi éri meg jobban: az {izleti siker biztositdsa a mar bevalt,
tapasztalattal rendelkez6 munkavallalok esetleges at- illetve tovabbképzésével
(Bacsné, 2012), vagy palyakezdok betanitasaval.

A palyakezd6k munkanélkiiliségi problémadja a fejlett orszdgokban a hetvenes
évek kozepétdl, hazdnkban a kilencvenes évek végétdl igen komoly moralis és
tarsadalmi problémat jelent, mikdzben megvaltoztak a gazdasadg, a munkaadok
elvarasai is (Vantus et al., 2012). A tudéas egyre inkabb a munkaerd-piaci ver-
senyképesség alapjava valik (Czeglédi, Juhdsz, 2013). Azonban a Gazdasag- ¢s
Vallalkozaselemz6 Intézet felmérései alapjan egyre szaporodik az alacsony piaci
értéket képviseld diplomak szama. A DPR (Diplomas Palyakdvetési Rendszer®)
felmérések is megerdsiti ezt a valds veszElyt, hiszen a munkaltatok az intézmény-
nyel is Osszekodtik annak megitélését, hogy a hozzajuk jelentkezd palyakezddnek
mennyire megfeleld szinvonali a megszerzett végzettsége. Az oktatasi rendsze-
reknek kell megteremteniiik azt az alapot, mely lehetdvé teszi, hogy egy orszag
allampolgérai versenyképesek ¢és sikeresek legyenek a munkaeré-piacon (Czeg-

25 2013-ban negyedik alkalommal késziilt széles korti adatallomény a hazai frissdiplomasokrol
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1édi, 2012). Ugyanakkor Magyarorszag az ifjusdgi munkanélkiiliség teriiletén az
erds kozépmezonyben végzett tavaly a korcsoportra jellemzé kb. 28 %-o0s munka-
nélkiiliségi rataval.

3. Kutatasunk modszertana és menete

Kutatasunkat a mult év végén ¢és az idei év elején folytattuk le. Kérdoiviink jellem-
z6en zart kérdésekbdl allt, dsszesen 7 nyitott valaszt, véleményt vartunk a kitoltoktol.
A vélaszadok interneten keresztiil tudtak valaszolni a kérdéseinkre. A mintagytijtési
modszeriink a holabda modszer volt, igy a kutatdsunk nem tekinthetd reprezentativ-
nak. A valaszokat egy-¢s tobbvaltozos statisztikai programmal értékeltiik ki, alapve-
tden kereszttabla elemzést, klaszter és faktoranalizist hasznaltunk.

A kutatasban 162 db cég vett rész, amelyek regionalis megoszlasban 66,7%-
ban kozép-magyarorszagi vallalatok voltak. 18,5%-uk Eszak—Magyarorszigon
volt megtalalhato, 6,8%-uk telephelyileg a Kozép-Dunantalon helyezkedett el, 3,7
%-uk a Nyugat-Dunantulon, illetve 3,1%-uk a D¢él-Alf61don miikodott, mig 0,6%-
uk az Eszak-Alfoldon, illetve ugyanilyen aranyban a Dél-Dunantalon. A szerve-
zetek tevékenységét vizsgalva nagyon sokrétii teriileten dolgoztak, de leggyako-
ribbak a kereskedelemben tevékenykedo, illetve a pénziigyi szolgaltatast nyujto
vallalatok voltak a mintankban. A vallalkozasi formakat tekintve tobbségében
(38,9%) kft.-k, illetve zrt.-k (23,5%) voltak. A vizsgalt szervezetek 60,5%-a kiza-
rolag magyar volt, 26,5%-uk teljes egészében kiilfoldi tulajdonban volt, mig 13%-
uk vegyes vallalatként mikodott. Méretiik alapjan 32,1%-ban nagyvallalkozasok
voltak (250 16, vagy a feletti allomannyal) 27,2%-uk kisvallalkozasként (9-49 6
kozott), 23,5%-uk kozepes méretli cégként (50-249 fovel), mig 17,3%-uk mikro
vallalkozasként tizemelt maximum 8 fovel.

Kutatasunkban els6ként arra kérdeztiink ra, hogy az adott szervezeteknél milyen
elvarasok vannak a dolgozokkal szemben. Az altalunk megadott lehetséges vala-
szokbol kellett valogatni a valaszadoknak, hogy naluk ez fontos kovetelmény-e
vagy sem. Az eredmények azt mutattdk, hogy a munkaadok leginkabb elvarjak a
munkavallaloktol a megfeleld szakmai ismeretet (14,6%), a pontossagot (12,1%),
a teherbirast (10,5%), a szorgalmat (10,3%), valamint a nyelvi (8,5%) és az infor-
matikai tudast (8%).

Megvizsgaltuk, hogy a kiilonb6z6 tulajdonosi viszonyok alapjan latunk-e
kiilonbséget az elvarasok tekintetében. A vizsgalatunkban szerepld szerveze-
tek esetében egy ilyen képességnél talaltunk szignifikans kiilonbséget ez pedig a
nyelvtudas volt. Azt tapasztaltuk, hogy mig a kizarélag magyar tulajdonosi szer-
kezettel rendelkez6 cégek minddsszesen 31,6%-a varta el a dolgozoitdl az idegen
nyelv ismeretét, addig a kimondottan kiilfoldi tulajdontl cégek esetében ez az arany
69,8%, mig a vegyes vallalatoknal pedig 81% volt. A Pearson-féle Khi-négyzet
proba a szignifikans kiilonbséget igazolta: Pearson-féle Khi-négyzet: 27,809 df: 2
szign.: ,000 p<0,05. Az eredmény természetesen érthetd, hiszen a kiilfoldi tulajdo-
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nosok jellemzden nem beszélnek magyarul, igy a hivatalos kommunikacio alapve-
téen idegen nyelven torténik ezeknél a szervezeteknél.

Az elvarasokat megnéztiik, hogy szervezeti méret alapjan kiilonbozoek-e. Azt
tapasztaltuk, hogy a nyelvtudas, a diploma, valamit a stressz-tlirés tekintetében elté-
r6ek a kovetelmények a mas-mas nagysagi cégek esetében. Igy példaul mig a kuta-
tasunkban szerepld kisvallalkozasok 38,6%-nal volt fontos a nyelvtudas, addig ez
az arany mar 61,5% volt a nagy cégek esetében (Pearson-féle Khi-négyzet: 22,926
df: 3 szign.: ,000 p<0,05). A diplomat a nagyvallalatok 36,5%-a itélte fontosnak a
munkavallaloinal, mig példaul ez az arany a kisvallalkozasoknal 20,5%, illetve a
mikro méretli cégek esetében minddsszesen 3,6% volt (Pearson-féle Khi-négyzet
: 14,099 df: 3 szign.: ,003 p<0,05). Végezetiil stresszes allast tudnak biztositani
jellemzden a nagyvallalatok, ahol 69,2%-uk varja el a jo stressz-kezelést, mig ez
a kis cégek esetében minddsszesen 52,3% volt (Pearson-féle Khi-négyzet: 11,205
df: 3 szign.: ,011 p<0,05).

A dolgozokkal szembeni kovetelmények megismerése utan kérdésiink volt,
hogy egyaltalan foglalkoztatnak-e a palyakezdét a vizsgalatunkban szerepld szer-
vezetek. 84%-uk alkalmaz frissen végezett dolgozokat, mig 16%-uk nem. A kuta-
tasunk azt mutatta, hogy azok a cégek, ahol a diploma ¢€s a nyelvtudas fontos szem-
pont a dolgozok alkalmazasanal ezek a vallalatok szignifikdnsan kiilonbéznek a
palyakezddk foglalkoztatasat illetden. Azok a vallalkozasok, ahol van palyakezd6
dolgozo, ott a nyelvtudasnak és a diplomanak is nagyobb jelentdséget tekintenek
a foglalkoztatasnal, mint ahol nincs ilyen alkalmazott. A nyelvtudast vizsgalva, a
palyakezddknek munkat ado cégek 54,4%-a varja el a nyelvismeretet, mig azoknal
a szervezeteknél, ahol nincs ilyen dolgozo,ez az arany csak 15,4% (Pearson-féle
Khi- négyzet: 13,316 df: 1 szign.: ,000 p<0,05). A diplomat tekintve a palyakez-
doket foglalkoztatok 31,6% tartja fontosnak az alkalmazasnal a felséfoku végzett-
séget igazold dokumentumot, mig a palyakezddket nem alkalmazé cégek esetében
ez az arany 3,8% volt (Pearson-féle Khi- négyzet: 8,509 df: 1 szign.: ,004 p<0,05).

Azoknal cégeknél, ahol nincs palyakezdd, a gyakorlatukat tobbféleképpen indo-
koltak. A teljesség igénye nélkiil kovetkezzék néhany magyarazat:

Tablazat 1: Indokok, hogy miért nem alkalmaznak a cégek palyakezdoket?
Table 1: Reasons Why Employers Refuse to Hire Fresh Entrants

,»A szakmai tapasztalat hianya, bérigény nagysaga miatt.”

Kevesen vagyunk, nem tudunk veliik kiilon foglalkozni.”

~Megvannak a sajat szakembereink.”

Jelenleg azért nem, mert nem jelentkezett hozzank mar 2 éve palyakezdd.”

»ldényjellegi munka van nalunk, a palyakezd¢ allando foglalkoztatast allast keresett.”

Forras: sajat tablazat
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A kérddiviinkben a palyakezdok foglalkoztathatosagaval kapcsolatosan allitaso-
kat fogalmaztunk meg, amelyeket a valaszadoknak egy 5 fokozat Likert-skalan
kellett értékelniiik aszerint, hogy mennyire értenek egyet az adott allitassal. Az
egyes a teljes elutasitast jelentette, mig az 6t0s a teljes egyetértést. Az alabbi tabla-
zatban a valaszok eredményeit foglaltuk ossze:

Tablazat 2: A palyakezdok foglalkoztathatésaganak megitélése a cégek
szemszogébol

Table 2: Opinion Concerning the Employability of Fresh Entrants from the
Point of View of the Companies

Allitasok Atlag Széras
A palyakezddk a terhelhet6séget tekintve megfelelnek a cégiink igényeinek. 3,53 ,953
A palyakezddk az utazasi hajlandosagukat illetéen megfelelnek a céglink 3,61 1,059
igényeinek.

A palyakezddk az érzelmi intelligenciajukat illetéen megfelelnek a cégiink 3,46 ,906
igényeinek.

A palyakezddk jol be tudnak illeszkedni a munkavallaloi kdzdsségbe. 3,80 ,893
A palyakezddk a képzési hajlandosagukat illetden megfelelnek a cégiink 3,81 973
igényeinek.

A palyakezddknek karrierlehetéséget biztosit a cégiink. 3,32 1,214
A palyakezdéknek vonzo bérezést biztosit a cégiink. 3,18 1,174
A palyakezdéknek szamos munkalehetdséget biztosit a cégiink. 3,01 1,172
A palyakezd6k jol iranyithatoak. 3,51 ,967
A palyakezddk jol ellendrizhetdek. 3,59 917
A palyakezd6k szakmai tudasukat tekintve megfelelnek a cégiink szakmai 3,28 ,986
eldirasainak.

A palyakezddk a szakmai gyakorlatukat tekintve megfelelnek a cégiink 3,03 1,018
szakmai el6irasainak.

A palyakezddk a nyelvtudasukat tekintve megfelelnek a cégiink szakmai 3,57 ,958
el6irasainak.

Forras: sajat tablazat

A tablazat adatai azt mutatjak, hogy a palyakezd6k alkalmassaga tobbé-kevésbé
felel meg a munkaltatok igényeinek. Felkésziiltségiikben leginkabb a nyelvtudas
teriiletén teljesitik a cég kdvetelményeit, mikdzben a szakmai gyakorlat teriiletén
talaljak a cégek a legnagyobb hidnyossagokat. Tény azonban, hogy a palyakezddk
beilleszkedési hajlandosagat jonak itélik a cégek, és a fejlodésre, a képzésre vonat-
koz6 motivaltsagukkal sem voltak kiillondsebben elégedetlenek a szervezetek.
Ugyanakkor az eredmények azt mutatjak, hogy az altalunk vizsgalt vallalatok ese-
tében sem munkat, sem vonzo jovedelmezést, sem pedig karrierlehetdséget nem
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tudnak a cégek megfelelden biztositani. Ezek tekintetében igen magasak voltak a
szoras értékek is, azaz a vizsgalt mintank egyaltalan nem volt homogénnek tekint-
het6 ezen szempontokat illetéen.

A kutatasunkban a foglalkoztathatosag megitélése szempontjabol megadott alli-
tasokat nagy szamuk miatt faktorokba vontuk dssze. A valtozok faktorelemzésre
torténd alkalmassaganak a megallapitdsdhoz KMO érték igen magas volt ,896.
A Barlett-teszt is igazolta a kiindulasi valtozok alkalmassagat a faktorképzésre,
hiszen volt kozottiik korrelacio: Barlett-teszt: 1149, 502 df: 78 szign.: ,000. A
faktorok szdmanak meghatarozasa varianciahanyad modszerrel tortént, 3 faktort
alkottunk a magyarazott hanyad 67,226 % lett. A faktorok rotaldsara a Varimax
modszert hasznaltuk. Valamennyi valtozot felhasznaltuk a faktorban tomoritésé-
nél. Az igy kapott harom faktor a kovetkezd elnevezéseket kapta:

* 1. faktor: A palyakezd6k emociondlis €s szervezeti beilleszkedési készségé-

nek a megfelelosége

» 2. faktor: A palyakezddk szakmai megfeleldsége és munkatoleranciaja

3. faktor: A szervezetek altal kinalt lehetdségek a palyakezd6k szamara

A kutatas soran megvizsgaltuk, hogy 3 faktor segitségével milyen homogén cso-
portokat tudunk képezni a mintankbol. A klaszteranalizis soran a K-kozép elja-
rassal dolgoztunk. Az altalunk megadott klaszterek szama kettd volt, amelyeket a
kovetkezo klasztercentroid irnak le:

Tablazat 3: Klaszter-centroidok
Table 3: Cluster-Centroids

1. klaszter 2. klaszter
REGR factor score 1 for analysis 2 67742 -, 76656
REGR factor score 2 for analysis 2 -,28801 ,32590
REGR factor score 3 for analysis 2 -,14049 ,15898

Forrds: sajat tablazat

A téblazatbol kitiinik, hogy mig az els6 klaszterre jellemz6, hogy ezek a szer-
vezeteknél a palyakezddknek magasan emocionalisan kell megfelelniiik, addig a
masodik klaszterben a szakmai alkalmazhatosag ¢és a munkatolerancia a fontos,
ami eldnyOsebb lehetdséget is kinal szakmai €s anyagi szempontbol, mint az els6
klaszterhez tartozo szervezeteket tekintve. A kutatdsunkban szerepld szervezetek
mintegy 53%-a, mig 47%-uk a masodik klaszterhez tartoznak.

Megnéztik a kutatasunk soran, hogy a klaszterek miképpen jellemezhetoek a
vallalati méret és a tulajdonosi viszonyok alapjan. A vallalati méret alapjan azt
tapasztaltuk, hogy nem volt szignifikans Osszefliggés a két valtozo kozott (Pear-
son-féle Khi-négyzet proba:1,911 df: 3 szign.: ,591 p>0,05). A mikro vallalatok
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(2-8 fot alkalmaznak) jellemzden 53,6%-ban a masodik klaszterhez sorolhatoak,
mig példaul a kisvallalkozasok (9-49 f6t foglalkoztatnak) mar 61,4%-ban az els6
klaszterhez tartoznak. A tulajdonosi szerkezet esetében sem talaltunk szignifikans
Osszefiiggést a valtozok kozott (Pearson-féle Khi-négyzet proba: 2,260 df: 2 szign.:
,323 p>0,05). A kizarolag magyar tulajdonban 1évd szervezetek tobbsége (56,1%)
inkabb a beilleszkedést partolta, hasonléan a teljes egészében kiilfoldi érdekelt-
ségben 1évo cégek esetében, ahol ez az arany 53,5% volt, mig a vegyes vallalatok
inkabb a szakmai megfeleldséget értékelte tobbre 61,9%-ban.

A kutatasunkban kitértiink arra is, hogy a szervezeteknek értékelniiik kellett
a palyakezdoket szakmai kompetenciajuk alapjan. A palyakezddk elméleti tuda-
suk hasznosithatdsagat, a képzettségiik a gyakorlati alkalmazhatosagat, és a sike-
res szakmai palyakezdésiik megalapozottsagat legnagyobb aranyban kdzepesnek
mindsitették a munkaadok, mikozben a szaktudasuk értékelése soran tobbségében
jo jegyet kapott.

Végezetiil rakérdeztiink a cégeknél, hogy hatranya lehet-e vallalkozasnak, ha
palyakezdét alkalmaz, illetve, hogy egyaltalan célszeri e a frissen végzettek fog-
lalkoztatdsa. A hatranyossag szempontjabol a cégek mintegy egy negyede (25,9%)
vélekedett ugy, hogy nem elényds ezeknek a fiataloknak munkat biztositani, amit
alapvetden a tapasztalatlansaggal, a munkatempdjukkal, és a nagy fluktuacioval
magyaraztak. A célszeriiséget figyelembe véve ugyanakkor azok voltak tobbség-
ben (84%), akik ezt nem kérddjelezték meg. Itt magyarazatként tobbek kozott a
nevelhetdséget, a rugalmassagot, a friss szakmai tudast, az iranyithatosagot emli-
tették a valaszadok.

4. Osszegzés

Tanulmanyunkban az idei évben lefolytatott néhany palyakezdok foglalkoztat-
hatosagaval kapcsolatos kutatdsunk néhany részeredményét mutattuk be. A vizs-
galati eredményekbdl az latszik, hogy habar a cégek tobbségben célszertinek latjak
a palyakezddk foglalkoztatasat, am minden negyedik altalunk megkérdezett szer-
vezet hatranyként érzi ezeknek a fiataloknak a munkaban torténd alkalmazasat.

Alapvetden hianyossagként a szakmai gyakorlatot és elméleti tudasuk haszno-
sithatosagat lattak, mikozben a tudasuk korszerliségével tobbségben meg voltak
elégedve. Azt lattuk ugyanakkor, hogy a cégek a szakmai megfeleldség mellett ma
mar fontosnak tartjak a didkok érzelmi intelligenciajukat és a szervezeti beillesz-
kedési készségiiket is, ami alapvetden fontos ahhoz, hogy a fiatalok aktiv és tartds
munkavallaloiva tudjanak valni barmelyik szervezetnek.
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PIACKEPES-E AZ IFJUSAG?

MARKETABLE YOUTH?

OLAH JUDIT adjunktus
FONAI ESZTER PhD. hallgato
Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

Many people have studied many aspects of commercial viability. Many people
have been wondering what makes it marketable a diploma or a degree? What are
the expectations of the labour market? What are the expectations of the employees?
The youth unemployment arise in connection with the question of whether the
marketable employee is aware of his own abilities, is able to utilize the skills they
have learned. Whether there are young people aware of the key competencies
which could help them in getting work. The literature and the practice is in line
with its connection to the young people entering the labour market right now is not
marketable. To overcome the disadvantages required for the development of basic
skills. The progress is needed to overcome the regional disadvantages. Using the
tools of active employment is an important factor too.

1. Bevezetés

Sokan vizsgaltdk mar a piacképességet sokféle szempontbol. Sokan voltak
kivancsiak mitdl is piacképes egy diploma vagy egy végzettség? Milyen elvara-
sai vannak a munkaerd piacnak? Milyen elvarasai vannak a munkavallaloknak?
Az ifjusagi munkanélkiiliség kapcesan felvetddhet a kérdés: piacképes-e a munka-
vallalo, tisztaban van-e a sajat képességeivel, tudja-e hasznositani az elsajatitott
szaktudast. Vajon tisztdban vannak-e a fiatalok a kulcskompetencidkkal, amelyek
segithetnék dket a munkahoz jutasban. Ezen cikk megprobal egy masik megkoze-
litést goreso ald venni, azt, hogy piacképes-e az ifjusag? Ahhoz, hogy erre valaszt
tudjunk adni meg kell vizsgalni a térség jellemzdit illetve a célcsoportot.
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2. Szakirodalmi attekintés
2.1. Jovedelmi és szocialis helyzet

Az Eszak-Alfoldi Régio jovedelmi és szocialis helyzete az orszagos viszony-
lathoz képest joval kedvezétlenebb (Gulyas, 2008; Gulyas, 2009). Ennek okai a
gazdasagi fejletlenség, valamint a népesség strukturalis dsszetétele. A munkale-
hetdségek a Régioban igen korlatozottan allnak rendelkezésre (Nagy et al., 2009).
A térség lakosai komoly megélhetési gondokkal kiizdenek, igen magas a szdma
a joléti ellatasokat, segélyeket, rokkantnyugdijakat igénybe vevoknek. A passziv
ellatasok kedvezotlen hatassal vannak a munkavallalokra. A munka nélkdl toltott
évek soran a munkavallalok elveszitik munkavégzé képességiiket, szaktudasuk
elavul. Mind az egészségligyi, mind a szocidlis ellatasban nagy problémat okoz
a tertileti eloszlas egyenetlensége, a kevésbé jol ellatott telepiilések magas szama.
Kiemelt jelent6ségii az allandosult ,,segélyezett létforma”. Kiilondsen nagy prob-
léma, hogy a munkat keresdk reménytelen csoportjai folyamatosan ujratermeldd-
nek a hatranyos helyzeti térségekben, megalapozva ezzel a munkanélkiiliség tobb
generacion keresztiili Gjratermelését (Nagy, 2007).

2.2. Az Iskolai végzettség és a munkaeré6-piac kapcsolata

A Régio népességének iskolai végzettsége is meglehetdsen kedvezotlen orsza-
gos viszonylatban: valamennyi mérési kategoriaban elmarad az orszagos atlagtol.
E tekintetben is jelentdsek a teriileti egyenldtlenségek: a megyék centrum hely-
zetli térségeiben a periférias kistérségekhez képest 1ényegesen kedvezobb értékek
figyelhetdek meg (Nagy, 2007). A népesség iskolazottsaga, mint a human erdéfor-
rasok mindségi jellemzdinek alapvetd meghatarozdja, jelentésen befolyasolja az
emberek foglalkoztathatdsagat, valamint jovedelmi viszonyaikat (Kis, 2008, 2012).
Ehhez kapcsolodoan ki kell emelni az oktatasi-képzési intézmények és rendszerek
miikddését, amelyek meghatdrozo szerepet jatszanak a munkaer6t jellemzd szak-
értelem ¢és hozzaértés, a készségek ¢€s képességek kialakitasaban, fejlesztésében
(Kis, 2006). A fiatalok korében a foglalkoztatasi problémak az alacsonyan képzet-
teknél jelennek meg koncentraltan. Az alacsonyan képzettek — alapfoku és szak-
iskolai végzettségiieck — alacsony foglalkoztatasanak egyik f6 oka a nemzetkozi
Osszevetésben nagyon hianyos alapkompetencidkban keresendd. Aggasztd, hogy
e téren a fiatalok lemaradasa nem kisebb, mint a kordbbi generacioké. A jelenlegi
oktataspolitikai atalakitas szemlatomast egy 1étez6 problémanak — a magyar okta-
tasi rendszer nem kell6en gyakorlatorientalt voltdnak — a lekiizdésére koncentral.
Azonban az ehhez kapcsolodo intézkedések azzal a veszéllyel fenyegetnek, hogy a
fiatal generaciok szamottevo részénél tovabb sulyosbodik a hianyos alapkészségek
problémaja (Hermann-Varga, 2012). A magyarorszagi munkanélkiiliség egészében
véve is aggasztoan magas, ezen belill a fiatalok munkanélkiiliségi ratdja magasan
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kiemelkedik az orszagos atlagbol — 2012-ben a 28 szazalékot is meghaladta. Az
alacsony aktivitas és a magas munkanélkiiliség egyiittes jelenléte azt jelenti, hogy
mikdzben Magyarorszagon az atlagosnal joval kevesebb fiatal probal, vagy sze-
retne egyaltalan elhelyezkedni, még e kevesek koziil is relative joval kevesebben
probalkoznak sikerrel, mint az unios tagallamok tobbségében (Gazso, 2013). Az
Eurostat adatai szerint Magyarorszagon durvan a korosztaly kozel 15 szazaléka
sorolhat6 az in. NEET-ek (nem foglalkoztatott, ugyanakkor sem oktatasban, sem
tovabbképzésben nem részesiild fiatalok) korébe. E csoport egyrészt a tanulast
mar befejezett fiatal inaktivakat foglalja magaba, masrészt pedig a munkanélkii-
liek azon csoportjat, amely nem részestil képzésben — vagyis a munkanélkiiliek
tilnyomo hanyadat. A diplomasok korében a NEET-csoportba sorolhatok aranya
atlag alatti (14 szazal€k), a legfeljebb 8 osztalyt elvégzettek korében pedig lénye-
gében megfelel a mintadtlagnak. Az alapveté problémat maganak az alapfoku
oktatasnak a hidnyossagai jelentik. Az alacsonyan képzett — és a munkanélkiiliség
altal leginkabb sujtott, munkapiacrol leginkabb kiszorul6 — potencidlis munkaval-
lalo esetében nem a gyakorlati tapasztalatok hidnya, hanem a munkaba allashoz
sziikséges alapkészségek hianya a legfobb probléma (Matheika, 2013).

A fiatalokon beliil kiillondsen nehéz helyzetben vannak azok, akik elsé izben
kivannak belépni a munkaerd-piacra. Példaul Czeglédi — Juhdsz kutatasabol
(2013) kittinik, hogy az altaluk vizsgalt felsdfoku tanulmanyokat végzok esetében
a tobbség (60%) dolgozni szeretett volna a diploma megszerzése utan, am tobb
mint a fele a megkérdezetteknek tigy vélte, hogy nem felelne meg a munkaltatok
kovetelményeinek. Gyakorlati ismeretek hianyaban a palyakezddk irant alig van
munkaltatoi kereslet (Gere, 1998). A Magyar Ifjusag 2012 adatfelvétel eredményei
szerint az iskolarendszerti képzésbol kilépett magyar fiatalok 43 szazaléka mar
megtapasztalta valamilyen formaban a munkanélkiiliséget. A munka nélkiil eltol-
tott idészak hossza a teljes mintaban dsszességében is igen magas volt, atlagosan
9 és fél honap. A munkanélkiiliek kdrében tobbségben vannak a regisztralt munka-
nélkiiliek, a nem regisztralt munkanélkiiliek aranyat a 2012-es adatfelvétel alapjan
23 széazalékosra becsiilik. A korabbi empirikus ismereteket megerdsitve a Magyar
Ifjusag 2012 is azt mutatja, hogy a legfeljebb altalanos iskolai végzettséggel ren-
delkezok a leginkabb veszélyeztetettek a munkanélkiiliség altal, de az empirikus
adatok ujabb fejleménykeént azt jelzik, hogy mar a diploma sem nytjt védelmet a
munkanélkiiliségtol, a felsofoku végzettségii fiatalok 30 szadzaléka megtapasztalta
mar az allastalansag helyzetét. Ez utobbi adat kiilon figyelmet érdemel, hiszen
kozvetlentil arra vilagit ra, hogy a hazai felséfoku képzés kibocsatasi szerkezete és
a munkapiaci igények kdzott olyan eltérések lehetnek, amelyek miatt az egyébként
igen magas koltségekkel képzett diplomas fiatalok kozil is 1ényegében minden
harmadik belekeriilt mar a munkanélkiiliség helyzetébe, mikozben a vonatkozo
statisztikai adatok szerint a magyar munkaerépiacon nemzetkdzi Gsszehasonli-
tasban magas az igényekhez képest alulképzett munkavallalok aranya. Az adatok
arra is utalnak, hogy az oktatas, képzés, felndttképzes teriiletén jelentds lépések
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megtételére van sziikség, els6sorban a képzési kibocsatas és a munkapiaci igé-
nyek Osszehangolasa terén. Lényeges, hogy az alul- és feliilképzettség magyar-
orszagi problémajat megfelelden azonositsa a munkaiigyi politika. Az alulképzett-
ség mérseéklésének modja olyan nyilvanvalo beavatkozasokkal oldhaté meg, mint
az oktatasi szektor erdsitése, kiillonds tekintettel a szakképzés kibocsatasanak és
mindségének a piaci igényekhez torténd kozelitésére. A feliilképzettség kérdésé-
vel kapcsolatban is kétségtelentil koriiltekintd értékelés sziikséges, foként azért,
hogy nemzeti szinten a magasabb képzettség empirikusan is bizonyithaté kedvezo
munkapiaci hatasait ne semlegesitsék az indokolatlan képzési raforditasok és a
human téke alacsonyabb hatékonysagt foglalkoztatasanak hatranyai. Profitorien-
talt szervezeteknél arra is van példa, hogy egy-egy szakembernek tobbféle szak-
képzettsége is van, ugyanis a munkaidejét csak ugy tudja kitdlteni, ha tobbiranyt
munkafeladatot is el tud végezni (Vantus, 2007). Juhasz et al. (2010) civil szerve-
zetek emberi eréforras gazdalkodasat vizsgalva megallapitotta, hogy a vezetdk a
munkatarsaiktol foként jo egylittmiikodést varnak el.

A Régioban magas a palyakezdd, illetve fiatal, aktiv évei kezdetén jar6 munka-
nélkiiliek aranya. Az aktiv munkapiaci programok alapvetéen a munkaer6-piaci
kereslet és kinalat szerkezeti 6sszehangolasara torekednek. Egyrészt a munkaval-
lalok képzettségét, készségeit probaljak a munkaltatok altal tdmasztott kereslet-
hez igazitani, masrészt timogatasokkal 0sztonzik a munkaaddkat a munkakere-
sOk alkalmazasara. A munkakereslet 6sztonzésével lehetéség nyilik arra is, hogy a
munkavallalok a gyakorlatban szerezzék meg a tovabbi alkalmazasukhoz sziiksé-
ges készségeket (Galasi-Nagy, 2012). 2000-es évek folyaman a munkapiaci keret-
feltételeket ugy igyekeztek atalakitani a dontéshozok, hogy novekedjen a munka-
kinalat mennyisége (vagyis mérséklodjon a rendszervaltast kovetoen kialakult és
megrogzilt nagyon magas inaktivitas). A komplex, kisebb méretii, viszont gondo-
san célzott és megtervezett, a megvaldsitas soksziniiségét lehetové tevd mértek-
ben decentralizalt, a kiilonféle szereplok egyiittmiikodését elosegitd programok
nagyobb eséllyel eredményezhetik a leginkabb raszoruldk foglalkoztatasi esélyei-
nek hatékony javitasat, mint a hagyomanyos tamogatasi programok (Nagy, 2007).

3. Az ifjusag tamogatasa a gyakorlatban

Az elmult évek soran jelentdsen novekedett az Eszak-alfoldi régioban miikodo
civil szervezetek szama. A szervezetek legnagyobb hanyada a k6zosség érdekében
végez személyi szolgaltatasokat igymint tanacsadasok, mentalis segitségnytjtas,
szakmai forumok lebonyolitasa, képzések nyujtasa, allaskeresés tdmogatasa. A
rendelkezésre allo EU-s forrasok okén a foglalkoztatasi potencial tovabbi érdemi
boviilése varhatd, ehhez sziikséges a szervezetek forrasfejlesztd képességének
novekedése ¢és a finanszirozas egyszertsitése. A szervezetek altal nyujtott preven-
cids ¢s integracios tevékenységek rendkiviili fontossaguak. A civil szektor és a
szervezetek sokszinlisége, rugalmassaga, innovativ- és alkalmazkodoképessége
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megfeleld hatteret biztositanak ahhoz, hogy a programok végrehajtasa megfeleld
hatékonysaggal torténjen (Csoba, 2005).

Hajdu-Bihar megye civil szervezetei koziil kiemelkedik a CSAT Egyesiilet,
mely azzal a céllal alakult, hogy a foglakoztatas-politika, a tarsadalom-politika,
¢és a szocialis munka terén fejlesztd, tanacsado, informaciokozvetité feladatokat
vallaljon fel. A munkaerépiacon hatranyos helyzetben 1évé személyek szamara
reintegracios, foglalkoztatasi és képzési programokat szervezzen, illetve valosit-
son meg. Szolgaltatasaik célcsoportjai allaskeresok, palyakezdé fiatalok, valamint
ezen hatranyos helyzetli rétegek foglalkoztatasat, képzését szervezd, szocialis €s
mentalis problémait kezeld civil szervezetek. Kutatdsunk azért iranyult a CSAT
Egyesiiletre, mert kiemelten foglalkoznak az ifjusagi céltalansag, allasnélkiili
¢életmadd kialakulasanak megeldzésével és kezelésével komplex, egyénkdzponta
szolgaltatasok segitségével. A szervezet 15 éve foglalkozik az altalunk vizsgalt
célcsoporttal igy a cimben feltett kérdésre relevans valaszt tudnak adni. Folyama-
tosan megujuld, az adott munkaer6-piaci helyzet valtozasaihoz igazodé innovativ
programjaikkal jelentésen hozzajarulnak az ifjisdg munkavallalasi hatranyainak
enyhités¢hez, lekiizdéséhez. Legujabb programjuk, az ,,e-KARRIER” — Elektro-
nikus Munkaer6-piaci Adatbazis és Karrierpont Halozat, egy olyan kisérleti prog-
ram, amely a fiatalokat érintd valds problémakra helyezi a hangstlyt, valamint
olyan digitalis feliiletet valaszt a segitségnyujtashoz, amely a mai ifjisag szamara
alapvet6 fontossagu, ez pedig az internet. Egy honlapon keresztiil elérhetd szoftver
készil, mely az allaskeresot felkésziti a sikeres allasinterjura, hozzajarul a tartos
munkaviszony létesitéshez, munkaltatok munkaerd kivalasztasat segiti. A szoft-
vert/honlapot kiegésziti egy Call Center és harom Karrier Iroda miikddése, ahol a
személyes segitségnytijtason tul, az allasinformaciok aramoltatasat sokszorozzak
meg. A program szakmai vezetdjével valo beszélgetés soran a piacképes ifjusagot
probaltuk kdrbejarni. Mint elmondta a programnal a bemeneti feltétel a kozépfoku
végzettségl, a fels6fokll oktatasba nem belépd ill. nem dolgozoé személyek. Azért
érdemes ezt megemliteni, mert a palyazatok tobbségénél az eldére meghatarozott
kimeneti indikatorok eleve sziiroként funkcionalnak, hiszen a programok megva-
losithatosaga szempontjabol azokat a személyeket vonjak be, akik sikeresen tud-
jak teljesiteni azt. Az Egyesiilet munkdja soran azonban minden érintett réteggel
kapcsolatba kertil, igy teljes képet tud adni az ifjusag ide vonatkoz6 kérdéseirdl.

Azon kérdésemre, hogy piacképesek-e a fiatalok hatarozott nem valaszt kaptam.
A szakért6 szerint ennek tdbb oka is van. Egyrészt megmutatkoznak az Y genera-
ci6 munkaval kapcsolatos sajatossagai, masrészt a hatranyos helyzetbdl —térségi,
szocialis— fakado hatasok. A generacios sajatossagok koziil a szakember a kovet-
kezdket emelte ki. Szerinte hidnyzik az oktatasi rendszerbdl a palyaorientacio,
amely megkdnnyithetné a munkaerd-piacra valé bejutast, illetve a bennmaradast.
A Régionak rendkiviil kedvezdtlen az iskolazottsagi helyzete. Mind a szakmun-
kas végzettségiiek, mind a diplomasok aranya az orszagos atlagnal valamivel ala-
csonyabb, elhelyezkedési esélyeik mégis rosszabbak az orszag mas teriileteihez

298

TAYLOR_2015-M5.indd 298 @ 2015.04.23. 1:04



képest. Szerinte ma igen fontos tényez6 a képzés mindsége €s tartalma. A képzett-
ség és a munkaerd-piaci esélyek kozotti dsszefliggés egyértelmiien kimutathato:
minél magasabb szintli alapképzettsége van valakinek, annal nagyobb az esélye
a munkavallalasra, illetve kvalifikaltabb munka megszerzésére. Az Egyesiiletnél
ezért alacsonyabb szamban képviseltetik magukat a diplomaval rendelkezd fiata-
lok. A gyakorlati képzés hianyan tul azt emelte ki, hogy az elsajatitott kevés gya-
korlati tudast nem tudjak 0sszeegyeztetni az elméletben tanultakkal. Nem latjak at
az Osszefiiggéseket, nem ismerik a szakmajukhoz kot6dé kompetenciakat. Ennek
egyik oka az, hogy nem tudjak kiprobalni magukat munkaerd-piaci helyzetben.
A munkaltatok részérdl negativumként értékelte, hogy a gyakorlati tudas ugyan
elvarasként fogalmazodik meg, a fiatalokat nem szivesen fogadjak, mint onkéntest
vagy gyakornokot. A szakmai vezet0 szerint a fiatalok nem probaljak belehelyezni
magukat a munkavallaloi szerepbe, nem keresik a munkat, egyfajta passzivitas jel-
lemzi 6ket. Ez abban az esetben is igaz, amikor mar elhelyezkedtek, vagyis a mun-
kahelyen sem keresik, hogy mit lehetne csinalni, ami rajuk van bizva azt elvégzik,
de tobbet nem tesznek, ,,lazan kezelik” a munkat. Pozitivumként értékelte, hogy a
technikai kreativitisuk magas, ami a munkafolyamat egyszeriisitéséhez elenged-
hetetlen. Azt is meg kell emliteni azonban, hogy a ,,nagyon munkanélkiilieknél” a
digitalis kompetencia hianyzik. A szakmai vezetd elmondasa szerint a civil szer-
vezetek fontos szerepet tolthetnek be a munkanélkiiliség kezelésében. Kiilonosen
igaz ez azokra a munkanélkiili csoportokra, akik csak személyre szolo, esetleg
folyamatos segitséggel valhatnak képessé foglalkoztatasi problémajuk megolda-
sara, illetve akik munka-nélkiilisége csak komplexen —személyes, csaladi, egyéb
tarsadalmi problémainak kezelésével egyiitt —oldhat6é meg.

A szakmai vezetd szerint a CSAT Egyesiilet erdssége a jol bevalt modszerek
tudatos hasznalata, a munkaer6-piac logikajanak atadasa a fiataloknak, a munkal-
tatok fejével valoé gondolkozas megtanitasa, a kompetenciak fejlesztése. Mivel a
képzohelyek nem fejlesztenek kompetenciakat a fiatalok ,,féloldalasan” piacképe-
sek. Azon civil szervezetek, koztiikk a CSAT Egyesiilet, amelyek ezzel foglalkoz-
nak hianypotlo szervezetként jelennek meg, hozzajarulva ezaltal a felndttoktatas
és a life long learning alapjainak megteremtéséhez.

4. Kovetkeztetések

A fiatalok munkaerdpiacra torténd belépését akadalyozd tényezok, melyek a
fiatalok foglalkoztatasat hatraltatjak:

— az oktatasi ¢és képzési rendszer kibocsatasa ¢és a munkaerd-piaci kereslet
kozotti strukturalis eltérések,

— amunkaerdpiac szempontjabol relevans kompetenciak és a munkatapasztalat
hianya,

— a hatranyos helyzet fiatalok, korai iskola elhagydk ¢s a szakképzetlen fiata-
lok alacsony esélye a munkaerdpiacra torténd belépésre,
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— a diplomas munkanélkiiliség és a diplomasok aranyanak ndvekedése a felso-
foku végzettséget nem igényld foglalkozasokban,
— aterlileti/térségi hatranyokbol fakado lemaradas.

A szakirodalom és a gyakorlat is 0sszecseng annak kapcsan, hogy a sziiksé-
ges intézkedések egyik fontos eleme a palyavalasztas, a tudatos karriertervezés
modellje, melynek kdszonhetden a fiatalok még tanulmanyaik ideje alatt megkap-
nak minden informéaciot arra vonatkozoan, hogy képességeiknek, illetve a piaci
helyzetnek megfeleléen melyik szakmat vagy szakot érdemes valasztaniuk. A
palyaorientacios rendszernek az egyén preferenciai mellett figyelembe kell vennie
a munkaerd-piaci tendenciakat és igényeket is. Egyéni készségek, kompetenciak
és ambicidk elemzésén alapulo, a képzések munkaerd-piaci sikerességet objekti-
ven feltard, hatékony palyaorientacios tanacsado rendszer fejlesztése sziikséges a
professzionalis ifjusagi szolgaltatoknal, a kozoktatasban, a felsdoktatasban és a
felnottképzésben.

Munkatapasztalat-szerzés és a munkavallalas szempontjabdl elengedhetetlen a
fiatalok 0sztonzése a munkatapasztalat és a munkavallalasi kompetencidk meg-
szerzésére, a fiatalok részmunkaidds és atipikus foglalkoztatasi formakban valo
foglalkoztatasanak &sztonzése, a munkaadok érdekeltségének erdsitése a palya-
kezddk alkalmazasara, a masodgeneracios munkanélkiiliség veszélyében érintett
fiatalok tdmogatasa a munkakultira elsajatitasaban formalis és nem formalis kép-
zéseken keresztiil.

Az ifjusadgi munkanélkiiliség megeldzéséhez és felszamolasahoz csokkenteni
kell a kereslethez nem igazodé szakképzések szamat. Az aktiv munkaerd-piaci
politika keretében a foglalkoztatasi és munkaerd-piaci informaciok kdzvetitésé-
ben sziikséges az ifjusagi intézményrendszerek kapcsolodasa azon szolgaltatasok
kialakitasadhoz, mukodtetéséhez, amelyek a palyakezdd fiatalok elhelyezkedését
segitik (pl.: civil szektor, ifjusagi szervezetek).

A fiatalok munkaerd-piaci hatranyainak lekiizdéséhez sziikséges, hogy az okta-
tas a jelenleginél jobban fejlessze az érvényesiiléshez sziikséges alapvetd kész-
ségeket, gyakorlatorientaltabb legyen, és jobban szolgalja a tanulok élethosszig
tartd tanulasat, ezaltal csokkentve a munkaerd-piaci fesziiltségeket, eldsegitve a
rugalmas munkahelyvaltast.
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HALLGATOI DONTESEK RACIONALITASANAK
VIZSGALATA PAROSITASELMELETI ESZKOZOKKEL

THE EXAMINATION OF THE RATIONALITY OF STUDENTS’
DECISIONS WITH THE HELP OF MATCHING THEORY

SZIKORA PETER tanarsegéd
Obudai Egyetem, Keleti Gazdasagi Kar, Szervezési és Vezetési Intézet

ABSTRACT

Game, and especially matching theory is one of the most important approaches
of mathematics and economics of the 21. century. Numerous everyday problems
can be algorithmed with the help of them. The aim of present paper is to introduce
the outcome of various matching algorithms in the life of students in tertiary
education. A short insight into the algorithms, and the possibilities of improvement
of: course election, application for international exchange and signing up for
various time slots for student assignments are presented. By pinpointing the
sub-optimality of the present systems and providing alternative solutions for the
problems investigated I try to support students of tertiary education in making
rational, optimal, or at least satisfying decisions.

1. Bevezetés

A parositas elméleti kutatasok a 20. szdzad masodik felében lettek egyre inkabb
ismertek. Régota igényiink, hogy képesek legyiink kiilonb6z6 halmazokat egymas-
sal parositani, gondoljunk az olyan matematikai problémakra, mint a kiilonb6z6
linedris programozasi feladatok, példaul szallitasi vagy hozzarendelési feladatok.
Ezeknek a hatranya, hogy az optimalizalas célja az esetekben mindossze az Ossz-
hasznossag novelése. A parositas elméleteknél az elsédleges szempont nem ez,
hanem a résztvevok egyéni hasznossaganak a maximalizalasa. Az els6 parositas-
elméleti cikk Shapley és Gale (1962) nevéhez flizédik, ahol hazassagi kapcsolatok
létrejottén mutattak be a problémat és adtak ra megoldast. Egy egyszerti algorit-
mus segitségével szemléltettek, hogy miként talalhaté meg stabil parositas a fér-
fiak és n6k halmazai kozott, ha mindkét nemnek Iéteznek preferenciai. Lényeges,
hogy nem csak létrehoztak, hanem olyan parokat alkottak meg, amelyek stabilnak
mondhatoak, mivel nincsen olyan blokkol6 par, ahol mindkét fél jobban jarna, ha
egymassal kotne hazassagot elhagyva az el6z6 parjat. Ennek is kdszonhetden a
parositasok irodalma sikeres karriert futott be. Parositasi elméleteket alkalmaznak
jelenleg is az orvos rezidensek elhelyezésénél (Roth, 1984; Gale és Shapley, 1962),
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vagy a fels6oktatasi felvételik soran (Abdulkadiroglu— Sénmez (2003), Abdulka-
diroglu és szerzotarsai (2008), Ergin—-Sonmez (2006), Roth (1984), Roth—Peran-
son (1999), Bir6 (2006), Bir6 (2008), Biro €s szerzétarsai (2009), Koczy (2009),
Koéczy (2010)). Jelen tanulméanynak a célja annak bemutatasa, hogy az egyetemi
¢let folyaman is Iétezik rengeteg olyan probléma, amelyek megoldasahoz a paro-
sitas elméleti algoritmusok hasznalata hatékony lenne.

2. Parositas elméleti problémak

A parositas elméletek lényege, hogy két diszjunkt halmazban szerepld eleme-
ket az altaluk meghatarozott preferencia sorrendnek megfeleléen parositunk egy-
massal. Az els6 ilyen parositaselméleti probléma, amire Gale ¢és Shapley (1962)
egy természetes algoritmust hatarozott meg, a hdzassagi kapcsolatok probléma.
Amennyiben a csticsok halmaza szétoszthatd két részre (példaul férfiak, ndk),
hogy az ¢lek csak a két halmaz kozott vannak, akkor a graf paros. Léteznek olyan
parositasi feladatok, ahol nem kell megkiilonboztetni a két kiilon csoportot. Ilyen a
szobatars probléma, ahol mindenkit mindenkivel lehet parositani. A fejezet tovabbi
részeiben ezeket a modelleket mutatom be.

2.1. Hazassagi probléma

Létezik két, egymassal semmilyen szinten nem keveredé halmaz, nevezziik
Oket F-nek és N-nek. F jelolje a férfiak, N a ndk halmazat. Az elemeket a hal-
mazokban jelezziik f és n karakterekkel. Akkor elmondhatjuk, hogy FNN=0 ¢és
F={f.f,...f },illetve N={n n,,.. .np}, ha a férfiakb6l m, mig a ndkbdél p darab van.
Meg kell még hatarozni a férfiak és a nék preferencia sorrendjét is. A férfiak sor-
rendje P(f )=n ,n,n,...., mig a n6ké P(n )=ff,f.....Ezaltal a parositas lehetdse-
geit a (F,N,P) harmassal lehet leirni. Akkor lesz hazassagkotés egy adott férfi és né
kozott, ha egymas preferencia listajan szerepelnek. Az algoritmus lényege, hogy
valamelyik fél oldalarol futtatva az adott preferencia alapjan a szamara legmeg-
felelobbet valasztja. Ha a masik féltdl nem kap visszautasitast (mert még nem volt
parja, vagy preferencia sorrendje alapjan jobbnak érzékeli), akkor az adott jatékos-
nak van egy ideiglenes parja. Minden korben, akiket elutasitottak, azok a preferen-
cia sorrendjiikben 1év6 kovetkezo feélt keresik meg. Utolso 1épésben az ideiglenes
parok véglegessé valnak. Ez igy kialakult parositas stabil. Parosités, hiszen minden
férfi csak egy nének udvarolt, és minden n6 csak egy feérfit tartott meg maganak. A
stabilitds igazoldsdhoz vegylink egy férfi-n6 part, akik nem egymas hazastarsai az
algoritmus végén. Ennek két oka lehet: vagy udvarolt a férfi a nének, de az vissza-
utasitotta, vagy nem is udvarolt neki. Ha a férfit a nd visszautasitotta valamikor az
algoritmus soran, akkor abban a pillanatban volt egy jobb udvarldja a nének, de
mivel a nd csak egyre jobb ¢€s jobb ajanlatot kapott, ezért a legvégén is kedvezobb
kérdje (férje) lesz annal. Ha viszont a férfi nem is tett ajanlatot a ndnek, akkor az
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csak azért lehetett, mert mindvégig neki jobban tetszd lanyoknak udvarolt, igy a
folyamat végéig is olyan feleséget kap, akit jobban kedvel annal a n6énél.

2.2. Egyéb parositas elméleti problémak

Iskolai felvételi eljaras

Az egyetemi felvételi eljaras abban kiilonbozik hazassagi problématol, hogy
ha az egyetemeket a férfiak halmazaval azonositjuk, akkor a férfiak nem csak egy
feleséget keresnek, hanem tobbet is. Tehat egy adott szakra tobb hallgato is beke-
rlilhet, sot, altalaban a szak egy minimalis 1étszam alatt el sem indul. Problémas a
hallgatok rangsorolasa, mert a felvételi rendszer megenged azonos pontszamot is.
Ebben az esetben, ha tobb hallgatd van azonos pontszammal az adott rangsorban,
mint amennyi az egyetem kapacitasa, akkor egyikiik sem keriil be az adott szakra,
igy a hallgato ¢és az egyetem sem lesz elégedett. A sok az egyhez parositasok mind
visszavezethetok az egy az egyes megoldasokra, ebben az esetben az egyetemi
szakokat kisebb egységekbdl (egy hallgatot tartalmazo) allo részekre bontjuk.

Gyakornok elhelyezési probléma

Ez a probléma igazabol megegyezik az iskolai felvételi problémaval. Roth
(1984) bemutatta, hogy az amerikai orvosi rezidensek elhelyezkedését tamogato
program Gale és Shapley (1962) altal kés6bb publikalt algoritmust hasznalja. Ere-
detileg a korhazak iranyabol futtattdk az algoritmust, ezt mara megforditottak,
igy a jelentkezOk szempontjabol hatékonyabb eredményt lehet kapni, bar Roth és
Peranson (1999) elemzése szerint ez a kiilonbség nagyon kicsi.

3. Egyetemi problémak

Kutatdsomban harom olyan érdekes problémat vizsgaltam meg, ahol jelenleg
nem hasznalunk semmilyen parositas elméleti algoritmust, pedig véleményem
szerint lenne ré lehetdség, amellyel a hallgatok részérdl egy sokkal optimalisabb
parositast kaphatnank.

a). Orai feladatok hallgatokkal valé parositasinak probléméja,

b). Kurzus/vizsga valasztas problémaja, (Szikora, 2014, Enterprise and the Com-
petitive Environment 2014 conference, Brno).

c¢). Erasmusra valo jelentkezés problémaja (Szikora, 2013).

A harom probléma koziil kettében (A, B) mind a mai napig olyan megoldast
alkalmazunk, hogy aki el6szor tud jelentkezni az adott feladatra, az kapja meg. Ez
leginkabb az el6z6 alfejezetben emlitett moho algoritmusnak felel meg. A C jelt
probléma kozelebb esik egy jobb parositasi megoldashoz, mivel ott megjelennek
mar hallgatoi, ily modon fogadooldali preferenciak is. A tanulmanyban ezen prob-
1émak koziil az A jeli problémat mutatom be részletesen.
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3.1. Kutatas célja

A tanulmény annak a feltevésnek az igazolasa, hogy a parositas elmélet algorit-
musai alkalmazhatok az egyetemen kiilonféle feladatok szétosztasanal, és hatéko-
nyabbak, mint ha a hallgatok egymas utan jelentkeznek a még szabad feladatokra.
Ennek bizonyitasara meghataroztam kiilonbozo értékelési mutatokat.

Az egyik mutato a jelentkezOk szempontjabol méri a parositas haté¢konysagat
(U=(ZP(i,k)*n)/n’), hogy a jelentkezdk koziil hanyan és milyen helyre keriilnek be
a valasztott helyekre. n=jelentkezd szdma, p(i)=i. jelentkez6 preferencia sorrendje,
n’= bekeriilt jelentkezok szama, p(i,k)=i. jelentkez6 altal meghatarozott, az k fel-
adathoz (ahova bekeriilt a jelentkez6) rendelt preferencia sorrend indexe.

A masik mutatd a feladatok szempontjabol méri a parositds hatékonysagat
(R=Z(f(p(i,k))), hogy a jelentkezok altal meghatarozott pontszdmokbol mennyi
kertil be a valasztott helyre. n=jelentkezd szama, p(i)=i. jelentkez0 preferencia sor-
rendje, n’= bekertilt jelentkezok szama, f(p(i,k))=i. jelentkez6 altal meghatarozott,
az k feladathoz (ahova bekertilt a jelentkez6) rendelt preferencia értek.

3.2. Alkalmazhato algoritmusok

Ebben a fejezetben néhany ismertebb algoritmust ismertetek, amelyek haszna-
lata haté¢konyabb megoldast adhat a felmertild problémakra.

Greedy (mohé) algoritmus

» Nézziik végig az dsszes jelentkezot

* Ha van a list4jan olyan fogadohely, ami megfelel neki, akkor a neki legjobb
helyhez parositsuk, kiilonben marad parositas nélkiil

Gale-Shapley algoritmus

» Ahallgatok a sajat preferencia listajuk els6 helyén 1év6 egyetemre palyaznak.

* Az egyetemek, ha kvotajuknal tobb palyazojuk van, akkor a legjobbak kivé-
telével mindenkit visszautasitanak, aki kiviil esik a kvotan,

* Ahallgatok a listajukon 1évo kovetkezd egyetemre palyaznak, és tjra a maso-
dik 1épés

* Addig megy, amig minden hallgaté nem taldl maganak egyetemet, vagy ki
nem fogy a listajuk.

Boston mechanizmus

* Ajelentkezdk és az iskoldk kialakitjak a preferenciaikat. ,,Utobbiak elényben
részesitik a didkok testvéreit, ezutan a gyalogtavolsagon beliil lakokat és min-
denekeldtt azokat, akikre mindkettd igaz. Ezen belill a sorrendet sorsolassal
hatarozzak meg.”

» Els6 korben csak az els6 helyen megjelolt iskolat veszik figyelembe. Minden
iskola a hozz4 jelentkezOk kozott az igy meghatarozott preferenciak alapjan,
illetve a kapacitas fiiggvényében osztja ki a helyeket.
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* A megmaradt hallgatokat a masodik helyen megjeldlt iskolaba probaljak
elhelyezni. Es igy tovabb, egészen addig, amig el nem fogynak a hallgatok.

3.3. Orai feladatra valé jelentkezés problémaja

Minden félévben eléfordul, hogy a hallgatok kapnak, valaszthatnak valamilyen
feladatot, amelyet beleszamitunk a féléves eredménybe. Ilyen lehet példaul kisel6-
adas tartasa egy adott témabol, vagy valamilyen orai feladat elvégzése, beadando
valasztas, és szamos egy¢b feladat. Ezek kiosztasa altalaban kétféle modon tor-
ténik: vagy az oktatd onhatalmulag kiosztja dket, vagy a hallgatok valasztanak,
ez pedig gyakorlatilag egy moho algoritmusnak felel meg, ahol mindenki csak
abbol valaszt, ami megmaradt szamara a tobbiek utan. Aki az elején tud vélasztani,
annak tobb lehetdsége van, aki a végén, annak kevesebb. Az Obudai Egyetemen
az aktualis félévben egy adott targybol 2 kurzuson is oktatok. A hallgatok szdma
mindkét kurzuson 20-20 {6. A félév folyaman minden hallgatonak kell csindlnia
egy feladatot, amit az egyik oran be kell mutatnia. Mivel a félévben nagyjabol 10
olyan hét van, ahol a hallgatok prezentalhatnak, igy minden héten 2-2 hallgato
adhat el6. A félév els6 orajan van a hallgatoknak lehetdségiik jelentkezni a féléves
feladatokra. Kiilonb6zd modszerek segitségével jelentkezhetnek. Az alap modszer
esetén minden hallgaté kimegy a tabldhoz, érkezési sorrendben, és valamelyik
héthez felirhatja a nevét, ahol még van iires hely. Ebben az esetben a hallgatok
egymas utan valaszthatnak a szabad hetek kozott, igy aki a végére marad, annak
mar nincs lehetdsége valasztani. Ezért is talaltam ki egy masik modszert. Minden
hallgato értékelheti a heteket, preferencia sorrend megadésaval, tigy, hogy még
sulyoznia is lehet 6ket. A stlyokat ugy kell elosztaniuk a hetek kozott, hogy az
osszegiik maximalisan 100 lehet. gy van lehetéség a kiilonboz6 parositaselméleti
algoritmusok futtatasara. A hallgatok nem ismerik el6re a parositas elméleti mod-
szereket, f0leg, hogy minden modszer esetén mas és mas stratégiat lenne érdemes
alkalmazni. Mindossze annyit tudnak, hogy érdemes minél tobb helyet megadni,
mert aki nem kertil be egyik hétre sem, az nem tudja majd teljesiteni azt a feladatot.
A hallgatoi preferencia sorrend az els6 tablazatban lathato (S1-20 jeloli a hallgato-
kat, C0-9 a feladatokat)
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1. tablazat Hallgato preferencia sorrend, ha minden feladatot sorba
rendezhetnek

Table 1: Preference order of students when each assignment is ranked

1 2 3 4 S 6 7 8 9 10
S1 C4 Cc7 C8 C6
S2 C6 Cc7 C2 C8 C5 C4
S3 C9 C8 C7
S4 C4 C9 Cs C8
S5 C9 C5 C4
S6 C1 C7 C3 Cs5
S7 C7 C4
S8 C7 C8
S9 C5 C3 Co
S10 C7 C9 Co6
S11 C6 C5 C3 C8
S12 C4 C1 C3 C2 C8 C6
S13 C8 C2 C1 Co
S14 Cs5 C4 C7 C8 Coé Cl C3 C2
S15 C2 (O8] C6 C8 C4 Cl Co C3
S16 C7 C3 C2
S17 Cl C7 C8 C9 Co6 C4 C2 C3 Co
S18 Co6 C7 C8 C9
S19 C9 C3
S20 C8 C6 C7 (O8] C9 C4 Cl C2 C3 Co

Forras: sajat kutatas alapjan

A 2. tablazatban lathato a hallgatok tablas jelentkezése. Zarojelben az az érték
lathato, hogy végiil a sajat preferencia sorrendje alapjan hanyadik helyre kertil be.
Akinél a zarojelben nem lathato szam, 6 olyan hetet valasztott, vagy valaszthatott a
tablanal, ami a sajat preferenciai kozott nem szerepelt. Az alap tablas jelentkezés-
nél ez az 0sszeg R=345 egység. Lathatd, hogy a legtobb hallgatd olyan feladatot
kapott csak, amit sokadik helyen valasztott, vagy nem valasztott, igy ez a modszer
nagyon messze van az optimalistol. Az U értéke 45%20/15=60.
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2. tablazat hallgatok altal a tablanal valé feladatvalasztas (R=345, U=60)
Table 2: Students’ decisions as made on the whiteboard (R=345, U=60)

Co c1 2 c3 c4 cs c6 c7 c8 C9
S9(3) |S17(1) [S16(3) | S6(3) [S12(1) | SI1(-) | S8B) | S2(2) | S7() | S3(1)
S20 (10) | S18(-) | S19(-) | S15(8) | S14(2) | S5(2) | S10(3) | SI1(-) [ S13(1) | S4(2)

Forrds: sajat kutatas alapjan
Miutan megkaptam a preferencidkat, a megadott stilyok segitségével a hallga-
tokat sorba rendeztem az adott hetekhez. gy mar volt lehetéségem a kiilonbozd
algoritmusokat lefuttatni. A Gale-Shapley algoritmus futdsanak eredménye a 3.
tablazatban ¢és az 1. abran lathato.

3. tablazat parositas Gale-Shapley algoritmussal (R=934, U=31,11)
Table 3: Matching with the help of the Gale-Shapley algorithm (R=934,
U=31.11)

Co C1 2 c3 c4 cs C6 c7 cs C9
S6(1) | S2(3) | S14(7) | S1(1) | S5(2) | S11(1) | S7(1) [S13(1) | S3(1)
S17(1) | S15(1) | S16(2) [ S12(1) | S9(1) | SI18(1) [ S10(1) | S20 (1) | S19 (1)

Forrds: sajat kutatas alapjan
1. abra Parositas Gale-Shapley algoritmus segitségével (R=934, U=31,11)
Graph 1: Matching with the halp of the Gale-Shapley algorithm (R=934,
U=31.11)

Forras: sajat kutatas alapjan

Hasonlo6 eredményt kapunk akkor is, ha a Bostoni médszert alkalmazzuk, ennek
eredménye lathato a 4. tablazatban ¢és a 2. dbran.
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2. abra Parositas Boston mechanizmussal (R=804, U=23,53)

Graph 2: Matching with the help of the Boston mechanism (R=804,
U=23.53)

Forras: sajat kutatas alapjan

4. tablazat Parositas Boston mechanizmussal (R=804, U=23,53)
Table 4: Matching with the help of the Boston mechanism (R=804, U=23.53)

Co C1 2 c3 c4 cs C6 c7 c8 c9
S6(1) | S2(3) | S16(2) | S1(1) | S9(1) | S11(1) | S7(1) |S13(1) | S3(1)
S17 (1) | S15(1) S12(1) | S14 (1) | SI18(1) [ S10(1) | S20 (1) | S19 (1)

Forrds: sajat kutatas alapjan

Mint lathat6, akar az U, akar az R mutatot nézziik, latvanyosan jobb eredményt
kapunk, ha a G-S vagy a Boston algoritmust alkalmazzuk, mintha a mostani algo-
ritmus szerint parositanank.

3. Kovetkeztetések

Az egyetemi ¢letben rengeteg olyan probléma fordulhat eld, ahol két egymastol
kiilonboz6 halmazt kell 6sszeparositani. Jelenleg ezekre legtobbszor még semmi-
lyen algoritmust nem alkalmaznak, legtobbszor a szerencsén mulik, hogy példaul
a vizsgara valo jelentkezésnél a hallgato arra a vizsgara keriil-e be, amelyre sze-
retne. Tanulmanyomban bemutattam egy ilyen problémat, részletesen elemezve ¢és
bizonyitva, hogy az ismertetett algoritmusok alkalmazasa mind az egyetem, mind
a hallgatok szamara hasznos megoldast nytijtananak.
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VEZETOINEL

STUDY OF EMOTIONAL INTELLIGENCE PATTERNS WITH HEADS
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Dunatjvarosi Foiskola, Tarsadalomtudomanyi Intézet, Kommunikécio- és
Médiatudomanyi Tanszék

ABSTRACT

Studies analysing leadership study issues include models where leaders are
categorised according to their emotional intelligence patterns (e.g., Goleman 1998
or Yoder 2003). In my study, I am going to present different approaches to this
concept shortly, and to summarise its role in leadership study approaches. I also
present patterns characterising heads of public education institutions, based on the
results of an emotional intelligence study covering 26 public education institutions
(Bar-On 2000). Besides determining the pattern of the leaders, a questionnaire
examining the perception of organisational culture (Robbins 1993, Bakacsi
1996) also allows for exploring further relationships. Finally, I am trying to find
relationships between EI patterns of leaders and the organisational culture.

1. Bevezetés

Az érzelmi intelligencia (EI) fogalméanak korvonalazasa béar rovid multra tekint
vissza, mégis az elmult két évtizedben szamos teriileten, kontextusban vizsgaltak
a szerepét. A vezetéstudomanyi kérdéseket elemzé munkak kozott is talalkozha-
tunk olyan modellekkel, mely a vezetdket érzelmi intelligencia mintazatuk alapjan
kategorizalja (pl.: Goleman 1998 vagy Yoder 2003). Tanulmanyomban réviden
attekintem a fogalom eltéré megkozelitéseit, Osszegzem szerepét a vezetéstudo-
manyi megkozelitésekben, valamint ismertetem — egy 26 kdzoktatéasi intézményre
kiterjedt érzelmi intelligencia (Bar-On 2000) vizsgélat eredményei alapjan — azon
mintazatokat, melyekkel a kozoktatasi intézmények vezetdi jellemezhetdk. A veze-
tok mintazatanak meghatarozasa mellett egy szervezeti kulttra észlelését vizsgalod
kérdoiv alkalmazasaval (Robbins 1993, Bakacsi 1996) tovabbi 0sszefiiggések fel-
tarasara is alkalom nyilt a kutatas soran. Tanulmanyom zarasaként kisérletet teszek
a vezetdk EI mintazata és a szervezeti kultiira kozotti osszefliggések azonositasara.
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2. Erzelmi intelligencia

Peter Salovey ¢s John Mayer vezette be az érzelmi intelligencia kifejezést 1990-
ben. Az érzelmi intelligencia elsé meghatarozésa szerint egy olyan képességrol
van sz0, melynek birtokaban valaki meg tudja figyelni a sajat és masok érzéseit,
kiilonbséget tud tenni koztiik, valamint hasznalni tudja ezt az informaciot arra,
hogy iranyitsa a gondolkodasmodjat és cselekedeteit (Salovey, Mayer 1990). Az
érzelmi intelligencia eszméjének lényegében az a feltevés kolesondz értelmet,
hogy maguk az érzelmek is feldolgozandd informéciot hordoznak — viszonyokrol
adnak jelzéseket. Az érzelem mint informacié értelmezése ¢és vizsgalata a pszi-
choldgiaban évtizedek ota kutatott téma. E kutatdsok eredményei szerint minden
egyes érzelem a személy viszonyat definidlja onmaga ¢s mas emberek kozott. Az
érzelmek 4ltal szolgaltatott informacid az, ami az érzelmi intelligenciaban feldol-
gozasra keriil. (Mayer é. n. 399-407.)

A fogalom els6 publikalasa 6ta tobb, sokszor egymastol jelentdsen eltérd érzel-
mi-intelligencia-definicio és -modell sziiletett. Pérez, Petrides és Furnham (2005)
munkajukban 6sszegzik az addig publikalasra keriilt definiciokat és azok tartalmat,
valamint bemutatjak a konstruktumok mérésére kidolgozott eszk6zok jellemzdit. A
modellek alapveto kiilonbsége abban nyilvanul meg, hogy mit sorolnak az érzelmi
intelligencia tartomanyahoz. A ,,sziikebb” értelmezések kizarolag mentalis képes-
ségeket (Mayer, Salovey), a szélesebb tartomanytl modellek (Bar-On, Goleman)
kiilonbozo érzelmi, személyes ¢és tarsas kompetencidkat dlelnek fel. A kiilonbség a
fogalom operacionalizalasaban is megnyilvanul. A ,,tagabb” megkozelités kovetdi
onjellemz6 kérddiveket, mig a ,,szlikebb” értelmezés kovetdi objektiv teszteket
alkalmaznak. A kovetkezOkben az altalam is alkalmazott tdgabb értelmezés egy
modelljét ismertetem.

2.1. Erzelmi intelligencia mint szocialis és tarsas kompetencia

Bar-On érzelmi intelligencia elméletében a jolétre és a viselkedésre helyezte
a hangsulyt. Ugy hatarozta meg az érzelmi intelligenciat, mint az olyan tudas és
képességek sorozatat, amelyek hatdssal vannak arra, hogy valaki meg tudjon bir-
kozni a kornyezeti hatasokkal. Ezeket 6t teriiletre osztotta fel: inter- €s intraperszona-
lis érzelmi intelligencia, alkalmazkodo, stresszkezeld ¢és altalanos hangulati érzelmi
intelligencia (Bar-On 2006, Goleman 2001). Az 6t f6tényez6 szdmos, szorosan kap-
csolodo kompetenciat, készséget és moderatort tartalmaz, ezek a kovetkezok.

— Intraperszonalis készségek (Ontudat és Onkifejezés): Onbecsiilés (tudata-
ban lenni annak, hogy megértjiik és elfogadjuk magunkat); érzelmi ontudat
(érzelmeink megértése); magabiztossag (érzéseink ¢és onmagunk hatarozott
kifejezése); fiiggetlenség (6nalldo és masoktol fiiggetlen, szabad érzelmek
kialakitasa); dnmegvalositas (a potencialis célok meghatarozasa és megva-
l6sitasa, aktualizalasa).
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— Interperszonalis készségek (tarsadalmi tudatossag és az interakcid): empatia
(annak tudatos kezelése és megértése, hogy masok hogyan érzik magukat);
tarsadalmi felelésségvallalas (érzelmi és szocialis azonosulds mas tarsadalmi
csoportokkal); interperszonalis kapcsolat (kdlcsondsen kielégitd kapcsolatok).

— A stressz kezelése: stresszkezelés (érzelmeink hatékony és épit6 jellegti ira-
nyitasa); az 0sztonos késztetések iranyitasa (érzelmeink hatékony és épitd
jellegli kontrollalasa).

— Alkalmazkodoképesség: valosagérzékelés (érzelmeink tesztelése €s a valos
gondolkodassal vald parhuzamba allitasa); rugalmassag (a valtozasokkal
valé megkiizdés, alkalmazkodas a mindennapi ¢€letben); problémamegoldas
(a problémak hatékony megoldasa intraperszonalis és interperszonalis hely-
zetekben).

— Altaldnos hangulat (6nmotivacio): optimizmus (pozitiv kilatdsok észlelése);
boldogsag (érzés, amely szerint altalaban elégedettek vagyunk magunkkal,
masokkal és az élettel).

2.2. Erzelmileg intelligens vezetés

A vezetdk érzelmi intelligencia vizsgalatara vonatkozoan két kutatast ismerte-
tek. Mind a két munka azonositja azokat a tényezdket, melyekkel az érzelmileg
intelligens vezetd jellemezhetd. Az elsd narrativ eszkozokkel tdmasztotta ala az
érzelmileg intelligens vezetdi stilus klimara gyakorolt hatasat (Yoder 2003), mig
a masodik érzelmiintelligencia-alapu vezetési stilusokat hatarozott meg, melyek
eltéré modon fejtik ki hatasukat a szervezeti kdrnyezetre. (Goleman 1998).
vizsgalatot, melyben az érzelmi intelligencia, az érzelmileg intelligens vezetés ¢s a
szervezeti klima kozotti Osszefiiggéseket vizsgalta. Dolgozataban elemezte, hogy
a) miként itélik meg a résztvevok az érzelmi intelligencia hatasat a szervezeti kli-
mara, valamint hogy b) az érzelmileg intelligens vezetés szervezeti klimara gya-
korolt hatasa alatamaszthato-e adatokkal. A megkérdezettek egyetértettek abban,
hogy az egyéni érzelmi intelligencia, valamint az érzelmileg intelligens vezetdk
meghatarozzak a szervezeti klimat. A valaszok alapjan a masok fejlesztésére ira-
nyulo torekvések, valamint a csoportmunkara, az egytittmiikodésre sarkallé meg-
nyilvanulasok — mint az érzelmi intelligencia kompetenciai — jarulnak hozza leg-
jobban a szervezeti klima alakitasahoz. Eredményei igazoltak, hogy az érzelmileg
intelligens vezetés a szervezeti klima fejlodését segiti eld. Olyan klimat hoz Iétre,
amely az egyén fejlodését szolgalja, hozzédjarul az egyéni onérzet, fontossag ¢s a
kozosségtudat fejlesztéséhez. Az interjukbol kitlint, hogy a valaszok 75%-aban a
résztvevok nyolc kompetenciat tartottak fontosnak a vezetdk szervezeti klimara
gyakorolt hatasa tekintetében: masok fejlesztése, csapatmunka és egyiittmiikodes,
szervezeti tudatossag, kapcsolatépités, jovoképpel rendelkezd vezetés, empatia,
tisztelet, nyilt kommunikacio.
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Eredményei egybecsengenek azon korabbi munkakkal, melyek hangsulyoztak,
hogy a vezetd, az érzelmileg intelligens vezetés befolyasolja a szervezeti klima és
kultara alakuldsat (V6. Hay, McBer 2000, Goleman, Boyatzis, McKee 2002, Her-
riford 2002). Goleman (1998) korabbi vizsgalatanak megallapitasai 6sszhangban
allnak Yoder eredményeivel. Hat érzelmi intelligencia alapti vezetési stilust muta-
tott ki, amely befolyassal van a szervezeti légkdrre. Habar vizsgalatait nem okta-
tasi kozegben végezte, eredményei a késébbiek kapcsan érdekesek lehetnek, igy
roviden ismertetem azokat. Az azonositott vezetdi stilusok koziil négy — a jovo-
képpel rendelkezd, az affiliativ, a demokratikus és a tandcsadd — altalaban poziti-
van befolyasolja a 1égkort. Kettd — a kényszeritd és az eredménycentrikus — pedig
inkabb negativan, habar mindkettd pozitiv hatast is kifejthet egyes helyzetekben.

— A jovoképpel rendelkezd vezetok empatikusak, 6nbizalommal rendelkeznek,
¢és gyakran a valtozas eldmozditoi.

— Az affiliativ vezet6k szintén empatikusak, képesek a kapcsolatépitésre €s jo
konfliktuskezelok.

— A demokratikus vezetd 0sztonzi az egylittmiikddést és a csapatmunkat, és
eredményesen kommunikal, gyakran pedig kivalo hallgatosag.

— Atanacsado vezetd érzelmileg ontudatos, empatikus, képes masok erdsségei-
nek felismerésére és kihasznalasara.

— A kényszeritd vezetd sajat hatalmi helyzetére épit, masokat szandékainak
megvaldsitasara utasit, és altalaban nincs benne empatia.

— Az eredménycentrikus vezetd magas normakat allit fel, ezeket maga is meg-
testesiti, kezdeményezd, €s erdsen teljesitményorientalt. Az eredménycent-
rikusok gyakran kiilon iranyitjak vagy kritizaljak azokat, akik nem képesek
elérni sajat magas normaikat, és nem a fejlodésiiket tamogatjak.

3. A vizsgalat és modszertana

A vezetdk érzelmi intelligencia mintazatdnak elemzésére Bar-On kérddivét
alkalmaztam. A magyar valtozatot korabban mar alkalmaztdk PhD-kutatasban is
(Majoros 2008, Kun 2011, Balazs 2013). A 121 allitas dsszesen 0t f6tényezot azo-
nosit: inter- ¢s intraperszonalis érzelmi intelligencia, alkalmazkodo, stresszkezel6
¢s altalanos hangulati érzelmi intelligencia. Az 6t f6tényez0 szdmos szorosan kap-
csolodod kompetenciat, készséget ¢s moderatort tartalmaz, amelyeket korabban
ismertettem. Kitoltéskor a valaszadonak 1-t6l 5-ig kell az egyes allitasokat értékel-
nie aszerint, hogy mennyire igazak azok ra. Az egyes metatényezok eredményét az
ahhoz tartozo itemek atlaga adja. A f6tényezok értékét a metatényezok atlagértéke
képezi.

A szervezeti kultira feltarasahoz a Robbins (1993) altal kidolgozott, Bakacsi
(1996) altal tovabbfejlesztett 11 kultiradimenziot hasznaltam, mely a tagok szer-
vezeti kulturaval kapcsolatos érzéseit meghatarozo jellemzokbol indul ki. A kovet-
kezd 11 dimenziot hatarozza meg.
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1.

2).

3).

4).

5).

6).

7).

8).

9).

10).

11).

Munkakdérrel vagy szervezettel valé azonosulas: A dimenzi6 két végpont-
jéan a szervezettel mint egésszel valo azonosulas, illetve bizonyos munkacso-
portokkal vagy munkakorrel vald azonosulés jelenik meg.

Egyén- vagy csoportkozpontusag: Az egyéni vagy a csoportcélok a hang-
sulyosabbak. Az egyéni oldalra a szabadsag, fiiggetlenség, feleldsség tamo-
gatasa a jellemzo6bb, mig a csoportkdzpontusag esetén a vezetés a csoport-
célokra helyezi a hangstlyt.

Humanorientacié: A feladat- vagy kapcsolatorientalt vezetés dimenzioja.
Szintén a vezetés s a beosztottak viszonyat jellemzi; mennyire figyel a vezetés
a szervezeti feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt kovetkezményeire.
Belsé fiiggés vagy fiiggetlenség: Az integracié szintjére utal. A szervezeti
egységek fliggetlenségét, valamint a kozponti koordinacid, centralizacio
mértékét hatarozza meg.

Eros vagy gyenge kontroll: A szabalyozas, a beosztottak ellenérzésének
kozvetlen feliigyeletének mértékére utal.

Kockazatvallalas-kockazatkeriilés: A szervezet bizonytalansaggal kapcsola-
tos tolerancidjara utal. Mennyire elvart vagy tamogatott a kockazatkereso,
innovativ magatartas, mennyire tlirik a bizonytalansagot.
Teljesitményorientacio: A jutalmazasi rendszert jellemzi. A jutalmazasi
rendszer mennyire épit a teljesitményre, illetve milyen mértékben vesz
figyelembe mas tényezoket.

Konfliktustiirés: A vezetést, illetve a szervezetet abbol a szempontbol jel-
lemzi, hogy mennyire megengedett vagy batoritott az egyet nem értés nyilt
felvallalasa.

Cél-, illetve eszkozorienticié: Szintén a vezetést jellemzi abbol a szempont-
bol, hogy a szervezeti eredmények vagy a célelérés folyamata kap-e hangsulyt.
Nyilt vagy zart rendszer: A szervezet €s a kdrnyezet viszonyat jellemzi.
Ebben a dimenzidban a szervezet kiilsé valtozasokra valo reagalokészsége,
illetve ennek hianya jelenik meg.

Ro&vid vagy hosszl tava id6orientacio: A szervezet jovotervezésének tavlatat
jeleniti meg.

Az elméleti keret alapjan a Kovacs Zoltan és mts. altal kidolgozott kérddivben
specialisan az iskolai kornyezetre vonatkozdan 22 értékparral jellemezhetjiik a
szervezeteket. Minden egyes dimenziora két-két allitaspar vonatkozik. A valasz-
adok 1-t6l 7-ig jellemezhetik az adott kultarat annak megfelelden, hogy az adott
allitas mennyire jellemz6 a kultirdjukra. fgy az egyes értékek dominanciajat a
pontszam mérete jelzi. A szervezetre vonatkoz6 eredményeket az adott értékdi-
menziora vonatkozo allitasok atlaga adja.

A

vizsgalat kapcsan altalinos és kozépiskolakat kerestem fel. Osszesen 26

iskolat vizsgaltam meg. Az iskolak kozott 18 altalanos iskola, 7 kdzépszinti kép-
zOintézmény és 1 altalanos és kozépiskola talalhato. A kérdéivek kitoltésére az

TAYLOR_2015-M5.indd 315 @ 2015.04.23. 1:04

315



intézményben kerilt sor. A huszonhat intézményben Osszesen 587 6 toltotte ki
a kérdoiveket, ebbdl 43 vezetd beosztasu (igazgatd, igazgatdhelyettes). A tel-
jes minta elemzésére jelen tanulmanyban nem térek ki, a nem vezetd beosztasu
valaszadok eredményeit viszonyitasi pontként fogom hasznalni. A vezeto valasz-
adok kozott 12 férfi és 31 nd volt. Az életkori eloszlast alapul véve, a mintaban 12
(27,9%) 36 ¢és 45; 21 (48,8%) 46 és 55; 7 (16,3%) 56 és 65 valamint 1 (2,3%) 66
évnél idésebb vezetd volt.

4. Eredmények

Az El vizsgalatanal sszegeztem a teljes kutatasi mintat és atlagot szamitottam.
Az 1. tadblazat a teljes minta atlagait tartalmazza a vezetdk és az oktatok csoportosi-
tasaban. Vizsgaljuk meg hogy a teljes minta tiikkrében milyen eltérések ragadhatok
meg vezetdk és oktatok kozott.

1. tablazat: Az érzelmi intelligencia dtlagértékei a vizsgalt csoportok alapjan
Table 1: Average scores of emotional intelligence according to groups studied

2 2
& £ s |5 4 «'
Z = 2| 2 2 s @ &g w | § 2
z s | 3 z S 5 s g g |2 g |8 2
2 7 ) ] = = N N A g @ -~ = &n
S = 5} (3] 2] O < =) % 3
N 2 > = Z s |€2]E o] g 2 = S| 2
) < 14 = on = P T g R34 N N = an
< =] 153 =) 9 = S S| 25812 | & |2 = a2 | = = g
SlElE| 2B e (22358 2(82| & (6= 2|3
S|a|oc|E|S|a|EgEE|S2 & |&£5| & [EE| & &
N 41 43 43 43 41 42 43 43 43 41 43 42 42 43 42
% Hianyzo 2 0 0 0 2 1 0 0 0 2 0 1 1 0 1
E Mean 21,19 | 26,93 | 33,58 | 24,67 | 29,41 | 19,76 | 38,79 | 37,88 | 38,37 | 26,56 | 32,07 | 30,26 | 32,11 | 29,33 | 34,12
o
>
EMax 30 35 45 35 35 25 45 50 50 40 40 45 45 40 45
% 1% 77% 75% 70% 84% 79% 86% 76% T7% 66% 80% 67% 1% 73% 76%
N 495 489 492 493 488 494 497 490 491 499 499 495 485 488 489
§ | Hidnyz6 | 15 21 18 17 | 22 16 13 20 19 1 1 15 | 25 2 | 2
5]
E Mean 19,84 | 26,85 | 32,57 | 22,25 | 29,17 | 19,93 | 38,56 | 38,74 | 37,87 | 26,24 | 30,93 | 28,65 | 31,96 | 2821 | 34,55
I}
EB EMax 30 35 45 35 35 25 45 50 50 40 40 45 45 40 45
% 66% 77% 2% 64% 83% 80% 86% 77% 76% 66% 77% 64% 71% 1% 77%

Forras: A vizsgalat eredményei alapjan, sajat

Az atlageredmények alapjan elmondhato, hogy tobb dimenzidban magasabb
pontszamot értek el a vezetd beosztastiak (sziirke oszlopok). Az ANOVA vizsga-
lat arra is ramutatott, hogy szignifikans (£<0,05) kiilonbséget lehet meghatarozni
a magabiztossag, fliggetlenség, problémamegoldas, stressztlirés és optimizmus
dimenzidkban. Az iskolankénti elemzés magabiztossag, stressztlirés, optimizmus,
empatia, rugalmassag, fliggetlenség, problémamegoldas dimenzidkban egyarant
eredményezett szignifikdns eltéréseket a két csoport kozott. A felsorolt dimenzi-
okban a vezetdk szignifikansan magasabb értékeket képviselnek az intézményi €s
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az Osszesitett elemzéseknél is. A készségek, képességek és moderatorok mellett az
érzelmi intelligencia 6t fo6tényezdjét vizsgalva is elmondhat6, hogy intraperszona-
lis készségekben és alkalmazkodoképességben a vezetdk szignifikansan magasabb
pontszamokat értek el.

Disszertaciomban statisztikai adatokkal tamasztottam ald, hogy a szervezeti
tagok érzelmi intelligenciaja befolyasolja a szervezeti kultira milyenségét. Esze-
rint az interperszonalis készségek, a stresszkezelés és az alkalmazkodoképes-
ség fejti ki hatasat a szervezeti kultira négy dimenzidjara — egyén-/csoportkdz-
ponttsag, erés/gyenge kontroll, kockazatvallalas/-keriilés és zart/nyilt rendszer.
(Balazs 2013.) A kdvetkezokben hasonlo Osszefiiggések feltarasara teszek kisér-
letet a vezetok és a szervezeti kultura vizsgalataval. Ennek megfelelden a vezetok
EI sajatossagait a szervezeti kultira észleléssel allitom parhuzamba. A vezetk
érzelmi intelligencidja €s szervezeti kultura észlelése kozott korrelacioszamitassal
igyekeztem kapcsolatot kimutatni. Az elemzésnél az EI fotényezoit vetettem Ossze
a 11 kulturadimenzidval. Az eredményeket szemlélteti a 2. tablazat.

2. tablazat: Az EI-f6tényezok és a szervezeti Kultira dimenziék
korrelaciés értékei

Table 2: Correlation values of EI main factors and the organisational culture

EI-fétényezk KOFkézatYé}la- Cél-/esz,ki.i,zorien-

las/-keriilés tacio

Intraperszonalis készségek | Pearson Correlation -,478 ,370
Sig. (2-tailed) ,002 ,020

Interperszonalis készségek | Pearson Correlation -133 ,09t
Sig. (2-tailed) 402 565

Stresszkezelés Pearson Correlation -,446 423
Sig. (2-tailed) ,003 ,006

Alkalmazkodoképesség Pearson Correlation -,385 ,409
Sig. (2-tailed) ,013 ,008

Altalanos hangulat Pearson Correlation =519 ,342
Sig. (2-tailed) ,000 ,026

Forras: A vizsgalat eredményei alapjan, sajat

A fétényezok két szervezeti kultira dimenziéval mutatnak egyiittjarast. Ertel-
mezve az eredményeket elmondhato, hogy az érzelmi intelligencia novekedése eld-
segiti a szervezet bizonytalansaggal kapcsolatos tolerancidjanak er6sodését, az inno-
vativ magatartas timogatasat, valamint hozzajarul a célorientaci6 kialakitdsahoz.
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4. Osszegzés

A vizsgélataim soran sikeriilt azonositani az érzelmi intelligencianak azon ténye-
z6it, melyek markans eltérést mutatnak vezetdok (igazgatok, igazgatohelyettesek)
¢és oktatok kozott. Ez alapjan elmondhato, hogy az altalam vizsgalt kozoktatasi
intézmények vezetdi atlagosan magas magabiztossaggal, fliggetlenséggel, prob-
lémamegoldassal, stressztliréssel ¢és optimizmussal jellemezhetok. A szervezeti
kultira észlelése ¢és az érzelmi intelligencia kozott egyiittjarast sikeriilt kimutatni.
Eredményeim, 6sszhangban a korabban is ismertetett vizsgalatokkal, igazoljak,
hogy a vezetd érzelmi intelligenciaja dsszefiiggésben van a szervezeti kultaraval.
A korrelacioszamitas mellett hatasvizsgalatra (regresszidoszamitasra) nem keriilt
sor, ugyanakkor korabbi eredmények igazoljak a vizsgalt tényezok hatdsmecha-
nizmusait (v0.: Balazs 2013).

Az eredmények lehetdséget kinalnak Gjabb kutatasi vonalak meghatarozasara.
A vizsgalat tovabbi mélyitését szolgalhatna egy, a mostani altalanos eredményeket
konkretizal6 elemzés, amely a szervezeti kultura tipusok mentén igyekszik a veze-
tdi sajatossagokat meghatarozni az érzelmi intelligencia mintazatok alapjan. Egy
ilyen vizsgalati irdny akar egy érzelmi intelligencia kozponta szervezeti kultura
modell megalkotésat is elokészithetné.
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ABSTRACT

In our complex, knowledge-based society the places of learning have changed,
the role of the workplace becomes more and more important in learning. Researchers
analyze the change management challenges regarding enhancing on-the-job
learning and knowledge transfer. The knowledge management processes are often
supported by ICT that creates a lot of change management challenges in creating
learning organizations. Researchers examined an ERP project in an agricultural
company and its influence on intraorganizational knowledge transfer and learning
processes by semi-structured interviews, document analysis and observation.
Authors believe that this study extends the understanding of human-computer
collaboration from the change management aspects of on-the-job learning, it
defines the change management challenges and potential solutions.

1. Bevezetés

Korunk dinamikus, turbulens gazdasagi és tarsadalmi kornyezetének eredménye
a tudas alapu tarsadalom. Mind az egyéni, mind a vallalati szinti versenyképes-
ség alapja a tudas. A szervezetek szamara kulcsfontossagu képességgé valt, hogy
milyen mértékben képesek sajat tudast létrehozni, és azt hogyan tudjak kezelni,

26 Jelen kutatasi tanulmany az”” Az EIT KIC Téarsulasokban magyar részvétel és partneri kozre-
mikodés tamogatasa (EITKIC 12-1-2012-0001)” c. atfogd kutatasi program tamogatasaval
jott 1étre.
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megOrizni, fejleszteni és ujrafelhasznalni annak érdekében, hogy novelhessék a
vasarloi értéket, mikdzben koltségeik csokkennek. A tudas megszerzéséhez, kifej-
lesztéséhez, megdrzéséhez azonban radikalisan fejleszteni kell a szervezeti tanulas
képességét.

A Kutatok munkajuk soran arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy valtozas-
vezetési szempontbdl milyen kihivasok elétt allnak azon vezetdk, akik innovativ,
tanulo szervezetet terveznek kialakitani, fenntartani?

2. Elméleti hattér

Napjaink tarsadalmaban a tudds egyrészt meghatarozo eréforrassa valt, mas-
részt a piac egyik meghatarozo arujava is. A stratégiai menedzsmentben is eldtérbe
kertilt tekintve, hogy a tudas-alapt nézépont az eréforras-alapu megkozelités egy
elagazasanak is tekinthetd, amennyiben a tudast a stratégiailag legfontosabb erd-
forrasként kezeljiik (Grant, 1996; Balaton et al., 2010). A tudas fogalma elvalaszt-
hatatlan magatol a tanulds folyamatatol, azonban a tudéas definidlasa problemati-
kus. Jellemzdi tobbek kozott atruhdzhatosag, felhalmozhatosag, kisajatithatosag,
specializaltsag ¢és kozvetlen kapcsolodas az értékteremtéshez (Drotos, 2006). A
kutatok munkdjukban a munkahelyi tanulassal, azon beliil is a szervezeten beliili,
egyének kozotti tanulassal, tudasatadassal kivannak foglalkozni.

A munkahelyi tanulas gyakran nem tudatos, nem szandékos és nem megterve-
zett tanulasi folyamat, mert opportunista és spontan jelenik meg a munkafolya-
matokba szorosan integralt a tevékenységek altal (Marsick, 2003), ami igy tartds
valtozashoz vezet a tudas, attitlid és képességek terén. Az on-the-job tanulas az
oktatasi kornyezeten kiviil jelenik meg és nem formalis, szervezett oktatasi prog-
ram keretei kdzott, ezért a tanulok gyakran nincsenek is tudataban a tanulési folya-
matnak (Maejolein és tarsai, 2006).

A munkahelyi tanulés eléidézhetd az informalis tanulas feltételeinek és a for-
malis képzés gyakorlatanak, és a munkaegységek instrukcidinak fejlesztésével
(Engestrom & Kerosuo 2007). Az informalis tanulas feltételei a tevékenységek,
szituaciok ¢és eszkozok, melyek elsddleges célja ugyan nem a tanulés, de hasznal-
hato tudatosan vagy nem tudatosan tanuldsra és tudasmegosztasra (Govaerts &
Baert, 2011).

A tanul6 szervezetekkel foglalkozé kutatasok, szakirodalmak (Bakacsi et al.,
1999, Gelei, 2002) egy része azzal foglalkozik, hogyan alakithatok ki a tanuld
szervezetek, valamint mi jellemzi a tanul6 szervezeteket. Jelen kutatds nem tanulo
szervezeteket kivan vizsgalni, hanem azokat a kihivasokat kivanja azonositani,
amelyek a tanuld szervezetté¢ valas soran el6fordulhatnak. Ezenkiviil a kutatok
nem kivanjak vizsgalni a szervezet szintli képességeket sem, melyek vizsgalata,
mint példaul a kettds képesség (Tarody, 2012) szintén aktudlis kutatasi kérdés
lehetne. A tuddsmenedzsment folyamatok fejlesztése esetében iranyitott valtozas-
6l beszélhetiink. Iranyitott valtozasnak tekinthetd egy folyamat, ha a valtozast a
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menedzsment tudatosan kezeli, valamint a valtozas mértéke meghalad egy bizo-
nyos nagysagrendet (Dobak és tarsai, 2012). Minden {iizleti valtozas kiilonboz6 és
egyedi, Nohria és Beer (2000) két modellt kiilonboztetett meg, az ,,E” tipusu elmé-
letet és az ,,0” tipust elméletet.

A valtozasok két tipusanak elkiilonitése kapcsan érdemes kiemelni, hogy a
munkahelyi tanulds, tudastranszfer soran nagy szerepe van a szocialis tOkének, az
alkalmazottak képességeinek és motivaltsaganak Nahapiet é¢s Goshal (1998) sze-
rint a személyek kozotti, azaz interperszonalis kapcsolatok szervezeti szinten nagy
szerepet kapnak a tudasmegosztasban. Az interperszonalis kapcsolatoknak harom
dimenzidja van: (1) a strukturalis dimenzio, (2) a kognitiv dimenzio és a (3) kap-
csolati dimenzio, mely utdbbi a motivacioval kapcsolhato 6ssze, ez magaban fog-
lalja a bizalmat, szervezeti normakat stb. Ezen modell kapcsan elmondhato, hogy a
strukturalis dimenzi6 inkébb E, mig a masik kettd O tipusu tényezoének tekinthetd,
amennyiben valtozasvezetési oldalrdl vizsgaljuk a tanulast.

A tanulas kapcsan kiilondsen izgalmas a motivacios, kapcsolati dimenzio vizs-
galata. Edmondson ¢és tarsai (2001) szerint a félelem megbénitja a tanulasi folya-
matot: gatolja a kisérletezést, csokkenti az észlelhetd opciok szamat, batortalanna
teszi az embereket a meglatasaik, kérdéseik, problémaik megosztasa és elemzése
tekintetében. Egy modellt alkottak, ahol az egyik valtozoként a pszichologia biz-
tonsagot (annak alacsony és magas szintjét), valamint a célok elérésének elszamol-
tathatosagat (annak alacsony és magas szintjét) jeldlték meg. Ez alapjan azonosi-
tottak 4 kiilonbozé dimenziot.

« FErdektelenség zona (apathy zone): Alacsony pszicholdgiai biztonsag és ala-
csony elszamoltathatosag jellemzi. Az alkalmazottak érdektelenné valnak, és
megprobaljak kijatszani a munkat.

» Komfort zoéna (comfort zone): Magas pszichologiai biztonsag, de alacsony
elszdmoltathatosag jellemzi. Az alkalmazottak igazan élvezik a munkat
masokkal, de nem érzik kihivonak munkéjukat, és nem is dolgoznak kemé-
nyen.

* Aggo6das zona (anxiety zone): Alacsony pszichologiai biztonsag, de magas
elszamoltathatosag jellemzi. Az emberek félnek megosztani kisérleti otlete-
ket, kiprobalni uj dolgokat, segitséget kérni a kollégaktol

» Tanulas zona (learning zone): Magas pszichologiai biztonsag és magas elsza-
moltathatésag jellemzi. A fokusz a kollaboracion és a tanulason van, j6 telje-
sitményll eredményekkel és szolgaltatassal.

Ezek alapjan megallapithatd, hogy a munkahelyi tanuldshoz elengedhetetlen a
kihivo, de elszamoltathato célok, feladatok kitlizése, valamint a pszichologiai biz-
tonsag. A kutatok szerint napjainkban egyre tobb informacids- €s kommunikacios
technoldgiai (tovabbiakban IKT) eszkozt allitanak a tanulési, tudasatadasi folya-
matok szolgalataba, melyek hasznalata kapcsan ezen kérdések igen aktualisak. A
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kutatok egy vallalatiranyitasi rendszer bevezetése utani fazisban vizsgalt meg egy
szervezetet munkahelyi tudasatadas, tanulas oldalrol.

3. Kutatas modszertana

A kutatasi kérdés megvalaszolasa érdekében a kutatok félig strukturalt egyéni
interjukon, dokumentumelemzésen ¢és megfigyelésen alapuld feltard kutatast
végeztek. A kutatas egy eset mély feltarasan alapul, melynek keretében a kutatok
egy mezOgazdasagi kereskedelemmel foglalkozo szervezet esetében vizsgaltak a
tudasatadashoz, tanulashoz vald hozzaallasat a vezetoknek és az alkalmazottaknak
egy vallalatiranyitasi rendszer bevezetése, mitkodtetése €s fejlesztése kapesan. A
kutatok interjukat készitettek a két vizsgalt szervezet valamennyi felso- és kozép-
vezetdjével, valamint néhany alsobb szintli vezetdjével illetve alkalmazottjaval.
Az interjuvazlatokon feliil céges dokumentumok elemzése ¢és vezetdi megbeszé-
lések, napi munkamenet megfigyelése is a kutatas részét képezte. A kutatok 14
mélyinterjut rogzitettek, melyek hanganyagat sz6 szerint rogzitették. Kutatok az
adatelemzéshez QSR NVivo elemzd szoftvert alkalmaztak.

4. A munkahelyi tudasatadas vizsgalata valtozasvezetési szempontbol

A kutatok munkajuk soran arra fokuszaltak, hogy milyen valtozasvezetési kihi-
vasokkal jar a szervezeti tudasatadast, tanulast fejleszteni kivano rendszer beve-
zetése, valamint valtozasvezetési szempontbol milyen szempontokat kell figye-
lembe venni a szervezeti tanulds képességének eléremozditasa soran. Ezek alapjan
a kutatok az alabbi megallapitasokra jutottak:

* A munkahelyi tanulas, tudasatadas soran fontos elkiiloniteni az egyéni és a

szervezeti korlatokat.

* A munkahelyi tanulas, tudasatadas soran kiilon kezelni kell az éltalanossag-

ban a tanulasra, tudasatadasra vonatkozo tényezoket, valamint kifejezetten az
IKT eszk6zok elérhetéségére, hasznalatara vonatkozo kognitiv képességéket
¢s alkalmazotti motivaciot.

* Az IKT eszkdzok bevezetése paradox helyzetet idézhet el a szervezetekben.

* A munkahelyi tanulés, tudasatadas esetében kiemelt szerepe van az egyéni

képességeknek ¢és az egyén altal észlelt tudasatadasi, tanulési szituacionak.

4.1. Egyéni és szervezeti korlatok szerepe
A munkahelyi tanuléas ¢és tudasatadas soran fontos elkiiloniteni az egyéni ¢és a
szervezeti szintll tanulast. Egyéni szint esetében az egyén képességei, motivacidja
korlatozhatja a tanulasat. Azonban ha egyének kozotti tanuldsrol, tudasatadasrol

beszéliink, akkor valtozasvezetési szempontbol igen fontos a szervezeti szintl kor-
latok ¢és az egyéni szintl korlatok elkiilonitése.
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4.2. Az altalanos valamint a technoldégia hasznalatahoz kapcsolo tudas
elkiilonitése

A kutatok megallapitottak, hogy a munkahelyi tanulasi, tudasatadasi dimenziok
mentén el kell kiiloniteni az altalanossagban a tanulésra, tudasatadasra vonatkozo
tényezoket, valamint kifejezetten az IKT eszkdzok elérhetoségére, hasznalatara
vonatkoz6 kognitiv képességéket ¢s alkalmazotti motivaciot.

4.3. IKT eszkozok paradoxona

Az IKT eszkozok és rendszerek felhasznalasaval elvileg az a cél, hogy az a szer-
vezeti tanuldst, tuddsmenedzsmentet timogassa ¢s fejlessze. Ezzel szemben el6-
fordul, hogy pont az IKT eszk6zdk iranyaban megjelend félelmek ¢és ellenallés az,
amely nemcsak az eszkdzok hasznalatat, hanem ezzel magat a munkahelyi tanulast
¢és tudasmegosztast is gatolni fogja. Ez kiilondsen fontos tényezd abban az esetben,
amikor egy 0j eszkozt, rendszert kivan a szervezet bevezetni. Ezen paradox hatés-
sal tisztaban kell lenni, amikor a szervezet ilyen eszkozokkel kivanja fejleszteni a
szervezeti tudasmenedzsmentet.

4.4. Az egyéni képességek és az egyén altal észlelt tudasatadasi
szituacio szerepe

Hortovanyi és Szab6 (2006) interperszonalis tanulasi modelljében elsdsorban a

crcr

crcr

ki, hogy a tudasmegosztasban valo pozitiv iranyu részvételt nemcsak az észlelt
szituacié befolyasolja, hanem komoly szerepe van annak is, hogy az egyén ere-
dendden milyen képességekkel rendelkezik, és ezek relative hogyan viszonyulnak
a tobbiek képességeihez. Az egyének a szervezetekben eltérden viselkedhetnek
attol fliggben, hogy milyennek észlelik az alkuerejiiket a tobbiekéhez képest €s
milyennek észlelik a tanulasi szituaciot. Az alkuerejiik észlelése pedig elsésorban
attol fligg, hogy egyéni képességeiket a tobbiekéhez viszonyitva hogyan latjak,
mennyire gondoljak, hogy kitlinnek a tobbiek koziil, vagy, hogy hianyossagokkal
rendelkeznek.

Az 1. abra azt mutatja be, hogy az egyén képességét a tobbiekehez viszonyitja,
ezaltal kialakul benne egy észlelés sajat képességeirdl, valamint az azokon ala-
puld nagy vagy kis alkuerejérdl a szervezetben. Minden tudasatadas soran szerepet
jatszik az adott észlelési szituacid, mely egyfajta sziird szerepet tolt be, azaz ha
tamogatonak észlelt a szituacid, akkor az egyén részt vesz, ha nem tdmogatonak
észlelt a szituacio, akkor az egyén nem vesz részt a tudasmegosztasban. A valtoza-
sok kapcsan, kiilondsen ha egy uj eszk6z bevezetése a meglévo hatalmi szerepeket
sérti, igen fontos hatasa lehet ennek a jelenségnek.
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1. abra: Az egyéni képességek és az észlelt szituicié kapcsolata a
tudasmegosztas soran

1. figure: The relation between individual competences and perceived
situation during knowledge sharing
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Forras: Sajat szerkesztés

5. Valtozasvezetési kihivasok a munkahelyi tanulas és tudasatadas
kapcsan

A kutatok a 2. abran Osszefoglaltak Nahapiet és Ghoshal (1998) modelljének
dimenzidi alapjan, hogy milyen valtozasvezetési kihivasokkal kell szembenézni
a munkahelyi tanulas, tudasatadas fejlesztése soran, illetve ezek milyen akciokkal
oldhatok fel.

A kutatok tovabbiakban kihangsulyozzak, hogy a fenti abra dimenzioi esetében
egyiittesen is kialakulhatnak korlatok, valamint a dimenzidk egymasra is hatnak.
Ezenkiviil figyelembe kell venni annak hatésait is az eredmények értelmezésekor,
hogy milyen szektorban tevékenykedik a vizsgalt szervezet. Kutatasuk azonban
mindenképpen ravilagit arra, hogy dnmagéban a technologia, vagy barmilyen IKT
eszkdz nem eredményez jobb tanulasi, tudasatadasi folyamatokat, ezt komoly val-
tozasvezetési program kell tamogassa annak érdekében, hogy fel lehessen oldani
valamennyi egyéni €s szervezeti szintll korlatot, mely a tanulasi folyamatokat
gatolhatja.
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2. abra: Valtozasvezetési kihivasok és megoldasok a munkahelyi tanulds soran

2. figure: Change management challenges and solutions for on-the-job
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SZERVEZETFEJLESZTES AZ ONKORMANYZATI
SZEKTORBAN

ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT IN THE LOCAL GOVERNMENT
SECTOR

KOVACS GERGO PETER PhD. hallgat6
Szent Istvan Egyetem,
Gazdalkodasi és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola

ABSTRACT

Significant changes were in the local government sector in the last few years.
The legal environment changed in many ways and it required new operational
structures from the municipalities. These local governments tried to meet the
statutory criterias, but very important fact, that the new environment reguested
new organizational frameworks and new approach operations. Recently the local
governments had a chance to make a hugh organizational development program
thanks to a EU tender in order to work more effectively. Based on the aims
and methods of the Zoltan Magyary Public Administration and Development
Programme the concerned municipalies makes similar developments in their own
organization. Based on a middle sized hungarian local government one of these
programs will be shown and analyzed in this publication.

1. Bevezeto

Az elmult harom évben jelentds valtozasok kovetkeztek be az dnkorményzati
szektorban. A sok szempontbol megvaltozott jogszabalyi kornyezet () miikodési
struktarakat igényelt meg a hazai Onkorményzatoktol is. Az Onkormanyzatok
elsésorban a torvényi feltételeknek igyekeztek megfelelni, azonban nagyon fon-
tos, hogy a megvaltozott koriilményekhez torténd alkalmazkodas tijabb szerve-
zeti kereteket mas szemléletii miikodést igényeltek. Elmult évben egy jelentdsebb
palyazati projekt eredményeképpen az 6nkormanyzatoknak lehetésége nyilt szer-
vezetfejlesztési programokat végrehajtani a miikddés eredményesebbé tétele érde-
kében. A program soran a Magyary Zoltan Kozigazgatas- Fejlesztési Programban
meghatarozott fejlesztési célokhoz és modszertanokhoz kapcsolodoan valamennyi
programban résztvevo Onkormanyzat hasonlo fejlesztéseket hajt végre a sajat szer-
vezetére alapozva. A tanulmany elsd felében egy hazai kozépvaros konkrét széles-
kort teljes intézményi rendszert érintd szervezetfejlesztési projektje keriil bemu-
tatasra, majd a bemutatott programhoz kapcsolodoan egy sajat elemzésen alapulod
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Uj intézményiranyitasi modell és hozza kapcsolodo gazdasagossagi vizsgalat kertil
bemutatasra. A bemutatasra keriild modell intézményi integracios javaslatot fogal-
maz meg. Az intézményi atszervezes soran az ezredfordulot kovetd kozintézményi
reformok kozos jellemzdje tobbek kozott az alsod szintek egyszerlsitése, szerve-
zetek ,.ellapositasa”. (Jenei,2000), mely jelen szervezetfejlesztési javaslatban is
megfigyelhetd tulajdonsag.

2. Elozmények, szervezetfejlesztés indokoltsaga

2009-2010 években a jelenlegi folyamatokhoz részben kapcsolodo szervezetfej-
lesztési programok indultak meg Magyarorszagon. Polgarmesteri Hivatalok szer-
vezetfejlesztése témaban voltak fejlesztési projektek orszagszerte, melyek kizaro-
lag a polgarmesteri hivatalok szervezetére fokuszaltak, nem terjedtek ki a teljes
Oonkormanyzati intézményi korre.

A 2009-es AROP-3.A.1 azonositészamiu projektek a hivatali mitkodést vizsgal-
tak ¢és a hat¢konysagnovelés szempontjainak figyelembe vételével igyekeztek a
szervezet elemeit megujitani valamint képzésekkel a munkatarsi kor kompeten-

Onkorményzati kort jelentésen érinté valtozdsok mentek végbe 2013 év ele-
jén ¢és azt megel6zOen a Magyarorszagi helyi onkorményzatairdl szold 2011.
évi CLXXXIX. torvény (a tovabbiakban: Motv.) megsziiletésével. A jogalkotoi
szand¢k az 0 torvény kapcsan részben az volt, hogy az allamigazgatasi az dnkor-
manyzati feladatok szétvalasztasra keriiljenek ¢és részben atkeriiljenek az allam-
igazgatasi feladatok az ellatasukért 1étrehozott jarasi kormanyhivatalok kompe-
tencidjaba. Telepiilési szinten az allamigazgatasi feladatok cimzettjei a teleptilési
jegyzok, mig az dnkormanyzati feladatok nagy részéért a helyi képvisel6-testiilet
¢s a testiiletet képviseld polgarmester a felelds. Az 1. szamu abrarol is — Godolloi
Polgarmesteri Hivatal példajan keresztiil bemutatva —jol lathato, hogy a szervezeti
felépitésre hol ,,hatnak™ az dnkorményzati és hol az allamigazgatasi feladatok. Az
allamigazgatasi feladatok részben ,levaldsdval” a hatosagi tipust feladatok csok-
kentek ¢s sziikségszertien a szolgaltato jelleg kertilt eldtérbe. Ez a folyamat okozza
a hivatal szolgaltato arculatanak erdsitése irant megjelent igényt és a szervezet-
fejlesztés sziikségességet. A szervezet dontéshozoi altal meghozhatd szervezetfej-
lesztési lehetdségek azért is fennallnak, mert a magyar onkormanyzati rendszer
sajatossaga, hogy amikor az 6nkormanyzati torvény meghatarozza az onkormany-
zati feladatokat (Palné,2008), akkor nem irja el szamukra ezek biztositasanak
mikéntjét.
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1. szamu abra: Godolloi Polgarmesteri Hivatal szervezeti abraja (2014. majus)
1. figure: Organizational chart of Major’s Office in G6d61l6 (2014. may )

I Alpolgarmesterek I
" - \ 4
Onkormanyzat Polgarmester —
i feladatok .
I
! Polgarmesteri Hivatal
Képviselo- " irodai
testiilet '| *  Polgarmesteri
I Kabinet
[ .
P | 4 ¢ Adoiroda
Allamigazgatas Jegyzd / Jegyzdi Iroda
ifeladatok |------——-—"" > legyzo Koz L
—_— . Ozigazgatasi és
Szocialis Iroda
¢ Varosiizemeltet. és
Vagyongazd. Iroda

Forras: sajat szerkesztés

3. Szervezetfejlesztés onkormanyzatoknal

A polgarmesteri hivatalok, mint minden szervezet ¢letében vannak ,,¢élet-gorbe”
szakaszok, amikor fejlesztésre szorulnak az egyes részteriiletek. A folyamatos fej-
16dés a mai tarsadalomban a kozigazgatdsban is megjelené kovetelmény. Szer-
vezetfejlesztésre szamos definicio 1étezik, tobb megkozelitésben vizsgaltak szak-
emberek a szervezetfejlesztés nomenklatirajat, azonban a tobb mint 100 definicio
kozos jellemzdi: a szervezetfejlesztés a szervezeti valtozasok folyamataival, nem
pedig azok tartalmaval foglalkozik; a folyamatokat maguk az érintettek viszik
eloére, ezért minden érintett egyben résztvevd is; fontos lehet egy tandcsado jelen-
1éte, aki azonban csak gondolatindito, de a folyamat lebonyolitasa a tagok feladata.
(Kieser,1995) A megfogalmazasnak teljesen megfelel a bemutatéasra kertild dnkor-
manyzati fejlesztési program, melyben a helyi szereplk, mind intézményi, mind
vezetdi, mind pedig kijeldlt szakértdi szinten bevonasra keriilnek.

Go6dollé Varos Onkormanyzata 2014 évben az Allamigazgatasi Reform Operativ
Program keretében benyujtott AROP-3.A.2 palyézati konstrukcié keretében atfogd
szervezetfejlesztési programot hajt végre. A palyazati feltételeknek minden program-
ban résztvevo onkormanyzatnak sziikséges megfelelnie, azonban a palydzati kere-
tek kozott a fejlesztések konkrét tartalmat minden dnkorméanyzat maga hatarozza
meg. A palyazati keretfeltételek miatt az egy Onkormanyzat fejlesztését bemutato
tanulmanybol atfogo képet kaphatunk arrél, hogy az dnkorményzati szektor milyen
szervezetfejlesztési folyamatokra tart igényt. Elso fejlesztési elem a 2009-2010-éve-
ben lefolytatott polgarmesteri hivatalok szervezetfejlesztése cimii palyazatban valla-
lat intézkedések feliilvizsgalata. Masodik fejlesztési elem dnkorményzati feladatok
atalakulasaval kapcsolatban a tdmogato infrastruktura és a szerzédéses kapcsolatok
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feliillvizsgalata, valamint a kiszervezetett és kiszervezhet dnkormanyzati feladatok
feliilvizsgalata, CBA elemzése. A harmadik fejlesztési elem tekintetében a fenntart-
haté gazdalkodas és koltségvetési egyensuly megteremtését szolgald strukturalis
valtoztatasok, ezzel 0sszefliggésben az dnkormanyzat rovid- €s kdzéptava koltség-
vetési helyzetének, finanszirozasi struktirajanak értékelése, valamint a koltségesok-
kidolgozasa és a legnagyobb potenciallal rendelkezd opciok meghatarozasa torténik
meg. A negyedik fejlesztési elem egy konkrét onkormanyzati feladat-ellatasi teriilet-
hez kdtheto feladat-ellatasi és finanszirozasi modell kidolgozasa. Az 6todik fejlesz-
tési elem az allampolgari szempontok figyelembe vételével teleptilési kozszolgalta-
tasok vizsgalata torténik, megvizsgalva a nem onkormanyzati szolgaltatasnyujtok
alkalmazasanak, integralasanak lehetdségét. Nagyon fontos elem a hatodik fejlesz-
tési elem, melynek keretében 1j informatikai vezetdi informacios és erdforras ter-
vez0 rendszer keriil kialakitasra szoftverfejlesztés formajaban. Kovetkezo fejlesztési
elem a program keretében lefolytatasra keriilo kettd darab atfogé lakossagi kutatas,
mely az onkormanyzati munka hatékonysagara iranyul. A nyolcadik elem szervezet-
fejlesztési folyamatok részeként feltart hianyossagok és gyengeségek ismeretében
kivalasztasra keriil6 harom darab folyamat, melyek teljes egészében atgondolasra,
ujraszervezésre keriilnek. A projekt eredményeinek fenntartasara és azok mindsé-
gének folyamatos ellendrzése céljabol a jelenleg is auditalt szervezet (1j mindség-
fejlesztési rendszer bevezetését tervezi, a Kozos Ertékelési Keretrendszer a (CAF)
bevezetésével. A projekt a teljes dnkormanyzati rendszerre iranyul az adott telepiilé-
seken, azonban kiemelt fejlesztése elem a polgarmesteri hivatalok human-eréforras
kapacitasgazdalkodasanak, a munkatarsak munkakori és szervezeti besorolasanak,
illeszkedésének feliilvizsgélata, atszervezése.(AROP-3.A.2,Szakmai koncepcio). A
projekt megvalositasanak segitésére az onkormanyzatok tobbsége kiilsé tanacsado
szolgaltatasaira timaszkodik, azonban a szervezet sajat arculatahoz kapcsolodo fej-
lesztési célok elérése érdekében fontos, hogy ezek a tanacsadok, csak generaljak,
elosegitsék, a fejlesztési folyamatok megvalosulasat, de az érdemi elvarasokat és
megvalositasi lehetoségeket az érintettek dolgozzak ki.

4. Intézményiranyitasi modell javaslat

A program negyedik fejlesztés eleme a meglévd intézményi rendszer attekin-
tése, hatékonysagi vagy koltségesokkentési javaslatok kidolgozéasa. A projekt
keretében az dnkormanyzati fenntartasu teljes nevelési, oktatasi intézményrend-
szer elemzésre keriil.

Az adott programhoz kapcsolodva a program végrehajtasaval parhuzamosan a
G06dollo varos 6vodainak fejlesztésére iranyuld modell javaslat keriil bemutatasra.
A G6dollén miikodo hét dvoda fejlesztése soran legelsé szempont, hogy a gyerme-
kek nem érezhetnek semmilyen negativumot, tekintettel arra, hogy a csoportban
végzendd pedagogia munka nem valtozik.

334

TAYLOR_2015-M5.indd 334 @ 2015.04.23. 1:04



A kutatas soran a godolléi hivatali program keretében 1étrejott szakértdi csoport
véleményének kikérésével keriilt megfogalmazasra az a javaslat, hogy — a szakmai
szinvonal megtartasa és emelése mellett — a jelenleg miikodo intézmények integ-
szamitasok két alternativ megoldasi javaslattal terveznek: ,,A” valtozatként elne-
vezett intézményi integracid esetében a jelenleg miik6do hét intézmény helyett
egy nagy egyesitett intézmény létrehozasa torténne meg, ahol egy intézményve-
zetd mellett a jogszabalyban eldirt 1étszamban harom intézményvezetd helyet-
tes dolgozna,akik onalléan nem csoportban lathatnak el feladataikat. Segitésiikre
tovabbi harom helyettes megvalasztasa javasolt, akik azonban csoportban dolgoz6
pedagdgusokként tevékenykednének, igy a hét telephely koziil egy sem maradna
vezetd illetve — akar csoportban akar csoporton kiviil dolgozé-helyettes nélkiil. A
javasolt ,,B” valtozat esetében kettd 11j intézmény egy 500 €s egy 565 féréhelyes
létrehozasa torténhetne meg, egy-egy csoporton kiviili, ,,fliggetlenitett” vezetovel
és Osszesen harom — csoportban dolgozé — helyettessel. Mindkettd valtozatban a
jelenlegi hét ovodatitkar helyett a csokkend feladatokra tekintettel négy f6 6voda-
titkar alkalmazasa javasolt.

1. szamu tablazat: Godollsi Ovodak személyi osszetétele (2014. majus)
1. chart: Personnel of the nursery schools of G6do6llé (2014. may )

o 2 g
5] =) a) |
g S| &Eel|ebg .| E
Bl 5] Q& = < < = »n <
5 Sl x| 2|cs5| 2| 2|bs = | 5
g sl 25|58 S| (|22 5| 8| &
2 Sl el sz 22|38 =52
g S| B[S |82&[ 8|S |2z a]|a]|S
Egyetem Téri Ovoda 4 100 1 1 1 8 1 4 1 16
Kazinczy Korati Ovoda | 4 | 100 | 1 1 8 1 4 1 16
Martmowcs Utcai 4 100 1 | 1 ] 1 4 1 16
Ovoda
Palotakerti Ovoda 8 200 1 1 1 16 2 8 1 29
Szent Janos Utcai 10 | 209 | 1 2 1| 20] 3 |10] 1] 36
Ovoda
Tancsws Mihaly Uti 7 156 | | | 14 5 7 1 26
Ovoda
751d Ovoda 8 200 1 2 1 16 2 8 2 30
Osszesen: 45 | 1065 | 7 9 7 90 12 45 8 169
Forras: Godolléi Polgarmesteri Hivatal adatszolgaltatasa alapjan sajat
szerkesztés
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2.szamu tablazat: Javasolt modellek kiadasi tervezete

2.chart: Draft expenditures of the proposed modells

A valtozat: 1 integralt intéz-
mény 3 {6 fiiggetlenitett

B véltozat: 2 integralt intéz-
meény: 2 fiiggetlenitett vezetd

GODOLLOI OVODAK helyettes + 3 f6 csoportban | + 3 f8 csoportban dolgozo
dolgozo helyettes + 4 16 helyettes+ 4 f6 titkar
titkar
Beosztas Lét Avalto- | Meg- Létszam B valto- [ Meg-
Ellatasi helyek |[jelenlegi allapot szam zat takaritas (F6) zat takaritas
szerint (F6) (E Ft) (E Ft) (E Ft) (E Ft)
Intézményvezetd 1 4179 0 1 4179 0
SzentJanos el titkar I 1416 o 1 1416 0
Utca _
Ovodavezet6-h. 0 0 742 0 0 742
Intézményvezetd 1 3992 0 0 0 3992
Z6ld Ovoda Ovodatitkar 1 1416 0 1 1416 0
Ovodavezeté-h. 0 0 742 1 371 371
Intézményvezetd 1 4178 0 0 0 4178
Tancsics . .
Mihaly Ut ?Vodatltkar 1 1416 0 1 1416 0
Ovodavezet6-h. 0 0 371 1 371 0
Intézményvezetd 1 3992 0 1 3992 0
Palotakert Ovodatitkar 1 1416 0 1 1416 0
Ovodavezeté-h. 0 0 371 0 0 371
Intézményvezetd 0 0 3896 0 0 3 896
Egyetem Tér | Ovodatitkar 0 0 1416 0 0 1416
Ovodavezeté-h. 1 371 0 1 371 0
. Intézményvezetd 0 0 4 468 0 0 4 468
Kazinczy Ovodatitkar 0 ol 1416 o0 o 1416
Korut -
Ovodavezet6-h. 1 371 0 1 371 0
o Intézményvezetd 0 0 4572 0 0 4572
?J/Iti:mo“cs Ovodatitkar 0 0| 1416| 0 0| 1416
Ovodavezeté-h. 1 371 0 1 371 0
Brutté bérmegtakaritas 6sz: 11 23118 | 19410 11 15690 | 26838
Jarulék (27 %) 5241 7 246
Osszesen: 24 651 34 084

Forras: sajat szerkesztés

Az 1. szdmu tablazatban megismerhet? a jelenlegi 6vodai intézményi struktara,
melybdl lathatd, hogy jelenleg minden intézmény sajat vezetovel rendelkezik. A
létesitménygazdalkodasi és épiilet-lizemeltetési feladatok jelentOs része a kozel-
multban integralasra keriilt a polgarmesteri hivatal szervezetébe, ezaltal a veze-
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toi feladatok egy része megsziint. A gazdasagossagi érveken til pedagogiai szak-
mai véleményeket is megismerve javasolhato a telepiilések vezetdi szamara, hogy
intézményi integracio mellett csokkenthetd a vezetdi létszam. A 2. szamu tabla-
zatban a javasolt két alternativ megoldas szamitasokkal alatimasztott indokolasa
lathato.

A 3. szam1 tablazatban a feladatfinanszirozas elvének megfelelden a koltség-
vetési torvényben eldirt szamitas alapjan tervezhetd normativa bevétel lathato.
Tekintettel arra,hogy a szamitasi képlet korrekcios tényezoként figyelembe veszi,
mind a vezetdi létszamot, mind pedig a vezetdi orakedvezmények mértékét is,
a csokkend vezetdi 1étszamok nemcsak csokkend kiadast, de csokkend normativ
tamogatasi bevételt is eredményeznek.

3.szamu tablazat: Javasolt modellek bevételi tervezete
3. chart: Draft revenues of the proposed modells

Ovodapedagogusok szamitott

Meghatarozott csoport atlag-
létszama

Meg hatarozott csoport atlag-
létszam

létszam
az 6vodaban 1év6 gyerekek

Vezet6i orakedv. adodo 1ét-
szama

Napi 8 oranal tobbet az ovo-
daban 1év6 gyerekek szama
Foglalkozasi egyiitt hato
szamtobblet

Napi 8 oranal kevesebbet
Foglalkozasi egyiitthato
Bevétel (normativa muttd
4012 000 Ft/ PSZ)

W
[\
(e}

Jelen 1 004 20 136
A valtozat | 1004 20 1,62 , 136
B valtozat | 1004 20 1,62 | 3,50 136

0,81 94,3 | 378331600
0,81 89,9 | 360678800
0,81 90,3 | 362283600

H
(e
[\S]

w |

o | B

| B

[\
S

e}
(e}

Forras: Godolloi Polgarmesteri Hivatal adatszolgaltatasa alapjan sajat
szerkesztés

5. Osszegzés, konkliziok

Szdmos szakmai szempont is felsorolhatd az integracié mellet. Az angolszasz
mintat kdvetd alacsony szamu intézményhalozat a vizsgalat alapjan kedvezObb
a mediterran széles intézményhalozati modellnél. (Pénziigyi szemle, 2014/3) Az
integralt intézményekben konnyebb — a fenntarto altal elvart — magas szinvonalra
valo torekvést magaénak tudo szervezeti kultirat kialakitani. Szakmai tovabbkép-
zések és ismeretatadas az integraciot kovetden gordiilekenyebbé valhatnak. Jelenleg
a pedagogiai intézmények sajat programmal rendelkeznek szakmai teriileten, azon-
ban a kdzds elvarasokat magaba foglald, mindekdzben egyéni arculatot is ismertetd
kozos 6vodai nevelési programban nem csorbulna az intézmények egyedisége.
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4.szamu tablazat: Javasolt modellek jovedelmezdésége
4.chart:Profitability of the proposed modells

Bevétel (norma- Kiadas Kiadési Meg- Egyenleg Onkormanyzati
tiva) takaritas hozzajarulas
véltozasa
Jelen 378331600 | 707226 000,0 0,0 -328 894 400 0

A valt. 360 678 800 6825749952 | 24651 004,8 -321 896 195 -6 998 204.8
B valt. 362 283 600 673 141 536,8 | 34 084 463,2 -310 857936 | -18 036 463,2

Forras: sajat szerkesztés

Osszegzésképpen megéllapithatd, ahogyan a 4. szamu tablzatban is jol latszik,
hogy mindkét javasolt modell esetében az onkormanyzat megtakaritast érhet el,
melynek mértéke a ,,B” valtozat esetében jelentésebb. Az ,,A” valtozatban szerinti,
két 4j javasolt intézmény esetében egy attekinthetd ,,lizemméret” johetne 1étre. Az
,» A” valtozat esetében 3 személy iranyitana a nagyméreti integralt intézményt. Az
,»A” valtozat szerinti esetben kiemelendd,hogy a fenntartd és az intézményvezetd
kozotti kommunikacio is jelentds mértékben leegyszertisodne, mely a fenntartoi
szandék érvényesitése szempontjabol is elonyds. A modell tovabbi kiegészitd vizs-
galata javasolt, csoportok elosztasa, HHH ¢és SNI-s gyermekek elosztasa és egyéb
szempontok alapjan, azonban a publikacio — terjedelmi korlatok miatt — elsésorban
jovedelmezdségre és a megtakaritasi lehetségek vizsgalatara iranyult.

Az integraci6 gazdasagi és szakmai szempontbdl is szamos elénnyel jar, igy lat-
hatd, hogy valamennyi telepiilés vezetése akkor jar el jol, ha integralt intézmény
formajaban kivanja ellatni a telepiilésén €16 ovodaskoru gyermekeket.
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A SPORTSZEKTOR MENEDZSELESE GYENGE
FIZETOKEPES KERESLETU PIAC MELLETT

MANAGING THE SPORT SECTOR WITH A WEAK
SOLVENT MARKET DEMAND

PAAR DAVID PhD. adjunktus
Nyugat-magyarorszagi Egyetem, Kozgazdasdgtudomanyi Kar,
Innovativ Stratégiak Intézet*’

ABSTRACT

The current supply side of the Hungarian sports market is pretty varied especially
in the case of bigger cities. Both the non-profit and for-profit organisations can be
found which are able to supply passive and active sport activities. However it is
questionable whether the financing is sustainable by the market in a land where
a very small rate of the population is interested in sport activities. This paper’s
purpose is to research the Hungarian household sector and its different groups
from the aspect of sport expenditures. The possible management activities could
base on these results to manage the sport sector efficiently.

The database of the paper is the Household Budget Survey (HBS) from 2008.
Only the households form the HBS were used which have any sport expenditures.
These households were grouped with cluster analysis into homogeneous groups
based on the measure of their sport expenditures. There have been separated
three groups in the analysis. The group with the highest element number has
been separated into five further different segmented groups. These segments
were characterized by different socio-demographical factors. These factors and
properties could be a basis of a management strategy in the sport industry.

1. Bevezetés, célok

A jelenlegi sportpolitika felismerte, hogy a magyar sportélet amennyiben kiza-
rolag a piaci koordinaciora lenne utalva, akkor ¢életképtelen lenne, de legalabbis
még a jelenlegi Osszezsugorodott allapotanal is kisebb lenne. (Andras, 2003;
Kozma 2005; Szabd 2012) Szamtalan tényezdével indokolhatod a fokozott allami
szerepvallalas jelent6sége, jelen tanulmany szempontjabol ezek koziil kiemelkedd

27 Akutatis a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 Nemzeti Kivalosag Program cimii kiemelt
projekt keretében zajlott. A projekt az Eurdpai Unid timogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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jelentéségli a fogyasztéi oldalon a kereslet alapjaul szolgalo attitidok elégtelen
mértéke és azok kialakitasa, a sportfogyasztas luxus jellegének megvaltoztatasa
(Eurobarometer, 2010; Paar, 2011).

A szakirodalmat tanulmanyozva, Levine (idézi Mullin, 2007) végzett egyfajta
szegmentaciot a sportfogyasztoi csoportokon beliil, amely azonban nem elsdsor-
ban a kiaddsokon alapult, hanem a sporttermékek €s szolgaltatasok igénybevételé-
nek gyakorisagan. A nagyobb fogyasztasi gyakorisag természetesen jarhat egytitt
a sportkiadasok egyenesen aranyos valtozasaval, azonban ez korant sem sziikség-
szerd. Tovabba Levin szegmentacidja nem mond semmit sem a szocio-demogra-
fiai jellemzokrol.

Korabbi kutatasunkban nem csak a sportfogyasztas fokozott jovedelem és arru-
galmassaga bizonyosodott be, hanem szamos, a magyar haztartasokra jellemz6
szocio-demografiai tényezd hatasat is szamszertsitettiik. Mindezt a sportfogyasz-
tasban valo részvétel valosziniisége és annak megléte esetén a kiadasok mértéké-
nek nagysaga esetében is részletesen vizsgaltuk (Paar, 2013).

Ezuattal célunk az volt, hogy megallapitsuk, hogy a sportra forditott kiada-
sok alapjan a magyar haztartasok milyen nagy egységekbe csoportosithatok, az
egyes csoportok milyen szocio-demografiai jellemzdékkel rendelkeznek, és milyen
aranyban vannak jelen az egyes csoportok a teljes potencidlis fogyasztoi oldalon.
Amennyiben ezen csoportokrél pontosabb képpel rendelkeziink, akkor alakithato
ki egységes agazati stratégia a sportfogyasztoi bazis szélesitésére, tovabba ebben
az esetben érhetdk el célzottabban az egyes fogyasztoi szegmensek.

2. Adatbazis, modszerek

A kutatas soran a KSH 4ltal kiadott, a kutatas készitésekor ¢s jelenleg is legfris-
sebbnek szamito adatbazisra, a Haztartasi Koltségvetési Felvétel 2008-as adataira
tamaszkodtunk, mely részletesen tartalmazza a magyar haztartasok sportra fordi-
tott kiadasait. Az adatbazis reprezentativnak tekinthetd az elemzésben szempont-
ként felhasznalt szocio-demografiai tényezok alapjan.

Az adatbazisban 7654 haztartas kiadasi adatai kertiltek rogzitésre a nemzetkdzi-
leg elfogadott COICOP csoportositas szerint. A sportkiadasi tételeknek tobb fajtajat
is nyilvantartja ez a csoportositasi mod, jelen esetben mi az aggregalt, mindezeket
egyiittesen tartalmaz6 sportkiadasi valtozot hasznaltuk fel, mint a klasztereljaras
csoportképz0 ismérvét.

A Kklasztereljarasok lefolytatasat kovetden a kialakult klasztereket a sportki-
adasaik értékein kiviil tovabbi szocio-demografiai tulajdonsagaikkal jellemeztiik.
Ezek tobb esetben nem bizonyultak szignifikansan csak az adott csoportra jellemzd
tulajdonsagnak, igy az eredmények ismertetésekor tobb esetben is eléfordul, hogy
egy-egy csoportnal eltérd tipusu tulajdonsdgok azok amelyek megjelennek, attol
fliggden, hogy melyek voltak szignifikdnsak. Az elemzések sordn az alabbi szo-
cio-demografiai tényezoket vizsgaltuk meg: a haztartasfo ¢letkora, neme, iskolai
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végzettsége, gazdasagi aktivitasa, a haztartasban eltartott 20 éven aluli gyermekek
szama, a haztartas jovedelmi helyzete, a haztartas régidja €s telepiiléstipusa.

A kutatas soran két klasztereljaras lefolytatasara keriilt sor, melyek mindegyike
ugyanazon modszertani eljarason alapult. A masodik eljaras soran a kezdetben
kialakult harom nagy klasztercsoport legnagyobb elemszammal rendelkezd cso-
portja kertilt tovabbi szegmentalasra, amely eredményeként végiil tovabbi 6t cso-
port alakult ki.

Az elso klasztereljarast megel6zden kiszirésre keriiltek az outliernek szamito
haztartasok adatai a single linkage hierarchikus modszer segitségével, majd ezt
kovetden a Ward-féle hierarchikus eljarast alkalmazva a harom klaszteres csopor-
tositast itéltiik a legmegfelelébbnek. Ezt kdvetden, mivel a kialakult harom klasz-
terbol az egyik csoport 80% feletti részarannyal rendelkezett az 6sszes megvizs-
galt esetbol, ezért ezt a klasztert megismételve az el6zd eljarassorozatot, ujfent
tovabbi csoportokra bontottuk, amely 6t tovabbi kisebb klasztert eredményezett.

A homogénnek tekinthetd csoportok kialakitasat kovetden azok jellemzése egy-
részt kereszttablak segitségével, a Khi négyzet proba felhasznalasaval tortént meg,
mely soran a kategorialis tipust szocio-demografiai magyarazo valtozok eltéréseit
vizsgaltuk a csoportok esetében. A metrikus magyarazo valtozok esetében varian-
ciaanalizissel vizsgaltuk, hogy talalhato-e eltérés az egyes klaszterek kozott.

3. Eredmények

A vizsgalt populacio (7654 haztartas) esetében 1346 haztartds esetében talal-
tunk sportkiadasi tételeket a csaladi koltségvetésben. Ez a teljes minta mindossze
17,59%-a. Ezutan a klasztereljarasok megkezdése el6tt harom haztartas adatait
volt sziikséges kizdrnunk outlierként. Egy atlagos, sportkiadassal rendelkez6 haz-
tartas éves szinten 173 ezer forintot koltott sportra, ami fejenként 54 ezer forint-
nél némileg tobb kiadast jelentett. Osszesen a haztartasstatisztikaban nyilvéantartott
haztartasok adatait felszorozva a teljes népességre, éves szinten 113 666 millio
forintot koltott a magyar lakossag a vizsgalt évben sport célra.

Az adatok alapjan a lakossag teljes koltési szerkezetében a sportcéli kiadasok
1,48%-ot tettek ki. Ez az adat Iényegesen magasabb a magyar szakirodalomban
megjelent mas értékekhez képest (Dénes, 2009; Stocker-Szabo, 2011). Az eltéré-
sek oka valdszintisithetden abban keresendd, hogy az egyes tanulmanyok mas-mas
kiadasi tételeket soroltak a sport jellegl kiadasok kozé.

Az els6 klasztereljaras soran harom csoport kialakitasara keriilt sor, melyek
koziil a legnagyobb a haztartasok tobb, mint 82%-4t foglalta magaban. Oket jel-
lemz6ik alapjan ,,Kispénzii tomegfogyasztoknak™ nevezhetjiik. Valamivel tobb,
mint 15%-o0s ardnyban szerepel a ,,Tudatos kdzépfogyasztoknak™ elnevezett haz-
tartasok csoportja, valamint egy sziik kisebbségnek szamitanak a maguk 2%-os
részaranyaval a ,,Jolszitualt nagyfogyasztok™.
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1. abra: Sportfogyasztéi csoportok megoszlasa
Figure 1: Rates of Sport Consumers’ Groups

Tudatos kozépfogyasztok

nagyfogyasztok 2,01%

csaladok 11,025%

Minihaztartasok 16,4

Jélszitudlt

Forras: sajat szamitas

A, Kispénzli tdmegfogyasztok™ csoportjat a nagy részarany miatt mindenfé-
leképpen sziikségesnek tartottuk tovabb szegmentalni, hogy ezzel pontosabb és
részletesebb képet kaphassunk errdl a jelentds tomeget képviseld fogyasztoi cso-
portrol. Ennek megfeleléen a kovetkezd klasztereljaras soran 6t tovabbi kisebb
klaszter kialakitasa tiint célszeriinek. A kialakult csoportok kozil a ,,Kispénzii
tomegfogyasztok” kozel 40%-at nevezhetjiik ,,Névleges fogyasztoknak”, 26%-
ukat ,,Videki kispénziieknek”, 16%-uk a ,,Minihaztartasok™ csoportjaba tartozik,
11%-uk a ,,Nagycsaladosok™ klasztere és végiil a legkisebb részesedéssel 7%-kal
a ,,Kispénzii polgarsag” csoportja kovetkezik. A klaszterek elnevezése azok szo-
cio-demografiai és gazdasagi jellemzoibdl ered, mely jellemzok a tablazatokban
talalhatok meg.

A kovetkezéket allithatjuk az elemzésben kialakult csoportokrdl:

— ,,Jolszitualt nagyfogyasztok™: haztartasai a legmagasabb netto jovedelemmel
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rendelkezd haztartasok, melyek éves szinten 4,6 millio Ft jovedelemmel ren-
delkeznek atlagosan. Erdekes, hogy kiadasaik a héztartasstatisztikai adatok

alapjan ennél lényegesen nagyobbak, dsszesen 5,7 millio Ft-ot tesznek ki. A
kiilonbségre magyarazatot adhat, hogy a kiadasokba a lakas jellegii kiadasok
is beleszamitanak, valamint ez a magasabb jovedelmii csoport lehet az, amely
leginkabb hitelképes lehet, igy fogyasztasanak egy részét hitelbdl fedezi. A
csoport atlagos haztartasa dsszkiadasainak 6,7%-at forditja sportra, ami kie-
melkedden magas minden mas csoporthoz képest is.

,»Tudatos kozépfogyasztok™: a csoport sportkiadasa atlagosan csupan alig a
harmada a ,,Jolszitualt nagyfogyasztok™ csoportjanak, ami jelent0s vissza-
esést jelent. Annal is inkabb, mert természetesen sem a jovedelmekben, sem
az Osszes kiadasokban nem talalunk ekkora visszaesést. A csoport haztarta-



sainak atlagos nett6 jovedelme 3,7 millio Forint, mig atlagos dsszes kiadasaik
3,6 millié Ft-ot tesznek ki. A sportkiadasok aranya a haztartasi koltségvetés-
ben természetesen ennek megfelelden szintén jelentdsen visszaesett, 3,7%-0s
szintre. A kdzépfogyasztd elnevezést a csoport azért kapta, mert sportkiada-
saik ezzel egyiitt 1ényegesen nagyobbak, mint a harmadik csoport haztarta-
sainak kiadasai.

»Kispénzli tomegfogyasztok™: a csoport hatalmas aranya miatt kapta a tomeg
jelzot, egyuttal elnevezése utal az alacsony atlagos sportkiadasi 6sszegre is.
A csoport haztartasainak atlagjovedelme az eldz6hoz képest tovabb csok-
kent, 2,9 milli6 forintra, kiadasaik pedig 2,6 milli6 forintot tettek ki atlagban.
Tekintettel arra, hogy sportkiadasaik Iényegesen nagyobb mértékben csok-
kentek, mint az 0sszes kiadasaik, ezért a sportkiadasok részaranya is jelentds
mértékben zuhant, az sszes kiadasi szerkezeten beliil minddssze 1%-ra.

1. tablazat: Fogyasztdi csoportok a sportkiadasok mértéke alapjan

Table 1: Sport Consumers’ Groups based on the Values of Sport
Expenditures

Fogyasztoi csoportok a sportkiadasok mértéke alapjan

Jellemz6k Kispénz(i tomegfogyasztok Tudatos kozépfogyasztok | Jolszitualt nagyfogyasztok
Osszes sportkiadas (atlag) 27 178 Ft 136 206 Ft 383 388 Ft
Nettd jovedelem (atlag) 2957 707 Ft 3764 420 Ft 4613 663 Ft

A héztartasfék jellemzéen...

... nagyobb aranyban nyugdijasok, munkanélkiili-
ek vagy nappali tagozaton tanuldk

... kisebb aranyban munkanélkiiliek

... nagyobb aranyban alkalmazottak

... nagyobb aranyban vallalkozdk

... nagyobb aranyban maximum szakiskolai képesi-|...

nagyobb aranyban felséfoku vég-

... nagyobb aranyban felséfoku vég-

... nagyobb aranyban nék

A héztartasok jellemzéen...

... nagyobb aranyban kisvarosiak vagy kozségiek

... nagyobb aranyban budapestiek

... budapestiek

... nagyobb aranyban dél-dunantuliak vagy észak-

A téblazatban szerepl jellemz6k 1%-0s szinten szignifikdnsak, a nemi elérés pedig 10%-os szinten.

Forras: sajat szamitas, HKF alapjan

A kovetkezoekben a ,,Kispénzii tdmegfogyasztok™ csoportjanak tovabbszeg-
mentalasaval 1étrejott csoportokra vonatkozé eredmények bemutatasara kertil sor.
— ,,Kispénzii polgarsag”: A sziilécsoporton beliili sportfogyasztas és nettod jove-
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delem tekintetében is ez a csoport az, amely a legjobb helyzetben van. A
,Kispénzli tomegfogyasztok™ atlagos sportkiadasainal 169%-kal, netto jove-
delmiik ugyanakkor csupan 18%-kal tobb. Osszes kiadasaik 2,12%-at teszik
ki a sportra forditott 6sszegek, ami a nagy klaszterhez képest tobb, mint két-
szeres érték. Vagyis kijelenthetd, hogy nem csupan a megnovekedett jovedel-
miilk az, ami hozzajarul a magasabb sportkiadasokhoz.

»Nagycsaladok™: A klaszter tagjai atlagosan mind keresetben, mind sport-
kiadasok tekintetében jobb helyzetben vannak, mint a ,,Kispénzli tomegfo-
gyasztok” klasztere. Nettd jovedelmiik atlagosan 10%-kal tobb, a sziilok-
laszerhez képest, mig sportkiadasi 0sszegiik atlagosan 109%-kal nagyobb
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annal. Osszes kiadasaik 1,95%-4t forditjak atlagosan a klaszter tagjai sportra.
Itt is tehat jelentds kiilonbséget talalunk a novekedés aranyaban, azaz a sport-
kiadasok ilyetén mértékli ndvekedése biztosan nem magyarazhatd csupan a
jovedelmi helyzet relative jobb pozicidjaval.

,»Mini haztartasok™: A nettd jovedelmi helyzetet tekintve tulajdonképpen a
klaszter tagjainak atlaga megegyezik a sziiléklaszter atlagértékével, mégis a
sportkiadasokat tekintve annal jobb képet mutat, mivel 46%-kal tobbet for-
ditanak sportra az ebbe a klaszterbe tartoz6 haztartasok, ami egyben 0sszes
kiadasaik 1,43%-at teszi ki.

,»Vidéki kispénziiek”: Ebben a csoportban atlagosan a haztartasi kiadasok

csupan 0,88%-at forditjak sport célra, ami a sziil6klaszter adatahoz képest
14%-o0s csokkenést jelent, mig a jovedelmek 2,4%-0s ndvekedést mutatnak.
Vagyis a jovedelmi helyzet relative javulasa ellenére is romlottak a sportki-
adasi értékek.
»Névleges fogyasztok™ A csoport atlagos haztartasa Osszes kiadasanak
0,33%-at forditja sportra, nettd jovedelme 7,7%-kal, sportkiaddsa pedig
71%-kal alacsonyabb, mint a ,,Kispénzii tdmegfogyasztoké”. Ez ujfent ala-
tamasztja, hogy 6nmagaban a jovedelmi helyzet romlasa nem magyarazhatja
a sportkiadasok mérséklodését.

2. tablazat: A ,,Kispénzii tomegfogyasztok” csoportjanak alcsoportjai a

sportkiadasok mértéke alapjan

Table 2: The Segments of Group “Poor Massconsumers” Based on their

Sport Expenditures

A ,Kispénzili tomegfogyasztok” csoportjdnak alcsoportjai a sportkiadasok mértéke alapjén

A héztartasfék jellemzéen...

... nagyobb aranyban maxi-
mum szakiskolai képesitéstiek

... nagyobb aranyban munka-
nélkilliek

... nagyobb aranyban felséfoku
végzettséglick

. nagyobb aranyban alkalma-
zottak

6l leges fogy Vidéki kispé Mini haztartasok Nagycsaladok Kispénz(i polgarsag
Osszes sportkiadas (atlag) 7935 Ft 23 345 Ft 39 801 Ft 56 894 Ft 73 264 Ft
Nettd jovedelem (atlag) 2730298 Ft 3029 749 Ft 2959412 Ft 3251134 Ft 3497 321 Ft

... nagyobb aranyban felsé-
foku végzettségiiek

.. kisebb aranyban munka-
nélkiliek

A haztartasok jellemzéen...

.. kisebb aranyban budapesti- ... nagyobb aranyban 0
ek gyermekesek

... nagyobb aranyban budapestiek

... nagyobb aranyban buda-

pestiek

... nagyobb aranyban dél- ... kisebb aranyban 1-2

gyermekesek

... kisebb aranyban dél-
jak vagy észak-alfoldiek

... kisebb aranyban észak-
alfoldiek

ban szerepld j

.. nagyobb ardnyban 5 vagy tobb

6k 1%-os szinten szignifikdnsak, a gyermekek szama valtozé 10%-os szinten.

Forras: sajat szerkesztés, HKF alapjan

4. Kovetkeztetések

Az elemzéshez felhasznalt teljes KSH adatbazist attekintve a magyar lakossag
tulnyomo tobbsége egyaltalan semmilyen sportkiadassal nem rendelkezik, ami a
magyar sportpiac kinalati oldalan szerepldk szamara egyben veszély (amennyiben
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nem sikeriil nagyobb mértékben fogyasztokat bevonni a piacra) és egyben leheto-
ség is (amennyiben 11j célcsoportok szolithatok meg €s 1j attitlidok alakithatok ki).

A sportkiadasokkal rendelkezok kozott is egy sziik réteg az, amely jelentOs
osszeget képes forditani sportra. Ok nagyrészt a legmagasabb keresettel rendel-
kezd, jellemzéen sajat vallalkozast izemeltetd, budapesti haztartasok, akiknek a
kinalati oldal szerepl6i megfeleld alternativakat is képesek nyujtani a pénz elkol-
tésére. Mindemellett képzettségiikbol és életstilusukbol adododan is hajlamosabbak
kolteni sportra.

A kozépso fogyasztoi csoport haztartasai megfeleltethetok egy polgéarosodott,
az atlagos életszinvonalnal magasabbal rendelkezd, jol képzett kdzéposztalynak,
akik képesek kolteni sportra illetve azt feltehetéen tudatosan hasznaljak is rekrea-
lodasi céllal. Tovabba a kinalati oldal is megfelelen kiépiilt, mellyel talalkoznak
a piacon. E két csoportot érdemes megcéloznia azoknak a profit alapon miikodo
szolgaltatoknak, akik magasabb arfekvésti, az egészséges életmdddal dsszefliggd
szolgaltatast, terméket kivannak értékesiteni.

A sportfogyasztoi rétegen beliil is Oridsi tobbségben vannak azok a fogyasztok,
akik atlagosan a jovedelmiik 1%-at sem képesek sportra kolteni. Ezek jellemzden
a kis jovedelemmel rendelkezd csoportok, akik kevésbé iskolazottak, valamint a
kortlottiik 1évo sportpiac sem nyujt megfeleld kinalatot szamukra. A ,,Kispénzii
tomegfogyasztok™ korében az alcsoportok kozott a pozitiv iranya elmozdulasban
szerepet kap a magasabb iskolazottsag, a munkanélkiiliség csokkenése, és a gyer-
mekek szamanak valtozasa (Paar, 2013; Foldesiné et al., 2008). Regionalis jellem-
z6it tekintve két hatranyos teriiletnek tekinthetd a Dél-Dunantil és az Eszak-Al-
fold, mig ebben a csoportban is a budapesti haztartasok szerepelnek a legtobb
sportkiadassal. Jellemzdiket vizsgalva arra kovetkeztethetiink, hogy bizonyos jel-
lemzdk szocio-demografiai jellemz6k megvaltozasaval a jovedelem-novekedés
hatasa fokozhato, s6t megsokszorozhatd. Tekintettel arra, hogy ezen jellemzok
nem gyorsan és konnyen megvaltoztathatd szoft tényezok, ezért erre hosszabb 1d6-
tavon keriilhet csak sor és széleskorti 6sszefogast igényel a sportszektor for-profit,
civil és allami szereplditdl is. Gyakorlatilag olyan programok kidolgozasara van
sziikség, amely egyrészt a kedvez6tlenebb jellemzokkel rendelkez6 rétegek sza-
mara is elérhetévé teszi a sportot, masrészt a sporttal szembeni pozitiv attitidok
kialakitasat is célozza.

A ,Névleges fogyasztok” mind jovedelmi, mind sportkiadasi szempontbol a
legrosszabb helyzetben talalhatd csoport, igazan nem tekinthetdk a sportpiac jelen-
tds keresletet generalo szerepldinek — legalabbis olyan szolgaltatasok és termékek
esetében nem, amelyekért maga a haztartas fizet. Az 6 esetiikben kiemelt jelento-
ségli a civil és allami szféra, melyek olyan szolgaltatasok nyujtasat tehetik lehe-
tové, amelyek egyrészrol széles korben elérhetd kozjoszagok, masrészrdl kisebb
hatranyos helyzetii, célzott csoportok szamara nyujtanak bekapcsolddast a sport
vilagaba.
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A SZALLODALANC TAGSAG ES A
STANDARDIZALTSAG SZINTJENEK VIZSGALATA A
HAZAI SZALLODAKBAN

ANALYSIS OF THE HOTEL MEMBERSHIP AND THE LEVEL OF
STANDARDISATION IN HUNGARIAN HOTELS

GYURACZ-NEMETH PETRA tanarsegéd
Pannon Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Turizmus Intézeti Tanszék

ABSTRACT

The role of standardisation has always been an important topic in the production
and service literature. In tourism and the hotel industry standardisation is sometimes
an advantage and other times a disadvantage. This research focuses more on the
advantages and wants to exploit them for the benefit of Hungarian hotels. The paper
analyses the methods of standardisation and determines the level of standardisation
in hotels. Besides it aims to determine the size of the relationship between the level
of standardisation and the hotel affiliation. It answers an important question: Only
those hotel services can be standardised which belong to a hotel chain? Is there a
significant relationship?

There are 81 questionnaires filled out by hotel general managers of those hotels
which belong to the Hotel Association of Hungary. Only the three-, four- and five-
star hotels were questioned.

The results show that the level of hotel standardisation depends on the hotel
chain membership but it determines the level only by 5%. It proves that independent
hotels’ processes can be as well standardised as the hotel chain members’.

1. Bevezetés

A standardizalas szerepe egy tobb szempontbdl érdekes ¢és tobb tudomanyagat
érintd téma, melynek szolgaltatasi alkalmazasa, kiilonos tekintettel a turizmusra,
egy mindenképpen sok kérdést felvetd ¢és mind tudoményos, mind gyakorlati
szempontbdl vizsgalando probléma.

Jelen kutatas célja, hogy megvizsgalja a standardizalas alkalmazasanak mod-
jat és lehetdségeit a magyar szallodak példajan keresztiil és meghatarozza a hazai
létesitmények esetén a standardizalas szintjét valamint megvizsgalja a kapcsolatot
a standardizaltsag mértéke ¢és a szallodalanchoz valo tartozas kozott. Ezzel felteszi
azt a fontos kérdést, hogy csak a szallodalanchoz tartozo szallodak szolgaltatasi
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folyamata lehet standardizalt és ennek szintje szignifikansan magasabbnak tekint-
hetd, mint a fiiggetlen szallodak esetében.

A kutatas 81, a Magyar Szallodak és Ettermek Szovetségéhez tartozo szalloda
vezetdje altal kitoltott kérddiven alapul, mely orszagos szinten kertilt lekérdezésre
és csak a harom, négy és ot csillagos szallodakat foglalja magaba.

2. Standardizalas

A standardizalas a szakirodalomban sokféleképpen jelenik meg, ezek tobbé-ke-
vésbeé szinonimai az eredeti fogalomnak, bar kisebb kiilonbségek el6fordulhatnak.
Az 1. tablazat a kiilonb6z0 szerzok standardizalasra hasznalt kulcsszavait tartalmazza

1. tablazat Standardizalas szinonimak

1. table The synonyms of standardisation

Szerzé Ev Standardizalas

Sasser 1978 Tomegtermelés

Surprenant, Solomon 1987 Kiszamithatosag

Juran 1988 Vevoi igényeknek valo megfelelés

Kimes, Mutkoski 1991 Proceduralis dimenzid

Lovelock 1992 Miikodtetés

Baalbaki, Malhotra 1993 Globalizacio

Upton 1994 Egységesség

McCutcheon et al. 1994 Fogékonysag

Lampel, Mintzberg 1996 Egyesités

Anderson et al. 1997 Termelékenység

Silvestro et al. 1997 Tomeges szolgaltatas

Irons 1997 Kiszobértékek

Kurtz, Clow 1998 Koltséghatékonysag

Van Mesdag 2000 Globalizacio, standardizacio

Grénroos 2000 Technikai és funkcionalis minéségdimenziok

Ritzer 2001 McDonaldizacid

Tether et al. 2001 Méretgazdasagossag

Sundbo 2002 Termelékenység kozgazdasaga

van Looy et al. 2003 Végrehajtas

Cloninger, Swaidan 2007 Homogén

Lovelock, Wirtz 2007 Kozépszertiség kore

Kotler 2010 Termelékenység

Heppel 2010 Rendszerbe foglalas

Nordin et al. 2011 Piacok kozotti atvihetdség
Forras: sajat szerkesztés
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A szerzok kiilonféle meglatasai sok esetben a szolgaltatas fogalom felfogasanak
kiilonbségébdl is erednek. A szolgaltatas definicio kialakulasanak hdrom fazisat
kiilonbozteti meg Gummesson ¢és Gronroos: Termék-paradigma, Szolgaltatas a
termék ellen paradigma, mely a kiilonbségekre koncentral és a Szolgaltataspara-
digma, mely a termékek €s szolgaltatasok dsszekapcsolasat és egymastol valo fiig-
gését helyezi eltérbe (Gummesson, Gronroos 2012). A jelen cikk a ma is fennallo
legutolso tedriat veszi alapul, és egy integralt, fiiggd viszonyt feltételez a termékek
¢és szolgaltatasok kozott, melyre tokéletes példa egy szalloda miikddése.

A pontos megfogalmazas kiilonbdzoségétol fiiggetleniil a standardizalas kétség-

teleniil szamos elonnyel jar. Ezek a kovetkezok:

— Vevo elégedettség: a folyamatok és esetlegesen a termékek szabalyozottsaga
segit, hogy a fogyasztd, szallodai esetben a vendég, azt kapja, amit eldzete-
sen elvart.

— Mindségbiztositas: amennyiben a vallalat rendelkezik standardokkel, sokkal
nagyobb valosziniséggel tudja sikeresen kivitelezni a zér6 hiba stratégiat.

— Konnyli a koltségeket kordaban tartani: mivel a miikodés leszabalyozott,
ezért a hozzarendelt koltségek is kiszamithatoak.

— Termelékenységnovelés: a szabalyok folyamatos ellenérzésével és elvarasok
tisztasagaval lehetdség nyilik a termelékenység hatékony novelésére is.

— Szisztematikus innovacid: szintén a folyamatok kiszamithatosagaval ¢és ellen-
Orzésével lehetdség nyilik a folyamatos innovaciora/tokéletesitésre a vallalat
kiilonféle teriiletein (Sundbo 1994).

Habar Sundbo a standardizalasnak inkabb a termelékenységnovelés és koltség-
megtakaritas elonyeit hangstilyozza, ezen tanulmany inkabb a vendégelégedettség
és a mindségbiztositas faktorokra koncentral (Sundbo 1994).

A mindségre valo fokuszbol addéddan a standardizalas szinonimainak kutatasa
soran fontos megemliteni Gronroos mindségmodelljét, melynek esetében a techni-
kai és a funkcionalis mindségdimenzi6 egyiitt tekinthetd standardizalasnak. Mig a
technikai mindség a vevd/vendég altal kapott termék vagy szolgaltatds mindségét
testesiti meg, addig a funkcionalis mindség az interakcid mindségére, a vendeg és
a személyzet viszonyara, a szolgaltatas nytjtasara koncentral. Az elsd (technikai)
konnyebben és objektivebben mérhetd, mig a masodik (funkcionalis) nehezeb-
ben definialhaté (Gronroos 2000), de ugyanolyan, vagy szolgaltato vallalatoknal
meég fontosabb, mint a masik. Ez a két meghatarozas jol mutatja a standardizalas
két legfontosabb tipusat, a kimenet vagy termék standardizalast és a szolgaltatasi
folyamat szabalyozasat. A kutatas egyértelmiien a szolgaltatasnyujtas standardiza-
lasa, tehat a funkcionalis mindség kérdésére koncentral.
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2.1 Standardok

A standardokat eredetileg az iparban alkalmaztak, de mivel a szolgaltatasok terii-
letén is kulcskérdéssé valt a teljesitménymérés ¢s javitas, mivel a vallalatvezetdk
ennek segitségével tudjak definidlni a javitando teriileteket és a vallalat egészének
sikerét is, ezért mar a szolgaltatasok teriiletén is standardizaléasra keriiltek a folya-
matok ¢és eljarasok (Woodruffe 1995). Lovelock és Witz szerint egy szolgaltato
vallalatnak mindenképpen kell standardokat alkalmazni a vendégelégedettség biz-
tositasa érdekében. Vannak kemény és lagy standardok, de amint a vallalat novek-
szik inkabb a formalisabb szabalyozas fog dominalni (Lovelock, Witz 2007).

A standard tipologiak koziil a kutatas soran két tipus mindsiil relevansnak. Az
egyik Schmenner négyes tipologidja, a masik pedig a Nesheim altal azonositott
szintén négy standard csoport.

2. tablazat Standard tipusok

2. table Standard types
Standard tipus Meghatarozas
Schmenner:

1d6 Konnyen mérhetd, bizonyos folyamatokhoz rendelt
Termelékenység A norma, amit a nap végére, el kell késziteni, ki kell szolgalni vagy szol-

galtatni kell.
Mindség Sokkal szubjektivebb, mint az el6zdek, ezért kevésbé mérhetd, mérési

modszerek lehetnek az audit és a vélemények.
Koltség A bérkoltség és a raktarkészlet koltségeinek Gsszessége
Kereslet Vevok széma bizonyos idon beliil.

Nesheim:

Folyamatok vagy | Az az eset, amikor a vallalatnal vagy a folyamatokat vagy a kimenetet
kimenet standardizaljak.
Folyamatok Csak a folyamatok szabalyozasanak esete.
Kimenet Csak a kimenet szabalyozasanak esete.
Kultara A normak és értékek standardizalasa a vallalatok beliil.

Forras: Schmenner 1995 és Neisheim 1990 alapjan sajat szerkesztés

A fenti tablazatban abrazolt standard tipusok koziil a szallodakban nagy szerepe
van az idovel, a termelékenységgel és a mindséggel kapcsolatos standardoknak,
valamint a Nesheim csoportositisabdl ez a tanulmany a folyamatstandardokkal
foglalkozik.
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3. A kutatas

A kutatas célja az el6zéekben emlitetteknek megfeleléen annak meghatarozasa
volt, hogy mennyiben fligg a szalloda standardizaltsagi szintje a szallodalanchoz
valo tartozastol, tehat, hogy a fiiggetlen szallodakban is mikddik-e standardizalas.

A felmérés kérdoiv segitségével zajlott 2013 augusztusatdl decemberig. A meg-
kérdezett sokasag a Magyar Szallodak és Ettermek Szovetségének tagjai koziil
kertilt ki, mivel ez az érdekképviseleti szervezet sziviigyének tekinti a szallodak
mindségének megtartasat illetve javitasat. Véleményem szerint az a szalloda, mely
tagja ennek a szovetségnek, szintén ezt az allaspontot kell, hogy vallja. A kuta-
tas résztvevoi csak harom, négy ¢és 6t csillagos szallodak lehettek, mivel Magyar-
orszagon az O szallodai sikerességi adataik (éves arbevétel, Revpar, kapaciaski-
hasznaltsag) (KSH 2012) kiemelkednek, az egy ¢s két csillagos szallodaké viszont
eltorpiilnek mellettiik. Utobbiak szama raadasul a Magyar Szallodék és Ettermek
Szovetségében szintén nagyon alacsony: egy csillagos szallodabol 3 darab, mig
két csillagos szallodabol 13 darab szallodaszovetségi tag van.

A kérdésekre kizarolag szallodaigazgatok valaszolhattak, mivel a szallodaban
nekik kell atlatniuk minden folyamatot, valamint egy személyben meghatarozzak
a szolgaltatd hozzaallast a standardizaltsaghoz és a mindséghez.

A standardizaltsag szintjének meghatarozasdhoz egy olyan dokumentumot
hasznaltam, melyet az egyik legnagyobb szallodacsoportnal a gyakorlatban min-
den nap alkalmaznak az ott dolgozok. Mivel ez a ,.konyv” meglehetésen hosszan
taglalja a folyamatokhoz tartozo szabalyokat, ezért a kérd6iv megfeleld hosszu-
saga miatt csak a standard csoportokat emeltem ki. A kérdéivet kitoltok ezutan a
csoportokkal kapcsolatban meghataroztak, hogy az 6 szallodajukban ezek a folya-
matok szoban vagy irasban szabalyozottak, vagy egyaltalan nem vonatkozik rajuk
szabaly. Ezeket az eredmények beérkezése utan a kovetkezdképpen pontoztam:
nincs ilyen szolgaltatas 1, van, de nincs standardizalva 2, szobeli 3, irasbeli 4 pont.

A mar emlitett standardcsoportokkal kapcsolatban meriilt fel bennem a kér-
dés, hogy ezek koziil minden folyamat egyazon fontossagu-e vagy ezek kozott
van kiilonbség. Szallodai tapasztalatom miatt tudtam, hogy ezek nem tekinthetdk
egyenértékiinek. Ebbdl adodoan megkérdeztem 6 6 szakértot (akik mind szalloda-
lanchoz tartoz6 szalloda vezet6i voltak, ezért volt gyakorlatuk a standardok alkal-
mazasaban), hogy egy 1-7-es skalan rendeljenek sulyokat az egyes csoportokhoz,
7-es érteket adjanak, ha a standard csoportot nagyon fontos szabalyozni és 1-est
ha egyaltalan nem fontos ennek standardizalasa. Ezeket a sulyokat aztan az egyes
folyamatokhoz rendeltem a 81 szallodaigazgato altal adott valaszt is (1, 2, 3 vagy
4). A szakértdi csoportnak az irasbeli ¢és szobeli standardokat is egy 1-7 Likert
skalan kellett értékelni méghozza aszerint, hogy milyen sulya van a széllodaban a
szobeli ¢s irasbeli standardoknak.

Ezek a sulyok a standard csoportokkal egylitt egy tablazatba keriiltek, ahol
Osszeszoroztam a kiilonbozo sulyokat és az adott pontszamokat majd dsszeadtam
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az eredményeket. Ez viszont még nem adott teljes képet, mivel azok a folyamatok/
szolgaltatasok is bekeriiltek, amikkel a szalloda nem rendelkezett, ezért ezt ki kel-
lett kiiszobdlni azzal, hogy az 1-es értékii adatokat ne adja hozza a rendszer a teljes
standardizalashoz. Mivel a standardizaltsag fokanak legérthetobb mérészamaként
a szazalékot azonositottam, ezért az eredményt elosztottam a maximalis sulyokkal
és mar szazalékos értéket kaptam. Ezutan keriilt sor ezen szazalékos értékek 6ssze-
vetésére a szallodalanc tagsaggal.

Az értékek jellege miatt varianciaanalizist alkalmaztam. Azonban ez a mddszer
nem mutatja pontosan a vizsgalt tényezo altal betoltott szerepet, amire sziikség
volt, ezért a varianciaanalizis egy specialis esete, a szorasfelbontas kertilt alkal-
mazasra. A szorasfelbontassal ugyanis megallapithato, hogy egy bizonyos tényez6
pontosan milyen hatassal egy masikra (Barna és Molnar 2005).

3. tablazat A standardizaltsag és a szallodalanctagsag kozotti kapcsolat
vizsgalata szérasfelbontassal

3. table The analysis of the relationship between the level of standardisation
and chian membership, using Fisher-Cochran analysis

Lanctag Fiiggetlen Osszesen
Szallodak szama 19 62 81
Kiils6é determinacio 5.0362447
Bels6 determinacio 94.963755
Szorossagi mérészam (H) 0.2244158

Forras: sajat szerkesztés

A 3. tablazat a szorasfelbontas eredményeit mutatja, melyekbdl egyértelmiien
megallapithato, hogy a szallodak standardizaltsaganak mértékét csupan 5%-ban
hatarozza meg a szallodalanc tagsag. Habar a kapcsolat erdssége gyengének mond-
hatd, azért azt tisztan bizonyitja, hogy egy fiiggetlen szalloda lehet ugyanannyira
szabalyozott a szolgaltatds nyujtas szempontjabol, mint egy szallodalanchoz tar-
tozo szalloda. Szintén kideriil még az eredményekbdl, hogy standardizaltsdg mér-
téke 95%-ban mas tényezok fliggvénye, nem a szallodalanc tagsageé.

4. Kovetkeztetések
Az eléz6ekben bemutatott kutatas célja egyrészt a magyar szallodak standardi-
zaltsagi szintjének meghatarozasa, masrészt a standardizalas mértéke €s a szallo-
dalanc tagsag kozotti kapesolat kimutatasa volt.

A kutatas soran ezen szint kimutatasara hasznalt modszer egy konkrétan a szal-
lodakra ¢és szallodak altal alkalmazott standard gytijtemény volt, melynek fébb
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csoportjai kertiltek vizsgalatra el6szor egy szakérté csoport majd, 81 szalloda-
igazgato altal. Ezek segitségével ezutan megallapitasra kertilt a standardizaltsag
szintje. Ezutan mar 0ssze lehetett vetni a szallodalanc tagsagot €s a szabalyozott-
sag szintjét. Az eredményekbdl az latszik, hogy a szallodalanc tagsag csak 5%-ban
hatarozza meg a széalloda standardizaltsagat ¢s 95%-ban ez mas tényezoktdl fiigg.
Osszességében tehat elmondhaté, hogy a fiiggetlen szallodék is lehetnek ugyanany-
nyira standardizaltak, mint a lancszallodak, mivel a lanc csak 5%-ban segiti dket.

A téma tovabbi kutatasaban fontos célként meriil fel a 95%-ban szerepld ténye-
70k feltarasa és ezek vizsgalata.
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A JOGI SZABALYOZAS
ELLENTMONDASOSSAGANAK HATASAI A
MAGYARORSZAGI HULLADEKGAZDALKODASI
POLITIKA IMPLEMENTACIOJARA

EFFECTS OF THE CONTRADICTIONS IN LEAGAL LEGISTLATION
TO THE IMPLEMENTATION OF THE HUNGARIAN WASTE
MANAGEMENT POLICY

SZABO FERENC adjunktus
Szegedi Tudomanyegyetem Juhasz Gyula Pedagogusképzd Kar
Szakképzési, Tovabbképzési és Tavoktatasi Kozpont

ABSTRACT

The new Hungarian Waste Act and the other legislation related to area of waste
management entered into force on 01th of January 2013. The strategic goal of the
new leagal regulation is to achieve the full compliance with the requirements of
EU environmental standards. There were some discrepancies in the specific rules
of the legislation, which have significantly reduced the effectiveness of the imple-
mentation of the policy. Considered by the implementation rechearch the internal
contradictions of the policy regulation are clearly one of the most significant bar-
riers to the successful implementation. Therefore, it could be important to examine
more closely, how are these adverse effects on the field of the Hungarian waste
management, as one of the priority areas of domestic environmental policy.

1. Bevezetés

Az Europai Uni6 kornyezetpolitikai céljainak megvalositasa érdekében szigora
kovetelményeket tamaszt, melyeket az egyes tagorszagoknak (nemzetallamok-
nak), igy hazanknak is teljesitenie kell. Ennek érdekében mar a rendszervaltozast
megelézéen megindultak azok a folyamatok, melyeknek elsédleges célja az unids
kornyezetpolitika ¢és a kdrnyezetvédelmi szabalyozés jogi eszkdzeinek ¢és hazai
alkalmazasi feltételeinek megteremtése volt.

A 2013. januar 01-jén hatdlyba lépett 0j hulladéktorvény és a hulladékgazdal-
kodas teriiletét is érintd egyéb jogszabalyok az unids normak ¢és kdvetelmények
maradéktalan teljesitését tizték ki célul. A konkrét jogszabalyok azonban olyan
ellentmondésokat tartalmaztak, amelyek az implementacio hatékonysagat jelen-
tdsen csokkentettek. A szabalyozas belso ellentmondasait az implementaciokuta-
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tas egyértelmiien a megvalositas sikerességét egyik legjelentésebben akadalyozo
tényezoként tartja szamon. Ezért tartom fontosnak, annak részletesebb vizsgalatat,
hogy a hazai kornyezetpolitika egyik kiemelt tertiletén — a hulladékgazdalkodas-
ban — hogyan érvényesiilnek ezek a kedvezdtlen hatasok.

s rer

Szakpolitika (public policy): egy célkitlizésrdl, valamint a cél elérése érdekében
alkalmazand6 eszk6zokrdl szold kinyilatkoztatas (public statement). (Gornitzka
1999)

Szakpolitika nem egyenld a beavatkozas/reform/innovacio (a rendszer megval-
toztatasara iranyulo cselekvés) fogalmaval: ,,a szakpolitika lehet szandék ¢és tett,
cselekvées ¢s tétlenség is.” (Hogwood, Gunn 1984)

Szakpolitika implementacidja: koz- és maganszereplok/csoportok azon akcioit
foglalja magéaba, melyek a szakpolitikai dontésben rogzitett célok elérése érdeke-
ben torténnek. (Van Meter, Van Horn 1974).

Implementacié kutatas: annak a tudomanyos eszkdzokkel torténd vizsgalata,
hogy a kormanyzatok altal kezdeményezett szakpolitikakbol mennyi valosul meg.
(Fullan, Pomfret 1997)

Brynard (2005) szerint a kiindulopont az, hogy vannak altaldnosan elfogadott,
az implementaciot befolyasolo tényezok, kritikus valtozok, melyek kovetkezok:

* A szakpolitika tartalma

* A kontextus: szervezeti-intézményi kontextus, amelyet azonban a tagabb

kontextus is alakit

* Az elkdtelezettség: az implementacioért felelds személyek hozzaallasa

» A szektor kapacitasa: strukturalis, funkcionalis és kulturalis képesség

» Kliensek ¢s koaliciok: érdekcsoportok, véleményvezérek magatartasa

* Kommunikécioé

» Tovabbi szempontok:

* Célok egyértelmiisége v. ,,acceptable mix of outcomes”

* Gazdasagi-tarsadalmi kontextus valtozdsanak hatasa

» Implementacios kapacitas, abszorbcios kapacitas

 FEllentmondésossag-konfliktusossag matrix — 4 féle implementacio,

o 4 kritikus tényez6 (Matland)

» Kontrollalhato/nem kontrollalhato, kialakitohoz/megvalositohoz kothetd

Matland (1995:130) vizsgalatai soran a szakpolitikdk ellentmondasossagat ¢és a
kivaltott konfliktusokat helyezte a kozéppontba. Az altala felallitott matrix az imp-

lementacio négy 0 tipusat hatarozza meg, melyek eltérd lényei tulajdonsagokkal
¢s jellemzdkkel rendelkeznek.
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* Adminisztrativ implementacioban a legfontosabb vezérelvet az eréforra-
sok jelentik

* Politikai implementacioban a legfontosabb vezérelvet a hatalom jelenti (egy
szereploé vagy egy koalicioé, aki/ami ra tudja kényszeriteni a sajat perspek-
tivajat mas szereplokre)

» Experimentalis implementacioban a legfontosabb vezérelvet a kontextualis
feltételek jelentik

* Szimbolikus implementacioban a legfontosabb vezérelvet a koaliciés erd
jelenti.

3. Az uj hulladékgazdalkodasi szabalyozas implementacioja

Az 1 hulladéktérvény 2013. janudr 01-jén lépett hatalyba, a korabbi szabalyo-
zashoz képest szamos 1) elem, lényeges szigoritdsok jelentek meg, mind a tor-
vényben, mind torvénnyel kapcsolatos végrehajtasi utasitdsokban. Els¢ latasra
vilagos volt, hogy a jogalkotok a hazai hulladékgazdalkodasi gyakorlat radikalis
megvaltoztatasat szerették volna elérni. Az érintett érdekcsoportok, elsdsorban az
onkormanyzatok ¢s a hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatast ellatd szakmai szol-
galtatok mar a torvény-elokészités kezdeti idoszakaban jelezték fenntartasaikat,
remélve, hogy a végleges torvényi szoveg majd lényegesen enyhébb, a gyakorlat-
ban jobban alkalmazhat6 szabalyokat fog tartalmazni. A stlyos kritikak és konf-
liktusok ellenére sem kertilt sor az eredeti koncepcid 1ényeges megvaltoztatasara.

3.1. Az uj hulladékgazdalkodasi szabalyozas szakmai célkitiizései

A jogalkotoi szandéek a szakmai célokat illetéen egyértelmtl, a hazai hulladék-
gazdalkodast szerették volna kimozditani a holtpontrdl. A korabbi szabalyozasa
sikeriilt bizonyos eredményeket elérni, de a tovabblépéshez — az eurdpai unids
kovetelmények teljesitésé¢hez — elkeriilhetetlentil sziikség volt az Gjabb térvényi
beavatkozasra. Az 0j hulladéktorvény és végrehajtasi rendeletei tehat alapvetden
szakmailag elfogadhato komyezetvédelmi célokat tiiztek ki, amelyek elsddlegesen
a nagyaranyu, magas szinvonalu, korszerll hazai hulladékgazdalkodas megvalosi-
tasat szolgaljak.

(A kornyezetvédelmi szakpolitikai célok mellett a szabalyozas jol azonositha-
toan tartalmaz olyan elemeket, melyek nem kornyezetvédelmi szakmai célokat,
hanem egyéb politikai célokat szolgal. Ezek koziil az egyik a kiilfoldi tulajdonu
profit-orientalt vallalkozasok kiszoritasa a hazai hulladékgazdalkodasi kozszolgal-
tatasok piacarol, a masik a kdzszolgaltatasi dijak nehezen indokolhatdo mértéki
csokkentése, amely éppen ellentétes hatasu, azaz jelentdsen neheziti a szakpoliti-
kai célok megvalositasat.)
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3.2. Uj elemek és jogi eszkozok a hulladékgazdalkodassal kapcsolatos
szabalyozasban

A hulladéktorvény szamos 11j elemet és jogi eszkozt vezetett be, melyek alkal-
mazasanak részletes szabalyait a torvényhez kapcsolodo jogszabalyokban, végre-
hajtasi utasitasokban hataroztdk meg.

A kozszolgaltato vallalkozasok tulajdonlasa

A torvény ugy rendelkezik, hogy a hulladékgazdalkodasi helyi kdzszolgaltatast
csak allami, vagy onkormanyzati tobbségi tulajdonu non-profit vallalkozasok lat-
hatjak el. Tekintettel arra, hogy a hazai hulladékpiac jelentds részét profit-orientalt
kiilfoldi tulajdonu vallalkozasok latték el, ez a rendelkezés rendkiviili konfliktuso-
kat okozott. A kiilfoldi befektetok, de az 6ket megbizo dnkormanyzatok is élesen
tiltakoztak. Az érintettek allaspontja szerint a vitatott rendelkezés sérti az eurdpai
versenyjogot, a vagyonbiztonsagot ¢és a jogbiztonsagot, ezaltal ellentétes az EU
jogelvekkel ¢s az arra épiild magyar jogrendszerrel, vagyis alkotmanysért. Ennek
ellenére a torvény valtozatlan tartalommal 2013. januar 01-jén hatalyba lépett,
melynek kovetkeztében a kiilfoldi tulajdonu vallalkozasok tobbséges kilépett a
hazai hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatasi piacrol.

A kozszolgaltatoi piac néhany honap alatt teljesen atalakult, a magantulajdonosok
hatérbe vonultak, mindeniitt Iétrejott a minimum 51% féleg dnkormanyzati, tobb-
ségi tulajdont non-profit helyi hulladékgazdalkodasi kozszolgaltato vallalkozas.

A lerakasi illeték

A lerakasi illet¢k az elsd és legfontosabb jogi eszkdz, amely a hulladékhierar-
chidban megfogalmazott prioritasi sorrend betartasara 6sztonzi a hulladékkezelést
végzd vallalkozasokat. (Hulladékhierarchia: 1. Megelézés, 2. Ujrahasznositas, 3.
Energetikai céli hasznositas, 4. Artalmatlanitas). Az illetéket a hulladékkezelést
végzd kozszolgaltatonak kell megfizetnie, a lerako telepen elhelyezett hulladék
utan. A rendezett lerakdssal torténd artalmatlanitas ugyanis a hulladékhierarchia-
ban utolso helyen szerepel, kornyezetpolitikai szempontbol (és szakmailag) nem
tamogatott, ezért ennek ,,megaddztatasa” arra 6sztonzi a kdzszolgaltatokat, hogy
a lerakas helyett, minél nagyobb aranyban az Gjrahasznositas lehetoségeit valasz-
szak. A lerakasi illeték linearisan novekvé mértékben terheli meg a lerako telepi
hulladék-elhelyezés koltségeit. 2013-ban 3.000 Ft/tonna volt, jelenleg 9.000, és
2016-ra 12.000 Ft/tonnara emelkedik.

Gondot jelent, hogy mig a koltségek évrol évre automatikusan jelentésen novek-
szenek, addig a hulladékhasznositasi kapacitasok novelésére nincs fedezet. Minél
inkabb nd a koltség annal kevesebb jut esetleges fejlesztésekre. Kozponti forrasok
nélkill a kozszolgaltatok nem képesek sajat erdbol hulladékhasznositasi technolo-
giakat kiépiteni.
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A lakossagi veszélyes hulladékok kotelezo begytijtése

A torvény és modositasai arra kotelezik a kozszolgaltatokat, hogy a lakossagi
eredetli veszélyes hulladékok visszagytijtését szervezzék meg. A begylijtés és a
begytijtott hulladék kezelése, a begytijtott hulladékmennyiség novekedésével ara-
nyosan egyre jelentdsebb tobbletkdltséggel valodsithatdo meg. Ez a kdzszolgaltato-
kat terheli, jelenleg nincs fedezete, mert a legtobb esetben a lakossagi dijak pilla-
natnyilag a telepiilési szilard hulladék kezelésének koltségeit sem fedezik. Nem
beszélve arrdl, hogy a teljes kori lakossagi veszélyes hulladék begyiijtés a jelen-
legi infrastrukturaval nem biztosithato.

Felel6sségbiztositas

Hulladékkezelési tevékenységek végzése esetében a szakmai szolgaltatast
végzo vallalkozas koteles olyan kornyezetvédelmi feleldsségbiztositast kotni,
amely szakszeriitlen munkavégzés, vagy egyéb okokbol bekovetkezett karokozas
esetén fedezi a kérelharitas koltségeit. Szakmailag indokolt elvaras, de a kdzszol-
galtatok esetében szamolni kell azzal, hogy ez is tobbletkdltséget jelent, melyet a
dijbevételeknek fedeznie kellene.

Miikédési engedélyek

A torvény szerint a hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatas végzése engedély-
koteles tevékenység, minden kozszolgaltatd koteles ezt az engedélyt beszerezni.
Ezen tulmenden az egyéb hulladékgazdalkodasi tevékenységek és a hulladék-
gazdalkodasi létesitmények megvaldsitasa és iizemeltetése is engedélykdteles. Az
engedélyek beszerzése, a beszerzéséhez sziikséges szakmai, szakértdi anyagok,
tervek, dokumentaciok elkészitése ugyancsak rendkiviil koltséges.

Teljes korii hulladék nyilvantartasi és jelentési kotelezettségek

A torvény szamos melléklete tartalmazza tobbek kozott azokat a nyilvantartasi
és jelentési kotelezettségeket, melyeket a gazdalkodo szervezeteknek, kozszolgal-
tatoknak teljesitenie kell a hulladékgazdalkodas teriiletén. A folyamatos elektro-
nikus nyilvantartas mellett, rendszeresen kell az adatokat szolgaltatni, jelentése-
ket benyujtani a regionalis kornyezetvédelmi feliigyeldségek részére. Veszélyes
hulladékok esetében folyamatos jelentési kotelezettség all fenn. A nyilvantartasi
és jelentési kotelezettségek novekedése jelentds tobblet feladatot jelent az érintett
vallalkozasok esetében, amely ugyancsak (bar nem meghatarozé mértékii) tobblet-
koltséget eredményez.

Az Orszagos Hulladékgazdalkodasi Ugynokség

A nemzeti hulladékgazdalkodasi stratégia megvaldsitasa érdekében a torvény
létrehozta az Orszagos Hulladékgazdalkodasi Ugynokséget (OHU), melynek fel-
adatait is részletesen meghatarozta. Az iigynokség koltségeinek fedezésére a kezelt
hulladék mennyiségével aranyos dijat kellett fizetnie az érintett vallalkozasoknak.
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(Osszesen orszagos szinten mintegy 2 millidrd Ft-ot.) Az ligyndkség miikddése
nem valtotta be a hozzafizott reményeket, mar meg is sziint, feladatait kiilonboz6
allami fohatosagok, tobbek kozott a Kornyezetvédelmi Fofeliigyeloség vette at.

Kozponti dijmegallapitas

Uj eleme a szabélyozasnak, hogy amig kordbban az nkormanyzatok allapitot-
tak meg a helyi hulladékgazdalkodasi kdzszolgaltatas dijat, ez a hataskor étkertilt
az illetékes szakminisztériumhoz. Az kozszolgaltatok altal beterjesztett dij-javas-
latot az OHU véleménye alapjan a szakminiszter biralta el és ez alapjan tortént meg
a dijmegallapitas. A kozponti dijmegallapitas soran figyelembe kellene venni a tor-
vény altal meghatarozott dij-megallapitasi szabalyokat, melyeknek 1ényege, hogy
a dijmegallapitas soran minden indokolt koltséget figyelembe kell venni, beleértve
a sziikséges javitasok, felujitasok és fejlesztések koltségeit is. Ahogy korabban az
érintett onkormanyzatok sem, most a szakminiszter sem veszi figyelembe ezeket
a torvényi eldirasokat. A ,.rezsicsokkentés” raadasul teljesen feliilirta a hulladék-
torvény altal meghatarozott szabalyokat. A hulladékgazdalkodasi kdzszolgaltatasi
dijak szakmai alapti meghatarozasa még varat magara, politikai szempontok miatt
a dijak a mai napig lényegesen alacsonyabbak az indokoltnal.

A rezsicsokkentés

A kormany rezsicsokkentési programja jelent6sen érintette a hulladékgazdalko-
dasi kozszolgaltatasokat is. A rezsicsokkentés jelentette a legnagyobb ellentmon-
dast a hulladékgazdalkodast érintd kdzponti szabalyozas rendszerében. A hulladék-
torvény altal részletesen meghatarozott dij-megallapitasi szabalyokat figyelmen
kiviil hagyva, a rezsicsokkentés keretében a korabbi dijakbol kiindulo, azokat nor-
mativ moédon csokkentd szabalyozas Iépett életbe, figyelmen kiviil hagyva minden
szakmai szabalyt és szempontot.

3.3. A jogi szabalyozas ellentmondasainak osszegzése

A hulladé¢kgazdalkodassal dsszefiiggd jogi szabalyozas eddigiekben részletezett
elemeinek hatasa ellentmondasos. Az ellentmondasok (inkoherencia) hosszutavon
lehetetlenné teszi a sikeres implementaciot, de csak abban az esetben, ha nem tor-
ténnek meg a sziikséges beavatkozasok ¢s valtoztatasok, melyek az emlitett ellent-
mondasokat feloldjak.

A legjelentdsebb ellentmondas a lerakasi illeték bevezetése, a szigoribb, és
jelentdsen megnovekedett feladatokat tartalmazd szakmai szabalyozds miatt
jelentkezd tobbletkoltségek ¢s a rezsicsokkentés miatti forraskivonas (bevétel
kiesés) kozott fesziil. Amig a rezsicsokkentés miatt a bevételek esetenként tobb
szazmillioval csokkennek, addig a lerakasi illeték és a megnovekedett feladatok
tobb szdzmillios tobbletkiadast jelentenek egy atlagos méretd kozszolgaltatonal.
Ez az 4gazat finanszirozasat mar kozéptavon is fenntarthatatlanna teszi.
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Ugyanebben a targykorben meglévd jogi ellentmondéas — amely alapvetden
alkotmanyossagi aggalyokat is felvet — a hulladéktorvényben rogzitett dij-meg-
allapitasi szabalyok és a rezsicsokkentés torvényi szabalyozasa kozott allapithato
meg. (A szakminiszter folyamatosan nem tesz eleget a torvényben meghatarozott
kozszolgaltatasi dij-megallapitasi kotelezettségének.)

Hasonloan aggalyos a kdzszolgaltato vallalkozasok korének korlatozasa, mely
szerint kizarélag allami, vagy 6nkormanyzati tulajdont non-profit szervezet lathat
el ilyen feladatot. Elsé latasra ez a szabalyozas valoban versenykorlatozé hatast,
az eurdpai unids versenyjoggal ellentétes. Egyeldre azonban nincs annak jele,
hogy ezt a szabalyozast érdemi vizsgalat ala vették volna, barmilyen eurdpai, vagy
hazai forumon.

A sikeres implementaciot nehezitheti a tlszabalyozas, esetenként talan tal
szigoru eljarasi €s adminisztrativ kotelezettségeket ir el a szabalyozas, melyek
késobbi korrekcidja presztizsveszteség nélkiil végrehajthatd. A nyilvantartasi és
jelentési kotelezettség valoban rendkiviil fontos az agazat ellendérizhetdsége szem-
pontjabol, ezzel egyetértiink, de meg lehetne oldani kovetkezetes szabalyozassal
egyszerlibben is. Az engedélyeztetési eljaras is egyszertsithetonek tiinik.

Nehéz lenne nem észrevenni, hogy a szakmai célok mellett markénsan jelennek
meg a szakmai céloktol fiiggetlen politikai célok, melyek esetenként ellentétesen
hatnak, jelentsen akadalyozva a kdrnyezetvédelmi szakmai célkitiizések megva-
das ¢és a legtobb implementacios zavar hatterében talan éppen az huzédik meg,
hogy a kornyezetvédelmi szakmai és a politikai célok egyszerre jelennek meg.

3.4. Ellentmondasossag és a konfliktus hatasai a szakpolitika

s rer

Az 1 hazai hulladékgazdalkodas jogi szabalyozasat (szakpolitikat) magas
szintli ellentmondésossag ¢s jelentds konfliktusok jellemzik. A non-profit szerve-
zetté atalakitott hazai tulajdonu kozszolgaltatok rendkiviili finanszirozasi nehéz-
ségekkel kiizdenek, a kiilf6ldi magéantulajdont cégek tobbsége kiszorult a hazai
hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatasok piacardl. Az érintett dnkormanyzatok
képtelenek az dnkormanyzati torvényben eldirt helyi kdzszolgaltatds megszer-
vezésére vonatkozo kotelezettségiiket teljesiteni. A szabalyozas implementacidja
alapvetden politikai implementacio: legfobb vezérelve a hatalom, eszkoze a politi-
kai és jogi kényszer. (A hatalom egy szerepléé vagy egy koalicioé, aki/ami ra tudja
kényszeriteni a sajat perspektivajat mas szereplokre.)
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3.5. A sikertényez6k vizsgalata, az implementacio értékelése,
varhato6 hatasai

A sikertényez6k rovid értékelése (Sabatier, Mazmanian: 1979):

* A vilagos ¢és konzisztens célok: a célok vildgosak, de ellentmondas van a

szakmai és politikai célok kozott (nem ismert, rejtett célok is feltételezhetdk)

* A rendszer megvaltoztatasanak tervezett mértéke: részben indokolatlanul

nagy, részben ismeretlen, a valtozasok tul gyorsak, kimeneteliik bizonytalan

* A reformot megalapozo oksagi elmélet megfelelsége: a szakmai célok (hul-

ladékok altal okozott kdrnyezetszennyezés megsziintetése) esetében megfe-
leld, politikai célok esetében vitathato.

* Pénziigyi eréforrdsok megfeleldsége: a forraskivonas lehetetlenné teszi a

szakmai célok megvalositasat és az agazat finanszirozasi helyzetét

» Szerepldk elkotelezettsége (bizonytalan, inkabb negativ)

» Tarsadalmi és gazdasagi koriilmények: nem megfeleldek (pénziigyi valsag)
ségét (kudarcat) vetiti elére, ami elsdsorban a hulladékgazdalkodas teriiletét érintd
jogi szabalyozas ellentmondasainak, inkoherenciajanak eredménye. Ha a sikeres
implementécio elsddleges kritériuma a kitlizott kdrnyezetvédelmi célok megvalo-
sitasa, akkor a jelenlegi helyzet értékelése alapjan egyértelmiien a kudarc vetithetd
elére. Ovatosabban fogalmazva megallapithato, hogy a varhaté karos kovetkezmé-
nyek kockazata rendkiviil magas.

A politikai implementacio jellemzdje a hatalom ¢és a kényszer, ez jol jellemzi
az 1j hazai hulladékgazdalkodasi szakpolitika gyakorlati alkalmazasanak eddig
eltelt 2 évét. A vitatott torvények ¢és egyéb jogszabalyok az ellentmondasok, konf-
liktusok ¢és tiltakozasok ellenére akadalytalanul bevezetésre keriiltek, bar szdmos
helyen ¢és alkalommal keriilt sor azota kiilonb6z6 modositasokra, Iényegi valtozta-
tasok még mindig nem torténtek.

4. Osszefoglalo értékelés, eredmények

A hazai hulladékgazdalkodasi politika és az ahhoz kapcsolodo, valamint az azt
is érint6 egyéb jogszabalyok szokatlanul sok ellentmondast tartalmaznak. Oly
mértéki ellentmondas van a kdrnyezetvédelmi kdvetelmények €s a finanszirozasi
feltételek kozott (rezsicsokkentés), hogy az hosszl tavon nem fenntarthatd, mert
az agazat pénziigyi 0sszeomlasahoz ¢és — allami beavatkozas nélkiil — kornyezeti
katasztr6fahoz vezet. A szabalyozasi elvek ellentétesek bizonyos unios alapelvek-
kel (versenysemlegesség, allami beavatkozas), melyek el6bb-utobb komoly konf-
liktusokhoz fognak vezetni. A kdrnyezetpolitikai célok megfelel6ek, talan helyen-
ként még eltulzottak is, de a jogi eszk6z6k, néhany szakmai tertilet kivételével nem
felelnek meg a hatékony és sikeres implementacio alapelveinek, a sikertényezdk
kevés kivétellel nem teljesiilnek.
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Az ellentmondasossag dnmagaban nem akadalyozta meg a szakpolitika imple-
jelentds konfliktusokat generalt. A hulladékgazdalkodas megszervezéséért felelds
onkormanyzatok vezetdi, melyek egy jelentOs része az elokészités iddszakaban
orszaggyilési képviselo volt, jelezték a szabalyozas varhat6 kdvetkezményeit. Az
onkormanyzatok megbizasabol a helyi hulladékgazdalkodasi szakmai szolgalta-
tast ellato, részben kiilfoldi tulajdont kozszolgaltatd vallalkozasok vezetdi minden
forumon tiltakoztak a bevezetésre szant 0j szabalyozas ellen, eredményteleniil. A
szakmai szervezetek és az allamigazgatasi tarsszervek egy része is jelezte agga-
lyait, ennek ellenére szinte valtozatlan formaban lépett hatalyba az 01j szabalyozas.

Ez a politikai (hatalmi) tipusu implementacio (,,Intézményi allam™), a tarsadalmi
egyeztetés nem jellemzd, vagy formalis, konszenzus ennél fogva nem is lehet. Az
indoklas még mindig nagyon egyszer(i: minden 01j kotelezettség és kellemetlenség
a rank nézve kotelez6 EU szabalyozas kényszere miatt sziikséges. A szakpolitika
nyilvanossa tett — altalunk feltételezett és elfogadott — szakmai stratégiai céljai a
jogszabalyi kdrnyezet ellentmondésai miatt nem valosithatok meg, ezért 6sszessé-
gében az implementacid sikertelennek mindsithetd.

Ha a szakpolitika altalunk nem ismert stratégiai célokat is tartalmaz, lehet, hogy
éppen az volt a cél, hogy a fenntarthatatlan atmeneti idészak utan a valddi straté-
giai célok akadalytalanul megvalosulhassanak.
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438/2012. (XII. 29.) Korm. rendelet a kdzszolgaltatd hulladékgazdalkodasi tevékenységérdl és a hul-
ladékgazdalkodasi kozszolgaltatas végzésének feltételeirdl, Magyar Kozlony 184. szam (2012.
december 29.)439/2012. (XII. 29.) Korm. rendelet a hulladékgazdalkodasi tevékenységek nyil-
vantartasba vételrdl, valamint hatosagi engedélyezésér6l, Magyar Kozlony 184. szam (2012.
december 29.)

440/2012. (XII. 29.) Korm. rendelet a hulladékkal kapcsolatos nyilvantartasi és adatszolgaltatasi
kotelezettségekrdl, Magyar Koz16ny 184. szam (2012. december 29.)441/2012. (XII. 29.) Korm.
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Koz1ony 184. szam (2012. december 29.)443/2012. (XII. 29.) Korm. rendelet az elektromos és
elektronikus berendezésekkel kapcsolatos hulladékgazdalkodasi tevékenységekrdl, Magyar Koz-
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A TRANSZNACIONALIS ZOLD VALLALATOK ES
A ROLUK KESZITETT OKOLOGIAI RANGSOROK
MERESI LEHETOSEGEI?

THE TRANSNATIONAL GREEN CORPORATIONS AND THE
MEASUREMENT POSSIBILITIES ABOUT THE GREEN RANKINGS

TARRO ADRIENN doktorandusz
Nyugat-magyarorszagi Egyetem, Kozgazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

In the past few years the rankings of transnational corporations become
increasingly popular, which measures the properties of certain companies by
different aspects. Among corporate reputation and corporate benchmark attributed
increasing role of corporate social and environmental responsibility, which
motivate the management of large companies to reckon with these factors more
and more.

The green company as the green university can be used as several notion. The
study shows what makes a company truly green, how is it possible to measure
the ecological footprints of transnational companies, and what can a company
do to get the green marker. It also shows the rankings, which helps to row the
transnational companies, and how those activities meet with the growing ecological
requirements.

1. Bevezetés

Az elmult években egyre inkabb divatossa valtak a transznacionalis vallalatok-
ol készitett rangsorok, melyek adott szempont szerint mérik a vallalatok egyes
tulajdonsagait. A vallalati himév és a vallalati teljesitményértékelések mellett
egyre nagyobb szerepet tulajdonitanak a vallalatok tarsadalmi és kornyezeti fele-
16sségvallalasanak, mely arra készteti ezeket a nagyvallalatoknak a menedzsment-
jét, hogy ezekre a tényezOkre egyre nagyobb figyelmet forditsanak. A zold vallalat,
akarcsak a z0ld egyetem, ma mar szinte 6nallo fogalomként hasznalatos. A tanul-

28 A kutatis a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 azonositd szam( Nemzeti Kivalosag
Program — Hazai hallgatoéi, illetve kutatdi személyi tdmogatast biztosito rendszer kidolgozasa
¢s miikddtetése konvergencia program cimi kiemelt projekt keretében zajlott. A projekt az
Eurdpai Unid tamogatasaval, az Eurdpai Szocidlis Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.”
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manyban bemutatom, mitdl lesz igazan zold egy vallalat, milyen mérési lehetdsé-
gek vannak egy transznacionalis vallalat 6kologiai labnyomanak mérésére, vala-
mint mit tehet egy vallalat azért, hogy megillesse a zold vallalat jelz6. Bemutatom
tovabba azokat a rangsorokat, melyek az alapjan sorrendbe allitjak a transznacio-
nalis vallalatokat, és megvizsgalom, hogy azoknak a tevékenysége mennyire van
0sszhangban az egyre erds6dd 0kologiai elvarasokkal szemben.

Erdekes szamomra, hogy mikdzben egyre népszeriibbek a vallalatokrol készitett
rangsorok, és ezen belill is a vallalatok kdrnyezeti és tarsadalmi feleldsségvallalasa-
val kapcsolatos rangsorok, a zold vallalati rangsorok, gyakorlatilag még sincs egy
egzakt, jol koriilhatarolhat6 definicid arra, hogy mit is értiink zold vallalat alatt.

Ha mégis megprobalkozunk a zold vallalat definialasaval, a leggyakrabban el6-
fordul6 kifejezések a hulladék, hulladékgazdalkodas, ujrahasznositas, kornyezet-
szennyezés, széndioxid kibocsatas, de nem deriil ki explicit médon mit is értiink
z061d vallalat alatt és ez foként a fogalom komplexitasanak koszonhetd (Haran-
g0z0, 2007).

A tanulmany elsé részében megprobalom mingél inkabb koriilhatarolni a zold
vallalat fogalmat, majd ezt kovetden bemutatom azokat a rangsorokat, mely a val-
lalatok ,,z6ld-ségével” kapcsolatosak és kitérek azok mddszertanara is.

A tanulmany végén térek ki a vallalatok 6kologiai labnyoméanak szamitasara,
valamint javaslatot teszek a rangsorok modszertananak modositasara.

2. Elméleti hattér, definiciok

A tarsadalmi feleldsségvallalas, zold vallalat, feleldsségteljes mitkodés az elmult
években valtak nagyon divatossa és sokszor sajnos egy jo "marketing-fogasként”
hasznaljak, és tarsadalmi nyomasra tesznek a vallalatok kornyezettudatos tevé-
kenységeket. A vallalatoknak onmaguktol nem érdekiik a kornyezettudatossag,
hiszen az alapfeltevésiik szerint a kdrnyezetpolitika csak noveli a vallalati koltsé-
geket (Boda-Pataki, 1995).

Erdekes egyébként, hogy jo befektetésnek tiinik ez a marketing-fogés. Ezt tiik-
rozi annak a kutatdsnak az eredménye, melyben a fogyasztokat kérdezték, hogy
melyik kedvenc markajukat tartjak kornyezettudatosabbnak: a fogyasztok pedig a
jo vallalati kommunikacioval magas reputaciot elérd cégeket feleldsebbnek tartjak
(Piac és Profit, 2011).

2.1. Zold vallalat
A vallalat olyan kapacitasi szinten miikddik, ahol nincs negativ hatasa a helyi
vagy globalis kdrnyezetre, a kdzosségre, vagy a gazdasagra. A zold vallalat zold
iizleti tevékenységet folytat ugy, hogy eldrelatd kornyezetvédelmi politikat alkal-

maz, ¢s figyelembe veszi a kdrnyezetvédelmi problémakat ¢s az emberi jogokat
(Business Dictionary).
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A wise bread honlapjan 1év6 definicio szerint a zold vallalatok 6kologiai szem-
pontbdl kivald termékeket hoznak létre, melyeknél wjrahasznosithatd energiat
hasznaltak fel, fejlesztve a hatékony termelési modszereket, ill. felismeri a kdrnye-
zeti fenntarthatdsagban rejlo kihivasokat és lehetdségeket (http://www.wisebread.
com/socially-responsible-investing-goes-green).

2.2. Transznacionalis vallalat

A nemzetkozi nagyvallalatoknak rendkiviil sok megnevezése ismert a szakiro-
dalomban: multinacionalis vallalat, transznacionalis vallalat, globalis nagyvallalat,
stb. Dunning (2008) szerint a transznacionalis véllalat olyan vallalat, ami kiilfoldi
miikddotoke befektetéseket végez, €s egynél tobb orszagban birtokolja, vagy vala-
milyen médon szabalyozza a hozzaadott értéket a termelésben. Ezekre a nemzet-
kozi nagyvallalatokra jellemz6, hogy a székhelylik, az anyavallalat, és leanyvalla-
lataik més—mas orszagban mitkodnek.

Dicken (2004) tigy fogalmaz a transznacionalis vallalatokrol, mint azon cégek,
akiknek megvan az ereje ahhoz, hogy a kiilonboz6 termelési miiveleteket koordi-
naljak és ellendrizzek egyszerre tobb orszagban, még akkor is, ha az nem kizarolag
a sajat tulajdonukban van.

A z6ld vallalat esetében, ha lenne egzakt fogalom, talan kdnnyebben tudnank
mérni is, hogy melyik vallalat z6ldebb a masikhoz képest. A z6ld tevékenység
mérésekor szamos problémaval szembesiilhetiink. Az egyik ilyen probléma, hogy
sok dolog nem mérhetd a kdrnyezettudatos gazdalkodas soran, példaul: van két
vallalat, az egyiknek nagyobb a kornyezetterhelése, mint a masiknak. A nagyobb
kornyezetterhelésii vallalat konkrét kornyezeti célokat és programokat fogalmazott
meg, ¢és ennek érdekében kornyezetiranyitasi rendszert vezetett be ¢és mindennapi
¢letének része lesz a kornyezettudatos mikddés. Sajnos hidba minden erdfeszi-
tés, mégsem tudja a masik vallalat ald vinni a kornyezetterhelését. Nyilvan a kor-
nyezetterhelést befolyasolja foként az is, hogy mi a vallalat profilja. Egy termel6
nagyvallalat vélhetden nagyobb energiafelhasznalassal és kornyezetterheléssel bir,
mint mondjuk egy szolgaltato vallalat.

»A z0ldiilés tulajdonképpen a szervezeti valtozas, valtoztatas kisebb vagy
nagyobb lépésekben halado folyamata, ezek mind megmaradnak a kinyilatkozta-
tas szintjén, azaz egyik szerz0 sem igyekszik leirni magat a valtozas folyamatat,
meghatarozni annak fobb tényezoit ¢s mechanizmusait” (Pataki, 2000, pp. 23).

A vallalatok zoldiilése magaval vonja azt, hogy a komyezeti szempontokat
ban elkdtelezett a kornyezetvédelem irant, azok kiilon kornyezetkdzpontu valla-
latiranyitasi rendszert hoznak Iétre, kornyezetvédelmi stratégiaval rendelkeznek
¢s megfelelnek az erre vonatkozd szabvanyoknak (mint az ISO 14020, 14030 ¢és
14040) (Liiko, et.al. 2012).
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A vallalati fenntarthatosag tulajdonképpen egy iizleti megkozelités, mely a val-
lalat tulajdonosai szdmara egyensulyt teremt a gazdasagi, tarsadalmi €s kornyezeti
tényezokben rejlo lehetségek és kockazatok kozott (Dow Jones).

3. Villalatok ,,z6ld-ségérol” késziilt felmérések, rangsorok
3.1. Okolégiai libnyom

Az dkologiai labnyom mutatot eredetileg arra dolgoztak ki, hogy megmutassa az
egyes orszagok komyezetterhelését. Késobb kezdddtek csak el olyan szintii méré-
sek, melyek varosok, régiok, vagy akar szervezetek okologiai terhelését vizsgaltak.

Magyarorszagon tobbek kozott Szigeti Cecilia foglalkozik mélyebben a téma-
val, és 0 készitett varosi szinti 6kologiai labnyom-szamitasokat (tobbek kozott
Gyor példajan keresztiil). Az dkologiai labnyom mérésekor a legproblémasabb-
nak a vallalati szinti mérés bizonyult, itt a legkevesebb a felhozhato példa, mivel
nagyon sok olyan tényez6 van, aminek a mérése komoly nehézségekbe {itkdzik
(Csutora, 2011).

3.2. Dow Jones Fenntarthatosagi Index

A Dow Jones Sustainability World Index 1999-ben indult, mint az els6 globalis
fenntarthatésag benchmark, viszonyszam. A DJSI mutatoszamok a vilag vezetd
vallalatainak teljesitményét vizsgaljak a gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi krité-
riumok mellett. Ezek az indexek a befektetdknek is jo iranymutatasul szolgalhat-
nak, ha éppen ugy akarjak alakitani portfoliojukat, hogy fenntarthatésagi szem-
pontokat is figyelembe vesznek.

A mutatészam komplexitasat az is jol mutatja, hogy példaul az egész vilagra
kiterjedd DJSI World mutato 6sszesen 340 komponensbdl tevodik dssze. Magyar-
orszagrol csupan harom vallalat van, melyet jegyeznek a nyilvantartasukban: az
OTP Bank, a Richter Gedeon, valamint a Mol Magyarorszag. A Mol a Fenntartha-
tosagi Jelentésében biiszkén emliti, hogy 2010-ben és 2011-ben szerepelt a DJSI
Fenntarthatosagi Indexében.

Tovabbi eldnye, hogy iparagi, szektoralis bontasban is kozzéteszi a rangsort, igy
az azonos profilu vallalatok is 6sszemérhetoek egymashoz képest. Szektorukban
a legzoldebb vallalatok: Volkswagen, Allianz, Nestlé, Henkel, stb. (http://www.
sustainability-indices.com/review/industry-group-leaders-2013.jsp).

3.3. Newsweek Modszertan
A nehézségek ellenére a Newsweek ¢s kutatoi olyan sorrend felallitasan dolgoz-

tak, amely kozelit a valosaghoz, és ebben a kutatasi partnereknek nagy szerepiik
van. A KLD Reasearch & Analytics {6 szakteriilete a kdrnyezeti, szocialis és val-
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lalatiranyitasi adatok nyomon kdvetése vilagszerte, 0k voltak a kutatas vezet6i is
egyben. A Trucost a kvantitativ kdrnyezeti teljesitmény mérésére specializalodott,
a CorporateRegister.com pedig a kdrnyezeti, fenntarthatosagi és tarsadalmi jelen-
tések legnagyobb online nyilvantartasa.
Az 6 modszertanukban a z61ld pontszamok az aldbbiakbol allnak 6ssze:

— Kornyezeti hatas pontok: atfogo, standardizalt kdrnyezeti teljesitménymeéré-
sen alapulva, ami megragadja a vallalat globalis miikodésébdl eredd kornye-

zeti hatasok teljes koltségét. A pontszam tobb mint 700 valtozon alapul. Az
adatokat a vallalat bevételéhez aranyositottak, igy a kis- és nagyvallalatok
egyarant dsszevethetdek.

— Z0ld politika pontok: a vallalatok kdrnyezeti politikain és a kapcsolodo telje-
sitményein alapulnak, ide értve tobbek kozott a legjobb gyakorlatokat, progra-
mokat, kezdeményezéseket, jogi nem-megfeleldségeket, tarsadalmi hatasokat.

— Hirnév pontok: a CSR szakértok, kornyezetvédelmi szakértok korében veég-
zett felmérésen alapul (alternate.hu)

A haromféle pontot egy pontta konvertaljak, mely egy széles korben elfogadott

statisztikai modszer, €s ennek alapjan kialakitjak a rangsort.

A rangsorban kiemelt szerepet kap a vallalatok {iveghaz hatast gazok (UHG)
kibocsatasa, felhivva ezzel a figyelmet arra, mekkora szerepe van ezeknek a
gazoknak egy vallalat kornyezeti labnyomaban.

3.4. Newsweek eredmények

1. tablazat: A Newsweek rangsora
1. table: The Newsweek Ranking

Helyezés Villalat Orszag Szektor
1. Santander Brasil Brazilia pénziigyi szektor
2. Wipro India IT szolgaltatasok
3. Bradesco Brazilia pénziigyi szektor
4. IBM USA IT szolgaltatasok
5. National Australia Bank Ausztralia pénziigyi szektor
6. BT Group Egyesiilt Kiralysag telekommunikacioé
7. Munich RE Németorszag pénziigyi szektor
8. SAP Németorszag IT szolgaltatasok
9. KPN Hollandia telekommunikécio
10. Marks&Spencer Group Egyesiilt Kiralyasg kiskereskedelem

Forras: http://www.newsweek.com/2012/10/22/newsweek-green-rankings-
2012-global-500-list.html
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A listaban szerepl6 vallalatok foként a pénziigyi szektor és az IT szolgaltatasok
tertiletérdl kertilnek ki, ami teljesen logikus, hiszen ezek a szektorok terhelik a leg-
kevésbé miikodésiikkel a kdrnyezetet.

3.5. Portfolio 21

A kizarolag kdrnyezetbarat cégekbe fektetd Portfolio 21 alap immar 10 éve teszi
kozzé évente listajat. Az alap koryezettudatos befektetok szdmara szanja Gtmuta-
tonak éves Osszesitését. Az elmult évtizedben kozel 2000 amerikai vallalatot vizs-
galt meg az alap.

Az Osszesités soran a kovetkezd szempontokat mérlegelik:

* mennyire kornyezetkiméld az tizletvitel és a termelés

* milyen mértékben érvényesitettek 0kologiai megfontolasokat a termék dssze-

tételének kidolgozasaban

* mennyi megujulo energiat fogyasztanak az eldallitasadhoz

* milyen hatasfokkal hasznaljak fel az er6forrasokat

* mennyivel csokkentette liveghdzgdz-kibocsatasat a vallalat

A nyilvanossagra hozott lista sajnos csak betiirendben tartalmazza a cégeket, és
nem tesz kiilonbséget kozottikk helyezési sorrenddel. A sorrend tehat: Autodesk,
Easy Japan Railway, Henkel, Itron, Natura Cosmeticos, Potlatch, Red Electrica,
Sharp, Umicore, Vestas

4. Javaslat

Bér a most bemutatott rangsorok Osszességében szerintem a lehetéségekhez
képest valosaghii sorrendet mutat be, sajnos ezek a rangsorok mindig ellentmon-
dasokat hoznak a felszinre. A témaban jartas kutatok remélik, hogy megindul egy
parbeszéd a kornyezeti teljesitmény mérésérdl, ami az elso 1épés ahhoz, hogy azt
javitani lehessen.

Véleményem szerint a fent bemutatott mutatok dsszesitése lehetne az, ami még
ezeknél is valosag hiibb képet mutatna a nagyvallalatok kdrnyezetkiméldbb miiko-
deéseérol. Orszagok esetében mar készitettek hasonld mutatot, melynek része volt a
kornyezeti fenntarthatésag index (environmental sustainablility index), a felelds
versenyképességi index, és az 6kologiai labnyom.

Véleményem szerint, az orszagok mintajara elkészitett komplex mutatoszamot
at lehetne iiltetni a vallalatok szintjére is. Célom a késdbbiekben jelen vizsgalat
folytatdsa és egy ehhez hasonld mutat6 kidolgozésa, valamint rangsor felallitasa.

Fontos lenne szerintem még egy olyan, globalis megkiilonboztetd jelzés, amit a
z6ld vallalatok biiszkén viselhetnének, megjelenésiik barmilyen formajaban. Gon-
dolok itt példaul egy globalis 6kocimke létrehozéasara, mely a vildg minden tdjan
ugyanazt jelentené és egy fliggetlen bizottsag itéIn¢ oda az arra érdemes vallala-
toknak.
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5. Osszefoglalas

Jelen tanulmanyommal az volt a célom, hogy részletesebb képet mutassak a
zold vallalatokrol és a roluk készitett 6kologiai ,,z61d” rangsorokrol. A tanulmany
elején felvazoltam a fogalmi meghatarozast, ill. annak nehézségét, valamint bemu-
tattam, hogy mik a legnépszeriibb rangsorok, valamint azok metodikaik.

Véleményem szerint fontos, hogy a vallalatokat szektoralis bontasban is ¢€s
omlesztve is egyarant legyenek a rangsorokban bemutatva. Ugy gondolom, hogy
az orszagok mintajara lehetne egy, a vallalatokra specializadlodott komplex mutato-
szamot létrehozni, mely minden tulajdonsagot és adatot figyelembe véve tud egy
realis képet adni arrdl, hogy mely véllalatok tesznek valoban azért, hogy kornye-
zetterhelésiik a lehetdségeikhez mérten a legminimalisabb legyen.
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A DEBRECENI NEMZETKOZI REPULOTEREN
VEGZETT KERDOIVES KUTATAS TESZTELESI
IDOSZAKABAN KAPOTT EREDMENYEK ES
KOVETKEZTETESEK BEMUTATASA

INTRODUCTION OF RESULTS AND CONCLUSIONS OF A
SURVEY RESEARCH ON TESTING PERIOD PERFORMED AT THE
INTERNATIONAL AIRPORT OF DEBRECEN

PALATINUS BRIGITTA PhD. hallgato
Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar,
Vezetés és Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

From June 2012 continuous scheduled air services have begun at the Debrecen
International Airport beetwen the destination London-Luton and Debrecen, which
is a milestion ont he increase of passanger number. Thanks to the new WizzAir
flight route the airport’s passanger traffic and the number of the city visitors started
to increase in the last year, moreover in the future further growth is expected.
My research’s goal is to prove the fact that the improvement of customer service
ensures the growth of foreign passengers arriving in town. The questionnaires
target is to gain information about the features of the passengers arriving to and
departing from Debrecen International Airport and to examine their satisfaction
regarding the services used while staying in Debrecen.

1. Bevezetés

Az altalam végzett kutatas célja a Debrecenbe érkezd kiilfoldi latogatok elé-
gedettségének felmérése az igénybe vett szolgaltatasokkal kapcsolatosan. Az elé-
gedettség mérés eredményei alapjan kisziirhetdk azok a szolgaltatasok, amelyek-
kel az ide latogatok nem elégedettek ¢és javitasra szorulnak a késobbi elégedettség
elérése céljabol. Abbol a célbol, hogy felmérjem a varosba latogato kiilfoldiek
elégedettségét primer, kérdéives megkérdezést alkalmaztam. A tovabbiakban a
januari tesztelési iddszakban kapott eredmények, kdvetkeztetések, tapasztalatok
¢és problémak kertilnek bemutatasra.

Napjainkban egyre nagyobb hangsuly van a mindségen, az értéken ¢s a lato-
gatok (vendégek) elégedettségén €s megtartasan. A latogatok személyes tapaszta-
lata, elégedettsége vagy elégedetlensége emlékként raktdrozodnak, ami kihatassal
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van a késobbi utazassal kapcsolatos dontések meghozatalara. Az elmult két évben
a Debreceni Repiilotér utasforgalma novekvd, ami a menetrendszerinti Wizz Air
jaratoknak koszonhetd. Az 1. tablazat mutatja be a 2012-es és 2013-as utasforga-
lomi adatokat.

1. tablazat: A Debreceni Repiil6tér utasforgalma 2012-2013-ban (f6/hénap)
Table 1: Passanger traffic at Airport Debrecen, 2012-2013 (person/month)

I IIL. oI | Iv. V. VI | VIL | VIIL | IX. | X. | XL | XIL | Ossz.

2012 | 33 36 52 | 355 | 857 | 4660 | 9960 |10470| 7347 | 4019 | 3862 | 6095 [47746

2013 | 7693 | 6971 | 8381 [11139|11420(11020|12385|12484| 9128 | 8799 | 7601 | 7320 |114341

Forras: Debreceni Repiil0tér adatai alapjan sajat szerkesztés

A repiil6tér személyforgalmi adatai alapjan elkésziilt tablazatbol is jol lathato,
hogy az 0j jaratoknak kdszonhetéen az utasforgalom ugrasszeriien megndvekedett
mar egy honap elteltével. A 2013-as év végére az éves utasforgalom — a Charter
jératok forgalmat figyelmen kiviil hagyva — mar meghaladta a szazezer fot.

2. Anyag és modszer

A primer kérddives kutatas helyszine a Debreceni Repiil6tér vardterme, a biz-
tonsagi eldirdsoknak megfelelden, a repiildtér vezetdsége altal engedélyezett
modon. A megkérdezés alapfeltétele a hatardrség altal kiadott hataratlépési enge-
dely megléte. A tesztelési id6 2014 januar honap.

2.1. Az alkalmazott kérdoiv bemutatasa

Az elkészitett ¢s alkalmazott kérd6iv két {6 részre tagolhato. Az els6 részben a
latogatok utazasi jellemzdire iranyul6 kérdések talalhatoak, masodik feleben pedig
a latogato elégedettség mérése igénybe vett szolgaltatasi folyamatokat illetden. Az
elégedettséget kilenc dimenzidra osztottam fel, amely egy-egy szolgaltatast jelol.
Az 1. dbra mutatja be a dimenzidkat ¢és az indikatorok szamat.

Hofmeister et. al (2003) szerint a dimenzi6 egy olyan valtozo, amit tobb, valosa-
gos, mérhet6 indikatorral lehet leirni. Ezeknek az indikatoroknak az dsszege adja
az allitashalmazt, amelyet a valasztott értékeld skalaval mindsitenek a megkérde-
zettek. Philip Kotler (2001) a kdvetkezOképp fogalmazta meg az elégedettséget:
,»az elégedettség adott személy 6rome, vagy csalodottsaga, ami egy termék vara-
kozassal szemben érzékelt teljesitményének az Osszehasonlitdsabol szarmazik.
Akkor elégedett a fogyaszto, ha a termék megfelel az elvarasainak, ha feliilmulja
az elvarasait, akkor a vevd nagyon elégedett, elégedetlen viszont, ha a termék nem
felel meg az eldzetes elvarasoknak.”
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1. abra: Dimenzidk és indikatorok
Figure 1: Dimensions and indicators

Utazastmegel6z6 sz.
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Konferencia részvétel

Sport ‘Z"‘ 5

Forras: Sajat szerkesztés

A definiciobol lathatd, hogy az elégedettség mellett, fontos az elvaras, ami alap-
jan kialakul a elégedettség. Ezért a kérddivben két fajta mérdeszkozt alkalmaztam.
Az elsé a latogatok elégedettség mérésére szolgal az igénybe vett szolgaltatas indi-
katoraval, a masodik pedig a szolgaltatasnak elvarasnak valo megfelelés mérésére
szolgal.

2.2. Vizsgalt személyek kore

A vizsgalt személyek korét a kiilfoldi allampolgarsagu latogatok alkotjak, akik
a varosban bizonyos szamu napot eltdltenek. E szempont alapjan az utasforgalmi
adatokbol kizarasra keriiltek a magyar-, roman-, ukran- és szlovak allampolgarsagu
személyek, mivel 6k csak atutaztak a varoson ¢és a repiil6téren keresztiil jutnak el
a kivalasztott orszagba, varosba. Nincs arra lehetdség, hogy a vizsgalt személyek
teljes korét, a teljes sokasagot kérddivvel megkérdezzem, mivel sem a vizsgalatra
rendelkezésre allo pénz ¢és idd, sem a feldolgozo kapacitas ezt nem teszi lehet6vé.
A statisztikai mintavétel elmélete szerint a megfelelen kivalasztott minta eseté-
ben nincs sziikség a teljes sokasag megkérdezésére, elég a teljes sokasag egy kis
részét megkérdezni ahhoz, hogy meglehetdsen pontos adatokat kapjunk a teljes
sokasagrol. A megfelelé mintavétel azt jelenti, hogy a vizsgalt sokasdg minden
tagjanak egyenld esélye legyen arra, hogy a mintaba keriiljon, vagyis véletlensze-
rien kell kivalasztani a megkérdezett személyeket. Az ilyen modon kuvélasztott
mintat nevezziik reprezentativ mintanak (Andorka 2006).
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A Debrecen-Eindhoven kozott kozlekedo jaratokat illetéen nincs adat az utasok
allampolgarsag szerinti 6sszetételérdl. Ez a hianyossag nem csak az én kutatasom-
nal problematikus. Kovécs (2012) szerint az EU-n beliili hatarellen6rzések meg-
szlinése ota a turistaforgalom volumenének becsléseken alapulé meghatarozasa
miatt ezen adatok megbizhatdsaga korlatozott és a turista forgalom nagysaganak
a jellemzésére nem alkalmasak, foleg a belfoldi turizmus figyelmen kiviil hagyasa
miatt. Jelen esetben a belfoldi turizmus a kutatds szempontjabol nem relevans.
A fent emlitett probléma miatt a kutatast a London-Debrecen ttvonalra korlatoz-
tam, ahol az utlevélkezelésnek koszonhetden, negyedéves KSH adatok alapjan
meghatarozhato az utasforgalom allampolgarsag szerinti 0sszetétele. A 2. tablazat
mutatja be a 2013-ra vonatkozo6 negyedéves nemzetiség szerinti utasosszetételt.

2. tablazat: Induld és érkezo utasok nemzetiség szerinti dsszetétele 2013-ban,
Debrecen-London utvonalon

Table 2: Departing and arriving passangers combination of the nationality,
Debrecen-London

Indulo Erkezé
L 1L 111 Iv. > L IL. 1II. Iv. >
Kiutazok | 5495 | 9762 | 15048 | 7407 | 37712 | 5085 | 8872 | 15070 | 7349 | 36376
Magyar 4177 | 7366 | 11562 | 5921 | 29026 | 4147 | 6506 | 11327 | 5726 | 27706

Roman 1212 | 2124 | 3211 | 1416 | 7963 | 762 | 2090 | 3439 | 1542 | 7833
Szlovak 87 234 246 40 607 132 262 272 57 723
Ukran 19 38 29 30 116 44 14 32 24 114
Beutazok | 696 | 1385 | 1815 | 1035 | 4931 | 747 | 1486 | 1899 | 1033 | 5165
Brit 519 | 1050 | 1412 | 796 | 3777 | 574 1121 | 1435 | 793 | 3923
Egyéb 177 335 403 239 1154 173 365 464 240 1242

Osszesen | 6191 | 11147 | 16863 | 8442 | 42643 | 5832 | 10358 | 16969 | 8382 | 41541

Forras: KSH adatok alapjan sajat szerkesztés

Gilyan (2008) tobbek kozott a 1égiutas-forgalom egyik kedvezobb jellemzdje-
ként emliti azt a tényt, hogy a kozhti forgalmat nagyban meghataroz6 hatar menti,
ingazo és atutazo forgalom hidnyzik. Az altalam vizsgalt esetben ennek az ellen-
téte jelentkezik. A 2013-as év utasforgalma, az atutazo illetve a hatar menti, ingdz6
forgalommal jellemezheté nagymértékben (85-90%). A varosba latogatd kiilfol-
diek szama, akik turisztikai céllal érkeztek, az elmult évben csak 10-15%-a a teljes
utasforgalomnak.
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3. Eredmények és kovetkeztetések

2014 januarjaban végeztem el a kérddiv tesztelését. Januarban dsszesen tizenhat
jérat indult London-Lutonba, ezek koziil hét jarat utasai kozott keriilt sor a kér-
déiv kitdltésére. Osszesen huszonharom fét vontam be a tesztelésébe. A 23 kérdéiv
kozil ot értékelhetetlen és tizennyolc darab volt értékelhetd. A 3. Tablazat mutatja
be 2014. januarban induld utasforgalom nemzetiség szerinti dsszetételét.

3. tablazat: Indulé utasforgalom nemzetiség szerinti dsszetétele
Table 3: Departing passanger traffic by composition of nationality

Januar (f0) %
Kiutazok 2541 91,24%
Magyar 1609 57,77%
Roman 915 32,85%
Ukran 10 0,36%
Szlovak 7 0,25%
Beutazok 244 8,76%
Brit 198 7,11%
Egyéb 46 1,65%
Osszesen 2785 100%

Forras: KSH adatok alapjan sajat szerkesztés

A 3. Téablazatbdl lathato, hogy alacsony a relevans kiilfoldi latogatok — brit és
egy¢b nemzetiségii utasok — hanyada. Az teljes utas forgalom csak 8,76%-a, vagyis
244 személy alkotja a populaciot. Jaratonként valtozo ez a szam, altalaban 4-14 {6-re
becsitilhetd. A kérdbives megkérdezés idokorlathoz kotott, a vizsgalt jaratok eseté-
ben 45 perc allt rendelkezésemre az adatgyjtés elvégzésére. A kiilfoldi latogatok
felismerésében a jegykezelést végzo reptéri személyzet volt segitségemre, a jegyen
feltiintetett név, utlevél valamint angol nyelven valé kommunikacio alapjan tortént
a kiilfoldi 1atogatok beazonositasa. Januarban hét jarat vizsgalata soran 23 kérddiv
kitoltésére keriilt sor, 4 latogatd nem volt hajlando a kérddiv kitdltésével kapcsolatos
egyittmiikddésre és tovabbi 12 utazé megkérdezésére nem volt lehetdség.

Az utasforgalom 0Osszetételét illetden az allampolgarsagon kiviil semmilyen
informacio nem allt rendelkezésre. Nincs adat arrél, hogy milyen a demografiai
Osszetétel, e miatt a kvotas mintavétel nem volt alkalmazhatd. Ezért a tesztelési
idészakban véletlen mintavételt alkalmaztam, ahol a tesztelés mellett cél az alap-
sokasag megismerése volt. 2005. folyaman volt példa egy hasonlo jellegti kuta-
tasra Budapest Airport 2B terminal indulési oldalan.. A primer kutatésba a diszkont
1égi jaratokkal utazo kiilfoldi turistdkat vontak be, a megkérdezett utasok szdma
414 16 volt, az adatfelvétel 2005 aprilisaban zajlott. (Mundruczoné 2005). A meg-
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jelent tanulmanybol nem dertil ki, hogy a vizsgalat soran 6sszesen hany utas koziil
lett kivalasztva a 414 f6 illetve, hogy hany jarat utasait vontak be vizsgalatba.

Akitoltott s értékelhetd tizennyolc kérddivet 10 férfi és 8 nd toltotte ki. Nemze-
tiség szerinti megoszlast figyelembe véve 13 {6 volt az Egyesiilt Kiralysag allam-
polgara, 1 {6 ir, 2 f0 olasz és tovabbi 2 6 japan allampolgarsagu. A kérddivben
arra a kérdésre, hogy ,,Milyen nemzetiségli” az Egyesiilt Kiralysag allampolgarai
tobb alternativ valaszt is adtak, mint a brit (British), angol (English), fekete angol
(Black English), nagy britanniai (Great Britannian) valamint Egyesiilt Kiralysag.
(UK) A kérdoivek feldolgozasa soran ezeket a valaszokat egyforman kezelem, egy
allampolgarsagként. Felmeriilo kérdés a magyar nemzetiség €s a brit allampol-
garsag kezelése. El6fordult, hogy a kivalasztott latogato brit utlevéllel és magyar
nemzetiséggel rendelkezett. Januarban 2 f6 esetében volt erre példa és 6k a magyar
nemzetiségilikre hivatkozva nem voltak egylittmiikodoek a kérddiv kitoltésében.
egészségiigyi kezelés (fogorvosi szolgaltatas), 1 {6 iizleti utazas, 5 6 pedig tanu-
lasi céllal érkezett Debrecenbe és toltott a varosban iddt. A varosban eltoltott napok
szama alapjan 5 f6 1-2 ¢jszakat, 5 f6 3-7 ¢jszakat, 8 f6 pedig tobb mint 8§ éjszakat
toltott a varosban. Azok a latogatok, akik magan utazasi céllal érkeztek a varosba
szilok, baratok, baratnok, akik a Debreceni Egyetemen tanul6 csaladtagot, isme-
rost latogattak meg. Az igénybe vett szolgaltatasokat a 4. tablazat mutatja be.

4. tablazat: Szolgaltatisok igénybe vétele 2014. januarjaban
Table 4:Services used by the visitors in January, 2014

Igénybe vette Nem vette igénybe
Utazast megel6z0 sz. 16 f6 88,9 % 216 11,1 %
Repiil6téri sz. 18 f6 100 % 0 6 0
Kozlekedési sz. 16 f6 88,9 % 216 11,1 %
Szallas 15 6 83,3 % 3 {6 16,7 %
Etkezés 14 £6 77,8 % 418 22,2 %
Szorakozas 10 f6 55,6 % 8 f6 44,4 %
Egészségligyi sz. 6 6 33,3 % 10 f6 66,7 %
Konferencia 416 22,2 % 14 £6 77,8 %
Sport 2 {6 11,1 % 16 f6 88,9 %

Forras: Sajat kutatasi eredmények
A replil6téri szolgaltatasokat minden utas igénybe vette ¢s értékelte, mivel elke-
rlilhetetlen a repiildtérrol valo indulas. A kozlekedési szolgaltatasokat illetden 2 £6
magén autoval kozlekedett, ismerds/barat tulajdonaban 16vé gépjarmiivel. Ok nem
vettek igénybe sem taxit, autobuszt vagy villamost. Azok a latogatok, akik nem
igényeltek szallast illetve étkezést ismerdsnél, rokonnal, baratnal szalltak meg
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és étkeztek a varosban tartozkodasuk ideje alatt. Az egészségiigyi szolgaltatasok
igénybe vételénél megjelent a tervezett fogorvosi kezelés, valamint egy f6 eseté-
ben a betegséggel kapcsolatos egészségiigyi ellatas igénybe vétele. Konferencian
a megkérdezettek koziil négy o vett részt, akik tanulasi céllal érkeztek a varosba.
A sport tevékenységgel kapcsolatos szolgaltatasokat csak két 6 igényelte januar
folyaman. Az 5. tablazat tartalmazza az igénybe vett szolgaltatas elvarasnak valo
megfelelésével kapcsolatos eredményeket.

5. tablazat: Szolgaltatis elvarasnak valé megfelelése
Table 5: Service requirements for expectations

Jobb volt, mint amire | Olyan volt, mint amire | Rosszabb volt, mint

szamitottam szamitottam amire szamitottam
Repiil6téri sz. 6 10 2
Kozlekedési sz. 5 9 2
Szallas 6 5 4
Etkezés 5 4 5
Szoérakozas 4 5 1
Egészségligyi sz. 3 0 3
Konferencia 2 2 0
Sport 2 2 2

Forras: Sajat kutatasi eredmények

A tablazatbdl is lathato, hogy tobb alkalommal nem felelt meg a szolgaltatas a
latogato elvarasanak és rosszabb volt a szolgaltatas, mint amire szamitott. A tovab-
biakban ez alapjan indokolt a szolgaltatasok részletes elemzése és annak meg-
allapitasa, hogy milyen indikator okozta a latogatok elégedetlenségét. A legtobb
esetben az igénybe vett szolgaltatds nem eredményezett maradando élményt, de az
elvarasnak megfelelt.

4. Osszefoglalé

A szolgaltatasok indikatorainak részletes elemzésére és a kapott eredmények
bemutatasara jelen tanulmanyban nincs lehetdség. A kapott eredmények alapjan
a kérddiv tesztelése sikeresnek mondhato. Az értékelhetetlen kérddivek kikiiszo-
bolése érdekében elvégeztem a sziikséges fogalmazasi hibak javitasat, valamint a
kitoltéssel kapcsolatos tovabbi magyarazattal, utasitassal bovitettem a kérdoivet.
A tesztelési idGszakot kdvetden 2014. februartol — junius honap végéig folyik az
adatgyUjtés. A primer kérdoéives kutatds eredményeinek fontossaga megnyilvanul
a légi uton érkezo latogatd kor megismerésében. A latogatok személyes tapasz-
talata, kihatassal van a késobbi utazassal kapcsolatos dontések meghozatalara. A

378

TAYLOR_2015-M5.indd 378 @ 2015.04.23. 1:04



varosnak torekednie kell arra, hogy a 1égi uton Debrecenbe latogato kiilfoldiek a
szolgaltatasnyujtas elso pillanatatol fogva egészen a tdvozas pillanataig megfeleld
mindségl, az elvarasoknak megfeleld szolgaltatasokkal talalkozzanak és elégedet-
ten tdvozzanak.
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PALYAZATI FEJLESZTESI FORRASOK ES AZ
ABSZORPCIOS KEPESSEG VIZSGALATA A
MAGYARORSZAGI MEGYEKBEN

EXAMINATION OF APPLICATION DEVELOPMENT RESOURCES AND
ABSORPTIVE CAPACITY IN HUNGARIAN COUNTIES
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Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felndttképzési Kar, [
ntézményi Menedzsment és Vezetési Tanszék

ABSTRACT

There are significant economic, social and infrastructural disparities inside
Hungary at the regional level and the differences did not decrease since the
democratic transition in 1990. As one of the main goals of the European Union
is to minimalize the territorial disparities, the new member states were optimistic
about the new perspectives provided for them after the accession. Hungary became
eligible for Structural Funds support in 2004 and the actors in the field of regional
development foreseen significant decrease of these disparities. However the results
and experiences of the first 10 years are ambivalent. In this paper I tried to find a
few of the connections between the successful or less successful utilization of the
development resources from the EU and the level of economic development.

1. Bevezetés

A 2004-es magyar Unids csatlakozas szamos olyan lehetdséget biztositott
Magyarorszag szamara, amelyek esélyt adtak az Eurdpai Unio atlagahoz valo fel-
zarkozas felgyorsitasara mind a gazdasagi teljesitmény terén, mind pedig a jove-
delmek terén. A gazdasagi ¢és szocialis egyenldtlenségek csokkentési kiemelten
fontos feladat Europaban, mivel ezek a kiilonbségek a fejlédés komoly akadalyat
jelenthetik, gatoljak a versenyképesség erdsddését, szocialis fesziiltségeket okoz-
hatnak és korlatozhatjak az egységes Eurdpa-koncepcid kiteljesedését (Lorand
2009). A regionalis politika képviseldit, €s természetesen az Unid dontéshozoit is
mar régota foglalkoztatja a kérdés, hogy a tamogatasokat milyen mértékben képe-
sek az egyes régiok felhasznalni. A témaval foglalkozo kutatok tobbszor megfo-
galmaztak mar, hogy a teriileti egyenlétlenségek megsziintetése, a lemarado térse-
gek felzarkoztatdsa nem egyszeri kérdés, ahogy Horvath Gyula fogalmazott: ,,Ma
mar nyilvanvalo, hogy beavatkozasok nélkiil a ndvekedés vagy a foglalkoztatési
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mérleg régiok kozotti diszparitasai nem tiintethetdek el” (Horvath 2001:47. old.).
A palyazati rendszer egyik szerepldje a mindenkori kormanyzat, amely a Bizottsag
kohézids politikat szabalyozé rendeleteit figyelembe véve hatarozza meg a forra-
sok felhasznalasanak modjat €s az alapvetd palyazati célokat (Trombitas 2005),
ugyanakkor a potencialis felhasznalok, a palyazok szerepe a forrasok felhaszna-
lasa tekintetében még ennél is fontosabb, ebben a tanulmanyban az utdbbi csoport
szempontjabol kozelitjiik meg a kérdést.

2. Kohézios politika és az abszorpcios képesség

Az el6z6 koltségvetési idészakban tobb mint 25 millidrd eurd allt Magyaror-
szag rendelkezésére a kiilonféle Unios fejlesztési forrasokbol, mikdzben a magyar
hozzajarulas 6sszesen hozzavetéleg 4,4 millidrd eurd volt. Az ,,Uj Magyarorszag
Fejlesztési Terv” stratégiai célja a hossza tdvu gazdasagi novekedés és a foglalkoz-
tatas novelése volt, a fenntarthatdo novekedés megvalositasara tobb konkrét célt is
meghataroztak a fejlesztési dokumentumok. Ezek koziil kiemelhetd a versenykeé-
pesség javitasa (beleértve a tudasalapt gazdasag erdsitését) és az tizleti kornyezet
javitasat. A foglalkoztatottsdg novelése érdekében a munkaerdpiaci aktivitas eld-
segitését, a munkahelyteremtés tamogatasat ¢s a munkaerdpiaci kereslet és kindlat
kozotti egyenstly megvalositasat tlizték ki célul.

Hagyomanyosan az abszorpcios képesség vagy kapacitds fogalmat a kutatok
elsdsorban a kiilsd forrasbol megszerzendd tudas meghatarozasara hasznaltak, ¢és
ennek kutatasara koncentraltak. Ebben az értelemben Adler hasznalta elséként a
fogalmat bizonyos makrodkonomiai 0sszefiiggések bemutatdsara. A ma is hasz-
nalatos altalanos értelmezés szerint: az abszorpcids kapacitds olyan Osszetett
fogalom, amely a folyamatos tanulési képességet befolyasold egyedi tulajdonsa-
gokbol vezethetd le. A fogalom ugyanakkor nem egyszeriien egyfajta masolasi,
imitacios képességre utal, hanem az 6nalléo megismerésre, kutatasra ¢s fejlesztésre
valo képességek kialakulasat is magaba foglalja (Szakaly 2012). Mi ebben a tanul-
manyban ettdl részben eltérd értelemben hasznaljuk ezt a fogalmat, ahogy Sza-
kaly is irja, a gazdasagstatisztikaban sokszor az egyes statisztikai egységek (ami
lehet egy régio vagy iparag is) tokefelvevo és -megkotd képességként értelmezi az
abszorpcios képességet.

3. A palyazati forrasok felhasznalasa és a megyei adottsagok vizsgalata

Az elsé lépésben azt vizsgaltuk meg, hogy a kohézids politika megyei szin-
ten milyen eredményeket tudott felmutatni az orszag Unids tagsaganak elsé 10
évében. A felzarkozas objektiv mérése az egyik legnehezebb feladat a regiona-
lis tudomény szdmara, hiszen dnmagaban a gazdasagi fejlettség, fejlodés mérése
sem egyszerl. A legtobbszor hasznalt GDP-r6l mar szamos szerzé megallapitotta,
hogy nem alkalmas teljes mértékben a gazdasagi teljesitmény mérésére, legalabbis

381

TAYLOR_2015-M5.indd 381 @ 2015.04.23. 1:04



nem Onmagaban (a legismertebb példaja ennek talan Stiglitz és szerzotarsai jelen-
tése 2009-bdl). Ha pedig nem csak a gazdasagi teljesitményt kivanjuk figyelembe
venni, hanem mas mérdszamokat is szeretnénk felhasznalni, amelyek példaul a tar-
sadalmi ¢és kulturalis fejlodést mérik, még nehezebb a dolgunk. Viszonylag elter-
jedt modszer az emberi fejlédés indexének (Human Development Index — HDI)
kiszamitasa, &m a tapasztalatok azt mutatjak, hogy a fejlett orszagok esetében ez a
mutato is nagyon szoros egyiittjarast mutat a GDP-vel. Az eddig leirtak ellenére a
legtobb esetben a gazdasagi teljesitmény, igy a felzarkdzas mérésére is a legtobb
szerz0 GDP-t hasznalja, ¢és igy tesziink mi is.

1. abra: Hogyan valtozott az EU27 dtlaghoz viszonyitott megyei GDP
2007 és 2011 kozott

Figure 1: How did the GDP compared to the EU27 changed between
2007 and 2011
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Forras: Sajat szerkesztés az Eurostat adatai alapjan

Az 1. abra azt igyekszik érzékeltetni, hogy a csatlakozast kdvetd 8 évben (a
megyei GDP adatok 2011-ig érhetdk el) az egyes megy¢k milyen sikerrel koze-
ledtek az Unid atlagos szintjéhez. Nem 6nmagaban az 2007-es és 2011-es GDP
adatokat tettiik egymas mellé (bar ez is konnyen elvégezhetd, és orszagos szin-
ten az allapithatdo meg, hogy a GDP értékek szinte pontosan megegyeznek a két
évben, vagyis abszolut mértékben a gazdasagi teljesitmény nem valtozott), hiszen
mi elsOsorban a felzarkozas sikerére voltunk kivancsiak. Ezért azt szamoltuk ki és
abrazoltuk, hogy a 2004-es és 2011-es Unids atlaghoz viszonyitva hogyan allt az
egyes megy¢k GDP-je abban az évben. Ennek a két értéknek a valtozasat mutatja
az 1. abra, ¢és konnyen leolvashato rola, hogy a vizsgalt id6szakban mindossze két
megyében figyelhetd meg érezhetd kozeledés gazdasagi teriileten az Unios atlag-
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hoz (Gy6r-Moson-Sopron ¢és Tolna), illetve harom tovabbi megyében mutathato ki
csekeély mérteki kozeledés (Somogy, Hajdu-Bihar és Bacs-Kiskun), a tobbi megye
esetében legjobb esetben stagnalasrol, de még inkabb tavolodasrol beszélhetiink.

A kutatas masik részében a palyazatok szamat és a tamogatasok 0sszegét vizs-
galtuk megyei szinten. A vizsgalatunk soran az interneten elérheté EMIR adatba-
zist hasznaltuk fel, az adatok koziil az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv projekt-
jeinek adatait elemeztiik. Az elemzésbe az dnkormanyzatok, a vallalkozasok és a
non-profit szervezetek altal beadott palyazatokat egyarant bevontuk. A palyaza-
tokkal kapcsolatban egyrészt azt igyekeztiink meghatarozni, hogy mely megyék
bizonyultak sikeresnek a palyazati forrasok abszorpcidjaban. Abbdl a feltételezés-
bél indultunk ki, hogy a palyazati sikerességet a palyazatok szdma, sikeressége
¢és az elnyert tdmogatasi 6sszeggel mutathatjuk be a legjobban. Ezért a méréséhez
néhany egyszeri adatot hasznaltunk fel: a lakossag szamahoz viszonyitott beadott
palyazatok szamat, az 6sszes beadott palyazat koziil a sikeresek aranyat és a palya-
zati forrasokbol elnyert tamogatasok egy fore jutd Osszegét.

Az igazan érdekes kérdés természetesen az, hogy mi okozhatja az eltéréseket
a megyek kozott az egyes mutatok tekintetében. Hipotézisiink szerint alapvetden
harom tényez6é befolyasolja statisztikailag kimutathatd modon a palyazatokhoz
kapcsolodo abszorpcios képességet: az adott megye gazdasagi fejlettsége (amit
az egy fore jutd GDP-vel mértiink), ehhez részben kapcsolodoan a vallalkozasok
szama (1000 fore jutd tarsas vallalkozasok szama), illetve K+F potencial a megyé-
ben (ezt tobb mérdszammal is igyekeztiink mérni, a kutato-fejleszto helyeken dol-
gozok szamaval, a K+F raforditasokkal, a felsdoktatasi kutatohelyek szamaval, a
K+F beruhazasok nagysagaval). Feltételezésiink szerint ezek a tényezok hatassal
vannak arra, hogy egy régioban, megyében milyen a palyazati aktivitas, milyen
aranyban sikeresek a palyazatok, és azok mekkora 0sszegli timogatast jelentenek.

A beadott palyazatok szamat a 2. abran lathatjuk 1000 fére vetitve. Jol érzé-
kelhetd a kiilonbség az egyes megyék kozott, a legfeltinébb Pest megye lemara-
dasa az orszag tobbi részéhez képest. A magyarazat itt persze kézenfekvd, hiszen
a Kozép-magyarorszagi régio részeként ez a megye teljesen mas lehetéségekkel
rendelkezik, mint a 18 masik NUTS 3-as régid, ez az eltérés a tovabbi adatso-
rokban is lathatd lesz. A tobbi megye helyezése a listdban mar kozel sem ilyen
konnyen magyarazhatd. Az abrara pillantva lesziirhetd az a kovetkeztetés, hogy
palyazati aktivitas nincs kozvetlen 6sszefiiggésben a megye gazdasagi fejlettségé-
vel, ¢és ezt a statisztikai elemzés is megerdsiti. Ugyanez a helyzet a vallalkozasok
szamat vizsgalva, nem mutathato ki korrelacio a palyazati aktivitassal. Ha a fen-
tebb bemutatott hipotéziseket tekintjiik, az elsé harom helyezett megyét tekintve
feltehetd volt, hogy a kutatas-fejlesztéssel, konkrétan az egyetemeken foglalkozta-
tottak szamaval talalunk osszefiiggést.
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2. abra: A beadott palyazatok szama 1000 fére vetitve
Figure 2: The number of submitted applications per 1000 persons

Forras: Sajat szerkesztés az EMIR adatbazis alapjan

A statisztika azonban nem tdmasztotta ala teljes mértékben ezt a feltételezésiinket,
a korrelacié nem volt kimutathatd. A GDP tekintetében valojaban inkabb egyfajta
negativ kapcsolat volt varhato, vagyis, hogy az alacsonyabb egy fére jutdé GDP-vel
rendelkez0 megyékben magasabb a beadott palyazatok szama, hiszen a palyazati
rendszer egyik célja éppen ez volt — am statisztikailag ez sem igazolddott. A vallal-
kozasok magasabb szdma sem jelent nagyobb aktivitast a palyazatok szempontjabol,
¢és az egyetemek hatdsa sem egyértelmili — bar az utobbi esetben pl. a tudomanyos
fokozattal rendelkezok szama és a palyazati aktivitas kozotti korrelacional a szigni-
fikancia szint 0,068 és tobb mas K+F mutato sem allt messze ettdl a szinttol.

Ha eredményességrol és abszorpcios képességrol beszéliink, nem hagyhatjuk
figyelmen kiviil, hogy milyen sikeresek a palyazatok, vagyis a beadott palyaza-
toknak mekkora része nyert el tdimogatast (3. abra). Ha az abrara pillantunk, egy-
részt az tinhet fel, hogy bar a lista els6 és utolso helyezettje kozott mar jol lathato
kiilonbség mutatkozik (60,51% illetve 46,61%), 0sszességében mégis azt lathat-
juk, hogy a megy¢k tobbségében nagyon hasonloak az eredmények, dontden vala-
mivel 50% felett van a timogatott palyazatok aranya. Mégis itt sokkal markénsabb
eredmények sziilettek a korrelaciok vizsgalata soran, mint a palyazati aktivitas
vizsgalatakor.

Egyrészt a jelentOs kutatdi kapacitassal rendelkezd vidéki egyetemek hatasa
ebben az esetben nem mutathato ki, a nagyobb K+F kapacitassal, tudomanyos
miuhelyekkel rendelkez6 megyék egyaltalan nem tlinnek sikeresebbnek a palya-
zatok soran. Ezzel szemben a masik két vizsgalt tényezd esetében a korrelacio
kimutathato.

384

TAYLOR_2015-M5.indd 384 @ 2015.04.23. 1:04



3. abra: A sikeres palyazatok ardanya
Figure 3: The rate of successful applications
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Forras: Sajat szerkesztés az EMIR adatbazis alapjan

Az abra is alatdmasztja, hogy a jellemzéen magasabb gazdasagi fejlettséggel
bird, magasabb egy fore juto GDP-vel rendelkezd megy¢k allnak a lista ¢lén (Pest
megye a fentebb mar kifejtett okok miatt szerepel a sor végén), a gazdasagilag rosz-
szabb helyzetben 1évok viszont jellemzden a lista masodik felében talalhatok. Ettol
feltehetden nem teljesen fiiggetleniil az 1000 lakosra juté vallalkozasok szama ese-
tében is erds Osszefliggés mutathatd ki. Bar mindossze korrelaciot vizsgaltunk,
vagyis az ok-okozati Osszefliggések megallapitasa soran dvatosan kell eljarnunk,
mégis megkockaztathatjuk a kijelentést, hogy a magasabb egy fore jutdé GDP-vel
¢és tobb vallalkozassal rendelkez6 megyék sikeresebbnek bizonyultak a vizsgalt
iddészakban a palyazasi folyamat soran.

A 4. dbran azt mutatjuk be, hogy a sikeres palyazatok eredményeként megyénként
mekkora tdmogatast sikeriilt elnyerni egy lakosra szamitva. Jol lathato, hogy ebben
az esetben igen latvanyosak a kiilonbségek a megyek kozott. Még ha Pest megyét
figyelmen kiviil is hagyjuk, a kiilonbség két és félszeres a legnagyobb és legkisebb
tamogatast elnyert teriilet kozott. Az is észrevehetd, hogy a sorrend nagyban hason-
lit a palyazati aktivitast bemutato grafikonra, itt is az élmezdnybe kertilt Csongrad
¢és Hajdu-Bihar megye, Komarom-Esztergom és Vas megye pedig az utolsé helye-
ken talalhato. A statisztikai modszerekkel elvégzett elemzés pedig éppen ellenkezd
eredményt hozott, mint a sikeres palydzatok aranya esetében: nagyon erds korre-
laciéo mutathato ki az egy fOre jutd tamogatds Osszege, illetve a kutatas-fejlesztés-
ben dolgozok szama, a tudomanyos fokozattal rendelkez6k szama, valamint a K+F
raforditas nagysaga kozott. Ezzel szemben nem mutathato ki ilyen kapcsolat sem az
egy fore juto GDP, sem pedig a vallalkozasok szama kozott.
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4. abra: Az egy fore juto elnyert tAmogatas 6sszege (millié Ft)
Figure 4: The amount of the gained grants per person (million HUF)
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Forras: Sajat szerkesztés az EMIR adatbazis alapjan

4. Osszegzés

Ebben a rovid tanulmanyban a palyazati forrasok felhaszndlasat vizsgalva
egyrészt a kutatas-fejlesztéssel foglalkozo szervezetek jelenlétének fontossagat,
egészen konkrétan a felsOoktatdsi intézmények kiemelt szerepét kell megemli-
teniink. Mar a beadott palyazatok szamat is jelentés mértékben befolyasolhatja
egy nagyobb egyetem jelenléte az adott megyében, nem véletlen, hogy a beadott
palyazatok 1000 fOre vetitett szamat tekintve az els6 hadrom helyen Csongrad,
Baranya ¢és Hajdu-Bihar megye talalhato. A korrelaciot vizsgalva még egyértel-
miibben kimutathato, hogy azokban a megyékben, ahol magas a K+F teriiletén
foglalkoztatottak szdma, ott nagyobb &sszegii tamogatast sikeriilt elnyerni az Uj
Magyarorszag Fejlesztési Terv palyazatain. Ezzel szemben a palydzatok sikeressé-
gét adataink szerint nem befolyasolta az egyetemek jelenléte, a magasabb GDP ¢és
a vallalkozasok magasabb szama annal inkabb.
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ABSTRACT

In this publication the authors are discussed the importance of the culture in the
road transportation safety management. The improvement of the safety of road
transport is an EU and as well as national level pursuit. From many phenomenons
what are happens in the business life it can be concluded that in the risk-takings of
the road transport organizations there is in the first group the some degree of giving
up of the safety level which is generally explained by economic pressures and also
competition situations. But this is not the exact answer. The irresponsible risk-taking
and rule-avoiding behavior is not only an economic competition necessity but also
is a cultural factor too. The development of the road transportation safety culture
is the essential condition of the improvement of road safety. This development will
be only most successful if the realization of the aim is based on the coordinated and
complex solutions and as well as that is supported by EU and national level policy.
And also important condition is that the economic and scientific organizations
need to be able to cooperate in this issue. In order to make to be possible the more
former implementation of results of safety culture researches in the practice.

1. Bevezetés

A szallitasi teljesitmények folyamatos novekedésével a kozat egyre nagyobb
szereppel bir hazankban és Europaban (EU) egyarant. Ehhez nem csak az utha-
lozatok intenziv fejlesztése jarult hozza, hanem hazank sajatos foldrajzi helyzete
a kozép eurdpai térségben. Az egyre ndvekvo ¢és élesedd gazdasagi verseny €s
a pénziligyi rendszer sajatossaga hatasara az elsddleges cél a vallalatok szamara
a piaci versenyképesség fenntartdsa, ami, mint gazdasagi prioritds természetesen
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begylirtizott az allami politikaba is. Egy orszag mindig olyan gazdasagi er6t jelent
¢és képes felmutatni, amilyen a sajat nemzeti vallalatainak az ereje. Az EU teher-
szallitasi stratégiaja alapvetOen a teherszallitds hatékonysagara, fenntarthatdsa-
alapelve teljesen atalakitotta hazankban a fuvarozasi agazat szakmai hozzaallasat.
A teljesitmények emelése kdzponti kritériumma valt a versenyképesség megorzése
érdekében. E nyomasnak gyakran aldozatava valik a biztonsag. A kozati fuvaro-
zas ilyen nagymértékii novekedése koztudottan igen sok karos mellékhatassal is
jar. Nem csak az okoz gondot, hogy az aru mozgatasanak ez a mddja rendkiviil
kornyezetszennyezd, hanem az is, hogy ebben a kozlekedési agazatban joval tobb
a baleset s ez nagy anyagi terhet r6 az Eurdpa és a vilag orszagaira. A kozutak zsu-
foltsaga fokozodik €s az infrastruktira gyakran ezzel nem tud 1épést tartani.

2. Témakifejtés

A téarsadalmi és politikai akarat és nyomdas hatdsara az intézményi torekvés
fontos célkitiizése a koziti halalos balesetek szamanak csokkentése. E torekvés
ellenszelét adta ¢s adja, a schengeni hatarok megsziinése, amivel a szallitmanyok
megallas nélkill, ,.ellendrizetlenil” szelik at Eurdpa ttjait, az esetek dontd tobb-
ségében tulmunkara kényszeritve a gépkocsivezetdket, ezzel jelentdsen ndvelve a
baleseti kockazatot. A kérdés vizsgalata, intézményi dimenziobol ravilagit a jelen-
levd problémakra és azok sziikséges stratégiai megoldasaira. A tehergépkocsi bal-
esetek a gépjarmiivek nagy tomege €s mérete miatt sulyos kovetkezményekkel
jérnak. Ennek ellenére az ilyen balesetek okainak megfeleld, ok-okozati feldolgo-
zasa meglehetdsen hidnyos (Berta, 2009); nemcsak nalunk, hanem Eur6paban is
(Hollo et al., 2010). Hazankban a kozlekedési balesetek kovetkeztében évente tobb
szazan vesztik ¢letiiket (Hollo, 2008), emellett mintegy 120-150 milliard forintos
veszteséget okoznak. Mindemellett a szallitasi teljesitményeket figyelembe véve
elmondhatd, hogy a kdzat egyre nagyobb szereppel bir hazankban ¢és Eurdopaban
egyarant. A teljes eurdpai aruforgalom mintegy 70%-a tehergépjarmiiveken tor-
ténik. 2001-ben a kozuti kozlekedés teljesitményének részaranya az aruszallitasi
piacon 44%-0s a part menti tengerhajozas 41%-aval, a vasuti kozlekedés 8%-aval
¢és a belvizi hajozas 4%-aval szemben. A Fehér Konyv (EB 2001) szerint a ndvekvo
kozlekedési igényeknek kdszonhetden torlodasok figyelhetok meg a f6 kdzutakon
¢és vasutvonalakon, a varosokban ¢s a repiildterek kornyékén, amelyek csak teté-
zik a meglévo problémakat, a koziti kozlekedés kornyezetszennyezd és egészség-
karositd hatdsait valamint a kozati balesetek altal okozott stilyos veszteségeket.
Az Intézményrendszer oldalarol a kozlekeddk allnak a kozlekedéspolitika kozép-
pontjaban, e t¢émakor koziil mara talan a legfontosabba valt a kdzlekedésbiztonsag.
A kozutat tobb gazdasagi szerepld ¢és dgazat hasznalja. Ez olyan kockazatnoveld
tényezd, amit nagyon nehéz kezelni. Az intézményi elhatarozasoknak csak felelds
célorientalt programalkotds tehet eleget. Hazai célkitlizések kozott szerepelt, hogy
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a kozuti kozlekedési balesetben elhunytak szamat 2010-re 50%-kal kell csokken-
teni 2001-hez képest (Berta-Toth, 2010). Ehhez az elhatarozashoz csatlakozik az
EB 2011-es Fehér Konyvi kitétele, miszerint: ,,a kozuti baleseti halalozast 2050-re
szinte nullara kell csokkenteni. E céllal 6sszhangban az Eurdpai Uni6 arra torek-
szik, hogy 2020-ra felére csokkenjen a kozuti sériilések szama. Gondoskodni kell
arrol, hogy az Eurdpai Uni6 a kozlekedésbiztonsagban és kozlekedésvédelemben
vilagels6 legyen valamennyi kozlekedési mod tekintetében.” A kozut a legkoc-
kazatosabb kozlekedési agazat, ezért jelentds beavatkozasra van sziikség. A bal-
esetek kozvetlen koltsége évi 45 Mrd eurd, a kdzvetett koltségek ennek mintegy
harom-négyszeresét jelentik.

1. diagram: A teherszallitas varhaté novekedése szallitasi modonként 2000-
2020 kozott atkm-ben [%]

1. diagram: Expected growth in freight transport by mode of transportation
from 2000 to 2020, in freight tonne km (%)
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A Fehér Konyv tehat az éves koltséget igy 160 Mrd eurdra teszi, ami az EU
GNP-jének 2%-a. A 2001-es Fehér Konyvnek 2006-ban kiadott félidei feliilvizs-
galata (EB 2000) Osszeveti az elért eredményeket €s a tapasztalhato tendencidkat
a 2001-es Fehér Konyvnek a vonatkozé részeivel. 1995 és 2004 kozott az aruszal-
litas volumene 28%-kal nétt, ezen beliil a kozati aruszallitas 35%-kal. Az EU-n
beliili kozti forgalom részaranya az aruszallitds esetében 44%. A kozlekedési
modok részaranya hossza tdvon varhatdan stabilizalodni fog.

A 2000 és 2020 kozotti idészakra a félidei feliilvizsgalat 52%-0s GDP noveke-
deést, a teherfuvarozas 50%-os teljesitmény-ndvekedését varta. Ezt szemlélteti az
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1. abra, melybdl kitlinik, hogy az aruszallitds novekedése progressziv jellegli és
nem varhatd, belathatd idon beliil, csokkenés €s/vagy stagnalas. A teherszallitas
novekedésehez feltétlen kapcsolodik egyféle infrastrukturalis fejlesztési igény is,
amely nem csak a mennyiségi, de a mindségi €s biztonsagi elvarasok emelkedését

is maga utan vonja.

Abiztonsagi elvarasokkal 6sszefliggésben a kozlekedésbiztonsag f6 mérdszama,
mint negativ aspektust mérészam, a halalos kozuti kozlekedési balesetek szama-
nak alakulasa. Ennek az adathalmaznak a csokkend tendencidjat a 2. dbra mutatja.

2. diagram: Halalos balesetek szamanak eldiranyzata és tényleges helyzete

1990-2006

2. diagram: Allocation and the actual position of the number of fatalities

1990-2006
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A 2. dbra szemlélteti a Fehér Konyvben megfogalmazott kozlekedésbiztonsagra
vonatkoz6 célkitlizés teljestilését is. A félidei feliilvizsgalatkor a halalos baleset
szamat, az adatok szerint, sajnos csak 24%-kal alacsonyabbra, 38.600 esetre sike-
rllt leszoritani, szemben az eredetileg megfogalmazott 34.000 darabos, 33%-s
csokkenési eldiranyzattal, ami 4.600 ember¢lettel tobbet mentett volna meg
az Eurdpai Unio6 utjain. Elmondhato, hogy a 2011-es kozlekedéspolitikai Fehér
Konyvben (EB 2011) a régi kihivasok listdja nem csokkent jelentdsen, hanem
ujakkal egésziilt ki. A téma szempontjabol kiemelendd az a célkitiizés, miszerint
2030-ra a 300 km-t meghalado tavolsagu kozuti aruszallitas 30%-at, 2050-re 50%-
at kell kivaltani mas modokkal. Alapveto jelenségként irhato le, hogy a schengeni
hatarok megsziinésével a szallitmanyok megallas nélkiil, ,,ellendrizetlentil” szelik
at Eurdpa utjait, az esetek dontd tobbségében talmunkara kényszeritve a gépkocsi-
vezetOket, ezzel jelentdsen novelve a baleseti kockazatokat. Ennek a helyzetnek
a normalizalasara sziiletett meg a 2006. marcius 15-i (2006/22/EK) eurdpai par-
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lamenti és tandcsi iranyelv, amelynek célja, hogy a munkaidd szervezésével kap-
csolatban minimumkdvetelményeket allapitson meg a kdzuti fuvarozasban utazo
tevékenységet végzo személyek egészségének védelme és biztonsaganak javitasa
céljabol, illetve, hogy fokozza a kozuti kdzlekedés biztonsagat és dsszehangolja a
versenyfeltételeket (2006/22/EK).

Magyarorszagon az arufuvarozason beliil a meghatarozo aranyt képvisel6 koz-
uti arufuvarozas agazataban a gazdasagi valsag hatasara jelent6s volumencsokke-
nés tortént. Ez kimutathat6 a vallalkozasok szamanak nagymértékii visszaesésében
is. A 3. abra mutatja, hogy a vallalkozasok szama 30%-kal zsugorodott. Ennek
egyértelmli oka a hazankba iranyulo, illetve innen indulé fuvarozand6 arumeny-
nyiség csokkenése.

3. diagram: Arufuvarozasi vallalkozisok szimanak alakulisa 2004-2012
kozott Magyarorszagon

3. diagram: Trend in the number of freight companies 2004-2012 in Hungary
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A recesszid hatasara a magyar fuvarozok egy része ismét az Union beliili, elso-
sorban a fejlett gazdasaggal rendelkezo orszagok kozotti fuvarozasra tért at, ahol a
valsag nem olyan mértékben éreztette hatasat, mint nalunk. Ez azt is jelenti, hogy
a magyar kamionok egyre tobbet kiilfoldon kozlekednek. Erre jellemzd, hogy
ezek a jarmiivek nem tankolnak, javitanak itthon, nem fizetnek uthasznalati dijat,
a gépkocsivezetok nem az itthoni fogyasztast novelik, sok esetben nem magyar
munkavallalot alkalmaznak. Ennek egyik gazdasagi, koltségvetési hatasa az, hogy
ez a helyzet jelentOs kiesést okoz. Biztonsagmenedzsment oldalrol azért talalhato
pozitivum is ebben a helyzetben. A fejlett EU orszagok magasabb szintl bizton-
sagi kulturdja neveld hatassal van a hazai szallitokra is. Ez egy lassabb, de stabil
biztonsagi kultura szintemelkedést biztosit Magyarorszag utjain.

A kozuti biztonsagi helyzethez kapcsoloddan, nemzetallami szinten, intézményi
oldalrol a kovetkezd kérdések vetddnek fel; Hogyan tud a kormany intézmény-
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rendszere ezekre a kihivasokra valaszolni? Milyen eszkdzrendszere van erre? Az
allam fiskalis eszkozeivel két modon tudja elérni ennek a célrendszernek a megva-
losulasat, egyrészrol a szakmahoz jutas feltételeinek szabalyozasaval (261/2011.
(XII. 7.) Korm. rendelet), masrészrol hataskorrel rendelkez6 allami szervek altal
elvégzett kozati és telephelyi ellendrzések szamanak és hatékonysaganak novelé-
sével (66/2007. (IV. 4.) Korm. rendelet). Mindezek végrehajtdsa magasabb tudas-
szintet, minOségi és preventiv hozzaallast, valamint korszer(i infrastruktirat kove-
tel, igényt general. Osszességében pedig magas szintfi biztonsagi kultrafejlesztési
stratégiat kell, hogy elinditson. Ennek a megvaldsitasaban nagy szerephez kell jut-
nia az intellektualis tokének és a humaner6forras fejlesztésnek (Berde — Dajnoki
2007; Vantus et al. 2009 ) a kozuti résztvevok €s a hivatali személyzeti oldalan
egyarant. A Nemzeti Kozlekedési Hatosag Magyarorszagon egyediiliként latja el a
kozlekedéshez kapcsolodo valamennyi hatdsagi, feliigyeleti tevékenységet. A koz-
lekedési feliigyeldségek ellendrzése kéttipusu lehet, a kozati vagy telephelyi ellen-
orzés. Mindkét ellendrzésfajta esetében komplex ellenérzésrol beszéliink, kivéve
a allampolgari bejelentésre tartott célellendrzéseket. A komplex ellenérzés kereté-
ben a kovetkezo részteriileteket vizsgaljak:

» kozati kozlekedési szolgaltatas (KKSZ)

» vezetési és pihendidé (AETR)

» veszélyes aru szallitds (ADR)

* tengelysuly/talsuly

» kornyezetvédelmi eldirasok

» kozlekedésbiztonsagi

* hétvégi forgalomkorlatozas.

Ezek koziil a tengelysuly/talsuly ellendrzés képezi az egyediili kivételt, mert azt
specialis eszkozzel, szoftverrel és mérési technologiaval és csak elére kijelolt, arra
alkalmas helyszinen végezhetd. A megyei feliigyeloségek részére a Nemzeti Koz-
lekedési Hatosag-mint szakmai iranyito szerv — minden évben éves ellendrzési ter-
vet készit ellendrzési tipusonként havi bontasban. A hivatalban 27860 ellendrzési
eseményt hajtanak végre évente, ezen beliil 13911 esetben ellenériznek vezetési és
pihen6idét. Ez azt mutatja, hogy, a darabszamok tekintetében, ez a legjobban pre-
feralt ellenérzés tipus. Ez 352968 munkanapot jelent. Ez a Magyarorszagon bel-
foldi és nemzetkozi forgalomban megforduld, tachograf koteles jarmiivek Osszes
vezetéssel toltott munkanapjanak alig 2 %-a, ami ebben az Osszefliggésben mar
nem is tinik tl magas aranynak. Az ellenérizendé munkanapok szamat (aranyat)
az Burodpai Bizottsag hatdrozza meg, jelenleg az Osszes vezetdi munkanap 3% ¢€s
2-3 évente novekszik. Az eredmények igen magasak, mintegy 32%-0s meghianyo-
lasi aranyt mutat az Osszes ellendrzott munkanap bazisadatara vetitve, ami a gya-
korlatban azt jelenti, hogy minden 3. jarmii esetén deritenek fel vezetési és piheno-
id6s szabalytalansagot. Ez kiilondsen elgondolkoztatd, hogy ilyen nagy aranyban
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iilnek faradt, talhajtott gépkocsivezetdk a tehergépjarmiivek volanjanal és jelente-
nek veszélyt hazank kozuatjain.

3. Kovetkeztetések, javaslatok

* Az allam, lehetOségeinek korlatjai miatt, szabalyozasi és ellenérzési rendsze-
rével nem vallalhatja fel a teljes felelosséget a kozuti kozlekedésbiztonsag
mutatdinak elvart szintl javitasaért.

* Itt els6sorban az emberi €s szervezeti tényezoket magaba foglalo, a bizton-
sagi kultra szinvonalat érint6 kérdéskorrdl van szo.

* A helyzet javulasanak paradigmaja a koziti kozlekedés és szallitmanyozas
biztonsagi kulturdjanak fejlesztése.

* Ez a fejlesztés csak tudomanyosan megalapozott, szakszerii, komplex esz-
kozrendszerrel, 6sszehangolt munkaval vihetd véghez.
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A BIZTONSAGI KULTURA

SECURITY CULTURE

LAZANYI KORNELIA egyetemi docens
Obudai Egyetem, Keleti Gazdasagi Kar, Szervezési és Vezetési Intézet

ABSTRACT

The problem of organisational safety and security exists ever since organisations
do. Each era had its own defence, security and coping strategy for crisis situations.
The aim of present article is to introduce and explore the various approaches of
organisational safety. Besides the short description of the managerial and HR
approach of organisational safety and security, safety culture, as a possible solution
is presented. The paper is structured in a way that endeavours to display, how the
weaknesses of one approach led to the emergence of the next theory. However, it is
also presented that safety culture, although being the state-of-the-art solution, still
has its deficiencies and has a wide space for further development.

1. Bevezetés

A szervezetek alapfeladata onmaguk fenntartasa ¢és a tulajdonosi érdekek kiszol-
galas a profit termelés, valamint a vevoi érdekek kiszolgalasa termékek, vagy szol-
galtatasok eldallitasa révén. Ezt a feladatot akkor tudjak rendeltetésszertien ellatni,
ha az alap- ¢és tdmogato folyamatok zavartalanul valosulnak meg, a makro kor-
nyezet stabilitasa mellett, mely a valsag hatasara jelentds mértékben megvaltozott
(Csiszarik-Kocsir — Fodor, 2013), 0j feladatok, szerepek elé allitva a szerveze-
teket. Ennek eléfeltétele, hogy a szervezet erdforrasainak sértetlensége, rendel-
kezésre allasa, bizalmassaga ne sériiljon; fenyegetettségiik minimalis legyen. A
globalizacio kovetkeztében a nemzetkdzi pénziigyi integracioval kialakult kocka-
zatmegosztas, illetve az atjarhatosagbol adodo kockézatok tovaterjedése is jelen-
tds mértékben hozzajarult a szervezetek biztonsagi sériilés¢hez, azaz krizis¢hez
(Timar — Borzan, 2013). Elengedhetetlen feltétele tehat az optimalis miikddésnek
a szervezet biztonsaga. Jelentdségét jol mutatja, hogy a biztonsaggal dsszefiiggd
tényezOket a gazdasagi mutatokba is integraltak (Szigeti, 2105).

A szervezeti biztonsag a nemzetkdzi szakirodalomban a kiilsé fenyegetettségtol
valo védettséget, valamint a mentalis ¢s fizikai sériilés 1étének/veszélyének hia-
nyat egyarant magaba foglalja. Célja, a szervezetek zavartalan mitkodésének és
az ahhoz sziikséges peremfeltételek megteremtésén tul a személyzet, a fizikai kor-
nyezet és a vallalati hirnév védelme. A szervezet biztonsaga azonban csak akkor
biztosithatd, ha az erre iranyuld intézkedések, integraltan, egyértelmi és egysé-
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ges szempontok mentén keriilnek kialakitasra és végrehajtasra (BAH, 2005). Jelen
cikk célja, hogy bemutassa a szervezeti biztonsaggal kapcsolatos megkozelitéseket
¢és eszkdzeiket, valamint ravilagitson azok hianyossagaira.

2. A szervezeti biztonsag funkcionalista megkozelitése

A szervezeti biztonsag kérdéskore a szervezetekkel egyidés. Minden kornak
megvolt a maga védelmi/védekezési és krizishelyzetekkel valdo megkiizdési straté-
gidja. A korai elméletek a problémat funkcionalista modon kozelitettek meg (Kon-
togiannis, 2010). Hittek abban, hogy a kiilsé veszélyek ¢és a szervezeti miikddés
gyenge pontjainak minél alaposabb feltarasa, valamint a védelmi rendszer miikdd-
tetése megteremti a szervezeti biztonsagot. Melyen belill két f6 iranyzatot — a
vezetdi, illetve az emberi eréforras alapi megkdzelitést — kiilonboztethetiink meg.

2.1. Vezetoi megkozelités

A szervezeti biztonsag megteremtése évezredeken keresztiil a vezetok feladata
volt. Nekik kellett gondoskodniuk arrol, hogy ki legyen alakitva a sziikséges folya-
matok ¢és rendszerek, ezekhez legyenek hozzéarendelve az emberi és materialis erd-
forrasok, valamint, hogy ki legyenek nevezve a felel6sok. Ez volt a szervezeti
tulélés zaloga. A szervezetek hatékony mikodése szempontjabol nagy jelentdsége
van tehat a szervezeti — vezetési — magatartasi kockazatok kezelésének (Kovacs et
al. 2014, Szab¢ et al. 2014). A koronként valtozo vezetd megkozelitésekkel parhu-
zamosan, a megvalositas eszkoztara is igen valtozatos volt. A centralizalt, panop-
tikon jellegii, ,,tokéletes” kontrollt biztositd totalis rendszerek mellett, a szerve-
zeti méret novekedésével, és a tevékenységek diverzifikalodasaval parhuzamosan
megjelentek a végrehajtas mellett az ellenérzés feladatat is delegalo rendszerek.

Szamos szervezet hozott 1étre biztonsagi szabalyzatot, rogzitette a munkavalla-
loktol elvart viselkedést szervezeti miikodési szabalyzatban, illetve allando érve-
nyl utasitasokban (SOP). A szervezeti szintli biztonsagi iranyelvek helyi bizton-
sagi tervekkel egésziiltek ki, készenléti, vészhelyzeti tervek kertiltek kidolgozasra.
Mindezek a rendszermegoldasok a vezet6i kontrollt voltak hivatottak kiterjeszteni,
megerdsiteni. A rendszer altalanos logikai modelljét az 1. dbra vazolja.

1. abra: A szervezeti biztonsag vezet6i megkozelitése
Graph 1: Managerial approach of organisational safety

érzékelés > értékelés > dontés > szabalyzatok i végrehajtas
ellendrzés |
Vezetd visszacsatolds _Beosztott
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A szervezet vezet6jének nem csupan létre kell hoznia egy miikodd strukturat,
szabalyozasi rendet, de személyes jo példaval is élen kell jarnia, elkotelezettséget
kell mutatnia a szabalyok minél teljesebb korli érvényessége érdekében. A példa-
mutatd magatartds mellett azonban nagyon fontos, hogy ugy fogalmazza meg a
biztonsagi szabalyokat, hogy a szervezeti tagok szamara egyértelmtiek és kdvethe-
toek legyenek. Felelosségi koroket kell definialnia, melyeken beliil a munkavalla-
1ok (csoportja) feleldssé teheto a krizis helyezetek, vagy mas szervezeti biztonsagot
veszélyeztetd események kialakuldsaért. Folyamatosan vissza kell csatolnia a mun-
kavallaloknak. A biztonsagi eldirasokat kdvetd egyéneket dijaznia, a vonatkozo
szabalyokat athagokat pedig biintetnie kell. Mint ahogyan az az 1. dbran is jol lat-
szik, a szervezeti biztonsaggal kapcsolatos feladatok nagy része tehat a vezetéé. A
szervezeti tagok felelGssége, és foleg a szervezeti biztonsag iranti elkotelezettsége
egy ilyen rendszerben igen alacsony. Kérdéses a szabalyok betartasa, az el6irasok
kovetése. Eppen ezért kiemelt jelentdsége van a vezetd altal mitkodtetett motivacios
rendszernek, — az ellenérzésnek, a folyamatos feliigyeletnek, valamint az erre épiilé
jutalmazasi, biintetési rendszernek, mely a szabalyzatok betartasat hivatott elérni.

2.2. Emberi erdforras szempontu megkozelités

Az alkalmazottak biztonsag iranti elkotelezettségének fontossagabdl kiindulva,
az 1980-as évektdl egyre nagyobb tért nyertek a szervezeti biztonsagot emberi er-
forras oldalrol megkdzelité rendszerek. A megkdzelités Iényege, hogy a szervezeti
biztonsag csupan a szervezeti tagok tudatos odafigyelése, felkésziiltsége €s tevdle-
ges részveétele mellett érhetd el, mert a pusztan technikai védelmi eszk6zok szdmos
esetben elégtelenek (Keszthelyi, 2013; 2014). Ennek értelmében a szervezet tag-
jait fel kell késziteni a varhato krizis helyzetekre és vészhelyzeti problémakra, és
lehetdséget kell biztositani szamukra, hogy ne csupan informaciokkal (el6irasok,
SOP, ...) rendelkezzenek, de meglegyenek a megfeleld kompetencidik — elméleti
¢és gyakorlati képességeik, készségeik — hogy felismerjék, azonositsak, és meg-
feleld modon kezeljék a szervezeti biztonsagot fenyegetd tényezoket, helyzeteket.
Ez a fajta kollektiv tudas nem csak szervezeti, de tarsadalmi szinten is egyre fon-
tosabb (Reisinger, 2012; 2013).

A verseny olyan miikddési teret jelent a vallalkozasok szamara, amelyet nem
kertilhetnek meg, abban helyt kell allniuk és mindezt a képességeik hatarozzak
meg. (Varga, 2014)

Az emberi er6forras szempontu megkozelités elénye, hogy nem csupéan a veze-
ton mulik a rendszer biztonsaga, de a szervezet minden szintje €s tagja részt vesz
a megfeleléen miikodo rendszer kialakitasaban ¢és miikodtetésében. A szabalyzato-
kat kozdsen irjak, az eldirasokat egyiitt dolgozzak ki. A biztonsagi eldirasok betar-
tatasa, valamint annak ellendrzése azonban tovabbra is a vezeto, illetve az altala
megbizott/kijelolt felelosok feladata; és pont ebben rejlik a rendszer legnagyobb
hatranya is. A rendszer miikddési modelljét a 2. dbra szemlélteti.
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2. abra: A szervezeti biztonsag emberi eréforras szempontia megkozelitése
Graph 2: Human resource approach of organisational safety
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Az emberi er6forrds szempontii megkozelités eldfeltételezi, hogy a szervezeti
tagok képesek mindazon feladatok (észlelés, értékelés, dontés) megfeleld szinvo-
nalu elvégzésére, melyek korabban kizarolag a vezetd(k) hataskorébe tartoztak,
tehat az ilyen szervezeti biztonsagi rendszer csak megfelel6 munkavallaloi érett-
ség mellett vezethetd be. Fontos, hogy az alkalmazottak szakképzettsége, ismeretei
a végzett munkanak megfeleloek legyenek. Mindemellett azonban a szervezetnek
(vezetonek) biztositania kell a megfeleld oktatast a szervezeti biztonsaggal kapcso-
latos explicit tudaselemek minél szélesebb korben valo terjesztésére, és tréningeket
kell szerveznie a rendszer miikddtetés¢hez sziikséges tacit kompetenciak atadasara.
Az emberi erdforras szempontu megkozelités tovabbi hatranya, hogy bar a szerve-
zet tagjai megkapjak a felhatalmazast a biztonsagi iranyelvek ¢és procedurak kiala-
kitasara, — a sajat személyes biztonsagukat érintd kérdéseken til — nem érdekeltek
a rendszer miikodtetésében. Ugyan a dontésben vald részvétel és a felhatalmazas
a hagyomanyos vezetd kdzpontl rendszerekénél nagyobb mértékii munkavallaloi
elkotelezettséget general, a rendszer még mindig nem 6nmiikodo, dntanulo.

3. Biztonsagi kultara

A szervezetek biztonsagi rendszere, akar a vezetdi, akar az emberi eréforras
alapt megkozelitést alkalmazzak, tele van lyukakkal, biztonsagi kockazatokkal. A
szervezeti biztonsag szovetén ugyanis hasadasok keletkeznek akkor: amikor egy
biztonsagot fenyegetd helyzet észlelése, ¢és/vagy értékelése nem megfeleld; ha nin-
csenek, vagy nem megfeleloek a kezelésére vonatkozo szabalyzatok; amennyiben a
szervezet tagjai nem ismerik azokat; abban az esetben is, amikor az alkalmazottak
(vagy akar a vezetd) nem képesek, vagy nem hajlandodak a veszélyt — még a vész-
helyzet felismerése utdn, a ra vonatkozo protokollok ismeretében sem — elharitani.

Ugyan minél tobb biztonsagi szintet helyeziink egymasra, — minél tobbrétegii
a szervezeti biztonsag szovete — annal kevésbé valoszintl, hogy a hasadasok (hia-
nyossagok) ugyanarra a teriiletre esnek, a fenyegetettség lehetdsége azonban
tovabbra is fennall. Nem elég tehat a szervezet biztonsagot technikai eszkozokkel
biztositani, és az is kevés, ha csupan a vezetd az, aki tisztdban van a szervezetre
leselkedd kiilso és belso fenyegetésekkel. Fontos, hogy a szervezet minden tagja
tudatosan keresse, ¢s felismerje a szervezeti biztonsagot fenyegetd helyzeteket, és
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elkdtelezettek legyenek azok megoldasara. Ez a megkdozelités jol miikodik mas
tertileteken is, pl. a kornyezettudatos vallalatiranyitasnal, ahol empirikus kutatasok
alapjan még gazdasagi megtériilést is hozhat (T6th, 2002; 2006). A cél tehat egy
olyan szerezeti megoldas kialakitasa, melyben a szervezeti biztonsag biztositasa a
munkavallalé masodik természetévé valik (Hinson, 2009).

Amennyiben azonban olyan rendszerben gondolkodunk, mely a szervezeti
tagoktol valtozast, a biztonsagi rendszert6l pedig a valtozas generalasat varja el,
tovabb kell 1épniink a funkcionalis elméletekrdl a radikalis humanista megkozeli-
tések iranyaba (Burrel, Morgan, 1979). A radikalis humanista elméletek szerint a
szervezeti valosag, és folyamatok nem objektiv, a vizsgalotol, illetve a szervezeti
tagoktol fliggetleniil 1étezd entitas, hanem a tagok altal szubjektiv modon érzékelt
olvasatok halmaza. Amellett, hogy elfogadjak, hogy nem létezik altalanos érvé-
nyl, mérhetd valosag, torekszenek arra, hogy a helyzet, — jelen esetben a szer-
vezet biztonsagi allapota — folyamatosan javuljon, fejlodjon. A cél tehat nem egy
részletekbe mend szabalyozas és ellendrzés kidolgozasa, hanem egy olyan rend-
szer megalkotasa, mely integrans modon képes kezelni az individualis €s szituativ
kiilonbségeket, mikdzben arra sarkallja a szervezeti tagokat, hogy folyamatosan
torekedjenek egy optimalis, biztonsagosabb szervezet létrehozasara (Sharpans-
kykh, 2012). Eppen ezért, a szervezeti biztonsag kérdéskorére kézenfekvé meg-
oldasként adodott a szervezeti kultura, mint bennfoglal6 elem atalakitasa, a bizton-
sagi kultura kialakitasa (EU Comission, 2004). A szervezeti kultira nem mas, mint
a szervezet tagjainak kozos gondolkodasa, amit a szervezeti problémak egyiittes
megoldasa soran fejleszt ki (Heidrich, 2001; Rudolf, 2014; Bodor, 2003). A szer-
vezet személyisége, mely befolyasolja az észlelést, az értékelést és a cselekvést is
a szervezet szintjén éppen annyira, mint a szervezeti tagok és csoportok szintjén.
A biztonsagi kultira szervezeti biztonsag felfogasa szerint tehat egy hatékony és
hatasos szervezeti biztonsagi rendszer akkor hozhat6 1étre, ha a személyes (érté-
kek, attitidok, hiedelmek, észlelés és felfogd készség) és a viselkedési tényezok
(megértés, bizalom, elkotelezettség, motivacid/szandék és az éberség) egyszerre
iranyulnak a szervezeti biztonsdg megteremetésére, megtartasara (McNamara,
20006). A biztonsagi kulturanak tehat sziikséges eleme tehat a tudas és kompeten-
ciak mellett a tudatossag és a szandékossag. A biztonsagi tudatossdg nem mas,
mint az egyének veszélyérzete, mely nem csupan a személyes, de a szervezeti biz-
tonsagot fenyegetod tényezokre is kiterjed. A veszélyérzet hianya az egyes viselke-
dési formak, cselekvések biztonsagi kockazatanak fel nem ismerését eredményez(-
het)i, amely az lizleti cél és a rendeltetésszert lizletmenet sériiléséhez vezethet.
Elengedhetetlen tehat annak felismerése, hogy a biztonsagi kovetelmények elfo-
gadasa a veszélyérzeten alapul (Szikora, 2012). A tudatossadg azonban egyszerre
vonatkozik a biztonsagi események felismerésére, a szabalyoknak és elvarasoknak
ismeretére és a biztonsagi események kezelésére. A szervezeti tagok tudatossag,
a szabalyok, eljarasok ismerete nélkiil sem megfelel6 modon érzékelni, sem érté-
kelni nem tudjak a kialakuld helyzetet, ez altal dontéseik, és az azokat kovetd
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viselkedésiik sem lehet biztonsagi szempontbdl optimalis. A tudatossag mellett a
biztonsagi kultira masik alappillére a szandékossag. A biztonsagi tudatossag 6sz-
tondsen biztonsdgosabb szervezeti magatartashoz vezet, hiszen kizarja a bizton-
sag kockazatot eredményezd viselkedések szandékos eléforduldsat (Schneider,
2002), ami f6leg ismétlodo, eldre lathato, tervezhetd helyzetekben nagy segitség.
Ugyanakkor a varatlan, nem programozott dontési helyzetekben a tudatossag mel-
lett, szandékossagra is sziikség van. A szervezeti biztonsag esetében a szandékos-
sdg nem mas, mint a szervezet biztonsagaért vald felel6sségvallalas, biztonsagi
szempontbdl erkdlesos (helyes) dontések tudatos meghozatala és kivitelezése, ami
pont azokban a helyzetekben szolgalja a szervezeti biztonsagot, amikor nincsenek
egyértelmi eldirasok, szabalyok a krizis kezelésére vonatkozoan és a szervezeti
tagoknak maguknak kell a felmeriilt problémara megoldast talalniuk. Amennyiben
a szervezeti tagok célja egy biztonsagos szervezet megteremtése €s fenntartasa,
dontéseiknél mindig a szervezeti normak altal tamogatott, a szervezeti erkdlcs sze-
rinti helyes viselkedési alternativat fogjak valasztani, még akkor is, ha az adott
helyzetre nem vonatkozik kiilon el6iras vagy szervezeti iranyelv.

3. abra: A szervezeti biztonsag biztonsagi kultira szempontu megkozelitése
Graph 3: Safety culture approach of organisational safety

Minden szervezeti tag
(vezetd és beosztott)

ellendrzés

crzekelés [—
szabalyzatok

Amikor a szervezeti tagok tudatosan és szandékosan biztonsagos dontéseket
hoznak a szervezeti kultura biztonsagi kultarava valik, melyben minden szerve-
zeti tagnak egyetemleges a feleldssége a biztonsag fenntartasa. Ennek megfeleléen
biztonsagi kultura az a kultira, amelyben a szervezeti tagok ismerik feladat- és
hataskoriiket, valamint kotelezettségeiket ¢s tudatosan és szandékosan dontenek
mind egyéni, mind pedig csoportos szinten a szervezeti biztonsdgot megszilardito
viselkedés mellett. Nincs tehat sziikség vezetdi beavatkozasra a biztonsagi intéz-
kedések betartatasadhoz, hanem a szervezet minden tagja sajat magat motivalja és
kontrollalja, mi tobb, folyamatos visszajelzésekkel segiti tarsait is a helyes visel-
kedés kialakitasaban. A biztonsagi kultra logikai modelljét a 3. bra tartalmazza.
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A biztonsagi kultara hatranya pont 1ényegébdl, kultira voltabol fakad. Nem,
vagy csak igen nehezen mérhetd a szervezeti tagok illeszkedése, mi tobb, mivel
szamos tacit és explicit elemet tartalmaz, elsajatitasa 0sszetett, hosszu folyamat
(Toth-Bordasné, Bencsik, 2012). Emellett kialakulasa erételjes fliggvénye a benn-
foglalo vallalat, régio és orszag kulturajanak, tarsadalmi berendezkedésének.
Beagyazott rendszerként tehat sohasem létezik a kornyezo kultaraktol fiiggetlentil.
Mint minden kultara, igen nehezen modosithato, valtoztathato, és igy mindaz, ami
az aktualis piaci, gazdasagi, tarsadalmi, politikai és technologiai krnyezetben ver-
senyeldny, az hosszabb tavon az innovacio és az adaptivitas kerékkotdjévé valhat.

4. Osszefoglalas, kovetkeztetések

A szervezeti biztonsag problémakorét az idok folyaman sokan és sokféleképpen
igyekeztek megoldani. A korai elméletek a vezetdkre, illetve az altaluk mikdd-
tetett elméletekre helyezték a hangsulyt. A biztonsagi kultira megkozelités ezzel
szemben a rendszer holisztikus jellegét hangsulyozva a szervezeti tagok szerepére
hivja fel a figyelmet. Azonban, mint ahogyan a korabbi elméletek esetében is, a
biztonsagi kultira megkozelités hatékony mitkodéséhez is szdmos premisszanak
kell teljesiilnie. A megengedd nemzeti és szervezeti kultura mellett sziikség van a
szervezeti tagok szandékos ¢és tudatos akcidira is. A biztonsagi kultiira megkozeli-
tés tehat nem kinalhat megoldast minden szervezet biztonsagi problémaira, csupan
egy, a korabbiaktol eltéréd megkdzelités, mely a strukturalis elemek mellett a szer-
vezet puha elemeit is integransan kezeli.

FELHASZNALT IRODALOM

Bodor, M. (2003): Erds szervezeti kultara titka. IQ Consulting Szervezetfejleszto, és tanacsado Kft.
Booz, Allen, Hamilton (2005): Convergence of Enterprise Security Organizations. ASIS, ISSA.
Burrel, G., Morgan, G. (1979): Sociological Paradigms and Organisational Analysis, ASHGATE.

Csiszarik-Kocsir, A.,Fodor, M. (2013): Mennyire befolyésoltak a makrogazdasagi mutatoszamok a
koltségvetési helyzetképet a valsag eldtt és utan? — eredmények a Visegradi négyek orszagesoport
adatai alapjan, Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban II1., Obudai Egyetem, pp. 91.-101.

EU Commission (2004): On the implementation of the Preparatory Action on the enhancement of
the European industrial potential in the field of Security research.. Commission Communication.

Heidrich, B. (2001): Szervezeti kultira és interkulturalis menedzsment. Human Telex Consulting
Kft.

Hinson, G (2009): The True Value of Information Security Awareness. IsecT Publication.
Keszthelyi, A. (2014): Paradigmavaltas — biztonsag — emberi tényez6, VIKEK, kozlés alatt

Keszthelyi, A. (2013): Nethaboruk kora, In: Juhasz et al. (szerk.), Uj kihivasok a tudomanyban és az
oktatasban Selye Janos Egyetem, Révkomarom, pp: 149-170.

Kovacs, N., Szabo, D.R., Pathy, A., Toth, P. (2014): Fébb kockazat-tipusok és ezek megitélése a
hazai épitdiparban, InThe Publications of the MultiScience XXVIII. microCAD International
Multidisciplinary Scientific Conference. Miskolc: University of Miskolc, 2014. Paper F9. 8 o.

404

TAYLOR_2015-M5.indd 404 @ 2015.04.23. 1:04



McNamara, C. (2006): Organizational culture. www.managementhelp.org

Rudolph, K., Warshawsky, G, Numkin, L. (2014): Security Awareness, In Bosworth and Kabay
Whyne Eds. Computer Security Handbook. John Wiley and Sons, Hoboken.

Schneider, W. E. (2002): Why Good Management Ideas Fail — The Neglected Power of Organizatio-
nal culture. The CEO Refresher Archives.

Szigeti, C. (2015): Az dkolabnyom és egyéb fenntarthatosagi indikatorok mérési tartomanyanak
értelmezése Journal of Central European Green Innovation 3 (1) pp. 49-68.

Szikora, P. (2012): A racionalitas szerepe a vallalkozasok fejlesztésében. In: Nagy Imre Zoltan
(szerk.) Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban II.. Budapest: Obudai Egyetem, pp. 179-200.

Toth-Bordasné Marosi, 1., Bencsik, A. (2012): Szervezeti magatartas avagy a bizalom ereje. Univer-
sitas-Gy6r Nonprofit Kft.

Kontogiannis, T. (2010): A contemporary view of organizational safety: variability and interactions
of organizational processes. Cognition Techology and Work 12, pp. 231-249

Reisinger Adrienn (2012): A tarsadalmi részvétel a helyi fejlesztési politikaban Magyarorszagon —
fokuszban a civil/nonprofit szervezetek. Civil Szemle, 1. pp. 23-44.

Reisinger Adrienn (2013): Social responsibility: the case of citizens and civil/nonprofit organisa-
tions. Tér Gazdasag Ember, 3. pp. 75-87.

Sharpanskykh, A. (2012): A Systemic Approach to Organizational Safety Modeling and Analysis.
International Journal of Information Systems for Crisis Response and Management, pp.42-56
Szabo, D.R., Kovacs, N., Pathy, A., Toth, P. (2014): Risks in the Hungarian construction industry:
Interpretations, evaluations and patterns In: Human Capital without Borders; Knowledge and
Learning for Quality of Life: Proceedings of the Management, Knowledge and Learning Interna-

tional Conference 2014., ToKnowPress, 2014. pp. 597-603.

Timar, 1.Z., Borzan, A. (2013): A bankok ¢és biztositok egyiittmiikodése napjainkban. In: Beszteri
Béla (szerk.). A felfedez6 tudomany. Széchenyi Istvan Egyetem Kautz Gyula Gazdasagtudomanyi
Kar, Gydr, Paper 34. 16 p

Toth Gergely (et. al.) (2002-2006): Ablakon bedobott pénz—Magyarorszagi szervezetek esettanulma-
nyai kdrnyezeti és gazdasagi megtakaritast egyszerre hozo intézkedésekrdl, KOVET, Budapest.
(I. — V. kotet)

Varga, J.(2014): Uzleti agilitas és versenyképesség a XXI. szazad véllalkozasaindl. Vallalkozasfej-
lesztés a XXI. szazadban IV. Obudai Egyetem, Budapest. pp. 189-205.

405

TAYLOR_2015-M5.indd 405 @ 2015.04.23. 1:04



PARADIGMAVALTAS — BIZTONSAG — EMBERI
TENYEZO

PARADIGM SHIFT — SECURITY — HUMAN FACTOR

KESZTHELYI ANDRAS LASZLO egyetemi docens
Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar

ABSTRACT

Nowadays we experience a paradigm shift because of the computers and
networking having become part of our everyday life. Most of the rules and
procedures we have been accustomed to for centuries will never work in the future.
This is why, for example, music downloading and in some cases even the seeding
have been made legal in Hungary. The paradigm shift, caused by the digital
technology, has a strong effect on the field of information security as well. Our
age might be called as the age of cybercrime and cyber warfare if we look at the
collection of security incidents in the past one and a half decade. In such a situation
the role of the human factor becomes more and more important, including, but not
limited to, teaching and learning.

1. Paradigma, paradigmavaltas

Az idegen szavak szoOtara szerint: paradigmatikus gor — lat 1. mintaszerd, sza-
balyszert (...) (Bakos, 1989.). Hétkdznapi szohasznalat szerint valamely kozos-
ségnek adott korszakban altalanosan elfogadott, axiomaszerii nézet- ¢s szabaly-
rendszere, amelynek megkérddjelezése a kozosségbdl valod kirekesztéssel jar.
»EBzeken olyan, éaltaldnosan elismert tudomanyos eredményeket értek, amelyek
egy bizonyos iddszakban a tudomanyos kutatok egy kozossége szamara problé-
maik ¢és problémamegoldasaik modelljeként szolgélnak.” (Kuhn, 1984, p. 11.) A
torténelem kezdeteit6l mindmaig az ¢let szdmos, ha nem minden teriiletén meg-
figyelhetdk a paradigmak. Gondoljunk csak napjaink ,,politikai korrektség” fogal-
mara, vagy arra, amikor 2011-ben a CERN ¢és a Gran Sasso Laboratérium — ugy
tlint — a fénysebességnél gyorsabb részecskesebességet mért.

Paradigmavaltasrol akkor beszélhetiink, amikor ez a nézet- ¢s szabalyrendszer
valamilyen okbol hirtelen, rovid id6 alatt megvaltozik. Ez az ok tobbféle lehet.
A tudomany vilagaban példaul 0j eredmények, felfedezések valthatjak ki. A koz-
¢leti-tarsadalmi paradigmavaltast gyakran forradalmak vagy — tobbnyire vesztes
— héboruk eredményezik. El6fordul azonban az, hogy 1) technoldgia megjelenése
¢s elterjedése eredményezi ezt.
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Jo otszaz évvel ezeldtt Gutenberg feltalalta — Europaban — a konyvnyomtatast,
evvel a konyvek sokszorositasat ipari folyamatta valtoztatta: a korabbiakhoz képest
toredék id6 alatt €s kozel korlatlan példanyszamot lehetett eldallitani. Ennek két
fontos kdvetkezménye lett. Egyrészt megsziintek a kddexmasolo szerzetesi miithe-
lyek, ami kétségtelen veszteség. Masrészt azonban a tudas tovabbadasa és raktaro-
zasa sokkal hatékonyabba valt, olyannyira, hogy az irasbeliség kizar6lagossa valt
és maradt fél évezred ota. Igaz, a papir egyre dragabb, az elkésziilt konyvek rakta-
rozasa és szallitasa draga és nehézkes, az egyszer mar elkésziilt konyvek utdlagos
masolhatosaga korlatozott. Ugyanez igaz az analdg zene (bakelit lemez, kazetta)
és film (celluloid szalag) esetére is.

2. A digitalis halozatok paradigmavaltasa

Napjainkban hasonlo, sot talan még nagyobb hatasu paradigmavaltas zajlik. Az
1990-es évek elejére a személyi szamitogépek ¢és a halozat elterjedésének altala-
nossa valasa inditotta el ezt a folyamatot. 1989-ben a CERN-ben Tim Berners-Lee
vezetésével elkezdik a ma vilaghalo néven ismert 0j halozati szolgaltatas (html,
hiperszoveges jelold nyelv és http protokoll) kidolgozasat, 1993-ban pedig koz-
kincesé tették, (CERN, 2014.) s a gopher fizetdssé valasa utan egyeduralkodova
valt a digitalis tartalmak kozvetitése terén. A szamitasi teljesitmények gyors nove-
kedése lehetdve tette a hatékony digitalizalast, nemcsak a szoveges tartalmak, de
a zene ¢s a film vilagaban is.

A kozismert kovetkezmények: gyakorlatilag nulla 1d6 alatt tetszOleges szamu
masolat készithet6, a masolas és a hasznalat sordn mindségvesztés (kopds) nem
1ép 161. A digitalis-virtualis sikra valo atlépéssel a fizikai gyartasi koltség (nyomda,
lemez-, kazettagyartas) megsziinik, hasonloképpen a vilag(halo) barmely pontjara
valo eljuttatas koltsége is elenyészik.

Tovabbi kovetkezmény, mindségi ujdonsag, hogy a tartalmak gépi uton kereshe-
tové valtak. Van Google és miikddik — szoveges tartalmaknal legalabbis —a ,,Ctrl-F”.

A tudas atadasara és megszerzésére sosem voltak ennyire konnyt lehetdségeink
a torténelem folyaman, mint napjainkban. A mérleg masik serpenydjében pedig
egyfajta veszteség van — hasonldan a kodexmasold mihelyek valamikori helyzeté-
hez —, a konyv- és zenemiikiadok egy része, esetlege jelentds része meg fog sziinni.
Van azonban az 0j helyzetnek mas — aggasztobb — kdvetkezménye is.

3. Az uj paradigma sajatos kovetkezményei
Az uj technologia kovetkezménye, hogy kordbban soha nem latott mdodon
megndvekedett a — virtualis vilagbeli — blindzés, kémkedés, ipari kémkedés, st
habortizas mennyisége, stlyossaga és gyakorisaga, ¢s az egyes teriiletek kozotti

hatarvonalak elmosddnak. Az 0ij paradigma sajatossagai kozé tartozik, hogy a
hagyomanyos fogalmak tobbé nem hasznalhatok.
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Ha a kocsim ott all, ahol hagytam, akkor azt egyértelmiien nem loptak el. Ha
bejelentkezem a szamitogépembe, és adataimat rendjén megtaldlom, abbol még
nem kovetkezik, hogy azokat nem loptak el, mar régen, akar sokszor is. A PC
architektira sajatossagaibol kovetkezik, hogy a gép drizetleniil hagyasa, illetve
halézatra valo csatlakoztatasa utdn nincs garancia arra, hogy csak a gazdajanak
van hozzaférése. A virtualis vilagban fokozottan igaz, hogy az ligyfél nem biz-
tos, hogy az, akinek kiadja magat (1. Stavridis tengernagy esete). Tovabbi komoly
kiilonbség, hogy mig egy kocsilopasnal a tettes személyesen jelen van a lopas
helyszinén és idépontjaban, addig a virtualis vilagbeli akciok esetében — legyen
sz06 adatlopasrol vagy barmi masrol — a tettesnek sehol és semmikor nem kell sziik-
ségszertien ott lennie. Egy hagyomanyos bomba leesik, felrobban, pusztit, és vége.
A ,virtualis bomba”, példanak okaért a Stuxnet virus bejut, pusztit, de végiil nem-
csak felfedezik, hanem elemzik, tobbé-kevésbé atalakitjak, és tijrahasznositjak,
akar eredeti kifejlesztoi ellen is (1. Stuxnet). Az Internet formalisan is hadszintérré
valt (1. Robert Elder).

Mindezek utan az 4j korszak komoly problémai:

« Eszleled-e egyaltalan a biztonsagi incidens tényét? (1. Kennedy Urkdzpont és

az Uroburos kémprogram)

» Ha igen, megallapithato a tettes?

* Ha igen, bizonyithato is?

* Vajon a torvény képes megvédeni?

A tettes megallapithatosaganak és a bizonyithatésagnak a problémai kovetkez-
nek abbol, hogy ha sikeriil megallapitani, hogy milyen IP-cimre tavoztak adataink,
abbol még nem kovetkezik, hogy az adott gép gazdaja azonos az elkovetovel, hogy
az adott gép nem pusztan a nyomok elrejtésére szolgalo koztes allomas volt. Ese-
tenként még a cél is kérdéses lehet (1. a tozsdei példa).

A helyzet sulyossagat talan a legjobban a Websense megallapitasa példazza: ,,A
kérdés nem az, hogy meghekkelnek-e, hanem hogy mikor.” (Websense, 2011)

A réviden vazolt helyzetben jogosnak latszik a kovetkeztetés: a westernfilmek
vadnyugatanak virtualis parjan éliink, és csak magunkat védhetjiik meg. Akar
maganyszemélyként, akar kis-, kozép- vagy nagyvallalatként. Térvény ugyan van,
de a seriffre hidba is varnank. A jogaszok kiilonben is avval vannak elfoglalva,
hogy megkiséreljék a klasszikus katonai fogalmakat a virtualis hadszintérre atér-
telmezni (Schmitt, 2013) (Bodnar, 2013). Hogy mennyire sikeresen, azt majd az
id6 fogja (vagy nem fogja) megmutatni. Addig is zajlik a vilaghalon a harmadik
vilaghaboru (Hanula, 2013) (Portfolio, 2013) (1. Robert Elder, lennebb).

4. Példak
A példakat szinte a végtelenségig lehetne sorolni. Az ismertté valt jelentésebb

incidensek sora ijesztd képet rajzol elénk. Nincs az életnek olyan tertilete, ahol ne
allna fenn a veszélyhelyzet — nemcsak a digitalisan, szamitogépeken tarolt adatok
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mennyisége novekszik naprol-napra, de az ezektdl vald fiiggésiink is. Lehet mani-
pulalni katonai repiilot (MTI, 2011), utasszallito repiilégépet (Teso, 2013), kocsit
(Kosher, 2010) (Checkoway, 2011), szivritmusszabalyozot (Index, 2012).

Lassunk csak néhany példat, illusztracioképpen, tanulsagul.

— 2005 aprilisaban ,kiberbetorok™ sikeresen behatoltak a NASA Kennedy
Urkozpontja kiilonlegesen biztonsagos (illetve annak tartott) halozataba, és
sikeresen telepitettek egy kémprogramot (stame.exe), ami meghatarozatlan
mennyiségl adatot kiildott az Girsiklo(k)rol tajvani szamitogépekre, vagy azo-
kon keresztiil valahova mashova. Az ellopott adatok mennyisége legalabb 20
GB, tomoritetten. Az adat,,szivargast” csak fél évvel késébb, novemberben
fedeztek fol. (Epstein, 2008)

— Robert Elder Jr. haromesillagos tabornokot nevezték ki az USA els6 kiber-
tabornokava. Az alakulat megalakulasakor tervezett 1étszama huszezer f0,
programozok, mérndkdk, az elektronikus hadviselés szakemberei. Az alaku-
lat tevékenysége kiterjed az adatok szamitogépes halozatokon valo tarolasa-
nak, moédositasanak, forgalmazasanak és a kapcsolddo hardvernek az elektro-
nika ¢és az elektromagnesesség teljes teriiletére. (Carrol, 2008)

— A Stuxnet virus tonkretette véletlenszeriien hibas vezérlési utasitasokat adva
ki az urandusito centrifugak egy részét Iranban. Becslések szerint az akcio
akar két évvel is hatraltathatta az irdni atomprogramot. 2010 végén a Stuxne-
tet tartottak a legagresszivabb és legfejlettebb kartékony programnak bizton-
sagtechnikai szakértok. A virus hatékonysaga, illetve az a koriilmény, hogy
kiilonleges, ipari szamitogépeket tamadott, és hatékonyan tudta manipulalni
az ezek altal vezérelt atomcentrifugakat, azt mutatja, hogy Izrael és az Ame-
rikai Egyesiil Allamok allt a fejlesztés hatterében. Egyes vélemények szerint
ezt az eseményt tekinthetjiik a kiberhabora kezdetének. A programot egy ket-
tds ligynok juttatta be usb-kulcson a kiilvilagtol elszigetelt belsé halozatra.
(Chen, 2010) (Cluley, 2012) (Vaas 2013) A késébbiek folyaman a Stuxnet-
ben rejld innovaciot mas célokra is kihasznaltak, tobb atalakitott valtozata is
elterjedt a (nyugati) vilagban, ilyen pl. a Duqu. (Bencsath, 2012).

— Az emberi tényez0 szerepének ,,szép” példaja. Feltehetoen kinaiak a Face-
book segitségével szereztek meg sikeresen NATO-alkalmazottak személyes
adatait. E16bb létrehoztak egy hamis profilt James Stavridis tengernagynak, a
NATO europai foparancsnokanak a fényképével és adataival, majd nevében
ismerdsnek jelolték kollégait, akik kozil azt szamosan elfogadtak, hozzafér-
hetévé téve igy adataikat a profil igazi lizemeltetdi szamara. (Hopkins, 2012)

— Az amerikai tézsdén egy rovid ideig a kotések 4%-at egyetlen program gene-
ralta. 25 ezredmasodpercenként kiildott megbizas-csomagokat 200-1000
darab megbizassal csomagonként, és ezeket azonnal vissza is vonta. A szak-
értok szerint feltehetden tesztelés zajlott. Igy is igen komoly aggodalmak
meriilhetnek fol, hiszen az online t6zsdei rendszer manipulalasat, akar teljes
megbénitasat sem lehet kizarni egy ilyen modszer esetén. (Melloy, 2012)

409

TAYLOR_2015-M5.indd 409 @ 2015.04.23. 1:04



— 2014 tavaszan az Egyesiil Allamok korméanyzati szerveinek szamitogépein
folfedeztek egy rendkiviil fejlett kémprogramot, az Uroburost, amely bizal-
mas adatokat tovabbitott. A programot feltehetéen oroszok fejlesztették, és az
adatokat feltehetden orosz szamitogépekre tovabbitotta. Egyik érdekessége,
hogy feltehetéen évek ota mikodott észrevétleniil. Ennek egy elddje ugy
jutott be az amerikai Védelmi Minisztérium rendszerébe, hogy egy fertdzott
usb-kulcsot talalt egy alkalmazott a parkoloban... (GData, 2014) (Virusirto,
2014).

5. Mit tehetiink?

Mivel a személyes, fizikai jelenlét nem sziikségszeri kovetelménye a kiilon-
féle netes cselekményeknek a kozonséges lopastol a haborus cselekményekig, ami
a személyes kockazat elfogadhatd szintre vald csokkentését jelenti. Ezért telje-
sen logikus a teriileten jelenleg is meglévo, és varhatoan erdsen fokozddo egyéni
aktivitas, st az allami szerepvallalas is. Ugyanis ,,A kiberhadviselés két ok miatt
kertilt eltérbe az utobbi honapokban — és igazabol az a meglepd, hogy a virusok
¢és hekkerek hatalmas elény¢ét a tankokhoz és bombakhoz képest csak mostanaban
kezdik kihasznalni az egyes orszagok hadseregei. Az egyik iitékartya az, hogy az
online haboriizds a tamado oldalan relative olcso, az okozott karok ehhez képest
aranytalanul, sok nagysagrenddel magasabbak, a védelem kiépitése pedig iszo-
nyatos Osszegeket emészt fel. Ezt a hadtudomany asszimetrikus [sic!] hadviselés
néven ismeri, ebbe a kategoriaba sorolja példaul a terrorizmust ¢és a gerillahadvi-
selést is.” (Hanula, 2013)

Mit tehetiink ilyen helyzetben, maganemberként és vallalkozasként? Nyilvan-
valdan, axiomaszertien alkalmazzuk a fizikai, tigyviteli és algoritmusos védelem
rendelkezésre allo technikait és technologiait, a mindenkori iparagi legjobb gya-
korlatnak megfelelden. Ha nem igy tennénk, az sulyos felel6tlenség volna. Még
akkor is, ha a fenti példak alapjan jogosan mertiil fol a gondolat, miszerint ezek
messze vannak a tokéletestél. Eppen ezért, ugyancsak nyilvanvaléan, tovabbi
Iépésekre is sziikség van.

Mivel a vilaghirti viruskeres6k sem voltak képesek — nyilvan kiilonb6z6 okok-
bol — kimutatni egyes kartevoket, a Sony rootkittdl (Schneier, 2005) az Uroburo-
sig, a védekezés technikai oldalat erdsiteni sziikséges, és elsésorban egyedi megol-
dasokkal. A szabvanyos, ipari, ismert megoldasokat ugyanis az ellenérdekelt felek
is jol ismerik, azok kikertilésére fel tudnak késziilni.

Kozhelyszeri megallapitas, hogy minden biztonsagi rendszer leggyongébb
lancszeme az ember (1. a Stuxnet és az Uroburos pé¢ldajat is). Ennek kézenfekvd
kovetkezménye, hogy az emberi tényez0 fejlesztése a masik sziikséges 1épés. Emi-
att felértékelddik az oktatas, képzés, tovabbképzés, gyakorlas és motivacio szerepe
¢és jelentdsége. Az alkalmazottak céges tovabbképzése — egyeldre — adomentes ter-
mészetbeni juttatas is, és a vallalkozas elemi dnvédelmi érdeke. Mert hidba a gon-
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dosan dsszeallitott szabalyzatok, minél kevesebbet értenek beldle (és a hatterébol)
az alkalmazottak, annal kevésbé lesznek érdekeltek a gondos betartasukban. Ezen,
emberi er6forras alapi megkdzelités még tovabb fejlesztheto (Benke, 2014) a biz-
tonsagi kultira iranyaba. (Lazanyi, 2014).

Ezen tul pedig a teriilet olyan gyorsan valtozik, hogy a mai tudas — ha egyalta-
lan megvan — holnapra mar elavultta valhat. Felértékeli a tovabbképzések jelen-
toségét, ha az alaptudas messze van az elvarhat6 idealistol. Magyarorszagon és
Ko6zép-Eurdpaban pedig, sajnos, ez utobbi a helyzet. (Kiss, 2011) (Kiss, 2012)

»Egy lovag egyszer nem igazitotta meg lova egyik patkojaban a patkoszeget.
A patkdszeg miatt a patko elveszett. A patkod miatt 16 elveszett. A 16 miatt a lovag
elveszett. A lovag miatt a csata elveszett. A csata miatt a hadjarat elveszett. A had-
jarat miatt az orszag is elveszett. [gazitsd meg rendesen a patkdszoget!”
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A BIZTONSAGOT VESZELYEZTETO TENYEZOKKEL
KAPCSOLATOS ATTITUDOK VIZSGALATA
EGYETEMI HALLGATOKON

INVESTIGATION ON THE ATTITUDES OF UNIVERSITY STUDENTS
TOWARDS DATA SECURITY OF MOBILE PHONES

FEHER-POLGAR PAL doktorandusz hallgat6
Obudai Egyetem Biztonsagtudoméanyi Doktori Iskola

ABSTRACT

The organisation is not equals with its static structure and automated procedures,
the organisation is a dynamic entity made of the people who work in it; the
people have founded and operate it. The security systems and regulations of an
organisation are just as efficient as the employees of the organisation want it to
be. Their attitude on security and data security is a key issue for the efficiency of
security and data security in the organisation.

In my paper I have investigated the students of the Obuda University to
find out how they perceive the security although of their perceive risks of their
smartphones. My hypothesis is that even those who use these devices a lot are still
not aware of the security risks and threats and they do not have enough or any kind
of countermeasure against these hazards.

1. A vallalati biztonsag és a biztonsaghoz fiiz6do attitiid

Teljes, 100%-o0s biztonsdg nem létezik. A szervezetekben hasznalt informéacio-
kezeld rendszerek biztonsaga sem lehet ebbol kifolyolag 100%-os, s minél inkabb
megkozeliteni szeretnénk, anndl inkabb exponencialisan novekszik a biztonsagra
forditott koltség. (Keszthelyi, 2013)

Egy szervezet nem egyenld a benne dolgozé emberek ¢és az altaluk végrehajtott
vallalati folyamatokkal. Ezért a vallalati folyamatok biztonsagat nem lehet csak
proceduralis modon meghatarozni, mindenképpen sziikséges az emberek bizton-
saggal kapcsolatos viszonyat is vizsgalni. (K. Parsonsa, 2014)

Az 1990-es évek végére tehetd az az iddszak, amikortol a vallalati informati-
kai biztonsagban a vallalati kultura szerepét kezdték vizsgalni. E kultara Veiga ¢és
Eloff (2010) szerint a kdvetkezokbdl all: attitlidok, meggydzddések, hitek, értékek
¢és tudas. Parsonsa et al. (2014) azt allapitottak meg, hogy a szervezeti biztonsa-
got erdteljesen befolyasolja a szervezet tagjainak biztonsaghoz valo attitlid. Meg-
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allapitottak, hogy a tudas és a megértés mellett sziikséges egy megfeleld attitiid
kialakitasa a vallalati biztonsaghoz.

2. Az okostelefonok elterjedése és biztonsagi kockazatuk

2.1. Az okostelefonok elterjedése

Az elmult években a hordozhaté informatikai eszkdzok (tabletek és okostele-
fonok) elterjedése kiugroan novekedett. Egy, a comScore Data Mine altal végzett
kutatas szerint a 2012-es év végén a legnagyobb 5 eurdpai mobiltelefon piacon
az okostelefonok részesedése atlagosan 57% volt. A legnagyobb részesedést Spa-
nyolorszagban mérték, ahol ez az arany 66% volt. A masodik legnagyobb arany
az Egyesiilt Kirdlysagban volt, ott 64% a részarany. Franciaorszagban és Olaszor-
szagban 53% volt, mig Németorszagban 51%. (comScore Data Mine, 2013)

Az okostelefonok elterjedését tekintve a think.withgoogle.com mérése alapjan
2013 els6 negyedéveében az elsé harom orszag az az Egyesiilt Arab Emiratusok,
Dél-Korea, és Szaud-Arabia volt 73,8%, 73,0% illetve 72,8%-kal. Ebben a fel-
mérésben az Egyesiilt Kirdlysag a 9. a rangsorban 62,2%-kal. Spanyolorszag a 15.
helyen 55,4%-kal, mig az Egyesiilt Allamok csak a 13.-ként szerepelt 56,4%-kal.
Az elemzés szerint Magyarorszdg mindossze a 36. a 34,4%-0s piaci részesedéssel.
E felmérés tobb orszag esetében rendelkezett korabbi évekre vonatkozo adatokkal,
melyek jol illusztraljak a dinamikus novekedést. (Thinking insides, 2013)

1. diagram: Az okostelefonok elterjedtségének megoszlasa 2010-2013 kozotta
kivalasztott orszagokban, [%]

1. diagram: The penetration of smartphones in the selected countries,
between 2011-2013
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Forrds: A Think insights with Google adatai alapjan sajat szerkesztés®

29 Szaud-Arabia és Magyarorszag esetében nem voltak adatok a 2011-es évre vonatkozdan.
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Még 2012 végén készitett egy jelentést az eNET-telekom, mely szerint a magyar-
orszagi okostelefonok részaranya egy 1000 fOs reprezentativ felmérés alapjan
29%-o0s volt. (eNET-telekom, 2013)

Mig 2013 els6 negyedévében az NRC piackutatasa 45%-o0s részaranyt mutatott
ebben a kérdésben. Ez a felmérés kiterjedt a tabletekre is, melyeknél megallapi-
tottak, hogy 2013 els6 negyedévére az el6z6 év ugyanezen iddszakahoz képest
megnégyszerez0dott az elterjedésiik. A szoban forgd tanulmany kimutatta azt is,
hogy a valaszadok 51%-a rendelkezik hordozhaté mobilinformatikai eszkozokkel
(tabletekkel, okostelefonokkal).(Molnar, 2013)

A felmérések vizsgaltak a valaszadokat demografiai és iskolazottsagi szem-
pontbdl is. Az eredmények szerint az okostelefonok részaranya a magasan isko-
lazott, fiatal felndttek korében a legnagyobb. Ez az a demografiai csoport az, akik
elsd éveiket toltik aktiv keres6ként vagy még felsdfoku tanulmanyaikat végzik.
(eNET-telekom, 2013, Molnar, 2013)

Ennek megfelelden az én kutatdsom is ugyanezt a réteget vizsgalta azokra kon-
centralva, akik felséfoku tanulményaikat végzik. A felmérésem az Obudai Egye-
tem hallgatéin végeztem ez év marciusaban ¢és aprilisaban egy online kérddiv
folyamaban.

2.2 Az okostelefonokat veszélyezteté tényezok és biztonsagi kockazatok

Az okostelefonokat veszélyeztetd tényezok és kockazatok témafelvetése nem
radikalisan 0j témateriilet. Gareth James e témaban tett kutatatasarol szolo, 2004-
ben a Network Security cimii szakfolyoiratban megjelent cikkében megallapitotta,
hogy bar ebben a vizsgalt id6szakban még nem ismertek artdé szandéka szoftve-
reket azonban sebezhetéségeket mar felfedeztek. E cikk ugy jellemezte az akkori
allapotot, hogy bar az okostelefonok elterjedése alacsony, jellemzéen magas
beosztast emberek a politika és az iizleti ¢let teriiletérol, tehat az ezen eszkdzokon
végzett tevékenységbdl adodoan potencialis célpontjaik lehetnek artd szdndéki
szoftverekkel torténd tamadasnak. (Gareth, 2004)

Manapsag az okostelefonok elterjedése, mint lathattuk az eléz6 alfejezetben,
joval szélesebb korii, és még mindig novekszik az elterjedésiik. A felhasznalok
kore is szintén kiszélesedett. Ma mar szinte barki megengedhet maganak egy okos-
telefont, nem csak tizletemberek. A biztonsag pedig minden felhasznalo szamara
elengedhetetlen. Az okostelefonokon taldlhat6 szoftverekben — hasznaljon az akar
iOS (CVE Details, 2014) vagy Android (CVE Details, 2014, Bodnar, 2011) vagy
mas operacios rendszert — sebezhetdségek vannak. Emellett a 2004-es allapotokkal
szemben ma mar az ezekre specializalt timado szandéku programok is elterjedtek,
¢és szamuk novekszik. Ezt a megallapitast timasztotta ald az F-Secure egy kuta-
tasa is, melyben azt talaltdk, hogy 2013-ban az 0j artd szandéku programok szdma
kozel megnégyszerezodott az el6zo éves felméréshez képest. (Protalinksi, 2014)
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Az Eurépai Unié Informécios és Halozatbizonsagi Ugynoksége, az ENISA sze-
rint az okostelefont hasznaldkat fenyegeté harom legfobb informacidbiztonsagi
kockézat a kovetkezo:

» Adatok kiszivargéasa az eszkozok elvesztése, vagy ellopasa miatt.

» Az adatok akaratlanul torténd kozzététele.

* Azon eszkozok timadasa, melyek a hasznalt telefonpiacra keriilnek vallalati

hasznalat utan.

E harom kockazat a telefonokon torténd adattarolassal fligg 6ssze. Ezen adatok
nem csak vallalati, hanem hasznalattol fiiggden személyes adatok is lehetnek, igy
a vallalati kockazat mellett személyes kockazatot is jelentenek a felhasznalok sza-
mara. (ENISA, 2012)

3. Az Obudai Egyetem hallgatoin végzett felmérés elemzése a
biztonsaggal kapcsolatos attitiid szempontjabol

Kutatisomat az Obudai Egyetem hallgatoinak korében végeztem, abbol a meg-
gondolasbol, mert 6k vagy mar dolgoznak vagy a kozeljovoben fognak elhelyez-
kedni. Igy az informacié biztonsaghoz kapcsolodo attitiidjitk erételjesen befolya-
solja vagy befolyasolni fogja az adott szervezet informatikai biztonsagat. Ezt azon
keresztiil vizsgaltam, hogy milyen az attitlidjiik az okostelefonok biztonsagaval kap-
csolatban. A mintat adé magasan iskoldzott fiatal felndttek alkotjak azt a demografiai
csoportot, akik a leginkabb hasznalnak okostelefonokat. (Hammill 2005)

A kvantitativ kutatast online, strukturalt kérdoiv segitségével végeztem, mely-
ben Osszesen 42 kérdést (12 nyitott €s 30 zart) tettem fel, melyek dsszesen 87 darab
valtozot tartalmaznak. A kérdoivet 214 6 toltotte ki, a megkérdezett hallgatok két
karrol, a Neumann Janos Informatikai Karrol valamint a Keleti Karoly Gazdasagi
Karrol keriiltek ki, ily modon a kapott minta reprezentativnak mindstil.

Kutatdsmodszertan: az alap leird statisztikakon talmenden az Osszefliggések
feltarasara F-probat, Pearson-féle korrelacioelemzést alkalmaztam IBM SPSS.22
program segitsé¢gével.

3.1. Kutatasi eredmények

A minta jellemzése

A valaszadok atlagéletkora 22,29 év. A nemek megoszlasa 55%-45% volt a fér-
fiak és ndk kozott. Mig a karok megoszlasa tekintetében, a valaszadok 30% jar az
informatikai karra, mig 70%-uk a gazdasagi karra.

A kitoltok tobbsége, 90%-uk, nappali tagozatos hallgato, koziiliik is tobb mint
42%-uk dolgozik valamilyen formdban a tanulmanyok folytatasa mellett.
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Az okostelefonok hasznalatanak jellemzdi, valamint a biztonsaggal kapcso-
latos gyakorlat

A vaélaszadok 90%-ka rendelkezik okostelefonnal, ez dupldja annak az arany-
nak, amit a korabban bemutatott felmérések mutattak a teljes piacot tekintve.
A hallgatok haromnegyede hasznal mobilinternetet, mig 90%-uk hasznal wifit
mobiltelefonnal. 16,4%-uk t6bb mint 1 késziilékkel rendelkezik. A hasznalt telefo-
nok atlagkora 16,68 honap.

Az ENISA éltal azonositott biztonsagi kockazati tényezdkre tekintettel megkér-
deztem a hallgatokat, hogy milyen jellegli adatokat tarolnak a telefonjaikon, tovabba,
ha tarolnak valamilyen adatot, akkor arrol készitenek-e biztonsagi mentést.

Osszességében a valaszadok 60%-a tarol szamara fontos adatokat a telefonjan.
A leggyakrabban fontosnak tartott tarolt adatok a kovetkezok voltak:

* Névjegyzék, 159 16

» Feljegyzések, teenddk listaja 133 6

* Maganjellegli fényképek, 123 6

+ Hatariddk, 99 6

* A tanulmanyaikkal kapcsolatos adatok, 93 esetben.

Ehhez kapcsoldddan megkérdeztem, hogy szoktak-e biztonsagi mentést készi-
teni a telefonjukrol. A valaszadok 2/3-ada azt valaszolta, hogy valamilyen rendsze-
rességgel szokott biztonsagi mentést késziteni. A biztonsagi mentés gyakorisaga-
nak eloszlasat mutatja a kovetkez6 abra.

2. diagram: A biztonsagi mentés gyakorisaganak megoszlasa a valaszadok
kozott [%]
2. diagram: Distribution of the respondents by the frequency of their mobile
backups
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Forras: Akitoltott kérdéivek alapjan sajat szerkesztés

Az online banki ligyintézés ma mar igen elterjedt, az Ipsos 2013-as kutatasa
szerint a megkérdezettek 47%-a szokott ilyen modon eljarni. Gyakori az is, hogy
az ilyen online rendszerek olyan kétlépcsds beléptetést alkalmaznak, melynél az
azonositas egy felhasznaloinév jellegli allando azonositoval €s jelszoval, valamint
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egy a munkamenetet azonositd atmeneti idore érvényes jelszoval torténik, melyet
az ligyfél mobiltelefonjara SMS-ben kiildenek meg.

Ez alapjan érdekesnek tiint megkérdezni, hogy végeznek-e a telefonjukon online
banki miiveleteket. Az eredmények szerint a valaszadok 31%-a végez ilyen jel-
legli tevékenységet kiillonb6zo gyakorisaggal. Mint korabban lathattuk, a valasz-
adok tobb, mint 83%-a egy darab telefonnal rendelkezik, igy feltételezhetd, hogy
a valaszado ugyanarrdl a telefonrol végzi az online miiveleteket, mint amelyre a
munkamenetet azonositd atmeneti jelszot kapja. S ezzel maris a kétlépcsds belép-
tetési rendszer f6 elényét sziinteti meg, miszerint két kiilon csatornan azonositja
magat a felhasznalo. Ezt a szokast pedig kiilonboz6 modszerekkel tamaddszandék-
kal ki lehet hasznalni.

3.4. Biztonsaggal kapcsolatos kérdések karonként kimutathato
kiilonbségei, hipotézisek

A kérdoivre érkezett valaszokat nem csak Osszességiikben, de a karok szerinti
bontasban is vizsgaltam, hogy statisztikai adatokkal igazolhassam vagy elvethes-
sem hipotéziseimet a karok profilja és a biztonsagtudatossag kozott, valamint hogy
a karok eredményeit egymassal is 0sszehasonlithassam.

— 1. hipotézis Feltételezem, hogy azok, akik a telefonon tarolt adatokrol biz-
tonsadgi mentéseket készitenek, nagyobb aranyban frissitik a telefonjukat
azoknal, akik nem készitenek biztonsagi mentéseket. Azon hallgatok vala-
szaibol, akik az informatikai karra jartak kimutathatdo gyenge Osszefiiggés
(Pearson-féle korrelacio: 0,348, Szignifikancia szint: 0,000). A gazdasagi kar
esetében nem volt kimutathaté 6sszefliggés. Igy az informatikai karra jarok
esetében elfogadhato a hipotézis, mig a gazdasagi karra nem fogadhato el.

— 2. hipotézis. Feltételezem, hogy azok a hallgatok, akik az operacios rendszert
frissitik, azok nagyobb aranyban telepitenek a telefonjukra valamilyen biz-
tonsagi programot is. A hipotézis vizsgalataban statisztikai kapcsolatot nem
sikertilt feltarnom egyik kar esetében sem.

— 3. hipotézis. A mobilinternetet hasznal6 hallgatok nagyobb aranyban készite-
nek biztonsagi mentést a mobilinternetet nem hasznalokhoz képest. A gazda-
sagi kar hallgatoi esetében sikeriilt az 0sszefiiggést igazolnom (Pearson-féle
korrelacio: 0,287, Szignifikancia szint: 0,001) Az informatikai karon nem
volt ilyen kimutathat6 osszefiiggés.

— 4. hipotézis. Van legalabb egy olyan a biztonsagi kérdések koziil, melyben a
két kar hallgatoi hasonloképpen valaszoltak.

Vizsgaltam azt is, két mintas fliggetlen F-probaval, hogy vajon barmelyik biz-
tonsaggal kapcsolatos vélaszban tekinthetdek-e egy csoportba tartozonak a két

kiilonbozo karra jaro valaszadok. Erre a megengedhetd szignifikancia szint mellett
nem talaltam bizonyithatd dsszefiiggést.
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4. Kovetkeztetések

Az elvégzett vizsgalatok meglepd modon azt sugalljak, hogy a két kiillonbozo
karra jar6 hallgatok mobiltelefon hasznalataban talsdgosan nagy kiilonbségek nem
jellemzok, melyet az elvégzett kétmintas fiiggetlen F-proba is igazolt.

A vart eredménnyel ellentétben a megkérdezettek kozott az informatikai karrol
érkezett valaszok nem mutattak biztonsag tudatosabb magatartast ¢s megfelelébb
attitidot a biztonsag felé.
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