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IDOVIZSGALATOK VEZETESI ES SZERVEZETI
FOLYAMATOKBAN

TIME RESEARCHES IN THE MANAGING AND COMPANY ACTIVITIES
BACSNE BABA EVA egyetemi adjunktus

Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar
Vezetés- €s Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

My research area was identifying the role of the time factor in management work,
and exploring how time as a resource can serve to improve the effectiveness of the
management and the company. I made the resource, managing tasks, change and
reaction time separate analyses. My objective was to establish whether there is a
relation between the separate analyses. Among the examined factors having correlation
with each other, information, communication and human factors were the most
frequent ones. I performed the claster analysis too. It became clear from the analysis
that the managers find human resource, and time expenditure connected with human
factors and motivation the most determining. They also qualified as important the
role of obtaining inner and outer information and communication in increasing time
efficiency. So, I can prove that the correlation of time and the capital of knowledge
exist, and in the time factor the improvement of information technologies is present as
a joint effect, and this manifests itself in communication, as well.

1. Bevezetés

Agyonhajszolt, stresszes vildgunkat a felgyorsult ¢életritmus, a siker és a pénz haj-
szolasa és az ezzel jar6 romlo ¢letmindség jellemzi. Természetes, hogy ugy érezziik,
hogy az idé korlatoz minket céljaink elérésében. Eppen ezért volna fontos beltnunk,
hogy az 1d6, napjaink talmi értékei kozott az egyik legfontosabb, valodi értékiink.
Az 1d6, mint eréforras egyediilallo tulajdonsagokkal rendelkezik: az egyén szamara
véges, visszafordithatatlan, nem raktarozhat6, mindenki szamara hozzaférhetd. Ezek
a tulajdonsagok mutatnak ra az idé-paradoxonra, vagyis arra, hogy bar a rendelkezé-
stinkre 4ll6 1d6 korlatozott, felhasznalasi lehetéségei korlatlanok.

Az id6 korlat nyomaszto hatasat az allando idohidnnyal kiizdd menedzserek
kiilondsen magukon érezhetik. Mivel az 6 munkajuknak is az id6 ad keretet, ért-
hetd, hogy a vezetéstudomany teriiletén is, idordl-idére elétérbe keriiltek az ido-
gazdalkodassal foglalkozo6 time management kutatdsok, amelyek az id6 hatékony
felhasznalasat allitottak a kozéppontba.
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Kutatasomban a hagyomanyos time managementtdl némileg elmozdulva arra
vallalkoztam, hogy a vezetdi munkat feltérképezve feltarjam, az id6tényezo veze-
tésben betoltott szerepét, bebizonyitsam, hogy az idd, mint er6forras a menedzseri-
és a vallalati eredményesség, hatékonysag fokozasanak szolgalataba allithato. Arra
torekedtem, hogy konkrét kutatasok alapjan olyan megallapitasokat, kdvetkezteté-
seket vonjak le, amelyek segitik a szervezetek vezetdit abban, hogy mind szemé-
lyes, mind vallalatuk idéfelhasznalasat hatékonyabba tegyék.

Vizsgalataimban abbol indultam ki, hogy az idének az eréforrasok kozt van a
helye, megfelel6 idégazdalkodassal potlolagos forrashoz juthat a vezetd, illetve a
szervezet. Szerettem volna feltarni a kiilonb6zo szervezeti méretli (mikro-, kis-,
kozép-, nagy-), kiillonb6zé mitkddési formaju (Rt, Kft, Bt, Szovetkezet, egyéb),
atalakulast atélt, és még at nem ¢élt szervezetek kiilonboz6 kort, nemt, végzettségt,
beosztast, munkaidejii vezetdinek véleményét az id6tényezordl és az idéhaté-
konysag javithatosagarol. Be akartam mutatni a vezetok vezetési tevékenységének
idégazdalkodasi gyakorlatat, értékelésiik alapjan feltarni, milyen atrendezédések
vannak a vezet6i tevékenységben, napjainkban.

Céljaim megvalositasa érdekében kiilon-kiilon elemeztem az id6tényezé meg-
itélését eroforras, vezetési feladat, valtozas és reakcio id6 vizsgalatokban. Mivel a
vizsgalatok soran azonos elemzési struktirat kovettem, kivancsi voltam ra, hogy
talalok-e dsszefliggést az egymastol elkiiloniilé elemzések kozott. Ha talalok kap-
csolatot a kiilonallo vizsgalatok kozt, akkor az egyrészt visszaigazolast adhat a
vizsgalatok tartalmi helyességérél, masrészt az egyes vizsgalatokon talmutato,
Osszefoglalo jellegli kovetkeztetések levonasara is alkalmat adhat. Cikkemben arra
vallalkozok, hogy a kiilonallo vizsgalatok eredményeinek dsszevetésébdl sziiletett
0sszegz6 eredményeimet bemutassam.

2. Szakirodalmi attekintés

A vezetéstudomany teriiletén idorol-idore eldtérbe kertilnek az idégazdalkodas-
sal foglalkoz6 kutatasok. Ezek tanusitjak, hogy a menedzserek tényleges munka-
ideje az egész vildgon hosszabb, mint a térvényes munkaidd. Egy amerikai fel-
mérés szerint egy ipari felsdvezetd napi munkaideje 12 6ra, egy kozépvezetdé 10
ora. Egy német felmérés szerint a vezetok napi 10 orat dolgoznak. A hazai helyzet
is hasonld. Dajnoki (2007 p.47) hat elsé szamt ¢és hat beosztott vezetdt figyelt
meg 5-5 napon keresztiil. Az elsé szamu vezetdket, tulajdonosi érdekeltségiliknek
koszonhetden feszitett munkatempo jellemezte, atlagosan 10 6ra 43 perc volt mun-
kaidejiik. A beosztott vezetok napi egy oraval kevesebbet, 9 6ra 29 percet toltdttek
munkaval. A megfigyelt vezetok koziil tobb gyakran vitte haza ¢és fejezte be otthon
az irodaban elkezdett munkat. Szabados (2009 p.50) szerint is a mai gazdasagi
viszonyok mellett az id6 szerepe kozponti jelentdségii lett, terjed a rugalmas ido-
tartamu ¢s formaju foglalkoztatas szamos valtozata.

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 6 @ 2012.12.19. 13:25



Ha a vezet6 meg akar szabadulni az id6hiany okozta szorongasaitol, az erén feliili
munka faradtsagatol, csaladi és egészségi problémaitol, - azon feliil, hogy fokozza a
beosztott dolgozok 6nallé munkavégzését (Vantus, 2007) -, hatékonyan kell gazdal-
kodnia sajat és a vallalat vezetésére szant, vagy ahhoz sziikséges idejével.

A legfelsd vezetonek, illetve vezetésnek a gazdasagi lehetdségek figyelembe
vétele mellett gy kell megszervezni a vallalatvezetéi munkat, hogy dsszhangot
tudjon teremteni feladata, ideje, képességei €s maganélete kozott. Az erre valod
torekvést bizonyitja, hogy a menedzserek életében a felkészitd tréningekre - koz-
tiilk time management tréningekre - forditott id0 megsokszorozodott az elmult
években (Moré 2011).

Az idégazdalkodas korabbi kutatoi az id6 hatékony felhasznalasat allitottak a
kozéppontba, vagyis abban akartak a vezetok segitségére lenni, hogy mindent a
lehet6 legrovidebb id6 alatt, a legkisebb energia befektetéssel tudjanak elvégezni.
Ennek szellemében iddgazdalkodast racionalizald eljarasokat, technikakat és esz-
kozoket fejlesztettek ki. Mara az idégazdalkodasi rendszerek, modellek négy gene-
raciodja segiti a menedzsereket az onszervezeés ,,high-tech”-jének elsajatitasaban.

Ezen technikakbdl felallithatd egy egymasra épiild, altalanosan alkalmazhato
idégazdalkodasi modszer.

1). Az eredményes idogazdalkodashoz vezetd 1t elsd [épése a listakészités. Az
Osszes napi - vagy akar heti, havi - feladatot fel kell jegyezni.

2). Ezt koveti a feladatok rangsorolasa.

3). A rangsorolast logikusan kdvetd 1€pés az idorablo tevékenységek kisziirése.

4). Az idogazdalkodas négy-negyedes modszere, amely a leghatékonyabban
hangsulyozza fontos feladatainkat. (A- fontos ¢és siirgds, B — fontos, C — siir-
g6s, D — egyéb, rutin feladatok.)

A szerzok koziil Josephs, Lakin, Smith és Covey egyarant javasolja a listazast és
arangsorkészitést. Leboeuf, Rue - Byars az id6rablok leleplezésében és az ellentik
val6 védekezésben mutatnak utat. Ezen technikak akar onalloan, akar egymasra
épiilt egészként alkalmazhatoak, és hozzajarulnak, hogy a vezetdk a legmagasabb
szintli személyes termelékenységet érhessenek el.

3. A kutatas el6zményei

A kutatas szervesen illeszkedik a Debreceni Egyetem Agrar- ¢s Gazdalkodastu-
doményok Centruma, Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar, Vezetés- €s
Szervezéstudomanyi Intézete altal inditott kutatasi programhoz, ,,A menedzsment
funkcionalis vizsgalatdhoz” . A program struktirajat modularis felépités jellemzi.
Ez azt jelenti, hogy a kutatds harom {0, egymassal Osszefliggo teriiletet olel fel,
melyek mindegyike résztémakorokbol épiil fel. A vizsgalati modszer azért mindsit-
hetd funkcionalis jelleglinek, mert elsdsorban a vezetd feladatainak meghatarozasa
¢s a feladatokat befolyasolo tényezdk elemzése a kutatas {0 célja. Az adatgylij-
tés soran alkalmazott kérddives interjuk révén a megkérdezett vezetok véleménye
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¢és tapasztalata, értékitélete és preferenciai képezik a mindsitések alapjat. Ennek
koszonhetden a kutatasi modszer a funkcionalitas mellett empirikusnak nevezhetd
(Berde, 2009 p.33). A kutatasi téma a folyamat menedzsment f6 teriilethez, azon
beliil az idégazdalkodas résztémakorhoz illeszkedik.

A vizsgalatok rendszere is igazodik az intézet altal alkalmazott modszerhez,
ami kérdoives interjut, vallalati adatgytijtést jelent. A begytijtott adatok jellegének
figyelembe vételével, a vizsgalati célnak megfeleld feldolgozas érdekében tobb-
féle alkalmazott statisztikai elemzd eljarast alkalmaztam. A kérdéivek értékelé-
sét leir6 statisztikai elemzéssel kezdtem, majd hipotézisvizsgalatot, fékomponens
elemzést, varianciaanalizist végeztem.

A vizsgalatokban 625 vezetdi interjut dolgoztam fel. A vizsgalati mintat don-
téen kozepes lizemméreti, korlatolt feleldsségli tarsasagi formaban mikddo szer-
vezetek alkotjak. E szervezetek tobb, mint 40%-a €It at jelentds atalakulast, az 0j
vallalkozasi formak terjedése és a vallalati kapcsolatok szervezédésének valtoza-
saval kapcsolatban (Olah-Pakurar, 2005) az elmult idészakban.

A valaszadok jelent0s része felsofoku végzettséggel rendelkez6 férfi, aki foként
kozép- és alsovezetdi beosztasban dolgozik. A megkérdezettek kozt szinte azo-
nos aranyban vannak a 30-as, a 40-es, €és az 50-es korosztalyhoz tartozok, de nem
elhanyagolhat6 a huszonévesek aranya sem. A vélaszolok 60%-a betartja a torve-
nyesen eloirt 8 oras munkaidét, de 40%-uk ettdl tobb idot tolt munkaval.

4. Eredmények

Az erdforras, a vezetési feladat, a valtozas €s a reakcié id6 vizsgalatokat azo-
nos elemzési strukturat kdvetve végeztem el. Valamennyi esetben a vizsgalatok
egyszerlsitésére alkalmaztam fokomponens elemzést is. Az elemzés soran kérdés-
csoportonként 6-6, sszesen 36 fokomponens adodott. A korrelacidelemzés lehe-
tdséget ad arra, hogy a kialakult fokomponensek kozotti sszefiiggéseket feltarjuk.
Célom az volt, hogy megallapitsam van-e kapcsolat a faktorok kozott.

A kialakult faktorok azért vizsgalhatoak korrelacidelemzéssel, mert a fkom-
ponensek kérdéscsoportonként lettek képezve, igy az egyik vizsgélatban képzett
fokomponensek Osszefligghettek mas vizsgalatokban képzett komponensekkel. A
kérdéscsoporton beliil kialakitott komponensek természetesen fiiggetlenek, ez a
modszertanbol adodik. A korrelacio elemzés eredményét az 1. tdblazat tartalmazza.

* Bar a korrelacios egyiitthatok értéke nem magas, az megallapithato, hogy van

Osszefliggés a négy kiilonallo vizsgalat tényezoi kozott. Ahol az emberi és az
informéacios er6forras szerepét (F1.1c) értékeltek fontosnak a hatékonysag
novelésében a megkérdezett vezetdk, ott a belsod-, kiilsé informacidszerzés,
valamint a tervezés (F2.1a) - azaz a probléma feltard vezetési feladatok - ese-
tében tartottak szintén fontosnak az id6tényezd szerepét.

* Ahol a valaszadok az id6tényezonek jelentds hatést tulajdonitottak a human

eréforras gazdalkodas, ¢s a szervezetfejlesztés (F2.3b) - tartalmi - vezetési
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feladatoknal , ott ugyanugy vélekedtek az idérél a kommunikacio, a kiilso-,
belsd informacioszerzés, €s a tervezés (F2.1a) - szervezeti folyamatokkal
kapcsolatos - vezetési feladatoknal is.

+ Osszefliggést tartam fel még az iddhatékonysag vezetési eszkdzokkel torténd
fokozasaban a belsd-, kiils6é informacioszerzés és a kommunikacié (F2.2b),
valamint a motivacio, a szervezeti kultira- és a szervezeti magatartasforma-
las (F2.4a) vezetési feladatok kozott.

* Az iddtényezd szerepében kapcsolat fedezheto fel a motivaciomenedzsment,
a szervezeti kultira formalas és a szervezeti magatartas befolyasolas (F2.3a)
vezetési feladatok és a kultiravaltozas, szervezeti valtozas (F3.1b) valtozasi
folyamatok kozott is.

» Avalaszol6 vezetok szerint, ahol az emberi eréforras és az informacio (F1.1c)
szerepe fontos a hatékonysag ndvelésében, ott a kommunikacio, az informa-
ci6, a human tényezok (F4.3a) tamogatjak leginkabb a gyors reagalast.

* Ahol a vizsgalatban részt vevd vezetdk a kapcsolat-, €s a kommunikacios
rendszert (F4.1c) tartottak fontosnak a reakcid id6 befolyasolasaban, ott a
kommunikacid, az informacid, a human tényezdok, €s a motivacio (F4.3a)
gyors reagalast segitd hatasat vélték érvényesiilni.

1. tablazat: Korrelaciok a fokomponensek kozott
Table 1. The correlations between the main components of separate analyses

1. tényezé Korrelacio 2. tényez6
F2.1a : Kommunikacid F1.1c :Emberi er6forras
Kiils6-, Bels6 informacio szerzés 0,318 Informacios eréforras

Tervezés

F2.1a : Kommunikacio
Kiils6-, Belsd informacio szerzés 0,315
Tervezés

F2.3b : Human er6forras gazdal-kodas
Szervezet fejlesztés

F2.4a : Motivacio

F2.2b : Bels6-, Kiils6 informacid szerzés 0.395 Szervezeti kultra formalas

Kommunikici6 Szervezeti magatartas befolyasolas
F2.3a : Szervezeti kultira formalas F3.1b : Kultura valtozas
Motivaciomenedzsment 0,367 Szervezeti valtozas
Szervezeti magatartas befolyasolas
F1.1c : Emberi er6forras F4.3a : Kommunikacid, Informacio
Informacios erdéforras 0,365 Human tényezdék

Motivacid
F4.1c : Kapcsolat rendszer F4.3a: Kommunikacio, Informacio
Kommunikacioés rendszer 0,335 Human tényezdk

Motivaciod

Forras: sajat vizsgalatok
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A fékomponensek kozti korrelaciok azt mutatjak, hogy vizsgalataim tartalmilag
Osszefliggnek, a valaszado vezetok konzekvensen itélték meg a kutatott tényezoket.

A motivaciomenedzsment, a szervezeti kultira formalas, és a szervezeti maga-
tartds valamint a kultiravaltozas, szervezeti valtozas kozti Osszetartozas egyér-
telmt, nem igényel kiilon magyarazatot.

Tartalmilag értelmezheté a kommunikaciéhoz, informacidhoz kapcsolodo tevé-
kenység és az informacids, valamint emberi eréforras kozotti kapesolat, akarcsak
a kommunikaci6, informacio és az emberi er6forras gazdalkodas, szervezetfejlesz-
tés vezetési feladatok kozotti Gsszefiigges.

Az informacioszerzés és a kommunikacidé szorosan dsszetartozo folyamatok,
hiszen az informacioszerzés megvalosulasanak alapveto feltétele, eszkoze a kom-
munikacio. A kommunikacid6 nem mas, mint személyek kozti, kommunikacios
eszkozok kozvetitésével lezajlo informacidcsere. Azaz az informaciocsere, a kom-
munikacié emberi tevékenységek. Ezek alapjan magyardzhato a fenti tényezok -
informaci6, kommunikacid, emberi erdforras, és ezzel valdo gazdalkodas - kozti
korrelacio tigy az idétényezénél, mint az idéhatékonysagnal, vagy a valtozasi
folyamatokhoz kapcsolodo gyors reagalast befolyasolo hatasnal.

A fékomponensek elemzése soran az egymassal korrelaciot mutatd faktorok
kozt legtobbszor az informacid, a kommunikacié és a human tényezok fordultak
el6. Ez azt mutatja, hogy az id6 szempontjabol is ezek a legjelentdsebbek, ezek
fiiggnek Ossze leginkabb az idétényezdvel.

Akorrelacidanalizis mellett a masik, az egyes vizsgalatokon tulmutato, 6sszegzo
eredményeket biztositod eljaras, amit alkalmaztam a klaszterelemzes volt. Ezzel a
modszerrel azt vizsgaltam meg, hogy a megkérdezett vezetok valaszaik alapjan
milyen csoportokba sorolhatdak be. Az elemzést a kialakitott fokomponensek érté-
keinek segitségével végeztiik, igy a csoportképzés alapja az idétényezo vizsgala-
tanak elemei voltak.

4 csoport volt elkiilonithetd a megkérdezett vezetok véleménye alapjan. Voltak
olyanok, akik mindennek nagy jelentsséget tulajdonitottak, voltak, akik mindenre
negativ valaszt adtak, és két vegyes csoport is kialakult.

A valaszadok megoszlasa a klaszterekben:

- negativ vegyes csoport:. . .52,15%

- negativ csoport:. . . . . . . 18,22%
- pozitiv vegyes csoport: . . .11,90%
- pozitiv csoport: . . . . . . . 17,73%

Az els6 klaszter a ,,negativ vegyes” csoport, ahova a valaszadok 52,15%-a
tartozik. A megkérdezett vezetok e csoportja tobbségében kevésbé jelentdsnek
mindsitette a vizsgalt tényezoket. Ez kiemeli azon tényezdok fontossagat, amelyek
viszonylag magas mindsitést kaptak toliik. Itt a legmagasabb értéket az F2.3b kom-
ponens kapta, amely a humanerdforras gazdalkodas és a szervezet fejlesztés ese-
tében jellemzi az id6tényez0 szerepét. Magasabb értékii még a szervezeti kulturat,
a motivacié menedzsmentet, a szervezeti magatartas befolyasolast magaba foglalo
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F2.3a fékomponens, a kapcsolat-, a piac-, és az id6 eréforrasokat tartalmazo F1.1b
fokomponens és a piaci-, technologiai valtozasokbol allo F3.1c fékomponens.
Ezek a vezetdk a legkevésbé jelentdsnek a valtozas- és mindségmenedzsment ido-
hatékonysag javitd hatasat tartottak (F2.4).

A masodik klasztert a ,,negativ csoport” képezi. A vezetdk 18,22%-a szinte vala-
mennyi vizsgalt tényezot alacsony pontszammal értékelt. Legalacsonyabb mind-
sitést az F2.1a faktor kapta, amely a kommunikaciohoz, a kiilsé-, a bels6 infor-
maciodszerzéshez, €s a tervezéshez tartozo idotényezot jellemzi, valamint az F4.1a
fokomponens, amely az informacio aktualitasa, pontossaga, megbizhatosaga reak-
ci6 idot befolyasolo szerepét mutatja. Hairom komponens azonban kiemelkedik
értékével. Pozitiv pontszamot kaptak az F2.1c, az F2.2a , és az F4.4c komponen-
sek. Ezek a dontést, a rendelkezést jellemz6 id6tényezo fontossagat (F2.1c); a don-
tés, a tervezés, a rendelkezés idohatékonysag javito hatasat(F2.2a); és a szervezeti
struktiira, a szervezeti kultura gyors reagalast gatlo szerepét (F4.4c) tartalmazzak.
Ugy tiinik ez a vezetdi csoport szembe megy az idék szavaval, tagadja az infor-
maci6 fontossagat, a vezetdéi munka és a kommunikacioé szoros kapcsolatat, és tigy
tartja, hogy a dontés és a rendelkezés a legfontosabb vezet6i feladat és a gyors rea-
galast csak a szervezeti struktura és -kultira gatolja.

A ,,pozitiv vegyes” csoport alkotja a harmadik klasztert. Ide a valaszolo veze-
t6k 11,9%-a tartozik. Ok tobbségében pozitivan mindsitették a vizsgalt tényezo-
ket. Legjelentdsebbnek az emberi és az informacios erdforrast tartottak(F1.1c).
Viszonylag magas értéken mindsitették még a kultira és a szervezeti valtozasok
(F3.1b) esetében az id6tényezot, a motivacio menedzsment, a szervezeti kultira
formalas, a szervezeti magatartas befolyasolas (F2.4a), és a belso- kiils6 informa-
cioszerzés, a kommunikacio (F2.2b) id6hatékonysag fokozo szerepét. A legkisebb
jelentéséglinek a human eréforras gazdalkodas és a szervezet fejlesztés idohaté-
konysag javito hatasat tartottak (F2.4b).

A ,,pozitiv csoport” alkotja a negyedik klasztert. A vezet6k 17,73%-a valamennyi
vizsgalt tényez6t fontosnak mindsitette. A leginkabb a kommunikécio, az informa-
cio, a human tényez0k, a motivacié gyors reagalast eldsegitd hatasat (F4.3a), és a
szabalyozasi, a vezetési, a tevékenység valtozasok idéhatékonysag javitd szerepét
(F3.2a) értékelték jelentdsnek. Majdnem ilyen fontosnak tartottak a belsd-, a kiilsd
informacioszerzés, a kommunikacié (F2.2b) a dontés, a tervezés és a rendelkezés
(F2.2a) id6hatékonysag fokozo hatasat is. A legkisebb pontszamot a személyi-, a
szervezeti onallosag és a motivacio gyors reagalast gatlo szerepe (F4.4b) kapta.

A négy csoport koziil haromnal figyelheté meg, hogy a vezetok nagyra értéke-
lik az emberi er6forrast, illetve a human tényezokkel és a motivacioval kapcsola-
tos idoraforditasokat. A pozitiv €s a pozitiv vegyes csoport esetében tapasztalhato,
hogy igen fontosnak tartjak a bels6- kiilsd informacioszerzés, és a kommunikacio
idéhatékonysag fokozo szerepét. Abban, hogy melyik vizsgalt tényezének van a
legkisebb jelentdsége erdsen eltértek a vélemények.
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5. Kovetkeztetések

Az id6tényez6t elemzo kiilonallo erdforras, a vezetési feladat, a valtozas és a
reakcid id6 vizsgalatok soran kérdéscsoportonként 6-6, sszesen 36 fokomponens
adodott. A kialakult fokomponensek kozotti 0sszefiiggéseket korrelacio- és klasz-
terelemzéssel tartam fel.

Célom az volt, hogy megallapitsam van-e kapcsolat a faktorok kozott. Egyrészt
a fokomponensek kozott kimutathato kapcsolatok visszaigazolast adhatnak a vizs-
galatok tartalmi helyességérdl, masrészt az egyes vizsgalatokon tilmutato, ssze-
foglalo jellegli kovetkeztetésék levonasara is alkalmat adhatnak. A fékomponen-
sek kozti korrelaciok azt mutatjak, hogy vizsgalataim tartalmilag osszefiiggnek, a
valaszado vezetdk konzekvensen itéltek meg a kutatott tényezoket.

A fokomponensek elemzése soran az egymassal korrelaciot mutatd faktorok
kozt legtobbszor az informacid, a kommunikacio és a human tényezok fordul-
tak el6. Mivel a kommunikacié nem mas, mint személyek kozti, kommunikacios
eszk0zok kozvetitésével lezajlo informacidcsere, ezen elemek Osszetartozasa jol
magyarazhatd. Megallapithato, hogy az id6 szempontjabol is az informacio, a
kommunikacio, az emberi er6forras, és az ezzel valod gazdalkodas a legjelentdseb-
bek, azaz ezek fliggnek dssze leginkabb az idétényezovel.

Klaszterelemzéssel azt vizsgaltam, hogy a megkérdezett vezetok valaszaik alap-
jén milyen csoportokba sorolhatoak be. Négy csoport volt elkiilonithetd, melyek
kozil haromnal figyelhetd meg, hogy a vezetdk nagyra értékelik az emberi erd-
forrast, illetve a human tényezdket, az informaciot, és a kommunikaciot.

A korrelacio- ¢s a klaszterelemzéssel kapott eredményeim alatdmasztjak, hogy
az id6tényezoben az informacios technikak fejlodése egyiittes hatasként van jelen,
¢s ez megnyilvanul a kommunikécioban is. Valamint kutatasaim megerdsithetik,
hogy a tudastoke és az id6 korrelacioja létezik. Az informacios és kommunikacios
technikak révén a folyamat feladatokban jelentdsen csokkenthetd a vezetd szemé-
lyes iddraforditésa, igy ezekben a feladatokban nagymértékben javithato a vezetdi
id6hatékonysag, ami a szervezeti folyamatokra is pozitivan hat.
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A VALLALATIRANYITAS CSR KOZPONTU KERDESEI

CSR QUESTIONS CONCERNING CORPORATE GOVERNANCE
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DR. TAKACSNE DR. HABIL GYORGY KATALIN egyetemi docens
Kéaroly Robert Foiskola, Gazdasagi ¢s Tarsadalomtudoményi Kar

ABSTRACT

More and more corporations decides, both multinationals and SMEs, that during
their business activities they take into consideration such strict social and envi-
ronmental aspects that are beyond the rules and requirements of the country they
operate in. One of its reasons is that the corporate decisions have impacts not only
on the immediate environment but also on the whole society.

The present research puts the manager of domestic corporations, the executive
of the corporate governance, and his opinion of the CSR and its impacts on the
CSR practice in the focus. The most important research questions were the follo-
wings: Does the management personal belief and commitment influence the Cor-
porate Social Responsibility? Which stakeholder groups have strong relationship
with the corporation? The aim of the paper is to give a review of the Hungarian
CSR practice, the possible factors of limitation, and the views of the company
leaders on sustainability.

1. Bevezetés

A tarsadalmi feleldsség kérdése egyéni, szervezeti (vallalati) és tarsadalmi fel-
adat egyarant, melynek kozéppontjdban, valamennyi esetben az ember all. A val-
lalat menedzsere mint egyén, mint a tarsadalom tagja, és mint a cég szerves €s
meghatarozo része egy személyben érintett a tarsadalmi felelésségvallalasban.
Tevékenységének hatdsa éppen ezért meghatarozo. A vezetdk kivalasztasakor a
stratégiai szemléletmodon és az Osszefliggések felismerésén tul egyre inkabb elva-
ras a holisztikus rendszerszemléletii gondolkodas. Ertékelvii, kiforrott vilagnézet-
tel rendelkezd menedzsereket keresnek a vallalatok. — irja Héjj Tibor (2006) a
Proactive Management Consulting (a tovabbiakban PMC) {ligyvezet6 tulajdonosa
egyik munkajaban. A menedzserek kivalasztasakor a hangsuly egyre inkabb a sze-
mélyiségen van. A személyiség és vele egyiitt a vezetés pedig harom szintii lehet.

1). Afizikai (anyagi, pénziigyi) szintll vezetés, mely egocentrikus gondolkodasu.
Kizarolag 6nos érdekei vezérlik cselekedeteit.
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2). Azintellektualis vezetés szintje, melyben a kdzosségi gondolkodas az egyiitt-
mikodés szintjén megjelenik, de azt is alapvetden az egyéni érdek vezérli.
3). A vezetés lelki szintje. A kdzosség-centrikus gondolkodas bels6 indittatasbol
fakad. Az emberek egymast szolgaljak kozos céljaik érdekében. (Héjj 2006)
S talan a CSR jelentések tematikajaban sem véletleniil kap helyet a gazdasagi
¢és kornyezeti tényezok mellett a ,,social” vagyis a tarsadalmi jellemzd, mely az
emberi erdforrassal, a munkavallalok érdekeivel, az emberi jogok kérdéseivel
egyarant foglalkozik. S, hogy a vallalatok jo CSR gyakorlatukat erésitsék, egyre
tobben biztositjak dolgozoik szamara az inspirdlo, egészséges és emberkdzpontli
munkakornyezetet, csaladbarat programokat szerveznek, segitik a megvaltozott
munkaképességlieket, s biztositjak a ndi esélyegyenldséget. A tarsadalmi felelds-
ségvallalas kérdése széles és sokoldalu latasmaodot, sét holisztikus latasmodot igé-
nyel. A cél valamennyi érintett, valamennyi szinten torténd igényének a kielégi-
tése, igy a PMC filozofidja egy holisztikus stakeholder értékmatrix, melyhez egy
idealis személyiséggel rendelkezd vezetére van sziikség.

1. abra: Holisztikus stakeholder értékmatrix
Figure 1: Holistic Stakeholder Value Matrix

érintettek . , Jovo ,
Tulajdo- 1 by 1oozok | Vevik | Szaltitok | T | geners. | RASZOM-
. nos lom . 1ok

szintek ciok
Lelki
Intellektualis
Anyagi/ Fizikai

Neo-liberalis vallalat Jo vallalat

Neo-liberal Company Good Company

Felelés vallalat
Responsible Company

Forras:http://www.stthomas.edu/cathstudies/cst/conferences/thegoodcompany/
Finalpapers/Hejj Final Paper.pdf
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Maga a tarsadalom és vele egyiitt a szervezeti kultura is atalakuloban van. A
vallalat stratégiaja, a menedzser attitiidje befolyasolja a tarsadalmat és a kdrnye-
zetet egyarant. A felelds modon gondolkodd vallalati vezetés célja éppen ezért a
felelds céggé valas, mely megfelelo menedzsment segitségével érhet6 el. A szer-
vezeti viselkedés modelljének ugyanis szerves részét képezi az egyéni szint, s ezen
beliil az egyén, vagyis a vezet6 értékei ¢s attitiidjei. (Robbins és Judge 2008) A
menedzser tehat, mint ember, mint személy keriil a kutatas kdzéppontjaba, s mint
egyén befolyasolja kornyezetét munkaidoben és azon til is. A felelds vallalatok
tevékenységiikkel, vallalati filozofiajukkal egyben versenyelonyre tehetnek szert,
mivel a felelds cégek azsidja mara jelentés mértékben felértékelédott. Az érintet-
tek részérdl egyébkeént is tarsadalmi elvaras, hogy a nagy hatalommal és befolyas-
sal, megbecsiiltséggel bir6 vallalatok a tarsadalomban elfoglalt helyiikhdz méltdan
felelosségteljes vallalati gyakorlatot folytassanak, hogy azzal valamennyi stake-
holder megelégedésére szolgaljanak. Hiszen a legtobb vallalat megfelelé anyagi
és szellemi forras birtokaban van ahhoz, hogy felelds vallalati tevékenységet foly-
tasson, de ehhez egy megfeleld menedzserre van sziikség.

1. tablazat: A menedzsment attitiiddel 6sszefiiggé kutatasi eredményei
Table 1: Summary of management attiude according to the researchers

2. az ligyvezetd helyi
kotodése
stb...

Kutaté Kutatasi teriilet A kutatas eredményei
Department KKV-k CSR attitiid Hzit kategoria k.erul,t klarlakltasra a tarlsqda!ml céla val?alratok, az
of Trade and szempontt csoportositasa | TSN profitorientalt vallalatok, egyéni vallalatok, csinald magad
Industry 2002 P P hivei, okos pragmatistak és felvilagosult pragmatistak.
Az olasz KKV-k CSR magatartasukat tekintve 6t csoportba sorol-
Perrini 2006 | CSR magatartas térkép hatok. A koheziv vallalatok, a multitanusitott, a tudatos, a mobili-
zalhato, és a szkeptikus vallalatok.
. Tulajdonc)?-mene,d wser Tulajdonos-menedzser értékrendje, jelleme, attitiidje, képzettsége
Vives 2006 szerep hatasa a vallalati Ly | X : L
112 ¢és hattere hatassal van a vallalati kultirara.
miikodésre.
ACSR attltud'es gya- A vallalatvezet6k elkotelezettsége erdsiti a vallalati tarsadalmi fele-
korlat meghatarozoinak o a1 L o . R
- N N 16sségvallalast. A vizsgalat soran vallalatméret alapjan négy csopor-
Csigéné 2008 | vizsgalata. Vizsgalat o o . . . o
. . e tot sikeriilt beazonositani: a szkeptikus kicsik, a szkeptikus haritok,
vallalatméret alapjan is et PP -
thrtént az erejiikhoz mérten teljesitok és a lelkes profik csoportjat.
Amennyiben a vallalat vezetdje egyben a cég tulajdonosa is, akkor
s . B a vallalat tarsadalmi felelosségvallalasara a kovetkezd jellemzok
Malovics — Tulajdonos vezetd .
. , . | mondhatok el:
Imreh kiemelt szerepe a vallalati . e . R .
o , . P * Potencialiasan kifejezetten a kornyezeti és tarsadalmi célok
Szakalné tarsadalmi felel6sségval- . P .
2008 lal4sban kovetése, prioritasa jellemz6.
’ » Az etikus cselekvést a vallalatra hat6 tényezok széles kore hata-
rozza meg.
A fenntarthato vallalati 1. A kisebb vallalkozasok tulajdonosai elkotelezettebbek az alkal-
miikodést befolyasolo mazottak joléte irant. Ezzel ellentétben azonban a tulajdonosi
tényezoket vizsgalta. részesedés és a kis vallalati méret a sport-, kulturalis és vallasi
Malovics Ezek a tényezok: szervezetek tamogatasa, s a szponzoracios tevékenység ellen hat.
2009 1. a tulajdonosi szerkezet |2. Amennyiben a vallalat vezet§je ¢és a vallalkozas székhelye

egybeesik, akkor a vezetd adott telepiilésen toltott éveinek szama
pozitivan hat a helyi kdrnyezet megovasara ¢s a helyi normaknak,
val6 megfelelésre.

Forras: sajat szerkesztés
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2. Anyag és modszer

A kutatas sordn nem véletlen mintavételre keriilt sor, ezen belill is az tigyneve-
zett holabda mintavételi eljaras kerilt alkalmazésra. Ennek a modszernek az el6-
nye, hogy alacsony koltséggel viszonylag nagyszami minta érhetd el. (Malhotra
2008) A kutatas ebbdl adodoéan nem reprezentativ, de érdekes ¢s tovabbi kutatasok
szempontjabol alapvetd eredményeket tartalmaz. Ezzel a modszerrel 6sszesen 164
kérddivet sikerilt kitdltve visszakapni, melybdl 96 darab kdzép és nagyvallalatok
altal kitoltott kérdoiv bizonyult értekelhetdonek. A kutatas Magyarorszagon miikodo
vallalatok kdrében zajlott, 2010 6szén. Az adatfeldolgozas SPSS 17.0 program fel-
hasznalasaval tortént. A vizsgalatok megkezdése €s a hipotézisek ellendrzése elott
valamennyi metrikus valtozo normalitasvizsgalata megtortént.

3. Kutatasi célok és hipotézisek
A kutatas alapvetd célja, a menedzsment tarsadalmi feleldsségvallalassal kap-

csolatos attitiidjének feltarasa ¢s a menedzsment CSR iranti elkotelezettségének
tanulmanyozasa. Az alabbiakban a kutatas cé¢ljait €s hipotéziseit az 2. szamu tab-

lazat ismerteti.

2. tablazat: A kutatasi célok és hipotézisek
Table 2: Contrasting the aims and the hypothesis

A kutatas céljai

A kutatas hipotézisei

C1: A kutatas arra keresi a
valaszt, hogy a menedzse-

rek attitiidjében kimutathato
kiilonbség van-e vallalatméret,
a tulajdonviszony (magyar és
a nemzetkozi tulajdonban levo
vallalat), jogi forma, iparag,
illetve régio tekintetében.

H1: Valamennyi

hipotézis alap-

feltevése, hogy a

vizsgalt aspektu-

sok alapjan

« vallalatméret

« tulajdonviszony

* jogi forma

* iparag

* régid alapjan
egyértelmil
kiilonbség
mutathato ki a
vallalatvezetdk
CSR attittidjé-
ben.

H1a: A nagyvallalatok vezetdi a tarsadalmi
felelosségvallalas teriiletén sokkal elkotele-
zettebbek, mint a kdzépvallalkozasok veze-
tdi és ez attitiidjiikben is megmutatkozik.

H1b: A nemzetkdzi tulajdonban levé valla-
latok vezet6inek attitiidje CSR kdzpontibb,
szemben a hazai vallalatvezetdk attitiidjével.

Hlec: A részvénytarsasagok menedzsereinek
a tarsadalmi feleldsségvallalashoz kot6do
attitiidje pozitivabb, mint az egyéb jogi for-
maval rendelkez6 vallalatok vezetéinek CSR
attitiidje.

H1d: A termeld vallalatok vezetdinek tarsa-

dalmi feleldsségvallalas iranti attitlidje pozi-
tivabb, mint a szolgaltatas vagy a kereskede-
lem teriiletén tevékenyked6 menedzsereké.

Hle: A Nyugat - dunantuli régioban
talalhato véllalatok menedzsereinek CSR
attitiidje pozitivabb, mint mas régidban talal-
hato vallalatok vezet6ié.
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C2: A kutatas tovabbi célja a
vallalatvezetok feltételes és

valos viselkedésének tanulma- H2: A menedzser attitiid és a vallalati tarsa-
nyozasa, vagyis a menedzser dalmi feleldsségvallalas gyakorlati megvalo-
attitid és a vallalati CSR sitasa kozott pozitiv korrelacié mutathato ki.
gyakorlat kdzotti osszefliggés

vizsgalata.

C3: A kutatas valaszt keres
arra, hogy melyek azok az

akadalyozo6 tényezok, melyek H3: A kdzépvallalkozasok és nagyvallalatok
a pozitiv menedzsment attitiid esetében a vallalati jo CSR gyakorlat kiala-
ellenére korlatozzak a jo6 CSR kulasat a jogi tényezok korlatozzak.

gyakorlat kibontakozasat az
egyes vallalatoknal.

Forras: sajat szerkesztés
4. A kutatas eredményeinek értékelése

4.1. A vallalatok adatai, jellemzoi

A tanulmany a valaszado vallalatokat vallalatméret, tulajdonosi ¢és jogi forma,
iparag valamint orszagon beliili elhelyezkedés — régiok alapjan vizsgalta. Igy a
minta dsszetételét tekintve a kutatas soran megkérdezett 96 vallalat 71%-a kozép-
vallalat, 29%-a nagyvallalat volt. A vallalatméret kategoriai a foglalkoztatotti 1ét-
szam alapjan keriiltek kialakitasra, ahol a kozépvallalatok 50-499 személyt, mig a
nagyvallalatok 500 folotti alkalmazottat foglalkoztatnak. A mintahoz tartozo val-
lalatok tobb mint fele, 71% (68 vallalat) kizarolag hazai tulajdonban, 29 %-a (28
vallalat) pedig nemzetkdzi tulajdonban levé cég. A minta dsszetétele jogi forma
szerint a kovetkezOképpen alakult; 61%-a Kft, 29%-a Rt, 4%-a Bt, a 2%-a Kkt,
ugyancsak 2%-a egyéni vallalkozo és minddssze 1-1%-a egyesiilés ¢s kdzos val-
lalkozas. Iparag szerint harom csoportot — a szolgaltatas, a kereskedelem ¢és a ter-
melés — teriiletén tevékenykedd vallalatokat kiilonitett el a vizsgalat. A kutatés
a mintaban szerepld vallalatokat harom nagy régiora osztotta. Budapest és Pest
megye, Eszak-Magyarorszag illetve Nyugat-Dunantil teriiletén telephellyel ren-
delkez6 vallalatok csoportjara. Ezen vizsgalati résznél, két alfoldi vallalat a teljes
mintabol (96 vallalat) torlésre keriilt, mivel a két cég nem képez reprezentativ
csoportot.

C1: A kutatas arra keresi a valaszt, hogy a menedzserek attitiidjében kimutat-
hato kiilonbség van-e vallalatméret, a tulajdonviszony (magyar és a nemzetkozi
tulajdonban levé vallalat), jogi forma, iparag, illetve régio tekintetében.
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4.2. A menedzsment attitiidje vallalatméret alapjan

A menedzsment attitiidjének vizsgalatanal a kérdoiv Osszeallitasakor tételes
értekeldskala technika alkalmazasa tortént. A valaszadok 10 itembdl allo kérdés-
soron keresztiil, 5 foku Likert-skalan mindsithették a vallalati tarsadalmi fele-
16sségvallalasrol alkotott véleménytiket, ahol minden valaszadd 0-t6l 50 pontig
mérd skalan szerezhetett pontokat. A mérés megbizhatosagat igazold reliabilitas
Crombach’s Alpha értéke 0,598 volt. Az eredményes pontszamot elérd 96 vallalat
menedzsere koziil 28 vezetd dolgozik nagyvallalatnal, 68 {6 pedig kdzépvallalko-
zas menedzsere. A nagy létszambeli kiilonbségek ellenére mégis a nagyvallalatok
vezetOi szereztek magasabb Osszpontszamot, melynek atlaga 35,94 pont, szem-
ben a kozépvallalkozas menedzserei altal elért 33,57 atlagos Osszpontszdmmal.
A kiilonbség a fiiggetlen mintas T-proba alapjan szignifikans (p=0,027). Tehat a
vizsgalt véllalatok korében jelent6s kiilonbség van vallalatméret alapjan a mene-
dzserek attitidjét illetéen. A Hla hipotézis megerdsitést nyert, mert a nagyvalla-
latok vezetdinek attitiidje — sajat bevallasuk alapjan - sokkal CSR kodzpontubb,
azaz elkotelezettebbek a kdrnyezetvédelem ¢és a tarsadalmi feleldsségvallalas irant,
mint a kdzépvallalkozasok vezetoi.

4.3. A hazai és nemzetkozi menedzsment attitiidjének osszehasonlitasa

A tanulmany a tovabbiakban a menedzserek kulturalis alapon kimutathato atti-
tidjét vizsgalta, mely a kovetkezd eredményeket hozta. A nemzetkdzi tulajdon-
ban levé vallalatok menedzsereinek atlagos attitiid értéke kiilonbséget mutat, am a
kiilonbség csak tendenciaszinten igazolhatd, mert a szignifikancia szint a fliggetlen
mintas T-proba alapjan (p=0,101). S habar, a kutatds nem igazolja teljes bizonyos-
saggal (95%-o0s valdszintiséggel (p<0,05)) a hipotézist, mégis indokolt lenne egy
tovabbi vizsgalat lefolytatasa, mivel a nemzetk6zi tulajdonban levo cégek vezetdi
szemmel lathatdan magasabb atlagos dsszpontszamot (35,19 pont) értek el az atti-
tidoket mérd 50 pontos skalan, mint a kizarolag, magyar tulajdonban levé valla-
latok menedzserei (33,88 pont). Rdadasul nemzetkozi kutatasok és egy korabbi
nagyobb mintas sajat kutatds mar egyértelmiien igazolta azt, hogy a nemzetkozi
vallalatvezetés tarsadalmilag érettebb modon és kdrnyezettudatosabban gondolko-
dik, mint a hazai tulajdonban levé vallalatok vezetéi. igy vélhetden a hiba és a H1b
hipotézis cafolasa mintavételi hibabol ered.

4.4. A menedzsment attitiidje a vallalatok jogi formaja alapjan
A kutatas eredménye a One-Way ANOVA vizsgalata alapjan egyértelmiien azt
igazolta, hogy a vallalatok jogi formaja és a menedzserek CSR attitidje kozott
semmiféle Osszefiiggés nem mutathaté ki. A menedzserek attitiidjének atlagos
Osszpontszama a kozos vallalatok esetében 39,50 pont, a Bt-k esetén 36,95, az
egyéni vallalkozoknal 35,00, az Rt-knél 34,95, az egyesiiléseknél 34,50, a Kft-k
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esetében 33,65, mig a kozkereseti tarsasagoknal 33,50 pont volt. A kiilonbség a
fiiggetlen mintas ANOVA alapjan nem szignifikans (p=0,721), vagyis a vizsgalat
semmiféle Osszefliggést nem igazolt a menedzserek CSR attitiidje ¢és a vallalatok
jogi formaja kozott, igy a vizsgalat egyértelmiien cafolta a Hlc hipotézist.

4.5. A menedzsment attitiidje iparag szerint

Iparag szerint a kutatds harom nagy csoportot vizsgalt a szolgaltatas (a teljes
minta 25%), a kereskedelem (a teljes minta 42%) és a termelés (a teljes minta
33%) teriiletén tevékenykedo vallalatokat. A termeld tevékenység teriiletén nagyon
gyakori, hogy a beszallitoktol kiilonbozo tarsadalmi és kornyezeti tantsitvanyok
meglétét elvarasnak tekintik a vallalatok, igy ebbdl kiindulva a hipotézis (H1d)
feltételezése szerint a kdrnyezetiranyitasi rendszerben (KIR) tevékenykedd mene-
dzserek attitlidje pozitivabb a tobbi iparag teriiletén vallalatvezetoként dolgozo
menedzserekétdl. Habar a termeld vallalatok menedzsereinek attitiid dsszpont-
szama, mely 34,25 pont, magasabb a szolgaltatas teriiletén tevékenykedd veze-
tok attitiid 0sszpontszamatol (34,14 pont), - a H1d hipotézist mégis egyértelmiien
cafolta a kutatas, mert a kiilonbség a One Way ANOVA alapjan nem szignifikans
(p=0,987). Azaz a vizsgalat eredményei alapjan az iparag ¢és a menedzserek atti-
tidje kozott semmiféle sszefliggés nem mutathato ki.

4.6. A menedzsment attitiidje régio szerint
A vallalatok regionalis vizsgalatanal a korabban emlitettek miatt mindossze 94
vallalatot vizsgalt a kutatds. A Budapest ¢s Pest megye régioban a menedzserek
atlagos attitiidjének dsszpontszama 33,02, az Eszak-magyarorszagi régié véllalat-
vezetdinek 34,09 pont, a dunantuli vallalatok vezetdinek attitiid dsszpontszdma
pedig 35,94 pont volt. A kiilonbség szignifikans (p=0,050) a One - Way ANOVA
alapjan, tehat a Hle hipotézis a vizsgalat eredményei alapjan megerdsitést nyert.

4.7. A hipotézis ellenérzés osszefoglalasa
A kutatas alapvet6 tézise és vizsgalati iranya volt a vallalatméret, tulajdonvi-
szony, jogi forma, ipardg ¢és régio alapjan kimutathato kiilonbségek vizsgalata a
vallalatvezetok CSR attitiidjében. Ennek eredményeit a kdvetkezd (3. tablazat)
ismerteti.
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3. tablazat: A menedzsment CSR attitiid és a vizsgalt vallalati tényezék
osszefiiggéseinek osszegzése
Table 3.: Summary of the management CSR attitudes and examined
corporate factors

A menedzsment
attitiidjének

Az osszefiiggések A mintabél képzett atlago§ ossz- Szignifikan- A.hlp ote-
o, . pontszama az . . zis ellen-
vizsgalatanak alapja csoportok .. ros cia-szint . .
osszehasonlitas Orzése
alapjanak Krité-
riumai szerint
kf)zepvallalat (50-499 33,57 pont vHia
. . . .. | f6 foglalkoztatott)
Vallalatméret szerinti - - p=0,027 p<0,05
megoszlis nagyvallalt (500 f6 35,94 pont
olotti foglalkoztatott) i
klza.rolagosanrhazal 33,88 pont Hic
tulajdonban vallalat o
. - — : _ tovabbi
Tulajdonosi viszony | nemzetkdzi tulaj- p=0,101 .
AN . P kutatas
szerinti megoszlas donban lev (német, 16576t
osztréak, olasz, francia, 35,19 pont Képezi
o , épezi
amerikai, ...) vallalat
részvénytarsasag 34,95 pont
k'orlat(r)lt felelosségli 33,65 pont
A L. tarsasag
?Vallflat JOg_l i betéti tarsasag 36,95 pont 0721 0:(;1;2
ormaja'szerm ! kozkereseti tarsasag 35,00 pont p=s P~
megoszlas — -
egyéni vallalkozo 33,50 pont
egyesiilés 39,50 pont
ko6z0s vallalat 34,50 pont
Ipars inti szolgaltatas 34,14 pont o H1d
parag s;erm ! kereskedelem 34,34 pont p=0,987
megoszlas — p>0,05
termel§ vallalat 34,25 pont
o o Budapest és Pest 33,02 pont
Régio szerinti megye ~0.050 vHle
megoszlas Eszak-Magyarorszag 34,09 pont L p<=0,05
Dunantul 35,94 pont

Forras: sajat kutatas

C2: A kutatas tovabbi célja a vallalatvezetok feltételes és valos viselkedésének,

vagyis a menedzser attitiid és a vallalati CSR gyakorlat kozétti Osszefiiggés vizs-

galata.
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4.8. A menedzsment attitiidje és a CSR gyakorlat kozotti
osszefiiggés vizsgalata

Jollehet sok vezet6 pozitiv attitliddel rendelkezik és elkotelezettnek vallja magat
a tarsadalmi felelsségvallalas és kornyezettudatossag tekintetében, a vallalati
gyakorlatban el6fordulhat, hogy ez mégsem realizalodik. A feltételes és a meg-
valosult viselkedés nem feltétleniil vannak kapcsolatban egymassal. A kutatas a
tovabbiakban ennek Osszefiiggéseit tanulmanyozta. A vizsgalathoz tételes értéke-
loskala technika alkalmazasa tortént (5 foku Likert-skalan, 15 itembol all6 kérdés-
sor segitségével). A megbizhatdsag ¢s a bels6 konzisztencia a kornyezeti vallalati
miikddését mérd skala esetén 0,726 Crombach’s Alpha értéket, mig a tarsadalmi
feleldsség vallalati miikddését mérd skala tekintetében 0,842 Crombach’s Alpha
érteket mutatott, mely mindkét esetben magas belsé konzisztenciara utal.

A vizsgalat megallapitotta, hogy a menedzsment attitlidje ¢s a vallalatok CSR gya-
korlata k6zott szignifikans, gyenge - kdzepes pozitiv korrelacio (r=0,317; p =0,002)
mutathato ki a Spearman féle korrelacio alapjan, igy a H2 hipotézis megerdsitést
nyert. Az attitidok tehat meghatarozo, &m nem egyediilallo kritériumai a vallalati
CSR gyakorlat megvalosulasanak. Eppen ezért a kutatds néhany ismérv vizsgalata-
val megprobalta feltarni a vallalatok CSR miikodését akadalyozo tényezdket is.

C3: A kutatas valaszt keres arra, hogy melyek azok az akadalyozo tényezok,
melyek a pozitiv menedzsment attitiid ellenére korlatozzak a jo CSR gyakorlat
kibontakozasat az egyes vallalatoknal.

4.9. A vallalati CSR gyakorlatot akadalyozo tényezok vizsgalata

A kutatas a vallalati CSR gyakorlat korlatozo tényez6it 18 meghatarozasbol allo
kérdéssor segitségével, harom tényezdcsoport (anyagi korlat, jogi korlat, menta-
litas korlat) felallitasaval tanulmanyozta. A vizsgalat a hdrom csoport dsszeha-
sonlitasa esetén a Friedman-teszt (0sszefliggd mintdas ANOVA nem paraméteres
megfeleldje) segitségével a kovetkezd eredményeket hozta. Az anyagi korlatozo
tényezOk atlaga magasabb, mint a jogi vagy a mentalitas korlatozo tényezok, igy
a H3 hipotézis feltevését a kutatas cafolta. Vagyis a megkérdezettek tobbsége az
anyagi korlatozo tényezot jeloli a CSR miikodés elsddleges akadalyozo tényezdje-
ként. A kiilonbség szignifikans (p < 0,05).

5. Kovetkeztetések, javaslatok

Bér a menedzsment attitiid lathatdan nem az egyetlen felelés magatartast befo-
lyasol6 tényez0, de a kutatas eredményei alapjan vélhetéen meghatarozoé eleme
a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak. A vizsgalat szempontjabol a szer-
vezeti viselkedési modellbdl, az egyéni szint vizsgalati aspektusai koziil az élet-
rajzi jellemzOkhoz kothetd tulajdonsagok emelhetdk ki, mint az attitidot legin-
kabb meghataroz6 jellemzok. Ezek koziil is elsdsorban a szarmazas ¢s a tarsadalmi
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hovatartozas a legmeghatarozobb attitiidalakitdé tényezd. Meghatdrozo ugyanis,
hogy a dontéshozo menedzser milyen kultiraban szocializalodott. Az egyén sajat
kulturalis szokasait delegalja a vallalati kultiraba is, igy az a regionalis szokasok-
kal egyiitt jelentds hatassal van a menedzser attitiidjére. Az adott kultarkdrnyezet-
ben felvett, vagy tanult attitlidok determinaljak a menedzser dontéseit. A nemzeti
hovatartozas, s vele egylitt a vallalati, munkahelyi hovatartozas — vallalatméret
— szintén nagy hatast gyakorol a munkara a szervezeti magatartasra és a feladat-
megoldasra is.

Ellenben a személyes jellemzokhoz nem kothetd vallalati tulajdonsagok, mint
példaul milyen jogi vagy iparagi koriilmények kozott mitkodik a cég a menedzser
attitiidjét nem befolyasolja. Igy a vezeték kivalasztasaban is meghatarozo tényezd
lehet az, hogy milyen egyéni jellemzokkel rendelkeznek, ha hosszu tavon fenn-
tarthato ¢s felelds vallalatvezetést szeretnénk kialakitani.

S mivel az attitidok a leginkabb a személyiség kialakulasanak korai szakban
alakithatok, igy fontos, hogy viszonylag hamar, mar az oktatas soran, a gazdasagi
és menedzsment képzések tematikajaba beépitésre keriiljenek a felelds vallalat-
iranyitas kérdéseit és a tarsadalmi felelosségvallalas lehetséges eszkozei. Késébb
az attitlidok mar csak nehezen valtoztathatok.

A menedzserek, vezetdk kivalasztasakor vizsgalni kellene az egyén tarsadalmi
felelosségvallalassal kapcsolatos attitiidjét.
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QUALITY OF TEAM WORK — ANALYSIS ON MATURITY OF
HUNGARIAN WORK ORGANIZATIONS IN REGIONAL CONTEXT

BLASTIK MATYAS PhD hallgat6

Debreceni Egyetem KTK, Doktori Iskola

ABSTRACT

The most important condition of today’s knowledge oriented ‘learning society’
is the continuous innovation. Unfortunately scientific analyses are typically
focused more on product and technological aspects of innovation rather than on
the organizational one. Since the opportunity to develop expensive technological
innovations is limited in Hungary, it would be very important to play pioneer
role in organizational innovation. Recent years’ empirical studies proved that the
autonomous team work is good tool to share tacit knowledge. It is crucial then to
analyse the performance of Hungarian organisations on this area.

In the conference paper the performance of Hungarian work organisations is
analysed on the area of team work. Results are compared with other regional
competitor countries, based on data of 2010’s European Working Conditions
Survey. According to the wide sample we can prove that Hungary is especially
behind in the modern team work, which means there is further development
potential, that couldn’t be properly utilized so far.

1. Teammunka a szervezeti innovacios irodalomban

Korunk tudéasorientalt tanulogazdasaganak egyik legfontosabb feltétele a folya-
matos megujulds, innovacio. Bar Schumpeter 6ta tudjuk, hogy az innovacié fogal-
mat differencialtan kell értelmezni (Schumpeter 1943), az innovacié kifejezést
mégis gyakran azonositjak a termék- és technologiai ijitasokkal. Ennek oka nyil-
vanvaldan az, hogy egy orszag, vagy vallalat K+F koltéseit, illetve egy-egy ter-
mek piaci bevezetésének koltségeit ¢és a termékhez kapcsolodo profitot konnyt
mérni és 0sszehasonlitani. Ennek megfelelden, a miiszaki ujitasokhoz kapcsolodo,
empirikus adatokon alapuld kutatasok elemzése teriiletén nehéz 0ij eredményeket
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bemutatni. Bar e teriileten sok forrasadat és osszehasonlithaté eredmény all ren-
delkezésre, mégis ugy véljiik, hogy relativ tokeszegény orszagok esetében sokkal
relevansabb azokat az innovacios formakat vizsgalni, melyek implementalasa nem
igényel nagyobb tokebefektetést, s ez altal lehetdség nyilik a tékeszegénységbdl
adodo versenyhatrany ellensulyozasara. Ezért fontos, hogy Magyarorszag és a
kelet-kozép eurdpai régio (KKE) orszagaiban fejlett szervezeti innovacio legyen.

A 2005-ben megjelent Oslo kézikonyv harmadik kiadasa (Tanaka, 2005) lefek-
tette a szervezeti innovacié empirikus kutatasanak standardjait, igy teremtve meg a
kvantitativ kutatasok 6sszehasonlithatosaganak alapjat. Ekkortol kezdve allnak ren-
delkezésre nagy elemszamu empirikus mintak, melyek alapjan a kiilonbozo szerve-
zeti innovacios formakat kvalitativ elemz6 eszk6zok segitségével vizsgalni tudjuk.

E tanulmanyban, a 2010-es eurdpai munka-feltétel felmérés adatai alapjan, egy
kivalasztott szervezeti innovacios forma (teammunka) elterjedtségén keresztiil azt
vizsgaljuk, hogy a magyarorszagi munkaszervezetek milyen érettségi szinten van-
nak a KKE régios versenytarsaihoz képest.

A teammunka egy szervezeten beliilre iranyulé innovacios eszkoz, amely értel-
mezeéstol fliggden strukturalis (radikalis-), és eljaras (proceduralis-) innovacio egy-
arant lehet. Strukturalis innovaciordl akkor beszéliink, ha az Gjitas a szervezet koz-
ponti elemeiben, vagy a kozponti elemek kozotti meghatarozé viszonyokban idéz
el valtozast, mig eljaras innovacionak azt nevezziik, amikor csak a vallalat (rész-)
folyamatait, és rutinjait érinti a valtozas (Armbruster et al, 2008). Tagabban értel-
mezve teammunkanak nevezziik, azt a munkaszervezési format, melynek soran a
szervezet tagjainak egyiitt kell dolgozniuk. Ezt a definiciot nevezhetjiik a team-
munka klasszikus meghatarozasanak is, mely évszdzadok ota jelen van a munka-
szervezetekben. A teammunka modern meghatarozasa szerint csak azt tekintjiik
teammunkanak, amikor a csoportban dolgozas, nem egyéni célok Osszességének,
hanem koz06s célok érdekében torténik (Kyzlinkova et al, 2007). Ebben az eset-
ben a team 0sszeallitdsa mindig az adott cél érdekében, a sziikséges kompetenciak
bevonasaval torténik. A fenti az esetekben nem feltétel a szervezet érdek-hatalmi
rendszerének valtozasa, tehat mind a klasszikus, mind a modern meghatarozas
szerint proceduralis innovaciorol beszéliink. A szlkitett értelmezésre Delarue és
tarsainal talalunk egy definiciot, ahol a team-et munkavallalok olyan csoportja-
val azonositja, akiknek kozos feladatot kell megoldaniuk és ahol a csoport tagjai
hatarozhatjak meg, hogyan végzik el a feladatot (Delarue et al, 2003). Ebben az
esetben tehat mar strukturalis innovaciorol beszéliink, hiszen a feladatvégzés sor-
rendjének meghatarozasat a szervezeti vezetd helyett a team Onalléan (autonom
modon) hatarozza meg.

Ha a fenti megkiilonboztetéssel vizsgaljuk a teammunkat, akkor a kognitiv és
tanulasi elméletekbdl kovetkezd tudasmegosztas hatékonysagara is kiilonbozo
eredményeket kapunk. Egy angliai felmérés alapjan Gallie és szerzdtarsai kimutat-
tak, hogy az autonom teammunka pozitiv hatassal van a szervezet teljesitményére,
munkavallal6 elégedettségre €s a munkahelyi stresszre, mig ez a pozitiv hatas nem
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bizonyithat6 a hagyomanyos teammunka alkalmazasaval (Gallie, 2009). Az ered-
mény nem meglepd, hiszen a csapatban dolgoz6é munkavallalokra ebben az eset-
ben az tigynevezett normativ €s hedonikus belsé motivaciods eszk6zok is hatnak,
melynek kdszonhetden nagyobb termelékenység érhetd el (Lindenberg 2001). A
normativ motivacié célja az egyén személyes és tarsadalmi normaknak torténd
megfelelése, mig a hedonikus motivacio az individualis tudas bovitésére, valamint
az egyéni élvezetek fizikai és tarsadalmi jo kdzérzetének maximalizalasara torek-
szik. A tudasmegosztas mértéke a normativ motivacio esetén attol fiigg, hogy az
egyén szamara mennyire fontos az adott kontextus. A hedonikus motivacio esetén
a transzfer mértékében pedig meghatarozo, hogy az egyén mennyire élvezi az adott
helyzetet, kornyezetet, melyben a tudas atadas torténik (Lam-Lambermont-Ford
2008). Mivel e belsé motivacios eszkdzok az egyéni sziikséglet azonnali kielégi-
tésén keresztiil az egyént azonnal jutalmazzak, ezért a folyamat 6nfenntartd marad
(Deci-Ryan, 1985). Ezaltal pedig hosszu tavon is kivald eszkozei a rejtett tudas
atadasanak serkentésére, s az egyéni tudas szervezeti szintre emelésének (Oster-
loh-Frost, 2002).

Lathato tehat, hogy a csapat szint{i autonémia pozitivan befolyasolja a szervezet
teljesitményét. A kdvetkezékben nézziik meg, hogy az autonémianak milyen szint-
jei vannak. Ezt a legkdnnyebben az alapjan vizsgalhatjuk, hogy a csapat szintli
dontéshozatal mely teriiletekre terjedhet ki. Ez alapjan a kovetkezoket kiillonboz-
tethetjiik meg:

1). Feladatok végrehajtasi sorrendjének meghatarozasa
2). Vezetd kijelolése

3). Munkaid6 beosztasa

4). Munkavégzés helyszinének megvalasztasa

5). Munka mindségellendrzése

6). Munkatarsak kivalasztasa

7). Munkatarsak betanitasa

8). Teamtagok motivalasa

9). Munkabér / prémium felosztasa

Az eddigi empirikus kutatasokban nem talalunk arra példat, ahol a teammunka
mindségét a fent emlitett szofisztikalt modon vizsgaljak, jellemzden néhany fenti
témara vonatkozo6 adatok alapjan tudunk kiilonb6z6 elemzéseket késziteni.

2. Teammunka az EWCS felmérésekben

Az eurdpai munka-feltétel felmérést az Eurdpai Unié Tandcsa altal 1975-ben
létrehozott, dublini székhelyli nemzetkdzi szervezet, az European Foundation for
the Improvement of Living and Working Conditions (Eurofound) szervezi. A fel-
mérést az Eurofound, 6tévente, az Eurdpai Unio (Eurdpai Kozosség) tagallamai-
ban végzi. Az adatfelvételre eldszor 1991-ben kertilt sor, ezt kovetden pedig 1995,
2000, 2005 ¢és 2010-ben. A legutobbi két felmérésben a Kozosség tagallamai mel-

29

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 29 @ 2012.12.19. 13:25



lett egy¢b (tagjeldlt, EFTA) orszagok is részt vettek. Az EWCS elénye, hogy nagy
elemszama és a modszertan reprezentativitasa miatt alkalmas arra, hogy az ered-
ményeket mind orszagok kozott, mind idében 6sszehasonlitsuk.

Az EWCS felmérésekben a teammunka témaja el6szor a 2000-2001-es felmé-
résben jelent meg. JOl mutatja a téma jelentdségének novekedését, hogy az utobbi
harom adatfelvételnél a teammunka mérésére egyre szofisztikaltabb kérdések segi-
tenek a téma mélyebb elemzésében. Mig a 2000-2001-es felmérésben (N=32.754)
minddssze a teammunka eléfordulasara kérdeztek ra, addig a 2005-6s adatfelvé-
telkor (N=29.680) a feladatmegosztas és a vezetdvalasztas autondmiajan keresztiil
megjelent a teammunka mindsége is. A 2010-es adatfelvételkor (N=43.090) pedig
mar harom valtozon keresztiil van lehetdségiink elemezni az autonom teammun-
kat, melyek a feladatmegosztas, a vezetdvalasztas, illetve a munkaidd beosztas
szabadsaga.

3. Magyarorszagi munkaszervezetek érettsége

A tanulmany masodik felében megvizsgaljuk, hogy a 2010-es EWCS felmé-
résben hogyan teljesitettek a magyarorszagi munkaszervezetek, 6sszehasonlitva a
kornyezo orszagokéival. A vizsgélatba a felmérésben szerepld szomszédos orsza-
gokat vontuk be, azaz Magyarorszag mellett, Ausztria, Horvatorszag, Szlovakia,
Szlovénia és Romania adatait elemezve vonjuk le kovetkeztetéseinket. Az dssze-
hasonlitas azért relevans, mert hossza tavon Kozép-Kelet Europaban ezekkel az
orszagokkal kell felvenniink a versenyt, amikor (vallalati) tokebefektetésekrol
hoznak dontéseket. Masrészrol fontos, hogy az innovacié ezen formajat melyik
versenytarsunk milyen mértékben hasznalja ki — tobbé-kevésbé azonos adottsa-
gokat feltételezve — mennyi tartalék van hazankban e teriileten. Erdemes-e mes-
terségesen 0sztondzni a teammunka elterjedését, bizva abban, hogy a magasabb
munkaszervezési kultara nagyobb termelékenységgel jar?

A tanulmany keretein beliil alapvetden két kérdéskor elemzésére van lehetdség:

1). Teammunka eléforduldsa az orszagok munkaszervezeteiben
2). Autonoémia elterjedtsége a teammunkat alkalmazo szervezeteknél

Az els6 kérdés elemzésénél azt vizsgaljuk, hogy a teammunka alkalmazésa
mennyire elterjedt a résztvevo orszagok munkaszervezeteinél. A 2010-es felmérés
megkiilonbozteti, hogy a teammunka alkalmazasa ugyanabban, vagy mas team-
ben torténik-e. Ez a differencialéds lehet6vé teszi, hogy az 1. tablazatban lathato
eredményeket a teammunka sziiken, illetve tdgan értelmezett definicioja szerint
értekeljiik.
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1. tablazat: Teammunka el6fordulasa a régié orszagaiban
Table 1.: Teamwork occurrence in CEE countries

EWCS (2010) Teammunka Modern Teammunka (N=43816)
Orszag Igen Nem Igen Nem n=
Szlovénia 66,09% 33,91% 25,07% 74,93% 1392
Magyarorszag 61,84% 38,16% 6,89% 93,11% 1001
Ausztria 57,84% 42,16% 13,40% 86,60% 963
Romania 54,52% 45,48% 9,93% 90,07% 1007
Horvétorszag 53,99% 46,01% 14,42% 85,58% 1089
Szlovakia 50,72% 49,28% 10,68% 89,32% 974
Osszesen 55,83% 44,17% 14,43% 85,57% 43090

Forras: sajat szamitasok az EWCS 2010 forrasadatai alapjan

Az eredményeket elemezve jol lathatd, hogy a magyarorszagi eredmények val-
tozatosan alakulnak annak fiiggvényében, hogy a teammunkat tagan, vagy sziiken
értelmezziik. Abban az esetben, ha csak azt vizsgaljuk, hogy a felmérésben sze-
replé munkaszervezeteknél alkalmaznak-e teammunkat, azt latjuk, hogy hazank
eredményei kimagasloak (61,84%). Ez az eredmény eurdpai Osszehasonlitasban
is az els6k kozott van. Ha azonban csak azt tekintjiik teammunkanak, amikor a
team tagjai folyamatosan valtoznak, akkor azt lathatjuk, hogy Magyarorszag tel-
jesitménye (6,89%) messze a legutolso régios versenytarsainkhoz viszonyitva. Az
eredménybdl azt szlirhetjiik le, hogy a magyarorszagi munkaszervezetek esetén a
klasszikus teammunka elterjedése a jellemzd, mig a modern valtozat alkalmazasa
meég gyerekcipdben jar.

A teammunka elterjedtsége mellett fontos annak mindsége is. Egy magasabb
mindségll, azaz kiterjedtebb autondmidval rendelkez6 munkaszervezetben ugyanis
nagyobb innovacios potencial talalhat6. A team autondmia mérésére az EWCS
2010-es felmérése harom valtozot mér: feladatvalasztas-, vezetovalasztas-, valamint
a munkaidd beosztas szabadsagat. Az autonomia kiilonboz6é formainak 6sszehason-
litasa érdekében, a kovetkezo transzformaciokat hajtottuk végre a valtozokon:

1). Teljes autondmia, ahol a team mindharom vizsgalt autondmia-elemmel ren-
delkezik,

2). Részleges autonomiat, ahol a team bizonyos (egy, vagy két) autonémiaele-
mekkel rendelkeznek és

3). Autondmia nélkiili teammunkat taldlhatunk ahol a teamtagok nem rendelkez-
nek autonomidval, azaz minden kérdésben a munkahelyi vezeté dont.

A szamitasok eredményeit a 2. tdblazat foglalja Ossze.
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2. tablazat: Autoném teammunka a régio orszagaiban
Table 2.: Autonomous teamwork in CEE countries

EWCS (2010) Autonoémia (N=43816)
Orszag Van - Nincs n=
Teljes aut. Részl. aut. Osszesen
Romania 22,08% 45,08% 67,16% 32,84% 539
Szlovénia 20,26% 40,96% 61,22% 38,78% 918
Horvatorszag 17,64% 38,87% 56,51% 43,49% 584
Szlovakia 14,29% 44,29% 58,57% 41,43% 490
Ausztria 11,57% 52,80% 64,38% 35,62% 553
Magyarorszag 11,47% 47,50% 58,97% 41,03% 619
Osszesen 19,15% 43,72% 62,87% 37,13% 23877

Forras: sajat szamitasok az EWCS 2010 forrasadatai alapjan

Régios versenytarsainkhoz viszonyitva lathato, hogy a magyarorszagi munka-
szervezetekben atlagon aluli (58.97%) az autondmia elterjedtsége. Fontos azon-
ban megjegyezni, hogy a régiod orszagai Ausztria ¢s Romania kivételével mind az
eurdpai atlag alatt (62,87%) teljesitettek. Roménia eredményei ezen a teriileten
kiemelkednek a régidos mezénybdl. Az autondmia kiterjedtségét vizsgalva meg-
allapithato, hogy a részleges autonomiat alkalmazé munkaszervezetek hazank
esetén olyannyira feliilreprezentaltak, hogy Ausztria mogott abszolut értékben
is a masodik helyre keriilt Magyarorszag (47,50%). Ez az eredmény 0sszeurdpai
viszonylatban is az atlag felett van — hazank ezzel az eredménnyel az elsé harmad-
ban foglal helyet. A teljes autonomia tekintetében azonban mar nem ilyen pozitiv
a helyzet. Fontos megemliteni, hogy az eurdpai atlaghoz képest a régios orsza-
gok gyengén szerepeltek — a teljes autoném teammunka tekintetében minddssze
Romanidban ¢és Szlovéniaban mértek atlag feletti értékeket, az alacsony régios
eredményt (16,22%) pedig a magyarorszagi (11,47%) és ausztriai (11,57%) érté-
kek huzzéak lefelé. A tobbi régios orszag atlaga (18,57%) nagyjabdl a teljes soka-
sag atlaganak felel meg (19,15%). Az autondmia esetén tehat azt lathatjuk, hogy
hazéank a részleges autondmia teriiletén jol, mig a teljes autondmia teriiletén rend-
kiviil rosszul teljesit.

4. Osszefoglalas, kovetkeztetések
A szervezeti innovaciok jelentdsége kiilondsen olyan orszadgok esetében nagy,
ahol nincs lehetdség magas koltségli miiszaki wjitasokat finanszirozni. Magyar-
orszag szamara igy kézenfekvé megoldas lehetne, hogy a miiszaki ujitasok magas

tékeigényét ellenstilyozandd, nagyobb hangsulyt fektessen a szervezeti innova-
ciokra, s azok tudatos és hatékony hasznalataval ellensulyozza relativ t6kesze-
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génységét. A tanulmanyban azt vizsgaltuk, hogy a teammunka, mint szervezeti
innovacios eszkoz elterjedtsége alapjan hazank mennyire hasznalja ki innovacios
potencialjat a régios versenytarsaihoz képest.

Az elemzgs soran ellentmondasos eredményeket kaptunk, annak fliggvényében,
hogy a teammunka és az autonomia fogalmat hogyan értelmezziik. A teammunka
elterjedtségének vizsgalata soran azt lathatjuk, hogy a klasszikus értelemben vett
teammunka elterjedtsége mind régios, mind eurdpai orszagok munkaszervezete-
ihez hasonlitva magas. A modern értelembe vett team munka esetén azonban a
sereghajtok kozott vagyunk. Hasonld eredményeket talalunk az autondm team-
munka elterjedtségének vizsgalatakor is: az autondmia jelenléte a magyarorszagi
munkaszervezeteknél atlagosnak mondhatd, ugyanakkor mélyebben vizsgalva
kidertil, hogy ez az atlagos érték a részleges autondmia atlagon feliili elterjedtségé-
nek kdszonhetd. Teljes autonom teammunka alapjan hazank ugyanugy a sereghaj-
tok kozott talalhato, mint a modern teammunka elterjedtsége szerinti besorolasnal.

A fenti eredmények alapjan elmondhato, hogy a magyarorszagi munkaszervezetek
teammunka szempontjabol alacsony érettségi fokon mitkddnek. Ennek megfeleléen
hazank tovabbi potenciallal rendelkezik a szervezeti innovaciok e teriiletén, melyet
kiaknazva nagyobb hatékonysag lenne elérhetd a hazai munkaszervezetekben.
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ON INKABB LEBONTO, VAGY EPITKEZO
LATASMODU?

WHICH DO YOU USE MORE OFTEN: BOTTOM UP OR TOP DOWN
WAY OF THINKING- AND COMMUNICATION WITH OTHERS?

JOO LAJOS egyediség-fejleszté tanacsado-tréner
Magiszter Menedzser Kft., lajos@pontjoo.hu

ABSTRACT

This article will presented you with a new dimension-couple, which complement
each-other. They are: Builder (in the direction of bottom up), and Brake down (in
the direction of top to bottom) which are new ways of thinking and new personal
process-structures in communication. Identifying these ways of thinking and
their approach to the communication process can have a significant impact on
the dialogue and understanding. Conscious use of these dimensions can energize
compatible minds for breakthrough results and give birth to more synergy with
less interpersonal intolerance, with conflict proactively prevented or managed
in situations. The article lists 11 specific examples, which convincingly demonstrate
the existence of these couples in dimensions. Possible causes are approached by
posing questions, it proposes detailed research, and identification with intuitive
parallels in many types of character-typology identification. Here are some notes,
which present parallels to the intuitive awareness of situations from personal
experience. With the new dimensions of the communication-process approach,
using any personal or written communication can be more effective.

1. Bevezet6 0sszegzés

A latotertinkben létezik szamos ¢€s jelentds személyiség-tipologia. A strukturalt
karaktermodellek ¢észlelésekor az embernek olyan érzése tamadhat, hogy mar min-
den létezik ahhoz, hogy eredményesek ¢és hatékonyak lehessiink a kommunikaci-
oban, egymas megértésében, tiszteletben tartdsdban, méltosdgunk megdrzésében,
egyiittes munkankban, ¢letiinkben, azaz amire magunk ¢és emberi kapcsolataink
épiilésehez sziikség lehet.

Jelen iras egy egymast kiegészitd Uj dimenzid-part mutat be, a lebonto ¢s az
¢épitkez6 latasmodot. Gondolkoddsmodokat azonositanak, valamint a kommuni-
kacio folyamati megkozelitésével jelentds hatasuk lehet a parbeszédre és a megér-
tettségre. Tudatos kezelésiikkel az eddig kevésse jol egyiittmiikod6 komplementer
elmék altali attoréses eredményti szinergiak gyarapithatoak, illetve szamos sze-
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meélykozi tiirelmetlenség, konfliktus proaktivan megeldzhetd, vagy kezelhetdvé
valik.

Az iras felsorol 11 olyan konkrét példat, amely meggy6zden mutatja a dimen-
zio-paros létezését. Kérdésfeltevésekkel kozelit a lehetséges okokhoz, javaslatot
tesz a részletes kutatasra, a tipologidkkal vald parhuzamossagok szisztematikus
azonositasara. Itt a néhany megjegyzés, intuitiv parhuzam célja a figyelemfelhi-
vas, a megélt helyzetek raérzéseinek bemutatasa. A kommunikacio folyamati meg-
kozelitésével, a dimenzidparos alkalmazasaval a személyes vagy irasbeli kommu-
nikacio eredményesebbé teheto.

2. Mi az a dimenzid-paros, amirol szo lesz: a lebonto — épitkezo,
azaz a kommunikacio folyamati megkozelitése

1. rajz: A lebonto és épitkez6 informacio-struktira folyamata
Diagram 1.: The Brake-down and The Builder process of
intormation-structure

Lebontd: altalanosbol a konkrétum
fel¢ az altalanosbdl indul és vagy meg-
all, vagy tovabblép, s majd a konkrétum
felé tart.

Epitkez: konkrétbol az altalanos felé
a konkrétumbol indul, vagy megall vagy
tovabblép, s majd az altalanos felé tart.

Forras: Sajat szerkesztés

Ez a dimenzidparos

» az egyént tekintve: az érzékelést, gondolkodasmodot, szemléletet, 1atdsmo-
dot, kiinduld szemszoget jelenti,
folyamat felépiilését, strukturajat, egymas megértésének folyamatat.

Jelen irds megérzésekre, megsejtésekre €piil, ezért bemutato jellegli. Tobb par-
huzamot valdszintisit inkabb megérzésekkel, mint konkrét vizsgalattal és bizonyi-
tassal. A vizsgalat €s a bizonyitas még hatra van.

Az aladbbiakhoz hasonlitd horizontalis-0sszekotd analdgidk viszonylag cse-
kély, nem tudatos hasznalata ma a jellemz6. Ma az Osszes kutatasok ¢és forrasaik
99,9 %-a a vertikalis-specialis azaz ,,mélységi” iranyultsagl. A divergalo, ,,sz¢é-
lességi-0sszekdtd” analogiak ma inkabb ,,jaték” megitélés ala esnek, értékiik nem
felismert és bemutatasuknak sincs széleskortiien elfogadott modszertana.
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Ez a modszertan a horizontalis tudas megjelenésével, valos eredményekkel
képes épiilni. A horizontalis modszereknek (akar tavoli analdgias) és a vertika-
lis-specialis modszereknek a kutatasi fazisokhoz igazitott valtozatossaga, a kutata-
son beliili egyensulya és eredményessége eldttiink all.

Ez iranyt gondolatokrol 2007-ben beszéltem elészor egy MTA altal rendezett
fenntarthatdsagi konferencian. Az iranyt “horizontalitas” név ald rendeztem, ami
a szerves tudas létrejottét tamogatja. Miért tartom ezt alapvetdnek a jovore nézve?

Gondjaink itt a F6ldon sosem egy tudomanyaghoz kapcsolhatéak, megoldasuk
a komplex, multi-dimenzids, szerves, holisztikus tudas- és modszertanok 1étrejot-
tét is igénylik egyre hangosabban, egyértelmiien jelezve a kizarolag mélységi-spe-
cialis kutatasok és tudomanyszervezés abszurditasat.

Vilagunk kihivasai ma igénylik a tudomanyos és miivészeti latismodok és mod-
szertanok szintézisét is. (Ezt az irdnyt részben alatdmasztja Kiraly Gabor Miklos
nagyra becsiilt kollégam szojatéka: kétezer évvel ezel6tt a “ heuréka” volt a donto,
az attoréses élmény, ma inkabb ugy lehetne mondani, hogy “heurika” felkialta-
sokra van sziikség, ami a heurisztikus gondolkodast jelenti.)

Altalanos célja ennek az irasnak, hogy tovabb segitse azt a tudatos folyamatot,
amikor két vagy tobb ember beszélgetésében “kdveti és érti” egymast, sét gondo-
lataik sikeresen O0sszekapaszkodnak. Ekkor a fejekben 1évé idegsejtjeink nem is
sejthetik, hogy olyan mennyiségli élmény-gazdagsag teremtddhet kiilon-kiilon és
foleg egylitt, mint égen a csillag.

Allando kihivasunk, hogy egyszerre, egy adott pillanatban sokkal tobbet érziink,
érzékeliink, gondolunk, mint amennyinek a kozlésére “biologiai kommunikacios
berendezéseink™ alkalmasak. Ezért a kommunikacié a legtobbszor csokevényes
marad mar az “ad6 oldalan is”, nemhogy a “vevoén”. Ezért tehat kutatni kell erd-
teljesen azt is, hogyan egészitsiik ki “berendezéseinket”, példaul az eddig tudoma-
nyosan “lesajnalt” telepatikus vagy egyéb képességekkel, készségekkel a pontosabb
kozléshez és a pontos befogadashoz, a konszenzusos szinergiahoz. Addig is, mig ezt
“fjra” kifejlesztjiik: egy emberi agyban megkozelitoleg 23 milliard agysejt van.

Ma két ember beszélgetése: 23 milliard szo6l a masik 23 milliardhoz. A remény
az, hogy a két ember gondolati tere dsszeszervesedhet, ha tudatosan, gazda mod-
jara, feliilrdl is nézve, érzékelve torténik a két ember beszélgetése. Cél: ne marad-
jon meggértetleniil a megmutatkoz6 23 milliard, ne csak 46 milliard legyen, hanem
a ketté szorzata, azaz 529 milliard () é16 koordinalt idegsejt-készenlét. Igy lehet
a két emberbdl 23 embernyi idegsejtnek megfeleld egyiittes €s szerves érziileti,
intuitiv, gondolati tér, a szerves szinergiajuk kiugré teljesitménye.

Honnan szarmazik a bemutatni kivant dimenzioparos?

Az alabb bemutatni kivant személykozi érzékeléseket a kiilonbozo fejlesztése-
ket segit6 17 éves tanadcsaddi munkam soran konkrét helyzetekben tapasztaltam,
s a kovetkezd pontban a személykozi példakhoz emeltem mas, tavoli analdgias
parhuzamokat is.
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3. Konkrét példak, parhuzamok, analogiak

3.1. A tér kezelése; kétfajta cimzésmod
Lebontd szemléletli nyelvi cimzés-struktira: Cim: Viladg, Naprendszer, Fold,...
Eurdpa, Magyarorszag, Budapest, V. ker Alkotmany u. 7. II. em 7.
Epitkezd szemléletii nyelvi cimzés-struktira: Cim: 7. II. em 7. Alkotmény u. V.
ker Budapest, Magyarorszag, Europa,... Fold, Naprendszer, Vilag.

3.2. Az id6 kezelése; kétfajta datumkezelés
Lebont6 szemléletii nyelvi datum-struktara; Datum: 2012. jinius 1.
Epitkezd szemléletii nyelvi datum-struktira; Datum: 1. June 2012.

3.3. A kapcsolat kezelése; kétfajta névstruktura
Név: John Smith, azaz John a Smith csaladbol, Epitkezé tipusa nyelvi-gon-
dolkodasi névstruktara. Név: Kovacs Janos, azaz Kovacséktol a Janos, Lebontd
tipusu nyelvi-gondolkodasi névstruktira

3.4. Az értékel6 viszonyitas kezelése; kétfajta alkotmanyjogi
gondolkodasi irany

“Sokan kiemelik, hogy Eurdpaban elsdsorban az angol és a magyar alkotmanyt
tekintik torténelmi alkotmanynak. Ezt alapul véve érdekes a kiilonbség. Tudoma-
som szerint az angol alkotmany esetjog tipusu, emlékezetes régi torvényeket, okle-
veleket, birdi dontéseket hivatkoznak meg, és ebbdl a hivatkozasi rendszerbdl,
ennek értelmezésébdl fejtenek ki egy alkotmanyos szemléletmodot, nem is akar-
milyen szinten. “ (Fay 2007.)

Erzékelésem az idézet alapjan: Az angol alkotmany, mint a név vagy a cim-
struktarajuk, itt is épitkez6 szemléletli a konkrét birdi dontésekbdl kiindulva, azok
meghivatkozasaval. “ Az angollal dsszevetve a magyar hagyomany abban kiilon-
bozik, hogy kevésbé esetjog tipusu. Nem ezért torténelmi, mert régi dontéseket
tesz meghivatkozhatdva, hanem azért, mert a torténelemben évezredig hasznalt,
iddvel egységesse valt szemléletmodot képvisel, de logikailag egységes, zart rend-
szerbe foglalva.

A magyar alkotmanyban nem a biroi dontést hivatkozzak meg formalisan, hanem
magat a kozjogi, természetjogi igazsagot. A magyar alkotmany lelke a természet-
jogi, kozjogi igazsagok iratlan és id6tlen rendszere, amelyhez az irott jognak és a
miikodé intézményeknek, a kormanyzasnak kell igazodnia. “ (Fay 2007.) Erzéke-
Iésem az idézet alapjan: A magyar alkotmany, mint az el6bb emlitett név vagy a
cimstruktarank, itt is lebonto szemléletii, a jogon feliilallo norméakbol kovetkeztet.

38

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 38 @ 2012.12.19. 13:25



3.5. Az érté bemutatas kezelése; kétfajta
bemutatasi-prezentacios folyamat

Személyes ¢lmény, amikor tanacsaddi munka soran jelentds véleményeltérésbe
iitkoztem a megbizoéimmal egy 10j ligyfélszolgalati szoftver kivalasztasi folyama-
taban. Egy napon egymas utani termékbemutatok utan valasztottak ki azt a céget,
akinek a szoftverét a cég megvasarolta. Igy az elsé esemény volt, hogy a “belsé”
vezetOk-szakemberek megnézik-meghallgatjak a palyazo szoftvercégek prezenta-
cioit. Az egyik szlinetben odaszoltam a mellettem 1l6 vezetonek:

- Milyen jo volt ez a legutols6 bemutato..... Erre 6: “- Ennél rosszabbat még nem
is lattam...”

Megdobbentett a véleményeink ilyen jelentds eltérése. Mi tortént? Azt mondta
még ez a vezetd, hogy “csak a végén mondtak valamit konkrétumot”, ami neki
fontos. Ot ez a termék és a cég nem is érdekli.

Felidéztem magamban lépésrdl-Iépésre a bemutatdt, ami nekem tetszett: a
bemutatoban eldszor arrdl volt szo, hogy merre halad a vilag, majd arr6l, hogy mi
kovetkezik ebbdl, majd arrdl, hogy mas orszagokban hogyan oldjdk meg a tenger-
nyi Ugyfélmegkeresés kezelését, majd arrol, hogy milyen kovetkeztetésekre jutot-
tak a szoftver készit6i ezen tényadatok ¢s a magyar helyzet figyelembevételével,
majd arrol, hogy ezek alapjan milyen értékeket tartottak fontosnak, milyen szoft-
ver-funkcioknak van jelentdségiik, s a végén bemutattak a legfontosabb né¢hany
adatbeviteli képerny6t és a szoftveriik struktarajat.

Még egyet mondott ez a vezetd: “- Ezek itt Adamtél-Evatol kezdték, s mire elju-
tottak a konkrétumig, teljesen felbosszantottak!

A bemutatd “lebontd szemléletl” volt, a bemutaton résztvevo vezetd pedig
“épitkezd szemlélett”.

Valaki mondhatnd, hogy még egy variacio lehetséges, ami torténhetett: a vezetd
lehet, hogy szintén “lebontd” szemléletli volt, mint amilyen a bemutatd strukti-
raja, viszont 6 mar fejben, keresésben, tapasztalatban bejarta ezt az utat és nem volt
semmilyen sziiksége erre az oriasi kitérore. Ez logikusnak is tlinhetne, viszont egy
igazi lebont6 ilyenkor nem diihos és elutasito lett volna, hanem még kiegészitette
volna Oket, teljesebbé formalva a bemutatott modellt. Azaz a heves érzelmi reakcio
alapjan mégis bizonyos, hogy idézett vallalati vezetdnk “épitkez6 alapszemléletii”.
(Csendes megjegyzés: ha a cég stratégiai osztalyanak vezetdje lett volna ott, akkor
biztosan kiegésziti a bemutatot, s ¢lénk elméleti eszmecsere zajlik-- valoszintileg
konkrét eredmény, kivalasztas nélkdil.)

3.6. A képzelet és a kézzelfoghato6 kezelése; kétfajta mesekezdési
folyamat és egy komplex kezdés egy kultaran beliil

Lebonto: “Hol volt, hol nem volt, az Operenciés tengeren is tul, ahol a kurta
farka kismalac tir,...”
“Volt egyszer egy szabolegény, aki nagyon agyafurt volt.” Ez Epitkezd.

39

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 39 @ 2012.12.19. 13:25



Egyszerre lebonto és épitkezd, azaz egy mondatban “enni ad” az eléadé mind-
két latasmodu kisgyermeknek. Kitagitja a teret, s azon nyomban megfoghatova is
teszi: ,,Hol volt, hol nem volt, az Operenciés tengeren is tul, ahol a kurta farku kis-
malac tur, volt egyszer egy szabolegény, aki nagyon agyafurt volt.”

3.7. Tudas létrehozasa: rendszerbdél konkrét, illetve
konkrétbol rendszer iranyba;

kétfajta képzés-felépités

Elképzelt példa a futball oktatasarol:

Epitkez: az ott a labda, bele kell ragni, s ha mar el tudod ragni, akkor ott a
kapu, abba kell berugni, s persze nem mindegy hogyan teszed, ez itt a palya, amin
jatszol, ezek a szabalyok, s igy alakult ki ez a jatek, ezek pedig az eddigi legjobb
gyakorlatok.

Lebontd: a futball torténete, hogy néz ki egy futballpalya, mi miért van, mi a
cél, mik a szabalyok, melyek a taktikék..... s a végén: ott a labda, hogyan kell bele-
rugni, hogy a kapuba talalj.

Megjegyzések a futball-képzés kapcsan a lebonto-épitkezd latdsmodrol, érzel-
mekrol, viselkedésrol:

Ha lebontéan mutatok be valamit, akkor az emberek kortil, akik hallgatjak, az adott
témakort tekintve viszonylag nagy “gondolkodasi - belso tér «“ keletkezik. Azaz nem
azt mondtam hol a labda, amibe bele kell ragni, hanem bemutattam, hogy milyen a
futballpalya, hol vannak a zaszlok, hol a kapu és miért oda kell majd ragni a labdat.

Akik felépitoként a kézzelfoghatd dolgokban latjak minden fizikai cselekvo
mozdulatuk lényegét, azok ebben a térben bizonytalanok lesznek, hiszen nekik az
a fontos hol a labda és mikor lehet és hogyan kell belerugni. Félelmeiket frusztra-
cioban, fesziiltségként ¢élik meg, azaz nem a gondolkodasi tér “szabadsagat” ¢lik
meg, amibdl a cselekvések egyiranyu, célorientalt sokszinlisége jelenik meg, azaz
Ok a “belso cselekvési teret” nem érzékelik, hanem kizarolag a fizikai cselekvési
teriik - "kiils6 cselekvési teriik” - jelent6s elbizonytalanodasat latjak benne. Miutan
azonnal cselekedni kivannak, tenni valamit “kiviil”, igy szamukra ez nem segito,
hanem 0sszezavard, “zajos”, értelmezhetetlen, tulburjanzo, elmélet, nem lénye-
ges, tilcizellalt, bosszanto és idegesité. Ok értelmezésemben tehat az épitkezdk,
akiknek a konkrétum a lényeg, azonnal futnak is a labda utan, a kiils6 cselekvés és
megtapasztalas a 1ényeg, a tobbi ,,humbug”.

A lebont6 szamomra az, aki “a bels6 gondolkodasi térben cselekszik”, majd ez,
amikor 0sszeall egy rendszerré, akkor — néha - elkezd futni a labda utan.

Az egyikiik abban hisz, hogyha elkezdjiik ragni a labdat, akkor majd szol valaki,
ha nem a szabdaly szerint jatszunk, a masik addig nem is akar focizni, mig nem
tudja a szabalyokat.

Meggy6z6désem, hogy minden emberi tevékenységben, célban fellelhetd
mindkét kivaldo gondolkodas ¢s magatartasmod, igy nem lehet kétséges a hasz-
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nuk, amennyiben feltarjuk, s tudatositjuk a kommunikacié épitkez6-lebonto, vagy
lebonto-épitkezd folyamatat.

Ez a leend6 haszon, a jobb megértés, a tudatosan felépitett kommunikacios
folyamat, a masikban annak felismerése, hogy igy jutok gyorsabban megértéshez,
ha tudatosan és kozel egyszerre hasznalok lebontd és épitkezé kommunikacios tar-
talmi struktarakat.

Egy masik elképzelt példa a fényképész képzésbol:

Lebonto irany: Petzval Jozsef sziiletett....., ¢lt eddig ¢és eddig, ide €s ide jart isko-
laba, ilyen és ilyen lencséket fejlesztett ki. Nézziik és tanuljuk meg a fényképezés
torténetét, s a technika fejlodését a papiralaputol a digitalis fényképezésig. Ezek vol-
tak a fényképezés miivészei a kezdetektol s ezek az alkotasaik, €s a miivészeti irany-
zatok, ezekboOl vizsgazunk majd.... A végén: Sajnos vége a képzésnek, letelt az idonk,
a konkrét gyakorlatot Ondk tigyis az életben majd elsajatitjak, a munkahelyiikon...

Epitkez6 irany: Nézzék itt van egy fényképezogép, itt kell belenézni, itt kell alli-
tani a tavolsagot €s a fényt, vigyazzanak, hogy az illetd, akit majd fényképeznek
benne legyen teljesen, ne maradjon le a laba. Most mindenki kap egy fényképezo-
gépet és filmet, egyiitt-egyszerre betdltjiik, majd kapnak 2 6rat az els6 30 képiik
elkészitésére. Holnap eldhivjuk a képeket, s megkezdjiik kiilon-kiilon személyen-
ként a javito értékelésiiket..... A vége felé: S vajon kinek is koszonhetjiik, hogy
ilyen kivalo lencséink vannak. A magyar Petzval Jozsef....

3.8. Egy struktiranak legalabb két vége van; olvasasi
mod munkakapcsolatban

Pé¢lda: Sok helyen eléfordul, hogy valaki leir valamilyen programot, ¢s atkiildi
a masik kolléganak, hogy “nézze meg”. (Ki nem mondott természetes elvaras: mit
sz6l az egészhez - Lebonto elvaras). Ehhez képest jon a kolléga valasza a masik
e-mailben, hogy “..a 3. sorban egy betli hianyzik, a 9. sorban kiilon kell irni azt a
szot hogy.... “ ( - Epitkezd tartalomvizsgalat)

....ts ilyenkor a kérést ir6 csendben felrobban, s felhivja a masik kollégat a
kovetkezdvel: - Nem ezt kértem, hanem hogy mit sz6lsz hozza, majd a végén javit-
juk az elirasi hibakat! (- Lebonto)

Erre a hivott fél: - Na de ez is fontos, hogy ne adjunk ki ilyet a keziinkbdl!...
(- Epitkezd)

Mindkettének igaza van, viszont nem ez volt a kérés eldszor. Ahogyan a kiildé
értette, az az egész atlatasa: a program strukturdja, a hangsulyok, az érvek, ahogy a
fogado¢ “automatikusan” értette, az pedig a konkrétbol indul az egész felé (minden
egyes sz0 kiilon is van, nemcsak “egyben”).

Lebonto elvaras, épitkez6 megvaldsulas.
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3.9. Egy leirt mondat megkozelitése; érzékelési mod

Példa: Egy kivalo tréner kollégam, Gyulay Tibor ezel6tt jo 15 évvel kivetitett
egy foliat a résztvevoknek a tréningjein. Ez egy angol mondat volt. Az volt a kérés,
hogy a résztvevok szamoljak meg gyorsan - fél perc alatt -, hogy hany darab “ f”
betiit talalnak, majd irjak fel a szamot.

A kiilonb6z6 tréningeken nagyjabol egyforman a résztvevok egy része 3-4 «“ £
betiit talalt, a masik része 7-8 “ £ betiit talalt. Kérte a tréner, hogy gy6zz¢k meg
egymast hany “f “ volt a mondatban.

Kideriilt el6bb utobb, az érzelmektdl sem sziikolkddd megvitatasokbol, hogy a
kiilonbségek oka: a mondatban 4 db angol prepozicio volt, s ezek az “ of ” szocs-
kak.  Ezekben volta 4 db “ £’ betd.

Most - a lebonto-épitkezé dimenzidparosbol visszagondolva - egy okot érzé-
kelek a sziikségszerti tobb mas mellett: a lebontok altalaban a teljes mondatbol
“visszafel¢” a 3-4 ,,f’-ig jutottak, mig az épitkez6k onalldan vizsgaltdk azonnal a
szavakat a mondat elejétdl a végéig és 7-8 “f” betiit talaltak.

S ez nem nemzeti, vagy nyelvi sajatossag volt, azaz mindenki magyar volt.
Persze ha angol és magyar csoportokat vizsgalnank, valoszintileg hasonlo, vagy
nagyobb atlagos eltérést tapasztalnank, kozel azonos egyéb jellemzdk mellett.

3.10. Az eredmények kezelése; az eredmények a munkakapcsolatban

P¢lda: Az egyik munkatars leirja, hogy az aktudlis k6zos munkajuk eredmeé-
ny¢ét végiggondolva legalabb 7 teriileten lehet majd hasznositani, s ezzel az ered-
ményesség is tobbszordzhetd (-Lebontd). A masik munkatars indulattal visszair,
hogy: “..ne divergalj mar sokfel¢, mikor most a lényeg az az egy irany, ami felé
megyiink, ezt fogjuk mar kézbe. “ (-Lebontd). Az el6z6 munkatars jelzi Gjra, hogy
“ jol lathato, hogy ha a teljes rendszert vessziik, akkor ennyi helyen lehet majd
hasznositani az eredményeket, valasszuk ki melyik lesz a leggyorsabban haszno-
sithatd” (-Lebonto).... és igy tovabb. Megy tovabb a “latszatra-siikketek” parbe-
széde.

3.11. Mikor érzi, hogy eredményes és hatékony volt; a torténetmesélés

P¢lda: Az alaptény, hogy ellopték a strandon a pénztarcankat.

Lebonto torténetmesélés:

“ - Képzeld a nyaron el tudtunk menni a csaladdal egyiitt nyaralni. Nem mindig
jon ez igy Ossze, de most mi ¢és a két gyerek kaptunk lehetdséget egy csodas hétre
a cégem jovoltabol a Balatonra. Ilyenkor néha eléfordul, hogy végig zuhog az es6é
- mint példaul 2 éve — s akkor aztan kuksolhatunk bent az iidiilében. Most azon-
ban jol kifogtuk, hétagra siitott a nap végig. llyenkor aztan reggel irdny a strand, s
delig be se jossz. Na azért a gyerekeknek kell néha egy kis fagylalt, meg pattoga-
tott kukorica, s mindjart az els¢ déleldtt kivittiik a tarcankat, hogy tudjunk venni
nekik, ha megkivanjak.... Ahogy elmentiink azonban egy kicsit a vizbe egyiitt...”

Epitkezd torténetmesélés:
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“ - Képzeld elloptak a strandon a pénztarcankat!”

Kérdezziik 6t tovabb ndvekvo részvéttel: - Hogy volt, meséld el! Melyik stran-
don?”

Ingeriilt valaszt kapunk: “- Miért? Nem mindegy???...

A torténet elmesélésekor, hallgatva a masik embert vagy kovetjik, vagy
elobb-utobb fesziiltséget érziink a hallgatasakor:

Lebonto: Koriilirja, bemutatja szinesen a helyzetet, majd elmondja a 1ényeget.

Epitkez6: Elmondja a lényeget, majd megéll, unszolasra néha koriilirja, mesél
,,még két” mondatot.

2

4. Gondolkodas és érzelmek a ,,Lebonto” és az ,,Epitkez6”
kommunikaciojaban

Lebonto: Az Altalanosboél indul és a konkrétum felé tart

Megoldasa: Fontosak a koriilmények, a felhasznalt szavak értelme, a kornyezet,
a szerepldk ¢és az érzelmek bemutatésa, jelentésége, majd ebbe beagyazva, szinte
a végén, mint egy csattano, hangzik el a Iényeg, amikor mar — a meséld reménye
szerint - szinte minden hallgat6 ugyanugy gondolkodhat ¢és érezhet majd mint 6.

Itt az épitkezOknek mar nincs tlirelmiik megvarni a konkrétumot, tehat az illet6t
“elvi-elméleti” emberként, “halvériiként” titulaljak, hetet-havat 6sszehordo, 6ssze-
vissza besz¢€lé zavart embernek, akiben nincs dinamika és nincs energia, aki soha
nem is fogja latni a Iényeget, nem itt ¢él a F6ldon és lila kodben lat mindent, ami
masnak megfoghato.

Egy lebontd szamara pedig sértés, ha nem hallgatjak végig, nem a torténet,
hanem személyiik semmibevételének tekintik az épitkezok: “Na nydgd mar ki mi
a lényeg! “ felszolitasat.

Epitkez6: A Konkrétumbol indul és megéll, vagy tovabb megy az Altalanos felé

Megoldasa: A Iényeg elmondasa roviden, hiszen a lényeg a fontos, a kortilme-
nyek csak szinezik azt, §sszezavarjak a hallgatosagot s még félreértik, amit mon-
dani akar.

Itt a lebontoknak nincs tlirelmiik a Iényeg tudasanal maradni, s lehetetlennek ité-
lik, hogy az épitkezé meséld mond valami tobbet fesziiltségkeltés nélkiil, vagy alta-
lanosithatot anélkiil, hogy 6ket megbantand. Tehat az illetot pragmatistanak, sztikla-
tokoriinek, foldhdzragadtnak, olyannak titulaljak, aki nem latja a fatol az erdét, nem
tud f6lé emelkedni, altalanositasra képtelen, tiirelmetlen ,,hiibelebalazs”.

Egy épitkez6 szamara, amikor mar kimondta a lényeget, a tovabbi kérdezés a
masik (!) teljes alkalmatlansadganak és a masik teljes felkésziiletlenségének bizonyi-
téka, amit meg is kell osztani vele, s ilyenkor a felépité szemében az a masik egy
szentimentalis, feleslegesen id6huzo ¢€s filozofalo, ezért nem célszerd, statikus, tehat
értelmetlentil kotekedd ember. Az épitkezo teljesen meg van gy6zodve, hogy minden
normalis ember ugyanazt érti azon, amit egy-két szoban elmond, mert az egyértelmdi.
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5. Melyek a lebonto — épitkezo latasmodok jelmondatai

Lebontd: Lételemem a tér és a struktura...(Képszerliség, Behatarolhatosag)
* ,Legyen réla képem”

* Mutasd be a helyzetet ¢s az adott dolgot!

Epitkezd: Lételemem a konkrét pont... (Megragadhatosag, Konkrétsag)

* ,,Adj egy biztos, kézzelfoghato pontot és koréje felépitem a vilagot.”

e Légy rovid és konkrét!

6. Zaro és egyben nyito kérdésfeltevések; milyen tényezoknek lehet
szerepe a kétfajta latasmod kialakulasaban, aktualis
megnyilvanulasaiban?

Alapkérdés: mi hatarozza meg azt, hogy valaki inkabb, vagy legtobbszor ilyen,
vagy olyan érzékelést, 1atdsmodu, majd megnyilvanulast a kommunikacidjaban?

Vajon a karakter, a fejlodés iranya, a kdrnyezet vagy ,,csak” az aktualis helyzet
a meghatarozo6?

A kérdés felmertil, hogy a lebonto ¢s épitkezd latdsmodnak vannak-e lelki, ideg-
rendszeri, 6roklédésbeli alapjai, vonatkozasai? Vajon van-e és mekkora szerepe a
nyelvnek, a csaladi-iskolai, vagy a sz¢élesebb tarsadalmi szocializacios folyamatoknak?

Lehetséges-e, hogy nemcsak az elébbiek, hanem akar az aktualis helyzet is ira-
nyithatja kizarolag, hogy hogyan latunk, hogyan kommunikalunk?

Kiindul6 kérdések a gondolkodas-megérzés tovabbi folyamataihoz:

* Prenatélis (anyai ételek-hormonszintek) fejlodési, idegrendszeri, 6roklddési,

lelki alkati,

e Férfi-N6i jellemzok (idegi/agyi struktirdk pl.: ardnyok corpus callosum
stb., egyéb jellemzok (pl.: mélységi, kormyi latas), neuronsiiriiség, vagy még
Osszetettebb, érintve a gondolati és érzelmi-indulati ¢let teljességét, adottsa-
gait, beallitodasait altalaban vagy az adott helyzetben,

* A vilag érzékelése, a vilaghoz vald viszony/az egyén bizalom- tapasztalati
alapbeallitddasai (pl.: bizalomteli-optimista-idealista-lebontd, vagy bizal-
matlan-pesszimista-realista-épitkezd),

» Szocializacio, fejlodés (hogyan tanitanak engem, hogyan tanulok) pl.: kép-
zési-modszertan,

» Jobb, bal agyféltekés dominancia (pl.: képbdl vagy a ténybdl indulés),

* Anyanyelvi-szerkezeti (tér, id6, kapcsolat, viszonyitasi struktura, vagy akar a
prepozicios vagy toldalékos-ragos alapstruktira),

» Kaulturalis (pl.: mesekezdés modjanak van-e szerepe a képzelet szarnyalasa-
ban és/vagy a konkrét kotddések biztonsagaban),

* A személyiség alaptipologiakhoz megérzéses-tapasztalati kiinduld parhuza-
mok: Hippokratész-Galénoszi (Kolerikus: inkabb épitkez6?; Melankolikus:
inkabb lebont6?) vagy a Kurt Lewin/Kolb Tanulasi stilus (Cselekvo: inkabb
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¢épitkezd?; Teoretikus: inkabb lebont6?). Sziikségesek-e egyaltalan a parhuza-
mok, viszonyuljon-e és hogyan ez a két dimenzi6?

Itt megérzéseim arra biztatnak, hogy a 2 erételjes irany (Ilebonto-épitkezd) mel-
lett 1étezhetnek a dimenzidparosnak nem ilyen erés impulzivitasu, esetleg emocio-
nalisan kiegyensulyozottabb tovabbi megjelenései.

Vajon van-e alapja az épitkez0 kiils6 cselekvésének azaz ,.tényszeri-fizikai-im-
pulzivitasanak”, mig a lebontd belsd cselekvésének, azaz a ,,gondolati-ivsze-
ri-strukturalis-impulzivitasanak™?

* A kommunikécios helyzethez, a masik érzelmi allapotahoz 6sztonds-tudatos

személyre szabas,

* A kommunikaciés kapcsolat, a masik emberhez alkalmazkodas (mit tudok,
hogy mennyit tud a masik az adott témakorrél, be kell-e vezetnem egy struk-
turaba, vagy ha akar, majd ugy is értelmezi és utananéz?),

* A masik emberhez vald értelmi-érzelmi viszony, a masik iranti bizalom,
szimpatia mennyiben hatdrozza meg, hogy 1ényegi, vagy koriiliré lesz a kom-
munikacios tartalom?

Megjelenésiik a vezetdi szerepekben, a szervezetek miikodésében:

Vezetdi-vezetési alap-beallitodasok a leader-i és a menedzser-i. A leader dolga
az egész szervezet hatasanak értheté bemutatasa, a teljes kép formalasa, értékek-
kel, szimbolumokkal iranyitas, azaz az egészbdl induld -- lebontd, mig a mene-
dzser a meglévo konkrét célok folyamatos megvalositasat végzi a feltételek veze-
tésével, a mitkodést és a konkrét napi kihivasokra a valaszt biztositva — épitkezd ).
A szerepek aranyainak allapota egy személyben?

A lebonto, vagy felépitdé latasmod dominancija, a szerepegyensuly hianya
hogyan hat a szervezet fennmaradasara, fejlédésére, alkalmazkodasara, bels6

Milyen felkészitéssel lehetséges elejét venni az egyensulytalansagbol adodo
fesziiltségeknek és karoknak, hogyan lehet egyre sikeresebb egy szervezet a lebon-
to-épitkezo latasmodok tudatossagaval, felhasznalasaval?

7. A lebonto-épitkezo latasmod varhato eredményei

Veszélyek a nem tudatos dimenzio-kezelésben ¢€s a lehetdségek

A két dimenzio képviseldjének kommunikacidja, informaciofeldolgozasa,
informacio-megosztasa kozti kiillonbség a két ember kommunikéciojaban eldszor
értetlenséget, aztan érzelmi-indulati feldolgozast kap ¢és jelentds konfliktusforras,
amit tudatos figyelembevétellel ¢s ez iranyu készségfejlesztéssel proaktivan meg-
elézni, vagy csokkenteni lehet. Ahhoz azonban fontos lenne a két markans dimen-
zi6, illetve a lehetséges megjelenéseinek pontositasa, majd az dnismeret erdsitése.

Varhato eredmények
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Dinamikus alkalmazkodas: A masik latasmod atvételi esélyei illetve rejtett
konfliktusforras Egytlittmtikodés (hajlanddsag, akarat, kényelmi zona, szimpa-
tia-antipatia):

* Kovetni, megvarni amig ,,leér”? Tudjuk, hogy a lebontd szamara a legna-
gyobb sértés, ha félbeszakitjak, belekérdeznek, ndgatjak, mert azt nem a tor-
ténete, hanem a személye elleni tamadasnak fogja fel.

» Kovetni, megvarni/segiteni amig ,,felér’?. Tudjuk, hogy az épitkez6 szamara
a Iényeg kimondasa utan minden neki feltett tovabbi kérdés sértés és a kér-
dezo alkalmatlansaganak bizonyitéka.

o talalkozasi mezd” szélesitése, uj modszertani innovacios technikak lehetd-
sége!

Prezentacio, el6adas - eldre késziilni?

,»Enni adni”, ,,fonalat adni” mind a lebontoknak, mind az épitkezéknek

Tudatossag a hasznalatban? A helyzetek ,.kezelése”.

2. rajz: Néhany viltozat a kommunikacios folyamat-struktiarakbol
Diagram 2: Some versions of the communication process-structures

> > b

Forras: sajat forras

A dimenzidparos segitséget adhat az emberek egymas iranti toleranciajanak erd-
s0déséhez, a massag tiszteletéhez, a masik értékei létfontossagu l1étének belata-
sahoz, az egylittmikodés és az egyiittesen létrehozott fejlesztések mindségéhez,
valamint az emberi tudas-megosztas €s problémamegoldas, szinergikus teljesit-
ményéhez.

A lebonto-épitkezo latdsmod tudatos hasznalatanak és figyelembevételének sze-
repe lehet a jovoben a személyi, személykozi, a csoport, a szervezeti és a szerve-
zetkdzi miikodésben és eredményességben.
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FELHASZNALT IRODALOM:

Fay Arpad (2007): Alkotmanyos norméakkal illeszkedd kéltségvetési rendszer kell. Move-
ment of a free Hungary.*

* A cikkben leirt dimenzioparossal kapcsolatosan felmeriilnek kiilonb6z6 parhuzamok a jelenleg
is ismert dimenzioparokkal: analizis-szintézis, indukcio-dedukcio, disszimilacio-asszimilacio,
konstrukcid-dekonstrukei6 stb. (a lehetséges parhuzamok elemzésére egy kovetkezd irasban
térek ki ). Erzékelem a pedagogia-andragégia iranyéban a jelentés hazai jelenlétet és erdfeszi-
téseket az induktiv irdnyokban.

Jelen irasban jelzett Gj dimenzioparos latdsmod-érzékelési sajatossag és kommunikacids-pre-
zentaciods folyamat iranyultsadgu, ilyen iranyultsagrol nincs tudomasom és nem talaltam adatot
az altalam érzékelt eddigi szakirodalomban.
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STRATEGIAI CONTROLLING AZ INFORMATIKAI
TELJESITMENYMENEDZSMENTBEN

STRATEGIC CONTROLLING IN THE IT-PERFORMANCE
MANAGEMENT

KRISTOF PETER doktorandusz
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar

ABSTRACT

Information technology (IT) is a public utility. Organizations without IT cannot
be run competitive, efficient and effective — as without water and electricity.
Besides IT is an enabler — but only in case its planning, measurement and
governance is appropriate. This is the situation only when IT serves business, helps
the achievement of the mission and the fulfilment of its strategy. This requires
derivation of the IT strategy from the overall business strategy. And the fulfilment
of the strategy which is not an easy issue. Good news is that best practices and open
source frameworks are available for plan, elaborate and operate the [T-management
system invoking the toolkit for IT-governance and IT-controlling.

1. Az informatika képessé tesz — I'T enabled business

Az informatika ma mar nem 6nmagéban cél, hanem sokkal inkabb egy képes-
ség. Egy alapvet6 eréforras, ami sok mindenre képess¢ teszi az adott szervezetet.

Ilyen szempontbol az informatika kozmii. Léte az d&ramhoz, a vizhez, a gazhoz
¢és egy¢b infrastruktirahoz hasonldan alapvetd. Ezek koziil az informatikat lehet
leginkabb ugy iranyitani, hogy az jelentés mértékben hatarozza meg egy cég haté-
konysagat, teljesitményét és versenyképességét.

Egészen pontosan mire ¢és arra hogyan teszi képessé az informatika a szerveze-
tet? Milyen hatdsmechanizmusok léteznek informatika és iizlet kozott? Hogyan
mérjiik ezek kdlcsonhatasat és milyen modelleket dolgozzunk ki, milyen modsze-
reket vessiink be ezek miikddtetésére?

Be kell latnunk, hogy az informatika segitségével elsdsorban a dontéshozatal
tamogatasa helyezhetd szélesebb ¢és biztosabb alapokra. Informacios rendszerek
alkalmazasaval ma mar minden adat on-line keletkezik, ezek automatikusan keriil-
nek adatbazisokba, -tarhazakba és -piacokba. Ezen adatokbol automatizalt alkal-
mazasok ,,varazsolnak” informaciot, ami megfeleld kozegbe keriilve tudassa valik
— ez épiil be aztan a vezeték gondolataiba, amikor egy dontést meghoznak. Erde-
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kes és izgalmas, ugyanakkor nehezen megragadhat6, €s még nehezebben mérhetd
¢s iranyithato folyamat ez.

A tanulmany néhany jellemz6jét ragadja meg annak, hogy hogyan kell a tudas-
és értékteremtést tiamogatd informatikat tervezni, mérni és iranyitani, teljesitmé-
nyét fokozni, segitségiil hivva a hatarteriiletek modszereit, legjobb gyakorlatait,
egyuttal eszkozt adva az informatikai vezetok, controllerek kezébe.

2. Informatikai stratégiai tervezés és menedzsment

Az el6z6 fejezetben leirtak, valamint sajat iizletagi tapasztalatok is alatamaszt-
jék, hogy az informatika vallalaton beliili fontossaga az elmult években folyama-
tosan felértékelddott. Ugyanakkor ez nem mindig jart egyiitt az informatika els6
szamu felel0sének (vezetdjének) a vallalati hierarchidban valo feljebblépésével.

Az informatika a teljes vallalati miikddést athat6 halozatként (idegrendszerként)
a legfontosabb erdforras is egyben. Ebben az értelemben a stratégiai szemlélet nem
az operativ szemlélet ,,hogyan vezessiink be informatikai rendszereket” kérdésre
valaszt ado teriilet ellentéte, hanem annak megvalaszoloja, hogy az informatika
altal hogyan optimalizalhato az értékteremtés. igy a stratégiai informatika-me-
nedzsment egyet jelent a vallalat értékteremtd képességének, valamint az informa-
tikai rendszerek 4ltal timogatott tizleti folyamatok javitasaval.

Az informatikai stratégiatervezés €s -menedzsment igy nem mas, mint egy
olyan eszkdz, ami az informatikat — a miikddés mérhetdveé és a mérhetdség altal
iranyithatova tételén keresztiil — tizleti (és tulajdonosi) értékké konvertalja. Alkal-
mazasara az értékteremtés, a mérés ¢€s iranyitas, valamint a koltségesokkentés terii-
letén keriilhet sor.

A stratégiai tervezés célja tehat az informatika hatékonysdganak novelése
(amelynek egyik indikatora a koltségarany csokkenése), a mitkodési gazdasagos-
sag fokozasa (csak annyit koltsiink, amennyit kell), valamint az eredményesség
(hatasossag) fokozasa.

3. Mérés és iranyitas

Egy vallalat a legkiilonfélébb folyamatok ¢és allapotok Osszessége. Miikddése
apr6é mozzanatokra (lancszemekre) bonthato fel — amelyek a mikddés soran lan-
colatokkd allnak Gssze. Ilyen megkozelitésben sokféle lanc(olat) johet létre, pl.
értéklanc, informacios lanc, értékesitési lanc. Mindez persze csak a lancolatok
egyik aspektusa, hiszen azokra mas szempontbdl is tekinthetiink. Ilyen értelem-
ben beszélhetiink funkcionalis, er6forras-alapu és folyamat-alapti megkdzelitésrol.

Folyamatok ¢s lancolatok komplex halozatabol jon létre a szervezet, a halozat
tulajdonsaga pedig meghatarozza a szervezet felépitését, miikodését, hatékonysa-
gat, hatasossagat, érté¢kteremtd- és versenyképességét. A miikodés javitdsahoz a
halozat optimalizalasara van sziikségiink — ehhez pedig rendelkezésiinkre allnak
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azok az eszkozok, modszerek €s alkalmazasok, amelyek lehetové teszik a folya-
matok mérését és iranyitasat: a vallalati kormanyzas (corporate governance) €s a
controlling. A tanulmany kozponti része azokra a folyamatokra koncentral, ame-
lyekben az informatika valamilyen moédon megjelenik. Miért ne alkalmazhatnank
ezen eszkozoket és modszereket az informatika altal érintett teriiletekre?

A fejezet attekintést ad az informatika magas szintli megragadasanak modjarol,
majd elemzi az informatikai folyamatokat és azok épitékdveit, tovabba bemutatja
a governance ¢€s a controlling e teriileten torténd alkalmazhatosagat, igy a straté-
giai, mint az operativ szinteken.

3.1. Informatika-kormanyzas

Az informatika-kormanyzas (IT-governance) elsddleges feladata a vallalati stra-
tégia ¢s az (abbdl szarmaztatott) informatikai stratégia integraldsa, az értékelési
(mérési) rendszerek kereteinek kijelolése, tovabba az informatikai teriilet iranyi-
tasi alapelveinek lefektetése.

A véllalati kormanyzas alrendszereként atfogja azokat a vezetéssel, a szervezeti
felépitéssel és a folyamatokkal kapcsolatos teriileteket, amelyek biztositjak a valla-
lati stratégia megvalosuldsanak, valamint a célok elérésének az tizleti informatika
altal torténd tamogatottsagat (Meyer — Zarenkow, 2003), tovabba dsszehangolja az
informatika altal érintett vagy kiszolgalt teriiletek miikddését (Weill, 2004).

Az informatika-korményzas fokuszaban az informatikai funkcio all. Ezt veszi
koriil az altalanos tizleti kdrnyezet, amely folyamatos kolcsonhatdsban van mind
az informatikaval, mind pedig a kiils6 hato tényezdkkel.

1. dbra: Az informatika-kormanyzas keretrendszere
Figure 1: IT-governance framework
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Forras: Juter — Schroder — Goldner, 2006
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A valsag stjtotta vallalatok célhierarchiajanak €lén jelenleg a konszolidacio, a
16 tevékenységi teriiletre vald koncentralas és a mitkodési kivalosag elérése allnak.
Ezen teriiletek kiszolgalasaban és mitkddtetésében az informatika kiemelt szere-
pet jatszik. A cél mindenkor a rendelkezésre allo és elérhetd technologiaban rejlé
potencial magas hatékonysagu és a kockazatokat is figyelembe vevo kihasznalasa.

Hogyan talaljuk meg a szamunkra leginkabb sziikséges technologiat? Mi alap-
jén dontsiink egy informatikai beruhdzas elinditasarol? Stratégiai szinten ehhez
nyujt tamogatast az informatika-kormanyzas, amelynek eszkozei segitik a vallalat
céljainak leginkabb megfeleld informacios technoldgiak és informatikai megolda-
sok megtalalasat, értékelését és kivalasztasat.

Ha a megfeleld megoldast megtalaltuk, akkor a kovetkezo 1épés a jelenlegi és
az elérendd helyzet megismerése, feltérképezése, szamszertsitése, a 1épések meg-
tervezése és az eléréséhez sziikséges dontések elokészitése. Az informatika-cont-
rolling modszertana megfeleld tamogatast kinal ezen feladatok elvégzéséhez.

3.2. Informatika-controlling

A legtobb informatikai részleg koltségszerkezete nehezen atlathato. Az is rit-
kan fordul el6, hogy az informatikai koltségeket iizleti folyamatokhoz rendelnék.
Amikor egy ilyen részlegnél koltségesokkentést terveznek, képtelenség megtalalni
azokat a teriileteket, ahol érdemi javulas érhetd el — sokkal inkébb a flinyiré elvet
alkalmazzak, ami pedig sulyos fennakadasokat idézhet eld az iizletileg kritikus
teriileteken. Az informatikai controlling az, ami képes a koltségek operativ szintli
optimalizalasara, az informatikai teriilet stratégiai iranyitasara, tovabba a beruha-
zasi projektek nyomon kovetése altal az eldrehaladas folyamatos mérésére és a
vart hatasok elérésére.

Az informatika-controllingnak (legalabb) az alabbi ot teriiletre kell kiterjednie

(Brun, 2008):

— Portf6li6 menedzsment: az informatikai beruhazasi és fejlesztési projektek
vallalati stratégia-alapu értékelése és kivalasztasa.

— Projektcontrolling: mindség-alapti, a hataridoket ¢és a koltségvetést figye-
lembe vevd projektmegvalositas.

— Termék/infrastruktura controlling: szolgaltatasi-szint megallapodasok nyo-
mon kovetése, szolgaltatasi szint menedzsment, igényfelmérés, eréforras-ter-
vezes, belso teljesitmény-elszamolas.

— Kockazatmenedzsment ¢és megfeleldség: informatikai projekt- ¢s miikodé-
si-kockazat menedzsment, IT-biztonsag, a torvényi és szabalyozasi eldirasok
betar(tat)asa.

— IT-BSC (informatikai balanced scorecard): mutatdészamok, hatastérképek,
iranyitasi eszk6z az IT-menedzsment szamara.

Amikor megjelenik egy igény egy informatikai termékre/szolgaltatasra, akkor

késziil egy azzal kapcsolatos, egyszerli megvalositési terv. Az igy jovahagyott
tervek aztan bekeriilnek az informatikai projektportfolioba, ahol a hasznossaguk
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alapjan dontés sziiletik a megvalositasukrol vagy elvetésiikrol. A jovahagyott pro-
jektek soran eléallnak az 0 termékek/szolgaltatasok, a veliik kapcsolatban felme-
rilt koltségek pedig — teljesitmény alapon — szétosztasra keriilnek. Az IT-BSC és a
kockazatmenedzsment tevékenységek ebben a folyamatban végigkisérik a fejlesz-
tés minden mozzanatat.

3.2.1. A megfelel6 informatikai terv jovahagyasa

A piacrol, valamint a szervezeten beliilrdl érkez6 igények kielégitése a legtobb
esetben valamilyen szintli és mértékill informatikai er6forras felhasznalasat is meg-
koveteli. Eppen ezért kézenfekvd, ha az informatika-controllingot mar az ezen igé-
nyek kielégitésének tervezési folyamataba is bevonjuk. Igy a controlling elséként
a portfolio dsszeallitasa soran jelenik meg, mint az adott beruhazasi vagy fejlesz-
tési terv értekelését, €s a kivalasztasi dontést tdmogato funkcio. A vallalati straté-
gidban foglaltak mindenkori szem el6tt tartasa mellett segitséget nyujt a varhato
projekt kockazatainak becslésében. A rendelkezésre bocsatott adatok ¢s mutato-
szamok kore minden értékelt projekt esetében azonos, igy lehetségessé valik azok
Osszevetése, és idobeli alakulasanak kovetése.

A tervek értékelése nemcesak azok meginditasa el6tt Iényeges, hanem a megva-
losulast kdvetden is — az informatika-controlling ebben is a dontéshozok segitseé-
gére van. A létrehozott értek megallapitasakor figyelembe kell venni a kiilonféle
dontések egymasra gyakorolt hatasat, valamint a koriilmények és az tizleti kornye-
zet id6kdzben tortént megvaltozasat.

3.2.2. IT-projektek sikeres iranyitasa
Miutan egy beruhdzasi terv jovahagyasra kertilt, ¢s a projekt a megvalositasi
szakaszba Iépett, a projektcontrolling jelentdsége megndvekszik. Ennek célja a
beruhazas jelenértékének meghatarozasa és alakulasanak folyamatos nyomon
kovetése. Ha pl. egy projektben cstszas torténik, akkor a vart haszon késobb rea-
lizalodik, ami a jelenérték csokkenését eredményezi — mindez eldrejelzési mecha-
nizmusok felépitését teszi lehetdve.

3.2.3. Az informatikai beruhazasok pontos meghatarozasa

Az informatika értékteremtd képességeének szdmszerlsités¢hez sziikséges ada-
tokat a termék/infrastruktira-controlling biztositja. Célja, hogy az informatikai
termékek/szolgaltatasok eldallitasi folyamatat — amely idealis esetben valamilyen
ajanlasgytjtemény (pl. ITIL/COBIT) szerint szervezett — pénziigyileg mérhetdvé
tegye, ¢s a mért adatok segitségével annak arazédsat biztositsa. Tovabbi célja olyan
értekelési mechanizmus létrehozasa, amely igény szerint potlolagos adatokkal (pl.
célkoltség-szamitas, tevékenységalapu koltségszamitas, fedezeti pont meghataro-
zas) tud az adott folyamatrol szolgalni.
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Az atlathatova tett informatikai koltségek, valamint az eréforras alapu elszamo-
las magasabb szintli koltségtudatossaghoz vezetnek: megrendelve és megfizetve
csak az lesz (a belsd elszamolasi rendszerben), ami értéket teremt. Az atlathato-
sag megteremtéséhez eldallitott adatok az informatikai tertilet iranyitasahoz is fel-
hasznalhatoak, amire jo példa lehet, hogy mig pontos koltségkalkulacio hianyaban
a koltségek valamilyen atlagos kulcs szerint keriilnek az egyes koltségviseldkre
felosztasra, addig a tevékenységalapt koltségszamitas segitségével minden egyes
termék ara pontosan meghatarozhato.

3.2.4. Informatikai folyamatok iranyitasa

Az informatikai folyamatok méréséhez ¢és irdnyitasahoz mutatoészamok szé-
les korének rendelkezésre allasa sziikséges. A mar emlitett ajanlasgytjtemények
nemcsak a folyamatokkal kapcsolatban tartalmaznak leirdsokat, hanem kijelolik
a folyamatokban a mérési pontokat és az alkalmazandd mérészamokra is javasla-
tot tesznek. Ezek altal valik lehet6vé az informatika miikddésének szamszertisi-
tése. Az igy eldallitott mutatészamok logikailag 6sszekapcsolhatok és rendszerbe
foglalhatok — e mutatok alkotjak az informatikai balanced scorecardot (IT-BSC),
amely kapcsolatot teremt a vezetés stratégiai ¢s a miikddés operativ szintje kozott.

3.3. IT-BSC

A balanced scorecardrol megalkotdsa Ota tengernyi szakirodalom keletkezett.
Igazi sikerét elsdsorban az jelzi, hogy a globalis nagyvallalatok tobb mint fele a
gyakorlatban is bevezette. Ezen sikerek lattan némileg nehezen érthetd, hogy a
balanced scorecard informatikai teriileten torténd alkalmazhatosagarol alig szol-
nak esettanulmanyok.

Hogyan fogjunk hozza az informatikai balanced scorecard tervezésének ¢s
bevezetésének? Miként éplilnek fel az IT-BSC perspektivai (nézépontjai) €s stra-
tégiai teriiletei? Milyen mutatészdmokat érdemes képezni, alkalmazni és mérni?
A BSC altalanos leirasanak mellézésével, ezekre a kérdésekre ad tomor valaszt ez
az alfejezet, ami egyuttal bemutatja azt is, hogy a BSC miként alkalmazhato az
informatikai teriilet hat¢konysagéanak ¢és hatdsossagdnak mérésére ¢s irdnyitasara

A BSC-r6l annyit mindenképpen érdemes elmondani, hogy feladata a stratégia
¢s a vallalati miikodés kapcsolatanak és 6sszhangjanak megteremtése, valamint a
pénziigyi ¢és a nem pénziigyi mutatészamok ok-okozati hatdsmechanizmusok altal
torténd Osszekapcesoldsa. A célok megfogalmazasa nem meriil ki a mutatészdmok
kivant mértékének meghatarozasaban, hanem megkdveteli azok tényleges és stra-
tégiai szemléletli 6sszerendelését ¢s fliggdségi viszonyainak meghatarozasat.

Az IT-BSC mindenekel6tt az alabbi hat, kiemelt cél elérését tamogatja
(Schmid-Kleemann, 2003):

1). Egységes kommunikacios platform létrehozdsa minden érintett célcsoport
szamara.
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2). Konzisztens vezetési eszkoz kidolgozasa az informatikai stratégia tisztazasa
céljabol.

3). Kiegyensulyozott és Osszefiiggd mutatoszamrendszer megalkotasa az infor-
matikai stratégia megvalositasanak érdekében.

4). Stratégiai intézkedések meghozatala az informatika terén.

5). Az atlathaté mikddés és a teljesitménykdzpontusag elérése.

6). Egy egységes informatikai tervezeési €s jelentési rendszer bevezetése.

Mindezek elérését azaltal is lehetové teszi, hogy a stratégiat cselekvési tervvé
forditja le, ami az egyes teend6k alkalmazotti szintli mélységig torténd lebontasat
is magaba foglalja. Ebben a folyamatban a kiilonboz6 teriiletek kozotti kiegyensu-
lyozottsagra torekszik, kiilonos tekintettel az informatikai célokra, és az azokbol
szarmaz6 mutatoszamokra. Ezek kozé stratégiai €s operativ mérészamok, tovabba
belso és kiils6 befolyasold tényezok, igy mint teljesitményokozok (performance
driver), és az informatikai teriilet eredményességét jelzd mutatok tartoznak.

Az informatikai balanced scorecard prioritasanak é1én az informatikai stratégia
megalkotasa all. A technoldgiai kdrnyezet, valamint a bels6 informatikai koriilmeé-
nyek elemzése alapjan megfogalmazasra keriil az informatikai szervezet vizidja
és kiildetése. Az informatikai (stratégiai) célok megfogalmazasa soran sziikséges
azok vallalati stratégiaval torténd 0sszehangolasa és egyeztetése. Ezt koveti a stra-
tégia lebontasa és gyakorlatba torténd atiiltetése. A jelenlegi helyzet és az elérendd
cél szamszerlsitéséhez, valamint a megtett Gt méréséhez sziikséges kritikus siker-
tényezOk megfogalmazasara és a legfontosabb mutatészamok kivalasztasara ezt
kovetden keriil sor. Ezek alapjan torténik a stratégia megvalositasanak iranyaba
hato intézkedések bevezetése. (Zumstein, 2005)

2. abra: Az informatikai balanced scorecard
Figure 2: IT Balanced Scorecard

Belsé kornyezet Kulsé/Technolégiai kérnyezet
(Strenghts & Weaknesses) (Opportunities & Threats)

_________ +  Helyzetelemzés

IT-vizié
Alternativ informatikai célok megfogalmazasa
Megfeleld informatikai Qtratigla megalkotasa

Ertékelés és az dzleti shatéﬁiéval vald 6sszeegyeztetés
————— »  Stratégiai célok kijslolése

Kritikus sikertényezok meghatarozasa

Méréimutatoszamok kivalasztasa és definidlasa

Célmeghatarozas részletezése Célmeghatarozas

dmmee- Intézkedések bevezetése Intezkedesek

Forrds: Zumstein, 2005
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A piramis dimenziokra €s szintekre oszthatd. Mig a hierarchia €lén az infor-
matikai stratégia all, addig az alsobb szintek a balanced scorecard nézépontjai és
stratégiai teriiletei alapjan tobb részre tagolhatok:

— Informatikai stratégia: ezen a szinten a hangsuly az {izleti és az informati-
kai stratégia 0sszehangolasan (strategic alignment) és integralasan (strategic
integration) van. Tisztazasaban ¢és gyakorlati megvalositdsdban a BSC néz6-
pontjai és stratégiai teriiletei nyuajtanak segitséget.

— A BSC 6t nézOpontja és azok stratégiai teriiletei: a néz6épontok az informati-

kai tertilet kiillonb6z0 szeleteit reprezentaljak.

Nézopont

Stratégiai teriilet

Hozzéaadott érték: az informatika vallalati
folyamatokat tdmogat. Az informatikai
rendszerek hasznalata altal valik lehetsé-
gessé az értékteremtés.

Informatikai eldnyok és koltségek: az informatikai
alkalmazasoknak a teljes vallalat szempontjabol
értelmezett hozzaadott értéke.

Vevok: az informatikai szolgaltatasok
igénybevevdi, legyenek azok kiilsd vagy
bels6 tigyfelek.

Kiilsé és belso tigyfelek (vevok): az informati-
kai szolgaltatasok vallalaton beliili és azon kiviili
igénybevevoi.

Teljesitmény: az informatikai szolgaltata-
sok rendelkezésre allasanak nézépontja.

Megvalositas, tizemeltetés, timogatas: mindharom
teriilet meghatarozo a stratégia szempontjabol.

Alkalmazas: az {izleti folyamatok tamo-
gatasara alkalmazhat6 informatikai meg-
oldasok.

Portfolio-, projekt- €s infrastruktira controlling:
az infrastruktira a projektek megvaldsithatosaga
szempontjabol stratégiai fontossagu, a portfolio
pedig alapjaiban hatarozza meg a jovébeli fejlesz-
tési iranyokat.

Jov6: szorosan Osszefligg az alkalmazas
nézéponttal — melyek azok a teriiletek,
amelyek a jovében tamogathatjak az tizleti
folyamatokat.

Innovacié menedzsment, kockazatkezelés, tudas-
menedzsment, beszerzés: az innovaciok jelentik
az informatikai teriilet folyamatos megtijulasanak
forrasat. A kockazatok kezelése elengedhetetlen.
A megfeleld tudas pedig az informatika miikddte-
téséhez, valamint a fejlesztések megvalositasahoz
sziikséges.

— Stratégiai célok: a stratégia megvaldsitasa stratégiai célok elérése altal valik

lehetségesse. A célokat a BSC nézdpontjai ¢s stratégiai teriiletei jelolik ki,
elérésiiket pedig kritikus sikertényezok, mutatoszamok jelzik.

— Kiritikus sikertényezok: kittizésiikkel valik a stratégiai célok elérése mérhe-
tové. Indikatorok segitségével torténik a stratégiai célelérés elérejelzése €s
utdlagos nyomon kovetése is.

— Mutatoszamok (KPIs, kulcs teljesitménymutatok): a stratégiai célokat meg-
valosithatova, a kritikus sikertényezoket mérhetdve teszik. A leiras mellett a
matematikai képlet, a mértékegység, az adatforras és a mérés gyakorisaga is
megadasra keriil. Tipusaban megkiilonboztetlink elére mutatd és hatra mutatod
indikatorokat.
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— Célmeghatarozas/céleldirds: az adott mutatdoszam meghatarozott idépontban
elérendo célértékét tartalmazza. Leggyakrabban havi, negyedéves, féléves és
éves célok kertilnek megadasra.

— ntézkedések: akkor keriilnek meghozatalra, amikor a kitiizott cél(ok) elérése
bizonytalan (eléremutat6 intézkedések) vagy sikertelen (visszacsatold intéz-
kedések).

Az informatikai balanced scorecard a vezetés olyan stratégiai és operativ alrend-
szerének tekinthetd, amely segiti a szervezet hatékony és eredményes (hatasos)
mukodését. Minden olyan részleget, folyamatot és eszkdzt magaba foglal, amely
alkalmazasaval az informatika tervezése, mérése €s iranyitasa lehetségessé valik.

Az egyik legnagyobb kezdeti kihivas az informatikai és az iizleti részstratégiak
Osszehangolasa, majd pedig az informatikai stratégiaban megfogalmazottak meg-
valositasa. Ehhez nyujt megfeleld segitséget a BSC nézdpont-rendszere ¢s a stra-
tégiai teriiletek meghatarozasa.

Azon tul, hogy a BSC egy tervezési és dontéstamogatasi eszkdz, egy kommuni-
kacios platform is — egy kdzos nyelv a vallalati és az informatikai vezetok kozott.
Altala a célok transzparenssé, a hozzijuk vezeté ut pedig mindenki szaméra
ismertté valik, lehetévé téve egytttal az informatikai szervezet és az informatikai
controlling 0sszehangolasat.

4. Informatikai teljesitmény és értékteremtés

Az informatikarol, annak vallalaton beliil jatszott szerepérdl sokat és sokhe-
lyiitt beszélnek. Tag korben kertil emlitésre, mint egyszeri koltségtényezd, mint a
versenyképesség alapja, vagy mint altalanos innovacios hajtoerd. Van, ahol 6nma-
gaért miivelik, van, ahol csodat varnak téle, és akad, ahol észre sem veszik (illetve
csak azt, ha valami gond van vele).

Az lizleti stratégia ¢s az informatikai stratégia kozti, szoros kapcsolat kulcsfon-
tossagu. E két teriilet akkor miikddik 6sszehangoltan, integraltsaguk akkor érhet el
magas szintet, ha rendszeres kolcsonhatasban vannak egymassal — az informatikai
stratégia az Uizleti stratégia része, de az informatika folyamatos visszacsatolast biz-
tosit az iizleti stratégia alakitoi szamara, akik ezeket figyelembe veszik és beépitik
a mikddési modellbe.

Napjaink vallalatai (mérettdl és iparagtol fiiggetleniil) hatékonyak, karcstak,
fenntarthatoak, optimalizaltak, konszolidaltak ¢és versenyképesek akarnak lenni.
Ezen célok eléréséhez sok mindenre lehet sziikség, de informatikdra mindenképp.
Az ezek elérésének irdanyaba mutato atalakitas soran azt is meg kell értetni a don-
téshozokkal, hogy az informatika nem 6nmagéban lesz képes értéket teremteni,
hanem attéteken keresztiil: azaltal, hogy kiszolgalja az iizleti folyamatokat, amivel
Iényeges képességekkel ruhazza fel a vallalatot.
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Ennek az értékteremtd folyamatnak a tervezéséhez, méréséhez és iranyitasahoz
van sziiksége a vallalati és az informatikai vezetdnek, tovabba a controllernek és a
szakterlileti vezetoknek az informatikai kormanyzasra és a controllingra.

5. Osszegzés

Az informatikai stratégiai tervezés képes a felsOvezetdi kérdésekre a helyes
valaszokat megadni. Az informatikai vezetd az, akinek feladata — az informati-
ka-kormanyzas ¢és -controlling eszkoztaranak felhasznalasaval — a stratégiai és az
operativ horizont egységes kezelése, az elképzelések megvalositasa, a folyamatos
egyeztetés és a kommunikacio.

Igy valik lehetségessé az iizleti teriilet altal timasztott elvarasok informatikai
megoldasok felhasznalasaval torténd kielégitése, amin keresztiil a vallalkozas
képes lesz a kihivasoknak megfelelni és igy tudja majd a kényszeritd er6k révén
keletkezett elvarasokat teljesiteni.

FELHASZNALT IRODALOM

Brun, R. (2008): Planen — Messen — Steuern: Die Kernprozesse von IT-Governance und
IT-Controlling. Information Management & Consulting 23, 2

Meyer M. — Zarnekow R. — Kolbe L. (2003): IT-Governance: Begriff, Status quo und
Bedeutung, Wirtschaftsinformatik 45, 4, pp. 445-448

Riiter, A. — Schréder, J. — G6ldner, A. (2006): IT-Governance in der Praxis

Schmid-Kleemann, M. (2003): Balanced Scorecard im IT-Controlling. Ein Konzept zur
Operationalisierung der IT-Strategie bei Banken, Dissertation der Wirtschaftswissens-
chaftlichen Fakultdt der Universitét Ziirich.

Weill P. (2004): Don’t Just Lead, Govern: How Top-Performing Firms Govern IT, MIT Sloan
Institute of Management, Center for Information Systems Research, CISR WP 341

Zumstein, D. (2005): Balanced Scorecard in der IT. Paper zum Thema IS-Controlling. Uni-
versitit Freiburg.

58

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 58 @ 2012.12.19. 13:25



A VEZETESI TRADICIOK KUTATASANAK HAZAI
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ABSTRACT

The development of leadership research in the past century was based mainly
on the Taylorian foundations. Besides that, further local, regional specialties have
emerged. These have key influence on certain disciplines and geographical regions
but were not subject to in-depth research in the past. Most of these issues were
discovered in other disciplines.

The areas in which the Hungarian leadership tradition can be studied are the
traditions of the rural local elite, their re-opened enterprises, small ventures and
their role in the local society.

In our research project we focused on the local elite and agribusiness leaders.
Their two generations since the system change illustrates the development of the
reemerging Hungarian leadership tradition.

1. Uj jelenségek a vezetés tudomanyanak iij szazadaban

A munkamegosztas és az 01j szervezeti formak globalis elterjedését W. F. Tay-
lornak ¢és kovetdinek a munkassaga tette tanulhatova, az 6 koncepcidik formaltak
azt a vallalkozoi kultirat az elmult évszazadban, amelynek koszonhetden a tomeg-
termelésre és fogyasztasra koncentral6 tarsadalmak megismerhették a globalizalo-
das eldnyeit és hatranyait is. Az eldonyok hosszu sorat roviden taldn azzal illuszt-
ralhatjuk, ami a Fold torténetében tobb birodalmi vezetdnek volt ugyan az alma,
mégsem tudott sohsem teljesen megvalosulni. Nevezetesen az egységes globalis
kultira kialakulasanak adott komoly perspektivat a multi- és a transznacionalis
vallalkozasokhoz k6t0dé munkakultira. 2011 jiniusaban megjelent Almasi Mik-
16s irasa a volt német kancellar, Helmut Schmidt konyvérdl, aki kitért a globali-
zacio jelenségére is. Az egykor nagyhatalmi kancellar azt irta, az olajvalsagok
kapcsan radobbent, hogy a globalizacio kikeriilhetetlen, mert a vilag gazdasagaba
vald beagyazottsagunk, vagy kiszolgaltatottsaigunk ma mar tény. A folyamatosan
jelentkezo kisebb-nagyobb valsagok azonban jelezték, hogy a nagy sikerek mogott
olyan erdk {itkdzése zajlik, amelyekrdl a menedzsment irodalom csak annyiban
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vett tudomast, amennyi egy-egy szervezet belsd munkarendjét befolyasolhatta.
A szervezeti kultira megismerésének, egységesitésének az igénye igy felszinre
hozott olyan 1j — elsdsorban mas tarsadalomtudomanyi diszciplinak felhasznala-
saval kutatott — informaciokat, amelyek az egyes tarsadalmak tradiciéiban kimu-
tathatoak, és a szervezeti és munkakulturaban is jelen vannak. E téren Hofstede
(2005) ¢és Schein (2004) a korabbi szakirodalmi megallapitasokat {1j szempontok
bevonasaval modositotta, de nem gondoltak arra, hogy maga a globalizacio lelas-
sul, vagy mas modon is torténhet.

A globalizacié arnyoldalai azonban felerdsitettek egy masik szakértdi, kutatoi
csoportot, akik a deglobalizacios jelenségekre hivjak fel a figyelmiinket. Mig Fre-
deric Lordon azt vizsgalja, hogy miként jutott a vilag a mostani mély és szétterjedd
valsagba (2012), addig a deglobalizacio legfébb hirdetdje, Walden Bello (2007),
elsdsorban szociologiai modszerekkel bizonyitott allitasai olyan, szintén globalisan
jelentkezd, de egyéni formaban megnyilvanuld jelenségekre utal, mint az egyes
orszagok kozotti disszonancia, a szegénység, a népi ellenallas, a transznacionalis
elit kialakulasanak sikertelensége, a novekedés hajszolasanak a megszallottsaga.
Ugyané egyfajta alternativ megoldasként jeleniti meg a regionalizmust, aminek
azonban az értelmezése jelent szamunkra problémat, mivel foldrészeket, kontinen-
talis csoportokat jelolt meg. PI. a délkelet-azsiai orszagok és Kina vagy a dél-ame-
rikai koztarsasagok konfliktusait. A probléma eurdpai kutatoi kozott ott vannak a
hazai szociologusok irasai is (pl. Szalai Erzsébet, 2009), de a hazai viszonyok rész-
letezése elott az eltérd szervezeti kultiraban tevékenykedd cégek menedzsment;jé-
nek az allasfoglalasat tarthatjuk inkabb aktualisnak. A fenti megallapitasok ugyanis
szinte elfogadhatatlanok azok szamara, akik szerint a menedzsment principiumok
univerzalisak, azaz minden térben és kultiraban érvényesek. Ezzel szemben a val-
sag kutatasatol fiiggetleniil, de attol nem elszigetelten, megjelennek olyan prakti-
kus tanacsadasok, mint példaul Lewisnek a kultirdk kommunikacidjat 6sszegz6
modellje (Csutkai, 2012). A modell lényege, hogy tapasztalatok alapjan késziilt, és
az egyes nemzetek vallalkozoinak targyalasi szokasait karakterizalja, praktikusan
kiegészitve magatartasi szokasokkal, tulajdonsagokkal. A megallapitasai roppant
szorakoztatoak, talan még hasznosak is, de tudomanyosan aligha bizonyithatoak.
A kiilonb6z6 menedzsmentkutatdsok mas esetekben is nyitottak a tarstudomanyok
felé (managment by...), aminek révén nem szamit eretnekségnek, ha a szervezeti
kultura értelmezések megtjitasahoz 11 szempontok szerint kozelitiink.

2. Kezelés diagnozis nélkiil
Noha a valsag- és valtozasmenedzsmentnek az irodalma mar felhasznalja a
kiilonbozd diszciplinak tapasztalatait, a kommunikacio ¢és a kulturalis tradiciok,
a mentalitas, az attitlid vizsgalatok felhasznalasanak, a szervezeti és az altalanos

kultira osszefiiggéseinek, differencidinak komplex kutatdsara még a vezetéstu-
doményi szakemberek koziil kevesen vallalkoznak. Eppen ezért tartom Hofstede
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munkassagat mérfoldkének, és ugy vélem, a kulturalis tengelyek viszonyrendszere
szerinti tipizalasa feltehetden Taylorhoz hasonlé hatassal lesz a 21. szdzadra. Van-
nak azonban mas teriileten nevet szerzo kutatok, akik tanacsaikkal atlépik a szi-
gortan vett tudomanyagi hatarokat. [lyennek tarthatjuk Leandro Herrerot, akinek
bulvéaros ciml irdsa, a Viral Change, 2008-ban jelent meg. A szerz6 alapvégzett-
sége szerint pszichiater, aki 6sszekapcsolja a szervezeti valtoztatast a halozatkuta-
tasi és viselkedéstudomanyi ismereteivel, majd a kommunikaci6 felhasznalasaval
a hagyomanyos szervezeti és vezetési formak atalakitasara 6sztondz. A cimben
szerepld virust jelképesen kell értelmezni. A szerzé ugyanis a kulcsembereken,
a nonformalis vezetokon keresztiil terjesztett, az elsé szamu vezetd altal a hat-
térbdl koordinalt informaciok terjedését hasonlitja a ,,virusfertézeés” gyorsasaga-
hoz, hatékonysagéhoz. frasanak leglényegesebb iizenete, hogy kultiravaltisra van
sziikség, amihez 6 magyarazatot és eszkdzoket ajanl. Tételei kozil itt kiemelhe-
téek a kovetkezok:

A kultiravaltashoz a viselkedésvaltason keresztiil vezet az ut, a tarstol tarsig
vezetett informacio a hatasosabb, a ,,do or copy” (csindljuk vagy masoljuk) valasz-
tasanal az elsot ajanlja, igy a munkatarsaknak nemcsak az aktivitasat, hanem a loja-
litdsat is megszerezheti a vezetd. A vezetésnek az informalis modszereket ajanlja, a
koz6sségi munka hive, ahol a vezetd a szinfalak mogott iranyitja a folyamatokat. Az
informacié atadasban a kommunikacié elméletbdl ismert modszert, a participaciot
tamogatja. Ez a kifejezes olyan folyamatot jelol, amelyben egyének vagy csoportok
Osszegytilnek, hogy kommunikaljanak, interakcioba lépjenek egymassal, informa-
ciot cseréljenek vagy ismereteket halmozzanak fel bizonyos témakkal, problémak-
kal, dontésekkel kapcsolatban, s hogy a dontéshozatalban, a problémamegoldasban
kozosen vegyenek részt (Mohacsi, 2012). Az altala ajanlott médszerek azonban nem
jelentenek igazi kultaravaltast, sokkal inkabb a vezetésnek a valtozast segit6 eszko-
zei, amelyeket bizonyos estekben eredményesnek tarthatunk. A felnéttek tanulasi
szokasainak, készségfejlesztési tréningjeinek a hatékonysaga ugyanis jobban kimu-
tathatd a deduktiv modszerek alkalmazasaval, a megélt szituaciok tapasztalatainak
a tudatositasaval. Ezt a pedagdgiai tapasztalatot és Leandro Herrero ajanlasait nagy
haszonnal alkalmazhatjak a vezetdk és a coachok is.

A fentiek a szervezetfejlesztés korébe tartoznak, amelynek a céljaira hivja fel a
figyelmet Elekes Edit (2012) 6sszegzé megallapitasa, miszerint valamennyi szer-
vezet egy permanensen valtozé makro- és mikrokdrnyezetben mitkodik. A kdrnye-
zet megkdveteli a szervezettdl, hogy valaszoljon a vele szemben tamasztott kihi-
vasokra. Magat ezt a valaszreakciot is nevezhetjiik szervezetfejlesztésnek, viszont
a szervezetnek a feladatait legalabb ugyanolyan hatasfokkal kell ellatnia, ha nem
jobban, mint a folyamat beinditasat megel6zden. Mindezt ugy kell tennie, hogy a
stabilitasat ne sodorja veszélybe.

Véleményem szerint a kiilonboz6 aspektusok feldl érkezo valtoztatasi igények
¢és javaslatok arra mutatnak ra, hogy a vezetéstudomany interdiszciplindris meg-
kozelitése alkalmat adhat olyan regionalis jelenségek értelmezésére, amelyek az
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elmult szazadokban lezajlodo ipari — technikai — tudomanyos forradalom kitelje-
sedése kapcsan kialakitott vezetési, szervezeti technikaktol eltérd, de torténelmileg
igazolt modon mas fejlodési sémak életképességét bizonyithatja. Ezt a gondolatot
az tamasztja ala, hogy a folyamatosan olcsobb munkaerd, a vallalatok kiszerve-
z0désének a lehetdsége besziikiil, a betanitott olcs6 munkaerd helyett megnd a
kereslet az iskolazottabb, a kreativabb munkasok irant, ami nemcsak a szervezeti,
hanem az altalanos intelligenciat is igényli. A globalis szervezeti kultara az eddigi
gyakorlat szerint nem alakithat6 ki, mert az emberi kozosségek eltérd utat jartak be
a torténelmi fejlodésiik soran, mas-mas értékrendszerben, mindennapi kulturaban
szocializalodtak. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy nem képesek a globalis
értékeket tisztelni, azokhoz hozzajarulni, viszont ez csak a sajat lakohelyiik, régi-
ojuk, orszaguk kultarajanak, a kulturalis emlékezetébdl ismert értékeiknek a meg-
orzésével, beépitésével lehetséges. A torténelemtudomany mar tobb izben szembe-
siilt azzal a ténnyel, hogy a régi kultirak tovabbélésének milyen hatasai lehetnek.
Példaul a keleti és a nyugati eltér6 fejlodésrdl az 6korba visszanytld okokat emle-
getnek, az etnografusok, a szociolégusok az europai tarsadalmakban is kimutatnak
a kulturalis emlékezetben szazadokkal korabban kezd6d6 szokasokat, példaul az
egyhazi, vallasi megosztottsag okan. (Laczay, 2011)

Ezen a ponton torténettudomanyi és filozofiai kérdések adodnak, amelyek meg-
jelennek Hofstede kulturalis tengelyeinél is, igy az individualizmus — kollektiviz-
mus, a férfias és ndies tarsadalmak stb., de egyre tobb ijabb kérdést tehetiink fel.
Kérdezhetjiik azt is, hogy az egyes térségekben a valaszthatdé vagy determinalt
utak léte, az €sszerliség és a szokasszerliség, a racionalizmus €s a konzervativiz-
mus, a globalizacio és a lokalizacié milyen kapcsolatban all egymassal, mennyire
lesznek egymasra hatassal, és miképpen fogja a valsagkezelésben befolyasolni
korunk termelési és szervezeti kultarajat.

3. Megujulo hagyomanyok a magyar szervezeti kultiraban

A nyugati tarsadalmak egyénre épit6 liberalizmusanak individualista, illetve
a kozosség megtartd ¢és veédo, de ezért integralodast is elvaro keleti kollektivista
szemlélete kiilonos példakkal szolgal a mult magyar valosaganak vizsgalatdban.

Klasszikusnak mondhatd e téren a torténelembdl ismert Széchenyi és Kossuth
vitaja, hosies helytallasuk, mikdzben a magyar polgarosodas lehetséges formacioit
mérlegelték (Gulyas 2009). A majd két évszazados vita 1ényege ma is aktualis, és
archetipusa lehet annak a valtozdsmenedzsment felfogasnak, amely a helyi érté-
kekre timaszkod6 modszereket elfogadhatonak, timogatandonak tartja. A magyar
polgarosodasért szot emeld tudosok, gazdaszok, miiveszek, koztiik politikai sze-
repet is vallalo irok és koltok egész sorat emlithetném, koziliik viszont most két
emberre hivatkozok.

A menedzsment irodalom sokat merithet még ma is — a nekiink megengedhetd
értekeléssel ¢lve, Hofstede magyar elédjének — Hamvas Bélanak a tudomany- és
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kultartorténeti munkassagabol. Gondolkodasanak egyik kiinduldpontja a taj-em-
ber-¢letmod egysége, amely a koncepcidjaban az egyes vidékek eltérd szocialis és
kulturalis dinamikajat, multjat determinalja. Ezt akar ugy is fogalmazhatjuk, hogy
nala a mentalitas, az attitlid kialakuldsa olyan komplex hatasok egyiittesén nyug-
szik, amelyet meghataroznak az egy-egy foldrajzi egységben, kultirkdrben, nem-
zeti hagyomanyokban megmutatkozo6 kiilonbségek, érintkezések, hatasok, kapcso-
latok. A fél évszazada megfogalmaz6dd gondolatok aktualitasat ma a humanerd
fejlesztésében hasznalhatjuk, de megjegyzendd, hogy €pp a hagyomanyos szerve-
zeti kultirak gyors atalakitasara torekvo 20. szazad differencialt modszerek alkal-
mazasanak a lehetdséget megnehezitette. (Laczay, 2011.)

A masik, az 1j torténetirdi iskola egyik elsd kiemelkedd magyar tudésanak,
Hajnal Istvannak a munkassaga. Az egyes szervezetek fejlédésérdl az a kiindu-
lasi tétele, hogy az emberi torténetnek a tarsadalom az ,.lizeme”, €s minden tor-
téneti fejlodés az emberi egyiittélés modjaitol fligg. Kiemelt harom fogalompart,
ezek a kovetkezok: szokasszeriiség és okszerliség, adminisztrativ és szovetkezés-
szerl szerkezet, valamint az intézményesség - szakszerliség — lizemiesség (1939).
Az altala leirt jelenségek koziil az ésszerliség — szokasszerliség kettdsségének a
kiemelését azért tartom fontosnak, mert, mint irja, mindig mindeniitt egymassal
Osszefonddva léteznek, de nem azonos ardnyban, és a lassabban formalodo, épp
ezért stabilabb szokasok beépiilése, formalodasa adja a valtozas sikerét. Ezt a gon-
dolatot fedezhetjiik fel a racionalis fejlesztéseket timogatd liberalizmus, és az
organikus, épp ezért lassubb konzervativizmus egyik alapdilemmajaban is.

Latszolag mellékes, am az Gijkor humanerd gazdalkodasaban csdppet sem jelen-
dalmi és életmodvaltozasokkal jart. A sokféleségre szintén utal Hofstede tanul-
manya, de korantsem problémamentes ma sem a nemek kdzotti azonos banasmod
elvének az érvényesitése az egyes tarsadalmakban. E téren rengeteg valtozas tor-
tént a vilagban az elmult szazadban, igy hazankban is. A legfontosabb valtozas az
lenne, ha a ndket végre nem a nemiségiik, csaladi allapotuk, koruk szerint itélnék
meg, és nem lennének eltérd vélemények azzal kapcsolatban, hogy a ndk a csalad-
alapitas utdn maradjanak otthon és csak a haztartasra, gyereknevelésre koncent-
raljanak, vagy legyen munkahelyiik, karrierjiik, mindamellett az otthoni teend6i-
ket is maximalisan lassak el. (Olah J. 2012). A ndi munkavallalok beilleszkedése
esetében kiilonos jelentdséggel bir az un. pszichologiai szerzodés (Moreé 2012),
amelynek tartalma ténylegesen meghatarozza a veliikk szemben tdmasztott valos
elvarast. Ez az iratlan megallapodas az interperszonalis tranzakciok soran alakul
ki, s az azonos értelmezésben rejlo lehetdség vagy éppen eltérés hatarozza meg a
munkavallal6i lehetdségeiket, beilleszkedésiiket.

A fenti jelenségek ¢és a sajat kutatoi munkam tapasztalatai alapjan magam is ugy
latom, hogy a jelenkori vezetéstudomany komplex tarsadalomtudomanyi megko-
zelitése egyre aktualisabb, és a lokalis, regionalis valamint a globalis szervezeti
kultara kapcsolatanak, fejlesztésében sziikséges, és az eltérd valsagkezelési tech-
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nikak kidolgozasa ezt elkertilhetetlenné teszi. Az elmult masfél évtizedben kisér-
letet tettem arra, hogy egy adott térségben a rendszervaltast, az elitvaltast és az
ezekhez kapcsolhaté menedzsment szempontok értelmezését is elvégezzem, ezért
Osszekapcsoltam a torténeti-néprajzi-szociologiai és a vezetési-szervezesi kutatasi
modszereket. A kutatdsaim egy részét mar ismertettem 2008-ban a habilitacios
téziseimben ¢és az 2010-ben a Szegeden rendezett konferencian. Most az ugyan-
azon térségben lezajlodott generaciovaltas soran tapasztalt, Erdei Ferenctdl kol-
csonzott fogalommal, parasztpolgarosodasrol, a hagyomanyos és a modern szerve-
zeti kultira Gj megjelenési formairol kivanok Gjabb adalékokkal szolgalni.

4. Parasztpolgarok vagy agarvallalkozok

A korabban ismertetett ¢s a most vizsgalt csoportot félig strukturalt interjik fel-
dolgozasa alapjan mutatom be. Az el6z6 — a rendszervaltd — generaciot Apaknak,
a most vizsgaltakat Fiuknak nevezem a konnyebb atlathatosag érdekében. Az Apa-
kat Szabolcs-Szatmar-Bereg megye teriiletérdl gytjtdttem, de a feldolgozas jelen
fazisaban a Fiuk csoportja a Tur és a Tisza fels6 folyasatol Fehérgyarmat, illetve a
Szatmarnémeti iranyabol belépd kozit haromszogében elteriilo telepiiléseken él,
nagyjabol lefedve ezt a térséget. Az 6sszehasonlithatosag, és a folyamat vizsgalata
érdekében ugyanazon szempontok szerint végzem a kutatast: iskolazottsag, csa-
ladi allapot, foglalkozas, sziilok foglalkozasa, vallalkozasa, kapcsolatok, kozéleti
¢és egy¢b tevékenységek, stb. Az volt a feltételezésem, hogy egy organikus modell
¢letképességét vagy annak hianyat taldlom egy olyan térségben, ahova az iparo-
sitas csak megkésve, elhanyagolhatdé mértékben jutott el az elmult évszazadban.

Az ifjabb generaciorol (30-40 évesek) megallapithatod volt, hogy a térség meg-
hatarozo6 személyiségei, munkaltatoi. Parasztpolgari stratégiaval, szakmai végzett-
séggel rendelkeznek, valamennyien a csaladi hagyomanyokat ¢és vallalkozasokat
atvéve indultak, és ma is csaladi vallalkozasokat vezetnek. Ennek egyik legszem-
bedtlobb megnyilvanuldsa, hogy mindannyian hierarchikus, tekintélyelvil, funk-
cionalis lizemformat miikddtetnek. Tobb, korabban bemutatott apa is nyilatkozik
arrol, hogy a fia a tényleges vezetd, 6 csak akkor €s olyan mértében szol bele
a gazdalkodasba, amikor a fia kéri a véleményét, a tandcsat, azaz a Fiut tekin-
tik els6 szamu vezetének. Ezt Osszevethetjiik a paraszti ¢letformat vizsgald nép-
rajzkutatd, Szabo Laszlo (2008) a nemzedékek kozotti viszonyrol irott, igen sok
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munkat tekintették, ami a szocioldgia nyelvére ugy fordithato, hogy a foglalkozas
az egyik legfontosabb csoportszervezod a tarsadalom e részében is. Szabd Laszlo a
jelen korig vezeti attekintését, és végiil arra a megallapitasra jutott, hogy a gene-
raciok szervezkedését, a nemzedéki tudas szembeallitasat vertikalis és horizonta-
lis értelemben egyarant politikailag motivalt, politika altal létrehivott jelenségnek
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kell tekinteniink. A két generacid szerepcseré€je is ezt bizonyitja. Természetesen a
generaciok érdeklddése, tudasa, kapcsolatrendszere eltérhet egymastol, de a falusi
(értsd alatta a paraszti) kozosségekben az idésebbeknek megvolt a tisztelete. A
jelenség azért is érdekes, mert az 1970-80-as években volt a mezdgazdasagban
egy nemzedékvaltas. Ennek jelentdségét — sajat korabbi tanulmanyaim alapjan
— Osszegzem: A szOvetkezetek nagysaga, vezetdinek a szaktuddsa €s a termelési
struktiraja viszonylagos Osszhangba keriilt, amellyel parhuzamosan létezett a
,,magyar modellhez” tartoz6 haztdji gazdalkodas. Ez utobbi a maganszféra meg-
er6sodését hozta, hiszen a munkaigényes kulturak piac érzékeny miivelése folyt
itt. Erre az id6szakra noétt fel egy 0j szakember generacid, akik a technikumok-
ban, mezdgazdasagi foiskolakon, egyetemeken ismerkedtek meg a gépesités, a
novényvédelem, a feldolgozas és az értékesités modern technologiaival. Ok véltak
a magyar mezdgazdasag elitjéve, keziikben tartva mind az anyagi, mind a helyi
politikai hatalmat, de igazi erényiik szaktudasukban rejlett. Ok azok az Apak, akik
képesek voltak eredményesen tulélni a rendszervaltast.

mezdgazdasagi intézményben tanultak, 46 % egyetemi, 23% foiskolai és 31 %
szakkozépiskolai végezettséggel rendelkezik. Az iskolavalasztasnal kovették apai-
kat, bar j vonzassal jelent meg mostanra ebben a térségben Matészalka mellett
Fehérgyarmat szakkozépiskolaja is. A fiatalok igy mar didkkorukban kapcsoldd-
tak az apaik altal kialakitott kapcsolati halohoz. Az egy csaladban 1év6 testvérek
kozott vannak eltéro életutak is, példaul lelkész, épitész, intézményvezetd, peda-
gogus, egy masik csaladi vallalkozas o6rokosének felesége, férje. Jellemzd, hogy
a csalad nem zarta ki a mas palyan 1évo, masutt €16 csaladtagokat sem, a varhato
vagy mar 0rokolt tulajdonrésziik aranyaban részesedtek, és mas 6nallo vallalko-
zasba kezdtek, vagy tagjai maradtak a korabban alakult csaladi vallalkozasnak. A
részesedés egyfeldl a sokkal korabbi paraszti gazdalkodas elvén torténik, ugyan-
akkor a vagyonrész alapjan torténd nyereségmegosztas modern mutatdszamainak,
koltségelszamolasainak is megfelel.

Valamennyi fiatal vallalkozonak szerepelt az apja a korabbi vizsgalataimban,
igy feltarult el6ttem a két generacio kozos vallalkozasainak a multja, amiben érzé-
kelhetd, hogy a sziilok milyen tudatosan készitették fel o6rokoseiket a vagyon, a
fold megvédésére, gyarapitasara.

Erdekes és izgalmas a két generacio foglalkozasi szerkezetének az osszevetése.
Mindkét esetben négy meghatarozé kategdria volt megallapithat6. Az Apaknal
a rendszervaltashoz kozel esd vizsgalatkor annak ellenére, hogy mindnyéjuknak
kiterjedt ,,haztaji”, reprivatizalt magangazdasaga volt, még a foglalkozasok meg-
jelolésénél keveredik a régi besorolas és az 1j forma megnevezése: agrondémusnak
¢s mezOgazdasagi vallalkozonak vallotta magat 31-31%, polgarmester volt 15% ¢és
tsz elnokként nevezte meg magat 23%.

A Fiuk esetében is megallapithato, hogy a sajat birtokon torténd gazdalkodas
mellett egyesek hivatalt, alkalmazotti munkat is vallalnak. Naluk is négy kategoria
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ajellemz6. MezOgazdasagi vallalkozonak vallja magat 46%, 6ket egésziti ki a 27%
iigyintézd, polgdrmester 18% ¢és onkormanyzati képviseloként jegyeztette magat
9%. Az igazan izgalmas kérdés az ligyintézOk csoportjanak a tovabbi vizsgalata.
Ez azért érdekes, mert a tulajdonos és a menedzser az els6 esetben egybeesik, mig
a masodik esetben a konkrét vizsgalat szerint a sajat vallalkozast tamogatando
megfontolasbol vallaltak egy-egy termesztési rendszer szaktanacsadoi feladatat a
sajat térségiikben, vagy TESZ elnokséget, a sajat, a csaladi vagy a testvéreivel
kozos Kft tigyvezetdi vagy a természetvédelmi feliigyeld beosztast. Akadt olyan s,
aki apjat kovette a polgarmesteri székben, amit a telepiilés nagysaganak ismereté-
ben meglepddés nélkiil fogadhatunk. Az Apak vizsgalatakor megnéztem a megyei
polgarmesterek sziiletési helyét is, és a statisztika olyan bizonyossaggal mutatta a
telepiilések megtartd erejét, mintha a politikai viharok nem tépaztak volna meg a
falvak lakossagat. A megyei polgadrmesterek 77%-a a sziiléfalujaban dolgozott, és
16%-uk megyebeli, leggyakrabban valamelyik szomszédos falubol koltozott ide.
A Fiuk nemzedékeére ez értelemszeriien szintén érvényes, csakugy, mint a kozéleti
tevékenységiikben megnyilvanul6 tradicio.

A szabadid¢ eltoltésében az egyhazi szeretetszolgalat, a presbiteri feladatok is
csaladi hagyomanyok szerint 6roklodtek. A sport és a hobbi tevékenységben, ha
nincs is nagy valtozatossagra lehetdség, de megemlitendd, hogy a megkérdezet-
tek tobb mint negyede vadaszik, vadasztarsasagban valamilyen vezeto tisztséget
tolt be. Mieldtt ezt valami multbeli nosztalgianak vagy divatos nyugati vadaszok
utanzasanak tekintenénk, figyelemre melto volt az egyik valaszadd megjegyzése.
Ebben az évben annyi a vaddiszn6, hogy szinte minden este a ,lesen” védik a
veteményt. Masrészt kétségtelen, hogy a vadasztarsasagok elsdsorban a vadgaz-
dalkodassal foglalkoznak, hiszen a vadaszturizmus ezen a vonatflittytdl gyéren
haborgatott Tisza parton, Tir mentén, mint bevételi lehetdség is, adott. Néhanyan,
akik egykor fociztak, most a helyi futball szponzorai, edz6i, de akadnak a motoros
kirandulasoknak is hivei.

A masik kutatasi kérdésem a hazasodassal volt kapcsolatban. A generaciovaltas
kapcsan tobb dolgot vizsgaltam meg, amelyek koziil az életmodra, esetleg valto-
zasaira abbdl a szempontbdl is kivancsi voltam, hogy vajon miben, hogyan valto-
zott a fiatalok csaladalapitasa. Azt nem kdnnyt megallapitani, hogy a sziiloknek
mennyiben volt hatasuk gyermekeik parvalasztasara, de tény, hogy senki sem ment
15-20 kilométernél messzebbre, €s a legtobb esetben ugyanazon tarsadalmi réteg-
bol hazasodtak. Aki mégis mélyebben nézett egy kevésbé rangos lany szemébe,
és feleségiil vette, annak mar sikertlt , kiigazitania” ezt tanulassal, kdzéleti tevé-
kenységgel. Eléfordult ebben a generacioban a hazassag felbomlasa is, de ez sem
a gazdalkodasra, sem a gyermekek neveltetésére nincs jelentds hatassal. Van azon-
ban egy szembeo6tld valtozas, ami — valoszinii —, hogy elsdsorban a valtozo élet-
formanak kdszonhetd. A fiatal generacionak az anyai felmendi szintén a telepiilés
vagy a kistérség meghatarozo csaladjaiban sziilettek, sokan vallottak magukat kis-
nemesi szarmazasunak. A csaladi munkamegosztasban az anyak a csalad, a kert, a
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haztaji munkainak voltak a vezetdi, de az iskolazottsaguk szintje szerint legtobben
legfeljebb kozépfoku végzettséggel rendelkeztek.

A Menyek nemzedékében viszont a fels6fokt végzettségliek, férjeikhez viszo-
nyitottan is, magasabb aranyt. A foglalkozasi megoszlas szerint egy harmaduk
pedagogus, 14%-uk rendelkezik egészségligyi vagy szocidlis szakos fOiskolai
diplomaval, 7% az agraregyetemmel rendelkezék aranya, ugyanilyen a gazda-
sagi ligyintézésben, konyvelésben részvevoké. Figyelemre mélto, hogy a felesé-
gek 21-21%-a nem arulta el végzettségét, vagy a vallalkozas tulajdonos tarsaként
definialta magat, ami nem zarja ki, hogy a férjéhez hasonlo végzettségii legyen. A
sziilék ugyanis annak ellenére, hogy a hagyomanyos csaladi modellt adtak tovabb,
a lanyok iskolaztatasat fontosnak tartottak, a hozomanyuk részének tekintették. A
legtobben azonban a sajat karrierjiiket legfeljebb az els6é gyermek megsziiletéséig
épitik, aztan a csaladi vallalkozas ligyintézésének, a helyi kozéleti tevékenységnek
a részesei, mikdzben a modos paraszti csalddokban hagyomanyosan elfogadott
gazdaasszonyi feladatokban jelentdés munka harul rajuk. Vannak azonban olyanok
is, akik intézményvezetdként férjiikkhdz kozelitd presztizst szereztek.

Az igazi kérdés azonban az, hogy milyen médon volt képes ez a generacio gazda-
sagilag talpon maradni, megerdsddni, mikézben a mezdgazdasag és az élelmiszer-
ipar teljes vertikuma hanyatloban volt az orszagban. Milyen termékkel és milyen
mennyiséggel tudtak a piacra 1épni, egy olyan térségbdl, amely az elzartsaga okan
szinte laboratoriumi koriilményekkel tartositotta a multat, ahol mas segitség hia-
nyaban csak a sajat er6bol valo kezdeményezésnek volt esélye? A globalizacio
elkertilte ezt a vidéket, még az Eurdpai Unio hataranak a kiterjesztése sem jelentett
igazi attorést, mert a romaniai rovid szakasz masik oldalan 1év6, ugyanigy zsak-
falvakként 1étezo telepiilések talan még gyengébb adottsagokkal rendelkeznek. A
Karpataljai atkelés konnyebb lett ugyan, a megszépitd jelzovel illetett ,,lizleti turiz-
mus” lehetdsége azonban a kissé tavol es6 atkelohelyeken volt csak érzékelheto.
A ma oly divatos SWOT analizis nem fejlesztend6 mikro-régionak mindsitené ezt
a térséget, amit alatimaszt az a tény, hogy a hivatalos stratégiai koncepciok ezt a
vidéket elfelejtették a fejlesztési tervek készitésénél, a szinten tarts, a szocialis
ellatorendszer mérsékelt szintli miikodtetése, a természetvédelem és kisebb mér-
tékt turisztikai fejlesztések, allagmegorzések olvashatoak a 2013-ig tervezett tér-
ségi stratégiai programokban.

Mi hat a Fituk sikerének a titka?

Kiemelve néhany esettanulmanyt, azt kivanom illusztralni, hogy a helyi adott-
sagok, a korabban meglévo szakmai kulttra, és az utddok tovabbfejlesztett tudasa
hogyan volt képes gazdasagi megerdsddést produkalni.

A tisztabereki Tiber TESZ elnoke 24 évesen volt kénytelen atvenni a csaladi
gazdalkodast, mivel apja hirtelen elhalalozott. Ekkor mar megkapta agrarmérnoki
és kornyezettechnologusi diplomajat, és a kozeli Tyukod konzervgyarat hagyta
ott. Még ¢élt a haztajibol ismert uborkatermesztés emléke, amit édesapja inditott
el a kornyez6 ot telepiilésen, 28 emberrel. A fiatal szakember ennek adott 4j jogi

67

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 67 @ 2012.12.19. 13:25



keretet a faluja nevét visel Termel6i Ertékesitd Szervezet (TESZ) élén, és ma 44
faluban tobb mint 700 embernek jelent biztos, bar igen munkaigényes megélhe-
tést az uborka. Azt mondja, itt van a vilagon a legmagasabb szinvonalu szabad-
foldi kordonos uborkatermesztés, meg azt is, ez egyben tarsadalmi kategoriava
is valt, mert szocialis haloként védi két évtizede az itt éloket. Hasonld Garbolc
polgarmesterének a szakmai sikertorténete. A harmas hatar kdzelében, a Tur par-
ton fekvé néhany szazfos telepiilésnek jelent munkat és keresetet az a 14 hektar
paprika, amelyért a német kereskeddk rendszeresen megérkeznek, mivel a modern
technologiaval és a Tur vizével nevelt zoldség szépsége €s jo ize garantalt. Ugyan-
ezzel a technologiaval és partnerrel dolgoznak Kdlcsén, ahol egy fiatal agrarmér-
nok, a kereskedelmi Kft igyvezetdjeként, és egy értékesitési szovetkezet korzeti
vezetdjeként, nemcsak az uborka, hanem mas tajjellegli gyiimdlcs értékesitését,
feldolgozasat is szervezi. Emellett sajat birtokan novénytermesztéssel és birka-
tartassal bizonyitja, hogy a tobb labon allas hive. Edesapja, az egykori agronémus
elégedetten nézi fia megvalosult almait. Egy 2006-ban diplomazott masik ifju
vallalkoz¢ allatorvos édesapja husz évvel ezel6tt azt remélte, hogy fia vallalkozo
lesz. Ma a fiu arra biiszke, hogy Magyarorszagon az 6 110 egyedes Holstein-Friz
szarvasmarha alloménya kapta meg a legjobb tejeld allomany elismerést. De hidba
volt csodaszamba mend tehene, ha a tej felvasarlasi ara a mélységekbe zuhant.
Ekkor inditottak el a kornyéken a mobil tejarusitast, a ,,boci-boci tarkat”, ami az
ota nagy népszeriségnek orvend a kornyéken. Minden vallalkozas ismertetése
tal né e tanulmany keretein, céljain, de érdemes még megemliteni a kornyék két
nevezetes gylimolcsét, a szatmari szilvat, és a Tur partjara telepitett diot. A szilva,
amely egykor 6sgyiimolcsosként kisérte a Tiszat, ma a hires palinka 0t kialakitasat
inditotta el, amelyet valasztott palinkalovagok népszerisitenek, és védnek. Koztiik
van az a fiatal tarpai vallalkoz6 agrarmérndk is, aki nemcsak apja, hanem tikapja
0rokségebdl is kap tanacsokat, mert az egykori kisnemes pontos gazdasagi szami-
tasokat hagyott hatra az aszalasrol, a malom hasznardl, és mindarrél, aminek életre
keltésén most unokéja faradozik.

A Thur folyot kisér6 diofakat az egykori foldbirtokosok iiltették, és az olyany-
nyira megszokta a helyét, hogy e tajék hirességei kdzé emelkedett. Egy jankmajtisi
kft tigyvezetdjének apja 2000-ben azt mondta, szeretné, ha az akkor még érett-
ségi elétt allo fia folytatna a gazdalkodoi hagyomanyt. igy lett ez, bar nem az
apja kft-jét vette at, hanem a testvéreivel kozos vallalkozas tigyvezetdjeként dio-
termelési €s kereskedelmi halozatot alakitott. Az ezen a tajon oly népszeri didrol
nemcsak a fdiskolan tanult, hanem tapasztalatbol is ismerte, miként kell és lehet
diot termeszteni, nemesiteni. A cég elso vasarlasa az 1970-es évek kozepén telepi-
tett 50 hektaros di6s, majd tiz évvel idésebb az iligyvezetonél, de épp most terem
a legszebben. A harom elismert magyar nemesitésbol kett6, a Milotai 10-es és a
Csécsi 83-as errdl a videkrdl szarmazva valt ismertté, ami az ligyvezetd gondossa-
gat dicséri. Jelenleg koriilbelill 6000-6500 mazsa nyersdié megy at a kft-én, ami-
bol szaritva 4200-4500 mazsat tudnak értékesiteni. Ez a magyar didtermesztésnek

68

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 68 @ 2012.12.19. 13:25



nagyjabol a fele, a vasarloi korérdl pedig nagyrészt az a német cég gondoskodik,
amelyik haloban, osztalyozva viszi el tavoli tajakra.

A fiatal vallalkozok nem mindegyike ért el nemzetkozi ismertséget, piacokat,
aminek egyik magyarazatat eltér6 vagyoni hatteriik adhatja, vannak, akik keve-
sebb mozdithato tokével rendelkeznek. Mindnyajan rendelkeznek ugyan sajat gaz-
dasaggal, de ez 25 és 500 hektar kozott valtozik. Ebbol adodoan vannak, akik
alkalmaznak ugyan 10j technoldgiat, kapcsolddnak az egykori iskolatarsaik, kollé-
gaik, rokonuk vagy baratjuk altal felkinalt termelési és értékesitési rendszerekhez,
de gazdalkodasuk sokkal heterogénebb szerkezetben valosul meg. Néhany hek-
tar gyltimolesds, novénytermesztés, zoldségtermesztés, allattartas komplexitasaval
képesek kivédeni a mezdgazdasag iddjarasi és piaci kiszolgaltatottsagat.

A vizsgalt fiatal vallalkoz6 gazdak valamennyien maguk mogott tudhattak szii-
leiket, a csaladi vallalkozasok jelentették a sajat kibontakozasukhoz a sziikséges
alapokat. A sikereiket lathatoan az a felismerés adja, hogy kamatoztattak kiilonféle
toketipusaikat, termelési rendszereket hoztak Iétre vagy ilyenekbe Iéptek be, ezal-
tal vagy tagként, vagy alkalmazottként 0j technologiaval ismerkedhettek meg, ami
szintén novelte a gazdalkodasuk biztonsagat. Az itteni falvak altalaban kistelepii-
léseknek szamitanak, és se helyben, se a napi ingazassal megoldhaté mdédon nincs
munkalehetdség. Igy a helyi lakossag szivesen fogadja a felkinalt munkahelyeket
vagy részesedési lehetOségeket. Az apak vezet6i tekintélye, kapcsolatrendszere az
indulasnal segitette a fiatalok befogadasat, de az 0j koriilményekhez mar 6k tudnak
alkalmazkodni. Szoros kapcsolatban allnak, a csaladi, barati viszonyok gyermek-
korukig visszanyul6 szalakkal kapcsolja 6ssze az egy-egy telepiilésen kiemelkedd
fiatal gazdakat, és a differencialodo tevékenységiik egyelore a jo egyiittmikodést
nem zavarja.

Az egyes vallalkozasok szintjén a miikddést leginkabb a hierarchikus szervezet,
a tekintélyelvii vezetési stilus jellemez, ami a legrégibb (modos) paraszti, nagy-
csaladi munkaszervezet ujjasziiletését mutatja. Ezen még az sem valtoztat lénye-
gesen, hogy mas modern eszkdzokkel, munkamegosztassal szervezik a munkat.
A vezetok egyszerre igyekeznek a legmodernebb technologiakat elsajatitani, az
értékesitést nemzetkdzi szinten elfogadott szinvonalu aruval és kivalo piaci kap-
csolatokkal megszervezni, sajat életformajuk, értékrendjiik azonban sokkal tobb
rendi vonast idéz, mint amennyit 6k feltételezhetnek.

5. Lehetséges-e globalizaldo munkakultura és lokalis
szervezeti kultira?

A fentiek alapjan — Ggy vélem — érdemes lenne azokat a tradiciokat 0jbol meg-
vizsgalni, amelyek a helyi szervezetek kultirajat, a telepiilések onigazgatd rend-
szereit atorokitette. Most egy olyan generacio életében ¢élednek fel, amelynek
mar nem voltak kozvetlen tapasztalatai, de a helyi hétkdznapi torténelmi tudat,
a szervezeti kultira magértékei a vallalkozoi kultiraban tovabb élnek. Ugy tiint,
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hogy a vilagban a mar lezajlodott rendszer és paradigma valtasok az élet minden
szintjét elérték, teljesen uralmuk ald vontak, de most mégis az deriilt ki, hogy egy
kiszolgaltatott kis térség fiataljai képesek voltak régi modszerekkel uj eredménye-
ket elérni, mert a régit csak mindig éppen annyi valtoztatassal jobbitottak, amivel
egy lassu fejlédés biztonsagaval lépték til kriziseiket. A japan sikerek kutatasa
soran a magyar kozgazdaszok megemlitik, hogy ebben mennyire jelentds volt a
torténelmiik soran kialakult elkotelezettségiik, engedelmességiik. A magyar rend-
szervaltas agrarvonatkozasait vizsgalo japan kutatd, leda Osamu a kiilsé szemléld
targyilagossagaval irta le 2007-ben: ,,ugy tinik, hogy a helyi vezetdk egyik k6zos
jellemzdje a tehetds paraszti csaladi hattér és az, hogy hagyomanyosan 6k voltak a
helyi agrarnépesség vezetdi mar a 19. szazadtol kezdve, akik talélték a kiilonbozo
foldreformokat, a kollektivizalast és a privatizalast is.”

Vizsgalataim kezdetén nem gondoltam a globalizaciora — deglobalizaciora, a
gazdasagi valsagra, a kultarak egymasnak fesziilé6 problémaira. Még arra sem,
hogy egy folyamat feltarasa soran azon gondolkodjak, mi eredményesebb: a gyors,
ésszerli dontésekkel valtoztatd racionalizmus, vagy a tiirelmesebb, a gondolatok
megértésére idot ado organikus szemléletmod alkalmazasa. A dilemmam mégis
megmaradt, de kiegésziilt: dsszefér-e a globalizaldé munkakultira és a lokalis
szervezeti kultira? Uj paradigma kifejlédését vagy a visszarendezddés jeleit éljiik?

A valaszt masokra bizva, csak annyit allapithattam meg, hogy a vilagnak egy
viszonylag kis részén tortént valami, ami talan alternativaja a lehet a valsag keze-
1ésének.
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GONDOLATOK AZ INNOVATIV STRATEGIAK
MEGALAPOZASAROL

CONCEPTS ABOUT FOUNDING INNOVATIVE STRATEGIES

SZEKELY CSABA egyetemi tanar
KERESZTES GABOR doktorandusz

Nyugat-magyarorszagi Egyetem, K6zgazdasagtudomanyi Kar
ABSTRACT

Innovation is one of the most important driving forces of economic development
which can lead to the renewal and transformation of products, services,
technologies, branches and systems of the economy, and the whole economy as
well. It is no mere chance that launching, organizing and controlling innovation
processes are becoming more and more the tasks of the managers and not the
inventors at the designing tables or in laboratories. It has become an important
managerial task to work out such strategies that make innovation process more
and more successful and effective. The international publications comprehensively
deal with the issues of innovation management. But at the same time it can be stated
that the crucial point of innovation, process of finding original solutions and their
cause and effect interdependences are investigated only by psychologists. Such
analysis, experiences and methods are needed that make intuition and creativity
— unavoidably necessary for innovation — learnable and improvable. The present
study seeks the answers for these questions.

1. Bevezetés

A stratégiai menedzsment a versenykoriilmények kozotti vallalatiranyitas alap-
vetd koncepciodja és hatékony eszkoze. Ez az allitas azonban csak akkor lehet igaz,
ha a vallalat tulajdonosai ¢és vezet6i allandoan figyelemmel kisérik a stratégiai
gondolkodas fejlédési iranyait és legujabb eredményeit. Ellenkez6 esetben nem
rendelkezhetnek olyan kompetenciakkal, amelyekkel versenytarsaiktol elhodithat-
jék a piacokat, megerdsithetik vagy visszaszerezhetik versenyképességiiket, ver-
senyelonyeiket.

A stratégiai menedzsment tobb mint harom évtizedes fejlodése alatt jelentds
fejlédésen ment keresztiil. Az egyszeri ,,mesterségbeli” tudasbol tudomannya, sét
bizonyos kontextusban miivészetté fejlodott, mint ahogy az alabbi azt az 1. tabla-
zat szemlélteti.
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1. tablazat A stratégiai gondolkodas szintjei

Table 1. Levels of strategic thinking

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 74

Szintek | Irdnyultsag Jellemz6 Iskola Eszkoz Feladat
Harvardi pozi- Elemzd és ter-
L. Adat-orientacié | High-tech arvarci p Modszerek vezd szolgal-
cionald iskola ,
tatas
II. In%lova'lc%(,) High-concept Tanulasi iskola | Modellek Tamogatas,
orientacio couching
L A,b.d'uktw orien- High-touch ,.,Muveszetl Strateglral gon- Keretfeltetfflek
tacio iskola dolkodas megteremtése

Forras: Baracskai 2011., modositva

A stratégiai menedzsment klasszikus valtozata (I. szint) nagyjabol a stratégia
kutatas egyik fellegvaranak, a Harward Business School tobb évtizedes eredmé-
nyein alapul, elsdsorban Porter (1980) munkassaga alapjan. Ez a szint adja a tudo-
manyteriilet legtobb ismeretanyagat, és egyuttal a kiindulasi pontot a tovabblépés
szamara. Ennek kovetdi a stratégiai elemzés segitségével szakavatottan tarjak fel
a vallalat erdsségeit és gyenge pontjait, megtalaljak a f6 hajtoerdket és az alapvetd
kompetenciakat, amelyek alapjan képesek kidolgozni a megfeleld stratégiakat. A
II. szint, az innovaciod orientacio a tanulasi képesség, az asszociacio és az innova-
cios technikak segitségével képes alapvetden j megoldasokat kidolgozni és meg-
valositani. A IIl. szint azok szamara érhet6 el, akik képesek magas fokon elsaja-
titani a stratégiai ismereteket, amellett jelentds gyakorlatra tesznek szert ezen a
terlileten, és ez altal a stratégia ,,miivészeiveé” valnak. Az abduktiv orientacio elne-
vezés azt jelzi, hogy a stratégia alkotoi tudasuk és tapasztalataik alapjan magatol
értetddden, szinte meggy6zodésiik alapjan jutnak el a helyes kdvetkeztetésekhez.*

Az innovacio orientacié fontos mozzanat a stratégiai gondolkodas fejlodésében.
Mig a stratégiai menedzsment korabbi vizsgalati modszereiben az 9sszegytjtott
informacio feldolgozasa, és a kiértékelt adatokbol logikus kovetkeztetések levo-
nasa révén lehetett kidolgozni a stratégiai alternativakat, az uj felfogas szerint
mer6ben Uj, meglepd megoldasokhoz is el lehet jutni. A pionirok (els6ként 1épok)
jelentds versenyeldnyokhoz juthatnak, amelyek a koveto stratégia alkalmazoinak
tartos lemaradasat eredményezheti.

A stratégiai menedzsment folyamataban kiilondsen két fazisban, a jovokép és
kiildetés, illet6leg a stratégiai célok kialakitasanal, tovabba a stratégiak meghata-
rozasanal van jelentds szerepe az innovativ gondolkodasnak.

A jovOkép ¢és a kiildetés meghatarozasa, a stratégiai célok kitlizése is torténhet
meglévo tapasztalatok, mintak alapjan, amelynek szélséséges formaja az iizleti

*  Abdukci6: magyarazé hipotézis felfedezése; az alkotd elme a formalis logika szabalyait figyel-
men kiviil hagyva is képes helyes kovetkeztetésre jutni. Az indukci6 és a dedukcio mellett ez
egy harmadik probléma megoldasi méd.
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rendszerek teljes atvétele (pl. franchise rendszer). Jelentds fejlodést, kiemelkedd
teljesitményt azonban csak a kiilonleges kompetencidk alapjan, az intuicio, kreativ
Otletek megsziiletése révén lehet elérni. Ugyanez vonatkozik a stratégidk megha-
tarozasara és kialakitasara is, amely kreativitas és innovativ gondolkodas nélkiil
csak korabbi példak masolashoz vezethet. De fontos szerepe lehet az innovativi-
tasnak a stratégiai menedzsment mas mozzanataiban is, mivel e nélkiil az a szer-
vezet megfeleld kialakitasat, a kitlizott feladatok operativ megvalositasat, vagy a
valtoztatasok menedzselését sem lehet eredményesen végrehajtani.

1. abra A stratégiai menedzsment folyamata és 1épései
Figure 1. Process and steps of strategic management
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Forras: Hax és Majluf, 1991

2. Az innovacio fogalmanak atalakulasa

A szakirodalom Schumpeter jelentdségét emeli ki az innovacié fogalmaval
Osszefliggésben, bar az emberiség kezdettdl fogva torekedett uj megoldasok beve-
zetésére ¢s elterjesztésére a hadaszatban, a gazdasagban ¢és a mindennapi ¢letben
egyarant. Mar az 6korban ¢és a kozépkorban is feljegyezték azon jelentds feltalalok
neveit, akik az emberiség egészének sorsat befolyasoldo megoldasokat dolgoztak
ki. Schumpeter elsésorban az innovacio fogalmanak bevezetése, illetéleg folya-
matanak ¢és rendszerének kidolgozasa révén valt ismertté. Véleménye szerint az
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innovaci6 mindig valami 0j megvaldsulasat jelenti, mely a meglévo erdk folyama-
tos kombinaciojaval érhet6 el (Schumpeter, 1911).

Az innovaci6 a gazdasag egésze szamara fontos fogalomma valt, olyannyira,
hogy 1997-ben az OECD az Oslo Manual-ban sziikségét latta annak, hogy tjrafo-
galmazza, kiegészitse a korabbi megkozelitést. Ennek megfelelden ,,az innovacio
egy otlet atalakuldsa vagy a piacon bevezetett 0j, illetve korszertisitett termékkeé,
vagy az iparban és kereskedelemben felhasznalt 11j, illetve tovabbfejlesztett miive-
letté, vagy valamely tarsadalmi szolgaltatas Gijfajta megkdozelitése.” (OECD, 1997).
Ezt fejlesztette tovabb a mai kor felfogasanak megfeleléen Carpenter a kovetkezdk
szerint: az innovacio ,,olyan valtozatas a termékvalasztékban, a szolgaltatasban,
valamely iizleti modellben vagy miiveletben, amely érdemlegesen javitja az érin-
tettek nagy korének tjdonsagérzetét (Carpenter, 2010).

A innovacio fogalma mellett a folyamatarol alkotott elképzelések is valtoztak
az 1idok folyaman. Schumpeter egy az alapkutatasoktol a termékek piaci értéke-
sitéséig tartd folyamatot vazolt fel, amelynek egyes fazisait tovabbi szakaszokra
lehetett bontani.

2. abra Az innovaci6 folyamatanak klasszikus modellje
Figure 2.: Classic model of innovation process

Alkalmazott Kisérleti

kutatas fejlesztés Termelés Ertékesités

Alapkutatas

Forrds: Schumpeter (1911) nyoman

Az alapkutatas soran elméleteket dolgoznak ki, melyeket az alkalmazott kuta-
tas fazisaban modellekké, koncepciokkd gyurnak. A kisérleti fejlesztés szakaszat
harom f6 részre lehet felbontani: az elsoben a koncepcio feliilvizsgalatara, a maso-
dikban a miikod6képes modell kialakitasara, majd a harmadikban a prototipus el6-
allitasara keriilhet sor. Ezutan kovetkezik a piacképes termék eldallitasa a kisérleti
termelés soran, majd az elsO széria tesztelését kovetheti a gyartas, a tomegter-
melés. Az utolso fazisban a termék, vagy szolgaltatas piacra vitele torténik, mely
intenziv marketing tevékenységet igényel, amelyet az értékesités kovethet.

A klasszikus modell az ugynevezett ,.technology push” elv alapjan sziiletett
meg, azaz feltételezték, hogy csak a meglévo kutatasi eredményekbdl, a technolo-
giai fejlédeésbol indulhatnak ki innovacios folyamatok. Schmookler (1966) azon-
ban fontosnak tekintette a ,,demand pull”, azaz a piaci igények altal tdmasztott kez-
deményezés altal elinditott innovaciot is. Mas modellek is sziilettek, mint amilyen
a Papanek altal kozolt ,,Jancszem” modell, amely a két felfogas kombinaciojanak
felel meg (Pakucs — Papanek, 2002). A menedzsment tudomany fejlédése altal
sugallt 0j megoldas a visszacsatolasos modell (Rothwell, 1994), illet6leg a Chesb-
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rough altal felvazolt, a folyamatos fejlédés csigahdzara emlékeztetd nyilt innova-
cios folyamat (Psicorp.com, 2012).

3.4abra Az innovaci6 visszacsatolasos modellje
Figure 3.: Model of innovation feedback

Uj sziikségletek K= Tarsadalmi és piaci igények
Otletek Kutatas, Marketing

megfogal- K=> kisérleti <=> Gyartas K=> és Piac
mazasa fejlesztés értékesités

i i i i i

Uj tudomanyos
ismeretek

K> Elenjaré termékek és termelési eljarasok

Forras: Rothwell (1994), kozli: Buzas és tarsai (2003)

A vallalati gyakorlatban azonban olyan, a tudomany altal rendszerezett model-
lektdl eltéré megoldasok is eldtérbe keriiltek, amelyeknél az 0j termékek és szol-
galtatasok kevésbé hosszadalmas eljarasokban, innovacios folyamatokban sziilet-
nek meg. Nincs id6 ugyanis a hosszl kisérletezési, tesztelési szakaszokra, amelyek
egyes iparagakban 15-20 évet is igénybe vehetnek, koltségesek, emellett eseten-
ként tévutra is vezethetnek.

4. abra ,,Gyakorlatias” vallalati innovacidés folyamat
Figure 4.: ,,Practical” corporate innovation process

Folytonosan kérdéseket Esetenként egy Maskor mar az indu-
kell feltenni a termékek, ideig varni kell a laskor kipattan a
szolgaltatasok, rend- probléma meg- helyes otlet, a
szerek hatékonységérél oldasaval ... megoldés
> F°'Va'“at°s> > Elty > > Inkubéci6> > meodles > > Verlflké(:|é> > Alkalmazés>
vizsgalédas késziiletek gosodas
Amennylben javitando Ha megvan az otlet, Ha eletkepes
tertletre akadunk, vagy a megoldas, el innovaciora akadtunk,
kutatasokat kell vé- kell gondolkodni annak azonnal meg kell
gezni, otleteket kell gyakorlati megvalosit- kezdeni a
generalni hat6ésagarol megvalositast

Forras: Berry, 2007 nyoman, mddositva

77

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 77 @ 2012.12.19. 13:25



A gyakorlat 4ltal javasolt megoldas a problémas teriiletek folyamatos javitasan,
az ezzel kapcsolatos oOtletek kidolgozasan alapul. Ilyen esetekben azonban nem
mindig vezet egyenes Ut a legjobb megoldasok megtalalasdhoz, a probléma megol-
dasahoz. Egy ugynevezett inkubacios fazisra van sziikség, amelyben a ,,koraszii-
lott” otletek fokozatos javitassal fejleszthetok tovabb. Maskor, szerencsés esetben,
a legjobb dtlet, a helyes megoldas valamiféle hirtelen ,,megvilagosodas” révén mar
a folyamat kezdetén kipattan az 0jitok, feltalalok fejébol, latszolag megmagyaraz-
hatatlan 6sszefiiggések alapjan.

A 4. dbra ilyen megkozelitést mutat be.

A megvilagosodas, azaz a helyes megoldas hirtelen felismerése a fenti koncep-
cio6 alapjan egyértelmiien az innovacios folyamat kiemelt fazisa, amelyet tobbféle
modon is eldsegithetd. A legegyszertibb modszer a mar meglévo dtletek folyamatos
javitasa, finomitasa, optimalizalasa, amely a meglévo Osszefiiggések, folyamatok
modositasahoz vezethet. Hosszasabb eldkésziiletet igényel a tudomanyos elem-
zéseken és a kisérletezésen alapuld eljaras, amikor kiilonb6zo lehetséges megol-
dasokat hasonlitunk &ssze, kombinalunk, teszteliink. Valoban 1j Osszefiiggések,
megoldasok felfedezése a kihivasokra valo valaszadas révén torténhet, amelyhez
a tudas mellett elszantsagra, kockazatvallalasra is szlikség van. A legkiemelke-
débb képességekre azonban az idealis allapot elképzeléséhez van sziikség, amely
az intuicion, a kreativitason alapulhat (5. abra).

5. 4abra A megvilagosodast elosegito folyamatok
Figure 5.: Processes supporting enlightenment

FOKUSZALAS VIZIONALAS INTUICIO,
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Kihivasokra valé
valaszadas as (j
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optimalizalasa lehetdségek feltarasa
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Forras: Innovationstyles.com, 2012
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3. A Kkreativitas, mint az innovacio mozgatorugoja

A kreativitast tudomanyos szempontbol az 1950-es években Guilford kezdte
el vizsgalni. Szerinte ,,a kreativitas alkotoképességet, teremtoképességet jelent,
amely soran a kiilonféle képességek szervezodése lehetdvé teszi az elszigetelt
tapasztalatok Osszekapcsolasat, ujszerti értelmezését és j formaban torténd meg-
jelenését.” A kreativitas alapja Guilford szerint a divergens gondolkodas, amely az
intelligencian alapulo konvergens gondolkodas ellentéte. A divergens gondolkodas
teszi lehetdvé egy probléma tobb oldalrdl valo megkozelitését, illetve olyan ele-
mek Osszekapcsolasat, amelyeket altalaban nem tartunk dsszeillének. A divergens
gondolkodas a problémak iranti érzékenységben, a gondolkodas konnyedségében
(fluencia), rugalmassagaban ¢s eredetiségében mutatkozik meg, amely szokatlan,
uj megoldasokat eredményezhet (Guilford, 1967.)

Csikszentmihalyi a kreativitast mentalis tevékenységnek tekinti, amely uj meg-
oldasok bizonyos kiilonleges személyek fejében torténd felismeréshez vezet. Ezzel
kapcsolatosan harom, nem pontosan azonos jelenséget kiilonboztet meg. Egyes
tehetséges emberek érdekesek €s inspiraloak, szokatlanul fiirge észjarasuak, eze-
ket briliansnak nevezi. Masok ujszerti, eredeti modon fogjak fel a vilagot, itéleteik
bolesek, 6k egyénileg kreativak. Kiilondsen fontosak azonban az olyan kreativ
személyek, akik az emberi kultirat valamilyen jelentds szempontbdl megvaltoz-
tattak, az ilyen emberek fenntartas nélkiil kreativak (Csikszentmihalyi, 1996.)

Csikszentmihalyi tovabbi kiilonbségeket is lat a kreativitassal Osszefliggd
fogalmakban. A tehetséget olyan velesziiletett képességnek tekinti, amely révén
valamely dolgot nagyon jol lehet csindlni, tehat a tehetség alapvetéen egyéni jo
tulajdonsag. A zsenialitds viszont egyszerre brilidns ¢s kreativ, amely egyiitt mar
negativ tulajdonsagokat is magaban rejt (lasd: a meg nem értett zseni problémaja).

A fentiek alapjan az tekinthetd valodi, fenntartas nélkiili kreativitasnak, amely
megvaltoztatja az emberi kultira valamely aspektusat. Ez azonban sohasem csak
egy ember elméjében létezik, nem csak a gondolkodas eredménye, hanem valoja-
ban tarsadalmi jelenség. Arra a kérdésre, hogy valojaban miben rejlik a kreativitas,
Csikszentmihalyi a kdvetkez6 vélaszt adja:

»A kreativitas egy harom alapvetd részbol allo rendszer Osszefiiggéseiben
figyelhetd meg:

— tartomany: szimbolikus szabalyok ¢és folyamatok rendszere (pl.: matematika,

biologia),

— szakeért6i kor: ezek a szakértok donthetik el, hogy egy adott 6tlet bekeriilhet-e

a tartomanyba,

— egyén: egy személynek 11 Otlete tmad, vagy ujszerli elrendezésben latja a

mar meglévo dolgokat.”

A fentiek alapjan a kreativitas definicidja az alabbiak szerint fogalmazhat6 meg:

,Kreativitds minden olyan tett, tlet, vagy termék, amely egy 1étezd tartomanyt
vagy megvaltoztat, vagy 0 tartomannya alakit at.”
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»Kreativ az a személy, akinek gondolatai vagy tettei megvaltoztatnak valamely
tartomanyt, vagy tjat hoznak létre.” (Csikszetmihalyi, 2009).

A fenti megallapitasok legfontosabb kdvetkeztetése, hogy adott helyen és idoben
a kreativitas szintje nem egyediil az egyéni kreativitastol fiigg, hanem attdl is, hogy
a megfeleld tartomanyok és szakértdi korok mennyire alkalmasak az 0j gondolatok
felismerésére ¢€s terjesztésére. A tarsadalomnak elég érettnek kell lenni ahhoz, hogy
olyan tartomanyok alakuljanak ki, amelyek magukban hordozzak a fejlodést bizto-
sit6 szakteriileteket. Emellett olyan szakértokkel kell rendelkeznie, akik képesek fel-
ismerni az Otletek valodisagat, ujdonsag értekét. Emellett olyan infrastruktirat kell
kialakitani, amely eldsegiti az egyének, a tartomanyok és a szakértok egymasra tala-
lasat. Olyan hél6zatos rendszereket kell létrehozni, amelyek biztositjak a kreativitas
eredményeinek felhasznalasat az innovacios folyamatokban.

4. Az innovacios folyamat szerepléi

Az innovacio6 folyamatanak értékelése, tovabba a kreativitas rendszerként valo
értelmezése egyértelmiien arra a kovetkeztetésre vezet, hogy a sikeres innovacios
folyamathoz tobb szerepldre van sziikség. A tarsadalmi munkamegosztas valoja-
ban mar korabban létrehozta, kialakitotta azokat a szervezeteket, amelyek alkalma-
sak lehetnek az innovacios folyamatok hatékony szervezésére ¢és lebonyolitasara,
csupan megfelel6 kapcsolatrendszeriik kialakitasara, az innovacios feladatokkal
kapcsolatos célok egyértelmil tisztdzasara, valamint a szereplok érdekeltségének
megteremtésére van sziikség. Az innovacio sikeres megvalosulasanak egyik lehet-
séges strukturalis modelljét a 6. abra mutatja be.

6. abra Az innovaciés folyamat szerepldi
Figure 6.: Actors of innovation process

Allam:
hosszu tavu
gazdasagi és
tarsadalmi
célkitizések

Egyetemek,
kutatéintézetek:
tudas, képzés,

laboratérium

4

Vallalatok:
gazdasagi
célok, verseny,
gyakorlati
tapasztalatok

Tanacsadok:
hal6zati
tapasztalatok,
ellendrzés

Kockazati toke
befektetok:
tokehasznosi-
tasi célok

A 4

Forras: sajat szerkesztés
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A kreativ otletek megfeleld vallalati kapcsolatrendszer esetén egyrészrdl az
egyetemeken, kutatdintézetekben sziilethetnek meg, de a vallalatok is rendelkez-
hetnek olyan képzett és tapasztalt szakemberekkel, akik elindithatjak az innovacios
folyamatot (kiilonosen akkor, ha a vallalat kutatasi-fejlesztési szervezeti egység-
gel rendelkezik). Az egyetemek és a kutatdintézeteket képviseld akadémiai szféra
hatérolja el az egyes tudomanyteriileteket, tartomanyokat. Ugyanez az akadémiai
szféra rendelkezhet azokkal a szakértokkel, akik a Csikszentmihalyi altal emlitett
szakértoi kort alkotjak, tehat eldonthetik, hogy valoban 1) termékekrol, szolgalta-
tasokrol, rendszerekrdl van-e sz6. Az allam a hosszu tava gazdasagpolitikai és tar-
sadalmi célok kitlizésével, és fejlesztési programjaival nagymértékben eldsegitheti
a kivanatos iranyba haladoé innovacids tevékenységet. A tanacsadok széleskori
tapasztalataikkal és specialis tudassal tdimogathatjak a vallalatokban foly¢ fejlesz-
téseket. Végiil a kockazati toke befektetok, figyelembe véve az 0j technologiak,
termékek, rendszerek jelentds kockdzatait, az elsdként 1€pok varhato versenyelo-
nyeinek reményében finanszirozhatjak az innovaciok megvaldsulasat.

7. abra A vallalatok szerepe az innovacios folyamatban
Figure 7.: Role of corporations in innovation process

. . Otletforrasok:

Folyamatos figyelés >  Trendek, versenytarsak, fogyasztok, munkatarsak
. . Innovacioé:
Otletek keresése . : termékek, folyamatok,

» VALLALKOZOK: technolégiak, marketing
fejlesztés megoldasok stb.
Otletek gondozasa
B:t":_ :toé KigiK: Innovaciés folyamat:
. glal eseti projektek, kaizen
Otletek generalasa > gondolkodas
Megvaldsitas > Jelent6s innovacio

Forras: Leifer, 2000. nyoman, modositva

A bemutatott rendszerben a vallalatokra kozponti szerep harul. A vallalatokban
zajlanak le a kritikus innovacios folyamatok, ¢s a vallalatok viselik a fejlesztés
terheit és kockazatait. A vallalatok stratégiajatol fiigg, hogy milyen mértékben
vallalnak fel ilyen feladatokat, ugyanakkor az innovativ magatartast a verseny ki
is kényszeritheti. Egyes, kiillondsen gyorsan fejlddo iparagakban mindennapos fel-
adatta valt az (1j megoldasok keresése ¢és a fejlesztés. Ezt a feladatot azonban nem
képes minden vallalat azonosan magas szinvonalon ellatni, és ez eredményezi a
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cégek jelentds differencialodasat (pionirok, korai és késéi kovetdk, lemaradok).
A 7. abra a kiilonboz6 felkésziiltségli vallalatok szerepét szemlélteti az innovacios
folyamatokban, kiemelve az élen haladok (a ,,bajnokok™) jelentéségét. Valoban
jelentds innovacios eredményeket csak azoktol a cégektdl lehet elvarni, amelyek
ezt stratégiai célként fogalmazzak meg.

Erdemes kitérni az innovacios halozatok masik f6 csoportja, az egyetemek és
kutatointézetek megvaltozott szerepére is. A hagyomanyos egyetemi feladatok
elsdsorban a képzést (az alapképzéstdl a tudomanyos tovabbképzeésig), €s az alap-
kutatast jelentették, amelyet a kutatointézetek alkalmazott kutatasai egészitettek
ki. Ma mar az egyetemek nemcsak a tudas megszerzésével, atadasaval kell, hogy
foglalkozzanak, hanem a teljes tudasmenedzsment rendszert le kell fednitik (tudas-
célok kitlizése, tudasazonositas, a tudas megszerzése, tudasfejlesztés, tudaselosz-
tas, tudashasznositas, tudasmegorzés, tudasértékelés). Az alapkutatasok mellett
alkalmazott kutatasokat, laboratoriumi fejlesztéseket, szintetizalast, elemzéseket,
és kiemelten vallalati megrendelésekre torténd kutatasokat kell végezniiik. De a
nemzetkdzi trendekhez vald alkalmazkodas érdekében az inkubacioval (spin-off
vallalkozasok létesitése, miikodtetése, kutatasi-fejlesztési-innovacios projektek
irdnyitasa, részvétel a vallalati fejlesztések kritikus fazisaiban) is foglakozniuk
kell. Mindezt a tudomanyos és gyakorlati eredmények disszeminacioja egésziti ki
(konferenciak, workshopok, tudomanyos vitak, kiallitasok rendezése, szakkony-
vek és folyodiratok kiadasa, esettanulmanyi versenyek szervezése stb.).

5. Kovetkeztetések

Napjaink égeté kdrnyezeti, tarsadalmi ¢s gazdasagi problémainak megoldasara
ujszeril valaszokat kell adni, melyekhez tobbnyire az innovacio révén lehet eljutni.
A vallalatok alapvetd érdeke — foleg a valtozo kdrnyezetben ¢és a gyorsan fejlodo
iparagakban —, hogy stratégiajuk kialakitasanal az innovativ gondolkodas keriiljon
elétérbe. Az innovacid a kreativitason alapul, amely a szakirodalom megallapi-
tasa szerint nem csak egyéni tulajdonsagokra épiil, hanem tarsadalmi jelenség-
nek tekinthetd. A kreativ megoldasok megsziiletésé¢hez tehat nemcsak tehetséges
emberekre, hanem az j megoldasok lehetdségét rejtd tudomanyteriiletekre (tar-
tomanyokra), az innovacid eredetiségét és ujdonsagértekét megitélni képes szak-
értékre, és befogado kozegre (partnerek, tarsadalmi igény, fejlett infrastruktura,
tamogato allam stb.) is sziikség van.

Az innovacios folyamatok kozéppontjadban a gazdasagi célkitiizésekkel ren-
delkez0, ezért az innovaciokat megvalositani képes vallalatok allnak. A vallala-
tok koziil képesek kiemelkedni azok, amelyek kiilonleges kompetenciaik révén,
magas szinten ¢s folyamatosan képesek 0j termékek, szolgaltatasok, technologiak
¢és rendszerek kifejlesztésére. Ezek a vallalatok lehetnek az egyre kiméletlenebbé
valod verseny nyertesei. A tovabbi szereplok, az egyetem ¢és a kutatdintézetek, a
tanacsadok, a kockazati tokés vallalkozasok ¢s maga az allam, amely megfelel6
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gazdasagi és tarsadalmi célkitiizésekkel, helyes politikai célok megvaldsitasaval
segitheti eld a vallalatok innovacios folyamatainak elérehaladasat. Az egyetemek
és kutatointézetek szerepe is kiemelkedd lehet az innovacios folyamatban, ha a
korszer(i felfogas alapjan tevékenységi koriiket a fejlesztésekre, az inkubaciora, a
tudas disszeminaciojara €s menedzselésére is kiterjesztik.

Innovativ vallalatok a fenti dsszefliggések alapjan hozhatok Iétre, amelyre a
vilagon mar szamtalan példa létezik. A kaliforniai Sziliciumvolgy garazsokban
alapitott, és az oOta vilaghirlivé valt cégei nyoman az inkubaciot lehetévé tevod
ipari parkok, egyetemi innovacios és tudaskozpontok sziilettek, amelyek a gazda-
sag egészére is jelentds hatast gyakoroltak. A tudomany tovabbi feladata, hogy az
intuitiv uton, és tobbnyire kalandvagybol sziiletett kezdeményezések nyoman fel
tudja tarni azokat az osszefiiggéseket, amelyek alapjan az innovacids folyamatok
tervezhetdvé és iranyithatova valnak a gyorsabb elérehaladas érdekében.
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VALLALATOK KEPZESI MAGATARTASA

COMPANIES’ TRAINING BEHAVIOR
BARIZSNE HADHAZI EDIT egyetemi adjunktus

Debreceni Egyetem Kozgazdasag- és Gazdasagtudomanyi Kar,
Menedzsment és Marketing Tanszek

ABSTRACT

In my study I deal with the training activities of companies both theoretical
and practical aspects. Today, in my opinion organizations training activities is a
necessary and important, and these facts are indisputable. Empirical examination
of these topics are now a major research focus of international research institutes,
however, this topic has relatively little analysis in our country.

In this study and conference paper is designed to search contact between
characteristics of firms’ training activity (for example planned, organized and
awareness of firms training activities) and the organization’s characteristics
(business size, technology, ownership structure and life cycles’ position).

We examine the pertinence of our hypothesis by structured interviews, we try
to explain the fact an we are trying to find an explanation for the analysis of their
results. At the end of our study we will refer why additional researches are needed.

1. Bevezet6 gondolatok

A szervezetekben zajlo képzési tevékenység sziikségszeriiségét ¢és fontossagat
napjainkban azt hiszem, nem vitathatjuk. Korunkban az egyik legfontosabb erd-
forras a vallalat szamara az ember, az 0 képességei, készségei, tudasa, adott eset-
ben specialis tudasa.

Mint ahogyan egy Moerel tanulmanyban is olvashatjuk: ,,egy gyorsan valtozo
kornyezetben olyan tudasra van sziiksége a dolgozoknak, amely a problémak szé-
les korének megoldasara teszi 6t alkalmassa, ez pedig fontos szerephez juttatja a
tovabbképzést a munkaerd képzettségének alakitasaban™ (Moerel 2008 p. 157.).

Szamos oka lehet annak, hogy egy vallalat képzéseket finansziroz dolgozoi sza-
mara. Eléfordul, hogy mar a felvételt kovetden oktatason vesz részt a dolgozo
(balesetvédelmi vagy tiizvédelmi oktatdsok), hogy a munkakoréhez tartozo fel-
adatokat kezdetekt6l magas szinvonalon el tudja latni, vagy a késobbickben az
éppen megvaltozott munkakori kovetelményeknek kell megfelelnie. Gondoljunk
arra az esetre is, amikor akar az egyéni igényekbdl kifolydlag, akar a munkaltato
karriertervezési vagy karrierfejlesztési tevékenysége cimén az esetleges jovoben
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betdltendd munkakorre késziil fel tovabbképzés utjan a dolgozo. Ez a tovabbkép-
z¢s akar az 0sztonzési, megtartasi politika része is lehet, kiillondsen, ha a vallalat
szamara fontos munkavallalorol van szo. Ugyanakkor a valdsadgban a vallalatok
képzési tevékenysége korantsem ilyen tudatos, tervezett és sokrétii, ebben a tekin-
tetben a szakirodalmi leiras igen gyakran eltér a valosagtol, raadasul sajnos azt kell
mondanunk, hogy a vallalati oktataspolitikdk sok esetben nem tiikkrozik vissza a
forrasokban olvasott képzési folyamatok racionalitasat. A felsorolt tényezok mind
abba az iranyba mutatnak, hogy érdemes kutatasaink targyava tenni a vallalatok
képzési magatartasat.

A munkahelyi képzés nem csak annyiban kiillonbozik mas képzési formaktol,
hogy abban munkavallaloként részesiiliink, hanem abban is, hogy azt -épp a fenti
célok valamelyike okan- altalaban a munkaado finanszirozza, de nem kizarolago-
san (azaz a koltségeket részben a munkavallalo is atvallalhatja). A vallalati kép-
zések kérdéskore egy nagyon fontos kutatasi teriilet, mivel mint kés6bb latni fog-
juk, hazank vallalatai nem forditanak elegend6 iddt, energiat és nem utols6 sorban
pénzt alkalmazottaik képességeinek, kompetenciajanak fejlesztésére.

Kutatasi témank egyik elméleti kiindulopontjat Gery Becker 1964-ben Human
Capital, A Theoritical and Empirical Analysis with Special Reference to Education
c. konyvében megfogalmazott emberi toke elmélet adja, ahol megfogalmazddik
az elso széles korben ismert modell, amely foglalkozik a vallalati képzés elméleti
vonatkozasaival is. Elméletében ennek két tipusat kiilonbozteti meg: az altalanos
és specialis képzést. Az altalanos képzés barmely vallalatnal noveli az alkalmazott
termelékenységét, a specialis képzés pedig vallalathoz k6tddd ismeretek elsajati-
tasat teszi lehet6vé a dolgozonak. Mig az eldbbi esetében a munkavallalé a hatar-
terméknek megfeleld bért kap, és a képzési koltségeket teljes mértékben 6 viseli,
addig a specialis képzés esetében bére kisebb, mint a hatartermék, illetve a képzés
koltségei és a hozamok is megoszlanak a két fél kozott (Becker 1964 p. 11-29.).*

A vallalati képzéseket egy masik oldalrél kozeliti meg az emberi eréforras
menedzsment irodalma. Ebbol a nézdpontbol a képzes a bevezetdben leirt szem-
pontbdl lesz fontos a vallalat szamara, azaz a beillesztést, a munkakori megfe-
lelést, a motivaciot, a jovobeli karriert szolgalja. Az in. menedzsment irodalom
bemutatasat leginkabb Armstrong (1999) és Fisher — Schoenfeldt — Shaw (1999)
kapcsolodd munkaira épitjiik. Tudnunk kell azonban, hogy az irodalomban leirt
oktatasi tevékenység a gyakorlattol nagyon sok esetben messze 4ll, ezt mind nem-
zetkdzi mind pedig hazai empirikus kutatasok igazoljak™**.

*  Meg kell azonban jegyezniink, hogy maga Becker is elismeri, hogy a képzés e két tiszta for-
maja nagyon ritka, a munkahelyi képzések az altalanos és a specialis elemeket egyarant tartal-
mazzak (Becker 1964 p. 18.).

**  Részletesebb munkdinkban arra is felhivjuk a figyelmet, hogy mar a képzés fogalmat is tobb-
féleképpen értelmezhetjiik, s nem csak azért, mert szamos formaja Iétezik, hanem mert példaul
az oktatas, képzés és fejlesztés fogalmakat is mas tartalommal hasznalja a nemzetkozi és a
magyar szakirodalom.
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A vallalat altal finanszirozott képzéseket nemzetkozi empiriak is széles korben
kutattak. A kovetkezokben felsoroljuk azokat a kutatdsokat és a benniik vizsgalt
valtozokat, amelyek fliggvényében a munkahelyi képzések jellemz6 vonasait ele-
mezték, illetve arrdl is attekintést adunk, hogy a képzéseket milyen tulajdonsagaik
alapjan tanulmanyoztak:

* a szervezet mérete, a szakszervezetek erdssége €s a szervezettség mértéke, a
munkaerd 0sszetétele, a beld munkaerdpiac fejlettsége, a kornyezet komple-
xitasa (Knoke — Kalleberg 1994),

* a szervezet mérete, szakszervezetek erdssége és a szervezettség mértéke, a
dolgoz6 varhato alkalmazasi ideje, iparagi hovatartozas, ki kezdeményezi a
részvételt, képzési hatékonysag értékelése (Frazis — Herz — Horrigan 1995),

* a szervezet mérete, szakszervezetek erdssége és a szervezettség mértéke, a
dolgoz6 varhatéd alkalmazasi ideje, iparagi hovatartozas, ki kezdeményezi
a részvételt, fluktuacié mértéke, a képzés formalizaltsaga, képzéssel toltott
orak szama, képzési hatékonysag mérése (Frazis — Gittleman — Horrigan —
Joyce 1998),

» a képzési kiadasok nagysaga, a képzéssel toltott napok szama, a képzési igé-
nyek felmérése, a kezdeményezeés modja, a képzési hatékonysag értékelése,
az igénybe vett képzési formak, a képzések tartalma (Hegewish — Brewster
1993),

» aképzés gyakorisaga, koltség és megtériilés elemzése, a szakszervezetek €s a
termékpiaci verseny hatasa (Bassini — Booth — Paola — Leuven 2005).

A legnagyobb volumenti eurdpai adatfelvétel a Continuing Vocational Trai-
ning Survey (tovabbiakban CVTS), amelyet az Eurostat szervezésében végeznek
otévente. Ez az egyetlen olyan adatgytjtés, ami nemzetkozi 6sszehasonlitast tesz
lehetoveé, részletes statisztikakat mutat be a képzések mennyisége, azok tartalma,
azok raforditasai és példaul a képzés stratégiaja és menedzselésével kapcsolatos
témakorben (CEDEFOP 2010 p. 10.)

A CVTS kutatasok soran a 10 fonél nagyobb vallalkozasokat keresték meg, az
adatgyiijtés szempontjai szerteagazoak, itt most csak a fobb kérdéscsoportokat
soroljuk fel:

» a képzések tamogatasi hajlandosaga (kiilon fejezetet szannak a képzést nem

tamogat6 vallalkozasok elemzésére)

» folyamatos szakmai képzéseket nyujto vallalkozasok esetében az alabbi ada-
tokat figyelik: résztvevok szama, a képzésre forditott idd, a képzések koltsé-
gei, a képzések értékelése

* egyeb képzési formakat tdmogatd vallalkozasok esetében csak a részvételt
mérik (CEDEFOP 2010 p. 105-112.).

A két legutobbi CVTS kutatasban hazank is részt vett, a 2005-ben végzett fel-

mérés soran 4510 statisztikailag értékelhetd kérddiv érkezett vissza (CEDEFOP
2010 p. 120.).
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Az egyik kutatds, amelyben lehetdségem volt részt venni az ,,A felndttképzés
érdekeltségi rendszere” c. T 034249 szamu OTKA palyazathoz kapcsolodott. Ez a
kutatas 2002-2003 kozott zajlott, s a Competitio kdnyvek sorozat elsd kdtete meg-
jelenésének apropdjat is a kutatas zardjelentése adta. A kutatas célja az volt, hogy
a felnodttképzés kiilonbozo aktorainak (egyének, munkaadok, allam) érdekeltsé-
gét, motivacioit elemezze. Az elméleti megkozelitések bemutatasan tal empirikus
adatfelvétel is tortént, részben kérdoives, részben pedig strukturalt interjuk forma-
jaban. A kutatas alapvet6 hipotézise az volt, hogy a kiilonb6zé méretii €s tulajdo-
nosi szerkezetli vallalatok eltéro jellegli oktataspolitikai gyakorlatot folytatnak, a
hipotézis lényegében megerdsitést nyert (Barizsné Hadhazi — Polonyi 2004).

A fenti irodalmak megismerése €s az empirikus elemzések megallapitasai 6szto-
noztek arra, hogy megprobaljunk olyan tovabbi ismérveket talalni, amelyek alap-
jan még pontosabban leirhatd egy szervezet oktataspolitikaja.

Ilyen 4j elemzési szempont lett a vallalkozasnal alkalmazott technologia jellege és
a vallalkozas életgdrbén elfoglalt helye. Ez utdobbi szempont szerinti elemzésre csu-
pan egyetlen példat talaltunk a szakirodalomban, mégpedig Miller 1985-ben ,,Okta-
tasi fokusz a szervezetek életciklusaban” cimii tanulmanyat (Miller 1985 p. 23-26.).

2. A vallalatok képzési magatartasat bemutato kutatas

2.1. Kutatasi kérdés és modszertan
Az elméleti és az empirikus irodalom elemzése, illetve a sajat korabbi kutatasi
eredményeink alapjan a kutatasi kérdéstink a kovetkezd: ,,Hogyan befolyasolja a
vallalati oktataspolitika fobb jellemzo6it a vallalat mérete, iparagi hovatartozasa,
tulajdonosi strukturaja és az életgdrbén valo elhelyezkedése?”
A kutatasi kérdésben meghatarozott ismérvek alapjan a kovetkezé dimenziok
mentén elemezziik a vallalatok oktataspolitikai sajatossagait:
* a vallalkozas mérete (mikro-, kis-, kozepes- vagy nagy vallalkozasok)
 a véllalat tulajdonosi struktiraja (tisztan kiilfoldi tulajdonban 1évd, vegyes
tulajdonban 1évd, tisztan magyar (magan)tulajdonban 1évo, illetve allami
tulajdonban 1év0)
 a vallalat iparagi hovatartozasa (hagyomanyos iparagban miikddo vallalko-
zas, technologiat atvevo vallalkozas, vezetd technologiat felhasznalo vagy
technologiai uttord vallalkozas)
* a szervezet ¢letgdrbén valo elhelyezkedése (Gjonnan alapitott vallalkozas,
novekedés szakaszaban 1évo vallalkozas, érettség/stabilitas szakaszaban 1évo
vallalkozas, illetve hanyatlo fazisban 1évé vallalkozas)*.

*  Mindenképpen meg kell jegyezniink, hogy a fenti dimenziok valdszintileg eltéré mértékben
hatnak a vallalatok képzési politikajara. Az eddigi empirikus kutatasaink alapjan ugy tiinik,
leginkabb a vallalat mérete, a tulajdonosi strukturaja, illetve az alkalmazott technologiaé a f6
szerep, mig masodlagos dimenzionak tekinthetd az iparagi hovatartozas, az életgdérbén valo,
illetve regionalis elhelyezkedés.
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Az oktatasi tevékenységet a kovetkezd metszetek szerint vizsgaljuk:

 az oktataspolitika tervezettsége: ez alatt azt értjiik, hogy a vallalat képzési
tevékenysége ad hoc jellegii, vagy pedig részben, illetve egészében tudatosan
tervezett folyamat-e;

* az oktataspolitika szervezettsége: ennek kapcsan azt elemezziik, hogy milyen
szervezeti keretek segitségével valosul meg a képzés, azaz hozzarendelhetd-e
az emberi erdforras fejlesztési funkcidhoz egy ilyen tevékenységgel felru-
hazott munkakort betoltd személy, vagy akar egész csoport, vagy szervezeti
egység feladata ezt betolteni;

» az emberi erdforras fejlesztés célja szerint: a kérdés arra fokuszal, hogy a
cégek képzései milyen céllal valosulnak meg: ez lehet 0sztonzési, megtartd
vagy karrierfejlesztési cél;

* a képzési tevékenység finanszirozasi oldalarol: itt a képzésre forditott kiada-
sok nagysagat elemezziik, mégpedig az éves arbevétel, illetve az éves szemé-
lyi juttatasok aranyaban;

* mukddik-e a képzés tekintetében a hatékonysagmérés: azaz megvalosul-e
az ellendrzés a képzési folyamat lebonyolitasa utan, amelybdl kideriil, hogy
a résztvevok mennyire elégedettek, vagy eredményesen zartak-e a képzést,
illetve, hogy ez milyen eredményekkel jar vagy jart a vallalat szamara;

* a képzés milyen formai vannak tilstilyban: a kérdés az, hogy adott tipusti
szervezetben milyen képzési forma dominal a kdvetkezok koziil: iskolarend-
szer(i képzés, iskolarendszeren kiviili képzes, vallalaton beliili képzés, eset-
leg mas egyéb.

A kutatas modszertanat tekintve alapvetoen kvalitativ kutatas, amely alatt azt
értjiik, hogy a megfigyelhetd tények jelentds része numerikusan nem kifejezhetd
¢és a kutatashoz nem is sziikséges minden tényt szamokban kifejezni. Kutatasunk
tovabba induktiv jellegli, azaz az egyes esetekbdl probalunk kovetkeztetéseket
megfogalmazni az 4ltalanositani. Felhasznaljuk tovabba a mar emlitett OTKA
kutatas kérddiveit és esettanulmanyait. A kérdéives elemzés 52 vallalat adatain
alapult, tovabba 8 részletesebb strukturalt interju is késziilt, ezekbdl esettanulma-
nyok késziiltek. Az esettanulmanyok rendszerezett informaciogytijtést és melyebb
vizsgalatot tesznek lehetévé, mint onmagaban a kérddives kutatas, teljesebb képet
adhatnak a vizsgalt jelenségekrdl, mikdzben azt is elérevetitik, hogy mit lenne
érdemes még vizsgalni a jovoben. Hangsulyozni szeretnénk tovabba, hogy kutata-
sunk az adatok masodlagos elemzésén alapszik: a hipotézisek helytallosagat az tn.
kritikai forraselemzés modszerével probaljuk bizonyitani, azaz a korabbi adatokat
és esetleirasokat elemezziik Ujra a fenti dimenziok mentén.

Elemzéseink alapjat tehat a ,,Feln6ttképzés érdekeltségi rendszere” cimit OTKA
palyazat keretein beliil késziilt esettanulmanyok adtak, melyeket Kun Andras
készitett 2003-ban (Kun 2004 p. 106-130.).
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2.2. Kutatasi eredményeink

2.2.1. A vallalati méret dimenzio

A vallalat mérete szerinti elemzések soran a megfogalmazott hipotézisiinket
csak részben tudtuk az esettanulmanyokkal alatdmasztani: elsd hipotézisiink igy
hangzott: a vallalti méret alapvetéen meghatarozza a vallalatok képzési magatar-
tasat. Kutatasunk soran megbizonyosodtunk arrdl, hogy a nagyvallalati csoport
kivételével a méret novekedése egy fejlettebb (tudatosabb, tervezettebb, szerve-
zettebb ¢és komplexebb) oktatasi tevékenységgel jar egyiitt. A nagyvallalatok ese-
tében azonban a helyzet bonyolultabb, itt az alkalmazotti Iétszamon tal az iparag,
az alkalmazott technologia is hatassal van arra, milyen a cég képzési magatartasa.
Mindezek ismeretében téziseink a kdvetkezok:

A kisebb méretii vallalatok képzésre iranyuld tevékenységérdl elmondhatjuk,
ahhoz, hogy alkalmazottaik munkakori feladataikat el tudjak latni, kénytelenek
képzést finanszirozni, sok esetben torvényi eldiras nyoman, ebbdl kifolydlag tobb-
ségében iskolarendszerti képzésrdl lehet szo, vagy pedig betanito jellegli oktatés-
rol, sajnos amennyiben lehetséges, még ezeket sem tdmogatjak, inkabb a kivalasz-
tasi folyamatban torekednek érvényesiteni a munkakorspecifikacié szempontjait.
Ha a fentieken til az alkalmazottak képzésben vesznek részt, akkor az ad-hoc jel-
legli, nem tudatos, az anyagi tamogatas ritka (ennek legvaloszintibb oka, hogy a
vallalkozas emberi er6forras menedzsment tevékenysége is alacsony szinvonald, a
képzés kiviil esik a vezetdség hossza tavi tervein, mind tervezés, mind megvalo-
sitas, mind pedig ellenérzés szintjén).

A kozepes méretli vallalatok oktatasi gyakorlata tudatosabb, viszont a tervezés
tovabbra sem jellemzo, ténylegesen az oktatdsi kiadasok korlatozasara toreksze-
nek, a képzéseknek inkabb 6sztonzo szerep jut €s a képzési hatékonysag vizsgalata
még ebben a csoportban sem jellemzd.

A nagyvallalatok esetében dnmagaban az alkalmazotti 1étszam nagysaga nem
hozza meg a fejlettebb képzési magatartast a vartnal sokkal arnyaltabb a kép, s a
vallalati méreten tal mas dimenziokat (pl. iparag, tulajdonosi szerkezetet) is figye-
lembe kell venniink.

2.2.2. A vallalat alkalmazott technologiaja szerinti dimenzio

A vallalatnal alkalmazott technologia esetében hipotézisiinkben azt allitottuk,
hogy az alkalmazott technologia jellege jelentds hatassal van a szervezetek képzési
magatartasara. Legfontosabb megallapitasaink a kovetkezok:

A technologiai Uttor6 ¢€s a vezetd technologiat felhasznalo vallalkozéasok tudatos
¢és szervezett oktataspolitikai tevékenységet valositanak meg, stratégiai szemlélet-
mad jellemzi Oket, atgondolt finanszirozas ¢s hatékonysdgmérés kiséri képzéseiket.

A technologia-atvevo vallalkozasok fejlesztési tevékenysége kisebb koltségve-
tésre épiil, kiilondsen nagy figyelmet forditanak az atvett technoldgia betanitasa-
nak, de befektetési célu képzési tevékenységiik alacsony szinti.
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Az alkalmazott technoldgia szempontjabdl hagyomanyosnak szamito szerveze-
tek oktataspolitikaja alacsony szintii, ad-hoc jellegii, ha mégis megvalosul, akkor
alacsony raforditasok és foleg a kdvetd, kotelezo jellegli képzések jellemzik.

2.2.3. A vallalat tulajdonosi struktiraja szerinti dimenzio

A szervezetek tulajdonosi struktiraja szerinti dimenzi6é mentén azt fogalmaztuk
meg hipotézisiinkben, hogy azon szervezetek képzési magatartasa lesz aktivabb,
amik multinacionalis vagy kiilfoldi tulajdonban vannak, s minél nagyobb a hazai
tulajdonosok aranya a tulajdonosok kozott, annal kevésbé lesz a képzés tudatos ¢és
tervezett. Az esettanulmanyok elemzése azt mutatta, hogy a vizsgalt cégek képzési
tevékenysége egybeesik hipotéziseinkkel, bar minden vallalati csoportban voltak
egyedi eltérések. Ez utdbbiakra tobb magyarazatot is kaptunk: akar azt, hogy a
cég tevékenységi kore nem igényel fejlett képzési tevékenységet, akar azt, hogy
a vezetOk korabbi rossz tapasztalatok alapjan nem finanszirozzak alkalmazottaik
képzését, de akar azt is, hogy a kiilfoldi tulajdonos alapitd szandékai kdzott nem
szerepel jelent6s mennyiségli dolgozoi képzés. Legfontosabb kovetkeztetéseink:

A multinaciondlis vagy kiilfoldi tulajdonban 1évo vallalatok emberi eréforras
fejlesztési tevékenységére tudatos tervezés ¢és szervezés jellemzo, atgondolt finan-
szirozason, illetve koltség-racionalizacion alapszik (a dolgozoi kezdeményezést
abban az esetben tamogatjak, ha ez szamukra is eldnnyel jar). A képzési teve-
kenység kontrollja is megvalosul (ellendrzik az eredményességet, hatékonysagot,
pl. raépiild teljesitményértékeld rendszerrel), illetve a képzésekben kisebb aranyt
képvisel a formalis iskolarendszerti képzés.

A vegyes ¢s a tisztan magyar (magan)tulajdonban 1évé vallalkozasok fejlesztési
tevékenysége abban az értelemben tudatos, hogy inkabb korlatozo jellegi, foleg
0sztdnzési és megtartasi célokat szolgal, az anyagi tdmogatas szerényebb meértékil,
ugyanakkor a hatékonysag mérése gyakran elmarad.

A magyar allami tulajdonban 1év6 vallalat képzési tevékenységének jellemzoje
a formalis tervezés, de a tervezés hatékonysaga sok esetben megkérddjelezhetd
(a szervezet szamara nem feltétleniil nélkiilozhetetlen/sziikséges a finanszirozott
képzés). A képzés foleg 6sztonzési, megtartasi célokat szolgal. Jellemz6 még: a
kontrol majdnem teljes hianya, hatékonysagi szempontok nem érvényesiilnek,
illetve a formalis, iskolarendszert képzések vannak talsulyban.

2.2.4. A vallalat ¢letgorbén elfoglalt helye szerinti dimenzio

Elemzéseink soran négy szakaszra tagoltuk a vallalti ¢letgorbét (életpalya kez-
dete/alapitas, novekedés, érettség és stabilitas, illetve hanyatlas), ezek mentén
probaltuk hipotézisiink helytallosagat vizsgalni. Hipotézislink szerint a vallalat
¢letgorbén elfoglalt pozicidja jelentdsen befolyasolja a szervezet képzési maga-
tartasat. Az ¢letpalya kezdeti és a hanyatl6 szakaszaban ugyan nem sikeriilt val-
lalatot elemezniink, de racionalisan elfogadhatjuk, hogy ezen két szakaszban nem
a dolgozok tovabbképzése all a vezetdk és tulajdonosok dontési fokuszédban. A
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novekedési és az érettség/stabilitas szakaszaban eredményeink azt timasztjak ala,
hogy az életpalya csucsa felé haladva egyre inkabb tudatos, tervezett, szervezett és
komplex lesz a vallalat képzési magatartasa.

A novekedési szakaszban kialakul az emberi eréforrasokkal foglalkozo szer-
vezeti egység, amely mar tobbé-kevésbé tudatos oktataspolitikai tevékenységet
valosit meg. Ebben a fazisban kezdenek formalodni azok az eljarasok, modszerek,
amelyeket a szervezet késobb a dolgozok képzése soran alkalmazni fog. A vallalat
feltérképezi a képzési piacot, s probalja az igényeinek leginkabb megfeleld okta-
tasi modszereket megtalalni. Az oktatasba bevont dolgozdi kor is egyre szélesebb
lesz. Bar még korlatozott a részvételi lehetdség (inkabb a vezetd alkalmazottakat
érinti) és a rendelkezésre allo forras egyarant. Az oktatas iranti igény talan ebben
az életpalya szakaszban a legfontosabb, hiszen ez bizonyos értelemben a fejlodés,
a novekedés forrasa is lehet.

A legintenzivebb oktataspolitikai tevékenységet az érettség €s a stabilitas szaka-
szaiban tapasztaljuk, féleg ez utobbiban, mivel itt mar a forrasok, a struktira, a kiilsé
és belso hatékonysag abba az iranyba hatnak, hogy az emberi eréforrasokat kiemelt
tényezoként kezeljék, s belatjak, hogy a hosszu tavu siker kulcsa az emberi tényezo-
ben rejlik. A vallalati képzések szinte minden formaja megjelenik, az oktataspolitika
szervezetté és tudatossa valik, s az erre forditott kiadasok is ebben a szakaszban a
legjelentsebbek. A résztvevok kore a vallalat minden hierarchikus szintjére kiterjed
¢és ebben az életciklusban megjelenik a képzés hatékonysaganak értékelése is.

3. Zarszo

Korbejartuk munkaltatéi képzéseket az emberi toke elmélet oldalarol és a
menedzsment irodalom szemszogébdl is, annak prezentaldsara, hogy felhivjuk
az olvaso figyelmét arra, miszerint a cégek képzési tevékenységeének valos képe
valahol a ketté kozott van abban az értelemben, hogy a szervezetek csak kevés
esetben (bizonyos vallalati jellemzok és feltételek megléte mellett) tekintik beru-
hazéasnak dolgozdik képzését (itt jelenik meg az emberi toke szemlélettdl valo elté-
rés). Ugyanakkor a vizsgalt cégek magatartdsa a menedzsment irodalomban leirt
magatartasnak sem felelt meg (ami mégis megerdsiti ezt a képzési magatartast
az az innovativ technologia alkalmazasa, a kiilfoldi tulajdonos megjelenése, vagy
pedig a vallalati ¢letgdrbén valo eldrelépés).

Erdemes felhivni a figyelmet arra is, hogy valésziniileg barmilyen kérben vég-
zlink is kutatasokat ezen a téren, mindig lesznek egyéni kiilonbségek, olyan egyedi
vallalati sajatossagok, amelyek az atlagos vagy altalanos tapasztalatoktol elterelik
az adott vallalat képzési magatartasat, mintahogyan erre kutatasi eredményinkben
is lattunk példat. A kutatas jelenlegi fazisaban tovabbi vizsgalatokra van sziikség.
Ennek okat a kdvetkezkkel magyarazzuk:

Korlatozottak maradtak egy-egy esetben téziseink amiatt, mert nagyon sziik
minta allt rendelkezésiinkre hipotéziseink helytallosaganak igazolasara. Azokban
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az esetekben, ahol adott vallalati csoportban nem allt rendelkezésre esettanulmany
mindenképpen érdemes ujabb vizsgalatokat végrehajtani.

Erdemes a mintat idében is elérébb helyezni: azaz frissiteni az esettanulméanyo-
kat, hiszen az elmult kdzel 10 évben megvaltozhatott a szervezetek képzési maga-
tartasa. Azt varhatnank, hogy ennyi ido alatt eldrelépés tortént e téren, ugyanakkor
a lezajlott valsag miatt ugy véljiik ez nem kdvetkezett be, sot: néhany esetben még
az eddigi eredmények is romlani kezdtek.
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ABSTRACT

None of any small or medium business, not even an enterprise could question
the necessity of innovation during their daily fight with competition. Changing
customer needs, quality-sensitive markets, pressure by competitors and many
other factors require continuous innovation and novelties. Catching up competitors
and holding actual market position could seen as hard missions, but definitely not
impossible. Companies recently become to use a new and invisible resource, which
has a never experienced value. This is called intellectual property or knowledge
property, which used to be appear in companies as a part of innovation process.

This paper is supposed to give a comprehensive overview of Hungarian small
and medium business innovation situation and possible development, focusing
intellectual properties’ and knowledge management’s significance. The analyzes
use previous researches, statistic reports (KSH) and studies as basis. The target is
to analyze the Hungarian small and medium business sector (“KKV”) potential
chance in knowledge management for further development, its actual utilization
level. By doing this, we would like to draw attention of KK'V-s and other companies
to potential in knowledge and its utilization.

1. Bevezetés
Az elmult évtizedek alatt bebizonyosodott, hogy a globalis versenyben a siker
egyik legfontosabb kulcsa az innovacioban rejlik, és alkalmazéasaval a szegény,

elmaradott orszagok is fejlett, versenyképes orszagokka valhatnak. A magyar gaz-
dasag is abban az esetben tud stabil novekedési palyara allni, ha megfeleld szerepet
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kap az innovacio. Ez az értékteremtd folyamat hozzajarul majd ahhoz, hogy a nem-
zetkozi versenyben sikereket érjiink el, €s Magyarorszag a ndvekedés utjara Iépjen.

A gazdalkodo szervezetek nyereség érdekében folytatott tevékenysége céljat
tekintve nem valtozott alapvetden az elmult idészakban, azonban az igény kielégi-
tési folyamatban betoltott szerepiik jelentésen modosult. A novekvo piaci és szer-
vezeti méretek, a vallalati kiszervezésekkel és felvasarlasokkal jaro tudasvandorlas,
a szervezetek kOzotti €s a szervezeten beliili haloszer( interakciok, az elektronikus
iizletvitel terjedése valamint a tarsadalmi kérnyezet valtozasanak dinamikaja mind
hozzajarulnak ahhoz, hogy a szervezetek ¢letében egyre fontosabb szerepet téltson
be a tudas kezelése és hatékony felhasznalasa, amellyel komolyan foglalkozni kell.
A szervezetek igénye egyre inkabb n6 a professzionalis szellemi tokével bovitett
szolgaltatasok irant. Lathato, hogy a mai vallalatok piaci értékének nagyobb részét
nem is a kdnyv szerinti értékiik adja, hanem az egyéb ,.lathatatlan” értékek, mint
pl. a szellemi- ill. tudastoke. A szellemi toke a vallalat egész szervezeti mitkodését
képes dinamizalni.

A cikk rovid terjedelme nem teszi lehetévé sok szamszeri adat ismertetését,
ezért a tanulmanyban inkabb az Osszefiiggésekre €s megallapitasokra helyeztiik a
fokuszpontot. A tanulmanyban szereplé adatok megalapozasaban korabbi kutatasi
eredményeinkre tamaszkodtunk.

2. Innovacios tevékenység bemutatasa

A magyar kkv szektor innovacios tevékenységét folyamatos hullim-hegy és
hullam-volgy jellemzi, melyet csak tetéz, hogy az eurdpai orszdgok viszonylata-
ban is jelentds a lemaradasunk.

Annak érdekében, hogy a magyar vallalkozasok innovacioba fektetett beruha-
zasai hosszll tavon megtériiljenek, stabil és kiszamithato kdrnyezetre van sziikség.
(Havas-Nyiri, 2007) Az elmult évek beruhdzasi raforditas értékét vizsgalva (1. abra)
megallapithato, hogy jelentds valtozas nem tortént e tekintetben. Némi ndvekedés
ugyan megfigyelhetd, de a ndvekedés nem kielégitd. 2007-ben példaul a beruhaza-
sok Osszege 33%-kal csokkent, mig a koltségek 11%-kal ndttek. Az dsszes rafordi-
tasbol 86,4%-ot (212,4 milliard Ft) a K+F miikodési koltségei tettek ki, 11,4%-ot
(28 milliard) a beruhazasok, a maradékot (5,3 milliard) pedig az allamhaztartasbol
szarmazo a megfigyelt kutato-fejlesztd helyeken kiviil felhasznalt pénzeszk6zok
alkottak. 2009-ben a K+F miikodési koltségei 259 milliard forintra valtoztak és a
beruhédzasokra 35 milliard forintot forditottak. Ahhoz tehat, hogy a K+F tevékenység
javulni tudjon, sziikséges a beruhdzasok részaranyanak javitasa.

Magyarorszagon 2009-ben a gazdasagi valsag ellenére a kutatas-fejlesztési
tevékenység a korabbi éveknél dinamikusabban fejlodott a rendelkezésre allo
raforditas- és létszamadatokat mérve. Ugy tiinik, egyre tobb vallalkozas ismeri fel
az innovacioban rejlo lehetdségeket, ¢s ezzel egyiitt a talélés lehetdségét. Ami a
raforditasok GDP-hez viszonyitott aranyat (2. abra) illeti 1990 o6ta a legmagasabb
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aranyt (1,15%) 2009-ben produkaltuk, mely még mindig jelentdsen alatta marad

srer

1. abra: Kutatas-fejlesztés raforditasai, beruhazasok
1. illustration: R&D expenses and investments
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Forras: sajat készités KSH adatokat alapul véve

2. abra: K+F raforditas a brutt6 hazai termék (GDP) szazalékaban
2. illustration: R&D expences in GDP percentage
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A K+F raforditasok novekedésének iiteme a hosszt tavu tendenciat tekintve,
az utobbi években jelentdsen felgyorsult. A valtozas atlagos liteme azonban nem
egyenletes. Ha az innovativ vallalkozasok megosztasat tekintjiik végig, akkor meg-
allapithato, hogy az esetek kb. 50-60%-ban a nagyvallalatok jarnak ¢len, mig dket
kovetik 30-32%-kal a kozepes, majd 15-17%-kal a kisvallalkozasok. A magyar
export, dontd tobbségét is a nagyvallalatok hajtjak végre. A kkv szektor részese-
dése kb. 20-25%-ot tesz ki. Ezen belill is leginkabb kozépvallalkozasok jelesked-
nek, s csak 6ket kovetik a kisvallalkozasok.

A nemzetkozi 0sszehasonlité adatok tantisaga szerint a magyar vallalkozasok
innovacios tevékenységének intenzitdsa messzemenden elmarad a legtobb EU tag-
orszagban mért szintt6l. Az esetek tobbségében, ha a magyar vallalkozasok inno-
vaciora adjak a fejiiket, jellemz6en megallnak egy — altalaban termék — folyamat
bevezetésénél, és akkor is leginkabb a mar masnal bevalt stratégiakat ¢s fejleszté-
seket tiltetik at sajat vallalkozasukra formalva.

2.1. Innoviacios nehézségek a vallalkozasok életében

A magyar vallalati innovaciokat, az akadalyozo illetve az elomozditod tényezo-
ket mar szdmos kutatas vizsgalta. Az esetek tobbségében az elsé helyre majdnem
minden esetben a pénziigyi forrasok hianya valamint az innovaciok magas kolt-
sége kertilt. Ez 6sszefiiggésben all a piaci lehetségek hianyaval, hiszen jelentdsen
korlatozza a megtériilést ¢s igy a finanszirozasi forrashoz jutast. A vallalkozasok
dragan jutnak kolcsonokhoz, és lassan, nehézkesebb a kiilsé toke bevonasa is.

A finanszirozasi gondok ¢és a sziik kereslet miatt a cégek nehezen tudnak a ked-
vez0 megtériilés esélyével forrasokat szanni a kockézatos innovaciokra. Bar palya-
zati ¢s allami tamogatasok sok esetben rendelkezésre allnak, példaul a kockazati
tokebefektetok még hianyoznak a palettarol. (Pal, 2010).

A piacra Iépés fontos korlatja még az allami beavatkozasok hidnya a verseny
¢lénkitésében, valamint az adminisztrativ koltségek magas szintje.

Problémat jelent tovabba, hogy hidnyoznak a hosszl tavu gazdasagfejlesztési
stratégiak, ¢€s nincsen olyan TTI (Technologia, Tudomany, Innovacio) politikai
stratégia sem, mely Osszehangoltan miikddne. Ezt csak tovabb tet6zi, hogy kisza-
mithatatlan a korményzat szabalyozasa, valamint az, hogy nincsen meghatarozott
fejlédési irany melyet kovetni lehetne. Mindehhez hozzaadodik a K+F+I (kutatas—
fejlesztés—innovacid) folyamatok sajat bizonytalansaga ¢és ezek a tényezok mar
egyiitt komolyan elgondolkoztatjak a vallalkozasokat, hogy érdemes-e eréforraso-
kat fektetniiik a K+F+I tevékenységekbe.

Az innovacids tevékenységen tanakodo cégeknek tovabb szegi a kedvét, ha a
magyar palyazati rendszerre gondolnak. Az esetek tobbségében ugyanis bonyolult
¢és szinte teljesithetetlen palyazati kiirasokkal talalkoznak a vallalatok, mely erd-
sen korlatozza a versenyt. Az allamnak komoly valtoztatasokat kell eszkozdlnie
annak érdekében, hogy mindenki lehetdséget kapjon az innovacié megvaldsitasara
(Vilaggazdasag (2011)).
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Innovaciot és K+Felképzelhetetlen szaktudas és ,,kooperaci6é” hidanyaban. Ami
az EU-ban elfoglalt helyiinket illeti a kooperacio tekintetében az atlagnal kedve-
zObb a statuszunk, kivéve az allamhaztartasi kutatdintézetek esetében, akik saj-
nos nem jatszanak nagy szerepet a magyar K+F €s innovacios tevékenységben. A
kooperacios lista elején a beszallitok allnak, akikkel gyakori az egyiittmiikodés,
oket kovetik a vevok, és csak ez utan kdvetkeznek a felsdoktatasi intézmények és
egy¢eb kutatohelyek.

Magyarorszagon a vallalkozasok, egyetemek/foiskolak és kutatdintézetek
kozotti egytittmiikodés szerkezeti adottsagai kedvezotlenek, melynek egyik oka,
hogy a vallalkozasok keveset kdltenek kiils6 K+F megbizasra, a K+F szervezetek
pedig szétaprozottak, s egy jelentds résziik inkabb tudomany, mint innovacio-ori-
entalt. (Havas-Nyiri, 2007). A kutatasi teriileteket illetéen, bar jelentds elmozdulas
tapasztalhato az elmult tiz évben, de kutatasaink az esetek tobbségében elapro-
z6dnak €s nem teremtddnek meg a tudastranszfer feltételei. Az interszektoralis és
nemzetkdzi kutatéi mobilitds még alacsony szintli. Hianyzik az egyetemi, aka-
démiai hattér a megfeleld kutatéi mobilitdshoz, valamint ahhoz, hogy a tehetsé-
ges magyar kutatok kiilfoldrdl hazatérjenek. Ezen feliil a kutatasokhoz sziikséges
miuszerallomany is fejlesztésre szorul, hiszen még mindig jelentds a lemaradasunk
a modern kutatasi infrastrukttra teriiletén. Magyarorszagon tehat alig figyelhet6
meg a szakemberek mozgasa, allasvaltoztatasa, ami a fejlett orszagokban a tudas
terjedésének fontos formaja (Borsi, 2004).

A tudas a vallalatok egyre fontosabb erdforrasava valt, ezért tudatos megoldasok-
kal kell torekedni a szervezeti tudasban rejlo lehet6ségek hatékony kihasznalasara.

3. A szellemi toke és a tudasmenedzsment hatasa a vallalati verseny-
képességre

A személyes tudas, a szervezeti kultiira a szervezet intellektualis vagyontargyai,
a tudastoke megfoghatatlan kincs. Mig egy irodai szamitogép besorolhato a targyi
eszkozok kozé (érték, amortizacio), addig a tudds az emberek elméjében keletke-
zik, amelyeket nemcsak dokumentumokban (amelyek nem is képesek visszaadni az
adott szakember ismereteit, szakértelmét) ériznek a cégek, hanem a szervezeti rutin
részeként, gyakorlati tevékenységekben ¢s norméakban beagyazodva jelenik meg.

A cégeknek nagyobb figyelmet kellene forditaniuk az emberi tékével kapcsola-
tos koltségek ndvelésére is (amely nem jelenik meg a konyvelésben), és ezzel par-
huzamosan a vallalati haszon teljes korli szambavételére, amely hozzéjarulhat ver-
senyképességiik javitdsahoz. A cél elsdsorban nem tudés birtoklasa, egyértelmiien
az alkalmazotti tudas hasznalata soran kertilhet a vallalkozas versenyelénybe a piaci
tarsakkal szemben. A tudds kezelésére iranyulo tevékenységeket tobbféle megoldas-
sal tudjak tdmogatni: technoldgiai-informatikai, HR vagy szervezeti megoldasokkal.

Napjainkban a miiszaki berendezések illetve szoftver eszk6zok beszerzése vala-
mint hasznélata altalanos, mig a tudaselemek a vallalatok szdmara kevésbé konk-
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rétan meghatarozhatoak, jellemezhetek. Az alkalmazotti tudas, készség, képesség
jelentds differenciald tulajdonsaggal birhat egy vallalkozas esetében, amit a fel-
er6sodott verseny tovabb mélyitett.

Minden szervezeti egység alapvetd feladata, hogy megkeresse és maximalisan
ki is hasznélja a keretein beliil felhalmozott ismereteket. Eppen ezért a lehetdsé-
gekhez mérten egyre tobb kkv vasarol 0j vagy jelentdsen tovabbfejlesztett arut,
szolgaltatast, gépet, berendezést, szamitastechnikai eszkozt, gyartasi, logisztikai,
szallitasi, terjesztési modszereket vagy technoldgiai és egyéb folyamatok tamo-
gatasara szolgalo tevékenységeket. Ezeken kiviil egyre elterjedtebb a szakiranyu
képzések, tréningek elsajatitasa is melyre az EU tdmogatasok is lehetdséget biz-
tositanak. A szervezési-szervezeti innovaciot (mindségmenedzsment, ellatasi lanc
menedzsment, oktatds, képzés, emberi er6forras fejlesztés, tudastoke, dolgozoi
motivacio novelése, Cafetéria, partnerség) illetéen is valtozasok tapasztalhatoak,
hiszen napjainkban ennek fejlesztése is szinte elengedhetetlen. Mindezek mellett
a marketing-innovacio6 (értékesités- 6sztonzés, online marketing, benchmarking)
is uttorévé valt, hiszen az értékesités novelése érdekében, foleg egy vallalkozas
indulasakor ez elengedhetetlen.

Az eljarasokra vonatkozo ujitasokban egyre nagyobb szerepet képvisel az
egylttmiikodés is, mely a tudas megosztasanak fontos részét képezi. Bar koope-
racioés tevékenység ugyszintén a nagyvallalatoknal valosul meg leginkabb,- akik
egyetemek, foiskolak segitségét kérik a sikeres adaptacio érdekében-, de a vart
eredményekhez képest még mindig elenyészd a szamuk. A kkv-k jellemzéen még
a fels6 vezetés tamogatasaban, a magasan képzett alkalmazottak szimaban és a
vevokkel valo szoros egyiittmitkodésben hisznek. Csak ezek utan johet szoba mas
tanacsadok (fdiskolak, egyetemek) igénybevétele (Pal, 2010).

Az innovaci6 teljes folyamatat tekintve a kezdeti szakasz utan azonban megno-
vekedik az interperszonalis (pl. szakemberek k6zotti véleménycsere) kommunika-
cios csatornak jelentdsége: az egyének leginkabb az ezeken a csatornakon érkez6
informaciok alapjan dontenek az adaptalas mellett, vagy ellen. (Csizmadia, 2009)

A tudéas megszerzésének masik jelentOs csatorndi lehetnek a kutato-fejlesztd
helyek, melyek szama nemzetkozi Osszehasonlitdsban alacsonynak mondhat6
Magyarorszagon. Az 1000 foglalkoztatottra vetitett szamuk alig haladja meg az
OECD atlag felét (Havas-Nyiri, 2007). Bar szamukban folyamatos novekedés
figyelhet meg, jelentds a lemaradasunk az eurdpai tarsainkhoz képest. A magyar
vallalkozasok a kutatok kicsivel tobb, mint egyharmadat foglalkoztatjak teljes
munkaiddben, mely arany jelentdsen elmarad az OECD 50% f0616tti aranyatol.
A magyar kutatok elsdsorban a kedvezébb munkafeltételeket (anyagi biztonsag,
megfeleld hasznalati eszk6zok) keresve mennek kiilfoldre.

Ikujiro Nonaka és Hirotaka Takeuchi (1995) japan szerzOparos az alabbiakban
hatarozta meg a tudas keletkezésének, mozgasi iranyainak lehetséges modjait egy
kozosségen beliil.
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3. abra: Nonaka-matrix
3. illustration: Nonaka matrix

Tacit tudas Explicit tudas
Tacit tudas Szocializacio Externalizacio
Explicit tudas Internalizacio Kombinaciod

Forras: Nonaka-Takeuchi (1995)

 Tacit tudasbol tacit tudas: amikor egy személy kdzvetlen modon megosztja
ismereteit egy masik személlyel, azaz kozvetlen emberi kommunikacio.

» Explicit tudasbol explicit tudas: amikor valaki a 1étezd, dokumentalt tudasbol
Uj, dokumentalt ismeretet hoz létre.

» Tacit tudasbol explicit tudas: amikor valaki rogziti, ezaltal atalakitja szemé-
lyes tudasat explicit, dokumentalt tudassa.

» Explicit tudasbol tacit tudas: rogzitett, dokumentalt ismeretek felhasznalasa
uj Osszefiiggések felismerése vagy ismeretek létrehozésa céljabol.

A tuddsmenedzsment egyik elsddleges célja a tacit tudas eldcsalogatasa. A sze-
mélyiségbe burkolt kimondatlan tudds a megfogalmazas (rogzités, kodifikalas,
rendszerezés) révén valik a masik ember szdmara informaciova, amit aztan Gjra és
ujra hasznositani lehet.

A tudastke harom alkotoeleme a kovetkezd:

* Emberi er6forras (human knowledge assets), ez az alkalmazottak képességeit

¢s tapasztalatait foglalja magaba.

o Strukturalis tudas (structural knowledge assets), ez a vallalat miikodésével
kapcsolatos mintakat, eljarasokat, modszereket takarja.

» Piaci tudas (market knowledge assets), ez a vallalat termékeit, szolgaltatasait,
illetve az tigyfelekkel, partnerekkel és szallitokkal kialakitott kapcsolatokat
¢és azok mindségét jelenti.

A tudasmenedzsment gyakorlati hasznositasa tobb ponton tetten érhetd a gaz-
dasagban. Az a tarsasag, amelyik naprakész ismeretekkel bir a partnerek és a ver-
senytarsak termékeirdl és szolgaltatdsairol, képes nyomon kdvetni elemzésekkel a
vasarloi elégedettséget ¢s igényeket, jobb piaci kilatasokkal rendelkezik verseny-
tarsainal.

A véllalkozés szamara els6dleges fontossadgu, hogy a piacon uj fogyasztokat
keressen, illetve olyan innovativ terméket vagy szolgaltatast fejlesszen ki, mely-
hez az alkalmazottai tudasara épiild szellemi erdforrasokat hasznositani tudja.
Ezek a kompetenciak a gyors reagalas eszkozével az lizleti folyamatai ¢s mindségi
valtozasok folyamatos kovetésére teszi alkalmassa.

Ezeket a szakembereket tudasmunkasoknak is nevezhetjiik, 6k a tudasukat folya-
matosan megujitani képes szakértok, a hozzaadott értéket termelik, és a menedzs-
ment rész€rdl a korabbiaktol eltérd motivacios megoldasokat igényelnek. Napjaink-
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ban el6térbe keriilt a hasznositasuk, ennek innovativ médja az un. tudasintenziv
szervezetekkel valo kapcsolattartds. Ezek 0jszer(i vezetési-szervezési megkozelitést
igényelnek, mivel alkalmazottai tudast értékesitenek mas vallalatok szamara.

Napjainkban szamos informacidtechnoldgiai eszkoz tamogatja a vallalatok
ilyen jellegli kezdeményezéseit, ilyen értelemben azt mondhatjuk, hogy a tudasme-
nedzsment olyan szoftverek €s szolgaltatasok hasznalatat jelenti, amelyek novelik
egy vallalat termelékenységét azaltal, hogy Osszegylijtik és megosztjak a meg-
feleld tudast a megfelelé emberek kozott, és mindezt a megfeleld idében teszik.

»A gazdasagi szereploket mar informacidszolgaltatasi tevékenységiikben is az
onérdek vezeti. ...Az hogy, ki, mikor, milyen c€lbodl, milyen poziciobol szolgal-
tatta, publikalta az informaciot legalabb olyan fontos, mint maga az informacio.
A gazdasagi informaciok ,,0nbeteljesito joslat”- ként funkcionalnak, igy egy pesz-
szimista adat kedvezdtlen folyamatokat indukalhat. Ez utobbi kiilondsen igaz a
pénziigyi folyamatok vonatkozasaban” (Pappné, 2010).

4. Osszefoglalas, kovetkeztetések

A vallalkozasok egyetlen kilabalasi esélye a hazai tudas-tartalom ndvelésében,
azaz a K+F ¢és innovacio fejlesztésében keresendd, valamint a hazai kkv szek-
tor tamogatasaban. A felzarkozas esélyét csokkenti az a tény, hogy Magyarorsza-
gon alacsony a K+F-re és innovaciora forditott raforditdsok nagysaga, és kevés
a beruhazasok szama is. Ehhez sok tényez6 hozzajarul (lasd: allam szabalyozasi
kornyezetének gyors és kiszdmithatatlan atalakuldsa, pénziigyi nehézségek stb.).
A magyar vallalkozasok fejlodésiik és innovacios tevékenységiik utjaban olyan
kiilsé problémak allnak, mint példaul a finanszirozasi forrasok hianya, biirokra-
cia, magas adoterhek, feketegazdasag, korrupcio, kiilfoldi tulajdont cégek ked-
vezményei miatti versenyhatrany ¢és a gazdasagi biincselekményekkel, korbetar-
tozasokkal, szandékos csddokkel kapcsolatos eljarasok, mely nem csoda, hogy
akadalyozza muikodésiiket és terjeszkedésiiket. Ezen kiviil olyan belsd tényezdk
is hatraltatjak oket, mint példaul a kkv atfogo stratégiai tervek, kiilpiaci ismeretek,
modern vezetési- szervezési ismeretek, nyelvismeret hianya, mely gatolja ket a
kiilfoldi piacok felé nyitasnal, nem végeznek a versenytarsakkal kapcsolatos elem-
zéseket sem valamint, sok esetben a vezetés nem megfeleld hozzaallasa.

A villalkozasok innovacios tevékenységének beinditasdhoz azonnali valtozta-
tasokra van sziikség, melyben nagy szerepe van a szervezeti kultiranak, ¢és ezzel
egyiitt a tudasmenedzsmentnek. A cél az, hogy globalis piacon versenyképes val-
lalatokat és termékeket hozzunk Iétre, hatékony nemzeti K+F ¢és innovacios intéz-
ményrendszer mikodjon, innovativ munkaerdvel rendelkezziink, innovaciot 0sz-
tonzo gazdasagi és jogi kornyezetet alakitsunk ki, valamint el kell érni, hogy a
vallalkozasok merjék befogadni az innovaciot és helyezzék elétérbe azt a siker
érdekében.
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A versenyképességilink megdrzéséhez mind tobb tudomanyos és technologiai
tertileten kell magas szintli tudast megszerezni, €s ezeket az ismereteket 0}, piac-
képes termékekben, szolgaltatasokban megjelentetni.

A magyar gazdasagnak és tarsadalomnak tehat az innovacion és tudason ala-
puld, 1) mindségl fejlodési palyara kell 1épnie. Arra kell torekedni, hogy Magyar-
orszag innovativ és tudas-intenziv tevékenységgel, a lehetd legnagyobb hozza-
adott értéket termeld szinten kapcsolddjon be a vilaggazdasagba. A tartos fejlodés
csak innovaciot 6sztonzo kornyezetben valosulhat meg.

Fontos, hogy odafigyeljiink és segitsiik a kkv szektort, mely nemcsak a foglal-
koztatasbol veszi ki részét, hanem a magyar gazdasag hajtomotorja is.
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NOI KARRIERUT A FELSOOKTATASBAN

THE FEMALE CAREER PATH IN HIGHER EDUCATION

CZEGLEDI CSILLA egyetemi docens
Szent Istvan Egyetem, Palyatervezési és Tanarképzd Intézet,
Munkagazdasagtan és Mindségiigyi Tanszék

BORSOS ESZTER foiskolai tanarsegéd
Budapesti Kommunikacios Foiskola, Gazdasdgtudomanyi Intézet

ABSTRACT

Recently, an increasing number of scientific as well as less scientific publications
about women, women’s career paths, and their life and career models have come to
light.This is one of the favorite topics of the early 21st century. On the one hand, it
has many dimensions; on the other hand, EVERYBODY has an opinion about this
question. We, in this essay, would like to present the female career path in higher
education, which is really special. Teaching and research work in higher education
is an occupation with quite a lot of prestige. This kind of career was an exclusive
male privilege for a long time. But now the chance is there for everybody. Is that
true? Do female researchers and instructors have the same opportunities as their
male colleagues? In the first part of our article, we examine the access side of
the academic career path. Then, we examine women’s participation and position
in higher education. Finally, we deal with the opportunities of the compatibility
of work and family. Through interviews, we have examined the experiences of
women who are in top positions in higher education.

Getting to the end of our present research, the first conclusion we have drawn is
that this topic offers many more exciting aspects, which we aim to research further
as the continuation of our present study.

1. Bevezetés

A n6krdl, a nék karrieratjarol, életpalyamodelljiikrol, szerepérdl napjainkban
egyre tobb tudomanyos, ¢s kevéssé tudomanyos publikacio, riport, tanulmany lat
napvilagot. Ez a XXI.sz4zad elejének egyik kedvelt/kozkedvelt témaja. Egyrészt
rengeteg dimenzidja van, masrészt ez az egyik olyan kérdés, amirdl MINDEN-
KINEK van véleménye. Human sajatossdgunk, hogy ha ,,hasonszor’” vélemény-
nyel talalkozunk akkor a ,,beavatottsag” érzete lesz urra rajtunk: LO s tudja!”, Xe)
is igy gondolja.” Masrészt jo érzéssel tolt el minket a valahova tartozas érzete:
»nem csak én gondolom/érzem igy”. Az dnigazolas, ¢s annak keresése egyik fon-
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tos emberi tulajdonsagunk. Ha pedig sajatunkhoz képest ellentétes informacidval,
véleménnyel talalkozunk, akkor életbe Iéphet az tgynevezett ,,sznob-hatas”: tehat
mindenki, aki gy gondolja, rosszul teszi, én tudom egyediil az igazat, a jot, és
mivel én vagyok a kisebbség, én vagyok a kuridozum, a kivalasztott, aki tényleg
beavatott. Mi, ezen tanulmany keretein beliil arra vallalkozunk, hogy a néi karrier
utat mutassuk be a felsdoktatasban. Ez egy nagyon specialis szegmens. A felso-
oktatasban végzett oktatoi, kutatdéi munka a magas presztizsii foglalkozasok kozé
tartozik. Ez a fajta karrier sokaig a férfiak kivaltsaga volt. A XIX. szazad koze-
pétol vetddott csak fel egyaltalan, hogy a nék részt vegyek/vehessenek a felso-
oktatasban. Eurdpaban Ziirichben, Bernben ¢és Genfben jarhattak a nék elészor
egyetemre, a vilagon eldszor pedig New Yorkban 1849-ben kapott el6szor diplo-
mat egy Elisabeth Blackwell nevii orvos holgy. (Statisztikai Tiikor, KSH, 2010/18)
Am nem ez az egyetlen sajatossaga a téméanak. A kovetkezok maguk a NOK. Ez
egyrészrdl igaz az egyénekre, hogy nehezen egyeztetik 6ssze tudomanyos karrier-
jiiket csaladjukkal, masrészt igaz, hogy azon kevés n6 koziil, akinek sikeriil vezetd
vagy magas pozicioba keriilni, altalaban nem segitik kollégandiket hasonlé pozi-
ciok eléréséhez. Ennek sok emberi tényezo allhat a hatterében, természetesen nem
szeretnénk talalgatasokba bocsatkozni. Ezekre a kérdésekre a mélyinterjuk lénye-
gesen hitelesebb valaszokat fognak adni.

Cikkiink els6 részében a tudomanyos karrierat bemeneti oldalat vizsgaljuk. Az
oktatasban résztvevoknél mar megjelenik a nemek kozotti kiilonbség, amelyet a
fels6oktatas kiilonbozo teriiletein mutatunk be. Majd a ndk részvételét, helyzetét
vizsgaljuk a felsdoktatasban. S végiil a munka és a csalad Osszeegyeztethetoségeé-
nek lehetdségeivel, nehézségeivel foglalkozunk elsdsorban a mélyinterjus tapasz-
talatok alapjan. A szekunder adatok masodelemezése mellett fontosnak tartottuk a
téma primer megkdzelitését is. Mélyinterju segitségével vizsgaltuk a vezetdi pozi-
ciot betoltd nok tapasztalatait a felsdoktatasrol.

1. Tudomanyos karrierut eleje

Az nem bizonyitott, hogy a nék aranyanak novekedése egyenes Ut e tudoma-
nyos karrierhez, de az tény, hogy minél magasabb szintjét vizsgaljuk a felsdokta-
tasnak anndl nagyobb aranyban vannak a ndi hallgatok.

Mig a 90-es évek kozepe, vége felé a ndk aranya a felsoktatasban jelentdsen
magasabb volt a férfiakénal, a kétezres évekre ez az eltolodas kezdett kiegyenli-
tddni. A n6k még mindig valamivel tobben tanulnak tovabb, mint férfi tarsaik, a
kiilonbség nem szamottevd, ha az dsszesitett adatokat nézziik. De ha megnézziik
a felséfoku képzés szintjeit mar nagyobb differenciat lathatunk a mesterképzést
nézve. 2012 szeptemberétdl a rendes felvételi eljaras keretében alap- és osztatlan
képzésre 22 673 férfi és 24 696 nd, mester képzésre 5 666 férfi é¢s 9 038 nd, az
Osszes képzési szintre dsszesen 35 795 férfi és 44 066 nd nyert felvételt (Keczer
2012)
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Annak ellenére, hogy a fels6fokt oktatasi intézményekben oklevelet szerzett
hallgatok nagyobb része nd, még mindig kisebbségben vannak a n6i oktatok és
kutatok a tudomanyos tertileteken.

1. abra: Doktori (PhD, DLA) képzésben részt vevo hallgaték szama,

2008-2011
Graph 1.: The number of the members who are taking part in doctoral
(PhD,DLA) teaching
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Forras: Statisztikai Tajékoztato-Felsdoktatas (KSH, 2011.)

Fenti abrankbol is kitinik, hogy a hallgatok, doktoranduszok fele né. Az infor-
matikai, miiszaki, €s szolgaltatasi szektorokban a ndk azonban rendkiviil alul-
reprezentaltak, mig a tanarképzésben és egészségiigyi szocialis gondoskodasban
rendiviil sok n6 dolgozik/tanul. A jogi, human tudomanyi, miivészeti €s természet-
tudomanyi dgakban viszonylagos egyensuly van a két nem kdzott ezen a szinten.

Az MTA doktorainak ugyanis mar példaul csak 14%-a nd. De emlithetnénk azt
az elszomoritd tényt is, hogy az allami egyetemek koziil egyetlen egyen sincs n6
rektori pozicidéban. (Riba, 2011 HVG 2011/34.) A PhD-fokozattal rendelkezok
kozil Magyarorszagon 37% nd, de az egyetemi tanarok mar csak kozel 20%-a nd.

Lathatjuk tehat, hogy vannak jol képzett, tehetséges, okos fiatal nok a piacon,
késébb azonban mégis eltiinnek, nem futnak be olyan tudoményos karrier utat,
mint férfi tarsaik. A kovetkezd fejezetben ezt mutatjuk be.

2. Nok a tudomanyban

A tudomanyos karrier dsszetett, tobb elembdl allo palyafutés. Jellemzden része
a fels6oktatasi oktatoi, kutatéi munka, vagy kutatointézetben, kormanyzatnal tor-
ténd kutatéi munka s mind emellett végzett tudomanyos, publikacios tevékenység.
Ebben a fejezetben a ndk helyzetét harom aspektusbol mutatjuk be:

— felsdoktatasi karrier,

— felséoktatasban betdltott vezetdi szerep

— tudomanyos dontéshozatalban betdltott szerep
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2.1. Felsooktatasi karrierut
A felsOoktatasi karrier egy nagyon kotott palya. A tanarsegédi poziciobol évek
kemény munkajaval 1épked fokozatosan egyre feljebb, mig eljut a hierarchia csu-
csara — az egyetemi tanari szintre, de emellett a korabban mar emlitett egy¢éb tudo-
manyos megmeérettetésen is haladnia kell.

1. tablazat: Tipikus egyetemi karrierut
Table 1.: Women’s and men’s distribution in the university hierarchy

Poziciok Nok Férfiak

2001 2005 2009 2001 2005 2009
Tanarsegéd 41,6 49 52 58.4 51 48
Adjunktus 343 43 44,4 65,7 57 55,6
Docens 27,1 33,8 343 72,9 66,2 65,7
Egyetemi tanar 11,6 18,8 20,3 88,4 81,2 79,7

Forras: FelsGoktatasi statisztika (KSH, 2009.)

Fenti tablazatunkbol szembetiind, hogy mig tanarsegédi pozicioban egyenld-
ség mutatkozik a két nem kozott, addig, ahogy haladunk felfel¢ a ranglétran a nék
szemmel lathatoan eltinnek. A docensek kozott mar kétszer, az egyetemi tanarok
kozott pedig mar kozel négyszer annyi férfi talalhatd, mint né. Ez a tablazat is
rendivill jol szemlélteti, hogy a nék tobbsége az adjunktusi szint koriil megreked,
az iivegplafon jelenség itt mutatkozik meg leginkabb. Erdekes tény, hogy mig a
felséfoku tanulmanyaik elején egyenld eséllyel indulnak a ndk és a férfiak mégis
évekkel késébb, mikor donteni kell a csaladalapitasrol, karrierrdl, milyen élesen
elkiiloniil a két nem. A ndk tobbsége azért reked meg a fent emlitett szinteken,
mert gyermeksziilés utan, mar nem tud olyan szdztiz szazalékos erébedobassal
csak és kizarolag a karrierjére koncentralni, mint ahogy férfi tarsai, akik konnyeb-
ben teszik ezt. Negativumként emlitjiik, hogy kevesen jutnak el az egyetemi tanari
cimig, de pozitiv, hogy ndvekedés mutatkozott az elmult években.

2.2. Nok a tudomanyos dontéshozatalban

A tudomanyos dontéshozatalban a nemek kozotti kiilonbség még szembe tiindbb.
A ndk kivétel nélkiil minden vizsgalt teriileten rendkiviil alulreprezentaltak.

Fenti tablazatunkbol jo latszik az a szomoru tény, hogy MTA tagjai kdzott csak
igen elenyészé szamban vannak nok. A legjobb a helyzet a Doktori Tanacs pot-
tagok korében, ott ugyanis ,,kiemelkedéen magas” 19%-os a ndi tagok aranya.
Kétségbeejtd azonban, hogy Doktori Tanacs vagy Elndkség korében mar csak
4-4,4%-r6l beszélhetlink. Bizunk benne, hogy ez arany, ha lassan is, de valtozni
fog a nék javara.

A legnagyobb presztizsii magyar tudomanyos dijat, az Akadémiai Aranyérem
dijat 50 éves torténetében egyetlenegyszer sem kapta nd.
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2. tablazat: N6k a tudomanyos dontéshozatalban
Table 2.: Women in the scientific decision making

Testiilet Ta'gok Noi ’tagok N f’ii tagok
szama szama aranya (%)
MTA Elnokség 23 1 4,4%
MTA Vezet6i Kollégium 12 1 8,3%
MTA Doktori Tanacs tagok 25 1 4%
MTA Doktori Tandcs pottagok 21 4 19%
Felséoktatasi és Tudomanyos Tanécs 20 1 5%

Forras: MTA, 2006 (http://www.mta.hu)

3. Tudomanyos karrier kontra csalad

A legtobb nonek szembesiilnie kell élete soran azzal a ténnyel, hogy a karrier
kezdete és a csaladalapitas ideje egybeesik. Igy dontés elé keriilnek, hogy vagy
késobbre teszik a gyermekvallalast, mikor mar igymond beindult a karrierjiik,
vagy el6bb vallaljak a gyermeket és utana kezdik épiteni karrierjiiket. Akarme-
lyiket is valasztjak, mindenképp hatranyba keriilnek, hiszen igy is ugy is kies-
nek néhany évre a ,,vérkeringésbo6l”, ami a tudomanyos karriert valasztok esetében
nagyon komoly érvagas.

A tudomanyos teriileten dolgozok csaladi hatterét nem igazan vizsgaltak. Erre
vonatkozo utolso felmérést a KSH adatbazisaban talaltunk 1998-bol. Ugy gon-
doljuk, hogy az azota bekovetkezett gazdasagi, tarsadalmi valtozasok csak fel-
erdsitették a kutatasban lathatd tendencidkat, melyek koziil kettdt emelnénk ki.
Egyrészt a n6k a negyven folotti korosztalyban kozel haromszor annyian élnek
elvalt, vagy hazas, de kiilon valt statuszban, mint azonos koru férfitarsaik. A fér-
fiak Osszességében nagyobb részben ndsek, a ndk viszont 1ényegesen nagyobb
aranyban reprezentaltak az 6zvegyek korében, kiilondsen 60 és 70 év feletti kor-
osztaly tekintetében. Ez egyrészt kovetkezik a prognosztizalhato, mar sziiletéskor
meglévo kiilonbségbdl, ugyanis a felmérések azt mutatjak, hogy a nék atlag 4-6
évvel tovabb ¢lnek férfi tarsaiknal. Ezt régebben azzal magyaraztak, hogy a ndket
nem ¢érinti oly mértékben az ugynevezett menedzser-betegség, mely a férfiaknal
—altalaban szivinfarktus formajaban- jelenik meg.

Elethelyzetiikbél fakadoan ez a vizsgalati aspektus valt legfontosabba sza-
munkra, s latva a szekunder adatok hianyossagat fontosnak tartottuk mélyinterju
segitségével mélyebben megvizsgalni ezt a teriiletet. Ez mindenképpen egy feltaro
kutatasnak felel meg, s a kapott informaciok ismeretében egy részletesebb, statisz-
tikailag meglapozottabb kutatast készitettiink el6 vele.
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4. Valodi nok, valédi életutak

A téma mélyebb megismerése céljabol mélyinterjus megkérdezést készitettiink,
felsdoktatasban dolgozo, vezetd beosztasti nékkel. Elsddleges célunk az volt, hogy
a Magyar Rektori Konferencia né tagjait kérdezzilk meg. 2011-s adatok szerint
allami és nem allami egyetemen egyarant nincs ndi rektor, mig a fdiskolak koziil
egy allami, s 6t nem allami intézményben talalhatunk ndi rektorokat. Szomora
tapasztalatunk volt a megkeresettek alacsony valaszadasi aranya, igy a megkérde-
zéslinket kiterjesztettiik egyéb vezetdi beosztast betoltd ndkre is pl.: intézetvezetd,
tanszékvezetd, igazgato (gazdasagi, mindségbiztositasi), akik allami és nem allami
intézményekben dolgoznak. Osszesen 10 alanya volt a megkérdezésiinknek, mind
sikeres, vezetd nok ¢és egyben csaladanyak. Korosztalyukat tekintve harmincas
éveik végén jaroktol a hatvanas éveiben tevékenykeddig vannak. Mindannyian
legalabb egy gyermek boldog édes anyukai.

Mélyinterjunk véza 4 pillérbdl allt: karrier, csalad, n6i vezetd a felsdoktatés-
ban és megszivlelendo tanacsok a jovo fiatal oktatd néinek; mely segitségével egy
atfogobb képet kaptunk a ndk felsdoktatasi karriertatjarol.

Kutatasunk soran arra voltunk kivancsiak, hogy mennyiben érezték hatranynak
palyajuk soran azt, hogy né nemiiek, mennyire tudtak osszeegyeztetni munkaju-
kat, karrierjiiket csaladjukkal, csaladbaratabbnak tartjak-e a felsdoktatasi munkat,
mint a versenyszférat, miért szereztek fokozatot, illetve megérte a fokozatszerzési
procedura. Erdekelt minket a jovoképiik, valamint, hogy milyen jé tanaccsal lat-
nak el a jovo fiatal n6i oktatait.

Valaszadoink egyetértettek abban, hogy amennyiben valaki a felsdoktatasban
képzeli el a jovojét nélkiilozhetetlen, hogy megszerezze a tudomanyos fokozatot
is hozza. Altalaban azért vallaltik a hosszil procedurat, hogy megtarthassak, meg-
szerezhessék aktualis poziciojukat, illetve, hogy feljebb 1éphessenek a ranglétran.
Interjualanyaink koziil mindenki rendelkezik valamilyen tudomanyos fokozattal,
két kivétellel, am egyikiiknek mar folyamatban van a PhD-je, masikuk pedig épp
most gondolkodik, hogy belevag. Akik mar rendelkeznek tudoményos fokozattal
egyértelmiien azt mondjak, hogy megérte végigesinalni, és most sem dontenének
masképp. Csaladjaik tamogattdk 6ket a fokozatszerzésben, bar volt egy interju-
alany, aki megjegyezte, hogy tamogatni tdmogattak, de azért nem szorgalmaztak
terveit. Egyik megkérdezettiink kiemelte, hogy kisgyermek mellet sokkal nehe-
zebb a fokozatszerzés. Véleménye szerint a magyar tarsadalom még mindig rend-
kiviil tradicionalis, és emiatt a ndket effektive id6ben veti vissza a gyerekvallalas,
mert vagy a fokozatszerzésiik eldtt vallalnak gyereket, ahogy 6 fogalmazott ,,nor-
malis biologiai idében”, vagy utana, de akkor kockazatjak, hogy egyaltalan ,,bele-
férnek-e még az idébe” biologiailag. Szerinte, ha valaki el6bb vallalja a gyermek-
aldast, akkor addig amig a legkisebb gyermeke is legalabb 6vodas korti nem lesz,
gyakorlatilag esélye sincs, hogy legyen ideje még a fokozatszerzésre is, ezért a
karrierttja passziv lesz par évig.
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Azon kérdésiinkre, hogy kik vagy milyen torténések segitettek karrieratjukat a
legtobben azt felelték, hogy ,.jokor voltak jo helyen”, és, hogy ,,jokor j6 emberek-
kel talalkoztak”. Arra pedig, hogy kik, illetve milyen torténések gatoltak oket szin-
tén meglepden egységes valaszokat kaptunk. Legtobben a szakmai irigységet, fél-
tekenyseget emelték ki, volt, aki kiilon megjegyezte, hogy ezt foként férfi kollégain
érezte. O megjegyezte még, hogy az a fajta lekezelés, melyben részesitették: ,,egy nd
ezt tigyse tudja megcsinalni” 6t még erdsebbé, motivaltabba tették. De volt, aki az
oncélu, ugynevezett formalis hatalmat emelte ki legfébb gatlo tényezdként.

Foglalkoztatott minket, hogy vajon szembesiiltek-e karrierjiik soran barmilyen
negativ megkiilonboztetéssel, csak és kizarolag a nemiik miatt. A valaszok tobbsé-
gében egybehangzo igen szerepelt, csak egy holgy mondta azt, hogy nem, melynek
érdekessége, hogy 0 miiszaki teriileten oktat. Itt a legtobben azt emelték ki, hogy
egy nonek véleményiik szerint kétszer-haromszor annyit kell teljesitenie, mint egy
férfinak, hogy eljusson ugyan abba a pozicidba, vagy ugyan olyan megbecsiilt,
elismert legyen. Volt, aki arr6l szamolt be, hogy bizonyos tudomanyos konferen-
cidkon késleltetve kapott szot, vagy arrol, hogy mindenkit titulusa szerint szolitot-
tak meg kivéve 6t, mert 6t a keresztnevén, azt is becézett formaban. Ugy vélem ez
tobb, mint beszédes.

A csaladi allapotra vonatkozo kérdésnél azt tapasztaltuk, hogy legtobb valasz-
adonk elvalt, harom kivétellel. Van koztiik, aki ujra parra talalt, de olyan is akadt,
aki volt férjével van ismét, de ahogy 6 fogalmaz ez mar egy mas kapcsolat, mar
nem hézasok, csak egyiitt élnek. Ez a tendencia mar kirajzolodott a korabbi fejeze-
tiinkben emlitett 1998-as tudomanyos életpalyan dolgozok csaladi életére vonat-
koz6 informaciokbol.

A csalad és a munka Osszeegyeztethet6ségénél megoszlottak a vélemények.
Voltak, akik azt mondtak, hogy nem okozott gondot 6sszeegyeztetni a két dolgot,
maximum az idéhidny okozott némi nehézséget. Masok tigy vélik, hogy ez min-
den nének gond, foleg azoknak, akiknek ,,nem munkéjuk, hanem hivatasuk van”.
Megint masok arrél szamoltak be, hogy szamtalan nehézséggel kellett szembenéz-
nitik a kialvatlansagtol, a beteg gyermek apolasan keresztiil, a folyamatos éjszaka
végzett tudomanyos munkaig bezarolag. Alanyaink tobbsége természetesnek veszi
a hagyomanyos szereposztast, miszerint foként a no feladata a gyermeknevelés.
Egyikiik arrol szamolt be, hogy amikor férjével dontés helyzetbe keriiltek, hogy
melyikiik fogadja el a vezetdi kinevezést, szamara egyértelmii volt, hogy neki kell
hattérbe htizodnia. Amikor pedig egyszerre voltak jelen egy megbeszélésen, tudta,
hogy ugyan 6 a kompetensebb a témaban, mégis a férje fog ottmaradni, és 6 fog
elmenni a gyerekért az 6vodaba. Azt mondja, ez az 6 dontése volt, és nem banja,
de mégis kicsit tiiskeként maradt benne, hogy noként a ,.helyén” kezelje magat.

Arra a kérdésre, hogy a felsGoktatasi munka alapvetden csaladbaratabb-e, mint
a versenyszféra, a tobbség igennel felelt. Bar volt, aki megemlitette, hogy az egy
csapda, hogy elvileg a munkaidé kvazi kotetlen, hiszen kimutatasok bizonyitjak,
hogy igy az emberek tobbet teljesitenek, mint kotott munkaidében.

111

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 111 @ 2012.12.19. 13:25



Véleményiink szerint kérdéssorunk egyik legizgalmasabb része volt, amikor a
munkatarsakkal valo kapcsolatra kérdeztiink ra, illetve arra, hogy voltak-e nehéz-
ségei alanyainknak abban, hogy elfogadjak dket vezetoként. Mar a kérdés onma-
gaban is indokolta, hogy a valaszok is rendkiviil sokszintiek legyenek. Volt, aki
azt emelte ki, hogy 6 példaul sosem tegezodik a férfi kollégakkal. Allitasa szerint
amuigy is mindenkivel harom 1épés tavolsagot tart, amit O ,,vezetsi maganyként”
aposztrofal, és nem is ban. Neki nem voltak nehézségei abban, hogy elfogadjak
vezetdként, bar azt is hozzatette, hogy idonként tapasztal irigységet foként férfi
kollégaktol, ,,humoros”megjegyzéseket, vagy cinkos Osszekacsintasokat. Tob-
ben azt mondtak, hogy nem gender kiilonbségek vannak, hanem emberi mindség-
beliek, és ez alapjan jonnek ki jol vagy rosszul munkatarsaikkal. Masik vezetd
beosztasu valaszadonk azt mondta, hogy O nem akar ,,mintaféndk lenni”, O sze-
retne egy konzultativ tarsa, sét ahogy O fogalmaz , kiszolgald személyzete lenni”
a kollégaknak. Legfontosabbnak a bizalmat tartja. Ugy véli, ha az megvan, akkor
onnantél kezdve minden miikodik. Természetesen O is ugy gondolja, hogy bizo-
nyos szitudciokban sziikség van a hatarozottsagra, de alapvetden O a diskurzusra
torekszik. Kiemelenddnek tartja az empatiat, ami véleményiink szerint is egy nél-
kiilozhetetlen,- nem csak fondki-, emberi tulajdonsag.

Arra a kérdésiinkre, hogy milyen tulajdonsagok sziikségesek ahhoz, hogy egy
nd jo vezetd lehessen a felsGoktatasi palyan, ismét aranylag egybecsengd valaszo-
kat kaptunk. Az empatiat szinte mindenki megemlitette, valamint a hatarozottsagot
és a kompromisszumkészséget. Egyik kedvenc valaszunkat sz6 szerint idézziik:
,»Amit errdl gondolok, minden teriileten - nem csak a felsGoktatasban - igaz és cél-
szerl! Mindenképp az, hogy ne akarjon ,,férfi médon” (férfias eszkozokkel, mod-
szerekkel, attitliddel, stb.) vezetni. Bar nehéz megtalalni az un. néi vezetési mod-
szereket, de vannak. Két, hasznos ,,segit6” mindenképp jo eséllyel hasznalhato, és
ha valaki tényleg nd, tudja is hasznalni, az egyik az érzelmi intelligencia, a masik
az empatia. Ami még jol johet - kar, hogy csak kevés n6 tudja valoban hasznalni -
az, az asszertivitas”. A szakmai tudast, naprakészséget és a tiirelmet csak egyetlen
valaszadonk emlitette, megallapithatjuk, hogy ezen az emberkdzpontu teriileten a
megkérdezett néi vezetok inkabb az emberi kompetenciakat emelték ki.

Rendkiviil sokatmond¢ €s tanulsagos volt a valasz minden esetben arra a kéré-
siinkre, hogy nevezzenek meg a sajat palyajuk alapjan harom tanulsdgot, amire
érdemes felkésziilnilik a fiatal ndi oktatoknak. Harom valaszadonknal is megje-
lent, hogy a néknek kétszer-haromszor tobbet kell dolgozniuk a sikerért, mint a
férfiaknak. Nagyon tetszett, hogy volt, aki azt irta, hogy mindenkiben talald meg a
jot, hogy dicsérni tudjal, és ,,vedd koriil magad nalad okosabb emberekkel, ne félj,
hogy a helyedre palyaznak™, és sose sértédj meg. Azt is nagyon megszivlelend6
tanacsnak tartjuk, hogy: ,,Dolgozz sokat, tobbet, mint mas, még akkor is, ha nem
a Te munkad, mert ezaltal jobban megismered, és egyedill leszel szakértd”. Az
elkdtelezettség, a hit a bizalom, az 6nbizalom ¢és a megfeleld dnismeret szintén
megjelent a valaszokban, ugyan gy, mint a szakmai hitelesség fontossaga, vala-

112

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 112 @ 2012.12.19. 13:25



mint, hogy ne hagyjak magukat lekezelni, alljanak ki magukért,- €s hozzatennénk
egymasert.

5. Osszegzés

Jelen kutatasunk végére érve az elsé szamu tanulsag, amit levontunk az volt,
hogy ez a téma még rengeteg igen izgalmas aspektust tartalmaz, melyeket célunk
tovabb kutatni, jelen tanulmanyunk folytatasa, elmélyitéseként.

Masrészt, ami tarsadalmi szinten fontos tanulsaga volt kutatdsunknak, hogy
a szemléletvaltas ¢és a politikai timogatas megszerzése, erdsitése elsodleges célt
kell, hogy képezzen. Ezen keresztiil a fizetésbeli kiilonbségek csokkentése, a csa-
ladbarat munkahelyek gyarapodasa, a gyermekvallalas utani munkahelyi reinteg-
racido megteremtése képezi az abszolut prioritast. A részmunkaidds foglalkoztatas
népszertsitése szintén oriasi tavlatokat nyithat meg, mint ahogy ezt tobbek kozott
a skandinav allamok példajan keresztiil lathatjuk.

»Szintén rendkiviil fontos, hogy a diszkriminacié minden téren felszamolasra
kertiljon. Lattatni kell az emberekkel, hogy a sokszinliség, a nemi, vallasi, faji, a
korosztalyos s egyéb kiilonbségek szinesitik és jobba, szebbé teszik a vilagot, nem
pedig rosszabba. Ehhez persze kell, hogy 1ényegesen tobb informaciot juttassunk
el a polgéarokhoz e téren, és hogy beszéljiink ezekrdl a dolgokrol a médiaban, a
politikdban, az utcan, egyszoval az élet minden teriiletén.” (Borsos, 2011,48.0)
Ehhez kivanunk mi is aktivan hozzajarulni a tovabbi oktatdi, kutatdi, s tudoma-
nyos munkankkal, remélve, hogy javitani tudunk a nék hatranyos helyzetén akar a
tudomanyos dontéshozatalban.
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TUDAS, INTELLIGENCIA, MOTIVACIO: MERRE
VISZNEK, ES MIERT PONT ARRA?

KNOWLEDGE, INTELLIGENCE, MOTIVATION: WHERE DO THEY
LEAD US AND WHY THERE?

MARCZELLNE SZILAGYI ESZTER intézetvezetd
Gazdasagtudomanyi Intézet, Budapesti Kommunikaciés és Uzleti Foiskola

ABSTRACT

Nowadays —among the trends of globalisation and the intesifying competition
in most of the markets — the importance of knowledge is continuously growing.
It is important to emphasize, that knowledge and not information is the missing
resource in today’s enterprices. Knowledge itself can also be studied through the
categories of explicit and tacit knowledge: tacit knowledge is the personal cognition:
the way and the content how each person understands the different matters on
his/her own way. This idea leads us to the examination of the person’s internal
resources: how do we learn? How do we understand the different things? What are
the different procedures through which the complex matters are really clarified in
our minds? This study examines the role of emotional inteligence in the process of
learning. It tries to find the main procedures through which the emotional effects
can support the cognitive understanding and also those which hinder it. Through
the understanding of these connections komplex systems of interactions can be
found: positive and negative spiral-like structures, which either can help the given
person to find the right ways in the given situation or just conversely: the chain
of emotinal — cognitive — emotional-etc. affections can also lead down (can lead
the person to deeper and deeper level of doubt and disorder). This study starts to
build up a modell that clarifies the main relationships and connections between the
person’s cognitive and emotional mind.

1. Tacit tudas: igazi belatasaink tarhaza

A tudés szerepének napjainkban tapasztalt felértékelodésére mar régota meg-
vannak a ,hagyoményos” magyarazataink: a globalizacio egyre sz¢lesebb érte-
lemben vett kiteljesedésével tapasztalhato versenyhelyzetek ki¢lezddése a legtobb
aru-¢s szolgaltataspiacon, a technologiai fejlddés folyamatos gyorsulasa altal (is)
katalizalt gyorsuld iitemben ¢és allando jelleggel valtozo piaci — és tarsadalmi / kor-
nyezeti viszonyok.

A valtozasok altal folyamatosan megkovetelt alkalmazkodasi kényszer értelem-
szertien értékeli fel az emberi tudast: a tudast, nem pedig az informaciot, mely
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informacié viszont egyre szélesebb folyamokban all rendelkezésre €s arasztja el
a tarsadalmi- és gazdasagi ¢let szerepldinek mindennapjait €s ostromolja tudatat.

Az informaciok érté fogadasara, szlirésére €és felhasznalasara képes tudas elo-
térbe kertilésével parhuzamosan alakul ki meguajult képiink a tudas atadasarol is.
Az informaci¢ altali tudasatadas latvanyosan leértékelddik, hiszen az informaciok
akarmilyen formaban és csomagban torténd szétkiildésérdl ujra és ujra bebizo-
nyosodik, hogy a valddi, érté tudast kozvetitdé képességiik meglepden alacsony:
nemcsak az interneten érkezd informacidaradatrol, de konyvtarnyi dokumentum-
rol, kdnyvrol- vagy utasitdscsomagrol is egyre vilagosabban deriil ki, hogy csoda-
latosan novekvo szétkiildhet6ségi sebességiikkel lassan forditottan valik aranyossa
tudaskozvetitd képességiik. — Az atlagember nem igazodik el az informaciok egyre
novekvo dzsungelében: sem abban a kérdésben, hogy mely informéaciok érdeme-
sek egyaltalan arra, hogy magunkhoz kozel engedjiik dket, sem pedig abban a
problémaban, hogy a ,.kozel engedett” — tehat befogadasra elfogadott — informaci-
okat mi moédon épitsiik be hatékony moédon tudatunkba.

Akkor hat hogyan alakul az emberi tudas? Mi hat ra, ha az ijabb és tjabb infor-
maciok csak ennyire kevéssé? Mindezekre a kérdésekre a tudasmenedzsment — mint
a ’90-es években megjelend 1j tudomanyag — a hallgatolagos, vagy mas néven tacit
tudas fogalmanak bevezetésével valaszolt. A tacit tudast szamos modon definial-
tak mar a tuddsmenedzsment szakirodalmaban: jelen témankban a Sveiby (Sveiby,
2001. p. 80-98.) - féle megkozelités lehet hasznos, mely az explicit €s a tacit tudas
kozotti kiillonbség megfogalmazasara helyezte a hangsulyt. Ennek keretében a két
alapvet0 tudasatadasi stratégia: az informacio altali tudasatadas, ill. a hagyomany
(mester-inas kapcsolat) altali tudasatadas modszereinek kiilonbségeit vizsgalja. Biz-
tos, hogy barki sajat tapasztalata alapjan is meg tudna erdsiteni, hogy amennyiben
egy konyv, egy kiadvany, vagy egy ,.eldaralt” eldadas keretében kapjuk meg a befo-
gadando tudast, az mind megértésben, mind €rto és tartos elsajatitisban gyengébb-
nek bizonyul, mint ha ugyanazt a tartalmat hosszl egylittmiikodés keretében: mes-
ter-inas kapcsolat altal kapnank meg. Ez utdbbi lehetéség — mind a kézzelfoghato
kiprobalas, mind a visszakérdezeés, visszacsatolas allando lehetdségének biztosita-
saval — hatvanyozottan eredményesebb tudastranszfert produkal (Sveiby, 2001. p.
98-117.) mar rovid tavon is (hosszu tdvon még komolyabb az elony).

Ugy tiinik, a tacit (hallgatolagos) tudas inkabb a miénk, mint az explicit: olyasmi,
mint a ndvények gyokere — stabilabban €s hosszabb tdvon szamithatunk ra, mint
az ebbdl taplalkozo explicit tudas -,,virdgokra”. Azokra is nagy sziikség van (gon-
doljunk pl. egy jol megtalalt, frappans definiciora, melyet boldogan és sikeresen
alkalmazunk éveken at), mégis gyakrabban valtozik, mint a tacit tudas.

»lgazi tanulassal” kell tehat taplalni, ,,igazi résziink” tehat a tacit tudas. Ha
azonban ennyire szerves résziinknek tekinthetjiik, akkor érdemes tovabb vizsgalni:
lehet, hogy olyan részekre bukkanunk benne, amelyek egész mashogy mitkddnek,
mint az eddig megszokottak.
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2. Személyiség és tacit tudas: az érzelmi intelligencia
bevonasa a vizsgalatba

A benniink lako¢ tartalmakat elsddlegesen a pszichologia tudomanya vizsgalja.
A tudasra, mint kognitiv kategoriara pedig — tobbek kozott — az intelligencia fogal-
mat hasznaljuk, mint azon faktorok egyikét, melyet a kognitiv képességek méré-
sére mar hosszu évtizedek ota hasznal a human eréforrdsok szamos tudomanyaga.
A kilencvenes évek kozepén felbukkano uj, interdiszciplinaris tudomanyteriilet:
az ¢érzelmi intelligencia kutatasai hoztak (tobbek kozott) a figyelem kozéppont-
jéba azt a gondolatot, miszerint nem biztos, hogy mindig célszerli szétvalasztani
az egyénben lakd, szigortan tudas-alapu, tehat kognitiv jellegli tartalmakat az
érzelmi jellegli, ill. kevésbé racionalis struktirakban megfoghato folyamatoktol.

Az intelligencia tobbkomponensii voltardl szold tudomanyos cikkek és irasok
mar meglepden koran (pl. Thorndike, 1927) napvilagot lattak. Howard Gardner
tobbszords intelligencia elméletében (Gardner, 2012) mar nemecsak altalanossag-
ban hangstlyozta az intelligencia sokarctisagat, hanem hét konkrét kategoria sze-
rint (nyelvi-, matematikai-, téri-, testi-, zenei-, inter - és intraperszonalis intelli-
genciak) konkrétan meg is hatdrozta az intelligencia struktirajat (melyet késobb,
1998-ban tjabb harommal egészitett ki). Az EI, vagyis az érzelmi intelligencia
csak joval Gardner tobbfaktoros intelligencia-elméletének megjelenése utéan,
a '90-es évek kozepén keriilt a menedzsment- €s a pszichologiai szakirodalom
érdeklédésének kozéppontjaba. Gardner intelligenciaelméletébél kiindulva: az EI
tulajdonképpen Gardner hatodik és hetedik faktorat, a személykozi és személyen
beliili (inter-¢és intraperszonalis) intelligenciat vizsgalja részletesen.

A szamtalan El-felfogas két alapvetd irAnyzat szerint csoportosithato. Az egyik
felfogas szerint az EI az intelligencia részeként foghat6 fel, ezért meg kell keresni,
majd azonositani és definialni kell annak egyes alkotoelemeit. Ez az iskola (Mayer,
Ciarrochi, Forgas, 2003. p. 31-39.) tehat arra kérdez ra, hogy milyen tipusi kom-
petenciakkal is rendelkezik az a személy, akinél magas érzelmi intelligencia-szin-
tet mértek. (Ilyen kompetenciak lehetnek pl. az egyes arckifejezések pontos kiér-
tékelése, vagy a szinek és a hangulati tartalmak kozti dsszefiiggések kifinomult
megérzése).

Az n. ,,vegyes megkozelités” (Mayer, Ciarrochi, Forgas, 2003. p. 29-31.) az EI
teriiletét sokkal szélesebb tulajdonsagok szerint tapasztalja meg: egyes elkiiloniilt
kompetenciak vizsgalata helyett inkabb azok egymasra hatasara koncentral, mely
akar pozitiv, akar negativ iranyba képes ,,fejlodni” és formalni az ember szemé-
lyiségét, ill. annak egyes részeit. A dertilato, pozitiv beallitottsag, vagy az empa-
tikus és segitGkész hozzadllas e szerint a felfogas szerint tehat ugyantgy az EI
részének tekintendd, mint az elézdekben vizsgalt, kognitiv képességek, melyek
az EI szerkezetének mintegy ,,atomi” szintii épitdelemei. (Ezen iskola elsd kép-
viseldjének Daniel Golemann-t tekintik, akinek 1995-6s . Erzelmi Intelligencia” c.
konyve (Goleman, 1997), (Goleman, 2007) jelentés mérfoldkonek szamit a téma
kutatasanak torténetében).
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Jelenleg is folyo kutatdsom (Marczellné, 2012) keretében az érzelmi intelligen-
cia és a személyen beliili tacit tudasbazis kozotti lehetséges 0sszefliggéseket pro-
balom feltarni. Az EI vegyes, vagyis komplex megkozelitését alapul véve abbol
indulok ki, hogy a személyiség egyes alrendszereinek bonyolult egymasra hata-
saban inkabb az egyes elemek kozotti kapcsolatra érdemes koncentralni, mintsem
ezen alkotoelemeket szigort szabalyok szerint kategorizalni és szétvalasztani.

Amennyiben ugyanis megértjiik az EI és a tacit tudas kognitivabb részei kozotti
Osszefiiggéseket és kolcsonhatasokat, képesek lesziink arra is, hogy a pozitiv kap-
csolodasi sémak kialakulasat és miikodését tamogassuk és eldsegitsiik, mig a
negativak kialakulasanak esélyeit lehet6ség szerint csokkentsiik, az azokra vezetd
helyzetek gyakorisagat visszaszoritsuk.

Olyan helyzetek feltarasa és vizsgalata tehat a célom, melyben valamely érze-
lem a személyben pozitiv megértést/belatast eredményezett, mely tovabbi pozitiv
élményekhez juttatta az illetét. Ez az egymast egyre magasabb szintre segito érze-
lem — megértés - érzelem folyamat pozitiv katalizatorok egész sorat indithatja el.
Az ilyen folyamatok beazonositasa és mitkddési mechanizmusanak részletesebb
megértése kifejezetten hasznos eszkdzokhoz juttathat szamos human tudomany-
agat, melyek koziil most csak a kommunikacio- és a tudasmenedzsment teriileteit
szeretném kiemelni, mint a fenti kutatasi eredmények potencialis felhasznaloit.

A primer kutatas tobb mddszer szimultan felhasznalasaval folyik, melyek koziil
azonban volt olyan is, amely a célra teljesen alkalmatlannak bizonyult. Az EI és
a kognitiv megértési folyamatok jobb megértésére kérddives kutatas is indult,
melynek keretében a jo mentor-tanitvany kapcsolat részleteirdl kérdeztiik a meg-
kérdezetteket. Az elsd, kozel szaz valasz-kérd6iv beérkezését kovetden beiktatott
értékeld kor eredményei szerint a kérddives lekérdezésbol nyert valaszok olyany-
nyira hasonloak és semmitmondoak voltak, ill. olyannyira csak altalanossagokat
tartalmaztak, hogy a kutatas ezen részét egyenldre besziintettiik. Most a kvalitativ
kutatasra fokuszalunk, melynek keretében fokuszcsoportos beszélgetések és mély-
interjuk segitségével probajuk azokat a spiralszerii folyamatokat feltarni, melyek-
ben — akar pozitiv, akar negativ iranyban — egymast erésit6leg hat a tudati €s az
érzelmi megismerés folyamata.

A fokuszcsoportok esetében az inditod alapkérdés altalaban a kovetkezdket fir-
tatja: ,,Milyen jelentds pozitiv, vagy negativ hatasokra (ill. azokat kivaltdo szemé-
lyekre) tud visszaemlékezni On az eddigi életébél, mely Ont életpaly4jan barmi-
lyen értelemben jelentésen eldrevitte, vagy gatolta?”

A mélyinterjuk esetében is elhangzanak ezek a kérdések, de ott tobb leheto-
ség nyilik olyan kiegészito karakterisztikdk megismerésére is, mint az illet6 leg-
fontosabb személyes motivacioi, illetve szamos onértékeld jellemzo részletesebb
kifejtése, melyek jobban arnyaljak az adott hatas valodi lefolyasat, annak jobb
megismerését segitve ezzel eld. A masik legfontosabb kiilonbség a fokuszcsopor-
tos megkérdezés és a mélyinterjuk kozott, hogy utobbi alanyainal torekedtiink
zommel olyan egyéneket megkérdezni, akik — eldzetes feltételezéseink szerint —
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eddigi tevékenységiik alapjan az atlagembernél komolyabb tapasztalatokat szerez-
tek az érzelmek és a tanulas kapcsolatat illeten, és talan tudatosabb véleményt is
képesek voltak e tapasztalataik alapjan formalni a témaban. (A mélyinterjuk ala-
nyai ennek megfeleléen zommel ,,human foglalkozasok™ terén szereztek nagyobb
tapasztalatot: tanarokként, menedzserekként, pszichologusokként, stb.).

Az elsé meglepd eredmény az elsd tiz fokuszcsoportos megkérdezés utan az
volt, hogy — mikozben a megkérdezettek a pozitivok mellet nagyszamu negativ
élményrol is beszamoltak — e negativ élményeket azonban szamos esetben sajat
fejlodésiiket segitd eseményekként jelolték meg. (A csaladon beliili, gyermekként
elszenvedett alkoholizmus pl. ,,na én ilyen nem leszek” - irdnyl motivaciot ered-
ményezhet, mely az adott fiatalt a jovojére vald céltudatosabb felkésziilésre sar-
kallja. Hasonldan, a csaladban bekovetkezo tragikus gyaszeset vezethet egyfeldl a
belso lelki erétartalékok megsemmisiiléséhez, masfeldl épp ellenkezoleg: a belsd
tartas megszilardulasahoz, az 6sszeszedett, koran megérni kényszerilo fiatal ,,csak
azért is megesinalom!”- tipusu céltudatossagahoz is.)

3. Erzelmek és tacit tudas: modellezziink

Mitdl fiigg hat, hogy adott hatds pozitiv, vagy negativ irdnya érzelem-megis-
merés — spiralt indit el az adott egyénben? Hol dél el az adott eseményrdl, hogy
a jelenbdl épp pozitiv modon eldreviszi az alanyt az életatjan, vagy ellenkezdleg:
jelentdsen visszaveti 6t, akar hosszabb iddre is?

Az eddigi eredményeket Osszefoglald modellt jelen allapotaban a kovetkezo
abraval szemléltethetjiik:

1. dbra: Az EI és a tacit tudaselemek egymasra hatisanak modellje
Picture 1: The interactions between the elements of emotional intelligence
and tacit knowledge — a modell

Ertékrend, kultdra
amegfelel§ célrendszer
kialakitdsdra

Forras: sajat szerkesztés
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A modell madarat a szarnyai repitik az égbe: ez a potencial az egyén azon képes-
ségében rejlik, miszerint képes-e az Ot ért hatasokat a maguk teljességében meg-
¢lni. Igen, ide tartoznak mind a pozitiv, mind a negativ élmények: egy csodala-
tos alkotdi tevékenység, vagy egy ,,igazan” megtapasztalt pozitiv érzés megélése
ugyanugy a mély érzelmi tapasztalatok kdze sorolando, mint a banat, vagy a vesz-
teség katartikus atélése.)

Gondoljuk el, hany altalunk ismert miivésznek adatott meg a sz¢lsdséges ¢lmé-
nyek mély megtapasztaldsanak adomanya, legyenek azok a magasba repitok, vagy
a mélybe taszitok. — Es koziiliik hanyan éltek teljes és értékteremtd életet, és hany
masik életutjabol érezhetjiik azt, hogy — bar a mega nemében paratlan volt — mégis,
messze tobbet ki lehetett volna hozni” ilyen emberi potencidlbol? Ez a kérdés
vezet el benniinket a modell masodik alkotdeleméhez: az iranyitd-egyensulyozo
onuralomhoz és fegyelemhez, mely egyarant képes alkot6 er6vé formalni a hatal-
mas pozitiv élményeket egyuttal azonban képes felemelni a f6ldrél és tovabb
keresni a megoldasokat a mély nehézségek idején is? Igen, a farok nélkiil a madar
ropte kontroll nélkiili, mely kontroll hianya a legnagyobb pozitiv lendiiletekbdl is
hamar kifoghatja az energiakat. A szarny tehat képesség az 1j élmények €s benyo-
masok minél teljesebb megélésére, mig az egyenstlyozo farok a végletek elha-
gyasanak a képességét jelenti: az élmények hatalmas energiat adhatnak, de kiilon
képesség kell arra, hogy e szerzett hatalmas energiakat értékteremtd modon tudjuk
felhasznalni.

Mi legyen maga az érték? Merre iranyitsuk energiainkat? Hogyan valasztunk
célokat? — Ez a modell harmadik eleme: a madar feje az a komplex értékrend,
melyet az EI komplex, vegyes megkozelitésének hivei sohasem hagynak ki a vizs-
galatukbol. Az érzelmi intelligencia tulontil komplex fogalom ahhoz, hogy az
értékrendi kérdéseket kihagyhatnank belSle: a professzionalis EI kompetenciak
megfeleld célrendszer és értékrend nélkiil csupan a tokéletes manipulator alakjat
rajzoljak meg, amelyet a legtobben képtelenek lennénk a magas érzelmi intelligen-
cia fogalmaval azonositani.

A kutatas jelen szakaszaban — a fokuszcsoportos megkérdezések eredményei-
nek feldolgozasaval — a modell alkotdelemeihez tartozo kompetenciak és jellem-
vonasok beazonositasa folyik. Intenziv élmények, kreativ energidk, magasabb
rendl célok: lathatoan a ,,szarnyat” erdsitik majd, hiszen az altaluk nyujtott pozitiv
pszichikai energiakbol toltekezhetiink, azok magasabbra repithetnek minket, koze-
lebb a céljaink felé.

Az iranyito, orientalo, kiegyenstlyozo farok alkotdelemei kozott olyan eleme-
ket kell keresniink, mint az 6nfegyelem, a belatas, ill. az akarater6 — természete-
sen ujabb kérdéseket vet fel: mindezek tulajdonsagoknak milyen természetiiek a
forrasai? — A kutatas tovabbi részei azt célozzak, hogy megtalaljak azokat a leg-
fontosabb, vagy akar legtipikusabb kapcsolddasi pontokat, amelyek altal ezek a
benniink rejt6z6 lehetdségek pozitivan erdsithetik és kiteljesithetik egymast a kol-
csonds gatlas és visszafejlesztés helyett.
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Jelen vildgunkban — melyben az eddig uralkod6 versenyzd stratégidk mellett/
helyett egyre n6é a kooperativ stratégiak jelentosége — az ilyen €s ehhez hasonlo
kérdések tisztazasa sokat lendithet a menedzsment modszereken; kiilondsen, ami-
kor a kommunikacids és a tudasatadasi folyamatok hatékonysaganak novelése is a
célok kozott szerepel.
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A FEJLESZTES SZEREPE A MEGERTES
KULTURALIS-FOGALMI KORLATAINAK
FELISMERESEBEN

THE ROLE OF DEVELOPMENT IN RECOGNIZING THE CULTURAL
AND CONCEPTUAL BARRIERS OF UNDERSTANDING

DR. TITKOS CSABA egyetemi docens
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar
Gazdalkodastudomanyi Intézet Szervezési és Vezetési Tanszék

ABSTRACT

The aim of the study is to make people aware of those mostly psychological
phenomena which influence the reactions to a person and to his/her behaviour
(even when) regarding the person as communicator and the behaviour as
communication. I present that the thesaurus determined by the cultural — social —
individual — psychological set of stimuli, the interpretation of which is regarded as
obvious, has remarkable differences with respect to the individual. Furthermore,
I reveal the personal and interpersonal harms deriving from these differences and
misbeliefs and the possible preventions based on training experiences. It increases
the efficiency of the actors within the interactions if they succeed in finding a
common way to understanding and cooperation by knowing their way around in
each other’s paradigms. To this the necessary competencies and experiences are
attainable. This is for the sake of the individual and the organization as well.

1. Bevezetés

Az interperszonalis kapcsolatok reflektivek. A masokkal valo egyiittlét a tob-
biekre valo reagalasra inspiral. Ennek alapja a figyelem. Amikor pedig a masik
embert figyeljiik, azt megnyilvanulésai teszik lehetdvé: verbalis és non-verbalis
viselkedése. E jelenség folyamat jellegli és a kovetkez6képpen zajlik:

1. abra: A reflektiv viselkedés
Chart 1: The reflective behaviour

viselkedés —> észlelés —> értelmezés —> vélemény — valaszviselkedés
(itélet)

Forras: Titkos, 2006, 42. o.
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A folyamat minden egyes allomasa pszichologiailag értelmezhetd hatasoknak
van kitéve, igy a kommunikacio - mint specialis viselkedés — is. Azaz lehetséges
vizsgalni a fenti folyamatot befolyasolo tényezdket a kommunikacio, és szereploje
a kommunikator szempontjabol is. Azonban nem csak lehetséges, hanem hasznos
is. Hasznos felismerni, hogy mindny4jan, kivétel nélkiil ki vagyunk téve e ténye-
z0Ok intenziv és torzitd hatasanak. Ennek tudataban lehet esélyiink arra, hogy csok-
kentsiik kiszolgaltatottsagunkat, s ne valjunk e hatasok jatékszerévé. Ez itt és most
nem érzelmi, hanem hatékonysagi kérdés.

2. A viselkedés meghatarozoi

Alighanem belsd ¢s kiilsé komyezete is van viselkedésiinknek, s mindkettd
soktényez0s, szerteagazo. Az aktualis kiilsd kornyezet szituacios hatasa a visel-
kedés egyik irdnyt meghatarozoja, a belso kornyezet pedig a masik. Fontos meg-
jegyezni, hogy az aktualis belsé kdrnyezetet valamikori, azaz torténeti kiils6 kor-
nyezeti hatasok alakitottak, mégpedig a kdlcsondsség elve alapjan, a szocializacio
soran. Ugyanis a megsziiletett gyermek nem ,,tiszta lap”, olyan genetikai és archai-
kus mintazatokat, diszpoziciokat, 6sztonds cselekvéseket és meghatarozottsagokat
hordoz, amely aztan a sziilok reflexios feliiletévé lesz.

A viselkedés elobb jellemzett kettds meghatarozottsaganak figyelmen kiviil
hagyasabdl fakad az alapvetd attribucios hiba jelensége. Az alapvetd attribucios hiba
arra az altalanos emberi tulajdonsagra vonatkozik, hogy a tarsas viselkedés okainak
leirasa és magyarazata soran, hajlamosak vagyunk talbecsiilni a személyiség fontos-
sagat vagy a diszpozicids tényezoket, mégpedig a helyzeti és kdrnyezeti befolyasok
rovaséra. (Aronson, 501. o.) Igy viselkediink tehat megfigyeldként. Mas a helyzet
azonban, ha cselekvoként ¢ljiik at ugyanazt a helyzetet. A cselekvo és a megfigyeld
helyzetébdl adodo torzitdsnak nevezziik azt a tarsas helyzetekben jellemz6 tenden-
ciat, miszerint a cselekvok sajat cselekedeteiket igyekeznek szituacios tényezoknek
tulajdonitani, mig a megfigyeldk ugyanezeket a cselekedeteket inkabb a cselekvok
alland6 személyiségvonasaival magyarazzak. Példaul: sajat magam megitélése sze-
rint azért kiabalok a masikkal, mert feldihitett (6 vagy a helyzet), ha viszont mas
ivoltozik velem, akkor az azért van, mert egy goromba, faragatlan frater.

Az eddigiek értelmében, ha a viselkedés befolyasoloit keressiik, foglalkoznunk
kell az észleléssel, az értelmezéssel, a véleménnyel.

3. Az észlelés
A masok ¢észlelését tekinthetjiik ugy is, mint barmely interakci6 els6, dontd fon-
tossagu szakaszat. Az interakcio folyaman azutan figyelemmel kisérjiik partneriin-
ket. Ez a monitorozasnak (szemmel tartasnak) nevezett figyelem is fontos oldala

masok észlelésének. Masok észlelése tehat végig fontos szerepet jatszik a tarsas
interakciok kezdeményezésében, fenntartasaban és befejezésében.
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Vajon mennyire megbizhatoak az ilyen észlelések? Es mit is értiink pontos ész-
lelésen? Szerencsére gyakran az is elegendd, ha partneriink pillanatnyi, rovid ideig
tartd érzelmi reakcidit pontosan észleljiik. Idénként sokkal fontosabb, ha egy-egy
adott pillanatban tudjuk, hogy beszélgetdpartneriink érdeklddik irantunk, vagy
unatkozik, vidam vagy szomoru, fesziilt vagy nyugodt. Eszlelésiinket szamos
dolog befolyasolja. Ezek koziil kiemeljiik az alabbiakat.

3.1. Az észlel6 maga

Az észlelést erbteljesen meghatarozza az észleld maga: mindaz az eldtorténet,
amely nyomot hagyott benne, és formalta 6t az aktualis észlelést megeldzéen. Mar
az ¢szlelés kezdetekor ¢l benniink egy kép a vilagrol, van hozza viszonyunk, ott van
benniink a lenyomata, s ez meghatarozza azt is, miként fogjuk észlelni a vilagot.
Az el6torténet folyaman benniink keletkezett filterek sziirik, esetleg negligaljak a
kiils6 hatasokat, az aktivatorok (mint az azonossag, a hasonlosag vagy a bizalom)
pedig serkentdleg hatnak a befogadasra. Ilyen a szelektiv hallas jelensége, vagy az,
ahogyan egy véleményhez valo viszonyt befolyasol annak énkép-erdsitd, vagy azt
gyengitd jellege. Az észlelt iranti bizalom erdsiti a befogadas valdszinliségét, mig
a bizalmatlansag alighanem elutasitast sziil — esetleg levegdnek nézik az illetot.

3.2. Modalitasok

A vilagot kiilonbozo érzékszervi csatornakon (modalitasokon) érzékeljiik. Ezek
a vizualis (latas), auditiv (hallas), kinesztetikus (testi érzes), olfaktorikus (szaglas),
gusztatorikus (izlelés). Jollehet, tobbségilink valamennyi érzékszervével érzékel,
azonban jelentds kiilonbség van abban, hogy melyikiink mely érzékszervi csator-
nara milyen sullyal tdmaszkodik. A tobbség belsé képek formajaban idézi fel az
eseményeket ¢és képekben gondolkodik, masok belsé hangjaikra figyelnek, van-
nak, akik érzések felidézésével tudnak maguk elé képzelni dolgokat, olykor pedig
illatok vagy izek mozgositjak emlékeinket. Arrol, hogy kinél mely modalités a
dominans, tobbnyire hasznalt szavak ¢és kifejezések is arulkodnak.

* A dominansan vizualis emberek tobbnyire olyan kifejezéseket hasznalnak,
mint pl. (valamit) nem lat be, vilagos képe van rola, latja maga el6tt stb.

* Azok a személyek, akik inkabb auditiv modon tarolnak el informaciot, azt
mondjak: jol hangzik ez az otlet, mar 6 is kérdezte magatol, 6 mindig azt
mondja stb.

* Akinesztetikus modalitasban 1évok tigy érzik, hogy zord iddk jonnek, kirdazza
a hideg Oket a gondolattdl, rossz érzése van stb.

» Akik olfaktorikus illatok utjan taroljak el az informaciokat, azok igy fogal-
maznak: ennek a dolognak pénzszaga van, vagy valami biizlik a dologban.

* A gusztatorikus modban 1évé személyek viszont ugy fogalmaznak, hogy:
kénytelen lenyelni a keserti pirulat, vagy inyére van a dolog.

A masik tipikus modalitasainak feltérképezésével lehetdség nyilik — ezeknek a

modalitdsoknak a szokészletét hasznalva — azt az érzést kelteni a beszélget6-part-
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nerben, hogy egy nyelvet beszéliink, megértjikk egymast. (O’Connor — Seymour,
49-56. 0.)

3.3. FIZIOLOGIAI KORLATOK
Az észlelés fiziologiai korlataihoz tartozik az alabbi két jelenség. Egyrészt, az
emberi figyelem és koncentraloképesség nem egyenletes. Az egy témara/jelen-
ségre fokuszalas id6tartama atlagosan nem tobb 45 percnél (lasd iskolai orak),
mely id6tartam alatt is megfigyelhetok hullamhegyek, illetve hullamvolgyek.
Masodszor, a George Armitraj Miller altal (1956-ban) leirt jelenség, amely az ész-

lelés rovid tava memoriat érintd kapacitaskorlataira utal. Eszerint, egyszerre 7 * 2
dolgot vagyunk képesek észlelni, figyelemmel kisérni illetve megjegyezni. (Mérd,
128. 0.) Min¢él nagyobb mennyiségli ¢s minél komplexebb informacidhalmazzal
talalkozunk, annal nagyobb a valdszintlisége, hogy az észlelés szelektalt, a meg-
értés korlatozott lesz. Ezt fejezi ki ,,a kevesebb tobb” bdlcsessége ¢és az informa-
cio-atadas hatékonysagat noveld szabaly: eldszor struktarat adni, utana feltdlteni
a struktarat. Eredményesebb modszer 7 cég 7-7 telepének 7-7 megrendelésérol
besz¢lni, mint egymas utan ismertetni mind a 343-at.

3.4. Az észlelés targyanak tulajdonsagai

Az ¢észlelést befolyasoljak az észlelt jelenség vagy esemény kiils6 tulajdonsagai
is. Egy intenziv jelenség magara vonzza figyelmiinket. A kontraszt és a mozgas is
hasonlo hatassal jar, hiszen hamarabb vesziink észre valamit, ha mozog, és ha eliit
a kormyezetétol. Feltinik, ha valami szokatlan, ujszerti. A reklamok ki is hasznal-
jék e lehetdségeket.

Az észlelt jelenség tulajdonsagai mellett meghatarozo tartalmanak iranya is. A
pozitiv forméban megfogalmazott iizenetek a hatékonyak; a negativ programozas
gyakran az ellenkez6jét éri el, ugyanis az agy a ,,nem” kodot gyakran nem veszi
figyelembe — nem képes értelmezni. Ezért a ,,mit ne tegyiink™ helyett, javallott a
»tegyiik ezt és ezt” forma.

4. Az értelmezés
Az értelmezés sordn az észlelés anyaganak feldolgozasa, az észlel6 rendszerébe

rendezése folyik, sajatos, a tovabbiakban bemutatott, kdzvetitdé mechanizmusok
segitségével.

4.1. A kornyezet
A szituacio, a kdrnyezet, amelyben az eseményt észleljiik, befolyasolja annak
értelmezését. Valoszinilileg nagyon mast gondolunk arrol, ha valakit csére toltott
fegyverrel a csatamezon, a bankban vagy a haloszobaban latunk. Ami az egyik
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kornyezetben magatol értetédd, az a masikban megiitkdzést kelthet. Varakoza-
saink is eltéréek lesznek az egyes szituaciokban arra nézve, hogy mi fog torténni.

4.2. A perspektiva
A térbeli ¢s idobeli tavolsag is befolyasolja az értelmezést. Felértékeljiik,
nagyobb jelentdséget tulajdonitunk a térben ¢és idében kozel 1évo eseményeknek,
s hajlamosak vagyunk leértékelni, diszkontalni azokat, amelyek tdvolabbiak tér-
ben ¢s idoben. Mélyebben érint egy kozeli tragédia — legyek mégoly empatikus ¢és
egyiitt érzo is.

4.3. Arang
Ertelmezésiinket az esetek tobbségében az érvényes, hiteles, legitim irAnyba
tolja el az észlelt személy pozicidja, rangja. A magasabb beosztasu embereknek
altalaban inkabb hisziink. Ezt nevezik ,.ezredes-hatasnak”, hacsak valamilyen
nyilvanval6 ok, esetleg sajat elditéletiink nem tamaszt kétséget irantuk. Ezért var-
jék az emberek, hogy minél felsdbb szinten nyilatkozzanak bizonyos kérdésekrol,
¢s erre vonatkozik az ismert legitimacios kérdés: ki mondta?

4.4. A ,,Gestalt”

,»Gestalt”-nak nevezziik azt a pszichologiai jelenséget, amikor az észlelt moza-
ikdarabokat az egyén Osszefiiggd-konzisztens képpé igyekszik Osszerakni. (Cse-
peli, 318. o0.) Ennek érdekében egyrészt ok-okozati és kapcsolati Osszefliggések
alapjan rendszerezi az észlelt jelenségeket. Masrészt az altala krealt rendszer hia-
nyossagait akar az események eltorzitasaval, modositasaval, akar j események
generalasaval hidalja at. Helyszinel6 rendérok sokat tudnanak mesélni arrél, hogy
egy baleset hany értelmezett varidnsat hallgatjik végig a szemtanuktol. Erdemes
figyelembe venni ezt a hatast azoknak, akik tudatosan vagy tudattalanul csak cse-
pegtetik az informaciokat.

4.5. Az attribucio

Alapvetd emberi sziikségletiink, hogy valamiféle okot keressiink a masik ember
viselkedésére. (Forgacs, 91. o0.) Naiv tudosként igyeksziink talmenni az adott
jelenségen — keresve annak okat. Amikor valaki cselekszik valamit, megfigyel-
ként kovetkeztetéseket probalunk levonni arrdl, hogy mi okozhatja az illetd visel-
kedését. Ezt a jelenséget nevezziik attribucionak (oktulajdonitasnak). Az attribucio
tehat kisérlet a vilag oksagi értelmezésére. A hétkdznapi tudas oktulajdonitd sémai
alkalmasak az informaciok gyors feldolgozasara, bar a gyorsasag ara a feliiletes-
ség ¢és az egyoldalusag. A szandéktulajdonitas révén hasonlosagot feltételeziink a
tarsas vilag szerepl6i és onmagunk kozott. Ugyanazt az elvet alkalmazzuk masok
viselkedésének értelmezésére, mint amit onmagunkra alkalmazunk. A szandéktu-
lajdonitasi tendencia révén zarojelbe tehetjiik a latott torténések zavarba ejtéen
sokféleképp értelmezhetd valosagat, s csak egyet hasitunk ki a sokféleségbdl.
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Ha példaul egy kollegank netan fonokiink azt mondja, hogy most nem tud
foglalkozni a problémankkal, ezt sokféleképpen magyarazhatjuk. Indokolhatjuk
azzal, hogy biztosan sok munkéja van, vagy ,,nehéz napjai” vannak, ha torténe-
tesen nod, talan otthon nincs valami rendben naluk, netan éppen valamelyikiink
elbocsatasa van napirenden. Figyelemreméltd, hogy az indokok mindegyikének
mas-mas kovetkezménye van, s a kovetkezmény hatasara az egész attribiicios
folyamat tovabb gytirizik.

4.6. A sztereotipiak

Olyan vilagban ¢liink, amelyben észlelések tomegét kellene folytonosan értel-
mezniink. Egyszertien képtelenség ilyen tomegl észlelt jelenséget a maga egye-
diségében értelmezni. Mi a teend6? A megoldas egyszerii. Mi emberek, zsugori
megismerok vagyunk. (Aronson, 128. 0.) Tudomasul véve kapacitasunk korlatait,
olyan stratégidkat alkalmazunk, amelyek leegyszertsitik az észlelt vilag sokszinii-
ségét: sztereotipizalunk. A sztereotipizalas annyit jelent, hogy a csoportba tartozo
barmely egyénnek hasonld jellemvonasokat tulajdonitunk, fliggetlentil attol, hogy
a valdsagban a csoport tagjai mennyire kiilonboznek egymastol. Azaz, a sztereo-
tipizalas nem sziikségképpen szandékosan rosszindulati vagy sértd magatartas.
Gyakran nem mas, mint a vilag leegyszerlisitése, ¢s bizonyos mértékig mindany-
nyian éliink vele (tipikus fénok, marketinges, férfi, nd, német, olasz, kinai).

Az ilyen altalanositasok azonban bantodak lehetnek, mert megfosztjak az egyént
attol, hogy individuumként észleljék és kezeljék 6t, minden jo és rossz személyes
tulajdonsagaval egyetemben.

4.7. Az implicit személyiségelméletek
Az értelmezést nagymértékben befolyasolja a megfigyeld elképzelése arrol,
hogy milyenek az emberek altalaban. A személyészlelés nagymértékben aktiv,
konstruktiv folyamat, amelyben az észlel6 tudasa és korabbi tapasztalata néha fon-
tosabb szerepet jatszik, mint az észlelt ember tényleges tulajdonsagai. (Forgacs,
49. 0.) Tébbnyire ,,naiv tudosként”, amator pszichologusként viselkediink, amikor
megprobaljuk megérteni €s eldre jelezni kdrnyezetliinkben az eseményeket, és az
emberek viselkedését. Ezt megkonnyebbitendé — mintakat és sablonokat hozunk
létre, s ezen keresztiil szemléljiik a vilagot, s probaljuk railleszteni 6ket valosagos
dolgokra. Ezek a mintazatok nagyon személyesek: szemlélhetjiik embertarsainkat
a ,,szeret engem — nem szeret engem”; a ,,hasznos nekem — art nekem”; vagy a
,bizalomgerjesztd — utalatos” stb. sablonokon keresztiil. Gyakori a kisgyermek-
kori elharitd6 mechanizmusként is ismert ,hasitas” dichotom mintazata, azaz a
vilag jokra és rosszakra valo felosztasa. A hasznalt mintazatok szama jelezheti egy
ember megismerd tevékenységének komplexitasat, vagy annak finomsagat, hogy

mennyire képes az illetd kiilonbséget tenni az emberek kozott.
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5. A vélemény, a megitélés

Minden talalkozas a masik ember személyével, viselkedésével, a vele kapcso-
latos benyomasok, vélemények, itéletek, s az ebbdl kovetkezd varakozasok és
elorejelzések kialakulasaval jar egyiitt. Az emberek ¢s viselkedésiik megitélése-
ben valosziniileg gyakran tévediink, kovetiink el hibakat, mivel a személyes jel-
lemzdk ,rejtettek”. Masok hibas észlelését (pl. azt hissziik valakirdl, hogy nagy
onbizalommal rendelkezik, mikdzben nincs 6nbizalma) sokkal nehezebb észre-
venni, mint egy fizikai észlelési hibat, nem is beszélve a kijavitasarol. Raadasul
gyakran komoly érdekiink fiizédik hozza, hogy az embereket vagy viselkedésiiket
eltorzitva itéljiikk meg. Kevés embernek sikeriil teljesen targyilagos képet alkotnia
fondkeirdl, sziileirdl, szerelmeirdl vagy éppen alarendeltjeirdl. A pszichologusok
ezeket a torzitasokat ,,motivacios elfogultsagoknak” nevezik. Személyes elfogult-
sagunk masok megitélésében komoly veszélyt jelent itéleteink pontossagara nézve.
A tovabbiakban az itéleteket jelentdsen befolyasolo tényezdket vesziink szamba.

5.1. Az érzelmi allapot

A személyészlelési itéletek pontossagat az észleld pillanatnyi allapota is befo-
lyasolja. (Goleman, 23. 0.) Az, ahogyan az észleld az itéletalkotas pillanataban
érez, észrevehet hatast gyakorol itéletei pontossagara. Ennek magyarazata, hogy
a szocidlis észlelés szelektiv és kovetkezetes jellegii: a teljes informacionak csupan
egy részére tudunk koncentralni, és az, hogy mit értiink meg, fiigg attol, hogy az
adott id6ben milyen fogalmak, gondolatok vagy értelmezo kategoriak allnak ren-
delkezésiinkre. Az adott érzelmi allapot szelektiven mozgositja azokat a kategoria-
kat, amelyek kordbban hasonlo hangulattal 6sszekapcesolodtak — igy befolyasolva
itéleteinket. Amikor valaki pozitiv hangulatban van, oromtelibb gondolatok, fogal-
mak, kategoriak aktivalodnak benne, kovetkezésképpen ezeket hasznalja kornye-
zete — akar tobbértelmii — jelzéseinek értelmezésére. Rossz hangulat esetén ennek
éppen az ellenkezdje torténik.

5.2. Az énkép és a projekcio

A sajat magunkrol kialakitott kép is jelentdsen hat itéleteinkre. Egy erds pozitiv
énkép kisebb valosziniiséggel szorul a kdrnyezet torzitasabol fakado kompenzaci-
ora, bar onmagaban nem véd meg tdle. A tranzakcid-analizis azt az alap beallitott-
sagot, amely dnmagunkhoz és masokhoz valo viszonyuldsunkat jellemzi, élet-po-
zicionak nevezi, és négy alapallapotat kiilonbozteti meg (Berne, 1997):

1.  En oké vagyok, Te oké vagy.

2. En oké vagyok, Te nem vagy oké.

3. Ennem vagyok oké, Te oké vagy.

4. Ennem vagyok oké, Te sem vagy oké.

Kivetitésrol (projekciorol) beszeliink, ha sajat belsé vilagunkat: tulajdonsagain-
kat, hiedelmeinket, véleményiinket vetitjiikk rd& masokra. Az egyén gy is elharit-
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hatja szorongasait, bels¢ fesziiltségeit, hogy indulatait, vagyait, konfliktusainak
gyokereit masnak (masoknak), altalaban a kiilvilagnak tulajdonitja, vagyis kivetiti
magabol. Utobbit a valosagosnal szebbnek, vagy cstinydbbnak latja, mindenesetre
eltorzitja: ,,Nem én dolgozom rosszul, hanem téves informaciokat kapok a f6no-
komtol, rosszindulati kollégdimtol.” A projekcid az elditéletes és tekintélyelvii
gondolkodas, a masokra irdnyuld agresszio ideologikus alapja lehet.

Emberek megitélése soran sokszor vagyunk rabjai sajat projekcioiknak, ami
megkeseriti mind a kedvencek, mind a melldzottek életét. Kiilondsen a negativ
értéktartalmu projekciok jarnak sulyos kovetkezményekkel. Ezek egyfeldl teljesen
meghamisitjak az észlelt személy valojat, masfeldl az észleld szamara sem tudott
funkciot elégitenek ki: rendszerint ugyanis az illet6 sajat elfojtott vagyait, sziikség-
leteit vetiti ki aldozatara, s rajta felhaborodva ¢éli ki a benne felhalmozodo fesziilt-
ségeket. A ragalmazas, pletykalkodas, koros rosszhiszemiiség tobbnyire ebbdl a
hatalmas rejtett forrasbol meriti erejét.

5.3. Az els6 benyomas

Az els6 benyomast ritkan lehet kétszer kelteni. Ezért kitiintetett pillanat az els6
talalkozas. Sajatossagai jelentOs hatassal vannak itéleteinkre. A rovid id6, az értel-
mez¢€s €s a reagalas kényszere szinte predesztinaljak a torzitast. R6vid az id9, hisz az
els6 pillanattol az els6 percekig ,,minden elddl”. Sajat kereteink kozt értelmezni kell
az ¢észlelteket, ¢s itt a keretek bizony sztereotipidkat is jelentenek. Reagalnunk kell,
hisz a masik valaszt var, rdadasul mivel nem lehet nem kommunikalni, reagalunk is.

A torzitds masodik, hosszabb szakasza ezutan kovetkezik: az els6 benyomas
eredményét, mint filtert hasznaljuk, és ennek torzitasaban latjuk, illetve itéljiik
meg a masik minden tovabbi megnyilvanulasat — sokszor esélyt sem adva neki a
helyesbitésre, a masodik nekifutdsra.

Az elsObbségi hatas érvényesiil, azaz a késdbbi benyomasok jelentése elmozdul
az elso iranyaba, hogy jobban 0sszhangba keriiljon vele. Ez a jelentés-asszimilaci-
onak nevezett feltevés 6sszhangban van a Gestalt szemlélettel, amely szerint egy
személyiségvonas jelentése nem allando, hanem a személy mas tulajdonsagaitol
fligg. Abban az esetben azonban, ha az els6 ¢és az azt kdvetd benyomas (utolso)
kozé sziinetet iktatunk, érvényesiilhet az Gjdonsag hatdsa, azaz: az utols6é megfi-
gyelés fogja meghatarozni a véleményt. Az Gjdonsag-hatas magyarazata az emlé-
kezettel all kapcsolatban.

5.4. A holdudvar-hatas
A holdudvar-hatasok a benyomas-alakitasi torzitasok specialis esetei. Az észle-
16knek azt a hajlamat jelentik, hogy feltételezzék, ha valaki valamilyen jo (vagy
rossz) tulajdonsaggal rendelkezik, akkor az illetd tobbi tulajdonsaga is valoszinii-
leg 0sszhangban lesz ezzel, vagyis: jo vagy rossz lesz. Rdadasul tobbnyire egyet-
len, szamunkra fontos vagy szimpatikus tulajdonsag alapjan formaljuk ezt a véle-
ményt. gy ennek a jellemzonek tilhangstilyozésa mellett, ennek mindsitése lesz
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a masik megitélésének zsindrmértéke az Gsszes tobbi tulajdonsaga tekintetében
is. (Aronson, 146. 0.) Azaz egy — legfeljebb néhany — jellemz6 alapjan alkotunk
generalis (altalanos) itéletet. Ha példaul szamunkra fontos a politikai hovatartozas,
akkor hajlamosak lesziink valakinek a politikai nézetei alapjan megitélni az 0sszes
tobbi tulajdonsagat.

A holdudvar-hatasok érdekes és jellemzo példaja, amikor a kiilsd megjelenés
a kitlintetett jellemz0, és ez alapjan torténik a tobbi, a bels6 személyes tulajdon-
sagra is vonatkozo mindsités. Kisérletek sora igazolta, hogy a jo kiilsejii embereket
pozitivabban értékeljiik, mint a rossz kiilsejiieket. Ugy gondoljuk, a vonzé embe-
rek még az olyan — a kiils6 megjelenéstdl fiiggetlen — tulajdonsagok esetében is
folényben vannak, mint az intelligencia. S6t, a vizsgalatok kimutattdk, hogy a jo
kiilsejii embereket (példaul kollegakat) kevésbé szigortan biraljak el, ha valami-
lyen szabalysértést kdvetnek el, mint az elénytelen kiilsejieket. Komolyan veend6
tanulsag ez a mindennapokon tul, a nevelés, a birésagok vagy éppen a munkaerd
felvétellel foglalkozok szamara.

5.5. Az eloitélet

A személyészlelés soran alkotott véleményeinket a csoportkdzi elditéletek is
alakitjak. Bar vannak pozitiv csoportkozi elditéletek is, veszélyt foként a negati-
vak jelentenek. Ezek meghatarozasa: ellenséges vagy negativ attitid valamilyen
csoporttal szemben — olyan attitiid, amely téves vagy nem teljes informaciokbol
szarmazo altalanositasokon alapul. (Allport, 38. 0.) A pozitiv eléitélet altalaban a
sajat csoportra, mig az elutasitd, negativ elditélet a masik — esetleg szembenallo-
nak vélt — csoportra vetiil.

Az eléitélet melegagya a sztereotipia — bar nem mindegyik sztereotipiabol lesz
eloitélet. Az eldzetes itélet akkor valik elditéletté, ha az Gjonnan feltart ismeretek
nem képesek valtoztatni rajtuk. Az el6itélet gat, amely rdvidre zarja a megismerés
utjat, elzsilipeli vagy tévutra vezeti a cselekvést, noveli a diszkriminacio esélyét
— sulyosan zavarva az interakciokat, az erészak, a tiirelmetlenség kiapadhatatlan
forrasava lesz.

6. Kovetkezmény

Az elébbiek alapjan nagy biztonsaggal allithatd, hogy az emberek nem a kom-
munikéciora és a kommunikatorra reagalnak, hanem a magukban ezekrol kialakitott
képre. Arra a képre, amely — mint lattuk - egy sokvaltozos pszichologiai erdtérben
sziiletik, s6t sajatos dinamikaval allando valtozasban is van. Mindenkinek sajat
képe van, melyhez aztan részben az érzelmi érintettség, részben egoizmusa alap-
jén ragaszkodik is. Ez a sajatsagos, narcisztikus hozzaallas - azaz, hogy mindenki a
sajat képében gyonyorkodik — kovetkezményekkel terhes. Nevezetesen, mindenki
magara reagal, és tobbnyire mast tesz érte feleldssé. A masik megértése kilatastalan.
Persze a helyzet paradox, hisz beszélgetiink, interakcioban vagyunk, a megértés lat-
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szata is miikodteti a vilagot. A pszicholdgiai torzitok tudatositasa, a finomra hangolt
érzelmi mitkodés (Onismeret, empatia, felelosség) a fejlesztés segithet.

7. Fejlesztés

A torzitok tudatositasa, a személyes tapasztalat, az 6nismeret, mind lehetséges
fejlesztési cél. a forma: eldadas, tréning, coaching lehet. (Titkos, 2011) gyakran
érdemes az alapoknal kezdeni és feltételezéseket, hiedelmeket megkérddjelezni.
tipikusan ilyen fogalmaink személyes jelentéstartalmaban 1évo eltérések meg-
tapasztalasa. Altaldnosan jellemz6 ugyanis, hogy személyes élményteriink defi-
nialta fogalomtarunk értelmezését evidencianak tekintjiik. Néhany gyakorlat segit
belatni, hogy fogalmaink tartalma egyedi, masokétol olykor jelent6sen eltér. A
viszonylagossag ilyen mértéke felveti a masik szempontjanak (empatia) kérdé-
sét. Ezt a szemléletet probalgatva 1éphetiink tovabb a nézépontok athidalasahoz,
a pontositas két fontos modszeréhez: a visszacsatolashoz ¢és a kérdezés-technika-
hoz. A leirt folyamat mogotti konkrét tréninggyakorlatok (Rudas, 194. 0.) segitik a
felismerés-igény-cselekvés mechanizmus beindulasat. Ha a fejlesztés a szervezet
jelentds részét érinti, gy van esélye a modszereknek, alkalmazasoknak és hivo-
szavaknak, a kultarajanak részévé valni.
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FERFIAK GYESEN, GYEDEN?

FATHERS ON CHILD CARE LEAVE?

PROF. DR. BENCSIK ANDREA egyetemi tanar
Széchenyi Istvan Egyetem

DR. JUHASZ TIMEA irodavezeté
Lohmann Animal Hungéria Kereskedelmi Kft.

ABSTRACT

It is still somewhat rare today for a family to decide that the father should go
on child-care leave instead of the mother. In spite of this, there have been several
(primarily foreign) researches which indicate that the active participation of men
in child-care can facilitate the harmonization of work and private life for women.

Still, we cannot say that that there are a lot of men in today’s Hungary who
would willingly switch places with their partner and go on child-care leave for a
shorter or longer period of time.

We conducted qualitative, as well as quantitative, researches in the autumn and
winter of 2011 to find out the social opinion, acceptance and attitude towards the
situation where the father is on gyes or gyed. In this essay, we are going to publish
some partial results of the questionnaire phase of our research.

1. Bevezetés

Ma még viladgviszonylatban sem gyakori, ha egy csalad tigy dont, hogy nem az
¢édesanya, hanem az ¢desapa megy gyermekgondozasi szabadsagra. Hazankban is
a férfiak viszonylag kis szdzaléka (2007-ben a gyesen 1évok kb. 4%-a volt édes-
apa) valasztja azt a lehet6séget, hogy hosszabb, vagy rovidebb idore gyermekgon-
dozasi szabadsagon legyen, igy szakitva meg a munkajat és a karrierjét.

Ez tobb okra vezethetd vissza, amelyet a tarsadalomkutatok egyebek kozott
azzal magyaraznak, hogy a férfiak ugyanazon munkakdrben biztositott maga-
sabb jovedelme a nokkel szemben, még mindig a csaladokat arra sztdnzi, hogy
az anyukdk maradjanak otthon, ami 0sszhangban van azzal a nézettel is, hogy a
hagyomanyos csaladi szerepek elfogadottsaga még mindig erdsen €l a tarsadalmi
koztudatban (Wholgemuth, 2004).

A hagyomanyos csaladi munkamegosztast partold vélemény elsésorban az ala-
csonyabb iskolazottsagi tarsadalmi rétegekben nyer tdmogatottsagot, ugyanakkor
a hagyomanyos szereptudat nemcsak az idosebb, de a fiatalabb korosztaly kdrében
is népszerli. Tovabba nemzetkdzi kutatasok is igazoljak (Pongracz, 2005), hogy a
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kozép-kelet eurdpai orszagok és kozottilk a magyar tarsadalom is még mindig a
hagyomanyos szerepmegosztast tartja tobbségében idealisnak, sét ez a nézet a 30
éven aluli, az atlagosnal magasabb képzettségii valaszadok korében is elfogadott.

Nem véletlen tehat, hogy 2011. 8szén és telén mind kvalitativ, mind kvantitativ
vizsgalatokat végeztiink a tekintetben, hogy megismerjiik, milyen is a tarsadalmi
hozzaallas, vélemény és elfogadottsag ahhoz a helyzethez, ha egy édesapa van
gyesen, avagy gyeden. Tanulmanyunkban ezen kutatasunk kérdéives vizsgalatai-
nak néhany részeredményét mutatjuk be.

2. A kutatas mente, mdodszerei és eredményei

A kutatds az elmult év masodik felében kezdddott, mely két részbdl allt. 2011.
nyaran és 6szén kvalitativ, mélyinterjus vizsgalatot végeztiink 7 olyan par koz-
remiikddésével, ahol az apuka maradt otthon a gyermekkel. Mivel ezen kutata-
sunk eredményeit részletesen mar korabban publikaltuk, igy dsszefoglaldan csak
néhany megallapitast szeretnénk kdzreadni a tovabbiak megalapozasa érdekében.

Egy par kivételével a csaladok anyagi megfontolasbol hoztdk meg azt a dontést,
hogy az apuka maradjon otthon az édesanya helyett, mig egy csalad tekintetében
¢érzelmi indokai voltak az édesapanak, azaz tobb id6t szeretett volna a gyermekével
tolteni. Valamennyi par esetében a kornyezetiik furcsallotta, és volt olyan eset, ahol
a munkaltato igen negativan allt a csalad dontés¢hez. Az édesapak az otthonlét alatt
elsésorban az érzelmi intelligencidjukban éreztek fejlodést, empatikusabbak lettek,
¢s a figyelmiiket is jobban tudtak egyszerre tobb dologra dsszpontositani. Azon apu-
kaknak, akik mar visszatértek dolgozni, az (1jboli munkaba allas nem okozott érzelmi
¢és gyakorlati problémat, bar egy munkafelvételnél nem vallottdk volna be, hogy gye-
sen, illetve gyeden voltak. Végezetill valamennyi par ugy érezte, hogy mind a par-
kapcsolatukra, mind a csaladi életiikre pozitivan hatott a dontéstik.

Akvalitativ vizsgéalatunk bar nem tekinthetd reprezentativnak, mégis betekintést
adott olyan parok ¢életébe, akik mar kiprobaltak azt, hogy az édesapa marad otthon
gyesen, vagy gyeden. A kvalitativ kutatds tapasztalataira épitve allitottunk Ossze
a mult év 6szén egy olyan kérddivet, amely segitségével szerettilk volna meg-
ismerni, hogy milyen a tarsadalmi vélekedés ezzel az élethelyzettel kapcsolatban.

A kérdoéiv alapvetden tobb részébdl allt. Egyrészt vizsgaltuk, hogy milyen erd-
sen ¢l a megkérdezettekben a hagyomanyos csaladi szerepek elfogadasa, masrészt
kiilon foglalkoztunk azzal, hogy milyen vélemény alakult ki a valaszadokban
azokkal az apukakkal és anyukakkal szemben, akik tigy dontenek, hogy kiprobal-
jék, hogy az apuka maradjon otthon a gyermekkel. A mintagy(ijtési technikank a
holabda modszer volt, igy vizsgalatunk nem tekinthetd reprezentativnak. A kutata-
sunk keretében 290 darab kérddivet sikeriilt 0sszegyiijteniink.

A vizsgalat eredményeit egyvaltozds és tobbvaltozos statisztikai modszerrel ele-
meztiik ki, igy az utobbiak koziil kereszttabla-elemzést, klaszteranalizist alkalmaz-
tunk. A kutatas részeredményeinek bemutatdsat a minta specifikalasaval kezdjiik.
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crcr

a Nyugat-Dunantalrdl (47,2%), a kozép-magyarorszagi régiobol (29,7%), illetve
a Kozép-Dunanttlrol (19%), mig a maradék 4,1%-t a Dél-Alfoldrdl (3,1%), az
észak-magyarorszagi régiobol (0,7%) és az Eszak-Alfoldrol (0,3%) gyiijtot-
tik. Célunk, hogy a jovoben azokat a régiokat is minél nagyobb részben tudjuk
bevonni majd a kutatasba, amelyek most viszonylag alacsony aranyban repre-
zentaltak. A megkérdezettek lakohelyének telepiilés tipusa alapjan a valaszadok
mintegy 66,4%-a varosban ¢l6 volt, ugyanakkor példaul ezzel szemben mintegy
19,4%-uk az 5000-nél kevesebb lakosu falvakban laktak.

A kérdoiv kitoltdi a nemeket tekintve 59,7%-ban ndk voltak, mig 40,3%-ban
ferfiak.

Az életkori eloszlast vizsgalva a kérddivre valaszolok 55,2%-a 19 és 30 év kozotti,
mig 15,2%-uk 31¢s 40 év kozotti korosztaly volt. A 41 évnél id6sebb, de 50 évnél
fiatalabbak 10,3%-ban voltak a mintaban, mig az 50 év felettiek 17,2 %-ban, és
végiil 2,1%-ban azok a fiatalok, akik még nem toltotték be a 19. életéviiket.

Az iskolai végzettséget tekintve 11,4%-ban alapfoku végzettségliek, 46,9 %-uk
kozépfoku tanulmanyokat végzett, mig 41,7%-ban diplomas valaszaddink voltak.
A megkérdezettek foglalkozasat vizsgalva 45,6%-ban tanulok toltottek ki a kér-
déivet, 25,8%-ban beosztott pozicidban dolgozok, 20,6%-ban vezetd beosztasuak
valaszoltak a kérdéseinkre, mig 8%-ban nyugdijasokat ¢s haztartasbelieket kér-
tiink meg a kérddiv kitoltésére.

1. tablazat: A hagyomanyos csaladi szerepek elfogadottsaga
Table 1.: The Acceptance of Traditional Family Roles

N .

- > Atl Szora
Allitas Ervényes | Hidnyzo a8 zoras
Napjamkban a ka"rrler ésa cs,alard nem 288 ) 2,68 1217
Osszeegyeztethetd egy nd szamara.

IanpJamkban a ka”rrler es' a csal’adrnem 285 5 234 1,254
Osszeegyeztethetd egy férfi szamara.

A fe,rﬁak alap\feto feladata a csalddban a 289 | 341 1216
csaladfenntartas.

A nék alapvetor ferladata'l a csa}ladban'a 288 ) 292 1,188
gyermeknevelés és a haztartasvezetés.

A ferﬁakynaky nem feladata az otthoni 287 3 211 1113
munkavégzés.

A"nok szamara a karrier mindig csak a csalad utan 286 4 3.00 1270
kovetkezhet.

A ,ferﬁ'z'ik szamara a karrier mindig csak a csalad 288 ) 2.64 1,169
utan kovetkezhet.

Forras: sajat tablazat
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A kérdéiv els6 részében arra voltunk kivancsiak, hogy a megkérdezettek meny-
nyire tudnak azonosulni a hagyomanyos csaladi munkamegosztas szerepeivel.
Ennek alapjan 5 fokozatu Likert-skalan allitdsokat fogalmaztunk meg, amelyrdl a
valaszadoknak el kellett donteniiik, hogy mennyire értenek egyet, az adott allitas-
sal. Ha egyaltalan nem értettek egyet, az az 1-est jelentette a skalan, mig az 5-6s a
teljes egyetértését mutatta. Az allitasokkal kapcsolatos valaszok atlagait és szora-
sat az alabbi tablazatban foglaltuk dssze:

A tablazat adataibdl jol kivehetd, hogy a valaszadok alapvetden a férfiak hagyo-
manyos szerepének az elfogadasaval jobban tudnak azonosulni, mint a ndkével.
Ugyanakkor az is latszik a tdblazatbol, hogy a ndk kettds szerepmegfelelése azaz,
hogy a munkaban és az otthoni életében is teljesitenie kell egy nonek, nehezebb
egy nd szamara, mint a férfiaknak. A kérdéiv kit6ltéi azonban a férfiak szerepeit
mar kibovitik, ezt jol mutatja, hogy mar kevésbé értenek egyet a valaszadok, hogy
a férfiaknak nem feladata az otthoni munkavégzés. Bar tény, hogy valamennyi
allitas mellett a szorasok értéke azt is mutatja, hogy a valaszolok véleménye nem
egyontetli az adott kérdésekben.

Megvizsgaltuk tovabba azt is, hogy a kimondottan hagyomanyos szerepekre
utal6 két allitasunk alapjan, ,,A férfiak alapvetd feladata a csaladban a csaladfenn-
tartas.” és ,,A ndk alapvet6 feladata a csaladban az otthoni munkavégzés.”, milyen
homogén csoportokat tudunk alkotni a vizsgalati mintabol.

A szegmentalas érdekében klaszterelemzést végeztiink, és a K-kozép eljarast
alkalmaztuk, amely igen jol kezeli a nagy elemszamokat is. Ennél a nem hierarchi-
kus klaszterezési eljaras soran az ugynevezett hierarchikus eljarasokkal szemben
elore meg kell adni a klaszterek szadmat. Mi a vizsgalataink soran a jobb interpre-
talhatosag és értelmezhetdség kedvéért két klasztert kiilonitettiik el. A klaszterek
értelmezését a klaszter-centroidok alapjan tessziik meg.

Az alabbi tablazat a klaszterezési eljarassal kapott végso klaszterkdzéppontokat
mutatja be:

2. tablazat: Végsé klaszterkozpontok a hagyomanyos csaladi szerepekre
utalo allitasok alapjan
Table 2.: Clusters Concerning Traditional Family Roles

Klaszter
Allitasok 1 2
A férfiak alapvetd feladata a csaladban a csaladfenntartas. 4 2
A n6k alapvetd feladata a csaladban a gyermeknevelés és a haztartasvezetés. 3 2

Forras: sajat tablazat

A végso klaszterkozéppontok jelentése alapjan az elso klaszterbe azon valasz-
adokat tudjuk besorolni, akik viszonylagosan elfogadjak a hagyomanyos szere-
peket, igaz ez az elfogadasi hajlandosag erdsebb a férfi szerepeket illetéen, mint
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a nok esetében. Ugyanakkor a masik klaszterbe tartozok, mar nem tudnak egyet
érteni sem a hagyomanyos ndi, sem a hagyomanyos férfi csaladi szerepekkel, 6k
azok, akik mar a ,,modern” felfogasoktol nem zarkoznak el.
Megvizsgaltuk a kutatasunkban, hogy milyen a nemek és a végzettség szerint
az eloszlas a klaszterekben. Erre a vizsgalatara kereszttabla-elemzést végeztiink.
A nem szerinti vizsgalatot az alabbi tablazat mutatja:

3. tablazat: Nemek szerinti eloszlas a klaszterekben
Table 3.: Distribution by Genders in the Clusters

Klaszter
1 2
db 86 30
Férfi % Nemen beliil 74,1% 25.9%
% Adott klaszteren beliil 43,0% 34,1%
Nem
db 114 58
N6 % Nemen beliil 66,3% 33,7%
% Adott klaszteren beliil 57,0% 65,9%
.. db 200 88
Osszesen
% 69,4% 30,6%

Forras: sajat tablazat

A tablazat adatai szerint mind a nék, mind a férfiak jellemzden az elsd klaszter-
ben talalhatok, azaz a valaszadoink elsésorban még mindig a hagyomanyos szere-
peket részesitik elényben ¢és tudjak elfogadni.

A Pearson-féle Khi-négyzet proba alapjan nem volt szignifikans kapcsolat a
nemek ¢és a klaszterbe besorolas alapjan (Pearson-féle Khi-négyzet teszt: 2,016 df:
1 szign.: ,156 p>0,05).

Ugyanigy megvizsgaltuk, hogy végzettség alapjan milyen a megkérdezettek
gyakorisaga az egyes klaszterekben.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy valamennyi végzettségi szinten a
hagyomanyos elveket fogadjak el a valaszadok. A végzettségen beliili besorolas
alapjan els6sorban a kozépfoku végzettségiiek 74,3%-ban tartoztak az elsd cso-
portba, az alap képesitésiick esetében ez az arany 68,8%, mig a felsdfokuakat
tekintve 64,2%.

A Pearson-féle Khi-négyzet proba ebben az esetben sem mutatott szignifikans
Osszefiiggést, azaz a végzettség és a klaszterbe besorolas alapjan (Pearson-féle
Khi-négyzet teszt: 3,072 df: 2 szign.: ,215 p>0,05).
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Vizsgalati eredményeinket az alabbi tablazat mutatja:

4. tablazat: Végzettség szerinti gyakorisag a klaszterekben
Table 4.: Distribution by Qualification in the Clusters

Klaszter

1 2

db 22 10
alap % Végzettségen beliil 68,8% 31,3%
% Adott klaszteren beliil 11,0% 11,4%

db 101 35
Végzettség kozép % Végzettségen beliil 74,3% 25,7%
% Adott klaszteren beliil 50,5% 39,8%

db 77 43
felsd % Végzettségen beliil 64,2% 35,8%
% Adott klaszteren beliil 38,5% 48,9%

. db 200 88
Osszesen % Végzettségen beliil 69,4% 30,6%

Forras: sajat tablazat

Arra a kérdésiinkre, hogy egyet értenek-e a valaszadok azzal, ha egy édesanya
helyett az édesapa marad otthon a gyermekkel a valaszadoink 70,9%-a értett egyet.
Megvizsgaltuk, hogy a nemek e tekintetben kiillonb6z6 véleményen vannak. A
Pearson-féle Khi-négyzet teszt alapjan azt lattuk, hogy a nok és férfiak tekinte-
tében nincs szignifikans kiilonbség a kérdést illetéen (Pearson-féle Khi-négyzet:
2,502 df: 1 szign.: ,114 p> 0,05). A n6k mintegy 74,4%-ban tudtak elfogadni a
helyzetet, mig a férfiak esetében ez az arany 65,8%.

Megnéztiik, hogy végzettség alapjan latunk-e kiilonbséget e kérdést illetéen. A
kereszttabla- elemzés eredményei is azt mutattak, hogy mig az alapfoka végzettsé-
gliek 57,6%-a, addig a kdzépfokuak 64,7%-a, mig a diplomasok 81,7%-ban egyet-
értettek a helyzettel. A vélemények kozotti szignifikans kiilonbséget a Pearson-féle
Khi-négyzet proba igazolta (Pearson-féle Khi-négyzet teszt: 12,119 df: 2 szign.:
,002 p<0,05).

A megkérdezettek, mintegy 51,7%-a gondolta Ggy, hogy egy ilyen dontés alap-
vetd indoka a parok részére az anyagi megfontolas lehet. A tovabbi indokok kdzott
tobbek kozott 14%-ban az anya karrierjét emlitették, 11,5%-ban gondoltak tgy,
hogy a munkahely elvesztése lehet az ok, érzelmi indokot, vagyis hogy az apa
otthon akar lenni a gyermekével csak 6,6%-ban jeloltek meg a valaszolok. Ugyan-
akkor példaul 7,3%-ban ugy vélték, hogy semmilyen indok és magyardzat nem
lehet egy ilyen dontésre. Erdekes volt latni, hogy a férfiak mintegy 10,4%-a, mig
a nok csak 5,3%-a vélekedett igy. Talan nem véletlen ezért, hogy a helyzetnek a
gyermek fejlédésére gyakorolt hatasat illetden a nemek kozott szignifikans véle-
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ménykiilonbséget talaltunk. Mig a nék 16,4%-a gondolta pozitivnak a hatast, a fér-
fiak tekintetében ez 12,4% volt. Mikozben a férfiak 28,3%-a vélte ugy, hogy nem
tesz jot a gyermek fejlédésének, ez az arany a ndk esetében 15,8% volt. Végezetiil
pedig, hogy ugyanolyan hatassal lenne a gyerek fejlodésére , mintha az anya lenne
vele, a férfiak 59,3%-a, mig a nék 67,8%-a értett egyet. A Pearson-féle Khi-négy-
zet teszt eredménye e tekintetben a szignifikans kiillonbséget igazolta: 6,643 df: 2
szign.: ,036 p<0,05. Erdekelt minket, hogy a valaszadok, hogyan itélik meg azokat
az apukakat, akik gyesre, vagy gyedre mennek. A valaszadok 9,1%-a itélte el eze-
ket a férfiakat, mig 90,9%-uk nem. Megnéztiik, hogy mind nemenként, mind pedig
végzettség szerint talalunk-e valamilyen kiilonbséget-e tekintetben.

Amikor a nemenkénti kiillonbozdséget vizsgaltuk, azt tapasztaltuk, hogy mig
a férfiak 14%-a elitéli ezeket az apukakat, addig a n6knél ez az arany csak 5,8%,
azaz a nok toleransabbak ezekkel a férfiakkal szemben. A Pearson-féle Khi-négy-
zet teszt is a kiilonbséget igazolta (Pearson-féle Khi-négyzet teszt: 5,530 df: 1
szign.: ,019 p<0,05).

A végzettség alapjan vizsgalva kérdést, mig az alapfoku végzettek 21,2%-
a, addig a kozép 7,4%-ban, a felséfoku végzettségliek pedig 7,7%-ban itéltek el
az apakat. Ezt a szignifikans vélemény-kiilonbséget a Pearson-féle Khi-négyzet
teszt alatdmasztotta: 6,584 df: 2 szign.: ,037 p<0,05. A vizsgalatunk soran azt is
megnéztiik, hogy fiiggetleniil attol, hogy elitélik vagy sem ezeket az édesapakat
a valaszadok, mennyire értenek egyet ezen apukakkal kapcsolatos negativ alli-
tasokkal. 5 fokozati Likert-skalan fogalmaztunk meg allitdsokat, ahol az 1-es az
egyaltalan, mig az 5-0s a teljes egyetértést jelentette. Az allitasokkal kapcsolatos
atlagokat és szorasokat az alabbi tablazat tartalmazza:

5. tablazat: A gyesen és gyeden tart6zkodo6 apukak megitélése
Table S.: Opinions Concerning Men on Child Care Leave

p N p
Allitas —— — - Atlag Szoras
Ervényes | Hianyzo
Férfiatlannak tartom azokat a férfiakat, akik gyesre, 236 4 1.86 1,246
vagy gyedre mennek.
Ha egy fe‘rﬁ.gyf:sre-gyedre megy, végleg lemond- 236 4 213 1,134
hat a karrierjérol.
Sz_ermtem elvesziti a csaladfoi tekintélyét az a férfi, 286 4 1.88 1,168
aki gyesre-gyedre megy.
Ha egy férfi gyesre megy, elvesziti az anyagi
fiiggetlenségét, és e tekintetben a parjanak lesz 286 4 2,57 1,399
kiszolgaltatva.
Forras: sajat tablazat
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A tablazat atlagai azt mutatjak, hogy a megkérdezettek nem igazan tudnak azo-
nosulni az apak negativ megitélésével, azaz ugy gondoljak, hogy sem a csalddban
betoltott szerepét, sem pedig a karrierjét nem befolyasolja ,,végzetesen”, ha egy
apuka gyesre, gyedre megy, igaz azzal mar jobban egyet értenek, hogy az anyagi
fliggetlenségében a tarsara lesz utalva.

A kutatasban nem csak azoknak az apukdknak a megitélését probaltuk feltarni,
akik elmennek gyesre, illetve gyedre, hanem azt is, hogy mi a véleményiik a kér6iv
kitoltdinek azokrol az édesanyakrol, akik helyett a parjuk marad otthon.

A valaszadok itt is, mint korabban az édesapaknal, 9,1%-ban tudtak csak elitélni
ezeket a mamakat. E kérdést elemezve megnéztiik, hogy van-e nemenként, illetve
a végzettség tekintetében szignifikans véleménykiilonbség. A vizsgalatunkban a
ndk voltak elnézdbbek ezekkel a mamakkal szemben, a férfiak 12,3%-ban itél-
ték el az anyukakat, mig a ndk esetében ez az arany csak 7% volt. A Pearson-féle
Khi-négyzet proba nem mutatott szignifikans kiilonbséget e tekintetben: 2,285 df:
1 szign.: ,131 p>0,05.

A végzettség alapjan vizsgalva a kérdést azt lattuk, hogy az alapfoku végzett-
ségliek 18,8%-ban, a kozépfoku tanulmanyokat végzettek 9,6%-ban, mig a diplo-
masok 5,9%-ban nincsenek jo véleménnyel ezekrdl az anyakrol. A Pearson-féle
Khi-négyzet proba itt sem mutatott szignifikans Osszefiiggést: 5,068 df: 2 szign.:
,079 p>0,05.

A megkérdezetteknek az édesanyakkal kapcsolatosan megfogalmazott allita-
sokrol - hasonldéan mint az apukak esetében - el kellett donteniiik, hogy mennyire
értenek egyet az 5-0s skalan a megallapitassal. Az 1-es az egyaltalan nem ért egyet,
mig az 5-0s a teljes egyetértést jelentette. Az allitasokkal kapcsolatos atlagokat és
szorasokat, az alabbi tablazat foglalja 6ssze:

6. tablazat: Azon n6ék megitélése, akik helyett a parjuk megy el gyesre,
vagy gyedre
Table 6.: Opinions Concerning Mothers Whose Partner Goes on
Child-Care Leave

Ciries N < .
Allitas Frvényes | Hianyzo Atlag Széras
Egy.no.nek m1nd1g V.alas"ztfmla kell a 285 5 272 1,283
karrierje és a csaladja kozott.

Nem tekm’te.m jO anyanak azt a n6t, aki 285 5 1,93 1,133
helyett a férje megy gyesre-gyedre.

Nem jo, ha egy csgladban a férj kevesebbet 783 7 2,99 1,368
keres, mint a felesége.

Szerintem azok a ndk, akik helyett a férjiik

megy el gyesre, nagy aldozatot hoznak a 283 7 2,80 1,359
csaladjukert.

Forrds: sajat tablazat
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Az eredmények azt mutatjak, hogy ezeket a ndket inkabb a helyzet aldozatainak
tekintik a valaszadok, mintsem rossz anyanak. Igaz, tobbé-kevésbé elfogadjak,
hogy a ndknek mindig valasztaniuk kell a karrierjiik és csaladjuk kozott.

Megnéztiik tovabba a mamak megitélése soran, hogy a két szélsdséges allitas-
sal kapcsolatban, azaz a ,,Nem tekintem jo anyanak azt a n6t, aki helyett a férje
megy gyesre-gyedre.” illetve a ,,Szerintem azok a ndk, akik helyett a férjiik megy
el gyesre, nagy aldozatot hoznak a csaladjukért.” milyen homogén csoporto-
kat tudunk létrehozni a mintankbol. A csoportok létrehozasa céljabol ismételten
K-ko6zép, nem hierarchikus klaszterezési eljarast alkalmaztuk. Az alabbi tablazat a
klaszterek kozéppontjait mutatja be:

7. tablazat: Végso klaszterkozpontok a n6k megitélésével
kapcsolatos allitasok alapjan
Table7.: Clusters Concerning the Mothers Whose Partner Goes
on Child —Care Leave

N Klaszter
Allitas 1 >
Nem tekintem jo anyanak azt a n6t, aki helyett a férje megy gyesre-gyedre. 1 3
Szerintem azok a ndk, akik helyett a férjiik megy el gyesre, nagy aldozatot hoz- 3 )
nak a csaladjukért.

Forras: sajat tablazat

A klaszterkdzéppontok alapjan az elsé klaszterbe azok tartoznak, akik j6 anya-
nak tekintik ezeket a mamakat és tobbé- kevésbé akar aldozatnak is tartjak dket. A
masik csoportban azok a valaszaddink vannak, akik sem a nék aldozat vallalasarol,
sem pedig arrol nincsenek meggydzddve, hogy jo anyak lennének. Megvizsgaltuk
a kutatasban, hogy milyen a nemek ¢s a végzettség szerinti eloszlas a klaszterek-
ben. A nem alapjan az eredményeket az alabbi tablazat mutatja:

8. tablazat: Nemek szerinti eloszlas a klaszterekben
Table 8.: Distribution by Genders in the Clusters

Klaszter
1 2

db 76 38
Férfi % Nemen beliil 66,7% 33,3%
% Adott klaszteren beliil 35,8% 54,3%

Nem

db 136 32
N % Nemen beliil 81,0% 19,0%
% Adott klaszteren beliil 64,2% 45,7%

Osszesen db 212 70
% 75,2% 24,8%

Forras: sajat tablazat
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A tablazat adatai azt tiikrozik, hogy a férfiak jellemzden az elso klaszterben van-
nak 66,7%-ban, ugyanigy a ndk is, bar nagyobb aranyban 81%-ban. A Pearson-féle
Khi-négyzet alatdmasztotta a szignifikans Osszefiiggést: 7,427 df: 1 szign.: ,006
p<0,05. Végezetiil megvizsgaltuk, hogy milyen a gyakorisag a végzettség alapjan
a klaszterekben. Az eredményeket a 9-es tablazat foglalja 6ssze:

9. tablazat: Végzettség szerinti eloszlas a klaszterekben
Table 9.: Distribution by Qualification in the Clusters

Klaszter

1 2

db 17 14
alap % Végzettségen beliil 54,8% 45,2%
% Adott klaszteren beliil 8,0% 20,0%

db 99 36
Végzettség | kdzép % Végzettségen beliil 73,3% 26,7%
% Adott klaszteren beliil 46,7% 51,4%

db 96 20
felso % Végzettségen beliil 82,8% 17,2%
% Adott klaszteren beliil 45,3% 28,6%

Osszesen db 212 70
% Végzettségen beliil 75,2% 24,8%

Forras: sajat tablazat

Az els6 klaszterbe a tablazat alapjan, a fels6foktak 82,8%-a, a kozépfokuak
73,3%-a, mig az alapfokl végzettséglicknek mar csak 54,8%-a tartozik, vagyis
a végzettség emelkedésével nagyobb aranyban voltak toleransak a valaszadoink.
A Pearson-féle Khi-négyzet teszt mutatja szignifikans Osszefiiggést: 10,691 df: 2
szign.: ,005 p<0,05.

3. Osszegzés

Tanulmanyunk néhany részeredményét mutatta be annak a kutatasnak, amely
alapvetOen azt vizsgalta, hogy milyen a tarsadalmi hozzaallas ahhoz az ¢lethely-
zethez, amikor az édesapak mennek el a parjuk helyett gyermekgondozasi sza-
badsagra. A vizsgalati eredményeink alapjan elmondhatd, hogy a megkérdezettek
tobbsége még a hagyomanyos csaladi szerepekkel tud azonosulni.

Ugyanakkor valaszadoink kis aranyban itélik el azokat a ndket és férfiakat, akik
ugy dontenek, hogy az apa marad otthon. Ezekben a kérdésekben a ndk viszonylag
toleransabbnak mutatkoztak, valamint azt is tapasztaltuk, hogy az iskolai végzett-
ség emelkedésével a valaszadok megértobbek ezekkel a csaladokkal szemben.
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TAYLORI SZEMPONTOK A MEGVALTOZOTT
MUNKAKEPESSEGU SZEMELYEK INTEGRALT
FOGLALKOZTATASABAN

TAYLOR'’S PRINCIPLES IN INTEGRATED EMPLOYMENT OF PEOPLE
WITH DISABILITIES

CSEH JUDIT tanarsegéd PhD hallgaté

Pécsi Tudomanyegyetem Felndttképzési és Emberi Erdforras Fejlesztési
Kar Emberi Er6forras Fejlesztési Intézet Human Menedzsment Tanszék

ABSTRACT

Taylor’s principles every where can be found in modern organisations. The
application of these humanized principles helps in the integrated employment of
people with disabilities. In addition to the legal determination, organizations in order
to function effectively need to have the appropriate knowledge, competencies. This
is needed to enable these workers to effectively take part in open labor market. The
science of Human Resources Management (HRM) in many cases are driven by
Taylor’s theory. Enforcement of the above mentioned group of people is essential.
In my study I have highlighted three aspects of Taylor’s scientific management.
By examining these aspects I got to the conclusion, that disabled people can be
successfully integrated, - if we use job analysis, provide better working tools,
implementing task management and functional principle of leadership.

1. Bevezetés

Minden megvaltozott munkaképességli embernek* joga van a munkéhoz, ezért
lehetdséget kell biztositani szamukra az egyéni képességeknek és igényeknek
megfeleld, jovedelmet biztositd foglalkoztatasra. Mara minden szakmai forum
egyetért abban, hogy a hatrdnyos helyzetiiek csoportjan belill, a megvaltozott
munkaképességli emberek esetében is a cél a foglalkoztatottak, mindenekel6tt az
integraltan foglalkoztatottak szamanak és aranyanak novelése. Az utobbi id6szak-
ban hazankban is érzékelhet6, hogy — részben az unids kdvetelmények teljesitése,
masrészt makrogazdasagi kényszerek miatt — egyre nagyobb teret kap a megvalto-

* A megvaltozott munkaképességiieck csoportja a hazai terminoldgia alapjan tartalmazza mind-
azon embereket, akik barmilyen fogyatékossag, egészségkarosodas miatt hatranyos helyzetben
vannak a munkaeré-piacon, és foglalkoztatasuk csak rehabilitacios segitséggel valosulhat meg.
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zott munkaképességii személyek munkaerd-piaci esélyegyenldségének, integraci-
ojanak kérdése. A célcsoport hazai foglalkoztatasi mutatoi ennek ellenére nagyon
alacsonyak, joval elmaradnak az eur6pai aranyoktol.

A megvaltozott munkaképességli emberek munkaerd-piaci integralasa komp-
lex megkozelitési modot igényel. Egy egyén munkaerdpiacra torténd belépését,
reintegralasat és hatékony munkahelyi viselkedését szamos tényezd befolyasolja:
egyrészt a munkavallald egyén sajatossagai, masrészt a munkahelyet biztosité kor-
nyezet, szervezet jellemzoi, harmadrészt a tarsadalom, a gazdasag. De nem csak
ezek figyelembevétele, hanem kapcsolatuk, 6sszehangolasuk is hatast gyakorol az
integraciora. Ez az egymashoz val¢ illeszkedés kiilonosen fontos tényezove valik,
ha a szereploknek specialis jellemzdi és sajatos viszonya van. Ezért a meghatarozo
tényezok feltarasa és az illesztésiik elosegitése kiilonos figyelmet igényel ennél a
célcsoportnal (Miinnich, 2008).

A kérdéskor komplex megkozelitésének fontossaga nem kérdéjelezheté meg,
jelen tanulmanynak azonban nem lehet célja az dsszes alapvetd tényez6 feltarasa.
Azon szempontok vizsgalatara torekszem, amelyek elsdsorban szervezeti megha-
tarozottsaguak és F. W. Taylor munkassagahoz kacsoldédnak. Taylor a tudomanyos
vezetés és munkaszervezés alapjait teremtette meg, ténylegesen felismerte, hogy
a bovitett ujratermelés, a profit akkor biztosithatd, ha a rendelkezésre all6 munka-
er6 képességei, készségei, terhelhetdsége alapjan torténik a munka szervezése. F6
célja a hatékonysag novelése volt. Tanulmanyomban azokat a taylori alapelveket
és modszereket emelem ki tehat, amelyek a megvaltozott munkaképességli sze-
mélyek nyilt munkaeré-piaci foglalkoztatasat segitik, illetve ennél a célcsoportnal
érvényesiiléstik kiilonosen hangsulyossa valik. Ezek a kdvetkezok:

* Munkaer6-kivalasztas és képzés tudomanyos alapokon — A taylori rendszer
sarkalatos tétele a megfeleld ember kivalasztasa, amit a mai HR gyakorlat is
kitlintetetten kezel (Krisztian, 2011.) Taylor végezte az elsé munka-alkalmas-
sagi vizsgalatokat a munkaeré tudoméanyosan megalapozott kivalasztasara.
Rendszeresitette a dolgozok tervszeri, szervezett betanitasat és tovabbkép-
z¢ését. A menedzsment feleldsségének tartotta, hogy képezzék a dolgozokat,
¢és hogy lehetové tegyék szamukra a fejlodést. Taylor hangoztatta, hogy min-
denkit a képességeinek és a képzettségének megfeleld legmagasabb szintli
feladattal kell megbizni.

* A munka és a feleldsség megosztasa, harmonikus egylittmiikodés a munkas
és a menedzser kozott — Taylor szerint a munkafolyamatot a tudomanyos
ismeretek felhasznalasaval kell megtervezni és a munkas szamara a feladat
végrehajtasanak modjat el6 kell irni, Taylor kifejezésével: a ,,feladat szerinti
vezetés” (task management) modszerét kell alkalmazni. A menedzsment-
nek ugyanakkor allandéan demonstralnia kell, hogy a dolgozokat kozvetle-
nill érinté dontéseik (mennyiségi normak, eléirt munkamodszerek stb.) nem
esetlegesek, hanem munkatudomanyi szempontbol megalapozottak, szaksze-
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riek. Meglatasa szerint szoros személyes egytittmiikodéssel a konfliktusok
lehetdsége igy minimalizalhato.

* Tudomanyos munkaszervezés - Taylor nevéhez kotédnek az els6 munkahelyi
ergonomiai vizsgalatok. Szisztematikusan megfigyelte, felmérte, kikisérle-
tezte az optimalis munkamodszert, terhelést €s pihendket, valamint a szer-
szamok optimalis kialakitasat, az egyes feladatok elvégzéséhez sziikséges
méretvalasztékat.

2. A munkaero kivalasztasa és képzése

A megvaltozott munkaképességli személyek foglalkoztatasi szintje messze
elmarad az egészségesek csoportjatol, ami csak részben magyarazhato a fogyaté-
kossaggal ill. az egészségkarosodas bizonyos szintjével. Foglalkoztatasukkal kap-
csolatban az egyik leggyakrabban tapasztalhatd munkaltatoi félelem, hogy terhel-
hetdségiik alacsony, nem képesek az egészséges tarsaikhoz hasonlo teljesitményre,
vagyis eredményességiiket ¢s megfeleld teljesitményszintjikket kérddjelezik meg
(Hedges és Sykes, 2003; FACT, 2006). Eppen ezért esetiikben kiemelt fontossagti
a diagnosztikus eszkozok alkalmazésa. Ha ugyanis rendelkeziink olyan eszk6zok-
kel, amelyek alkalmasak azoknak a kritériumoknak (képességeknek) a vizsgala-
tara, mérésére, amelyek meghatarozo jelentéségliek a teljesitmény szempontjabol,
a munkaltatdo meggydzhetd a megvaltozott munkaképességii, de a munkakor kove-
telményeinek eleget tevd személy foglalkoztatasarol. gy a felvételnél nem a szte-
reotipidk, elditéletek, hanem a vizsgalatokkal igazolt alkalmassag lehet a dontd
(Horvath és tsai, 2011).

A komplex (orvosi, szocialis, foglalkozasi) rehabilitacié folyamata nem az elve-
szett, hanem a megmaradt, a fejleszthetd képességekre, a szakmai munkaképesség
valtozasara, a rehabilitacios esélyekre koncentral (Szelld, 2009). Ebben a folya-
matban kiilondsen fontos a képesség-vizsgalat, amely tdmogatja annak eldontését,
hogy a megvaltozott munkaképességii személy munkaképes-e (és ha igen, milyen
munkara alkalmas,) illetve, hogy motivalt-e a munkavégzésre. A vizsgalatnak fon-
tos szerepe van a bevalas elérejelzésében és mindenképpen eldnye az objektivi-
tas. A foglalkozasi rehabilitacioban hasznalt munkamiivelet szimulator az ERGOS
képességvizsgald késziilek, amely nemcsak az elszenvedett baleset, betegség
okozta karosodas mértékének, hanem a megmaradt és fejleszthetd képességek,
a teljes korl rehabilitacio eredményességének értékelésében is segiteni tudja az
orvosok, a rehabilitdcidban résztvevd szakemberek munkajat. A munkafeladatokat
¢és korlilményeket szimulalo, valamint a munka altal tAmasztott kovetelményeket
¢és az egyén terhelhetdségét egylittesen vizsgalo rendszer mitkodésének alapelveit
az Egyesiilt Allamokban dolgoztak ki. A késziilék alkalmas a statikus és dinamikus
erdkifejtés mérésére, vizsgalja a testrészek mozgasterjedelmét, ennek mérési ered-
ményeibdl kiindulva értékeli a munkahoz sziikséges tevékenységek egyén altali
megvalosithatosagat.
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Az eredményes munkaerd-piaci integracié érdekében nélkiilozhetetlenek a
foglalkozasi rehabilitacio szolgaltatasi rendszerei. Jelen tanulmanyban egy mun-
kaltatoknak szant képességeken, kompetencidkon alapuld munkaerd-kivalasztasi
szolgaltatast mutatok be réviden, amely a munkaeré-piaci esélyegyenléség meg-
valosuldsat is biztositani kivanja. A modszert a Baranya Megyei Kormanyhivatal
Munkaiigyi Kozpontja, ill. jogelddjei vezették be, hogy segitsék a munkaerd-pia-
Zétényi, 2008).

A ,,megfelelé embert a megfeleld helyre”- taylori alapokon nyugvo - elv gya-
korlati érvényesitése nem csak a HR teriiletének egyik legnagyobb kihivasa. A
munkaeré-piaci tanacsadas végso célja is a munkaltatoi elvarasok és munkaval-
laloi kompetenciak minél pontosabb illeszkedésének elérése. A két fél igényeinek
és lehetdségeinek optimalis egyezése esetén beszélhetiink sikerességrdl a munka-
vallalas szempontjabol, e tényezok jelentik a késobbi bevalas alapjat is. A megval-
tozott munkaképességii tigyfelek adottsagainak megismerése soran vizsgalni kell
a megvaltozottsag (fogyatékossag) jellegét, az abbol eredd, az altalanos feltételek
szerinti munkavallalast akadalyozo tényezoket; kozlekedési nehézségeket; az épi-
tett kornyezet hasznalatanak akadalyait stb. Ismerni kell szaktudasat, és azt, hogy
a megszerzett szaktudast hasznalta-e a személy valaha is, illetve mikor gyakorolta
utoljara. Fontos informacio az is, hogy az adott szakma gyakorldsara az elsddleges
munkaeré-piacon vagy valamilyen védett formaban nyilt lehetéség. Az alabbiak-
ban bemutatom a munkaerd-kozvetités — munkakor kovetelményrendszerének fel-
tarasan és az egyén kompetencidinak vizsgalatan alapuld — hét 1épéses modelljét:

* Munkaer6igény megjelenése: két leggyakoribb formédja szerint egyrészt olyan
allaslehetdségek felkutatasa vallalati kapcsolattartason keresztiil, melynek
keretében megvaltozott munkaképességii személy foglalkoztathatod, masrészt
a munkaltatok részérdl célzottan e munkanélkiiliek foglalkoztatasara iranyuld
¢s bejelentett munkaerdigény.

* Munkakdrelemzés: a tandcsadok a munkakor-elemzési kérddiv segitségével a
munkaltatoval egyiitt munkakorelemzést végeznek. A kérd6iv célja a munka-
kori feladatok, a munkakor 0sszefliggéseinek, az ismereteknek (szakképzett-
ség, gyakorlat) pszichés és fizikai terhelésnek stb. azonositasa. Kiilonosen
fontos az egészségi tényezok és az akadalymentesités kérdéseinek tisztazasa.
A megvaltozott munkaképességliek csoportjan belill jelentds az alacsonyan
képzettek aranya, igy esetlikben a betanitott munka vagy az egyszeriibb szak-
munkak keriilnek elétérbe. Az ilyen munkakoroknél az alkalmassagot gya-
korta a kéziigyesség, figyelemkoncentracid, monotonia-tlirés hatarozza meg,
ebben az esetben sziikség van a munkafolyamatok elemzésére is.

» Kompetenciaprofil, interjukérdések: A munkakor és a munkafolyamat elem-
zésének eredményeként egyrészt meghatarozhatok a munkakor betoltéséhez
sziikséges Iényeges tulajdonsagok, amelyek a munkakdr kompetenciaprofil-
jaban 6sszegzodnek. Masrészt azonosithatok azok a munkakordk, amelyek
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lehetdséget nyujtanak a kiilonbozo egészségkarosodassal, fogyatékossaggal
¢lok foglalkoztatasara.

 Jeloltek felkutatasa, interju: A tanacsado felkutatja azon allaskeresoket, akik
az elvarasoknak eldzetesen megfelelnek és a konkrét munkakorre vonatko-
zoOan interjut készit.

» Kompetencia-alapt tesztek, képességvizsgalatok: Egy kompetencia alapu,
modularis felépitésii tesztet tolt ki a munkavallalo, amely a munkakdrelemzo
kérdoiv alapjan feltart Iényeges kompetenciak vizsgalatara szolgal. A teszt,
mint pszichologiai méréeszkoz a feltart informaciok (személyiségjellemzok)
megbizhatosagat és az objektivitast jelenti. Az esetlegesen sziikséges képes-
ségvizsgalatok eszkdzigényét a munkaiigyi kdzpont pszicholdgiai laborja
biztositja. Kiemelt figyelmet kell forditani arra, hogy az e célcsoportba tar-
toz6 emberek egy része jelentds kompetencia deficittel rendelkezik €s ebbol
kovetkezden az interjuk, a tesztek soran Iényegesen koriiltekintébben kell
elkésziteni a foglalkoztathatosagi diagnozist. Ez utdobbi magaban foglalja az
egészségi allapotot, a szocialis sziikségleteket, a fejleszthetd képességeket és
készségeket, az egyéni hajlandosagot, a kzosségi motivacios szintet.

» Jeloltek rangsora: Az interju és a kompetencia-tesztek alapjan a tanacsado
rangsorolja a jelolteket.

* Bemutatds a munkaltatonak, dontés-tamogatas: A végsd dontés a munkal-
tatoé. A tanacsadd személyes jelenlétével, diszkriminaciomentes szemléle-
tével, illetve a rendelkezésére allo informacioi segitségével tamogathatja a
munkahelyi vezetd dontését, annak érdekében, hogy a munkakor betoltése
szempontjabodl legmegfelelobb megvaltozott munkaképességii jeldlt keriiljon
kivalasztasra.

A sikeres foglalkozasi rehabilitacio érdekében a szolgaltatasok esetében is komp-
lex rendszerben kell gondolkodnunk. A megvaltozott munkaképességii személyeknél
fontos, hogy mieldtt bekeriilnek a fent leirt kivalasztasi folyamatba, eredményesen
részt vegyenek olyan munkaerd-piaci szolgaltatast nyajtd programokban, amelyek
célja a motivacio fejlesztése, a pozitiv énkép, a redlis onértékelés kialakulasa.

Taylor nem csak a kivalasztasi folyamat tervezését tartotta fontosnak, hanem
azt is, hogy a munkas munkahelyi képzes keretében legyen betanitva, kiképezve a
munkavégzésre. A megvaltozott munkaképességii munkavallaloknal ez torténhet
példaul ergoterapias fejlesztés soran, ahol a munkavégzéshez sziikséges mozdu-
latok begyakorlasa, helyes eszkozhasznalat, ennek fejlesztése, elfaradas elkerti-
lése, a hatékony munkavégzés gyakorolhato. Esetiikben kiilonos jelentdséggel bir
a betanulasi idd, melyet jol tamogathat a gyakornoki program. Ez szolgalhatja a
szervezet, a fobb munkafolyamatok, szervezeti egységek és munkatarsak megis-
merését, de természetesen része a konkrét szakmai betanulas is. Az Gj munkatars
beilleszkedését segitheti a mentor személye is, akinek emberi és szakmai tdmoga-
tasa hozzajarulhat a pozitiv munkahelyi beallitottsag kialakulasahoz €s a hatékony
munkavégzéshez.
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3. A munka és a felelésség megosztasa, egyiittmiikodés a dolgozé és a
menedzser kozott

Taylor szerint a haté¢konysag fokozhato azaltal is, ha a munkat és a feleldsseé-
get megosztjuk a menedzsment ¢és a dolgozok kozott. Nem a munkasra kell bizni,
hogy egy feladat végrehajtasanak modjat megkeresse, azt tudomanyos ismeretek
felhasznalasaval el6re meg kell tervezni, és szdmara el6 kell irni. A feladat szerinti
vezetés lényege a kovetkezo:

1). Tordeljiik szét a teljes miiveletet egyszerii, 6nallo részekre és feladatokra.

2). Alakitsuk ki a részmunkak elvégzésének legjobb modjat.

3). Olyan embereket vegyiink fel, akik megfelel6 képességekkel és készségekkel
rendelkeznek ezen részfeladatok ellatasdhoz.

4). 4. Képezziik ki ezeket az embereket ugy, hogy a leendd feladataikat
az eldirt lehetd legjobb modon végezzék el.

5). Tegylik a munkahelyi vezetés feladatava az ellenérzést: a vezetd feladata
annak kontrollja, hogy a munkasok végrehajtjdk-e a kiadott feladatokat,
alkalmazzak-e a részletesen meghatarozott eljarasokat, megfelel-e a munka-
tempojuk az eléirasban szerepld kovetelményeknek.

6). Ahol lehetséges, a csoportos vagy egyéni darabbért hasznaljuk dsztonzésre.

Taylor szerint a munkasok teljesitményét kozvetleniil meghatarozza, milyen kap-
csolatot éreznek az eréfeszités ¢s annak anyagi elismerése kozott. A vezetd egyik
legfontosabb feladata, hogy a munkas mindig tudja, milyen teljesitményt ért el és
ezért mi jar. Az 6todik pontban megjelend ellenérzésnek, mint a vezetd egy fontos
feladatanak a mai szervezetekben egyik kivalo foruma lehet a teljesitmény-értékelés.
A megvaltozott munkaképességliek esetében mindez még inkabb indokolt, hisz a
munkaadok gyakran épp a megfelelo teljesitményszintjiiket kérddjelezik meg.

A probléma alapja altalaban az, hogy a normakat nem e célcsoport teljesitménye
alapjan allitjak fel, azonban e standardok alapjan értékelik oket. A teljesitmény-ér-
tékelés rendszerét ezért tobb ponton érdemes atgondolni. A megvaltozott munka-
képességli munkavallalok munkavégzését minél objektivabb kritériumok alapjan
érdemes mérni, igy a MbO (Management by Objectives) modszer ajanlott, amely-
nek kdzéppontjaban a jovobeni teljesitmény all. Masik javasolt megoldas a kriti-
kus esemény modszere, amely szintén a redlis kép kialakitasat segitheti (Csukonyi,
2006). A teljesitményértekelés gyakorisagat tekintve e célesoport esetén a folya-
matossag lenne az idedlis, hisz a visszajelzések a megvaltozott munkaképességiiek
munkavégzése kapcesan hatvanyozott jelentéséglick. Egyrészt ezaltal is biztositott
lehet a minél hatékonyabb munkavégzés, illetve minimalizalhato a konfliktusok
eléforduldsanak lehetdsége. Igy érvényesiilhet tehat az a taylori elv, miszerint
allando szoros egyiittmiikddésre van sziikség a menedzsment és a dolgozok kozott.
Erzékelhetd tehat, hogy a megvéltozott munkaképességii emberek szempontjabol
még fokozottabban sziikséges a feladat szerinti vezetés, a funkcionalis vezetési elv
- a vezetés szakszertiségének novelése - alkalmazasa.
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4. Megvaltozott munkaképesség és ergonomia

Az ergonomia alapvetd feladata az ember ¢és a technikai kornyezet
(ember-gép-komyezet) kozotti harmonia biztositasa. Az ergondmia alkalmazasa-
nak f0 céljai a hatékonysag novelése és az emberi igények (biztonsag, komfort,
elégedettség, illetve a human készségek fejlesztése) kielégitése, sikere e két tertilet
Osszehangolasan mulik (Hercegfi-1zso, 2007). Az ergondmiai szempontok figyel-
men kiviil hagyasa vagy elhanyagoldsa a munkahelyen az alabbi kovetkezmények-
kel jarhat (Pulat, 1992):

* kisebb teljesitmény; nagyobb veszteségidok; magasabb koltségek,

* novekvo hidnyzas; alacsonyabb munkamindség,

* hibazasok ¢és balesetek novekvo valdsziniisége,

« fizikai és pszichés egészségkarosodas; magasabb fluktuacio.

Mara szdmos unios ¢s hazai tdrvény szorgalmazza az egyenld esélyli hozzaférés
biztositasat. Az ergondmidban ez az Un. egyetemes tervezés (design for all) kon-
cepcidjaval érvényesithetd, amely azt jelenti, hogy olyan termékekben, szolgalta-
tasokban, rendszerekben gondolkodunk, amely a lehetd legszélesebb felhasznaloi
kor szamara megfeleld. Ez masként azt jelenti, hogy az atlagostol eltérd igényt
felhasznalokat ne stigmatizaljuk azzal, hogy specidlis eszkdzok hasznalatara kény-
szeritjiik 6ket, hanem lehet6ség szerint olyan megoldasokat hozzunk 1étre, ame-
lyek egyarant megfelelnek az ép és a specidlis felhasznaloi réteg igényeinek. A
gyakorlatban azonban a legtobb esetben azzal talalkozunk, hogy a tervezés soran
a “tipikus’ felhasznalé paramétereibél indulnak ki. Eppen ez a gondolkodasmod és
megvalositas vezet ahhoz, hogy a specialis igényl csoportok — koztiik a megvalto-
zott munkaképességlick — szamara akadalyozova valik a kdrnyezet és sziikségessé
valik az akadalymentesités. Ha valakinek van valamilyen karosodasa, az még nem
feltétleniil jelent fogyatékossagot. ,,Fogyatékossaggal csak akkor szembesiil a fel-
hasznalo, ha az adott feladatbdl szarmazo kovetelmények meghaladjak az egyén
funkcionalis képességeit”’(Horvath-Szabo, 2007: p. 173.). A fogyatékossag hat-
ranyként pedig abban az esetben jelentkezik, ha a (munka)kdrnyezet kialakitasanal
nem vették figyelembe a specialis felhasznaloi igényeket. *

Az Un. ,réselmélet” szerint a fogyatékossag a személy funkcionalis képessé-
geinek elmaradésa a feladat altal timasztott kdvetelményektol, vagyis nem a sze-
mélyt, hanem a személy-kornyezet viszonyt jellemezheti a fogyatékossag. Mindez
Osszecseng az Egészségiigyi Vilagszervezet altal képviselt korszerti szemlélettel, **
amely szerint ,,a fogyatékossag az egyén koros egészségi allapota, az egyén életé-

* Az ENSZ is eképpen kozelit a fogyatékossaghoz, hisz a szervezet is az akadalyozottsagbol
indul ki és ugy fogalmaz, hogy az akadalyoztatottsag a megvaltozott munkaképességiick
¢és kornyezetiik kapcsolatanak funkcioja, a tarsadalmi életben valo részvétel lehetdségeinek
elvesztése, vagy korlatozottsaga.

**  WHO: A funkcidképesség, fogyatékossag €s egészség nemzetkdzi osztalyozasa (FNO), 2001.
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nek koriilményeit alkoto kiilsé tényezok, valamint a személyes tényezok kozotti
Osszetett kolcsonhatas eredményeként jellemezhetd.” A kolcsonhatds miatt a
kiilonb6z6 kornyezetek hatasa nagyon eltérd lehet egy koros egészségi allapotban
szenvedo egyénre. Egy korlatokat allité vagy tamogatok nélkiili kornyezet gatolja
az egyén teljesitményét; mas, segitdbb kornyezetek javithatjak azt. igy valik egy-
értelmiivé a tarsadalom feleldssége €s az, hogy gyakran nem is az allapot, hanem a
kozeg tesz fogyatékossa (Konczei, 2009).

A funkciondlis rés, vagyis a fogyatékossag csokkentésének vagy megsziinteté-
sének két mddja van: egyrészt a személyre iranyulo (készségfejlesztés, gyogya-
szati segédeszkoz), amely célja az allapot javitasa, a készségek fejlesztése. Mas-
részt a kornyezetre iranyulo, itt jelenik meg az akadalymentesités.

Az akadalymentesités a feladatbol szarmazé kovetelmények csokkentésére ira-
nyul és célja leegyszertisitve olyan koriilmények biztositasa, amely lehetové tesz
az érintettek szamara minden olyan tevékenység elvégzését, amelyben akadalyoz-
tatva vannak. Fontos, hogy akadalymentesités alatt ne csak a fizikai kornyezetre
gondoljunk, hanem az informacios rendszerek és a kommunikacioés csatornak hoz-
zaférésének biztositasara is:

* a lathato jelek hallhatova, vagy tapinthatova tételére,

* a hallhato jelek lathatova, észlelhetové tételére,

» abeszéElt, vagy szoveges tartalmak leegyszertisitésére, jelekkel valo kiegészi-

tésére vagy helyettesitésére.

Az akadalymentesitésre vonatkozo kovetelmények tobb jogszabalyban is megje-
lennek: keretjogszabalyként az esélyegyenldségi terv szolgal*, az épitési eldirasok-
161 a tobbszor modositott OTEK** gondoskodik, és természetesen figyelembe veen-
dokamunkavédelmijogszabalyok™**is.****Ajogihattérentilazonbanamagyarorszagi
gyakorlatra két jellemzo adattal mutatnék ra: 2010-ben a kozépiiletek kb. fele, egy
2002-es felmérés alapjan pedig, amely a hazai TOP 200 nagyvallalat koérében zajlott,
a munkahelyek 67%-a nem volt akadalymentes (Komaromi, 2002).

Az emberi teljesitoképesség korlatozottsaganak szempontjabol négy f6 csopor-
tot kiilonboztetiink meg: a mozgasukban, a latasukban, a hallasukban és beszéd-
képességiikben, valamint az értelmi képességeikben akadalyozott emberek cso-
portjat. A mozgasukban korlatozott emberek esetén elsdsorban az épitett kdrnyezet
fizikai akadalyait kell megsziintetni, igy megoldas lehet a rampa, a megfelelo ajto
illetve az elérési magassag biztositasa. A masodik csoportba a vak és gyengén-

*998. évi XXVI. térvény a fogyatékos személyek jogairdl és esélyegyenldségiik biztositasarol
** 0 253/1997. (XII. 20.) Korm. rendelet az orszagos telepiilésrendezési és épitési kovetelményekrol
*#% 1993, évi XCIIIL térvény a munkavédelemrdl

*H*% A munkavédelemhez tartozik a kockazatelemzés, amely annak értékelése, hogy a munkahelyen
mi karositja, illetve karosithatja, veszélyezteti a dolgozokat és milyen megeldzo tevékeny-
ség sziikséges ahhoz, hogy ezeket a kockazatokat a minimalis szintre lehessen csokkenteni.
Témam szempontjabdl preventiv jellegénél fogva tartom kiemelenddnek.
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latd emberek tartoznak, fontos, hogy szamukra az épitett kornyezetben talalhato
valamennyi irott informaciot atalakitsuk, melynek modjai: kontrasztos szinezés,
taktilis ill. hallhaté informaciok, Braille-iras. A hallas- és beszédképességeikben
korlatozott emberek szamara segitséget jelenthet, ha mindent lathaté formaban is
megjelenitiink, indukcios hurokrendszert épitliink be, vagy esetleg jelnyelvi tol-
macsot biztositunk. Az értelmileg akadalyozott embereket segithetjiik példaul
jol attekinthetd alaprajzu épiiletek tervezésével, egyszerli szimbolumok, felira-
tok, szinkodok alkalmazasaval, informacios tablak, piktogramok hasznalataval
(Cseh-Pankéasz, 2011).

A munkafeltételek fejlesztésekor egyrészt tehat megjelenik az altalanos igényii
munkahelyfejlesztés, amely annyiban specifikus a megvaltozott munkaképességi
embereket foglalkoztatdé munkahelyeken, hogy itt az egyébként is alkalmazott esz-
kozoket intenzivebben kell igénybe venni, hisz ez egyben az akadalymentesités
céljat is szolgalja (design for all). A masik lehetdség a dolgozo sajatossagainak
megfeleld tdmogatd technikak™ alkalmazasa, azaz azon eszkozok biztositasa,
amely képes athidalni a feladatbol szarmazo kovetelmények és a személy funkcio-
nalis képességei kozotti rést (pl: felolvaso program).

5. Osszegzés

Taylor, mint a vezetéstudomany egyik meghatarozoja, megalapozdja ténylege-
sen felismerte, hogy a bovitett Gjratermelés, a profit akkor biztosithato, ha a ren-
delkezésre allo munkaerd képességei, készségei, terhelhetdsége alapjan torténik a
munka szervezése. Az altalam kiemelt harom szempont vizsgélataval arra a kovet-
keztetésre jutottam, hogy a Taylor altal 101 évvel ezeldtt megfogalmazott alap-
elvek, javasolt modszerek a hatranyos helyzetiiek, koztiik a megvaltozott munka-
képességli személyek foglalkoztatasa esetén még inkdbb hangsulyosak.

A tudomanyos menedzsment megalapitojaként Taylor a feladat szerinti veze-
tést (task management), a funkcionalis vezetési elv alkalmazasat javasolta, amely
e célesoportnal fokozottan indokolhatd. A megvaltozott munkaképességli szeme-
lyek munkajanak elemzése, terhelési indexeinek ismerete, ennek megfeleld teher-
birasu, képességli emberek kivalasztasa, ennek alapjan a munka megszervezése,
majd ezen feltételek megteremtése e célcsoportnal kiilondsen fontos. Ezen folya-
mat tobb eleme ma az emberi er6forrassal foglalkozé tudomany (HRM) egyes
rendszereihez (foként a munkakorelemzés, kivalasztas, képzés, teljesitményérté-
kelés) tartozik, amelyek tehat sok tekintetben taylori meghatarozottsagtiak. Ervé-
nyesitésiik, érvényesiilésiik a célcsoport foglalkoztatasaban nélkiilzhetetlen.

* A Funkcidképesség, fogyatékossag és egészség nemzetkdzi osztalyozasaban (FNO) pontosan
meghatarozottak a tevékenységcsoportok tdmogatd technologiai, ergonémia meghatarozottsa-

gai.
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A folyamatbol ugyanakkor az is egyértelmii, hogy a hatékony teljesitményhez
hozzatartozik a munkaszervezés, a megfelelé munkakoriilmények, modszerek és
eszkozok biztositasa. Mindezekkel az ergonomia alapjait teremtette meg Taylor.
Az ergondmia képes kielégiteni a specialis felhasznalok igényeit is. A termékeket,
eszkozoket €s munkakornyezetet tigy kell kialakitani, hogy szamukra is megvalo-
suljon az ember-gép-kornyezet illeszkedés, mikozben a hatékonysag szempont-
jainak tovabbra is elotérben kell maradniuk. Az egyetemes tervezés altal mar a
tervezési folyamat elején figyelembe vehetdk a hasznalok képességeinek kiilonbo-
z0ségei mind szocialis, mind esélyegyenldségi szempontok figyelembevételével.
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TECHNIKAI ES SZOCIO ALRENDSZEREK
KAPCSOLATA - TERMELESI RENDSZER
KONFIGURACIOK, LEAN TERMELES ES A
MUKODESI TELJESITMENY MUTATOI

RELATIONSHIP BETWEEN TECHNICAL AND SOCIO SUBSYSTEMS
- PRODUCTION SYSTEM CONFIGURATIONS, LEAN PRODUCTION
AND OPERATIONAL PERFORMANCE MEASURES

LOSONCI DAVID ISTVAN egyetemi tanarsegéd

Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastudomanyi Kar,
Villalatgazdasagtan Intézet, Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment
Tanszék

ABSTRACT

The study approaches lean production as a socio-technical system that integrates
best practices of production and human resource management. According to
previous findings and conceptual considerations intense usage of lean technical
and socio practices contribute to operational performance improvements.
However, many survey-based studies pointed out that neither the usage nor the
impact of socio practices is clear in lean environment. This study seeks to clarify
the relationship between lean production and operational performance. It relies
on the fifth round of International Manufacturing Strategy Survey. The database
provided the opportunity to cluster production firms based on their technical and
socio subsystems and create different configurations. The study revealed that the
traditional socio subsystem is still very dominant and that there is a very weak
relationship between socio and technical subsystems. Furthermore, the findings
proved that lean producers have outstanding operational measures. However, less
intense usage of lean technical elements and more formal rules (than empowered
approach) can result in the same operational measures. The findings raise the
question: why to invest in full adaption of lean production system?

1. Bevezetés
A lean termelési rendszer a Toyota termelési rendszerébdl nott ki (Ohno, 1988;
Womack et al., 1990). A lean rendszer alaptétele, hogy a pazarlasok megsziinte-

tésével egyszerre tobb versenyeldny-forras is fejleszthetd (pl. mindség, rugalmas-
sag, koltség). Annak ellenére, hogy a lean rendszer széles korben elterjedt, maig
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gyakori, hogy bevezetése sokszor nem hozza a vart eredményeket vagy kudarcba
fullad (LEL 2004; Anand et al., 2009). A vallalatok szamara az egyik legna-
gyobb kihivast a lean termelési rendszert timogato infrastruktara kiépitése jelenti
(Womack és Jones, 2003, 2009; Koenigsaecker, 2005), amelynek egyik kozponti
eleme az emberieréforras-menedzsment (EEM).

A lean termelés szocio-technikai megkozelitése (Sugimori et al., 1977; MacDuf-
fie, 1995; Liker, 2003, 2008) integralja a termelési teriilet (technikai alrendszer)
¢és az emberier6forras-funkcio6 (szocio alrendszer) legjobb gyakorlatait. A techni-
kai alrendszerben a folyamatorientaciot, a huzasos rendszert, a karbantartast, és a
mindséget szolgald gyakorlatok, mig az EEM alrendszerben a kimagaslo teljesit-
ményt nydjtdo munkavégzési rendszer gyakorlatai (pl. képzés, teljesitményaranyos
bérezés, felhatalmazas, lapos szervezet, delegalas, csapatmunka) jelennek meg.
A szocio-technikai megkdzelités alapjan a két alrendszer gyakorlatainak egyiittes
¢és intenziv hasznalata vezet kiemelkedd miikodési teljesitményhez (1d. MacDuf-
fie, 1995). A nagymintas szocio-technikai tanulmanyok — némileg ellentmondva
ennek — mind az EEM gyakorlatok hasznalatanak intenzitdsaban (Forza, 1996;
Shah és Ward, 2007), mind az EEM gyakorlatok eredményhez valoé hozzajaruléasa-
ban valtozatos képet mutatnak (MacDuftie, 1995; Patterson et al., 2004).

A tanulmany arra keresi a valaszt, hogy valoban csak a lean termelési rend-
szer (azaz technikai és EEM gyakorlatok egylittes) intenziv hasznalata vezet-e
jo miikodési teljesitményhez? A Bevezetés utan a tanulmany az alabbi felépitést
koveti. A 2. fejezet az irodalom alapjan egy hipotézist fogalmaz meg. A 3. fejezet
bemutatja az adatbazist, a 4. fejezet a valtozok operacionalizalasat. Az 5. fejezet az
eredményeket, a 6. az eredmények értelmezését, a kutatas korlatait és a konkluziot
tartalmazza.

2. Lean termelési rendszer szocio alrendszere — gyakorlatok és a
miikodési teljesitmény

A lean termelés rendszer elméleti modelljében a kimagaslo teljesitményt nyujto
munkavégzési rendszer gyakorlatai (high performance work system, HPWS)
jelennek meg. A lean termeléssel foglalkozé munkékban a HPWS gyakorlatok (i)
hasznalatanak intenzitasa és ezen (ii) gyakorlatok miikddési teljesitményre gyako-
rolt hatésa is kozponti kérdés.

(1) HPWS gyakorlatok hasznalata. Szamos nagymintés szocio-technikai munka
Osszeegyeztethetd a lean termelés elméleti modelljével (MacDuftie, 1995; Oliver
et al., 1996; Power and Sohal, 2000). Sok tanulméany azonban nem tamasztja ala,
hogy lean kdrnyezetben kiterjedt HPWS rendszer van jelen: vagy a gyakorlatok
szlikebb kore jelenik meg (Shah és Ward, 2007; Birdi et al., 2008; de Menezes et
al., 2010) (csak pl. problémamegoldas, bevonas), vagy a lean termel6k gyakorlata
nem felel meg az eldzetes elméleti varakozasnak (Oliver et al., 1994; pl. Forza,
1996).
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(i) HPWS gyakorlatok miikddési teljesitményre gyakorolt hatasa. A techni-
kai alrendszere korlatozoddo munkakban is gyakran eldkeriil, hogy az EEM gya-
korlatok a lean rendszerben a jobb mitkddési mutatok feltételei (Losonci, 2008).
A HPWS gyakorlatok hatasat illetéen a leanes szocio-technikai munkék alapjan
harom eltéré megkdozelités rajzolodik ki: (1) A technikai és HPWS gyakorlatok a
miukodési teljesitményhez egyiittesen €s szinergikusan jarulnak hozza (MacDuffie,
1995; Shah és Ward, 2007). (2) Masok azt emelik ki, hogy nincsen kapcsolat az
EEM gyakorlatok és a teljesitmény kozott, csak a technikai elemek vezetnek jobb
mutatokhoz (Oliver et al., 1996). (3) Szamos szerzd arra hivja fel a figyelmet, hogy
csak a szocio alrendszer jarul hozza a javulo eredményekhez: az infrastrukturalis
elemek (Sakakibara et al., 1997) mellett a felhatalmazas és képzés magyarazza a
javulast (Patterson et al., 2004; Birdi et al., 2008).

A koncepcionalis megfontolasok és — ellentmondasok ellenére — az empirikus
eredmények tobbsége is arra utal, hogy a lean termel6k miikodési teljesitménymu-
tatoi jobbak, mint a lean termelést nem hasznal6 cégeké. Ezek alapjan a vizsgalt
hipotézis: A lean termelés (lean technikai €s szocio gyakorlatok egyiittes) inten-
ziv hasznalata jobb miikddési teljesitményhez vezet, mint mas termelési konfi-
guraciok. A hipotézis elfogadasa megerdsitené, hogy a lean termeldk kimagaslo
mukodeési teljesitménye mogott a gyakorlatokat intenziv hasznalata all. A hipotézis
elutasitasa arra utalna, hogy a kivalé miikodési teljesitmény mas modon, a gyakor-
latok kevésbé intenziv hasznalataval is realizalhato.

3. Az adatbazis bemutatasa

A kutatas az International Manufacturing Strategy Survey (IMSS) adatbazisat
hasznalta. Az IMSS egy globalis kutatoi halozat, amely célja a termelés kiilon-
b6z6 dimenzidinak vizsgalata. A Budapesti Corvinus Egyetem a kutat6i halozat
munkajaban Demeter Krisztina és Chikan Attila révén a kezdetektdl részt vesz. Az
elemzések az IMSS 5. forduldjanak adataira épiiltek (Matyusz és Demeter, 2010).
Az 5. forduloba 20 orszag 753 vallalata keriilt be. Az 5. fordul6 adatait 2009/2010-
ben vették fel, az adatfelvétel szamos iparagra kiterjedt (ISIC 28-35). A kérddivet
vallalatonként 1 {6 valaszolta meg, aki a termelésvezetd (vagy vele egyezd szintll
beosztasban dolgozo) volt.

A lean termelési rendszer vizsgalataval kapcsolatos korabbi munkak alapjan az
elemzésbe bevont minta a létszam (100 fonél nagyobb cégeknél jellemzé (Forza,
1996; Cua et al., 2001; Demeter és Matyusz, 2011) és a folyamattipus (Hayes és
Wheelwright, 1979; Demeter, 1999) alapjan sziikitésre keriilt. Az elemzésben azon
100 fonél nagyobb cégek keriiltek be, amelyeknél a sorozat és a tomegtermelés
dominal (a termékek min. 65%-a ezen folyamattipuson késziil). Az elemzés alap-
jéaul szolgald mintaba 421 vallalat szerepelt.
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4. A valtozok operacionalizalasa és a termel0d vallalatok csoportositasa

4.1. A lean technikai gyakorlatai és a technikai alrendszer
alapjan képzett csoportok

A tanulmany lean technikai elemei 0sszeegyeztethetok Shah ¢és Ward (2007)
altal javasolt, belsé miikddési folyamatokhoz kapcsolodo lean termelési kdtegek-
kel. Korabban Demeter ¢s Matyusz (2011) az IMSS kérd6ivbdl a lean termeldket
hasonlé megfontolas alapjan operacionalizaltak (1. tablazat).

A kiugro értékek kihagyasat a valtozok sztenderdizalasa kdvette, majd a cégek
k-kozép klaszterelemzés utan keriiltek klaszterekbe (Mellékletek, 1. tdblazat). A
technikai gyakorlatok hasznalatanak intenzitasa alapjan harom csoport alakithato
ki: a hagyomanyos termel6k, a folyamatfokuszi termeldk ¢s a folyamat- és mino-
ségorientalt termeldk. A lean termelési technikék, ha alacsony hasznalati intenzitas
mellett is, de minden csoportban jelen vannak. A folyamatfokuszi termelknél a
folyamatorientaciora utald gyakorlatok hasznalata jellemzobb (pl. huzéasos terme-
1és, aramlas, atallasi id6k), mint a mindséghez kapcsolodo programoké. A folya-
matfokuszu csoportban a folyamatorientalt programok hasznalata a folyamat- ¢és
mindségfokusza termeldk szintjén van. A folyamat- és mindségfokuszu termeldk
valamennyi technikai gyakorlatot intenziven hasznaljak.

4.2. A HPWS gyakorlatok és a HPWS gyakorlatok alapjan
képzett csoportok

A lean termelési rendszer szocio alrendszerének EEM gyakorlatai a HPWS gya-
korlatokkal egyeztethetdek Ossze. Az innovativ EEM gyakorlatokat Cagliano és
tarsai (2011) operacionalizaltdk az IMSS kérddiv alapjan.

A lean termelési rendszerben az alabbi EEM gyakorlatokkal talalkozunk: (1) a
statuszok kozotti kiilonbségek csokkentése; (2) rotacio; (3) rugalmas munkaerd;
(4) csapatmunka; (5) felhatalmazas (a dontéshozatal decentralizacioja); (6) java-
dalmazas; (7) kiterjedt képzés (Ahmed et al., 1991; MacDuffie, 1995; Forza, 1996;
Birdi et al., 2008)1995; Forza, 1996; Birdi et al., 2008. A termel6k csoportositasa
a 4.1. fejezethez hasonldan tortént, a harom klasztert a Mellékletek 2. tablazata
mutatja. A termel6 cégeknél megjelend harom szocio alrendszer: a hagyomanyos,
a formalizalt és a felhatalmazas.

A HPWS gyakorlatok kozepes szinten minden csoportban megjelennek. A
hagyomanyos modell kiilondsen a felhatalmazas, a képzés €s a rotacio terén marad
el a masik kettotol. A formalizalt modellben a képzés, a funkcionalis csapatmunka
¢s a javadalmazas hangsulyos. A felhatalmazas modelljében a rugalmas munka-
erd, a felhatalmazas eszkoztara és a kereszt-funkcionalis csapatmunka kap kiemelt
szerepet.

160

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 160 @ 2012.12.19. 13:25



4.3. A miikodési teljesitmény valtozoi

A tanulmany a mikddési teljesitménymutatok azon korével foglalkozik, ame-
lyek kapcsolodnak a termelési versenyelony-forrdsokhoz (pl. Crawford et al.,
1988; Flynn et al., 1995; Cua et al., 2001) (Mellékletek 3. és 4. tablazat). A kérdo-
ivben ezeket a valtozokat Litert-skalan értékelték.

5. Eredmények

A harom technikai és a harom szocio alrendszer alapjan kilenc eltérd terme-
1ési rendszer konfiguracio alakithato ki. Az 1. tablazat a kilenc termelési rend-
szer konfiguraciot mutatja be. Az egyik extrém végletben a vallalatok a hagyoma-
nyos munkaerd-szervezést ¢s a hagyomanyos technikai alrendszert kombinaljak
(N=77). A masik véglet, ahol a felhatalmazas szocio modelljét és a folyamat- ¢s
mindségorientalt technikai alrendszert egyiittesen hasznaljak (N=66). Mivel a lean
termeloktol a két alrendszer gyakorlatainak intenziv hasznalatat varjuk el, ezért ez
utobbi csoport hatdrozhaté meg a lean termel6k csoportjaként.

1. tablazat: A technikai és a szocio alrendszer kozotti kapcsolat
Table 1.: Relationship between technical and socio subsystems

ii:;;?lj;irealll:j;;zer Felhatalmazas Formalizalt Hagyomanyos Osszesen

HasvomAnvos 20 (18,7%) 10 (9,3%) 77 (72%) 107 (100%)
gyomany (13,1%) (14,3%) (39,1%) (25,5%)

. 67 (41,9%) 24 (15,0%) 69 (43,1%) 160 (100%)

Folyamatfokusz (43,8%) (34,3%) (35%) (38,1%)

Folyamat- és mindség- | 66 (43,1%) 36 (23,5%) 51(33,3%) 153 (100%)

orientalt (43,1%) (51,4%) (25,9%) (36,4%)

. 153 (36,4%) 70 (16,7%) 197 (46,9%)

Osszesen (100%) (100%) (100%) 420

Forras: sajat szerkesztés

Az 1. tablazat alapjan lathato, hogy a folyamatfokusz (N=160) és a folyamat-
és mindségorientalt (N=153) technikai alrendszer kozel hasonld szamu valla-
latnal jelenik meg (1. tdblazat sziirke hattert cellai). Ez a két csoport tomoriti a
lean technikakat elmélyito vallalatokat, igy az 1. tdblazat arrdl is arulkodik, hogy
ezen vallalatok nagy része a szocio alrendszeren is valtoztat. A folyamatfokusza
cégek valamivel tobb mint 60%-a kdveti a felhatalmazas vagy a formalizalt szo-
cio alrendszert. A folyamat- é¢s min6ségorientalt alrendszernél mar egyértelmiien a
hagyomanyos szocio modell fordul eld legritkabban. Az is latszik, hogy a hagyo-
manyos szocio alrendszer minden technikai alrendszernél meghatarozo.

Elézetesen azt varjuk, hogy a technikai (lean termelési gyakorlatok) és a szo-
cio (HPWS gyakorlatok) alrendszer elmélyitése parhuzamosan torténik. A szocio

161

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 161 @ 2012.12.19. 13:25



¢és technikai alrendszer kozotti kapcesolat ugyan kimutathato, de nagyon gyenge
(Pearson-féle Chi-négyzet 41,284 ¢és 0,05 szinten szignifikdns). A Cramer-féle
V (0,222) és a kontingecia-egyiitthato (0,299) értéke (mindkettd szignifikans) is
gyenge kapcsolatra utal. A technikai alrendszer ismerete altal a szocio alrendszer
hasznalataval kapcsolatban magyarazhat6 bizonytalansag arany 5-7 % kozott van
(lambda, Goodman ¢s Kruskal-féle tau és bizonytalansagi egytitthato alapjan). Az
1. hipotézis szerint a lean termeldk kimagaslé mitkddési teljesitménnyel jellemez-
hetdk. A mikddési teljesitmény és a konfiguraciok kozotti kapcsolatot ANOVA
elemzéssel vizsgalhato. A tanulmany a tovabbiakban azon vallalatokra sztkiil,
amelyeknél legalabb kdzepes szinten megjelennek a lean termelési rendszer tech-
nikai gyakorlatai. Az elemz¢s tehat az 1. tablazat sziirke hatter(i cellaira, azon beliil
is 0sszesen hat konfiguraciora korlatozodik.

Az eredmények az 1. abra, illetve a Melléklet 3. és 4. tablazata mutatja, ahol az
1. abra a Melléklet 4. tablazatat vizualizalja. A Melléklet 3. tablazata a vizsgalatba
bevont hat konfiguracié teljesitménymutatdinak atlagos értékeit mutatja. A Mel-
Iéklet 4. tablazataba és az 1. abraba csak azok a konfiguracid 6sszehasonlitasok
keriiltek be, amelyeknél legalabb egy mutatoban szignifikans kiilonbség volt. A
Mell¢klet 4. tablazata arra utal, hogy a konfiguraciok 15 lehetséges parositasabol
11 kozott volt legalabb egy teljesitmény mutatoban eltérés. Két mutatoban (meny-
nyiségi rugalmassag, rendelésteljesitési id6) semmilyen Osszevetésben nem volt
eltérés. Az 1. abra szemléletesen mutatja, hogy milyen iranyu kapcsolat van az
egyes konfiguraciok mikddési teljesitménymutatoi kozott. A nyil az adott mutato-
ban a szignifikdnsan jobban teljesitd irinyba mutat.

Az eredmények arra utalnak, hogy a kiilonb6z6 konfiguraciok hasonloan kivalo
mukodeési teljesitményhez vezetnek. A lean technikakat intenziven hasznal6 tech-
nikai alrendszer (folyamat- és mindségorientalt) hatékony lehet mind a felhatalma-
zas, mind a formalizalt szocio modellel. Ez a két konfiguracio rendelkezik a legjobb
mukodési teljesitménnyel, €s semmilyen mutatoban nincsen kozottiik kiillonbség.
E két konfiguracionak megfeleld teljesitmény érheto el a folyamatfokusz €s forma-
lizalt parosra épitd konfiguracidval is (Melléklet 4. tablazat, V. és VIII. oszlop). A
folyamatfokusz és felhatalmazas alrendszereket integrald konfiguracionak is csak
néhany mutatoban kell fejlédnie: termékmindség és megbizhatosag (folyamat- és
mindségorientalt+formalizalt; folyamat- és mindségorientalt+felhatalmazas) és a
munkatermelékenység (folyamat- és mindségorientalt+formalizalt).

A folyamat- és mindségorientalt technikai €s a hagyomanyos szocio modell
kombinaciojara épité konfiguracio is csak munkatermelékenységben és a termék
testreszabasi képességben (Melléklet 4. tablazat, 1. oszlop és II. oszlop) marad el a
leghatékonyabb konfiguracioktol. Mikozben ezen konfiguracio miikodési teljesit-
ménye megegyezik a folyamatorientalt és formalizalt modellek parosat hasznalo
konfiguracioval (ezért nincsen benne a Melléklet 4. tablazataban; az 1. abran lat-
hat6 nincsen kozottlik nyil, amely a kiillonbségre utalna).
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1. abra: Szignifikans kiilonbségek a miikodési teljesitményben
Figure 1.: Significant differences in operational performance measures

"Folyamat és mindség” & "Folyamat-fokusz’ &
’Formalizalt’ ’Formalizalt’
’Folyamat és mindség’ & ’Folyamatfokusz’ &
’Hagyomanyos’ ’Hagyoményos’
LEAN ="Folyamat és minéség’ & ’Folyamatfokusz’ &
’Felhatalmazas’ ’Felhatalmazas®

Magyarazat: a jobb teljesitményi klaszter iranyaba mutat; &— 0,05 szinten szignifikans
<—— 0,10 szinten szignifikans

Forras: sajat szerkesztés

Vilagos kiilonbség rajzolodik ki a folyamat- ¢s mindségorientalt ¢s formalizalt/
felhatalmazas kombinaciok és a ’folyamatfokusz és hagyomanyos’ konfiguracio
kozott (Melléklet 4. tablazat, IV. oszlop ¢és VII. oszlop). Mikdzben utobbi kombi-
nacio nem tér el a folyamatfokusz és formalizalt rendszertdl (ezért nincsen benne
a Melléklet 4. tablazataban, az 1. abran lathato).

Az 1. abran a nyilak a folyamat- és mindségorientalt ¢s formalizalt/felhatalma-
zas (utobbi konfiguracio a lean termeld) konfiguraciok irdnyaba mutatnak. Ezért
feltételezhetd, hogy ezek a konfiguraciok a tobbihez képest jobb teljesitményt
mutatnak. Azonban mas konfiguraciok teljesitménye is kozel esik ezekéhez (pl.
folyamatfokusz +formalizalt).

6. A kutatas korlatai és konkluzio

A tanulmany a lean termelési rendszer gerincét ado technikai és szocio gyakorla-
tokkal foglalkozott. A technikai és szocio gyakorlatok kozotti kapcsolatot nemzet-
kozi adatbazis felhasznalasaval vizsgalta. A kutatdsnak szamos korlatja van. Az ada-
tok tobb szektorbdl szarmaznak, ami az altalanosithatosag miatt kritikus. A valtozok
operacionalizalasa is korlatként jelenik meg, mivel a felhasznalt adatbazisban nem
jelentek meg teljeskoriien a vizsgalt tényezok. Ugyanakkor fontos megismételni,
hogy a bevont valtozok megfeleltethetok a nemzetkdzi irodalom gyakorlatanak.
A termelésmenedzsment kutatdsok dontd hanyadahoz hasonldan a cikk nem vizs-
galta a kontextualis tényezoket, pl. nemzeti kultiira, gazdasagi fejlettség, iparag, 1d.
Ahmad ¢s Schroeder, 2003; Cagliano et al., 2011). Az EEM gyakorlatokkal kapcso-
latban gyakran eldkeriilo stratégiai célok hatasanak megismerésére sem tesz kisér-
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letet (Legge, 2006; Jayaram et al., 1999). Végiil, ez a tanulmany nem alkalmas arra,
hogy a miitkodési teljesitmény javulasanak forrasat meghatarozza.

Az eredmények arra utalnak, hogy a lean technikai gyakorlatok és HPWS gyakor-
latok hasznalatanak intenzitasa kozott gyenge pozitiv kapcsolat van. A pozitiv kap-
csolat egyértelmiien abbol szarmazik, hogy a lean technikai alrendszerének kiépitése
(eloszor vélhetden a folyamatorientalt technikak bevezetése) valtozassal jar a szo-
cio alrendszerben: sok vallalatnal a felhatalmazas és a formalizalt modellje valtja
a hagyomanyos modellt. A két alrendszer kozotti kapcsolat azonban gyenge, mert
szamos, a lean technikakat elmélyiilten hasznalo vallalat is kitart a hagyomanyos
modell mellett; illetve mert a lean termelési technikak tovabbi elmélyitése (mindség-
orientalt technikak intenziv hasznalata is) mar nem okoz lényeges valtozast a szo-
cio alrendszerben. Ugy tiinik tehét, hogy a szocio alrendszerben tapasztalt valtozas
szempontjabol a lean technikdk megjelenése kritikus jelentéségli. Mikdzben az is
elmondhatd, hogy a lean technikék iranyaba mozduld vallalatok jelentds része nem
fordit figyelmet az EEM-re. Ezek az eredmények egyben a termel és a lean cégek
differencialtabb megkdzelitésének igényére is felhivjak a figyelmet. Korant sem
annyira végletes a vallalati gyakorlat, hogy csak hagyomanyos és lean termeldkrol
beszéljiink. Nagyon sok vallalat sorolhato a végletek kozotti konfiguraciohoz, azaz
lean ¢€s lean termel6k kozott is komoly kiilonbségek lehetnek. E statikus elemzés
eredményeit tovabbi, dinamikus szemléletet koveté munkakkal érdemes finomitani,
amelyekbdl arra is valaszt kaphatunk, hogy a szocio alrendszer fejlesztésében a pro-
aktiv (Kinnie és Staughton, 1991) vagy a reaktiv utat valasztjak-e (Kinnie és Staugh-
ton, 1991; Banker et al., 1996) a lean cégek. Tovabba azt is tisztazni kell, hogy mi
all a hagyomanyos modell megtartasa mogott, pl. stratégiai célok kozéppontjaban a
koltség van (pl. Godard, 2004; Legge, 2006).

A technikai és szocio modellek kombinacioja nagyon valtozatos képet mutat.
Egyben felvezetik azt a kérdést, hogy ezen konfiguraciok koziil melyik a legered-
ményesebb. A kutatas igazolta azt az el6zetes varakozast, miszerint a folyamat- és
mindségorientalt technikdk ¢s a HPWS gyakorlatok kiterjedt hasznalata, vagyis
a lean termelés jar egylitt a legjobb miikodési teljesitménnyel. Azonban ezekhez
kozel hasonlo teljesitmény szdmos mas termelési rendszer konfiguracioval is elér-
heté. A folyamatfokuszil technikak intenziv hasznalata a formalizalt/felhatalma-
zas szocio modellel integralva (mindségorientalt technikak kdzepes hasznalata
mellett) szintén kivalo teljesitményhez vezet. Ezek alapjan a kutatasban vizsgalt
hipotézist el kell vetni, mert a lean termelés mellett mas konfiguraciok is kivalo
teljesitménnyel jarnak. S6t, olyan iizleti kdrnyezetben, ahol a termék testreszabasi
képesség és a munkatermelékenység nem kritikus, ott a lean technikai alrendszer
a hagyomanyos szocio modellel kombinalva is elfogadhatd eredményhez vezet.
Az eredmények alapjan az is leszogezhetd, hogy a mindségorientacio és folya-
matorientacio egyiittes felértékelddése a szocio alrendszer valtoztatasa nélkiil is
jo teljesitményhez vezethet. Nagyon szembet{ing tovabba, hogy a folyamatorien-
talt technikak bevezetése csak akkor kecsegtet eredménnyel, ha egyben a szocio
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alrendszert is valtoztatjak. Ez megint csak alahtizza, hogy a lean technikak ira-
nyaba nyitd szervezeteknek az EEM-et is ujra kell gondolniuk, mert ennek hia-
nyaban a teljesitményjavulds is elmarad. Mindezek alapjan lean irdnyba torténd
elmozdulashoz érdemes er6forrast biztositani. Ha ez a kezdeti elmozdulas meg-
tortént (mind a két alrendszerben), akkor a technikai és szocio gyakorlatok tovabbi
elmélyitése mar csak nagyon korlatozottan javit a teljesitményen. Azaz a teljesit-
ménymutatokban varhaté marginalis javulas miatt sok vallalatnak talan nem is éri
meg a lean termelési rendszer teljes kiépitésében gondolkodni.
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Megjegyzés:
e LI-L5 mindegyike 1-5 Likert skalan értékelt

e L1: 1=a hasznalat mértéke az elmult harom évben semmi, 5=a hasznalat mér-

téke az elmult harom évben magas;
e L2:1=soha nem fordul eld, 5=nagyon gyakori;
* L3: I=nincsenek bevonva, 5=folyamatos, mély bevonas;
* L4: 1=nincs 6nallosag, S=nagy onallosag;

* L5: miikddési teljesitmény valtozasa a f6 versenytarsakhoz viszonyitva az

elmult harom évben: 1=sokkal rosszabb, 3=megegyezd, S5=sokkal jobb
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A MUNKAERO-KOLCSONZES ELMELETI ES
GYAKORLATI MEGALAPOZASA

THE THEORETICAL AND PRACTICAL BASIS OF
EMPLOYEES-RECRUITMENT

OLAH JUDIT adjunktus
VANTUS ANDRAS adjunktus

Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

In our research we study one of the most widespread fields of employment,
which is the atypical form of flexible employment, more precisely employment-
outsourcing. Employment-outsourcing has been legally accepted in Hungary since
2001, and it is one of the most widespread, most discussed and questioned atypical
form of employment. In Europe the atypical employment forms have proved to be
highly popular, however in Hungary both the employers and the employees distrust
this type of employment. To understand the processes we have found it inevitable
to display an extensive literature related to this field. We are aiming to present
the practice of employment-outsourcing through definite examples following the
study of the relevant literature. Our questionnaires have focused on the remarks of
one definite employment outsourcing company Human Service Agency Ltd, and
the opinions of the outsourced employees.

1. Bevezetés

A 2001 ota Magyarorszagon is torvénybe foglalt és hivatalosan is elfogadott
munkaer6-kolcsonzés az egyik legelterjedtebb atipikus foglalkoztatasi formanak
tekinthetd. Az elmult évek gazdasagi visszaesése a foglalkoztatokat dontési hely-
zetbe kényszeritette: vagy tovabb miikodnek valtozatlan méreti munkaer6 allo-
mannyal ¢és felvallaljak a profitkiesés kockazatat, vagy rugalmasabb lehetdséget
talalnak a munkavallalok elbocsatasanak elkeriilésére. A cégek olykor a létszam-
leépités mellett dontenek a nem hagyomanyos modszerek ismeretének hianyaban.
A munkaer6-kolcsonzés erre jelent megoldast akar atmeneti, akar hosszu tavu ter-
vezéskor. A gazdasagi energidk, energiaforrasok, a munkaerdpiac jelenlévdi és
Osszetevoi miatt, a vallalkozasoknak biztositaniuk kell maguk szamara azt a flexi-
bilitast, amely segitségével sikeresen alkalmazkodhatnak a mindenkori koriilmé-
nyekhez.
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2. Szakirodalmi attekintés

A szolgaltatas Eurdpa leggyorsabban novekvd agazatai kozé tartozik. A XXI.
szazad kihivasainak eleget téve a vallalatok igyekeznek megfelelni a gyors valto-
zasoknak, s lépést tartani a gazdasagi folyamatok hullimzasaval. Ennek hatasara
ujabb foglalkoztatasi modozatok jelennek meg. Az atipikus foglalkoztatasi formak
megoldast jelentenek a létszamproblémak kikiiszobolésére, a koltségek minimali-
zalasara. Egy olyan foglalkoztatasi forma, amelyben harom szerepld van jelen: a
kolesonbeado, a kolesonbevevo és maga a munkavallalo.

Munkaer6-kolesonzés alatt nem hagyoméanyos modon létrejové foglalkoztatast
értlink, hanem Un. atipikus foglalkoztatast (Jarjabka, 2010). Az atipikus munka defi-
nicidja az 1980-as években sziiletett meg. Ebben az idészakban egyre tobb, a megszo-
kottdl eltérd foglalkozasi forma alakult ki. Az atipikus elnevezés mindazon munkakra
vonatkozhat, amelyek egy vagy tobb Osszetevot illetéen kiilonboznek a hagyomanyos
alkalmazotti jogviszonytol (Laky, 2001). Fekete - Czingler (2010) megallapitotta,
hogy az atipikus foglalkoztatds azok szdmara is lehetdséget nyujt, akik a megszo-
kott médon nem tudnanak munkat végezni. Szabados (2008) szerint egyes formai (pl.
alkalmi munkavallalas, onfoglalkoztatas) sokszor szektor-specifikus jellegeket is hor-
doznak (pl. mezdgazdasagban az idénymunka). A foglalkoztatasnak ebben a forméaja-
ban (az idényjelleg miatt) nem kertil sor beillesztési programra, ennek kdltsége nem
terheli a munkaltatot (More, 2011). Mind a munkaado, mind a munkavallald szamara
praktikus megoldas a jovedelemszerzésre. Asvanyi (2010) szerint a kélcsonzés legin-
kabb azért tekintendo atipikusnak, mert a harmas jogviszonyban valo sszekapcsolas
¢s a munkajog kotelez6 eloirasai alol valdo menekiilés lehetdvé tétele kedvezd hely-
zetbe hozza a munkaltatot (a munkavallal6 rovasara). A munkaerd-kolcsonzes, ahogy
azt neve is mutatja, egy kolcsonszerzodés folytan valosul meg. Ezzel a kdlesonzéssel,
az immateridlis javak szamos eleme is gazdat cserél, melyek leginkabb a szervezeti
kultarahoz kothetd elemek, mint a biztonsagi kultirdhoz, munkakultirahoz tartozo
elvarasok, hozzaallasok, prioritasok (Terjék — Dienesné, 2011).

A flexibilis foglalkoztatas tobbek kozott a hatranyos helyzeti tarsadalmi rétegek
szamara kedvez, igy a megvaltozott munkaképességliek, a kismamak, ¢és az 50.
¢letévilket betoltott személyek is konnyebben munkéhoz juthatnak. A gazdasagi
folyamatok hatasara korvonalazodott, hogy a rugalmas foglalkoztatas Iényegesen
megkonnyiti az elhelyezkedést, megnoveli a munkaerd-piacra torténd belépés és
a bent maradas esélyeit (Banko - Kiss, 2001). Szabo - Négyesi (2004) kutatasai-
ban kiemelte, hogy a gazdasagi folyamatok hatasara jelent meg az atipikus foglal-
koztatas, amely igy a munkajogviszony jellegében ¢és id6tartamaban jelent modo-
sulast. Szabados - Pierog (2011) szerint ezt a tendencidt a gazdasagi folyamatok
mellett az Unids csatlakozas hatdsai, a projektek is felerdsitik, céljaban pedig a
foglalkoztatas mellett a tapasztalatszerzés biztositasa is fontos szerepet jatszik.
A munkaerd-kolcsonzés, az alvallalkozok bevonasa ideiglenes megoldast jelent
a munkaerd-hiany gyors kezelésére (Vantus - Pakurar 2008; Bokor et. al, 2009).
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2.1. Munkaero-kolcsonzés az Europai Unioban

Az Eurépai Uni6 tagallamai kozott teljes egyetértés nem sziiletett a munka-
erd-kolesonzés elismerését illetéen. 1982. elején a részmunkaidds foglalkoztatas
szabalyozasat kiséreltek meg. Kozpontban allt, hogy az igy foglalkoztatottak ne
szenvedjenek hatranyt a teljes munkaiddés alkalmazottakkal szemben. 1990-ben
harom teriileten sziiletett megallapodas. Egyrészt a részmunkaidds foglalkozta-
tottakat ¢és a munkaer6-kdlcsonzés keretében alkalmazottakat megilleté egyenld
banasmod terén. Utdbbi esetben megallapodtak a munkaszerzdés kotelezo tartal-
maban, a szolgaltatd szervezet és a kolcsonvevd kozott 1étrejott kapesolat garan-
cialis elveiben, a felek kotelezettségeit illetéen. Masodsorban a nem hagyomanyos
keretek kozott munkat vallalok koltségei nem allnak kapcsolatban a termelékeny-
ség alakulasaval, hanem az egyes tagallamok sajat jogszabalyain ¢és a kollektiv
egyezményeken alapul. Végiil a foglalkoztatas helyén megvaldosulo egészségmeg-
tartas ¢s biztonsag kovetelményeit rogzitették (Banko, 2001).

Bemutatjuk azokat az iranyelveket, amelyek a munkaer6-kolcsonzés jogi hat-
terének korvonalazasaban ¢és a tagallami szintli gyakorlatba iiltetésében kiemelt
szerepet jatszottak.

Az Eur6pai Parlament és Tanacs 91/383/EGK irdnyelve a hatdrozott idejt
vagy munkaerd-kdlcsonzeés céljabol 1étesitett munkaviszonyban allé6 munkavalla-
1ok munkahelyi biztonsaganak ¢s egészségének javitasat eldsegitd intézkedések
kiegészitésérdl megfogalmazott irdnyelv célja, hogy a munkaerd-kolcsonzés kere-
tében alkalmazott dolgozok esetében csokkenjen a foglalkoztatds soran felmeriil6
baleset, egészségkarosodas, elkeriilj¢k a diszkriminaciot. Képzés biztositasara is
lehetdség van, akarcsak egy teljes munkaidében foglalkoztatott dolgozo esetében.
Kitér tovabba arra, hogy az alkalmazottak képzettségi szintjérol tajékoztatni kell a
megrendeléket (91/383/EGK).

Az Europai Parlament és a Tanacs 96/71/EK iranyelve a munkavallalok szol-
galtatasok nyujtasa keretében torténd kikiildetésérdl 1996. december 16-an fogal-
mazodott meg. Szamos esetben munkaerd-kolcsonzés keretében dolgoznak a tag-
allamok allampolgérai az EU teriiletén. Az ,,alkalmazasaban” kikiildetésben 1évo
munkavallalé az a munkavallalo, aki munkajat korlatozott ideig egy, a szokasos
munkavégzése szerinti tagallamon kivili tagallam teriiletén végzi. A munkaval-
lalora ekkor az adott orszagban érvényes minimalis bérszint vonatkozik. Az igy
megvalosuld munkavallalashoz elengedhetetlen egy kapcsolattartd megjeldlése, a
szlikséges informaciokhoz altala juthat a kikiildott egyén (96/71/EK).

Az Eurdpai Parlament €s a Tandcs 2008/104/EK iranyelve a munkaerd-kdlcson-
z¢s keretében torténd munkavégzésrol megfogalmazasanak hatterében az a tény
allt, hogy megnovekedett az atipikus foglalkoztatds eme formaja iranti igény. A
tagallamoknak 2011. december 5-ig kellett feliilvizsgalniuk, kialakitaniuk és 0ssz-
hangba hozniuk erre vonatkoz6 szabdlyozasaikat. Az 4j iranyelv a harom-szerep-
16s kapcsolat résztvevdit az alabbi megnevezésekkel illeti: munkaerd-kolesonzo,
kolesonvevé vallalkozas, kolecsonzott munkavallald (Radnay, 2010).
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Egységes szabalyozasa a teriiletnek egészen iddig nem volt. A 2000 marciusa-
ban elfogadott lisszaboni stratégia célkitlizéseinek megfelelden az Eurdpai Tanacs
felismerte annak sziikségességét, hogy a rugalmassag és a hatékonysag érdeké-
ben nagyobb hangsulyt fektessen az Gjonnan megjelent munkaszervezési lehetdsé-
gekre s a valtozatosabb szerzddeési feltételekre (Banko, 2001).

A munkaer6-kdlcsonzés szabalyozasat tekintve orszagonként jelentds eltérés
mutatkozik. Eme atipikus formanak a gyakorlati alkalmazasa szamos aktiv kortit
munkahoz juttat. A munkaer6-kdlcsonzés keretében foglalkoztatott dolgozok
gyakran hatranyban vannak a kolcsonvevo szervezet sajat allomanyaban 1évé dol-
gozoival szemben. A munkaerd-kolcsonzés a foglalkoztatas egyik alapvetd tipusa
szamos tagallamban. Belgiumban, Franciaorszagban, Németorszagban, Olasz-
orszagban, Hollandiaban, Spanyolorszagban ¢és az Egyesiilt Kirdlysagban az igy
munkat vallalok aranya az aktiv kort népességen beliil folyamatosan né. Ez az
Euroépa-szinten realizal6ddé mobilitas megvalosuldsanak is betudhatd. Az egyes
tagallamok kdlcsonzést érintd szabalyozasai kitérnek a kikolcsonzott munkaval-
lalok a kolcsonvevo cég sajat allomanyaba vett, hatarozatlan ideji munkajogvi-
szonyban all6 dolgozodival egyenlé mértékli fizetésére; a képzésre, a képviseleti
jogokra; a foglalkoztatds mas feltételeire; azokra a koriilményekre, melyek meg-
léte esetén a kolcsonvevo vallalatok élhetnek a munkaerd-kolcsonzeés lehetdségé-
vel; a kikdlcsonzott munkavallalok aranyéanak korlatozasara; egyes szakmakban a
munkaer6-kdlcsonzés megtiltasara; a munkaerd- kolcsonzési megbizasok iddtarta-
manak mértékére, szamanak maximalizalasara (Welz, 2008).

3. Anyag és modszer

A Human Service Agency Kft. (HSA Kft.) 2000-ben jott 1étre kdzép- és nagy-
vallalatok humaneréforras-gazdalkodasi tevékenységeinek segitésére. Kimagaslo
teljesitményét mi sem bizonyitja jobban, mint az évek ota visszatérd vevokor.
Munkaja soran a precizitasra, a hataridok betartasara, a feladatok tokéletes végre-
hajtasara torekszik.

Hipotéziseink:

* Az eurdpai-szintl és hazai politikai intézkedések és a jogalkotds tamogatjak
az atipikus foglalkoztatasi formak, s azon beliil a munkaer6-kolcsonzés elis-
mertebbé tételét, megerdsodését.

» A vallalatok szamara nyujtott és az igényeiknek megfelel6en kialakitott sze-
mélyzeti szolgaltatasok iranti kereslet fokozatosan né.

» Avallalatok egy hirtelen feler6sodott termelési szakaszban kizarolag a mun-
kaerdpiaci szolgaltatod szervezetek kinalta konstrukciokkal tudnak reagalni a
jelentkezett igények kielégitésére.

* A munkaerd-kdlcsonzés egyediilalld lehetdséget jelent a munkaerdpiaci
szempontbdl hatranyos helyzetlinek mindsitett munkavallalok munkaerd-

crcr
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* A palyakezddk gyakorlatszerzési esélye ezaltal felerdsodik, az allaskeresok
rovidebb ido alatt be tudnak tolteni a hagyomanyostol eltéré munkajogvi-
szonnyal pozicidkat.

Kérdoéiv segitségével mutatjuk be a HSA Kft. megbizoinak észrevételeit, majd
kolesonzott dolgozodinak véleményét. Az adatgylijtési modszer alkalmazasa-
kor egyrészt a dolgozok igényfelmérését tiztik ki célul, igy kitértiink az altaluk
tapasztaltak felkutatasara. A munkavallalok altal kitoltott kérdéivek szama: 35 db.
Masrészt a vevoi oldalrol arra kerestiik a valaszt, miért ezt a modszert valasztottak
a munkavallalok alkalmazésara, s mennyire elégedettek a HSA Kft. kolesonzési
tertiletének mukodésével, szolgaltatasaival. A kitoltott kérddivek szama a vevoi
oldalrol 10 db.

4. Eredmények és értékelésiik

4.1. A vevok altal kitoltott kérdoivek értékelése

A HSA Kft. altal nyujtott szolgaltatasok vevok oldalardl torténd mindsitésérol
elmondhatd, hogy a megbizok igényeit minden esetben a szinvonalas teljesités
jegyében végzik. Mind a régi megrendeldk, mind az uj kdlcsonvevok szamara a
sziikségletekhez mérten a leggyorsabban igyekszik cselekedni, a felmeriild igeé-
nyeket a lehetd leghamarabb kielégiteni, a jelentkez6 problémakat a leggyorsab-
ban megoldani.

A vevok elégedettek a teriileti tanacsadok fellépésével. A vallalkozas nagy
figyelmet fordit sajat dolgozodinak megfeleld szintl felkészitésére. Annak érdeke-
ben, hogy minél hatékonyabban végezz¢k a munkajukat, s minél eredményeseb-
ben Iépjenck fel a munkavallalok problémainak kezelésében, a szervezet szamos
eszkozzel ¢l. A munkavallalokhoz a cég tanacsadoi személyesen jutnak el, ezzel is
segitve 6ket abban, hogy kotelezettségeik mellett a munkaiigyet érintd elintézni-
valdikat is a leghamarabb teljesitsék. A teriileti tanacsadok allando jelleggel tele-
fonk6zelben vannak, tovabba e-mailen, faxon keresztiil is elérhetok. Ezek az esz-
kozok pedig lehetové teszik a gyorsabb iigyintézést, egyben a gyors és hatékony
kommunikaci6 ¢és informacio szerzés megteremtésével a szervezet sikerességét is
alapvetden meghatarozzak (Bacsné, 2010).

A véllalkozas komplex munkaerdpiaci szolgaltatasai révén konnyen alkalmaz-
kodik vevdinek igényeihez. Amennyiben sziikséges, a dolgozok teljes kort fel-
kutatasat, toborzasat is elvégzi annak fliggvényében, hogy milyen jellegli munkara
keresnek munkavallalokat, milyen munkakorbe, milyen végzettséggel, milyen
szakmai tapasztalatokkal. A toborzas, kivalasztas utan tajékoztatjak a megrende-
16ket, akik esetleg probamunkat is kérhetnek, majd ennek eredményessége donti
el, hogy alkalmazhat6-e az egyén. Ezt kdvetden a teljes korti munkaba allitas a
cég feladata, kezdve a beléptetéstdl egészen a munkaviszony megsziintetéséig. A
HSA Kft. keretein beliil valosul meg a bérek kifizetése, vagy a munkahelyre tor-
ténd eljuttatas is. Amennyiben igény van ra, képzésekbe is bevonhat6 az egyén. A

175

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 175 @ 2012.12.19. 13:25



felnottképzési lizletdg rendszeresen tart tréningeket, ismeretterjeszto-jellegli kon-
ferenciakat is szervez.

4.2. A dolgozok altal kitoltott kérdoivek értékelése

A HSA Kft. kdlcsonzott dolgozoinak megoszlasa nem ¢€s életkor tekintetében az
1. abran lathato.

1. abra: A HSA Kft. kolcsonzott dolgozéinak megoszlisa nem
és életkor tekintetében
Figure 1.: Age and sex of the outsourced employees of HSA Ltd

a NS

= Férfi

18-20 21-30 31-40 41-50 51-60 61-70
Forras: Sajat vizsgalatok, 2010

A HSA Kft. szolgaltatasait a dolgozok igen széles kore keresi fel (1. abra). A leg-
fiatalabb munkavallalo 18 éves, a legiddsebb 60 éves a megkérdezettek kozott. A
palyakezddk szamara ez a tipusu atipikus foglalkoztatasi forma lehetdséget teremt
munkaerdpiaci tapasztalatok szerzésére, amely eldsegiti a konnyebb elhelyezke-
dést a késobbiek sordn. Az idésebbek esetében olykor ez az egyetlen megoldas,
amely a megélhetést biztositja. Nyugdijazasukat megelézéen szamos munkaltatd
nem kivan iddsebb munkavallalot alkalmazni azzal az indokkal, hogy egy fiata-
labb dolgozo jobb teherbirast, dinamikusabb annak ellenére, hogy egy idésebb
korosztalyba tartozo személy kell6 hozzaértéssel, szakmai tapasztalattal rendelke-
zik 1-1 terlileten. A legtobb munkavallalo a 21-30 és a 31-40 év kozotti koroszta-
lyokba tartozik, tehat a munkaerdpiaci szempontbdl aktiv korosztaly részvétele a
legmagasabb a munkaerd-kolcsonzésben.

Az 2. abran az kolcsonzott dolgozok életkor és az iskolai végzettség szerinti
megoszlasat mutatjuk be.
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2. abra: A valaszadok életkor és iskolai végzettség szerinti megoszlasa
Figure 2.: Age and education of the questioned people

= 8 altalanos

B Szakmunkas képzdé

™~ Szakko6zépiskolai érettségi

Gimnaziumi érettségi

M FSiskolai vagy egyetemi
diploma

41-50 51-60

Forras: Sajat vizsgalatok, 2010

Els6sorban a szakmunkas képesitéssel rendelkezd munkakorok betoltése jel-
lemz6 (2. abra). A kolcsonvevd cégek a munkaerd-igény jelzése esetében meg-
nevezik azt a képesitést, amely sziikséges a feladatok elvégzéséhez. Az Eszak-Al-
fold régiodban leginkabb fizikai dolgozokbol van hidny, a cégek is ezt keresik
leggyakrabban. A szakkozépiskolai érettségivel vagy a gimnaziumi érettségivel
rendelkezOk nagy része adminisztrativ feladatokat lat el. [gen népszert a koriikben
az lgyfélszolgalati tevékenység végzése. Azok a munkavallalok, akik féiskolai
vagy egyetemi diplomaval rendelkeznek, szintén irodai munkakoérben dolgoznak,
beosztottként.

A HSA Kft. teriileti tanacsadoi a felmeriild problémakat azonnal kezelik, s az
igényeket a lehetd leghamarabb kielégitik. Ebben az esetben a munkavallalok a
teriileti tanacsadok segitségnyujtasi szandékat mindsitették, illetve azt, hogyan tor-
ténik meg a munkatiggyel kapcsolatos igényeiknek az intézése. Ez igen gyakran
azonban a telephelyek vezet6itdl is fiigg. Amennyiben a HSA Kft. munkatarsai
értesiilnek az esetleges problémakrol, azonnal igyekeznek megoldast talalni. A
vallalkozas tobb szaz munkavallaloval all kapcsolatban, s igyekszik mindenki sza-
mara megfeleld segitséget nyujtani. Tapasztalataink szerint telefonon nem mindig
konnyt elmagyarazni bizonyos problémakra a megoldast, azonban - ha nincs arra
lehetdség, hogy az ligyfelekhez személyesen menjenek ki a tanacsadok - a mun-
kavallaloknak lehetOségiik van az irodaban azonnali segitséget kérniiik, hiszen a
koézpontban mikddtetett bérszamfejt program altal a legtobb kétséges kérdésre
azonnali valaszt kaphatnak.
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5. Kovetkeztetések

A kérd6iv eredményei alapjan azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy a szakmailag
felkésziilt tanacsadok teljes mértékben a megbizok ¢és a munkavallalok érdekeire
Osszpontositanak szolgaltatasnytjtas alkalmaval. A HSA Kft. szamara elsddleges
szempont a megbizok sziikségleteinek szem el6tt tartasa. Kiemelt szerepet kap
a szolgaltatdsok nyujtasa soran, hogy magas szinvonal teljesitésére, a szabalyok
betartasara dsszpontositson.

A partnerekkel valo folyamatos kapcsolattartas, az igényekhez vald rugalmas
alkalmazkodas, s az 0ijabb konstrukciok kidolgozasa teremt biztos jovot koleson-
zO6tt munkavallaléinak a munkaerdpiacon maradasra, esetleg a reintegraciora. Az
elmult évek soran kialakitott partnerség eredményeképpen visszatéré vevoi kor-
16l és dolgozoi allomanyrol beszélhetiink. Mindkét célcsoport elismeri a szervezet
altal kinalt lehet6ségek professzionalis jellegét, kivalo alkalmazkodoképességét. A
dolgozok megbecsiilése az alapja a hossza tavl piacon maradasnak.

A bevezetOben feltett hipotéziseink az alabbiak voltak:

Az eurdpai-szintli és hazai politikai intézkedések és a jogalkotas timogatjak az
atipikus foglalkoztatasi formak, s azon beliil a munkaer6-kolcsonzés elismertebbé
tételét, megerdsodéseét.

Véleményiink szerint a hazai dontések nem minden esetben allnak sszefiiggés-
ben az Eurdpai Unid kezdeményezéseivel. 2011. december 5-ig kellett a tagalla-
moknak feliilvizsgalniuk a 104/2008/EK iranyelvnek valéo megfelelést. Hazankban
hianyzik az dgazati parbeszéd bizottsaga, amely egységet teremtene az érintettek
érdekképviseletében. A rehabilitacids hozzdjarulas fizetésének terhe pedig nem
kedvez a személyzeti szolgaltatok piaci helyzetének megerdsitésében.

A véllalatok szamara nyujtott és az igényeiknek megfelelden kialakitott sze-
mélyzeti szolgaltatasok iranti kereslet fokozatosan né.

Az Eszak-Alfold régio, illetve Hajdu-Bihar megye munkaerdpiaci adottsa-
gait tekintve alkalmas a munkaer6-kolcsonzés a helyi, s akar a tavolabb ¢l16 aktiv
kortak elhelyezésére. A HSA Kft. szolgaltatasai révén hozzajarul a munkanélkii-
liség csokkentéséhez, mivel vannak olyan, a munkaerdpiacrol kiszorult aktiv kora
munkavallalok, akik élethelyzetiikbol adodoan képtelenek lennének mas modon
jovedelemszerzési tevékenységet végezni. Ez kdzvetett Gton a ,,fekete gazdasag”
elleni kiizdelem hatékony eszkoze is, amely a nem hagyomanyos keretek kozott
alkalmazott munkavallalok illegalis foglalkoztatasaként is értelmezhetd.

A vallalatok egy hirtelen feler6sddott termelési szakaszban kizarolag a munka-
erdpiaci szolgaltatd szervezetek kinalta konstrukciokkal tudnak reagalni a jelent-
kezett igények kielégitésére.

Hatékony megoldas, amikor atmenetileg szeretné az adott cég bdviteni a dol-
goz06i allomanyat, ugyanakkor nem terheli le — esetleg nem is rendelkezik — meg-
feleld adminisztrativ hattérrel. Iddtakarékos ¢és koltséghatékony lehetdség a meg-
bizoknak akkor is, amikor nem tudnak el6re tervezni a cégek a termelés varhato
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alakulasat illetden. Szamos esetben a vevok nincsenek birtokdban olyan széles
latokornek, amely segitségiikre lenne a sziikséges allomany felkutatasahoz. A HSA
Kft. 10 év alatt felhalmozodott és elonyére valt tapasztalatai bizonyitjak a komplex
szolgaltatasok szinvonalat. Igény esetén ellatja a jeloltek toborzasat, sziirését, oly-
kor képzését egyarant. Kivaloan ismeri azokat a csatornakat, amelyeken keresztiil
az egyes munkakorok betoltésére alkalmas dolgozokat keresik meg. A HSA Kft.
sajat adatbazissal rendelkezik a kdzvetitési lizletagabol kiindulva, ahol tobb alkal-
mas munkavallalo korabban mar regisztralt.

A munkaerd-kolcsonzeés egyediilallo lehetdséget jelent a munkaerdpiaci szem-
pontbdl hatranyos helyzetlinek mindsitett munkavallalok munkaerdpiaci reinteg-

A palyakezddk gyakorlatszerzési esélye ezaltal felerdsodik, az allaskeresok
rovidebb id6 alatt be tudnak tolteni a hagyomanyostdl eltéré munkajogviszonnyal
poziciokat. Megallapitottuk, hogy a munkaszervezési lehetdség, a fiatalok palya-
kezdo tapasztalatlansaga és a munkanélkiili rétegek bevonasa 6sszhangba hozhato.
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ABSTRACT

The problem of employment is on the agenda in our country. Farmers, firm
owners and managers are motivated to reduce the workforce because of the costs
increase included the wages. Their aim is employ as few workers as it is absolutely
necessary to carry out the activity. Enhancement of organization can be one of
the means in order to reduce the workforce. Therefore it can be attainable, that
undertakings can live on alleviated the problem of employment.

The authors examined the employers’ and employees’ characteristics from the
point of view of employment in Hajdu-Bihar County. The data were collected
on the one hand by oral interviews with local managers, on the other hand, by
questionnaires which were filled in by blue-collar workers. This research presents
the factors that contribute to be able to keep the number of employees for many
years, while their activity was carried out on the same or gone on a higher level.

1. Bevezetés

A magyar kormany hangsulyt helyez a vidék nemzetgazdasagi szerepének erd-
sitésére, ezt tdmasztja ald az Gj dnkormanyzati tdrvény, valamint a Nemzeti Vidék-
stratégia, amelyekben deklaralttd valik a vidék dnfenntartd képesség-novelésének
sziikségszerlisége ¢s a mezdgazdasag kitdrési pontként valo kezelése. (Internet 1)
Az orszag alapvetd érdeke erdforrasként kezelni a vidéket és a mezégazdasagot. A
Nemzeti Vidékstratégia szerint is a mezdgazdasag a vidék foglalkoztatottsaganak
meghatarozoja. Ez a tény egyet jelent a vidék népességmegtartd, munkaeré-meg-
tartd szerepével. Mivel a vidéki népesség megélhetési forrasat féleg a mezégazda-
sag biztosithatnd, célszerli annak foglalkoztatottsdgra gyakorolt hatasat vizsgalni.
Ez annal is inkabb fontos, mivel a mezdgazdasagbol é10k szamanak jelentds nove-
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lése a cél — hiszen a mezdgazdasagbol €10k szama és aranya az utdbbi idében folya-
matosan csokkend (Pakurar, 2008). A Vidékstratégia egyik kiemelt célkitiizése is a
mezdgazdasagban foglalkoztatottak szamanak 700 ezer fore vald novelése 2020-ig.
(Internet 2) Ennek elérése nagy feladatot jelent mind a mezégazdasag iranyitoinak,
mind a mezdgazdasagbol ¢loknek. Ugyanis a jelenlegi gazdalkodoknak a folya-
matos valtozasok kozepette kell sikeresnek lenniiik, piacon maradniuk (Galyasz
és Novak, 2009). Ehhez altalaban sziikséges a koltségek — kozottiik a munkabér —
csokkentése, ami arra 6sztonzi a szervezetek tulajdonosait, vezetdit, hogy igyekez-
zenek redukalni a dolgozodi 1étszamot, vagy az ellatando feladatot ndvelni. Mind-
ezeknek a megvalositasat eldsegitheti példaul a technikai felszereltség szintjének
emelése, a termelés volumenének a ndvelése, illetve a munka szervezettségének
fokozasa. A human feltételek egyike a dolgozok szakmai képzési-tovabbképzeési
lehetdsége, ez a mutatd a Dienesné ¢és Szilagyi (2006) altal vizsgalt szervezetnél
a dolgozok elégedettségét mutatja. A képzés kozvetlen eredménye — tal a dolgozo
elégedettségén — megmutatkozik a dolgozé altal végzett munka mindségében is,
emiatt érthetd, hogy a munkahelyi vezetok a gyakorlati tapasztalatokat fontos elva-
rasnak itélik (Juhasz, 2010). A Téth et al. (2005) megallapitasa is ezt erdsiti, az
altaluk vizsgalt gazdasagok vezetdinek véleménye alapjan. Moré (2011) szerint is
elvaras az Bjonnan belépd dolgozoval szemben, hogy azonnal kapcsolddjon be a
szervezet tevékenységébe és teljesitményt mutasson fel.

Az alkalmazottak munkatevékenységében az iddfelhasznalas nagy jelento-
séggel bir, és a dolgozo hozzaallasa befolyassal van erre (Baba és Berde, 2010).
Viszont a teljesitményre nézve a munkavégzés koriilményei is rendkiviil fontosak
— a munkavégzés egészségre gyakorolt hatasa okan — ezt Terjék (2010) is hangsu-
lyozza tanulméanyaban. Az emlitetteket segitheti a korszer(i technika alkalmazasa.
Ennek fontossagara vilagit rd& Horvath és Badacsonyi (2005) is. A technikai kor-
szerlsités megvalositasahoz tamogatasok igényelhetok Europai Mezdgazdasagi
Vidékfejlesztési Alap (EMVA) forrasbol. (Internet 3) Husti (2006) véleménye sze-
rint kulcs-szerepe van a miszaki fejlesztésnek, hiszen e tevékenység hatékonysag-
javulast eredményezhet.

2. Anyag és modszer

Vizsgalatainkat — a termelési feltételek 2002 és 2012 kozotti valtozasara vonat-
kozoan — Hajdu-Bihar megyei tehenészeti telepeken végeztiik, az adatokat interji
modszerrel gytjtottiik. Felmértiik a termelés volumenének, a dolgozoéi 1étszamnak
¢és a technikai felszereltségnek a valtozasat. A kapott adatok és az eredmények
szemléltetés¢hez tablazatokat és abrakat hasznalunk.

3. Eredmények és azok értékelése

A gazdasagok termelési koriilményeinek jellemzésekor a human feltételek vala-
mint a targyi feltételek leirasa a cél. Az el6bbi tényezordl megallapithatd, hogy a
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vizsgalt iddintervallumban mindkét gazdasagban kizardlag foallast munkavallalok
dolgoztak, és kedvez6 iranyt valtozasok torténtek a dolgozoi létszamban (1. abra).

1. abra: A fizikai dolgozok 1étszam-valtozasa a vizsgalt periodusban
Figure 1.: Change of worker-numbers in the analysed period
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Ezt figyelve kitlinik, hogy a T 1 vallalkozasnal a ndvekedés 146%-o0s volt (ami
jelentdsnek mutatkozik), a T 2 vallalkozasnal pedig minddssze 1%-os volt ez a
mutatd. Mindez csak a kovetkez6 abraval egyiitt értékelhetd realisan (2. abra).

2. abra: A tehénlétszam valtozasa a vizsgalt periédusban
Figure 2.: Change of cow-numbers in the analysed period
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Lathato, hogy a T 1 gazdasagban a valtozas 151%-o0s ndvekedést mutat (430
db tehén helyett 1081 db), mig a T 2 telepen a novekedés 48%-os volt (1173 db
helyett 1740 db).

Tehat a két diagramon abrazolt adatok Osszevetésekor szembetiind, hogy az
elmult 10 évben mindkét telepen pozitiv valtozas tortént — nott a foglalkoztatott-
sag — am a tehénlétszam emelkedését nem kovette ugyanolyan mértékli dolgozoi
létszam-emelkedés. A foglalkoztatottsagra nézve viszont a T 1 szervezet eseté-
ben figyelhetiink meg szamottevo elorelépést, ugyanis a dolgozoi 1étszamot kozel
2,5-szeresére emelték az elmult 10 év alatt.

Ezzel egyidejlileg a munkatermelékenységi mutatok vonatkozasaban is pozitiv
valtozas tortént mindkét vizsgalt helyen. Megallapithato, hogy a T 1 telepen mar
korabban is jo volt az 1 dolgozodra jutd tehénlétszam: 33 db 2002-ben, és 35 db
2012-ben. Viszont a T 2 telepen korabban (2002) csupan 24 db egyed jutott 1 fizi-
kai dolgozora, és csak 2012-ben javult a mutatd 35 db-ra. A masik munkatermelé-
kenységi mutato, az 1 tehén gondozasara jutd éves munkaidd, a T 1 telepen, 2002-
ben 63,06 6ra volt, 2012-re ez javult 59,82 orara. A T 2 gazdasagban ugyanez a
mutatd 87,13-r6l csokkent 59,34 orara. Tehat a munkatermelékenység szempont-
jabol a jelentdsebb valtozas a T 2 telepen mutatkozik, s mindez az eredményes-
ség-javulas a végrehajtott muiszaki fejlesztésnek is kdszonhetden volt elérheto.

A vizsgalatok-adatgytijtés-adatelemzés soran az okok is ismertté valtak: ezek
— tobbek kozott — a személyi és a targyi feltételek kedvezd valtozasai voltak. Az
emlitettek részletezése az 1. és a 2. tablazatban illetve az adatok értékelésében lat-
hato. A két gazdasagban a vizsgalt 10 év folyaman végbement/végrehajtott valto-
zasokat telepenként kiilon-kiilon 6sszegezziik.

A dolgozok gyakorlati ideje nagy jelentdségii az elvégzendé munkatevékenység
konnyebb megértése és végrehajtasa szempontjabol. Erre vonatkozoan megallapit-
hat6, hogy a T 1 vallalkozasnal a fizikai dolgozok koziil 23 dolgozonak 5 éves, vagy
attol hosszabb idejii, s6t koziliik 19 fonek mar minimum 10 éves gyakorlata van.

AT 2 telepen a fizikai dolgozok koziil 33 £6 5 éves, illetve azt meghalado gya-
korlati id6vel rendelkezik. Ettdl is jelentdsebb adat, hogy az emlitett dolgozok
kozil 21 fonek mar legalabb 10 éves gyakorlata van. Szintén fontos tényez6 a
megfeleld szaktudas a jo mindségli munka elvégzése szempontjabol. Vizsgala-
tainkbol kitiint, hogy a T 1 gazdasagban, 2002-ben, a fizikai dolgozok 54%-a volt
szakiranyu végzettségii, mig 2012-ben 55%-0s ez a mutatd. A T 2 telepen szem-
betlindbb ez a valtozas: mig 2002-ben a fizikai dolgozok 29%-a, addig 2012-ben
55%-a volt szakiranyu végzettségi.
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1. tablazat: A T 1 vallalkozas f6bb jellemz6i az utébbi 10 évre vonatkozéan
Table 1.: Main features of T 1 farm during the last 10 years

T1 vallalkozas
| 2002 | 2012
Technikai felszereltség:

. 2x12 4llasos 40 allasos
Fejéberendezes (db) halszalkés karusszel
Tejtartaly (liter) 13000 20500
Zsufolo6 kapu (db) 0 1
Pihendbox (db/istalld) 0 112
Ventillator (db/istallo) 0 5
Takarmanykioszt6 kocsi (db) 1 3
Balabonto-aprito (db) 1 2
Rakodogép (db) 1 2
Ipari automata mos6gép (db) 0 1
Milk taxi (db) 0 1
Steimann borjuketrec (db) 32 232
Telepiranyitasi szoftver (db) 0 1

Forras: Sajat vizsgalatok, 2012

Az 1. tablazat jol szemlélteti, hogy szamottevd technikai elérelépés tortént a
vizsgalt ido6intervallumban. A fejoberendezés az egyik legfontosabb, mivel a
korabbi halszalkas elrendezést fejoallasok helyett kdrforgo rendszert, karusszeles
fejoberendezést vasaroltak ¢és helyeztek iizembe. Ergonomiailag — tobbek kozott
— azért kényelmesebb az ijabb megoldas, mert a fejdmestereknek nem kell gya-
logolniuk (mint kordbban a fejoaknédban tették), hanem a teheneket forditja oda a
karusszel a fejokhoz, és ekdzben a dolgozd helyben marad. Az id6kdzben meg-
novelt tehénlétszdmhoz természetesen ndvelni kellett a tejtartalyok befogadokeé-
pességét is, igy jelenleg mar 20500 liter tejet tudnak hiiteni és tarolni a tejszallito
tartalykocsi érkezéséig. A kovetkezo6 0j technikai berendezés a fejok altal iizemel-
tethetd zsufolokapu, aminek elénye abban all, hogy a fejésre varakozo tehene-
ket a fejéterem iranyaba tereli, mivel azok egyébként nem haladnanak iitemesen
a fejésre. A kovetkezd — Gjonnan beépitett — berendezések a tehenenkénti pihe-
néboxok az istallokban, ugyanis ezekben zavartalanul tudnak pihenni a tehenek,
nem zavarjak egymast a fejések kozotti idotartamban. A ventillatorok az istallok
klimajat javitjak, ezaltal az allatok jobban érzik magukat a nyari meleg id6szak-
ban, ami a tejtermelésiiket is kedvezden befolyasolja. A takarmanykiosztd kocsik
szamanak novelése biztonsdgosabba teszi a takarmanyozas munkamiiveletét (egy
esetleges meghibasodaskor van tartalék kiosztokocsi). A balabonto-apritdkocsi az
alomanyagot beftjja a tehenek ala, igy konnyitve meg az almozasi munkat, és egy-
idejlileg csokkenti a kézi munkaerd sziikségletet is. Ebbol a gépbdl is rendelkezik
a telep tartalékkal, a fejlesztések révén. Az elobbiekhez hasonld az elénye annak,
hogy a rakodogépek szama is duplajara emelkedett az utobbi 10 évben. Az auto-
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mata mosogép vasarlasaval a higiéniai kovetelményeket hatasosabban kielégitik,
ugyanis a dolgozok munkaruhajat a gazdasagban mossak, nem kell hazavinniiik a
szennyezett ruhat. A Milk taxi a borjak tejjel torténd itatasat segiti, ugyanis a dol-
gozonak csupan az itatas kezdetekor kell beallitania a késziiléken a borjankénti
kiadagolando tejmennyiséget, és ezt kovetéen mar gombnyomasra kiadagolja azt.
A Steimann borjuketrecek szdmanak bovitése lehetévé teszi a gyakoribb tiszti-
tast-fertdtlenitést, ami a telepi fertézésveszély elkeriilését segiti. A telepiranyitasi
szoftver révén a tehenekre vonatkozo6 adatok nyilvantartasa valik konnyebbé, ezal-
tal a szakemberek gyorsabban és precizebben tudjak visszakeresni a bevitt infor-
maciokat, ezen kiviil a téves adatkozlés is csokkentheto.

2. tablazat: A T 2 vallalkozas fobb jellemzdi az utébbi 10 évre vonatkozéan
Table 2.: Main features of T 2 farm during the last 10 years

T2 vallalkozas
2002 2012
Technikai felszereltség:

, 2x2x12 allasos 80 allasos
Fejoberendezés (db) halszalkas karusszel
Tejtartaly (liter) 28200 51000
Zsufolo kapu (db) 0 1
Pihendbox (db/istalld) 0 1056
Ventillator (db/istallo) 0 8
Takarmanykioszt kocsi (db) 2 2 (t‘gr’fgzjngb
Balabonto-aprit (db) 0 2
Rakodogép (db) 1 2
Telepiranyitasi szoftver (db) 1 1

Forras: Sajat vizsgalatok, 2012

A 2. tablazatbol kitlinik, hogy ennél a vallalkozasnal is jelent6s fejlesztések tor-
téntek az elmult 10 év alatt. A leginkabb kiemelend6 a fejoberendezés, ugyanis
az addigi 2 fejoakna helyett korszer(i karusszeles berendezést helyeztek tizembe,
amellyel a fejdmunkésok gyaloglasa iktathato ki, mivel a késziilék lassu sebesség-
gel valo korbefordulasa révén nem kell a pozicidjukat elhagyniuk. Természetesen
az automata kehelyleemeld itt is megtalalhato, amivel a tégy tulfejése akadalyoz-
haté meg. Itt még az ergondmia is jobban érvényesiil, mivel a késziilék felemeli
konyokmagassagba a fejokelyheket (pozicionalja), és a fejémesternek igy nem
kell lehajolnia a togyelokészitést kovetden a fejokelyhekért. Az elektronika azt is
biztositja, hogy a tehén fejohazba valo belépésekor leolvassa annak egyedi szamat,
¢és a fejés ideje alatt kijelzi a kifejt tejmennyiséget is. A tejtarolo tartalyok térfo-
gatanak jelentds megnovelése a tehénlétszam-ndvekedés miatt valt sziikségessé.
A cél az, hogy a tej homérsékletét 3,2 Celsius fokra hiitsék, mivel ilyen héfokon a
baktériumok mar nem szaporodnak, és nem veszélyeztetik a tejmindséget. A zsu-
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folokapu, a pihendboxok, az istallo-ventillatorok, a balabonto-aprité és a rakodo-
gépek jelentdsége hasonldan értékelhetd, mint a T 1 gazdasagban. A takarményo-
zas munkamiiveletét hatékonyabban ellatjak az 1j, nagyobb befogadoképességii
takarmanykeverd-kiosztd kocsival.

Az elobbiekben jellemzett technikai fejlesztésekre a T 1 gazdasagban
263.527.000 Ft-ot, mig a T 2 vallalkozasnal 353.200.000 Ft-ot forditottak az elmult
10 évben (2002 és 2012 kozott). A 3. abra mutatja az emlitett 0sszegek palyazati
illetve sajat forras szerinti szazalékos megoszlasat.

3. abra: A 2002-2012 kozotti idészak technikai fejlesztési
osszegének felosztasa
Figure 3.: Dividing the amount of technical development in the
period of 2002-2012

100%7
80%/|
60%/]
40%
20%/|

0%

T1 T2
U palyazati forras @ sajat forras
Forras: Sajat vizsgalatok, 2012

A 3. dbra alapjan megallapithatd, hogy mindkét vallalkozésra érvényes az utobbi
10 év palyazati forrasu és onerds fejlesztése. Azt is lathatjuk, hogy a T 1 gazdasag
kozel kétszer akkora mértékii palyazati 6sszeget tudott korszer(sitésre forditani,
mint a sajat forrasa volt. A T 2 telepen inkébb az onerds fejlesztések voltak tul-
sulyban.

A dolgozok szakmai felkésziiltségének folyamatos szinten tartasa illetve fej-
lesztése szintén nagy jelentdséggel bir az eredményes munkatevékenység vonat-
kozasaban. A felmérések soran megallapithatd volt, hogy mindkét vallalkozas
hangsulyt fektetett erre az utobbi 10 alatt. A szakemberek képzése/atképzése egy-
részt szaktanfolyamokon, szakiskoldkban tortént — tobbhetes, bentlakdsos forma-
ban —, masrészt az 0j technikai berendezések forgalmazoi a helyszinen (a gazda-
sagban) képezték ki a telepi szakembereket az eszkdzok hasznalatara. Ezek mellett
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a forgalmazok a gépek szakmai leirasat is biztositottak a vasarlok tajékoztatasa
céljabol. AT 1 gazdasag szakfolyoiratokat fizet el6, és a T 1 valamint a T 2 vallal-
kozésra egyarant érvényes a szakmai kiallitasokon vald részvétel, amelyek révén
szintén bovithetd volt a helyi dolgozok szakismerete.

4. Kovetkeztések, javaslatok

— Adataink elemzése soran megallapitottuk, hogy a vizsgalt gazdasagoknal az
idokozben végrehajtott technikai fejlesztések jelentds hatast gyakoroltak a
szervezettség ¢s a foglalkoztatottsag alakulasara.

— A dolgozdi Iétszamot az utdbbi 10 évben mindkét vallalkozasnal ndvelni tud-
tak, foként a T 1 gazdasag esetében, ahol kozel 2,5-szer tobb alkalmazottat
foglalkoztatnak, mint korabban.

— A vallalkozasok egyarant — jelentésen — novelték az allatallomany 1étszamat,
ami azt mutatja, hogy a tevékenységet nagy odafigyeléssel folytatjak, ¢és a
jOovore nézve is latnak benne lehetdségeket.

— A miszaki fejlesztések-beruhazasok megvalositasdhoz a sajat forrasok mel-
lett szamottevo 0sszegben EU-s palyazatokat vettek igénybe.

— A szakemberek ismereteinek bovitésére iskolarendszerti és helyi képzéseket
vettek igénybe, ezen kivill szakkiallitasok ¢és folyodiratok altal is gyarapithat-
tak tudasukat az alkalmazottak.

— A jovore nézve javasoljuk, hogy a gazdasagok vezetdit, beosztott szakembe-
reit hivjak meg szakmai konferenciakra, hogy a jo gyakorlatukat atadhassak
a hasonlo6 tevékenységet végzo tobbi vallalkozasnak.

Az altalunk bemutatott példak igazoljak, hogy a nehéz gazdasagi helyzet és a
tokeszegénység ellenére is vannak vallalkozasok, amelyek koncentralva sajat for-

rasaikat és igénybe véve palyazati lehetdségeket, jo szervezettséggel emelni tudtak
az altaluk foglalkoztatottak létszamat.
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A FRANCHISE RENDSZEREK DUALIS IRANYITASI
STRUKTURAJAT MAGYARAZO ELMELETEK

A SELECTIVE REVIEW OF THEORIES: DUAL DISTRIBUTION IN
FRANCHISE SYSTEMS

FLASKAR ANETT egyetemi tanarsegéd

Debreceni Egyetem Kozgazdasag- és Gazdasdgtudomany Kar
Kozgazdasagtan Tanszék

ABSTRACT

The paper is concerned with the most influential factors on the dual distribution of
franchise systems, namely, what defines the rate of company-owned and franchised
outlets within the franchise systems. In the frames of the contractual theories of the
firms this question can be answered. According to Williamson and his theory of
transaction costs, every transaction should be organized by the governance structure
that causes the lowest governance cost. On this base some theory (the four most
important are: resource scarcity, agency, search and property rights theory) assume
that the firm isn’t completely vertically integrated because some costs (e.g. capital
costs, monitoring costs, search costs, the costs of transferring knowledge) may be
reduced by franchising rather than owning outlets. In this paper I introduce two of
the four theories, namely resource scarcity and search theory. Beside of these two,
the signaling theory complements the transaction cost based approaches by laying
special emphasis on the information asymmetry situations before signing a contract.

1. Bevezetés

A franchise kapcsolat két aktor kozotti szerzodést jelent, ahol a franchise atado
eladja a védjegy, a késztermék, valamilyen know-how, ¢és az tizleti modszer haszna-
latanak a jogat a franchise atvevonek a dijak valamilyen kombinacidjaért cserébe.
A franchise szervezetek Iényeges jellemzdje a dudlis iranyitasi struktura, ami azt
jelenti, hogy az aktorok nem korlatozzak magukat egyetlen irdnyitasi strukturara,
hanem ezek valamilyen portfoliojat valasztjak, amit a szerzodések keverékének*
neveziink. Ez a keveredés a vallalati tulajdonu egységek ¢s a franchise formaban
miikddd egységek kombinacidjaban mutatkozik meg. Ha egy halozat arrdl dont,
hogy egységei franchise tipustiak legyenek, vagy sajat tulajdonban maradjanak,

* Az angol nyelvii irodalmak erre a kifejezésre haromféle elnevezést is hasznalnak: contractual
mix, dual distribution, plural form.
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rejtetten egy ahhoz hasonlod dontést hoz, mint az a termeld, aki az inputok meg-
vasarlasa vagy eloallitasa kozott valaszt. A halozat hatarozhat tigy, hogy a végsé
javakat és szolgaltatasokat elszallitja a fogyasztokhoz, vagy szerzddhet franchise
atvevokkel, hogy ezt a feladatot ellassak (Minkler-Park 1994).

Ebben a tanulmanyban a kozponti kérdés a vallalat azon dontése, hogy sajat
maga iranyitson egy adott egységet, vagy ezzel a feladattal egy franchise atvevot
bizzon meg. Ehhez a kiindulopontot a vallalatelmélet jelentheti, amelynek targy-
korébe — nevével ellentétben — nemcsak a vallalat mint iranyitasi struktira tar-
tozik, hanem a tranzakciok megszervezésének egyéb formainak magyarazata is.
A modern vallalatelméletek két dga* koziil a Coase (1937) nyomdokain felépiilt
szerzddéses vallalatelméletek johetnek csak szoba, mivel vallalatelméleti kontex-
tusban a franchise kapcsolat piaci szerzédésként van értelmezve. A szerzodéses
vallalatelméletek alappillére Williamson (1991) tranzakcids koltségek elmélete,
melynek k6zéppontjaban az a kérdés all, hogy miként valasztjak ki a gazdasag sze-
repldi a szerzddéses alternativak széles skalajabol azt a megoldast, amely a tranz-
akciok hatékony megszervezését biztositja. Tanulmanyomban egyrészt azokra az
elméletekre helyezem a hangsulyt, amelyek a tranzakcios koltségek elméletére
épitenek, nevezetesen forrasszlikosségi (tokekoltség) elmélet, ligynokelméleti
(monitoring koltség) megkozelités, keresési koltség magyarazat, valamint a tulaj-
donosi jogok elmélete. ** Ezen elméletek kozos vonasa, hogy mindegyik kiilonb6z6
tipust koltséget azonosit — téke, monitoring, keresési és tudasatadasi — amelyek
kisebb mértékiiek, ha az adott egységet franchise formaban miikodteti az atado,
szemben az egység vallalati tulajdonlasaval. Ezeket a magyarazatokat jol kiegé-
sziti a jelzés elmélet, amely az informacids aszimmetria szerzodéskotést megel6zo
megjelenésére helyezi a hangstlyt.

Jelen bevezetdt kdvetden a tanulmany két fejezetre oszthato. A 2. fejezetben a
franchise rendszerek tokekoltség, valamint keresési koltség magyarazatait muta-
tom be, a 3. fejezetben pedig a jelzés elméletet. Ezek ismertetését kovetden a zard
részben dsszefoglalom az egyes elméleti megkozelitések alapjan levonhato kovet-
keztetéseket.

2. A franchise szervezetek tranzakcios koltségek elméletén alapulo
megkozelitései

A tranzakcios koltség elmélet értelmében minden egyes tranzakciot a legkisebb
koltséggel jaro iranyitasi struktiraval kell végrehajtani. Erre az elméletre épiild
megkozelitések mindegyike azzal a feltételezéssel ¢l, hogy egy halozaton beliil
azért nincs minden egység a vallalat tulajdonadban, mert bizonyos koltségek a

*  szerzOdéses és evolucids vallalatelméletek

** - Az ligyndkelméleti megkozelitést és a tulajdonosi jogok elméletét részletesen bemutattam egy
korabbi irasomban (Flaskar 2011), igy ezt a két elméletet jelen tanulmanyban nem fejtem ki.
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franchise egységek esetén alacsonyabbak, mint ha az adott egység sajat tulajdon-
ban miikodik. De persze a franchise-nak is megvannak a maga kdoltségei. Ahogy
a markanév toke (védjegy) értéke nd, ugy nd a franchise koltsége is. A franchise
atvevok ugyanis 0sztondzve vannak, hogy az altaluk nytjtott termék vagy szolgal-
tatas mindségének csokkentése révén koltségeket sporoljanak meg, amely oppor-
tunizmus nagyobb veszteséget jelent az atad6 szamara, ha a markanév tékébe valo
beruhazasa magasabb. A védjegy tulajdonosa elkeriilheti ezt a kockazatot az egy-
ségek sajat tulajdonlasaval (vertikalis integracio), mert a fizetett menedzserek nem
tudnak profitot szerezni alacsony mindségii inputok hasznalataval. Igy a cél az,
hogy az atad6 ugy valassza meg a franchise egységek aranyat, amellyel kiegyen-
sulyozza a franchise elényeit — alacsonyabb tékekoltség, profitmegosztas révén
alacsonyabb ellendrzési koltség, kisebb keresési koltség, a tudas atadasaval jard
koltségek csokkentése —a franchise atvevo csaldsanak megndvekedett koltségével.

Az elméletek kozotti 1ényeges kiilonbség abban all, hogy a tranzakcios kolt-
ség mas-mas tipusara fokuszalnak. Minkler-Park (1994) a tokekdltség, monitoring
koltség €s a keresési koltség magyarazatokra épitve egy tranzakcios koltség alapti
empirikus vizsgalatot is végzett. Ez a vizsgalat is alatamasztotta a tranzakcios kolt-
ségek elméletének azon hipotézisét, miszerint a specifikus eszkoz kulcsmeghata-
rozdja a vertikalis integracionak.

2.1. Forrassziikosségi elmélet

A franchise szervezetek létezésére az els6 magyarazatot a forrassziikdsségi
(tékekoltség) elmélet jelentette, amely megkozelités Caves-Murphy (1976), vala-
mint Oxenfeldt-Kelly (1968-69) tanulmanyain alapszik. Ez az elmélet a tokepiaci
tokéletlenségekkel magyardzza a vallalat tulajdonosanak franchise hasznalatara
iranyuld dontését, amely az atadonak illetve az atvevonek a tokéhez valo eltérd
hozzaférési lehetdségeitdl fiigg. Neha ugyanis az atvevok alacsonyabb koltségen
juthatnak tékéhez, mint az atadok. fgy a franchise az atadé szamara a téke meg-
szerzésének, illetve novelésének eszkoze. A vallalatok gyakran valasztjak a fran-
chise egységek utjat, mert egyszertien nincs hozzaférésiik a tokéhez, amire sziik-
ség lenne a vallalati tulajdonu egységeken keresztiil terjeszkedéshez. A franchise
egységeken keresztiil azonban hozzajuthatnak a terjeszkedéshez nélkiilozhetetlen
tokéhez. Barmely vallalat, amely mas eszkozokkel tud alacsonyabb koltségen
tokéhez jutni, az megteszi, ¢s sajat maga birtokolja az egységeket. Sok franchise
atado be is vallja, hogy inkabb a teljesen vallalati tulajdont egységekbdl allo rend-
szert részesitik elényben, de a tdkekovetelmények a franchise hasznalatat teszik
sziikségessé (Hunt 1973).

A hipotézis tehat az, hogy a toke hianya a legfobb befolyasold tényezd, ami a
vallalatokat a franchise felé tereli, és mivel a tokéhez vald hozzaférés a rendszer
méretével egyiitt nd, ezért a nagyobb rendszerek nagyobb tendenciat mutatnak
a vallalati egységek aranyanak novekedése iranyaba, mint a kisebb rendszerek.
A méreten tul a franchise rendszer kora is pozitivan kapcsolodik a tékéhez valo
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hozzaféréshez. Ezért az id6sebb, sikeres rendszerek a vallalati tulajdont egységek
fejlesztésére koncentralnak. A franchise tehat foleg a vallalat életciklusanak korai
szakaszaban el6nyds az atad6 szamara.

Hunt (1973) tanulmanyaban 6sszegytijti azokat a tényezdket, amelyek vagy a
franchise egységek, vagy a vallalati tulajdont egységek aranyanak novekedése
iranyadban hatnak. A tanulméany Oxenfeldt-Kelly (1968-69) kérdésére kereste a
valaszt: Vajon a sikeres franchise rendszerek teljesen sajat tulajdonuva valnak?*
Ha a ,teljesen sajat tulajdont” szo6 szerint ,,100%-ot” jelent, akkor Hunt (1973)
valasza az, hogy valdszintileg nem. Harom tényez6 all szemben azzal, hogy a fran-
chise lancok az 0sszes franchise egységet visszavasaroljak:

» Ha egyszer egy nagy franchise rendszer kiépiil, akkor a franchise atad6 nehe-
zen tudja visszaszerezni az 0sszes egységet, hiszen a franchise szerzédések
tipikusan hosszu tavuak (az atlagos idotartam 15 év), és az atvevok ezt gyak-
ran megujithatjak.

* A masodik tényez0 a fizikailag elszigetelt franchise egységek létezése, ame-
lyek esetén a kozpontbdl valo ellenérzés gazdasagtalan.

* Végiil, minden franchise lancnak van legalabb néhany franchise egysége,
amely alacsony jovedelmezdségli. Az atadonak nem all érdekében ezen egy-
ségek visszavasarlasa.

Martin (1988)** is empirikus vizsgalataban megmutatta, hogy hosszl tdvon a
vallalati tulajdontl egységek aranya (PCO = percentage of company-owned out-
lets) 0-0,5 kozotti értéket vesz fel, azaz nem valik minden egység vallalati tulajdo-
nuva. Rovid tdvon pedig a franchise rendszer érett vagy kevésbé érett volta az, ami
befolyasolja a dudlis iranyitas mértékét. A vallalat sikere ugyanis szoros Osszefiig-
gésben van a terjeszkedési kilatasokkal.

Martin (1988) a hitelpiaci feltételeknek a vallalati tulajdonu és a franchise egy-
ségek rovid tava keverékére vald befolyasat a kovetkezoképpen magyarazza.
Tegytlik fel, hogy az atado egy érett vallalat kiépitett markanév tokével. A kedve-
z6tlen hitelfeltételek idoszakaban a vallalat szamara elérhetd lehet a hitel, még ha a
franchise atvevok szamara nem is az. Ebben az esetben a vallalat a sajat tulajdonu
egységek révén tud csak terjeszkedni. Ha a vallalat abbahagyna a terjeszkedést,
akkor elveszitené az 0j helyek nyujtotta lehetoségeket, vagy még rosszabb, ha egy
versenytarsa szerzi meg azokat. Ha a kiépitett franchise ataddé megszerzi ezeket az
Uj helyeket vallalati tulajdonti egységként, akkor még mindig fennall annak lehe-

*  Maguk a szerzok sem érezték teljesen megalapozottnak a tanulmanyuk cimében feltett kér-
désiikre adott igenld valaszukat, még ha az altaluk felsorolt befolyasolo tényezdk (atado és
atvevé szempontjait is figyelembe véve) ebbe az irdnyba hatnak. A cikkiikben érezhetd bizony-
talansagnak tobbek kozott az is oka lehet, hogy a tanulmany keletkezésének idején a franchise
rendszerek életpalyaja még nem nagy multra tekinthet vissza, igy hossza tava kovetkeztetése-
ket nehéz lesziirni.

**  Martin (1988) elemzésében is szerepet kap a relativ jovedelmezdség, valamint a kockazat, ami
az ellendrzési koltséggel van 0sszefliggésben.
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tdsége, hogy egy késobbi idopontban eladja ezeket franchise atvevoknek, amikor
a hitelfeltételek javulnak. Ellenkez6 esetben, ha az atado egy fiatal éretlen valla-
lat, akkor lehet, hogy a hitel ugyan szamara nem hozzaférhet6 a sziikos hitelpiaci
feltételek kozepette, de az atvevokon keresztiil igen. Ekkor a vallalat franchise
egységek révén fog terjeszkedni, ezzel is megszerzi a vonzo helyeket, és meg-
van annak a lehetdsége, hogy az atadd visszavasarolhatja ezeket az egységeket
vallalati tulajdonba, ha a franchise szerz6dés lejar. Latjuk tehat, hogy mind az
érett, mind az éretlen franchise atadok megvaltoztathatjak a rovid tavii PCO-t a
hitelpiaci feltételekre valaszként. Arra szamitunk, hogy az érett vallalatok esetén a
PCO n6 a kedvezdtlen hitelfeltételek iddszakaban, mig az éretlen vallalatok esetén
csokken. Ezek az aranyok azonban iparagak kozott eltérnek, egyrészt a kiilonbozo
beruhazasi kdvetelmények miatt, valamint az érett és éretlen franchise atadok ara-
nyaban meglévo kiillonbségek miatt.

Rubin (1978) szerint a tokekoltség elmélet altal nyujtott érvelés téves a modern
tokeelmélet megvilagitasaban. Ha feltételezziik, hogy az atadé képtelen a toke-
piacra tamaszkodni terjeszkedésében, €s az iizlet menedzsereire szeretne tdmasz-
kodni t6keszerzés céljabol, akkor is célszeriibb az atadonak az Gsszes egységbdl
egy portfoliot alkotni, és ezt felkinalni a menedzsereknek. Ez ugyanis diverzifi-
kalja a menedzserek kockazatat, szemben a franchise atvevok egyetlen egységbe
val6é beruhdzasaival, akik a magasabb kockazat miatt a befektetett tokéjiiknek
egy magasabb megtériilési ratajat varjak. Ez pedig az atad6 bevételét csokken-
tené. Minkler (1992) szerint két tovabbi probléma is cafolja a tokekoltség elmélet
helyénvalosagat. Egyrészt a franchise atadok gyakran ellatjak a franchise atvevo-
ket kezdeti t6kével. Masrészt a kiépiilt franchise atadok tovabbra is miikddtetnek
franchise egységeket akkor is, amikor mar a téke konnyen elérhetévé valik sza-
mukra hagyomanyos kereskedelmi eszk6zok révén.

2.2. Keresési elmélet

Minkler (1992) keresési elmélete abbol indul ki, hogy a termelés és az elosztas
szEtszOrtsaga miatt egy nemzeti védjegy tulajdonosdnak (az atadonak) kozponti
problémaja, hogy megismerje a helyi piaci feltételeket. A profitmaximalizalas
érdekében a vallalatnak fontos, hogy ismereteket szerezzen a helyi inputtulajdo-
nosokrol, a marketingstratégiakrol és a fogyasztoi preferencidkrol. Ez ,.a hely és
az 1d6 szabta konkrét koriilmények ismerete” (Hayek 1945 p. 524.) azokra a teve-
kenységekre vonatkozik, amelyben a franchise atadé nemhogy az alternativakat
nem ismeri, foként nem a legjobb alternativakat. Ezen informaciok megszerzése
meglehetdsen koltséges szdmara, amit fokoz a helyi piacok valtozékonysaga. Ezen
koltség minimalizalasanak egyik modja a helyi tigynokdk — franchise atvevok —
szolgaltatdsanak igénybe vétele, akik a helyi piacok decentralizalt ismereteit birto-
koljak. Ok nagyobb tudassal rendelkeznek a termelés, elosztas és marketing bizo-
nyos aspektusairdl, ismerik a helyi izléseket és piaci feltételeket. Az atvevoknek
tehat alacsonyabb keresési koltséggel jar a legjobb inputok és marketingstratégiak
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felderitése. Ez a tudasbeli kiilonbség egy keresési koltség elényt eredményez a
franchise atvevoknek, akik olyan otletekkel allhatnak eld, amelyek elénydsek az
egész vallalat szdmara. Az atadok ugyanis id6 folyaman az atvevok megfigyelé-
sével meg tudjak szerezni — legalabb részben — ezeket az informaciokat, és sajat
tulajdonu egységeikre is alkalmazzak ezt a tudast. Ezzel a vallalat ndvelheti sajat
tulajdonu egységeinek profitjat.

A keresés azonban a franchise atvevoknek is koltséggel jar, de kisebb koltséggel,
mint amekkora az atadok esetében lenne. A franchise atvevok keresési koltségét a
keresés mennyiségén tul a franchise rendszer nagysaga, azaz a franchise atvevok
szama is befolyasolja. A franchise atvevok ugyanis kommunikalhatnak egymassal,
ezaltal az informaciok konnyebben elérhetdk, és ez csokkenti a folosleges kere-
sést. A franchise atado tehat csokkentheti a franchise atvevok keresési koltségét
a franchise atvevok szdmanak novelésével. A franchise atadd tudasanak kezdeti
allapota is egy fontos meghatarozo tényezdje a franchise egységek optimalis nagy-
saganak. Minél magasabb ugyanis a franchise atad6 kezdeti tudasa, annal kisebbek
a vallalati tulajdonu egységeknél felmertiilé koltségek. Ez azt jelenti, hogy a fran-
chise egységek altali tanulasbol szarmazé haszon kisebb lesz az atadoé szamara,
azaz kevesebb franchise egységet igényel a franchise rendszerben. Vagyis a fran-
chise atad6 tudasanak ex ante novekedése csokkenti a franchise atvevok optimalis
szadmat.

Ebbdl az elméletbdl a kovetkezd fontos kovetkeztetéseket vonta le Minkler
(1992):

» Azokon a piacokon, ahol a franchise atad6é nagy tudassal rendelkezik, azaz
ismeri a piacot, ott kisebb valoszintiséggel fordulnak eld franchise egységek.
Példaul a vallalati kozponthoz kdzeli piacok sokkal ismertebbek az atado sza-
mara, igy valosziniibb, hogy itt vallalati tulajdonu egységek helyezkednek el.
Ellenben a tavoli, kevésbé ismert piacok tobb informaciot igényelnek, igy itt
inkabb franchise egységek lesznek tobbségben. Ezek az eredmények G6ssz-
hangban vannak a franchise monitoring koltség magyarazataival, ha a valla-
lati kozpontoktol valo tavolsag egy jo kozelitdje a monitoring koltségeknek.

» Vallalati tulajdonlas lesz jellemz6bb olyan iparagak esetén, ahol kevesebb
helyi dontés sziikséges (példaul azok esetében, amelyek kozpontilag termel-
nek, de helyi szinten torténik az elosztas).

» Vertikalis integracio nagyobb valoszintiséggel bekovetkezik azokon a piaco-
kon, ahol a franchise atado egyre tapasztaltabb és ismerds. Egy halozat régebbi
egységei tehat nagyobb valoszintiséggel franchise egységek, mig az Gjonnan
létrejovo egységek vallalati tulajdonban lesznek ugyanazon a piacon.

» Egy iparag ujabb vallalatai nagy valdszinliséggel az 0sszes egységnek csak
egy kisebb aranyat miikddtetik franchise formaban, mert az 0j hal6ézatok az
ipardg korabbi vallalataitdl tanulhatnak. Az Gjonnan létrejovo lancokban
kevesebb igény van a franchise atvevok altal nyujtott informaciok szolgal-
tatasara.
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* Ez az elmélet magyarazatot tud nyujtani (a monitoring koltség megkozeli-
téssel szemben) arra a jelenségre, hogy miért miikddnek egyszerre franchise
egységek ¢s vallalati tulajdont egységek ugyanazon a piacon ugyanabban az
idében. A valasz az, hogy a franchise egységek jelenléte ezen modell szerint
csak azt sugallja, hogy az atad6 informaciot szerez egy piacrol, hogy csok-
kentse a vallalati egységek koltségeit.

Ez az elmélet a franchise atvevo informaciogyiijtési €és dontéshozatali szerepét
hangstlyozta, az atvevé diszkrecionalis hatalmara (discretion) keresett magyara-
zatot. Empirikusan is kimutathatd, hogy a franchise atvevéknek jelentds onkény-
uralma van a termelés, elosztas és marketing sok aspektusa folott, magaban
foglalva tobbek kozott az inputvasarlast, a helyi meniivalasztékot, reklamozast,
valamint az lizleti és cégértéket tdimogatd tevékenységeket.

3. Jelzés elmélet

A franchise rendszerek dudlis irdnyitasi struktirajara tovabbi magyarazatok is
sziilettek. Az ligynokelméleti megkozelités szerint egy szerzddéskotést kovetd
informacios aszimmetria miatt van sziikség ellendrzésre, amely monitoring kolt-
ség a franchise egységeknél profitmegosztas révén csokkenthetd. A jelzés elmé-
let azonban az informacids aszimmetria szerz6déskotést megeldz6 megjelenésére
helyezi a hangsulyt.

Az elmélet alapja Gallini-Lutz (1992) tanulménya, amely abbdl indul ki, hogy
franchise rendszerek esetén a franchise atvevok altaldban nagy beruhazasokat
tesznek specifikus eszkdzokbe. Mieldtt megtennék ezeket az elsiillyedt koltségl
beruhazasokat, a potencialis franchise atvevok az 0j franchise atado altal nyujtott
koncepciok megfigyelésével szeretnének informaciot szerezni a termék keresle-
térdl, vagy szeretnének némi biztositékot kapni a franchise atadotol, hogy a fran-
chise koncepcid jovedelmezd. A franchise atadok gyakran jobb informaciokkal
rendelkeznek az atvevokhoz képest a jovedelmezdségre vonatkozoan, mivel 6k
fejlesztették ki a terméket. Az atadok ugyanis gyakran még a franchise atvevok
felkeresése elott marketing eszkozokkel igyekeznek informaciot szerezni a termék
keresletére vonatkozoan. Ezek az informaciok vonatkozhatnak a kereslet valtozé-
konysagara, az ismételt vasarlasokra, vagy az arrugalmassagra. Az atadokat ter-
held tajékoztatasi kotelezettség ezen adatok koziil csak néhannyal latja el a leend6
franchise atvevoket, valamint a franchise atvevok kevésbé képesek azonositani,
hogy a termék sikere hely-specifikus, vagy a tulajdonos erdfeszitéseinek, vagy
éppen a magas keresletnek tulajdonithato. A franchise atvevoknek az ezzel kap-
csolatos nehézségei csak fokozodnak, ha a terméknek nincs kozeli helyettesitéje,
ahogy ez jellemz0 olyan esetekben, amikor az atado felfedez egy 0j piacot.

Az informéacids aszimmetria tehat abban all, hogy a franchise atadé mindségé-
nek (a franchise atado altal kiépitett koncepcio értékének, terméke iranti keres-
letnek) kiilonbozd szintjei 1éteznek, és csak az atado ismeri sajat tipusat, azaz az
atadonak maganinformacidja van a franchise mindségérol. Ezt az informacios
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problémat az atado jelzéssel probalja megoldani, azaz a franchise rendszer ming-
ségét megprobalja kommunikalni a potencidlis atvevok felé. A ,,jo” atadok tehat
szeretnék megkiilonbdztetni magukat a ,,rossz” atadoktol.

Egy szeparal6 (szétvalasztd) egyensulyban a ,,j6” atadok a magas mindségiikre
vonatkoz6 informaciot olyan eszkozzel tudjak sikeresen atadni a potencialis atve-
voknek, amely az atadonak a magas jovedelmezdségben vald érdekeltségét tiik-
r6zi. Ehhez a franchise atadonak olyan szerzddéseket kell ajanlani az atvevok
részére, amely az atado jovedelmét magasan fliggdvé teszi attol, hogy milyen jol
teljesitenek az egyes egységek. Ezt el lehet érni akar a royalty fizetés specifikalasa
altal, akar halozati szinten, az egységek egy bizonyos aranyanak vallalati tulajdon-
lasaval. Az atado a vallalati tulajdonu egységektol ugyanis kozvetleniil megkapja a
jovedelmet, franchise egységek esetén pedig a royalty-n keresztiil szerzi meg jove-
delmiiknek egy részét.* A magas mindségli atadok tehat egy alacsony franchise dij
alacsony mindségiiektdl, ugyanis csak egy jovedelmezo franchise atadd lenne haj-
lando részt venni ilyen kompenzacios sémaban. Valamint az atadonak legalabb 1-2
egységet sajat maga kell, hogy miikddtessen, amivel azt jelzi, hogy valodi érde-
keltsége van a rendszer folyamatos mitkodésében. Az atadd megvalaszthatja annak
mértékét, hogy mennyiben tamaszkodik ezen jelzési eszk6zok valamelyikére, ami
a relativ koltségektol fiigg.

Gallini-Lutz (1992) dualis disztribuciora vonatkozé magyarazata Leland-Pyle
(1977) elemzésén alapul, amely arra iranyul, hogy egy vallalkozo hogyan tudja
jelezni projektjének magas jovedelmezdségét a potencidlis részvényesek felé azal-
tal, hogy a projektbe 6 maga is beruhaz. Az eredmények mogott meghiuzodo alap-
vetd intuicio az, hogy a vallalkozok (franchise atadok) nem hajlandok sajat tokéjii-
ket alacsony értékii projektbe fektetni.

Ez az elmélet figyelmen kiviil hagyja a helyspecifikus tényezoéket. Ennek oka,
hogy ez a modell a franchise rendszer életciklusanak korai szakaszara érvényes,
amely id6szakban a jelzésnek van meghatarozé szerepe. Az id6 mulasaval azon-
ban, ahogy az atado tipusara vonatkozé informacio ismertté valik, mas, helyspe-
cifikus magyarazatok valnak fontosabba (mint a keresési koltség elméletben). Az
elmélet szerint a royalty ratajanak csokkenése, valamint a franchise egységek ara-
nyanak ndvekedése jellemzd, ahogy a franchise rendszer érettebbé valik. Tudniil-
lik a magas értékii atadok vissza szeretnének térni az elsé legjobb szerzddésiikhoz,
ami nem tartalmaz royalty fizetést, valamint vallalati tulajdonu egységeket.

Lafontaine (1993) egy empirikus vizsgalatot végzett a jelzés elmélet tesztelé-
sére vonatkozoan, de arra az eredményre jutott, hogy az adatok nem igazoljak az
elméletet. Ennek oka az lehet, hogy bar az atado altalaban jobban informalt, mint
az atvevo a franchise halozat mindségét illetden, de ez inkabb az atadd Osztonzé-

*  Avéllalati tulajdonu egység a franchise dijak mértékét illetéen ugy is értelmezhetd, mint egy
olyan franchise egység, ahol az egydsszegt franchise dij 0, mig a royalty mérteke 100%.
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sével kapcsolatos kérdés (hogy kifejlessze a rendszert és fenntartsa, megorizze
annak értékét az id6k folyaman), semmint egy exogén mindségi megkiilonboz-
tetésnek a problémaja. Ez 6sszhangban van Lafontaine (1993) érvelésével is. O
azonban az erkolcsi kockazat problémajat nem épitette be empirikus vizsgalataba.

Desai-Srinivasan (1995) a jelzési modellbe az erkolesi kockazat problémajat is

bekapcsolta, és azt vizsgalta, hogy egyrészt onmagaban a jelzés, valamint ha ez
kiegésziil erkolcsi kockazattal is, milyen mértékii jolétbeli (azaz profit) veszte-
séget okoz ez az elsd legjobb szerzddéshez viszonyitva az atad6é szamara, amely
veszteség a jelzési koltségbol adodik. Eredményei — hasonléan Gallini-Lutz (1992)
eredményeihez — a kdvetkezokben foglalhatok dssze:

» Magas kereslettel jellemezhetd franchise rendszer esetén, ha az atad6 szeretné
mindségét jelezni a potencialis atvevok felé, akkor ezt ugy teszi meg, hogy a
franchise szerzodésben kisebb franchise dijat, é&s magasabb royalty ratat ir el6
az elsd legjobb szerzédéshez viszonyitva. Ez a jelzési koltség jolétbeli (azaz
profit) veszteséget eredményez az atado szamara.

» Ha erkolesi kockazat is jelen van, azaz az atvevo szolgaltatasanak szintjét
az atadé nem tudja megfigyelni, akkor az atvevd erdfeszitésének mértéke
alacsonyabb lesz, ami még magasabb jelzési koltséget von maga utan, tehat
magasabb profitveszteséggel jar az atad6 szamara. Ebben az esetben a fran-
chise dijnak ¢€s a royalty-nak az elso legjobb szerzodéstdl valo eltérése kisebb
mértékil (tehat az erkolesi kockazat bekapcsolasa noveli a franchise dijat és
csokkenti a royalty ratajat). Ennek az az oka, hogy az atadd ezen eszk6zokon
keresztiil csokkenti a kockazatnak valo kitettsége mértékét. Ugyanez a hatas
érhetd el a vallalati tulajdont egységek aranyanak csokkentésével.*

* Alacsony kereslet esetén (amikor az atadonak nincs érdekében, hogy a fran-
chise szerzddés paraméterein keresztiil jelezze a mindséget az atvevok fele)
nincs eltérés az elsd legjobb szerzédéshez viszonyitva.

4. Osszegzés

Tanulmanyom célja az volt, hogy a franchise szervezetek belsO strukturajat,
dontden a vallalati tulajdont és a franchise formaban miikodo egységek egymas-
hoz viszonyitott aranyat magyarazo elméletekrdl egy irodalmi attekintést nyujtsak.
Ehhez a szerzOdéses vallalatelméletek tranzakcios koltségek elméletén alapulo
négy megkdzelités, a forrassziikdsségi elmélet, az tigyndkelmélet, a keresési elmé-
let, valamint a tulajdonosi jogok elmélete nyujt megfeleld alapot, amit a szerzo-
deéskotést megel6z6 informacios aszimmetridra épiilo jelzés elmélet jol kiegészit.
Jelen tanulmanyomban ezen elméletek koziil harmat tekintettem at. A forrasszi-
kosségi elméletben a franchise az atadd szamara a toke megszerzésének, illetve
novelésének eszkoze. Mig egy érett vallalat sajat tulajdont egységek révén tud

*  Ugyanerre az eredményre jutott az iigynokelméleti megkdzelités is.
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terjeszkedni, addig egy éretlen vallalat szamara a franchise egységek jelenthetik
a tokéhez vald hozzaférés utjat. A keresési koltség magyarazat szerint az atado
a franchise egységeken keresztiil tudja megismerni a helyi piaci koriilménye-
ket, hiszen a franchise atvevoknek alacsonyabb kdltséggel jar ezen informaciok
begytijtése, amit az atadok is hasznosithatnak a vallalati tulajdonu egységeiknél.
A jelzés elmélet pedig azt hangsulyozza, hogy egy vallalatnak azért vannak sajat
tulajdonu egységei is a franchise egységek mellett, mert az atado ezzel szeretné az
egységek teljesitményében valo érdekeltségét jelezni a potencialis atvevok felé.
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ABSTRACT

The question of sustainability and competitiveness is a pressing every day issue
in the life of the agricultural companies, too. It can be formulated as an important
problem, to what extent are the agricultural companies free to choose their methods
to meet the requirements. In the frame of this paper, the competitiveness and
sustainability issues are interpreted and analysed under a new approach; they are
examined on the level of production processes and production systems, as the primary
stage of competitiveness. The exploration of cause and effect relationships is to be
achieved through the analysis of complex precision crop management techniques,
which shows a different management approach to traditional agricultural methods.
One has to analyse the innovative and environmentally friendly side of an investment
in the light of the constantly stricter control of EU regulations and the CAP reform.
The paper presents a flow chart based on foreign literature, which can be used as an
assistance tool to agricultural decision-makers in the economic and environmental
background related to the company’s transition to precision farming.

1. Bevezetés

A magyar mezégazdasagban a fenntarthato fejlédés és a versenyképesség
komoly megfelelési kényszert és beruhazast igényel az dgazatban tevékenykedd
vallalatok részérdl. A nyomas erdsodik egyrészt a valtozo fogyasztoi igények, vala-
mint a folyamatosan szigorodé Eurdpai Unids szabalyozas hatasara. Dolgozatom-
ban a precizios gazdalkodast, mint egy lehetséges menedzsment modszert vizsga-
lom, annak fényében, hogy mennyire képes beteljesiteni a vallalatokra nehezedd
nyomast a két cimben érintett koncepcioval szemben. Feltiintetem az 0j szemlélet
elonyeit, illetve hatranyait, ezzel is mankot nyajtva a dontés alatdmasztasdban. A
folyamatosan valtozo piacon, a szigorodo szabalyok mellett az optimalizald mod-
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szerek lehetnek a legcélravezetobbek. A mezdgazdasagban ezt a precizios gaz-
dalkodas testesiti meg. Jelenleg a bevezetése a gazdak tOkehidnya miatt erdsen
kétséges, a jovoben mindenképpen megfontolando lesz sok vallalat szamara, mar
csak a dragulo inputarak miatt is.

A mezbdgazdasagban tevékenykedod vallalatok vezetdi szamara felvazol a szerzo
tovabba egy kiilfoldi szakirodalom altal meghatarozott folyamatabrat a precizios
gazdalkodas l1épéseirdl, mely hasznos tdimpontot nyujthat a menedzsmentnek az uj
technologiara valo atallassal kapcsolatban. Arra a megallapodasra jut a dolgozat
végére a szerz0, hogy a precizios gazdalkodas alapjaiban, és foként a menedzs-
ment szemléletében kiilonbozik a hagyomanyos intenziv technologiak hasznala-
tatol, melyben az 6konémiai és fenntarthatésagi indokok mellett nagyon fontos a
gazdak elhivatottsaga az 0j, innovativ iranyzat felé.

Dolgozatomat el6szor egy magyar mezdgazdasagot bemutato résszel kezdem,
amelyben meghatarozom a nehézségeket, amivel a 21. szazadban meg kell kiizde-
nie. A kovetkezo fejezet egy irodalmi attekintés, melyben a fenntarthato fejlodés,
versenyképesség és a precizios gazdalkodas koncepcidjat a felhasznalt szakiroda-
lom és a személyes véleményem alapjan meghatarozom. Az ezutan kovetkezo rész
a precizios gazdalkodas menedzsment szemléleti megkozelitését tartalmazza, a
dontést eldsegitd folyamatabraval egyetemben, amit a dolgozat dsszegzése zar le.

2. A magyar mezégazdasag helyzete

A mezdgazdasag jelenlegi helyzete borulatasra adhat okot. A hazai agraragazat
jelentdsége minden szempontbol csdkkend tendencidt mutatott az elmult évtizedek
soran. Szerepe minddssze a valsag soran tapasztalhato volt stabilitdsa miatt nem
csokkent drasztikusan, s6t helyenként még nott is. A KSH 2010-es adatai szerint
a GDP-bdl 2,9%-ban, a beruhazasbol 4,8%-ban, a foglalkozasbol 4,5%-ban része-
stilt. Ezen adatok természetesen csak a mezdgazdasagra vonatkoznak. Az adgazat
jelentdsége nagymértékben nd, ha hozzavessziik a raépiild feldolgozo ¢s élelmi-
szeripart is. Termelésiinkre jellemz6 a magas koltséggel 1étrehozott viszonylag jo
mindség létrehozasa elavult eszkdzallomannyal és a szakértelem hidnya. A hazai
vallalatokat nagy méretkiilonbségek jellemzik. Torténelmi viszonylatban a rend-
szervaltas Ota a mezdgazdasagi teriiletek koncentracidja Magyarorszagon egyre
nd. A koncentralt toke szétdarabolasaval viszont olyan versenyhétranyt szenved-
tiink el, melybdl egyediil a termelésre is kiterjedd szovetkezés lehet a kiut. Gondot
jelentenek a birtokviszonyok, mert nem a foldet miiveld tulajdonolja azt. A mezo-
gazdasagban dolgozd népesség ¢életkora nd, a videki fiatalok a varosokba koltoz-
nek, nincsen emiatt utanpotlas a szakmaban. A felvasarloi arak hullamzasa likvi-
ditasi problémak el¢ allitjak a gazdakat, mivel nem 6k szabjak meg ezen arakat,
a vertikalis integracié hianya miatt pedig az alapanyag termeldk helyett a keres-
kedok f6l6zik le az alacsony profitot. Magas a feketegazdasag aranya rontva azon

crer
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Ezekkel a komoly problémakkal all szemben a magyar fold potencialja, mely
lehetévé tenné a versenyképes mezogazdasag kialakitasat, az azzal foglalkozok
szamara. Ezt tdimogatja a kovetkezd KAP (Ko6z6s Agrarpolitika) reform is, mely
fenntartja a vidéki gazdasagokat és a fiatal gazdak kezdeményezéseit, de a ter-
meldi csoportosulasok révén a méretgazdasagi elonyoket is ki lehet hasznalni. A
2014-t6l életbe 1épd szabalyozas at fogja alakitani az eurépai mezdgazdasagot és
feltételeket fog tamasztani a tamogatasok kifizetésével szemben. A legfontosabb
tartalmi elemek a kovetkezdek, melyeknek valdo megfelelés a magyar gazdasag fel-
zarkoztatasahoz kardinalis fontossagu:

» Az elsd az élelmezés- ¢és ¢lelmiszerbiztonsag, eldrevetitve, hogy a FAO sze-
rint a népesség ellatasat 2050-ig 70%-al kell emelni, fenntartva a piaci stabi-
litast hosszu tavon, biztositva a szabvanyoknak megfelelést.

* A masik szempont a kornyezet és €ghajlatvaltozas kérdése. Itt arra jutot-
tak, hogy azokat a gazdakat célszerli tamogatni, ,,amelyek fenntarthato ter-
melés utjan — kornyezetvédelmi, viziigyi, allat-egészségiigyi €s allatjolléti,
novény-egészségiigyi, valamint kozegészségligyi célkitlizéseinkkel Ossz-
hangban — mindségi, jo ar-érték aranyu €s valtozatos élelmiszerekkel latjak el
az eurdpai lakossagot.” (EB, 2010)

* A harmadik szempont a teriileti egyensuly. Ez a fiatal gazdakat helyezi el6-
térbe, tovabba tamogatja a foglalkoztatast és a vidék kulturalis és identitas-
beli megorzését.

A menedzsmentnek 1épéseket kell tennie a fenti célok elérése felé. Ennek egyik
oka a tobb labon allas kényszere lesz, masrészt a palyazati pénzek atstruktural-
odasa. Ez nem csak az agrarvallalatok finanszirozasat kell, hogy érintse, hanem
a hosszu tava célok megvaldsitasara torekvést is ala kell tdmasztania. Ez utdbbi
egy szemléletbeli valtozast kovetel meg a menedzsment részérdl, és hosszu tava
stratégiak kidolgozasat kell sarkallnia, amiben a fenntarthat6 fejlodés és a verseny-
képesség javitasa kell, hogy az els6 helyen alljon. Most attérek a szakirodalmi
attekintésre, melyben a versenyképesség, a fenntarthato fejlodés és a precizios
gazdalkodas koncepciojat fejtem ki részletesen.

3. Szakirodalmi attekintés

A dolgozat e fejezetében szekunder forrasok alapjan meghatarozom a fenntart-
hatosag, versenyképesség ¢s a precizios gazdalkodas fogalmat. Teszi a szerzo ezt
olyan indokbol, hogy gondot jelent a fogalmak eltéro értelmezése, ami megneheziti
a késobbi konkluzié magyardzatat. A fenntarthatosag példanak okaért egy kozked-
velt kifejezés, amelyet sok helyen hallunk, de bizonyos kiilonbségek felfedezhetok
a koncepcio6 jelentésében. A szerzo, a fejlodés fenntarthatosagat érti a szakkifejezés
alatt. Fontos ezt kijelenteni, mert sok esetben csak a kornyezetvédelem szinonima-
jaként, parhuzamos fogalomként kezeli a kdznyelv is, pedig a kettd nem ugyanaz.
A fejlédés fenntarthatosaganak kérdéskorét koriiljarva az egyik legfontosabb pub-
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likacio a Brundtland Jelentés, amely igy nyilatkozik a témardl: ,,A fenntarthato
fejlodés olyan fejlodés, amely kielégiti a jelen generacid sziikségleteit anélkiil,
hogy veszélyeztetné a jovo generacio esélyeit arra, hogy 0k is kielégithessék sziik-
ségleteiket.” (World Commission on Environment and Development, 1987) Ez a
definici6 alatdmasztja a kdrnyezeti hatas csokkentésére vonatkozo torekvéseket,
de nem teheti azokat kizarolagossa. A szerzo szerint a fenntarthato fejlodés megko-
vetel a jovore vonatkozoan bizonyos hatékonysagndvekedést, amellyel a novekvo
populacio mellett is folytatjuk a termelést és a gazdasagi jolét mindenki szamara
legalabb azonos mértékben fennmarad.

A precizios gazdalkodas a hatékonysag novelésén keresztiil, a novekvo popu-
lacios nyomas mellett, hossztavon fenntarthat6 mezdgazdasagot teremthet meg,
ami a koltségek és kdrnyezeti hatasok csokkentése mellett hozamnovelést is jelent.
A fenntarthatésagnak is van 6kondmiai oldala, mert nem mindegy, hogy milyen
termésatlagokat eszkozliink a sziikos teriileti kapacitdson, az egyre draguld és
szennyez0 mezdgazdasagi inputokbdl (ndvényvédo szer, mii-/szerves tragya, gaz-
olaj, stb.) mekkora mértékben tudunk megtakaritani, vagy az optimalizalt alloka-
ci6 révén hatékonyabban felhasznalni. A jo gazda gondossaga mar kiterjedhet a
mivelések precizids pontositasara, ami csdkkentheti a kornyezeti hatasokat (ero-
zi0, deflacio), és javithatja a teriilet vizgazdalkodasat is, hozzajarulva a hozamok
kockazatanak csokkenéséhez és a termoréteg fennmaradasahoz.

A kovetkez6 fontos koncepcio a versenyképesség. Michael Porter (Porter, 1998)
szerint a gazdasagi versenyképesség forrasa egy nemzet alabbi négy tulajdonsagan
alapul (Porter gyémant):

* A termelési tényezok kondicioi: alapanyagok, infrastruktira, képzett mun-

kaerd, melyek adott az adott iparag versenyképességéhez sziikségesek,

* keresleti kondiciok: a hazai keresleti piac Osszetétele, nagysaga adott iparag

termékei és szolgaltatasai irant,

* kapcsolddo és tamogato iparagak: nemzetkozileg is versenyképes beszallito

¢és egy¢éb iparagak jelenléte vagy hidnya,

 vallalati stratégia, struktura és versengés: vallalatalapitasi, miikodtetési sza-

balyozasok, a belfoldi verseny természete.”

Pupos szerint ,,a piaci versenyzésre valo képességet jelenti, ami a piaci pozicio-
szerzésben, és tartos helytallasban jelenik meg. Ennek helyzetét/ az elért helyzetet,
alapvetden a piaci részesedés mértéke, a jovedelmezdség novelése, az iizleti sike-
resség mér, ill. jelez. A versenyképességet nem lehet altalanossagban értelmezni.
Rogziteni kell tehat a versenyképességhez kotddden az alabbi tényezoket.

» A versenyképesség dimenziojat.

* A versenyképesség tényezdit.

» A versenyképesség mérdszamait.” (Pupos & Demeter, 2011 p. 31)

Ebben a harom tényezoben meghatarozva lehet a versenyképességrol beszélni.
A dimenzi6 esetén meg kell allapitanunk a vizsgalt szinteret, melyen a megfigye-
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lést végezziik. A tényezokkel kapcsolatban Pupos kiemeli, hogy komplex rend-
szerként kell tekinteniink, és abba foglalva vizsgalhatjuk meg az egyes elemek
hatasat a versenyképességre. A mérdszamokat pedig a dimenzié ismeretében kell
megallapitanunk, de azt is figyelembe kell venni, hogy mi a vizsgalat célja. Ezekre
a fontos szempontokra kell figyelmet szentelni, ha a versenyképességet akarjuk
meghatarozni, hiszen a pontos terminolégia hianyaban egy ilyen komplex és sok
értelmében eléfordulo elmélet felel6tlen hasznalata félreértéseket sziilhet.

A témam {6 vonalat a precizios gazdalkodas és annak menedzsment szemlé-
letli megkozelitése adja, igy megkeriilhetetlen, hogy ezt a koncepciot is pontosit-
sam. ,,A precizios gazdalkodas egy holisztikus rendszer megkdzelités, ami kezeli
a foldteriileten beliili teriileti és idobeli kiillonbozoségeket, azért hogy koltséget
csokkenthessen, optimalizalja a hozamot és mindséget, és csokkentse a kdrnye-
zeti artalmakat. Ezt megfeleld technologidk alkalmazasaval érhetjiik el egy kohe-
rens menedzsment strukturdn beliil.” (Reichardt, 2009. p.73) Gyorffy Béla sze-
rint a koncepcio ,,(...) magaba foglalja a termdhelyhez alkalmazkodo termesztést,
tablan beliil valtozo technologiat, integralt novényvédelmet, a csicstechnologiat,
tavérzékelést, térinformatikat, geostatisztikat, a novénytermesztés gépesitésének
valtozasat és az informacios technoldgia vivmanyainak behatolasat a novényter-
mesztésbe.” (Gyorfty, 2002) Az eldbbi egy szemléletet jelentet meg, mig utobbi
az innovaciok beillesztésére iranyitja a figyelmet egy folyamatosan valtozo aga-
zaton beliil. Azért tetszik ez a két definicid, mert valojaban a kettd kohézidjaként
lehet meghatarozni a precizios termelés alapjat. Ez egy olyan komplex szemlélet,
amely a technologia legfrissebb innovacioit és az ezekre épiild alkalmazott teo-
ridkat alkalmazva, a gazdasag terméhelyein beliili megkiilonboztetett igazodassal
éri el az optimalis raforditas, hozam és mindség kapcsolatat. Fontos megemliteni,
hogy ennek a komplex nézdpontnak a menedzsment szintjén kell megvaldsulnia,
hiszen a precizios gazdalkodas alapjaiban kiilonbozik a hagyomanyos rendszer-
szemlélettdl. Teljesen mas koltségek és koltségszintek jelennek meg a bevezetésé-
vel. Takacsné a teljes technologiai tervet az alabbi résztevékenységek Osszességé-
ben hatarozza meg:

 ,,amiholdas navigacidval tamogatott talajmintavételre alapozott talajvizsgalat;

* a differencialt tdpanyag-visszapoétlas (valtoztathaté mértékil) tapanyag-ella-

tottsagi térkép, vagy N-szenzor segitségével;

* hozamtérképek készitése;

* precizios vetés;

* adifferencialt ndvényvédelem.” (Takacsné, 2011 p. 49)

Ezen folyamatok 0sszességének kell a termelési folyamatokban jelen lenni egy-
szerre ahhoz, hogy egy komplex, vetéstol- betakaritasig tart6 precizids folyamatrol
besz¢ljlink. Ha ezen elemek nem egyszerre vannak jelen egy folyamatban, akkor
azon szinergikus hatasok, melyek a részelemek Osszességébdl fakadnak, elvesz-
nek; és kevésbé hatékonnya és gazdasagossa valik a beruhazas. A koltségekkel
kapcsolatban pedig arra a megallapitasra jutott, hogy teljes beruhdzas esetén az
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eszkozok beszerzése elérheti a gazdasag méretétdl fliggden a 60 millié forint is,
kiegészitd beruhazas esetén pedig a 20 milli6 forintot. Ez csak egy eszkdzsort
jelent, ha a gazdasag mérete megkdveteli a tobb eszkdzsor parhuzamos hasznala-
tat, akkor ez az dsszeg megtobbszorozodik. Ekkora 6sszeg csak akkor tériil meg,
ha valéban hasznos a felhasznalasa, a teriilet heterogenitasa miatt jelentds kiilonb-
ségek fedezhetdek fel a tablan beliil, esetleg a nitrat érzékenysége megkdveteli a
pontos kijuttatast. Az konomiai oldalt figyelembe véve a szerzonek az a vélemé-
nye, hogy Magyarorszagon kevés gazdasagnak all modjaban a beruhazas véghez-
vitelére, figyelembe véve a méretgazdasagossag ¢s tokeellatottsag kérdését. Csak
a foldek tulajdonanak és megmiivelésének harmonizalésa; a toke és termofold ella-
tottsag koncentracidja vezethet a dontés szambavételére. A bérelt foldeken gazdal-
kodé termeldk nem veszik fontolora elavult gépparkjuk precizios gazdalkodasra
valo attérését. A foldet birtokld és miiveld személye elkiiloniil és megneheziti a
beruhazast. A kapacitaskihasznalas javitasat csak a termel6i csoportok, szovetke-
zetek, géptarsulasok, gépszovetkezetek kialakulasa jelenthet, amit kiilf6ldon mar
elértek, itthon viszont ezek létrejottére kicsi az esély. Ezen kiviil fontos lesz még
a menedzsment szemlélet valtozasa, aminek elore kell tekintenie és hosszu tavu
célokat kell megfogalmaznia. Csak igy lehetnek a mezdgazdasadgunk termékei ver-
senyképesek az egyre élesedd kiilfoldi és hazai piacokon.

4. A precizios gazdalkodas menedzsment szemléletit megkozelitése

Van-e kiilonbség vajon a hagyomanyos ¢és precizios gazdalkodast folytatod val-
lalkozasok menedzsment szemlélete kozott? Véleményem szerint van és a szak-
irodalomban is erre talalunk utmutatéast. Jol reprezentalja majd ez az elmélet a
felmertil6 1épéseket, ¢s ez altal a precizids technologiara vald attérés folyamatat is.
Eloészor egy tablazatot tiintetnék fel Tamas Janos alapjan, amiben dsszehasonlitja a
precizids és hagyomanyos gazdalkodas kozotti kiillonbségeket:

A menedzsment szemléletével kapcsolatban, Godwin ¢és tarsai kialakitottak 6
éves kutatasuk soran az iranyelveket, egy egymasra épiil6 folyamatabrat, melyben
minden gazda eldontheti, hogy alkalmas- e a gazdasaga mind 6kondmiai, mind
technologiai szempontbol az atallasra, vagy nem. Ebben eldszor mindenkinek
el kell dontenie, hogy mekkora lesz a megtakaritasa és hozambeli ndvekménye
a hagyomanyos modszerhez viszonyitva. (Godwin, et al., 2003) Azt eldljaroban
meg kell emliteni, hogy a kutatds a gabonat veszi alapul, az érzékenységvizsgala-
tok eltéréen alakulnak mas novényfajok esetén, de az analdgia azokra is kielégito
lehet, csak a megfeleld technologiai sorrendet kell mellérendelni.
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1. Tablazat: Kiilonbségek a hagyomanyos és precizios mezogazdasag kozott
Table 1.: The differences between traditional and precision agriculture

Hagyoméanyos mezégazdasag Preciziés mezogazdasag
Mezogazdasagi kezelési €s szervezési egység | Mezogazdasagi kezelési és szervezési egység a
a tabla, amelyet homogén termdhelyi tulaj- termdhely, amelyet pontrol pontra eltérének és
donsaginak fogadunk el. tablaszinten heterogénnek fogadunk el.

Miiholdas helymeghatarozas alapt pontszerti

Alagolt mintavételezésen alapul$ tap- mintavételezés és adatgytijtés (talajallapot,

anyag-gazdalkodas.

novényallapot).
Atlagolt névényvédelmi karfelvételezés és Geostatisztikai interpolalas alapjan ,,homogén-
beavatkozas. ként” lehatarolt tablan beliili termdhely blokkok.

Azonos t6szam, fajta.
Homogén vizgazdalkodas.
Azonos géplizemeltetés.

Termdhelyenként valtozé gépiizemeltetés.

Termdéhely szinten homogén blokkokba szerve-

Tablaszinten egységes novényallomany térben zett egységes ndvényallomany térben és idében.

és id6ben.

A gazdasagi értékelés alapja a tablaszinti
atlagtermésen alapuld koltség/jovedelem
viszonyok.

A gazdasagi értékelés alapja a termés megoszla-
son alapul6 koltség/jovedelem viszonyok.

A dontési alternativak szama nagy, amely az
elemzés soran a térinformatikai eszkdzok révén

a térbeli Osszefiiggéseket kiemelten képes figye-
lembe venni.

Az Informacidtechnologia a termesztés valameny-
nyi fazisdban egységes rendszert alkotva jelen
van.

A dontési alternativak szama az elemzés soran
viszonylag kevés, amely a térbeli 6sszefliggé-
seket korlatozottan képes figyelembe venni.

Informacios és kommunikacios eszkoztar
részfeladatokat tamogat

Forrds: Tamas Janos(2001 p. 8)

1-2. Abra: Az els6 két 1épés a menedzsment folyamatabraban
Figure 1-2.: The first two steps in the management flow chart

Atlagolasos eljaras

Folytassa a l
hagyomanyos <:| Kicsi, Mekkora a tblan belilli
grdiloss vagy killsnboz6ség?

._/\ nincs
il

Szignifikans, vagy nem ismert |
Elsé |épés: Az eltérések meghatdrozdsa
* Ragcesald és kororozd hatasok
» Vizatfolyas, szdrazsag, szikesedés
* Talajproblémak
* Emberi és gépi hibak

Kovetkezd
Eszkézrendszer: Légi fotozas, elektromagneses lépés
indukcid, (szenzoros) novényvizsgdlatok,
talajvizsgalatok,
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Sziikséges hozam novekedés mértéke (t/ha)

Teriilet nagysaga,
Rendszer
(beruhdzés) ami reagél a 250 ha 500 ha 750ha 1000 ha
eruhazas

- valtozdsra (%)
Atlagolasos eljaras z 1,44 072 0,48 036
Folytassa a ; 10 0,72 0,36 0,24 0,18
. Alapegység (£
hagyomanyos as00)
gazdalkodast 20 0,36 0,18 0,12 0,09
30 0,24 0,12 0,08 0,06
N ) 5 3,81 1,91 1,27 0,95
Egyediildlld
€ integrélt 10 1,91 0,95 064 048
m ,
CEYSeg 20 0,95 0,48 0,32 0,24
ari 4 (£ 11000)
Megle‘n a becslés L 30 0,64 0,32 0,21 0,16
alapjan a technoldgia
fem? 5 5,68 2,84 1,89 1,42
bevezetése? T6bb egység
betakaritéra 10 2,84 1,42 0,95 0,71
en o
g és traktorra (£ 20 1,42 0,71 0,47 0,35
" 16000)
| Kovetkezd lépés | 30 0,95 0,47 0,32 0,24

Forras: Godwin (2003) alapjan sajat készités

Elso lépésként a terméteriileten beliili kiillonbségeket kell megallapitani, hiszen
minél kevésbé egyontetil, homogén egy helyszin, annal inkdbb megéri kiilonbséget
tenni a kijuttatott dozisokban az inputok szintjén. Ezaltal a hozamokban is eltérd
eredményt kaphatunk, tehat az optimalizacios folyamatnak ez lesz elsd Iépése.
Fontos megvizsgalni tovabba a teriileten beliili kezelési eltéréseket, melyek fakad-
hatnak emberi, vagy gépi hibabol. Egy automatizalt rendszer az ilyen kieséseket is
minimalizalni fogja. A folyamatban nagy segitségére lehet a menedzsmentnek egy
kiterjedt talajvizsgalat, f6ldszelvény asason ¢s laboratoriumi elemzéseken keresz-
tiil; valamint légi fotok és elektromagneses indukcido (EMI) révén a ndvekvo ter-
mésre lehet elérejelzéseket tenni. Meg kell hatarozni a vizhaztartas €s a kiilonboz6
ragesalo, korhatasokat is. A problémakat csokkenteni lehet precizios folyamatok
segitségeével. A kérdések, melyek a 1épés végén megvalaszolasra varnak:

* Mekkora szazaléka a teriiletnek képes a fejlodésre?

* Mekkora az elvart hozamndvekedés azokon a teriileteken a precizios gazdal-

kodas hatasara?

A masodik [épés soran az 6konomiai oldalat vizsgaljuk a bevezetésnek. E soran
meghataroztak bizonyos rendszerszinteket az atallashoz és ennek koltségét allitot-
tak szembe a sziikséges hozamnovekedéssel, ami a megmiivelt teriilet és a teriile-
ten beliil a precizios gazdalkodasba bevonhato, heterogén teriilet aranyanak szor-
zatabol jon ki. A tablazat az alabbiak szerint alakul:

Természetesen az adatok tajékoztato jellegliek, hiszen nem tiikrozik a font és
forint viszonyat, valamint a hazai viszonyokat, de kedvez6 az analogia magyara-
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zata és a hozam figyelembe vétele szempontjabol. Azért kedvezdbb a hozam, mert
nem tudunk a termeldi arak hulldmzasa miatt jovedelmet szamolni.

3-4. Abra: A harmadik és negyedik 1épés a menedzsment folyamatibraban

Figure 3-4.: The third and fourth steps in the management flow chart

Kilénbozdség megértése:
* Hozamtérképek
« Talajfeltérképezése
* Légifényképek a nemzeti archivumbol

* Menedzsment zonak és limitald tényez6k
meghatarozdsa
* Kétféleképpen torténhet:
* Objektiveljarassal
+ Becsléseseljarassal

<

Tevékenyseég prioritasok felallitasa
(cselekvésiterv)

—

Kovetkezé
lépés

Miiveleti problémak és megoldasuk:
kiépitése
*  Helyi limitdlo tényezdk: helyi gyomvédelem,

mélylazitds

+ Emberi tényez6k: tovibbképzések

+ Egyszeri infrastrukturdlis teenddk: drénezés, vad-halo

+ Gépi tényezdk: szorofejek, ekék, vetdgepek bedllitasa

* Foszfor és Kalium ellatottsag

* Talajvizsgalatok alapjdn, amit 3-4 évente meg kell ismételni

* Meg kell hatdrozni a kijuttatas stratégidjat

* pH és mikro-tapanyagok

*  Akritikus szint alatti teriiletek meghatarozasa és kezelése

Forras: Godwin (2003) alapjan sajat készités
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Ha a gazdalkod6 becslései alapjan megfelel ennek az elvart hozamnovekedés-
nek, akkor tovabbléphet a kovetkezd pontra, melyben a teendonk a tablan beliili
kiilonbozdségek megallapitasa ¢s a menedzsment zonak meghatarozasa lesz. Segit-
ségiinkre lesznek hozamtérképek, talajvizsgalatok és légi felvételek, amelybdl
klaszter analizis soran megallapithatok lesznek a kiilonb6z6 tulajdonsagu zonakat,
vagy csak ’ranézésre’ elkiilonitjiik a kiilonbozé termdoteriileteket. Ezutan érdemes
megvizsgalni a teriileteket, végigjarni dket, hogy a limitalo tényezéket meghata-
rozzuk, mert a kovetkezo 1épésben ezek kikiiszobolésére vazolunk fel terveket.

A negyedik lépésben meghatarozzuk a kiilonb6z6 korabban felsorolt problé-
Ha példaul gondok voltak a dolgozokkal, mert sok hibat ejtettek a munkajuk soran,
akkor javitani kell a képzésiikon, vagy szakképzettebb munkaer6t kell alkalmazni.
A gép is csak annyira okos és megbizhatd, mint a soférje. A foszfor és kalium,
valamint a pH és mikro-tapanyagok talajvizsgalatbol kideriilé értéke (melyet 3-4
évente meg kell ismételni), meghatarozza a tapanyag kijuttatasi stratégiat.

Az 6tddik €s egyben utolso 1épés soran valdsidejl nitrogén miitragya menedzs-
ment az dkondmiailag optimalis hozam eléréséhez. A bonyolult diagram szeptem-
bertdl majusig atfogja a tevékenységet €s segitséget nyujt a kiilonbozo felmertild
problémak elkeriiléséhez. Ez alkalmazkodast nyujt az el6z6 1épésben meghataro-
zott stratégia megvalodsitasara és a kornyezeti tényezok figyelembe vételével valos
idében optimalizalja a tapanyag kijuttatasat.

Bar ez a megkdozelités nagyon hasznos, nem szabad elfeledkezniink arrél, amire
precizios gazdalkodast folytatd vezetdk interjujabol jottem ra, hogy itt nem min-
denben elsérendli szempont a megtakaritas, a koltségek csokkenése. A tapanyag
gazdalkodasban példaul nem olyan fontos a kevesebb mennyiség kijuttatasa, mint
inkabb a megfeleld allokacidja a meglévd mennyiségnek. Az a teriilet kapjon tob-
bet, amely meghalalja és az kevesebbet, melynek potencialja kisebb. Hasonlo a
mennyiség novelhetd lesz. Ehhez viszont a termeldnek elkotelezettnek kell lennie
a foldjével és ismernie kell annak minden szegletét.

5. Osszegzés

Véleményem szerint a precizios gazdalkodas egy megfeleld 1épés lehet az
innovaciora hajlando, kornyezeti hatdsat csokkenteni vagyo, versenyképességre
torekvo vallalatok szamara. Fontos megemliteni, hogy a beruhazéas megtériilése
mellett mas tényezok figyelembe vételével kell a dontést meghozni, hiszen csak
az 6kondmiai indokok nem mindig tdmasztjak ala a sikerességet. E tényezok kozé
sorolhatd a szigorodd szabalyozasnak valoé megfelelés, a termdréteg megorzése, a
hatékonysag novelése ¢€s a hossza tava céloknak vald megfelelés. Sokan a szak-
irodalomban felvetik a magyar mezdgazdasagi vallalatok versenyképesség csok-
kenésének magyarazatara a stratégiai gondolkodas hianyat. Ez a tulajdonosi hat-
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térrel magyarazhato legyen az a fold, vagy a vallalat tulajdonjoga. Remélhetdleg
ezek a tényezOk megsziinnek a fokozatos koncentracionovekedéssel és szovetke-
zetek, gépkorok l1étrejottével. Ez lenne a szerzd véleménye szerint az a jarhato 1t,
ami lehetdvé tenné a precizios gazdalkodas szemléletének elterjedését és a magyar
mezdgazdasag hatékonysaganak novelését a fenntarthatosag és versenyképesség
koncepciojanak a figyelembe vételével.

FELHASZNALT IRODALOM

Adrian, A. M., Norwood, S. H. & Mask, P. L. (2005): Producers’ perceptions and attitudes
toward precision agriculture technologies. Computers and Electronics in Agriculture,
48. évad, pp. 256-271.

Eurdpai Bizottsag (2010): A KAP jovoje 2020-ig: az élelmezési, a természetes erdforraso-
kat érint0 és a teriileti kihivasok kezelése. Briisszel, Forras: http://ec.europa.eu/agricul-
ture/cap-post-2013/communication/com2010-672 hu.pdf

Godwin, R. J. és mtsai. (2003): Precision farming of cereal crops: A review of a six year
experiment to develop management guidelines. Biosystems engineering, 6. februar,
4(84), pp. 375-391.

Gyorffy Béla (2002): A biogazdalkodastol a precizidés mezdgazdasagig, Debrecen, Forras:
http://www.date.hu/acta-agraria/2002-09/gyorffy.pdf

KSH (2012): Magyarorszag mez6gazdasiga 2010 Altalanos mez6gazdasagi Osszeiras,
Budapest.

Porter, M. E., (1998): On Competition. Boston: Harvard Business School.

Pupos Tibor (2012): Forgétoke- gazdalkodas. Budapest: Szaktudas Kiadé Haz.

Pupos, T. & Demeter, G. (2011): Turisztikai projektek menedzsmentje. Budapest: Tan-
konyvtar.

Reichardt, M.-J. C. (2009): Adoption and future perspective of precision farming in Ger-

many: results of several surveys among different agricultural target groups. Precision
agriculture, 10. pp. 73-94.

Takacsné Gyorgy Katalin (2011): A precizios ndvénytermelés kozgazdasagi osszefliggései.
Budapest: Szaktudas Kiado Haz.

Tamas Janos (2001): Preciziés mezdgazdasag. Budapest: Mezdgazdasagi Szaktudas Kiado.

Tietenberg, T. & Lynne, L., (2012): Environmental and Resource Economics. kilencedik
kiad. New Jersey: Pearson Education Inc.

World Commission on Environment and Development (1987) Report of the World Com-
mission on Environment and Development: Our Common Future, New York.

213

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 213 @ 2012.12.19. 13:25



VIKEK_4-5_No11_M5.indd 214

2012.12.19.

13:25



A GLOBALIZACIO HATASA A ,,DEUTSCHLAND AG”
ATALAKULASARA

THE EFFECT OF THE GLOABLISATION ON THE “DEUTSCHLAND
AG))

DR. JUHASZ KRISZTINA féiskolai tanar
Edutus Foiskola, Nemzetkozi Gazdalkodas Tanszék

ABSTRACT

The international production network of German companies has been spreading,
mainly during the second part of the *90s. The expansion of German TNCs has been
influenced on one hand by the vertical and horizontal integration of the European
Union (EU), and on the other hand by the globalization. Traditionally the German
corporate system is different in many aspects from the US: in these system banks
play alead role, supervisory boards of companies are strongly bank-influenced. The
high degree of cross-shareholdings between financial and industrial companies,
and a high level of consensus between various interest groups, including labor
unions are the most import characteristics of the German model (s.c. “Deutschland
AG”.) The globalization, the growing international competition, the liberalization
of the markets, mainly of the international capital market lead to processes which
effect that the rule of cross-shareholdings decreases, the role of the international
financial markets is growing in the German corporate system. This means, that
German companies begin to follow the “shareholder value strategy”, and to be
similar to the US model.

1. Bevezetés

Jelen dolgozat a makro- és a mikordkonomiai kutatasok, az orszagszinti és a
vallalati elemzéseknek egy sajatos 6tvozete. Tobb mint 10 éve, foldrajz tanar sza-
kos hallgatoként szakdolgozatomban, majd azt kdvetéen a doktori értekezésemben
a német nagyvallalatok nemzetkozi terjeszkedését elemeztem. Jelen tanulmany e
kutatasnak egy menedzsment-szempontu tovabbgondolasat jelenti.

Kutatasaimban kezdetben a német vallalati terjeszkedés foldrajzi jellemzoi-
vel foglalkoztam, orszagos szinten elemeztem az 1972 6ta eltelt idészak jellemz6
regionalis és ipardgi tendenciait, valamint az ezeket kivaltd okokat. A kutatasaim-
ban elérehaladva nyilvanvalova valt szamomra, hogy e terjeszkedésben (melynek
néhany fontos jellemzdjét jelen tanulmanyban dsszegzem) a globalizacio6 korszaka
nemcsak foldrajzilag nyitott meg 0j teriileteket, hanem a vallalati funkciok egyre

215

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 215 @ 2012.12.19. 13:25



szélesebb korét érinti, és ezzel egyidejlileg magaban a német vallalati rendszer-
ben, s6t tdgabban értelmezve magaban a ,,Német modellben” is mélyrehat6 val-
tozasokat eredményezett. Ennek kovetkeztében joggal mertil fel a kérdés: a val-
lalati rendszernek milyen nemzeti sajatossagai maradnak fent globalis keretek
kozott is, vagyis akkor, amikor e vallalatok tevékenységének mar egyre kevesebb
eleme kotodik az anyaorszaghoz? Beszélhetiink-e még egyaltalan a ,,Deutschland
AG”-r6l, vagy a globalizacio kovetkeztében az angolszasz ,,corporate governance”
,,mindent visz”? A tanulmany e kérdések megvalaszolasat tiizi ki célul. Ehhez elso-
ként a német vallalati terjeszkedés foldrajzi jellemzdit, annak dinamikajat muta-
tom be. Ezt kdvetden roviden 6sszegzem a német vallalatiranyitas nemzeti jellem-
z06it, majd bemutatom, hogy e jellemzok hogyan alakulnak at a globalizacio, a
vallalati nemzetkdziesedés hatasara.

A kérdés tobb szempontbdl is figyelmet érdemel. Egyrészt Németorszag az
EU legerdsebb gazdasagaként vilagszinten is meghatarozo, globalis nagyhatalom.
Masrészt pedig Kelet-Kdzép-Eurdpaban, igy hazankban, kiemelten hangstlyos a
német vallalati sajatossagok feltarasa, hiszen itt hagyomanyosan erds a német gaz-
dasag befolyasa: Németorszag nemcsak a legfontosabb kereskedelmi partner, de
vallalatai révén az els6szamu kiilfoldi befekteto is. A Magyarorszagon befektetett
osszes FDI allomanynak mintegy negyede, az Gjrainvesztalt profitnak tobb mint a
fele német vallalatoktdl szarmazik. Ezért e vallalati kor alapos ismerete a magyar
nemzetgazdasag szamara is hasznos kérdés.

2. A német vallalati terjeszkedés foldrajzi jellemzoi

A vilaggazdasag atalakulasa a német gazdasag kiilgazdasagi kapcsolatainak
valtozasaban is kimutathatdo. Németorszag GDP-jéhez viszonyitva a kiilfoldi
miikddotoke-kivitel egyre nagyobb aranyt képvisel. A nemzetkozi tendencidkhoz
hasonléoan Németorszag vonatkozasaban is érvényes, hogy kiilfoldi mikodoéto-
ke-allomanyéanak novekedési titeme feliilmulja exportjanak novekedését. Mindez
azt jelenti, hogy a vilaggazdasagi integracio elsdszamli mechanizmusat immar a
német gazdasag szamara is a mikodotoke-befektetések jelentik. Az utobbi kozel
harom évtizedben a német befektetések vilagszintii relativ szerepe stabil, a német
vallalatok terjeszkedése 1épést tartott a legnagyobb beruhdzé nemzetekével. Az
altalanos t6ke-beruhazasi folyamatokkal 6sszhangban a *90-es évek masodik fele-
ben a német vallalati terjeszkedés gyorsuldsa mutathato ki.

A német vallalatok terjeszkedését a Bundesbank altal kozzétett vallalati ada-
tok (FDI, forgalom, foglalkoztatottak ¢és leanyvallalatok szdma) alapjan, 1979-t61
2010-ig vizsgaltam. Ez idészak alatt a német miikodétoke-allomany tobb mint
30-szorosara nétt, meghaladta az 1,4 billi6 USD-t. A befektetok soraban az USA,
Nagy-Britannia ¢s Franciaorszag mogott a negyedik helyen all. A mintegy 31 ezer
német vallalat vilagszerte tobb mint 5,5 millié f6t foglalkoztat. (Deutsche Bun-
desbank ¢s UNCTAD adatai alapjan). Megitélésem szerint ez id6 alatt a német
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vallalatok terjeszkedésére leginkabb két tényezd volt hatassal. Egyrészt az eurdpai
integracid horizontalis bovitése és vertikalis elmélyitése, masrészt kiillonosen az
1990-es évektdl a vilagszintli gazdasagi folyamatok, vagyis a globalizacio erdso-
dése. (Juhasz 20006)

A német vallalati terjeszkedés korszakai e két, koronként valtozd erdsségii
folyamat kolcsonhatasanak eredményeként hatarolhatok le:

1). 1980-1985: A t6ke- és technoldgia-intenziv vilaggazdasagi korszak kezdetén
a német vallalatok elsddleges célja a fejlett orszagok piacainak ,,biztositasa”
volt. Ennek megfelel6en kiemelkedd célteriiletnek szamitottak az Amerikai
Egyesiilt Allamok, valamint az eurépai (nem csak uniés) orszagok.

2). Az 1985-1990-ig terjed6 idoszakban egyértelmiien az integracios folyamatok
keriiltek eldtérbe. A német vallalatok terjeszkedése dontden a kozeli eurdpai
piacokra iranyult. A korszak a nagy eurdpai orszagokban (Nagy-Britannia,
Franciaorszag, Spanyolorszag, Olaszorszag) valo terjeszkedés jegyében telt.

3). 1990-2000 (a keleti terjeszkedés els6 szakasza): Az évtized fordulatot hozott
a német vallalati terjeszkedés dinamikajaban és foldrajzi iranyaban egyarant.
Ennek szembet{ing jellemzdje, hogy a német vallalati halozat korabbi eurdpai
orientacidja csokkent, ezzel parhuzamosan a globalis folyamatok erdsodése
Uj célteriiletek felértékelodéséhez vezetett. Kiemelkedd a német vallalatok
jelenlétének gyors boviilése néhany volt szocialista orszag piacan (foként
a visegradi orszagok, ill. Oroszorszag teriiletén). Kelet-Ko6zép-Europaban
Németorszag a vezetd befektetd orszagok kozé tartozik.

4). 2000-2005: : A keleti terjeszkedés masodik szakasza: Az ezredforduld utani
évek egyértelmiien a Kelet jegyében teltek. A legfontosabb célteriiletek
immar egyértelmiien a kelet-kdzép-europai (0.m. Romania, Bulgaria, Bal-
ti-allamok, Horvatorszag, Oroszorszag, Torokorszag) és egyes azsiai orsza-
gok (Kina, Dél-Korea).

5). 2005-2007: A BRIC orszagok ¢és Kelet-Ko6zép-Europa: E korszakban a leg-
fontosabb célteriileteket kelet-kozép-eurdpai (V4-ek, Romania, Bulgaria) és
a BRIC orszagok jelentik. Figyelemremélto, hogy (Brazilia kivételével) az
amerikai kontinens mennyire visszaszorul, mint célteriilet. A térségben leg-
inkabb harmad (pl. Mexiko) vagy negyedleges (pl. USA!) célteriiletekkel
talalkozunk.

6). 2007-2009: A valsag hatasara a célteriiletek alaposan atrendezddtek. E val-
tozas legszembetlindbb jele, hogy tovabb erdsodik a terjeszkedés a BRIC
orszagok piacain, valamint a valsag altal kevésbé sujtott kelet-eurdpai orsza-
gok teriiletén. Ezzel szemben hazank korabban nem latott mértékii pozicio-
vesztésen esik at: negyedleges célteriiletté siillyed. (Juhasz 2006, 2011.)

A 16 vilaggazdasagi események, ill. fordulopontok, amint az a fent leirtakbol
is kitlinik, valoban meghataroztak a német vallalati terjeszkedés eltérd iranyait,
korszakait. Osszességében a német villalati terjeszkedés egyes korszakaiban az
europai integracio vertikalis elmélyiilésének hatdsa kevésbé érezhetd. A vallalati
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halozat atalakulasaban az Europai Unid foldrajzi bovitése fontosabb szerepet jat-
szott. Ez kimutathatd kezdetben az eurdpai (EU 14) dominancia erdsodésében,
majd a *90-es években a csatlakozo, ill. a csatlakozasra varo keleti orszagok fel-
értékelddésében. Ezzel egyidejlileg meghatarozova valnak a globalis folyamatok,
ami az USA és Azsia piacain eredményez dinamikus német kapacitasbévitést.

Németorszagnak, mint befektetonek a relativ pozicioja részben megfelel a gaz-
dasagi erdterek hagyomanyos képének: a fejlodo térségek koziil Kelet- Kozép-Eu-
ropa egyértelmiien az Ujonnan felértékelodo célteriiletet jelenti, ezzel szemben
Latin-Amerika - mint az USA erdterébe tartozo térség - jelentésége német szem-
pontbol csokken. Ugyanakkor az 4zsiai fejlodoé orszdgok piacain (NIC orszagok,
Kina) a német terjeszkedés mar inkabb a vilagszintti (globalis) folyamatok hatasat
tiikkr6zi. (Juhasz 2006, 2011)

A vallalati terjeszkedés vazolt horizontalis vizsgalati eredményei alapjan egy-
értelmiien felmertl a kérdés: vajon mindez hogyan hat a vallalati nemzetkoziese-
dés ,,vertikalis dimenzidjara”? Hipotézisem szerint a globalizacio, a vallalatok
foldrajzi terjeszkedése sziikségszertien atalakitja a vallalatok vertikalis jellemzdit,
belso szervezetét is. A leanyvallalatok egyre fontosabb feladatokat latnak el, ami
végso soron a vallalati iranyitasi rendszer atalakulasat is magaval hozza, melyben
a nemzeti karakterisztikum elhalvanyul.

A vallalati nemzetkdziesedés mérése igazolta, hogy a legjelentdsebb német val-
lalatok tevékenységiiket egyre inkabb nemzetkdzi szinten szervezik, a nemzetko-
ziesedés folyamataba a vallalatok mind szélesebb kore kapcsolodik be. A vallalati
globalizacids fokozatokon elérehaladva a leanyvallalatok egyre magasabb szintii
vallalati tevékenységeket latnak el, a termelésen til immar a kiilfoldi kutato-fej-
leszt6 tevékenység is egyre nagyobb méreteket 6lt. Ugyanakkor a ,,hagyomanyos”,
realgazdasagi nemzetkdziesedés mellett egyre tobb vallalat esetében a nemzetko-
ziesedés Ujabb, elsésorban tékepiaci dimenzidja is megjelenik. (Részletsebben
lasd Juhasz 2006) A folyamat hatassal van a német vallalati vezetés atalakulasara
is. Ahhoz, hogy ennek az atalakulasnak a lényegét megértsiik, el0szor is tekintsiik
at a német vallalati rendszer sajatossagait!

3. A német vallalati rendszer sajatossagai

A német gazdasag, a német vallalti rendszer egyik jellemzd, mar a XIX. szdzad
veégére kialakult sajatossaga a vallalatok kozotti (t6ke —¢s személyi) dsszefono-
dasok nagy aranya. Ebben a rendszerben kozponti szerepet jatszottak a bankok,
melyek nemcsak a betétesek megtakaritasait gytijtotték, hanem egyuttal a val-
lalatok ¢és a maganszektor hitelezdi is voltak. Ipari vallalatokban széles korében
rendelkeztek részesedéssel, melyeken keresztiil befolyasuk révén a hiteleiket biz-
tositani tudtak. Szintén jelentds részesedésekkel rendelkeztek a nagy biztositosito
tarsasagok (pl. Allianz) is. A rendszer egyik alapvetd jellemzoje tehat a bankok,
biztositok és iparvallalatok kozotti at-ill. kereszt-tulajdonlas nagy mértéke. Min-
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dennek kovetkeztében a bankok kezében e rendszerben kiemelkedd hatalom 6ssz-
pontosult. (A vilaghaborut kovetd években sokan beszéltek a bankok hegemonia-
jarol Németorszagban. lasd: Himmelmann 2007).

A szocialis piacgazdasag német modelljének egyik meghataroz6 eleme a mun-
kaltatok €s munkavallalok kapcsolatanak szabalyozasa. A rendszer 1ényege, hogy
a munkavallalok konzultacios és egyiittdontési joganak biztositasan, valamint a
munkaadodi és munkavallaloi érdekképviseleti szervek kozotti kollektiv szerzodé-
seken keresztiil, a tarsadalmi partnerség jegyében igyekszik a két fél viszonya-
ban az ala-folérendeltségi viszony helyett az mellérendeltségi, partneri viszony
kialakitasara. Altalaban érvényes, hogy a munkavallalok képvisel6i (iizemi tanacs)
gazdalkodasi ligyekben legfeljebb konzultacios jogokkal, mig a munkavallalokat
kozvetlentil érintd személyi ligyekben gyakran egyiittdontési joggal vannak felru-
hazva. A munkavallalok delegaltjai ugyanakkor részt vesznek a vallalat feliigyel-
bizottsagaban, ahol teljes jogu tagsaggal vannak felruhazva (Veress 2009).

A vilaghaborut kovetd idokben német iparvallalatok altalaban (a bankokkal
val6 kereszttulajdonlasbol kiindulva) jellemezden széleskorti horizontalis és ver-
tikalis konszernépitési stratégiat folytattak. A bankokkal vald kereszttulajdonlas a
hitelbiztositasban, a finanszirozasban jatszott fontos szerepet, mig az ipari valla-
latok Osszefonodasa a piaci biztonsagon, a novekedésen, a kozos kiilpiacralépé-
sen keresztiil jelentett elonyoket a vallalatok szamara. A vallalatok nagy hangsulyt
helyeztek a tartalékképzésre, igy a finanszirozasban nagy szerepet jatszottak a
sajat forrasok, valamint a kiillonb6z6 tizleti partnereken keresztiil torténd kereszt-
finanszirozas volt jelentds. A vallalat vezet6i foként ,,sajat forrasbol”, vallalaton
beliilrdl kertiltek ki.

Osszességében a fent leirt rendszer 1ényegi elemein keresztiil (1asd 1. tébra)
hozzajarult a piaci bizonytalansag, a kockazatok mérsékléséhez, lehetdvé tette az
informaciokhoz vald hozzaférést, az egyiittmiikodést, a felel6sség megosztasat,
egy fajta moralis-gazdasagi fegyelmezettséget, a ,.kiilsd szereplokkel” szemben
pedig védelmet jelentett. (Himmelmann 2007, Hopner és Krempel 2006)

1. abra: A német és az amerikai vallalati modell
Figure 1: The German and US corporate model

Deutschland AG Amerikai modell
Tulajdonlas Bankok Tokepiac
Kereszttulajdonlas Befektetési tarsasagok
Csaladi, allami tulajdon Nyugdijalapok
Stratégia Hosszl tava Rovidtava
Vezetd Vallalaton beliilr6l Vallalaton kiviilrol

Forras: sajat szerkesztés
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4. A ,,Deutschland AG” oldodasa

Az utdbbi évek, évtizedek gazdasagi-tarsadalami hatasinak kovetkeztében a fent
vazolt vallalati rendszer jelentds valtozason ment keresztiil. E valtozas [ényege,
hogy a,,Deutschland AG” oldodni latszik. Ez talan legszemléletesebben a kereszt-
tulajdonlasok visszaszorulasaval érzékeltethetd. A Max Planck Gazdasagkutato
Intézet kutatasai alapjan mig 1996-ban Németorszag 100 legnagyobb vallalatabol
60 vallalat volt részese a vallalati 6sszefonddasoknak, addig 2002re mar csak 35.
Jelentdsen csokkent a vallalatok kozotti kapcsolatok szdma is: 1996ban még 134
kapcsolat volt az egységek (vallalatok) kozott, 2002ben viszont mar csak 44. (2.
abra) Szembetlind mértékben csokken a bankok tulajdonosi részesedése az ipari
vallalatokban (lasd pl. korabban a rendszer kdzponti szerepldjének szamité Deuts-
che Bank perifériara szorulasat a halozatban).

2. abra: Téke-osszefonédasok a 100 legnagyobb német vallalat kozott
Figure 2: Capital-linkage between the 100 biggest German comapnies

1996 2002

Forras: Hopner és Krempel (2006)

A német vallalati rendszernek e (gyors) valtozasat egyrészt az eurdpai integ-
racios folyamtok mélyiilésével (mely jelenetds liberalizaciot eredményezett az
europai, igy a német piacon is), masrészt és véleményem szerint nagyobb részt a
nemzetkoziesedéssel, a globalizacioval magyarazhatjuk. A tékepiacokon megin-
dulé liberalizacio kovetkeztében olyan éles nemzetkozi versenyhelyzet keletkezett
a német piacokon is, amely a korabbi rendszer kereteit szétfeszitetni latszik. Mi
ennek a valtozasnak a Iényege?

1). Anemzetkozi pénzpiacokon elétérbe keriil a bankoknak a befektetdi szerepe.
A megnovekedett nemzetkdzi versenyhelyzetben a német bankoknak is egyre
inkabb e szerepe értékelddik fel. Mig a hitelez6i tevékenységnél elony volt
az ipari vallalattal vald szoros kapcsolat, hiszen az csokkentette a hitelezés
kockézatat, addig az ,,Investment banking”-nal e kapcsolat inkabb hatranyos.
»Miért biznd meg egy nemzetkozi autdipari konszern egy ellenséges felva-
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2).

3).

4).

sarlas elokészitésével a Deutsche Bankot, ha attol kell tartania, hogy ezal-
tal minden informacié a német autdiparhoz keriil?”’(Hopner, Krempel 2007,
4. oldal). Ezért a német bankok igyekeznek az ipari vallalatokban meglévo
érdekeltségeiket leépiteni.

A piacok megnyitasaval, az (ipari) vallalatok nemzetkdzi terjeszkedésével a
bankok szdmara az ellendrzési lehetdség csokken, a hitelkockazat megné. A
folyamat hatasa ugyan, mint az el6z6 pontban: a német bankok igyekeznek az
ipari vallalatokban meglévo érdekeltségeiket leépiteni.

A nemzetkozi piacokon valo elismertségnek fontos részét jelenti a részvények
tozsdére vitele. A tokepiaci globalizacio a nagy német bankokat és szamtalan
ipari nagyvallalatot a nemzetkdzi tézsdéken valo megjelenésre késztetett. A
kereszttulajdonlasi rendszer kovetkeztében a kiilsé szereplok szamara atlatha-
tatlan tulajdonosi szerkezet a t6zsdén jelentOs hatranyt jelent. Mindez ugyanazt a
hatast valtja ki: a német bankok igyekeznek az ipari vallalatokban meglévo érde-
keltségeiket leépiteni, eladni vagy 6nallo részvénytarsasagként tézsdére vinni.
A hatalmas vallalati konglomeratumok a megnoévekedett nemzetkozi ver-
senyben hatranyba keriiltek. Versenyképességiik megtartasa érdekében a val-
lalatok tobbsége igyekszik a fo tevékenységi teriiletére koncentralni, K+F
¢és egyéb forrasait sziikebb teriiletre sszpontositani. Ezért a ,,magtevékeny-
ségtol” eltérd tevékenységektdl, érdekeltségektdl igyekeznek megvalni a
vallalatok, nemzetkozi felvasarlasok, fuziokon keresztiil pedig a ,,magte-
véknységben” tovabbi piaci poziciokhoz jutni. Ez a német cégekre a *90es
évekre jellemz6 nemezetkoziesedési stratégiai szamtalan nagyvallalat példa-
jén keresztiil érzékelhetd (pl: Volkswagen, Hoechst)

A fent emlitett folyamatok hatasara tehat a német vallalati rendszer jelentOs
mértékben atalakul. A német modell atalakulasanak lényege, hogy a kilencvenes
évektol egyre inkabb az angolszasz modellhez kezd hasonlitani. E vallalati atala-
kulasnak a legfontosabb elemei az alabbiakban foglalhatok Gssze:
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A Németorszagra jellemz6 vallalati haldzat feloldodasa megkezdédott, csok-
ken az 6sszefonddasok mértéke.

Megkezdddik a stratégiai részesedések leépitése.

A bankok megkezdtek a vallalatok kdzvetlen feliigyeletébol visszavonulni.
Megindul a vallalatok kiilfoldi t6zsdén valo jegyzése, ill. a nemzetkdzi szam-
lazasi szabalyok atvétele. Mindennek célja a nemzetkdzi befektetok felé tor-
ténd nyitas eldsegitése.

Megné a tokepiac szereploinek jelenléte a német vallalatokban is: egyre
nagyobb szerephez jutnak a befektetési alapok és nyugdijalapok.

A tdkepiaci szereplok aranyanak boviilésével elétérbe kertiil a ,,shareholder
value” stratégia, vagyis a vallalat els6dleges célkitlizésévé (hasonloan az
amerikai modellhez) a részvényesek, befektetok pénziigyi érdekeinek teljesi-
tése, a minél magasabb osztalék kifizetése valik. A vallalat értékét ezenttl a
részvényének t6zsdei arfolyama hatarozza meg.
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* Mindez a vallalati rendszer atlathatosagat kdveteli meg, aminek velejaroja
nemcsak a kereszttulajdonlasok csokkend aranya, hanem az is, hogy a val-
lalati diverzifikacioval szemben a f6 tevékenységi teriiletre vald fokuszalas
keriil ismét a kdzéppontba.

A tékepiaci szemlélet hatasa érezhetd a

* menedzseri szinten, ahol egyre inkabb a korabbi jo szakmai tudassal szem-
ben, ill. amellett felértékelddik a vezetok pénziigyi tudasa, képesitése, ill. a
nemzetkdzi tapasztalata

* abérezésben mindez pedig a teljesitmény fliiggvényében torténd, differencialt
juttatasokban nyilvanul meg. Vagyis a bér fix része mellett a tovabbi dijazast
az egyén / a csoport / a vallalat valamilyen mutatohoz (pl. az arfolyamhoz,
osztalékhoz) kotott teljesitménynovekedése hatdrozza meg.

5. Osszegzés

Osszességben tehat a tobb mint szaz éve kialakult sajatos német vallalati rend-
szer a globalizacio kovetkeztében olyan mélyrehatd valtozasokon megy keresz-
tiil, amelyek kovetkeztében a nemzeti jellemzok elhalvanyodni latszanak, és egyre
inkabb a vallalatvezetés angolszasz modelljéhez kezd hasonlitani. Mindemellett
azonban tovabbra is megmarad a német vallalatok egyik legfontosabb nemzeti
sajatossaga: a munkavallalok érdekképviselete az lizemi tanacsokon, a feliigyeleti
tanacson keresztiil tovabbra is részét képezi a dontéshozatalnak. A vallalati ira-
nyitasban ezen érdekcsoport tovabbra is ,,megkeriilhetetlen”, nélkiile a vallalati
atalakitas folyamata nem képzelheto el.

A kutatés talan legérdemibb megallapitasa tehat, hogy a német vallalati rendszer
vizsgalata alapjan feltételezhetd, hogy a globalizacio a vallalatvezetésben egyfajta
»amerikanizaciot” jelent, vagyis azt, hogy az angolszasz ,,corporate governance”
kultira valik dominanssa. Tovabbi kutatasok egyik Iényegi kérdésének tartom
ennek az elméleti kérdésnek a megvalaszolasat egyéb, az angolszdsz kultaratol
eltérd, de a nemzetkoziesedébe bekapcsolodo vallalati rendszerek (pl. japan kei-
retsuk, dél-koreai csebolok, kinai nagyvallalatok) részletes elemzésével. A globali-
zacio a nagyvallalatok szamara a valamennyi nagytérségben valo személyes jelen-
1étet koveteli meg, igy az egyes nemzetgazdasagok vallalatai véleményem szerint
végso soron a ,kiilso térben” (foldrajzilag) egymashoz egyre inkabb hasonlova
valnak. Kérdés, hogy mindez sziikségszeriien a ,,belsd térben” is hasonlo vallalati
felépitést eredményez-e? Vagyis a globalizacio vallalati szinten a homogenizaciot,
az angolszasz minta atvételét jelenti-e, vagy a nemzeti sajatossagok meghatarozok
maradnak a transznacionalis vallalatok szervezddésében? Milyen kapcsolat van a
nagyvallalatok sajatos, nemzeti szervezddése, ill. iranyitasa, valamint a vallalatok,
ill. a nemzetgazdasagok eredményessége kozott? Lehet-e a globalizacid koraban
sikeres egy, az amerikai rendszert6l eltérd alapon szervez6dd vallalat?
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AVEVOI ES A VALLALKOZOI ORIENTACIO
VIZSGALATA KKV-KNAL ES CSALADI
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AND IN FAMILY BUSINESSES

PhD MALOVICS EVA szakcsoportvezeté
Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasigtudomanyi Kar Uzleti Tudomanyok
Intézete Gazdasagpszichologia szakcsoport

FARKAS GERGELY PhD hallgato
Szegedi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtani Doktori iskola

ABSTRACT

Today’s firms work in turbulent markets with rapidly changing and uncertain
environmental variables. So effective management and strategic orientation has
become very important. This study investigates the impact of entrepreneurial
orientation (EO) and customer orientation (CO) on the growth of small and
medium-sized enterprises (SMEs). Small-and medium-sized enterprises are
the dominant enterprise form; and according to estimates, 65-80 percent of this
companies are run by families. So, the growth of these firms is very important
for their economies. The topic of family firms has a growing special literature,
in which there are a lot of evidence that this type of firm has important typical
characteristics. In our investigation we did not find significant differences in the
above mentioned topics between these two type of firms, although the investigated
organization are all SMEs.

Bevezetés

Kutatasaink célja a hazai KKV-k és ezen beliil a csaladi vallalkozasok jelleg-
zetességeinek vizsgalata, valamint menedzsment orientacioik feltérképezése volt.
Ehhez elészor a szakirodalomban fellelhetd legfontosabb modelleket tanulma-
nyoztuk, ezekbdl két vizsgalati eszkozt és modellt adaptaltunk, és hazai mintan
alkalmaztunk. Ezen elméleti és empirikus vizsgalatok leirdsat tartalmazza tanul-
manyunk, valamint az empirikus vizsgalat alapjan megfogalmazhat6 eredménye-
ket ¢és tanulsdgokat a KKV-k és ezen belill a csaladi vallalkozasok fenntarthato
novekedéséhez hozzajarulo legfontosabb tényezokkel kapcsolatban.
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1. Elméleti hattér

A KKV-k és a csaladi vallalkozasok kutatasa soran sziikséges, hogy elkiilonitsiik
a két nagy atfedésben 1évo halmazt egymastol. Csak akkor hasonlithatjuk 6ssze
e két kiillonbozo sajatsagokkal rendelkez6 tipust, ha ez a kiilonbségtétel kellen
megalapozott. Magyarorszagon a 697 ezer miikodo vallalkozas 96,1%-a mikroval-
lalat, ezek donto tobbsége, az dsszes vallalkozas kétharmada, alkalmazott nélkiili.
A kisvallalatok aranya 3,2%, a kozépvallalatoké 0,6%, a nagyvallalatoké 0,1%. A
KKV-k a versenyszféraban dolgoz6 foglalkoztatottak 74%-at alkalmazzak, mig a
bruttd hozzaadott értéknek 51,4%-at adjak (Béza et al 2007). A fentiekbdl lathato,
hogy a foglalkoztatési szerepiikon keresztiil meghatarozok a tarsadalom jelentds
részének joléte szempontjabol.

A KKV szektor jellemzdje, hogy rendkiviil heterogén, szdmtalan eltérd szek-
torban jelen vannak, kiillonboz6 beszallitoéi haldzatok részeként, eltérd vezetdi
stilusokkal ¢és tulajdonosi strukturdval (Jenkins 2004). A soksziniiség ellenére a
szektor szerepldinek jelentds része mégis bir olyan kozos jellemzokkel, amelyek
novekedésiikre jelentds hatast gyakorolnak, ilyenek a szakirodalom szerint pl. a
management orientaciok (Kraus 2011). Az els6 tablazatban a kkv-k mennyiségi
definicidja lathato, amit elsdsorban az alkalmazottak szdma €s az arbevétel, illetve
mérlegf6osszeg hataroz meg.

1. tablazat Az egyes vallalati méretkategéridk ismérvei Magyarorszagon
Table 1.: Firm size categories in Hungary

Ismérvek Mikrovallalat Kisvallalat Kézépvallalat

Maximalis 1étszam (atlagos allo-

manyi létszam)

916

49 6

249 16

Maximalis arbevétel (Ft -
250 Ft-os eur6 arfolyammal
szamolva, a térvény euroban
szabalyoz)

2 millié eurénak
megfelel6 forint-
0sszeg

10 milli6 eurénak
megfelel6 forint-
0sszeg

50 millié eurénak
megfeleld forint-
0sszeg

Maximalis mérlegf60sszeg

2 millié eurénak
megfeleld forint-
0sszeg

10 milli¢ euronak
megfeleld forint-
0sszeg

43 milli6 eurénak
megfeleld forint-
0sszeg
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Forras: 2004. évi XXXIV. térvény a kis- és kdzépvallalkozasokrol, fejlédésiik
tamogatasardl alapjan sajat osszesités

Szamos orszagban a gazdasagi vallalkozasok legalabb fele csaladi. A szakértok,
¢s maguk a vallalkozok sem értik azonban minden esetben ugyanazt csaladi val-
lalkozas alatt. (J.H. Chua, J.J. Chrisman, & P. Sharma, 1999) Hogy definialhassuk
a csaladi vallalkozéasokat érdemes mind a csaldd, mind a vallalkozas fogalmara
vetniink egy pillantast, mert a kiilonb6z6 kutatasok az operacionalizalas soran ese-
tenként eltéré definiciot hasznalnak, illetve kiilonb6z6 mértékben vesznek figye-
lembe kvalitativ és kvantitativ tényezoket. (Klein, 2000) Ezért nem tekinthetjiik
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magatol értetédének a csaladi vallalkozas fogalmat kiilonosen hazankban, ahol
felmérésiikre még csak néhany publikalt kisérlet tortént (Filep & Szirmai, 2006;
Soltész, 1997), illetve torténelmi okokbol szinte teljesen hianyoznak a tobb gene-
raciora visszatekint6 csaladi vallalkozésok.

Az Eurdpai Bizottsag 2008-ban vizsgalta a csaladi vallalkozasok helyzetét az
EU tagorszagok, az EU tagjelolt orszdgok és az Eurdpai Gazdasagi Ovezethez
niciot és becslést talalhatunk a vizsgalt orszagokbol. A kutatasi jelentés orszagokra
lebontva felsorolja azokat az elemeket, amiket adott orszagban a csaladi vallalko-
zasok definialasakor hasznalnak a szakértok. A bizottsag a felmérések alapjan egy
egységes eurdpai definiciot javasolt, miszerint:

»Barmely tetszéleges nagysagu vallalat csaladi vallalatnak tekinthetd, ha:

1). a dontési hatalom tobbsége azon természetes személy/ek kezében van, aki/k
a vallalatot alapitottak, vagy azon természetes személyek kezében van, akik a
vallalat eredeti tokéjét megvasaroltak, vagy az 6 hazastarsaik, sziileik, gyer-
mekeik, illetve azok kdzvetlen 6rokdseinek kezében van;

2). a dontési hatalom tobbségét indirekt vagy direkt modon gyakoroljak;

3). a csalad vagy a rokonsag minimum egy tagja formalisan részt vesz a vallalat
vezetésében;

4). a tézsdén szerepld vallalatok akkor szdmitanak csaladi vallalatnak, ha a val-
lalatot alapitd vagy megvasarlo személy, vagy annak csalddja illetve utédai a
hatarozathozatali jogok minimum 25%-a felett rendelkeznek az eredeti toke
feletti rendelkezésiik alapjan” (“Family Business - Small and medium sized
enterprises (SME) - Enterprise and Industry,” 2009)

A Kozponti Statisztikai Hivatal a vallalkozoi szektoron beliil még nem vizsgélja
a csaladi vallalkozasok aranyat, de a SEED Kisvallalkozas-fejlesztési Alapitvany
(2008) kutatasai alapjan késziilt becslés szerint a tarsas vallalkozasoknak mini-
mum a fele, az egyéni vallalkozasoknak minimum a 20%-a csaladi vallalkozas.
Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok szama tehat legalabb 400 ezer, ¢és leg-
alabb 1 milli6 ember szamadra biztositanak munkat, megélhetést. Magyarorszagon
a csaladi vallalkozasoknak nagyon nagy szerepiik van a foglalkoztatasban: gyak-
ran adnak munkat olyan csaladtagoknak, akiknek nem sikeriilt a munkaerépiacon
mashogy elhelyezkedniiik. (Scharle 2000)

A csaladi vallalkozasok az atlagosnal joval nagyobb mértékben mitkodnek mun-
kaintenziv agazatokban, mint pl. a mezdgazdasag, kis- és nagykereskedelem, ven-
déglatas. (Scharle 2000)

Ami a tulajdonosi kort illeti, a SEED Kisvallalkozas-fejlesztési Alapitvany
adatgyUjtései alapjan a magyar kis- és kozépvallalkozasok tobb, mint 58%-anak
legalabb két tulajdonosa ugyanabbol a csaladbol keriil ki. Altalaban a hazastarsak
és gyermekeik szoktak tulajdonostarsakka valni, a testvérekkel vagy a menyek-
kel/ vejekkel torténd vallalkozas - alapitas kevésbé jellemzo. Legtobbszor a férj
az, aki irdnyitja az lizletet, targyal a partnerekkel, a feleség pedig a konyvelést és
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a pénziigyeket intézi. Egyébként ritka az az eset, amikor egy no egyediil inditja el
a vallalkozast és késobb csatlakoznak hozza a csaladtagok. A magyar csaladi val-
lalkozasok sokszor félnek attol, hogy a kiviilallok megbizhatatlanok, ezért alkal-
mazottként is inkabb csaladtagokat, rokonokat vesznek fel. Egy 1998-as kutatas
szerint a vallalkozasok 52,39%-a csaladtagokkal kezdett vallalkozasba, 21,58%-a
nem csaladtagokkal inditotta a vallalkozast és 26,02% esetében késobb csatlakoz-
tak csaladtagok a vallalkozasba. (Filep, J. — Pethed, A. 2008, Scharle 2000)

Laky 1998-as kutatasai szerint az ilyen vallalkozdsok nem novekedés, hanem
fogyasztas orientaltak, ami azt jelenti, hogy fejlodésiiket a haztartas igényeihez
igazitjak, nem pedig a lehetdségeikhez.

A jogi formak tekintetében a csaladi vallalkozasok korében a korlatolt felelds-
ségli tarsasag €s a betéti tarsasag a legelterjedtebb Magyarorszagon.

A vallalkozasok leginkabb a csaladtagoktdl és esetleg kiils6 partnerektdl kérnek
tanacsot, segitséget. A vallalkozdi tevékenységiik soran foleg a sajat vallalkoza-
sukkal kapcsolatos tapasztalataikra, a tanulmanyaikra, konyvekre és a csaladtagok
tapasztalatira épitenek. (Filep, J. — Pethed, A. 2008)

A csalad egy kiilonleges erdforrast ad a vallalatnak, amit ,,familyness”’-nek is
neveznek, ez azonban negativ hatast is kifejthet, ami annak a kovetkezménye,
hogy a csalad és a vallalat szoros kolcsonhatasban van egymassal. A pozitiv érzel-
mek novelik a motivaltsagot és az aldozatkészséget, a negativ érzelmek viszont
destruktiv viselkedést idézhetnek eld. Mindezek kovetkeztében e szervezeti format
olyan komplexitas jellemzi, amely a konfliktusokra kiilondsen fogékonnya teszi,
valamint igen sebezhetévé valsaghelyzetekben. A csaladi vallalkozas szamara a
familyness tehat jelenthet komoly plusz eréforrasokat, azonban ezzel ellentétes
hatast is kifejthet, akar a l1étét is veszélybe sodorhatja (Schlippe 2009).

E vallalkozasi formaban harom olyan szocialis rendszer kapcsolodik Ossze,
amely kiilonboz6 logikat kdvet.

Schlippe (2009) szerint a csaladi véallalkozasokban zajlo konfliktusok megérté-
séhez fontos tudni, hogy a kiilonbdzo rendszerek valutaja teljesen mas: a csaladban
a kotddeés, az egymas iranti szeretet kifejezése kozvetett vagy szimbolikus forma-
ban fontos. A vallalathoz az ember a munkaerejét viszi, és ezért rovidtavon szamit
a javadalmazasra. Természetesen a vallalatoknal is fontos az elismerés, de senki
sem mond le a javadalmazasrol, azért mert kdszonetet mondanak neki, a sziilok
viszont megteszik ezt a gyermekeikért. A tulajdonos rendszerben a valuta a pénz-
eszkoz befektetése. A kiegyenlités a kivétellel torténik.

A csalad és a vallalat kiilonb6z6 viszonossagi logikaja is komoly konfliktuso-
kat okozhat. Anélkiil, hogy ezt nyiltan kimondanak, tisztaznak, csaladtagok a val-
lalatnal a csaladi logika szerint tevékenykednek, a normalis munkaviszonyokat
igencsak meghaladd mértékben tesznek eréfeszitéseket a vallalatért, lemondanak
a szabadidejiikrdl, a talora dijrol, s életviteliiket a vallalat érdekeihez igazitjak.
Ebbdl is kialakulhat egy utodlas csapda: az utdd kihagyja a tobbi karrierlehetdsé-
get, sorban all a csaladi vallalkozasnal, anélkiil, hogy vilagosan latna, hogy erre
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mikor és hogyan keriil sor. Kiilondsen kritikus pont a csaladi konfliktusok esetén
a méltanyossag kérdése.

A csaladi vallalkozasokat Meyer és Zucker (1989) lassabban ndvekedonek, és
lassu dontéshozonak talalta mas vallalkozasokhoz képest. Gersick és tarsai (1997)
szerint kockazatkeriilobbek, ellenallnak a valtozasoknak és sok esetben kevésbé
innovativak (Gomez-Meija et al, 2003). Schulze és tarsai (2003) szerint a csaladi
vallalkozasok kevésbé hatékonyak, mert a menedzserek hajlamosak az altruiz-
musra a csaladtag alkalmazottakkal szemben. Lester és tarsai (2006) ezzel szem-
ben jobb teljesitményt tulajdonitott a csaladi vallalkozasoknak, mert szerintiik job-
ban gondjat viselik a vallalat er6forrasainak. Hogy valoban hatékonyabbak-e a
csaladi vallalkozasok maig nyitott kérdés az elmélet és a gyakorlat teriiletén is. Azt
feltételezziik, hogy a csaladi és nem csaladi vallalkozasok kozott 1évo kiilonbség
megragadhatd a menedzsment orientaciok teriiletén is.

2. A Menedzsment orientaciok és a novekedés
osszefiiggéseinek vizsgalata

Kérdoéiviinkkel a kiilonb6z6 menedzsment orientaciok és a ndvekedés viszo-
nyat vizsgaltuk, a veliink egylittm{ikddo lichtensteini kutatd Sascha Kraus és tarsai
altal kidolgozott modell alapjan (Eggers, Kraus, Laraway, & Snycerski, 2011).
A villalkozoi szellem a vallalati stratégia része, ami a szervezeti folyamatokon
és viselkedésen keresztiil elemezhetd (Covin — Slevin 1988) Eszerint a vallalko-
z6i orientaltsagu vallalat elkdtelezett az innovaciora, kockazatot vallal, és proak-
tiv innovacioival megeldzi versenytarsait. (Miller 1983) A vallalkozoi orientacio
konstruktum a véllalkoz6 szellemmel kapcsolatos kutatdsokon alapul, mondhatni,
hogy azokbol nétt ki. A vallalkozo szellem az utobbi évtizedekben valt gyorsan
fejlodd kutatasi dgazatta, témakore ,,magaban foglalja a lehetoségek keresését, a
felfedezés folyamatat, az értékelést és a lehetéségek kiaknazasat.” (Shane —Ven-
katraman, 2000:218) A vallalkozoéi szellem, mint kutatasi teriilet a mar 1étezé val-
lalatokra jellemzd vallalkozoi viselkedéssel foglalkozik, ebbdl nétt ki a vallalkozo
orientdcid (entrepreneurial orientation), a tovabbiakban EO konstrukcidja, amely
egy olyan tobb dimenzios konstrukcio amely a vallalkozoi viselkedéseket probalja
megragadni (Hofmann 2008). Az EO konstrukciot Lumpkin és Dess (1996) dol-
gozta ki, eszerint minden dimenzi6 - a vallalkoz6 szellemii szervezetekre jellemzd
- egy-egy jol elhatarolhato viselkedést reprezental, melyek a kdvetkezok:

1). innovativitas, amely az j kombindciok létrehozasara valo hajlamot foglalja
magaban,

2). kockazatvallalds, amely a bator dontésekhez és a bizonytalansagok vallalasa-
hoz kapcsolodik,

3). proaktivitas, ami a lehetdségek keresését és az uttérd attitidoket foglalja
magaban. (Hofmann, 2009)
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A piaci orientacio a vasarlok kinyilvanitott és latens igényeinek felfedezésére
és kielégitésére iranyulo torekvés a versenytarsaknal hatékonyabb modon. A vevéi
orientacio kizarolag a valaszkészségre koncentral, a kinyilvanitott igényekkel fog-
lalkozik. Az orientaciok kozotti kapcsolatra foleg a piaci é€s a vallalkozoi orientaciok
esetén tobb modellt is talalunk, de ezek nem minden tényezdt vesznek figyelembe,
vagy iparagi kutatdsok, ezért nehezen altalanosithatok. Ezen kiviil természetesen
barmilyen orientacio mellett hatassal van a vallalatra a pénziigyi eréforrasok jelen-
léte, a kornyezet dinamikaja és a halozati képességek. (Eggers et al. 2012)

A tényezok kozott atfedés tapasztalhatod a piaci orientacio valaszkészség részét
a vevOi, a proaktiv részét a vallalkozoi orientacio proaktivitas része fedi le. Ezért a
modellalkotas soran csak a vevoéi és a vallalkozdi orientacioval dolgoztak tovabb.
A méréeszkoz megalkotasa soran 1étezd skalakbol valogattak ki az itemeket és
az orientacios skalakon (valaszkészség, innovativitas, proaktivitas, kockazat val-
lalas) kiviil (1. abra) egyéb hatasokat mérd skalakat is beépitettek. (eréforrasok,
kornyezet, halozatosodas, novekedés). A novekedést a versenytarsakhoz képesti
teljesitményben (forgalomndvekedés, profitndvekedés, foglalkoztatas, piaci része-
sedés) és a foglalkoztatas abszolut értékében is rogzitették. Az Eurostat forgalom
és foglalkoztatas szerint hataroz meg novekvo vallalatokat, de a forgalom szamitas
orszagonként eltérd lehet, a foglalkoztatas novekedésének mértéke pedig mikro
vallalkozasokban félrevezetd lehet. Az eredeti kérdoiv 77 itembdl allt, amit 10
ezer véletlenszerlien kivalasztott ausztriai vallalkozasnak kiildtek ki, akik koziil
660 toltotte ki online.

A méréeszkdz megalkotasa soran létez6 skalakbol valogattak ki az itemeket és
az orientacios skalakon ( valaszkészség, innovativitas, proaktivitas, kockazat val-
lalas) kiviil egyéb hatasokat is méro skalakat épitettek be (eréforras hozzaférés,
technoldgiai valtozasok, networking, ndvekedés) A novekedést a versenytarsak-
hoz képesti teljesitményben (forgalomnodvekedés, foglalkoztatas, piaci részese-
dés) és a foglalkoztatas abszolut értékében is rogzitették. Az Eurostat forgalom és
foglalkoztatas szerint hataroz meg novekvo vallalatokat, de a forgalom szamitas
orszagonként eltérd lehet a foglalkoztatas novekedésének értéke pedig mikro val-
lalkozasokban félrevezetd lehet. Az eredeti kérd6iv 77 itembdl allt, amit 10 ezer
véletlenszertien kivalasztott ausztriai vallalkozasnak kiildtek ki, akik koziil 660
toltotte ki online.

A mintan megerdsité faktoranalizist végeztek, és a kapott faktorok Cron-
bach-alfa értékét is vizsgaltak. A vallalkozoi orientacid a variancia 24, a vevoi
a 20 szazalékat magyarazta, a cronbach alfa értékek minden alskala esetén 0,8-
nal nagyobbak voltak. Mivel a kérdiv mar kiprobalt skaldkra alapozott, ezért ez
az eredmény nem meglepd. Annyi viszont megallapithato, hogy egy statisztikai
szempontbdl hasznalhatd eszkozzel van dolgunk. Ezen kivil AMOS program
segitségével strukturalis egyenlet modellezést végeztek, melynek eredményeként
a vizsgalt 0sszefliggéseket az osztrak €s a magyar minta vonatkozasaiban is ele-
mezték. kutatasi modelljiik a kovetkezo aran lathato:
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1. Abra: COEO kutatasi modell
Diagram 1.: COEO research model

Er6forrasok H Novekedés

Vevdi orientacio

Vallalkozéi orientacid

Kornyezet Haldézatosodas

Forras: Eggers és tarsai (2012) alapjan sajat szerkesztés

Kutatasunk sordn a COEO kérdéiv segitségével kerestiik a kapcsolatot a val-
lalkozoi és vevoi orientacid, valamint a ndvekedés kozott. A kérdéiv 36 6t foko-
zatu Likert tipusu kérdésbdl allt 8 kiilonb6zo dimenzidban. Ezt egészitette ki egy
demografiai rész, ahol a vallalkozasrol és vezetdjérdl is kérdeztiink. A kérdoiv
kettds vak forditassal adaptaltuk az értelmezést 6sszevetve az angol és a német val-
tozattal is. Ezen kiviil néhany ponton a hazai viszonyokhoz illesztettiik a demogra-
fiai részben valaszthato kategoriakat.

Feltételezéseink a kovetkezok voltak:

1). A magasabb vallalkozoi orientacié magasabb novekedéshez vezet.

2). A magasabb vev0i orientacié magasabb novekedéshez vezet.

3). A csaladi vallalkozasok a kockazatvallalasi hajlandosaga kisebb mérték,
mint a nem csaladi KKV-¢.

4). A csaladi vallalkozasok innovativitasa kisebb mértékii, mint a nem csaladi
KKV-¢.

Masodik kérdéiviinkben a menedzsment orientacio kérddiv mellett kettds defi-
niciot alkalmaztunk egy sajat munkadefinicio helyett a csaladi vallalkozasokra.
Egyrészt megkérdeztiik, hogy sajat magukat csaladinak tartjak-e, masrészt késébb

crcr

3. Eredmények

Hoélabda mintavétel utan 456 valasz érkezett, amibol 445 volt értékelhetd. A
minta 48,3%-a mikrovallalkozas, ami kevesebb, mint Kozponti Statisztikai Hiva-
tal altal mért 95,5%-o0s aranyuk a kkv-k kozott, amikbdl kb. 700.000 mtkodik
az orszagban. Ezt mégsem tartjuk problémanak, mert igy megfeleld szamu kis és
kozépvallalkozas is keriilhetett a mintaba. Sem a kérd6iv nem relevans az egysze-
mélyes, onfoglalkoztatd vallalkozasoknak, sem az orszagos statisztika nem készit
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roluk kimutatast, ezért a rétegzett mintavétel nem lett volna célszerii. A minta
masik fele 39,8%-ban kisvallalkozas, 11,9%-ban kozépvallalkozas.

Hogy megvizsgaljuk a novekedési skala itemei és a CO és EO kapcsolatat
Green ¢s tsi. (2008) modszerét kovetve median felosztast alkalmaztunk, amivel
4 csoportba osztottuk a mintat a CO ¢és EO értékek alapjan. Ezt vetettiik Ossze
az egyes novekedésre vonatkoz6 kérdésekkel, amik atlagat rangsoroltuk a képzett
csoportokban. Ennek eredménye az 21. abran lathato.

2. Tablazat: Novekedési rangszamok a CO és az EO alapjan képzett
csoportokban
Table 2.: Growth Ranks according to EO and CO

COEO értékek Forgalom Profit Létszam . Piaci ,
részesedés
magas EO magas CO 1 1 2 2
magas EO alacsony CO 2 2 1 1
alacsony EO magas CO 3 3 3 3
alacsony EO alacsony CO 4 4 4 4

Forras: sajat szerkesztés

A ndvekedéshez a legfontosabb dolog a magas EO. Ezzel h1 igazolédott. Onma-
gaban a magas CO alacsony EO mellett minden ndvekedési itemen alacsonyabb
rangszamot eredményezett. A rovid tavi ndvekedést jelz6 forgalom és nyereség
valtozok esetén a legsikeresebb stratégia a CO ¢és az EO egyiittes megléte. A hosz-
szl tavi novekedést biztositd alkalmazotti [étszam ¢és piaci részesedés novelés a
mintaban legeredményesebben magas EO ¢és alacsony CO mellett valosult meg. Ez
arovid tava novekedés tekintetében alatamasztja H2-t, ami megegyezik a szakiro-
dalmi feltevésekkel és empirikus eredményekkel, melyek szerint a CO rovid tdvon
segiti a vallalat novekedését a forgalom novekedésén keresztiil. Delmar és Wick-
lund (2008) szerint is a magas CO értékkel rendelkezo vallalkozok novekedési
szandéka altalaban alacsonyabb, mig a magas EO értékkel rendelkez6 vallalkozok
nagyobb ndvekedést szeretnének elérni.

4. Osszegzés

Tanulmanyunkban megvizsgaltuk a hazai KKV-kbol és ezen beliil a csaladi val-
lalkozasokbol allé6 mintdn a menedzsment orientaciok és a novekedés kapcsolatat.
A kis- ¢és kozépvallalkozasokban a menedzsment orientaciok szamos faktora hat a
novekedés kiilonbozo teriileteire. Kapcsolatot talaltunk a vevdorientacio €s a rovid
tava novekedés, valamint a vallalkozoi orientacio és a hosszabb tavi novekedés
kozott. A csaladi és nem csaladi vallalkozasok kdzott nem talaltunk kiilonbséget a
menedzsment orientaciokban. A csaladi vallalkozasok legtobb kihivasa megegye-
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zik a nem csaladi vallalkozasokéval: a zavaros gazdasagi helyzet, a folyamatos ado
és jogszabalyvaltozasok, az egyre ndvekvo adminisztrativ terhek ugyanugy érintik
oket is, mint a nem csaladi vallalkozasokat. (Filep,

Pethed 2008) Figyelembe kell venniink a kutatasunkat korlatozé tényezoket is.
Ilyen a holabda mintavétel, ami torzithatja az eredményeket. A kulturalis kiilonb-
ségek is fontosak lehetnek, mert a kérd6iv mas gazdasagi régidban lett kifejlesztve.
Eredeti kutatasi kérdésiinkre azt a valaszt kaptuk, hogy a hosszu tavii novekedés
legfontosabb tényezdje mind a csaladi vallalkozas, mind a nem csaladi vallalko-
zas KKV-k esetében a vallalkozoi orientacié magas szintje, ezen beliil foként az
innovativitas magas szintje, kutatd partnereink az osztrak minta esetében hasonlo
eredményt kaptak. Az ebbdl levonhatd kovetkeztetés az, hogy a KKV-k fenntart-
hat6é novekedésének zaloga az innovativitas magas foka a szervezetben, tehat a
menedzsment €s a szervezeti kultura ilyen iranyu fejlesztése jarul hozza a legna-
gyobb mértékben a KKV-k hosszu tava ndovekedéséhez és fennmaradasahoz.
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AZ OSTORCSAPAS-EFFEKTUS TEORIA
JELENTOSEGE AZ ELLATASI LANC
MENEDZSMENTBEN

THE IMPORTANCE OF THE THEORY OF BULLWHIP EFFECT IN
THE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

PAKURAR MIKLOS egyetemi docens

Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar
Szervezés-Logisztikai Tanszék

ABSTRACT

The bullwhip effect is an important feature of supply chain functions according
to the scientific literature. The theory of the bullwhip effect states that the variations
of orders increases going upstream of the supply chain. As a consequence of the
increased variation of orders the level of inventory increases as well. The lack
of information is the main reason of this phenomenon. The causes of inaccurate
estimation of the demand are: inaccurate forecasts, price fluctuations, timing
of orders and the efforts to eliminate the shortage of inventory. As the result of
the bullwhip effect the efficiency of the supply chain decreases that motivates
managers to mitigate the negative effects of the bullwhip effect. The publication
discusses the theoretic and practical applicability of the bullwhip effect.

1. Az ellatasi lanc menedzsment koncepcio

1982-ben a Financial Timesben megjelent cikkben fogalmaztak meg nyilvano-
san az ellatasi lanc (supply chain) menedzsment koncepciot. Keith Oliver mene-
dzser nevéhez fiizédik a fogalom meghatarozasa, aki tobb évtizedes gyakorlattal
rendelkezik az ellatasi lanc stratégia kialakitasaban és menedzsmentjében vallalati
felsdvezetd szinten. Meghatarozasa szerint az ellatasi lanc menedzsment lefedi a
tevékenységeket az alapanyagok beszerzésétol a gyartas minden tényezdjét, ugy-
mint a disztribucids és piaci kapcsolatokat, amelyek a vasarloi igények kielégitése
¢és a vasarlok kiszolgalasa érdekében torténik (Heckmann et al., 2003).

Erdekes és fontos megéllapitast tesz Christopher (2005) az ellatasi lanc megne-
vezéssel kapcsolatban. Azt irja, hogy ellatasi lanc helyett inkabb helyesebb lenne
keresleti lancnak hivni, mivel az ellatasi lancban zajl6 folyamatokat a végfogyaszto
igénye mozgatja. Masik megallapitasa, hogy lanc helyett inkabb halozat sz6 lenne
alkalmasabb a fogalom leirasara, mivel a rendszerben sok ellatd van, sok szinten és
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sok fogyaszto van, szintén tobb szinten. Igy a keresleti halozat pontosabban leirna
a fogalmat, azonban az ellatasi lanc kifejezés mar vilagszerte meghonosodott és
értelmezésében viszonylag egységes vélemény alakult ki.

Alapvetden egyértelmii megallapitasa mind az operativ menedzsmentnek, mid
az ellatasi lanc menedzsmentnek és a logisztika menedzsmentnek is, hogy a rend-
szert, amelyben a szolgaltatasi végtermék és a termék létrejon a fogyasztoi igény
felmérésére, a fogyasztok igényeinek megismerésére kell tervezni, épiteni. Azon-
ban az, hogy az ellatasi lanc mennyire fogyasztoi igény szerint van felépitve, jelen-
tds mértekben fiigg a termék, vagy szolgaltatas jellegétol, attol, hogy a kérdéses
termék, vagy szolgaltatas mennyire 11j a piacon. Az eredendden 4j termék beveze-
tésekor nem lehetséges a fogyasztok igényeit elore felmérni, hiszen a fogyasztoi
kereslet nincs ott, ahol nincs ismert a termék vagy szolgaltatas. Steve Jobsnak az
volt a véleménye, hogy nem a fogyasztokat kell megkérdezni, hogy milyen termé-
ket akarnak, hanem olyan kivaloan miikddd, hasznalhato, jol kinézo terméket kell
eloallitani, amit a fogyasztok szivesen meg fognak venni €s szeretni fognak (Isaa-
cson, 2011). Jobsnak sokszor sikeriilt olyat létrehozni, ami késobb rendkiviili nép-
szeriségnek orvendett a végfogyasztok korében, megjegyzendd, hogy a termékek
bevezetése nagy koltségli és professziondlis reklamtevékenységgel valosult meg.
Az eredendden Uj termékek 1étrehozasa azonban nagyon kockazatos tevékenység,
ezért is jar kiemelked¢ sikerrel sokszor, de nagyszamu a kudarccal végz6do esetek
szama is. Az Apple termékek sikeréhez hasonlo példaul a Wringley altal piacra vitt
ragdgumi, amihez hasonlot sem ismertek elotte az emberek. Negativ példaként
emlithetd az IBM altal kifejlesztett web kamera sikertelen piacra juttatasa.

Hogyan valosul meg a verseny az ellatasi lancok koraban? Minden iizleti tevé-
kenység eredménye a végfogyasztd kiszolgalasa. Még a politikai folyamatokrol
val6 dontés is az egyének akaratatdl fiigg. A végfogyaszto itél a termékekrol és
szolgaltatisokrol azzal, hogy megvasarolja, vagy nem fizet érte. igy manapsag a
termékeket, szolgaltatasokat létrehozo ellatasi lancok kozott folyik a verseny. A
vasarlonak csak nagyon kevés informacidja van arrol, hogy az adott termék elo-
allitasaban hany és milyen cég vett részt. Tehat az ellatasi lancok versenyeznek
egymassal, a vallalatok pedig tigy tudnak sikeresek lenni, hogy alkalmazkodnak
azon ellatasi lanc vagy lancok igényeihez amelyekkel egyiittmiikodnek a sikeres
termék létrehozasaban.

Az ellatasi lanc menedzsment szerkezetileg harom f6 egymassal szorosan
Osszefiiggd részbol épiil fel, ezek az iizleti folyamatok, a menedzsment feladatok
¢és az ellatasi lanc szerkezete (Cooper et al., 1997). Az iizleti folyamatok olyan
kialakitott tevékenységek, amelyeket arra terveztek, hogy megfeleld outputokat
hozzanak létre egy bizonyos fogyasztoi piac részére. A menedzsment feladatok
hasonloan jelentkeznek az tizleti folyamatoknal és az ellatasi lanc tagoknal. Leg-
fontosabb ellatasi lanc menedzsment feladatok a kdvetkezd folyamatok kontrollja
nevezhetd 13 publikacio elemzése alapjan: informacidaramlas, anyagaramlas, ter-
vezés ¢és ellendrzés, munkafolyamatok. Az ellatasi lanc a vallalatok sokasagabol
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all, ami inkabb gyokérzetszerli szerkezet, mint lanc. Az, hogy a résztvevo valla-
latok részére mennyire fontos az ellatasi lanchoz vald igazodas tobb tényez6tdl is
fiigg, ilyen példaul az eldallitott termék bonyolultsaga, a beszallitok szama, vagy
az alapanyag elérhetdsége, de fontos tényez6 az ellatasi lanc hossza és az ellatok
¢és vasarlok szama a kiilonb6z0 szinteken.

Az ellatasi lanc menedzsment f6bb komponenseit Lambert and Cooper (2000)
két csoportba sorolja, a fizikai és technikai menedzsment komponensekre és
a vezetdi és viselkedés menedzsment komponensekre. A fizikai és technikai
menedzsment komponensek kozé sorolja a tervezés és ellendrzés modszereit, a
munkafolyamot és tevékenység-szerkezetet, a szervezeti felépitést, a kommuni-
kaciot ¢és informacidaramlast és a termékaramlast. Az ellatasi lanc menedzsment
vezetdi €s viselkedés menedzsment komponensei pedig menedzsment modszerek,
a hatalmi és vezetdi felépités, a kockazat €s jutalom kérdése valamint a kultira
és attitid. A jovoben miikodo rendszereknek a feladatok és a feleldségek vilagos
elkiilontilésére kell épiilnie (Olah-Molnar, 2001).

Az ellatasi lanc menedzsmentnek szerteagazo feladata van, de kozponti kérdése a
fogyaszt6 igényeinek profitabilis modon valo kielégitése, ami az ellatasi lanc tagok
tevékenységének az 6sszehangoldsaval jon létre. A hatékony miikodés vizsgalata-
kor az elmult néhany évtizedben arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a technikai
fejlesztések (Vantus, 2008) tokéletesitése mellett a menedzsment modszerek fej-
lesztése elengedhetetlen az ellatasi lancok versenyében. Mivel a vallalatok hasonlo
technikai szinvonallal rendelkeztek, csupan a technikai elény nem jelentett [ényeges
versenyelonyt. A koltségesokkentés korszertii modszerének Russell és Taylor (2011)
a hagyomanyos munkaer6 hatékonysagi illetve gépkihasznalasi mutatok elemzése
helyett azt javasolja, hogy vallalati szinten minden teriiletet meg kell vizsgalni a
koltségek csokkentésének a szempontjabdl, mivel a hagyomanyos teriiletek kolt-
ségcsokkentésével mar sok vallalat elérte az adott technikai szinvonalon lehetsé-
ges leghat¢konyabb modszerek alkalmazésat. Vallalati elemzéseknél sok tényezot
vizsgalva az anyagaramlas optimalizalasaval 0j lehetdség nyilt meg a fogyasztok
hatékony kiszolgalasat illetéen. Az anyagaramlasi folyamatok tervezése, megvalo-
sitasa, kontrollja és fejlesztése kiilonosen fontos feladat az ellatasi lanc menedzs-
mentben, mivel itt nem csak a vallalaton beliili, input és output anyagaramlast kell
optimalizalni, hanem az alapanyagok kitermelésétdl a végfogyasztoig tartd vallala-
tok halézatan aramlo anyagaramlast kell menedzselni. Barmely folyamatmindsités
feltételez egy kezdeti és egy akcid utani felmérést (Terjék, - Dienesné, 2011). A
menedzsment emlitett komponensei koziil az ellatasi lanc menedzsment allando
feladata az anyagaramlas iranyitasa, természetesen ez szoros kapcsolatban van a
tobbi komponenssel, mint példaul az informacidaramlés biztositasaval. Az anya-
gok mozgasat illetden a {6 feladat a mozgatas utjanak és az idejének roviditése,
valamint az anyagok all6 helyzetben tartasanak, raktarozasi idejének a csokkentése.

Az anyagéaramlas vizsgalatanak egyik f6 kérdése az, hogy a raktarkészletek
milyen szintjét tartsak fenn az ellatasi lancban az egyes vallalatoknal. Megvizs-
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galva a raktarkészletek szintjét az ellatasi lancban azt tapasztaltak, hogy ahogy a
végfogyasztotol haladunk visszafelé (upstream) az ellatasi lancon, Ggy az ellatasi
lancot alkoto vallalatoknal egyre magasabb szintje talalhatd a raktarkészletnek,
amit ostorcsapas effektusnak neveztek el.

2. Az ostorcsapas effektus elmélet keletkezése

Az ostorcsapas effektus, mint teoria eldszor Forrester (1961) Industrial Dyna-
mics cimil konyvében jelent meg, ami kés6bb kapta az ostorcsapas effektus nevet.
Az ostorcsapas effektus azt jelenti, hogy az ellatasi lancon a fogyasztotol a beszal-
lit6 iranyaba haladva n6 a rendelések ingadozasa (1. abra). Ahhoz, hogy a raktar-
készletek ne legyenek sziikségteleniil nagyok felfel¢ haladva az ellatasi lancon,
meg kell érteni az ostorcsapas effektus okat és ez utan megkeresni azokat, hogy
koltségesokkentd, de nem outputcsokkenté modon tudjunk beavatkozni a folya-
matokba.

1. abra: A rendelések variabilitisanak a novekedése az ellatasi lincban
Figure 1.: Increasing variability of orders up the supply chain
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Forras: Chase et al. (2006 p. 410.) alapjan

Az ellatasi lanc kibocsatasat az eldrejelzések alapjan hatarozzak meg. Az elére-
jelzések csak bizonyos valoszertiséggel tudjak meghatarozni a jovobeli igényt, ami
miatt a pontos 0sszehangolasa az ellatasi lancoknak elvileg sem lehetséges, igy a
célkitlizésiink az adott koriilmények kozott a legjobb lehetdség kivalasztasa. Azt
észlelték, hogy olyan esetekben is fellép az ostorcsapas effektus, amikor szinte
allando igénnyel jelentkeztek a fogyasztok. A Pampers pelenkaknal tapasztaltak,
hogy a szinte allando végfogyasztoi felhasznalas ellenére a beszallitoknal nott a
megrendelések fluktuacioja az ellatasi lancban (Russell and Taylor, 2011). Ennek
egyik oka, hogy a vevok nem idében egyenletesen elosztva adtak fel rendelése-
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ket, hanem egyes iddszakok alatt sok vevd jelentkezett megrendeléssel, mig mas
id6szakokban kevés vevo adott fel megrendelést. Igy ezek a hatdsok megerésodve
késztette a vallalatokat, hogy nagyobb raktarkészleteket tartsanak az idészakosan
jelentkez6 megnovekedett igény kiszolgalasara. A résztvevo ellatasi lanc tagok
viselkedése magyarazhat6 az informaci6 hianyaval az ellatasi lanc mas tagjainal
1év0 raktarkészletekrol.

3. Az ostorcsapas effektus okai, negativ hatasainak elkeriilése

Lee and Whang (1997) négy 6 okat jelolte meg az ostorcsapas effektusnak €s
javaslatot tett ezek megoldasara.

1). Az elsd ilyen ok az eldrejelzések értelmezése, amikor az ellatasi lanc kovet-
kezd partnertdl szarmazo, a jovobeli igényre vonatkozo informaciot dolgoz fel
a menedzsment. Az igény elérejelzés alapjan késziil fel a vallalat arra, hogy
mennyi alapanyagot, alkatrészt rendeljen a beszallitoitol a kovetkezdé ido-
szakra, gy hogy az igényt - ami az el6rejelzésben szerepelt - kielégitse és meg-
felel6 biztonsagi készletekkel rendelkezzen az esetleges varatlan helyzetekre.
Hogy erre felkésziiljon, kiilondsen, ha hosszt a termék eldallitasi ideje (lead
time) akkor az elérejelzés alapjan pontosan sziikséges mennyiségnél nagyobb
mennyiséget fog rendelni a beszallitoitol. Ez a folyamat hasonloan jatszodik le
a kovetkez6 szinten, ami az ostorcsapas effektus 1étrejottéhez vezet.

2). A masik f6 oka az ostorcsapas effektusnak a tételekben valo rendelés, ami azt
jelenti, hogy bizonyos idépontokban adjak fel a rendelést egy nagyobb meny-
nyiségre, azutan pedig nem rendelnek egy ideig. Igy kiilondsen akkor, amikor
sok vallalat egyszerre ad fel rendelést, példaul a honap végén akkor nagymér-
tékben megnd a fluktuacio a beszallito cégeknél. Ez rendszerint eléfordul, és
jelentdsen hozzajarul az ostorcsapas effektus létrejottéhez, példaul mikor egy
termékbdl az értékesités folyamatos, de csak havonta adnak fel megrendelést,
a beszallitonal rendkiviil megndveli a raktarkészletet.

3). A harmadik f6 oka az ostorcsapas effektusnak az arvaltozas. Amikor aren-
gedmények, példaul fizetési kedvezmények, vagy mennyiségi kedvezmények
miatt a fogyasztok megndvelik vasarlasaikat és nem annyit, hanem tobbet vasa-
rolnak, mint amire sziikségiik van, késdbb pedig nem vasarolnak az adott ter-
mekbdl, amig az el nem fogy az el6zdleg viszonylag kiegyenlitett igény nagy-
mértéki fluktuaciot okoz, ami fokozodik az ellatasi lancon felfelé haladva.
Végso soron a nagy fluktuacio a gyartonal oda vezet, hogy egyes idészakokban
tulorazni kell, mert nem tudjak a megndvekedett igényeket kielégiteni, mas
id0szakokban pedig le kell allni a termeléssel, mert nincs megrendelés.

4). A negyedik f6 oka az ostorcsapas effektusnak az, hogy amikor a kereslet
nagyobb, mint a kinalat, az eladok a megrendel6ket szazalékos aranyban elé-
gitik ki (P1. minden megrendelének az igényét 80%-ban), erre a megrendel 6k
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ugy valaszolnak, hogy ha megtudjak, hogy hiany varhatd, tobbet rendelnek

a szokasos mennyiségnél, hogy ha csokkentve elégiti ki a beszallité a meg-
rendelésiiket, akkor is legyen elegendd raktarkészletiik.

Az ostorcsapas effektus okainak ismeretében tervezheté meg az elkeriilésének a
modszerei. Ezek a fenti okoknak megfelelden a kovetkezok:

1). A fogyasztoi adatok folyamatos figyelése — ami az interneten keresztiil lehet-
séges — hozzasegit ahhoz, hogy realis rendeléseket adjanak fel. A fogyasztok-
nak valo kozvetlen értékesités kikiiszoboli a disztribucios halozatbol eredd
bizonytalansagot. A termékek eldallitasi idejének csokkentése szintén csok-
kenti a sziikséges raktarkészlet szintet.

2). A kisebb mennyiségek rendelése csokkenti az ostorcsapas effektust, azon-
ban ndveli a rendeléssel kapcsolatos €s a szallitasi koltségeket, ezért olyan
modszereket kell alkalmazni, amelyek csokkentik a rendelési koltségeket
(pl: adatfeldolgozas fejlesztése) vagy csokkenti a szallitasi koltségeket (pl.:
kevertraklapos szallitas). A tételek rendelési idopontjainak az idében valo
kiegyenlitése (pl.: ne honap végén mindenki) szintén segit csokkenteni az
ostorcsapas effektust.

3). Az armozgasok csokkentése pozitiv hatassal van az ostorcsapas effektusra. A
pontos koltségszamitas, a tevékenységeken alapulo koltségszamitas alkalma-
zésa ravilagit arra, hogy az arleszallitasoknak milyen tényleges hatasa van az
ellatasi lanc miikodésére.

4). Ha az ellatok értesiilnek arrdl, hogy a fogyasztoknak tudomasa van arrol,
hogy hiany varhato és emiatt irredlisan magas rendeléseket adtak, a rendelé-
sek kielégitésénél vegye figyelembe a korabbi adatokat.

4. A folyamatos feltoltés (continuous replenishment)

Az ellatasi lancok tervezésének korszerli trendje a folyamatos feltoltés (con-
tinuous replenishment), amikor a beszallitonak pontos informacidja van a vevo
aktualis igényérol és annak tudatdban maga tolti fel a vevo készleteit naponta, vagy
stribben, amivel jelentésen csokkenti a raktarkészletet. A folyamatos feltdltés
JIT (just-in-time), elado altal menedzselt raktarkészlet (VMI = vendor-managed
inventory), és készlet nélkiili termelés vagy szolgaltatas (SI = stockless inventory).

1). A quick response koncepcio az ellatasi menedzsmentben azt jelenti, hogy itt a
huzo6 erd a készletek napi figyelésébdl fakad. A QR modszert eldszor a divat-
ruha gyartasban ¢és forgalmazasban vezették be, amikor a szezon eldtt csak
kis mennyiségeket allitottak el a kiilonb6zo divatcikkekbdl és a folyamatos
vasarlasokat figyelemmel kisérve abbdl az aruféleségbdl novelték a gyartast,
amelyik gyorsan fogyott, igy keriilve el a nem kelendd arukbol felhalmo-
zott készleteket ¢s igy nem kellett tomegesen leértékelt aron eladni a szezon
végén az arukat (Christopher et al., 2004).
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2).

3).

4).

AJIT egy altalanos ellatasi lanc koncepcio, ahol a beszallitasokat tigy végzik,
hogy nem hoznak [étre a vasarlonal ellatasi lanc készleteket, de éppen oda-
érkezik az aru, hogy a fogyasztoi igényt mindig ki lehessen elégiteni (Bruce
etal., 2004).

A beszallito altal menedzselt raktarkészlet (VMI) esetén a vevo lemond az
ujrarendelés ellenérzésérdl (Waller et al., 1999). Ebben a partnerségi viszony-
ban rendszerint a gyart6 vagy a disztribitor hozza a f6 dontéseket az aru ujra-
feltoltésével kapcsolatban. A VMI fobb elonyei kdzott a koltségesokkentést
€s a jobb vevokiszolgalast emliti a relevans szakirodalom.

Akészlet nélkiili termelés vagy szolgaltatas (SI) a JIT koncepcio6 kiterjesztése
(Ozcan, 2009). A stockless inventory esetén altaldban egy beszallitotol érke-
zik az aru kis csomagokban, arra készen, hogy a felhasznalo részlegek atve-
gyek. Még tokéletesebb valtozat, amikor a beszallité specialisan dsszeallitott
arumennyiséget szallit a felhasznalonak.

5. Az ostorcsapas effektus mint tananyag

Az ostorcsapas effektus mint az ellatasi lanc menedzsment egyik fontos tulaj-
donsaga nemcsak a szaktanacsado cégek szolgaltatasai kozott szerepel, de a fel-
sOoktatasban a tananyag részét is képezi. Sterman (1989) bizonyitékot szolgaltat
publikacidjaban az ostorcsapas effektusra. Az altala 1étrehozott sor elosztasi jaték-
ban (beer distribution game) négy jatékos vesz részt, akik egymastol fliggetlen
dontéseket hoznak, anélkiil, hogy konzultalndnak mas ellatasi lanc tagokkal, csak
a szomszédtol kapott informaci6 alapjan. A kisérlet azt mutatja, hogy a rendelések
variancidja novekszik felfel¢ haladva az ellatasi lancon, bizonyitva az ostorcsapas
effektus 1étét. Az elméleti magyarazaton kiviil hasznos eszkoz a jelenség meg-
értetésére a Massachusetts Institute of Technology oktatoi altal 1étrehozott Beer
Distribution Game szimulécios jaték, amely Sterman elméletén alapul, és segit
megérteni az ostorcsapas effektust a hallgatoknak.

2. abra: Ellatasi lanc szimulacio: ,,The Root Beer Game”
Figure 2.: Supply chain simulation: ,,The Root Beer Game”
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6. Osszegzés

Az ostorcsapas effektus ismerete - ami mar évtizedek ota ismert jelenség — elen-
gedhetetlen az ellatasi lanc versenyképességének biztositasahoz. Mind elméleti,
mind pedig gyakorlati téren bizonyitott az el6forduldsa ¢és hatasai. Megértve az
okait fel tudunk késziilni az ellene val6 kiizdelemre, az cllatasi lanc menedzsment
egyik kozponti problémajanak a kezelésére: a raktarkészletek csokkentésére. Az
oktatasban betoltott jelentdségét bizonyitja, hogy az interneten tobb ostorcsapas
effektus szimulaciot talalhatunk, melyet eredetileg oktatasi célra dolgoztak ki az
Egyesiilt Allamokban.
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ABSTRACT

In the last decades, on the bases of the analyses of local economic successes,
we meet with identified / named models, such as the technopolice programme, and
many types of evaluation and in general these maybe placed into three categories.
The first of these is identified on the basis of the results of its importance and
organizational developments. The second on the basis of the succes of its
implementation. However, for the most part we can recognise these two in a
combined form. Concerning the characteristics and legality of these models,
there are serious professional disagreements , but one cannot yet state that there
has been any agreement to date. Therefore, such an appraeche is important for
the technopolice programmes, because the global economis motors represent
such a possibility and their relevant strategies have become the goals of political
decisionmakers dealing with regional and urban development, as well as those
decisionmakers int he fields, respectively. The majority of these decisions are made
by politicians who require research results and integrated professional support.
This study has been prepared int he spirit of such expectations

1. A téma aktualitasa

Vannak idészakok, amikor egy orszag, egy gazdasagi térség elégedetlen azzal a
fejlodési litemmel, amit a statisztikai adatok ismeretében utdlag megismer és - mint
napjainkban is-, szeretne ezen valtoztatni. Ezekbdl a szandékokbol nyilvanossagra
leginkabb az orszagos méretli programok keriilnek, amelyeket jellemzden athat a
politika és ettdl legtobbszor elvesztik a tiszta, egytényezds gazdasagi racionalita-
sukat. Alacsonyabb igazgatasi szinteken nem késziilnek Magyarorszagon gazda-
sagfejlesztési tervek abban az értelemben, hogy a végrehajtashoz rendelkezésre
allnanak az eszkozok ¢és dontési kompetencidk. Ezt tényként kell kezelniink, mint
ahogy azt is, hogy az EU fontosnak tartja ennek a helyzetnek a megvaltoztatasat,
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amit egyrészt deklaral a tobbszintli kormanyzas elvének az eldtérbe allitasaval, de
konkrét eszkozoket is kindl az Europai Teriileti Egytittmtikddési Csoportosulas,
mint jogi szervezet 1étrehozasaval, ezen kiviil az interregionalis, transznacionalis
¢és hataron atnyul6 programjainak a mikodtetésével.

Ha ezeket a korliilményeket még kiegészitjliik egy nagyon egyszeri megallapi-
tassal, nevezetesen egy nagyobb egység (orszag) eredményei a részek 0sszegzése,
akkor a tertileti szintli beavatkozas melletti érvek elvi szinten meggydzdek.

A végrehajtas technikaja, modszertana azonban mar felvet nagyon sok szaba-
lyozasi, igazgatasi problémat, amelyeknek a megoldasara nem vallalkozhatunk,
de arra igen, hogy jo benchmarkokat keresve egy részteriileten ajanlasokkal éljiink
(VANTUS - JUHASZ, 2008). Ez a gazdasagfejlesztési eszkoz a technopolisz.

2. A kutatas megallapitasai

A technopoliszokra egységes definicio nincs, értelmezése lehet varosfejlesztési/
teriiletfejlesztési megkozelitési, lehet az innovacio gazdasagi szerepének leirasara
alkalmazott térbeli ,,jelz6”, de talalkozhatunk vele egy adott teriilet szervezetei
mindségi ¢és tartalmi egyiittmiikodésének a szintjét kifejez6 fogalomként is. Ebben
a tanulmanyban a World Technopolis Association (WTA) Technopolisz Vilagszo-

crcr

crcr

ményezés, amely méretébol adododan varosi funkciokkal rendelkezik. Az innova-
cios rendszer szamos relevans szerepldjét (felsdoktatdsi intézmények, kutato inté-
zetek, innovativ vallalatok, fejleszté szervezetek, igazgatas stb.) egyesiti, kozottiik
magas szintll egytittmikodést general.

A gazdasagi teljesitmények vizsgalatanal alapvetd elvaras, hogy lehatérolt
legyen a kutatas szervezeti, teriileti kiterjedése ¢s az alkalmazott modszertan. A
lehatarolas szervezeti szempontbol viszonylag egyszer(i volt mindaddig, amig az
egylittmitkodések, kiszervezések nem valtak napi gyakorlatta az iizleti szektorban.
Ma mar esetenként komoly feladat annak eldontése is, hogy hol van a vallala-
tok ,.hatara”. A vallalati telephely megvalasztasa is egy sok-szempontu, a vallalat
sorsat alapvetéen meghatarozo tényezé (PAKURAR és KOVACS, 2007), aminél
sokkal komplexebb a technopoliszok helyének a meghatarozasa A teriileti lehata-
roléas sokkal egyszeriibb, de ebben az esetben komoly gond az adatbazis relevan-
cidjanak biztositdsa, ugyanis a statisztikai adatgytjtés a jogilag is értelmezhetd
szervezetek adatkozléseire tud csak tamaszkodni, ezeket viszont nem teriileti ala-
pon gytijtik. Magyarorszagon a rendszervaltas 6ta a megyei és orszagos statiszti-
kai informéacios bazis jelentds mértékben besziikiilt. Ezért ugy itéljiik meg, hogy
a gazdasagokbol, elsd kézbdl szarmazo, aktualis helyzetet tiikrz6 informaciok
felértékelddtek (OLAH - PAKURAR, 2005)

Egy adott szervezet gazdasagi tevékenysége nem csak a székhelyén folyik,
viszont a szervezet teljesitménye csak egy helyen vehetd szamba. Tekintve, hogy a
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technopolisz programok hagyomanyos 0sszehasonlitd gazdasagi elemzése adatok
nélkiil nem végezheto el, keresniink kellet egy olyan modszert, amellyel leirhato,
egyben mindsitheté a mar megvalosult program(ok), masrészt elvégezhetd egy
Osszehasonlité elemzés, azzal a céllal, hogy legyen kdvethetd példa.

A moédszertanok koziil a folyamat-benchmarking felel meg a célkitlizéseinknek.
A benchmarking azért, mert ez a leghatékonyabb mod, hogy az iizleti valtoztatas
sikeres legyen BRELIN-GRAYSON (1998). A folyamatalapt megkozelités pedig
azeért, mert a leghatékonyabb eszkoz az iizleti folyamatokra valod koncentralas és
azok tokéletesitése- tehat azon folyamatoké, amelyektdl a vallalkozas, az iizlet
miikddik C.CAMP (1998).

Robert Solow mar 1956, majd 1957-ben publikalt munkaiban megfogalmazta,
hogy a hosszu tavu gazdasagi novekedés motorjat a szélesebb értelemben vett tech-
nologiai haladas, azaz az innovacio jelenti. Ennek megfelel6en egy jelentds innova-
cios képességgel rendelkezd gazdasagi rendszer gyorsabban tud fejlodni és egy ked-
vezOtlen kornyezeti hatas utan Gjraépitkezni”. A vilagban szaimos olyan gazdasagi
rendszer miikddik, mely tudatosan, hosszl tavu stratégia alapjan épitkezik, illetve
eredendd jellemz6jénél fogva rendkiviil hatékony innovacios képességgel (K+F)
rendelkezik. Ilyen rendszerek a tdgabb értelemben vett K+F innovacios centrumok, a
Technopoliszok is, melyek a vilagon igen sokrétlien alakultak ki. Megkérddjelezhe-
tetlen, hogy azok az orszagok, amelyekben jelentds a kutatas-fejlesztési potencial, és
az ezaltal megvalositott és megvalosithato kutatasi eredmény, rendkiviili bevételekre
tettek szert, melyek révén mara technologiai nagyhatalmakka valtak.

A foldrajzilag lehatarolhato teriiletekhez kothetd gazdasagi rendszerek, mint a
technopoliszok, a mintaként szolgald Szilicium-vdlgy, illetve ezt nem sokkal kdvetd
japan tudomanyos parkok kialakitdsa soran valosultak meg, melyeket rendkiviil
dinamikus fejlddést produkald dél-koreai, tajvani kutatas-fejlesztési centrumok
kialakitasa kovette. Ezen gazdasagi rendszereket egységesen hossza tavu stratégiara
épitve szisztematikusan épitkezve alakitottak ki, kdzvetlen kapcsolatot biztositva az
innovacio6 folyamatanak szerepl6i kozott. Emellett szamos eurdpai példa is mutatja
ezen gazdasagi rendszerek sikerességét, azonban kdrnyezeti, teriileti és strukturalis
adottsagaik, ¢s ezaltal kialakulasuk egészen eltérd; tobbek kozott a nagy multa egye-
temek is nélkiilozhetetlen szerepldivé valtak a — ROTHWELL (1994) munkéssaga
alapjan meghatarozott — 6todik generacios innovacios folyamatnak.

Ezen technopoliszok adottsagai feltérképezésének a modja a fejlesztési prog-
ramok folyamatelemekre bontasa. gy meghatarozhato az adott technopoliszban
zajlo innovacids folyamat, a nélkiilozhetetlen er6forrasok és nem utols6 sorban a
sziikséges innovacios egylittmitkodési hattér. A benchmarkként kivalasztott tech-
nopolisz programok megvalosulasanak elemzése, az eredmények modellezése és
egy kivalasztott magyarorszagi fejlesztési teriiletre torténd adaptacidja az altalanos
cél, mely reményeink szerint konkrét stratégiai alternativat kinal az adott térség
hosszt tava gazdasagi fejlodéséhez.

Az altalanos célkitiizés alapjan a kovetkezd kutatasi hipotézist allitottuk fol:
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A megvalosult technopolisz programok folyamatszemléletii modelljének adap-
talasa alkalmas a teljesitményrés €s stratégiai inputok meghatarozasara.

A kutatas specifikus célkitlizései:

1). A Technopolisz fogalmi lehatarolasa, definialasa

2). Megvalosult technopoliszok stratégiai szemléletii innovacios jellemzdinek,
folyamatelemeinek meghatarozasa (benchmarking).

3). Osszehasonlithatosagot biztosité ,,technopolisz-modell” beazonositéasa, adap-
talhatosaganak vizsgalata.

4). A benchmarkok és a kivalasztott magyarorszagi fejlesztési teriilet gazdasag-
fejlesztési folyamatai kozotti fejlesztési kiilonbségek, ,teljesitményrések”
meghatarozasa

5). A gazdasagi teriilet technopolissza valasdhoz sziikséges stratégiai inputok
meghatarozasa.

A Rothwell munkéssaga nyoman 6todik generaciossa valt innovacios folyamat
vizsgalata, a teljes korli innovacios modellnek a vizsgalata, amely valdjaban egy
folyamatrendszer. Ebben az elsé generacids innovacids folyamatokra a techno-
logiafejlesztés, a masodikra a technologia és a piaci igények Osszehangolasa, a
harmadikra a technoldgia és a vallalkozas integralasa, a negyedikre a technolo-
gia, a vallalkozas, a beszallitok és a vevok (piac) egyiittmitkodése, az 6todikre
az egylittmiikddd innovacids rendszerek kiépitése jellemz6 (PAKUCS, 2003.). Az
alapvetden kutatas-fejlesztésre épiild technopoliszokban az innovacios folyamat
ezen struktiraja teszi a teriiletet/varost technopolissza.

A folyamatstruktirak feltarasaval és leirasaval érhetjiik el az atlathatosag meg-
teremtését, amely elengedhetetlen a folyamatok szabalyozasahoz, illetve atalaki-
tasahoz. A folyamatstruktira szemszogébdl kiindulva a folyamatok logikai, illetve
idébeli egymasutanisaganak abrazolasa altal a folyamatok attekinthetévé valnak,
¢és ez altal lehetdségiink van feltarni a gyenge, kritikus pontokat. Hozzarendel-
het6 az is, hogy mely funkcionalis egységek vesznek részt a folyamatok végre-
hajtasaban, ami a folyamatfelelds kijelolésének a szempontjabol bir jelentoséggel,
mivel ez altal teljes folyamatokat tudunk hozzarendelni egy-egy szervezeti taghoz.
(IFUA HORVATH & PARTNERS, 2006.)

A tartos sikert az a képesség biztositja, hogy olyan folyamatokat épitsiink ki és
iranyitsunk, amelyek biztositjak:

* relevans piaci trendek felismerését, ennek megfeleld terméket,

» célpiacok és vevicsoportok felismerését, megszolitasukat €s a velik valo

kapcsolat apolasat,

* a termelési €s szolgaltatasi folyamatok hatékony megszervezését és teljesit-

mény outputjat a

* piac altal elvart mindségben,

* tamogatd folyamatai segitség el6 az iizleti modell mikddését,

* -az értéktermeld folyamatok olyan iranyitasat, amely optimalisan hasznalja ki

sajat er6forrasokat és a partnerek teljesitoképességét,
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* hatékony és eredményes egylittmiikodés az értékteremtésben résztvevo part-
nerekkel, ugyanis a fogyasztoi tarsadalomban a folyamatok jelentik az ered-
ményhez és a sikerhez vezetd utat (HAMMER, 2001).

A vizsgalataink soran a kutatas céljanak megfelel6en a technopoliszok folya-
matszemléletii modelljének azonositasara toreksziink, ennek megfelelden a tech-
nopoliszt egy szervezeti egységnek, egy gazdasagi rendszernek tekintjiik. fgy
alkalmazhatok a jellemzdéen a vallalatoknal alkalmazott f6 folyamatkategoriak,
melyek az alkalmazott folyamatstruktura alapjait képezik.

Ennek legfels6 szintjét a technopolissza valas szempontjabol meghatarozo,
determinans tizleti folyamatok képezik. Ezek alapjan a folyamatok hierarchikus
felépitése a kovetkezo:

* Determinans folyamatok (folyamatkotegek)

* Fo folyamatok

* Részfolyamatok

» Tevékenységek

A determinans folyamatok valdjaban folyamatkotegek, melynek ,.tengelyében”
a stratégiai célt kozvetleniil vagy kozvetetten teljesitdé folyamatok, illetve ezen
folyamatok végrehajtasat biztositd folyamatok allnak. (BERNATH, 2007. nyoméan
sajat szerkesztés).

1. abra: Technopolisz modell
Figure 1.: Technopolice model

Funkciék Osszetevok
Egyetem(ek)
Allami kutatas-fejlesztés
1. Kutatas-fejlesztés (K+F) Magén kutatas-fejlesztés

Egyiittmiikodésen alapuld kutatas fejlesztés
Technoldgia kereskedelem (technoldgia transzfer)
Vallalkozo szellem

Inkubacio
Kockazati téke
Halozatépités
Képzési program

2. Uzleti tevékenység

Pénziigyi tamogatés

3. Menedzsment Marketing

Ingatlanbérlet

Globalizacio

Foldhasznalat

Kutatas-fejlesztési eszk6zok, berendezések
4. Infrastruktira Uzleti létesitmények

Kiszolgalo létesitmények

Lakhatas és betelepiilés

Forras: Creative Model of Science Park Development
(Deog-Seong Oh-Byung-Joo Kang, 2009.) nyoman sajat forditas
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A fenti tablazatban a dél-koreai DAEDEOK Innopolis fejlesztése soran kiala-
kitott funkciok és azok 0sszetevdi lathatok. Ezen funkciok és dsszetevok mogott a
folyamatszemléletii megkozelités értelmében folyamatkotegek, folyamatok, ezen
belill f6- és tamogatd folyamatok allnak, azaz ezek képezhetik egy technopolisz
folyamatstruktirajanak alapjait. Ennek megfelelden a technopoliszok jellemzd
determinans folyamatai a folyamatszemlélet logikajat kovetve tovabb bonthatok
{6 és részfolyamatokra. Kivaloan reprezentalja ezen hierarchiat az eldzetes vizsga-
latokra alapozott kovetkezo abra, mely a technopolissza valas egyik determinans
folyamata az oktatds mentén mutatja be a lehetséges folyamatstruktirat.

2. abra: Technopolisz lehetséges folyamatstruktaraja
Figure 2.: Possible structure of process of Technopolis

1. K+F tevékenység
2. Oktatas

2.1 Igényfelmérés

Az oktatds ,, vevoinek”
2.1.1 e
beazonositdsa

A meglévé oktatasi programok

dtvildgitdsa

Az intézmények alkalmassaganak

tanusitdsa

214 A, vev?k" képviseloinek a
bevondsa

2.1.5 .

2.1.2

Akkreditacios rendszerek
megfeleltetése
2.3 K6zos tanulas
2.4 Oktatasi programok kidolgozasa
2.5 Mindségbiztositds
2.6 Intézményfejlesztés
Uj intézmények
megszervezése/inditisa
2.8 ..

3. Innovacié menedzselés
4. Termelés
5 Uzleti szolgaltatasok, befektetés
Osztonzés
6. Technoldgiai transzfer
Infrastrukturalis feltételek
7. kialakitasa(telephely, kiallitas,
stb)
8. Lakokornyezet megteremtése
9. Finanszirozasi mechanizmusok
10. Igazgatas
11. Kozélet és civil szervezetek
Halézatépités,
" halézatmenedzsment
13. ..

12

Forras: Sajat szerkesztés
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3. Osszegzés

A magyarorszagi fejlesztési teriilet technopolissza valasahoz sziikséges straté-
giai inputok a benchmark tevékenység alapjan meghatarozott technopolisz-modell
¢s a hazai innovacios centrum folyamatai kozotti teljesitményrések alapjan hata-
rozhatoak meg. Jelen kutatasban a teljesitményt a magyarorszagi fejlesztési terii-
let innovacios képességeként definialhatjuk, ami azt jelenti, hogy rendelkeznek-e
azokkal a folyamatokkal, amelyekkel egy technopolisz ,,igényei” kielégithetok.
Nem vizsgaljuk ezeknek a folyamatoknak az outputjait és azok szinvonalat, haté-
konysagat. A teljesitményrések meghatarozasat az osszemérési teriiletek struk-
turajat kovetve, logikai uton végezhetjiik el. A mindsitéshez felhasznalhatdak a
benchmarkok adatai, sajat tapasztalatok és a kovetkezd a tovabbi kutatas soran
megvalositott informaciogytjtés eredményei.

Ebben a megkozelitésben a teljesitményrés megallapitasa azt jelenti, hogy van-e
a beazonositott igényeket — a teljeskorii innovaciot — kielégitd folyamatstruktira és
az abban szerepl6 folyamatok hozzarendelhet6-e egy szervezethez, folyamatgaz-
dahoz (GALYASZ, 2007.). Ha ez a hdrmas egység a technopolisz-modell minden
folyamata esetén teljesiil, akkor a rendszer elvi szinten miikodo képes, megfelel az
érintettek igényeinek.

Amennyiben a fenti allitds nem teljesiil és az adott fejlesztési teriilet az adott
folyamattal nem rendelkezik, az innovécids folyamatrendszer megszakad és ezaltal
a kutatas-fejlesztési eredmények nem tudjak biztositani a magas hozzaadott érteki
termékek ¢és szolgaltatasok megjelenését ¢s ezaltal a gazdasagi eredményeket.

A teljesitményréseket — ebben az értelemben tehat — a hianyzo folyamatok és kap-
csolodasi pontok alkotjak. Ahhoz, hogy a teljesitményrések egy magyarorszagi fej-
lesztési teriilet stratégiai inputjaiva valhassanak a hianyzo6 folyamatokat a stratégia
részéve kell tenni. Ehhez a stratégiai tervezés alulrol felfel¢ (bottom-up) irdnyulod
modszerét alkalmazva a folyamatokat hozza kell rendelni a stratégiai célokhoz, ille-
toleg a folyamat jellemz6ihez sziikséges visszanyulni, hiszen minden tudatos szerve-
zeti folyamat valamilyen eredmény (cél) elérése érdekében megy végbe (11).

Ennek keretrendszerét a napjainkban egyre szélesebb korben alkalmazott BSC
(Balanced Scorecard) modszer adja, mely strukturdjabol adédoéan alkalmazhatd a
stratégiai célok és a célok megvalositasahoz sziikséges folyamatok Osszeillesztésére.

A Balanced Scorecard (magyarra forditva: kiegyensulyozott teljesitménymuta-
rendszerré, amely egyben kijeldl egy teljesitményértékelési és vezetési keretet is. A
BSC négy egyenértékii szempontot vesz figyelembe, ezek: a pénziigyi teljesitmény,
a vevok, a mikddési folyamatok valamint a tanulas, fejlodés — amely sokak szerint
egyszertien HR scorecard-nak is nevezhetd. A BSC képessé teszi a vallalatokat, hogy
nyomon kdvessék a pénziigyi eredményeiket, s ezzel egyidejlileg figyelemmel kisér-
hessék a jovobeli ndvekedéshez sziikséges 0j képességek és nem anyagi jellegti erd-
forrasok kialakitasanak és megszerzésének folyamatat (KAPLAN-NORTON, 1999.)
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A BIODIZEL ARVALTOZASAINAK ELEMZESE ES
ELOREJELZESE GARCH MODELL SEGITSEGEVEL

ANALYSIS AND FORECAST OF BIODIESEL PRICES WITH
GARCH-MODEL

JOBBAGY PETER PhD hallgat6
KOVACS SANDOR egyetemi adjunktus
BALOGH PETER

Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar
ABSTRACT

In the North Great Plain Region of Hungary there is a biodiesel plant with a
capacity of 15,000 tonnes, i.e. it would be able to process the last year’s (2010)
whole rape seed yield of the Region (43,000 tonnes). These plant is delivered the
price changes on the biofuel market, because it doesn’t represent a significant
weight on the market (the European biodiesel production is about 8.8 Mio. tonnes,
the biodiesel export of the EU was 2010 2.1 Mio. tonnes). This was the main
reason of the more detailed analysis of the wholesale biodiesel prices and the
construction of a reliable short time forecast model. We compared the wholesale
biodiesel prices to the Brent crude oil prices and the wholesale rape oil prices. As
result of the modelling we found, that (1) both effects of crude oil prices and rape
oil prices from the previous period are significant on biodiesel prices, but (2) the
effect of crude oil prices is considerable stronger. (3) The biodiesel price from the
previous period also has significant effect on the current prices. (4) The crude oil
price from the previous period also has significant effect on the volatility of the
current biodiesel prices. (5) The constructed model is able to forecast the biodiesel
price of the next one period.

1. Bevezetés

Hazankban két miik6do biodizel-tizem talalhato (1. térkép). A nagyobbik a Rossi
Biofuels Zrt. komaromi iizeme, amely évi 150.000 t kapacitassal rendelkezik. A
masik az Eszak-Alfoldi régioban — Matészalkan — helyezkedik el, termelékapa-
citasa Iényegesen szerényebb, elhanyagolhatonak azonban korantsem mondhato,
Osszesen mintegy 15.000 t biodizelt lenne képes eldallitani, azaz fel tudna dol-
gozni a régio teljes 2010-es repcetermését (43.000 t). Az lizem jelentds mértékben
ki van szolgaltatva a piaci arak valtozasainak, hiszen nem képvisel jelentds sulyt
a piacon (az eurodpai biodizeltermelés idén varhatoan 8,8 Mio. tonna koriil alakul,
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az EU biodizelexportja tavaly 2,1 Mio. tonna volt). (Licht 2011) Ez szolgaltatta
az apropo6t a biodizel nagykereskedelmi aranak részletesebb elemzésére, valamint
egy megbizhatd elérejelzé modell felallitasara.

1. térkép: Biodizel-iizemek hazankban
Map 1.: Biodiesel plants in Hungary

Nyugat- g
Dindnidl o=

Deik-Dumntl Dal-Alfsld

Forras: sajat szerkesztés

2. Anyag és modszer

A vizsgalat alapjat képez6 harom idosort két adatbazisbol szereztiik be. A biodi-
zel és a repceolaj nagykereskedelmi arait a 2005. junius —2011. szeptember kdzotti
intervallumban az UFOP (Union zur Férderung von Ol- und Proteinpflanzen e.V.)
havi piaci jelentéseibdl gytijtottiik be, mig a Brent olaj ugyanezen idészaki arai az
EIA (U.S. Energy Information Administration) archivumabol szarmaznak.

Az EIA adatbazisanak bevonasara az UFOP koolajar-nyilvantartasanak hianyos-
sagai miatt volt sziikség. Németorszag az EU legnagyobb biodizel-termeldje €s
importére, igy gyakorlatilag az UFOP altal nyilvantartott német nagykereskedelmi
arak hatarozzak meg az europai biodizel- és repceolaj-piacot. A vizsgalt arak ala-
kulasat az 1. dbra szemlélteti. Az abran jol lathato a vilaggazdasagi valsag okozta
igen jelent6s mértekli ingadozas, valamint, hogy a vizsgalt arak tobbé-kevésbé
egylitt mozognak.
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1. abra: A biodizel-, kéolaj- és repceolaj nagykereskedelmi aranak
alakuldsa a vizsgalt idészakban
Figure 1.: Evolution of the biodiesel-, crude oil- and rape oil
wholesale prices in the analysed period
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Forras: UFOP, 2011; EIA, 2011 alapjan sajat szerkesztés

Az id6ésorok 0konometriai vizsgalata, valamint a modellillesztés eldtt sziikséges
a szezonhatésok kiszlirése ugy, hogy a lényegi folyamatok bemutatasa céljabol az
iddsort olyan modon egyszerisitjiik, hogy 1ényeges informacidkat ne veszitslink
(Sugér 1999, Pou — Dabus 2008). Az altalunk hasznalt idésor 75 hot foglal magaba
¢és hidanyz6 megfigyeléseket nem tartalmazott. A szezonalis kiigazitas céljabol a
Spanyol Nemzeti Bankban kifejlesztett, valamint az EUROSTAT altal is ajanlott
TRAMO/SEATS-programot alkalmaztuk. Ezt szdmos szerz0 hasznalta a kiilon-
boz6 aradatok szezonalis kiigazitasara (Giordano et al 2007, Golinelli —Parigi
2008, Economidou — Clemens 2009). A TRAMO egy olyan regressziés modellt
illeszt az iddsorra, ahol a hibatag egy ARIMA-folyamat, és automatikusan azo-
nosithaté a modell és becsiilhetdk a paraméterei. A regresszios valtozokat megad-
hatja a felhasznal6 vagy a program generalja (Sugar 1999, Bauer-Foldesi 2005). A
program altal generalt valtozokként megadtuk a munkanap-, a honap hossza- és a
husvéthatast, illetve az outliereket leiro valtozokat. Beallitottuk azt is, hogy a mun-
kanap, a honap hossza valtozokat €s a husvéthatast csak akkor vegye figyelembe a
program, ha azok szignifikansak. Az ARIMA-modellt a programmal automatiku-
san hataroztuk meg, igy a modellbecslés ¢€s az outlierek felderitése automatikusan
tortént. Az outlierek esetében figyelembe vettiik az additiv/multiplikativ outliere-
ket, a szinteltolodast ¢és a csillapodo jellegli torést.
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A szezonalisan kiigazitott adatokat tovabbi vizsgalatoknak vetettiik ala mielott
az idosorelemzési modszereket alkalmaztuk, vizsgaltuk a normalitasukat, az auto-
korrelacios fliggvények lecsengését, valamint a stacionaritasukat. A nemlinearis
dinamikéaju iddsorok a nem normalis, nem staciondrius, és lassu lecsengésii auto-
korrelacios fiiggvény jellegzetességeket hordozzak magukon.

Az iddsorok stacionaritas vizsgalatara a konvencionalis ADF (Augmented Dic-
key Fuller) teszt helyett a Phillips- Perron tesztet hasznaltuk, mivel az ADF teszt
a hibatag modellezésére az Un. ,,fehér-zaj” folyamatot hasznalja, ami figyelmen
kiviil hagyja a szérialis korrelaciot, valamint a heteroszkedaszticitast. A Phillips
¢és Perron altal kifejlesztett Z statisztika figyelembe veszi a fent emlitett specialis
eseteket is (Phillips — Perron 1988). A szérialis korrelacio kikiiszoboléséhez meg
kell hatarozni az id6sor késleltetésének hosszat. Diebold és Nerlove szerint a N
egész részeét kell hasznalni a gyakorlatban, a mi esetlinkben a késleltetés mértékére
2 adddott (Diebold — Neove 1989).

Az id6sorok kozotti ok-okozati Osszefiiggések feltardsara Granger-féle tesztet
végeztiink, mivel a teszt eredménye jelentés mértékben eldsegiti a legmegfelelobb
modell megtalalasat.

A kozgazdasagi modellekben az Osszefiiggésekre jellemzd bizonytalansagot
a hibataggal és annak variancidjaval ragadjak meg. A legtobb idésor esetében a
heteroszkedaszticitas problémajaval kell szembesiilniink (Hunyadi 2006). Ez azt
jelenti, hogy az idésor adataira illesztett regresszios egyenletben a hibatag varian-
cidja nem allando, hanem fligg az id6tényez6t6l. Az ARCH (autoregressziv felté-
teles heteroszkedaszticitas) modellekben a feltételes variancia nem allando, mivel
ezt a multbeli adatok fliggvényével magyarazzuk. Az ARCH(1) modell alakja a
kovetkezo: (Engle 1982)

y, =X, B+e, €s e =u,lh, ,ahol u~N(O]1), h, =y, +ae’

A y,és a paramétereknek pozitivnak kell lennie, hogy a variancia is pozitiv maradjon. A
leggyakrabban y, =y feltételezéssel €élink. Az a paraméter értékét a (0,1) intervallumba
korlatozzak, ez a paraméter mutatja meg azt, hogy az el6z6 id6szaki hibak mennyire tartésan
hatnak a kovetkezd iddszak elorejelzési hibajanak variancidjara. A h, variancia abban az
értelemben feltételes, hogy az el6z6 id6szaki hibaktdl fuigg. Ez a fliggdség egyben a hibatagok
heteroszkedaszticitasat is jelenti. Az altalanositott ARCH (GARCH(1,1)) modellekben a
feltételes variancia az el6z6 idszaki hibatol és a hiba varanciajatol is fiigg, igy:

v, =X,B+e, és e =uJh, ,ahol u~N(O]), h, =y, +ae>s +8h,,

A legegyszeriibb volatilitasi modellek a GARCH(1,1) modellek, de ezeket is ki lehet
terjeszteni és modositani sokféleképpen.

A végsd modell felallitasahoz az elsérendli autoregressziv modellt vettiik alapul azzal a
bévitéssel, hogy az arakat becsld egyenletben szerepeltettiik a biodizel egy idészakkal korabbi
aran kiviil a kéolaj és repceolaj egy idoszakkal késleltetett arfolyamat és a hibatagokat egy
GARCH(0,1) folyamatnak valasztottuk, igy ezaltal a variancia alakulasat az id6tényezo6tol
tettiik fliggdvé. Ezen tulmenden a modellben a hiba variancidjanak becsléséhez is
felhasznaltuk a kdolaj, repceolaj egy id6szakkal korabbi arainak alakuldsat. A modell alakja a
kovetkezo képlet alapjan irhatd le:
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Vi =YiaBi +Box) + Bx?) +e, €s ¢, =u,\/E,
ahol u,~N(0,1)és h, =y +6h,_, +0,x", +0,x3)
A képletbeny, és y,_, jeldli a biodizel arfolyamat t-edik és t-1-edik idészakban, x" jeloli
a kéolaj egy idészakkal korabbi arfolyamat, az x?) a repceolaj arfolyamanak egy idészakkal
korabbi értékét a t id6tényezd mellett. N(0,1) a standard normalis eloszlast jeloli, €, jeloli az
elorejelzési hibat, h,és h,_ pedig a hiba variancidjat (azaz az 4rak volatilitasat) a t-edik
idészakban és az egy iddszakkal azel6tti varianciat jeloli. A f,,8,,8,,9,6,,0,,yjelolik a
modell éltal becslilt paramétereket, amelyek az egyes tényezok hatasait jelolik.

3. Eredmények

3.1. Az elozetes vizsgalatok eredményei

A normalitas tesztek eredményei az 1. tdblazatban lathatok. A tablazat tartal-
mazza az idésorok alapstatisztikait, valamint a ferdeség ¢€s csticsossag mutatokat,
amelyek a normalis eloszlastol valo eltérést hivatottak mérni (Smillie 1966). Jar-
que ¢és Bera létrehozott egy statisztikat a két mutato alapjan, amely Chi-négyzet
eloszlasu, és O0sszegzi a normalis eloszlastol vett eltérés mértékét (Jarque — Bera
1980). A normalis eloszlastol torténd szignifikans eltérés az idésor nemlinearis
dinamikéjara utal. Az elsd tablazat szerint egyik idésor sem mutat normalis elosz-
last, mivel a Jarque-Bera teszt szignifikans eltérést mutat a normalis eloszlastol,
balra ferdiilt és csucsosabb eloszlasokra utalnak a mutatok. Mindez azt jelenti,
hogy az atlagnal alacsonyabb értékek nagyobb valdsziniiséggel fordulnak el6 a
normalis eloszlashoz képest, valamint a normalis eloszlashoz képest kisebb a valo-
szinlisége, hogy az értékek az atlag koriil legyenek, €s nagyobb a valdszintisége a
normalishoz képest a kiugré értékek eléfordulasanak.

1. tablazat: A szezonalisan kiigazitott idosorok normalitas
tesztjeinek eredményei
Table 1.: The results of the normality tests of the seasonally adjusted series

,, { . . . . Jarque-Bera
Idésor Atlag Szoras Ferdeség Csticsossag s t:tisz tika
Biodizelar 89,2 17,1 0,94 2,84 11,3 (0,003)
Kéolajar 75,7 22,3 0,54 1,94 7,3 (0,026)
Repceolajar 7423 166,6 0,59 1,86 8,6 (0,013)

Forras: sajat szamitasok

A Phillips-Perron teszt eredményei a 2. tablazatban lathatok. A kritikus értek 5
szazalékos szignifikancia szinten: -2,9 Mivel a kritikus értéket abszolut értékben
nem haladja egyik Z érték sem, ezért a nem stacionaritas null hipotézise nem vet-
het6 el, azaz az idésorok nem mutatnak idébeli stabilitast.
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2. tablazat: A Phillips-Perron teszt eredményei

Table 2.: Results of the Phillips-Perron test

Z statisztika Szignifikancia
Biodizel -1,387 0,584
Kdolaj -1,639 0,458
Repceolaj -1,586 0,485

Forras: sajat szamitasok

Az id6sorok kozotti ok-okozati Osszefliggések feltarasara a Granger-féle oksagi
tesztet alkalmaztuk, melynek eredményeként megallapitottuk, hogy érdemesebb a
modellben csak az egy iddszakkal korabbi arakat szerepeltetni, hiszen a kapcsolat
ekkor egyiranyu a repce-, valamint kdolaj kozott. Tehat a repce-, és kdolaj egy 1d6-
szakkal késleltetett arai meghatarozoak a biodizel aranak alakulasaban és okozoi
annak, a biodizel arak viszont nem hatdrozzdk meg a kovetkez6 id6szak repce-,
illetve kdolaj arait (nincs oda-visszahatas).

A linearis idosorelemzési modellekben, tipikusan az ARIMA(p.d,q) model-
lek esetén az autokorrelacios és parcilis autokorrelacios fliggvény alakja utal a
modell struktirajara. Az idésorok autokorrelacios (ACF) és parcialis autokorrela-
cios (PACF) fiiggvényeinek fobb jellegzetességeit foglaltuk 0ssze a 3. tablazatban.

3. tablazat: Az autokorrelaciok és parcialis autokorreliciok alakuldsa a
vizsgalt idésorokban
Table 3.: Autocorrelations and partial autocorrelations of the analysed series

Megnevezés Biodizel Kéolaj Repceolaj
0.861 (1) 0.897 (1) 0.930 (1)
legnagyobb 5 ACF 0.724 (2) 0.770 (2) 0.833 (2)
érték 0.585 (3) 0.618 (3) 0.712 (3)
0.460 (4) 0.440 (4) 0.586 (4)
0.344 (5) 0.260 (5) 0.447 (5)
szignifikans o T T
Kesleltettek 1—7. 1—6.; 10—15. 1—7; 12—16
0.861(1) 0.897 (1) 0.930(1)
L bb 5 PACF -0.122 (10) -0.458 (16) -0.384 (12)
ér‘;gl‘:agyo > -0.089 (3) 0.339 (13) 0.341 (7)
-0.082 (24) -0.236 (10) -0.329 (15)
-0.063 (2) -0.215 (4) -0.227 (2)
szignifikans . 701012 ae o
Kesleltetettek 1;10 1—4;7;9;10;13—16 1—3;5—7;12—16

A szignifikans hatar: 0.115 = 1/(760.5); zar6jelben az autokorrelacioban
hasznalt késleltetés értéke lathato

Forras: sajat szamitasok
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A fenti tablazat autokorrelacioi a biodizel esetén elsérendii autoregressziv folya-
mat struktirajara hasonlitanak (ACF gyorsan lecseng, PACF elso értéke kiugroan
magas, szignifikans), de ezzel a folyamattal nem lehet pontosan jellemezni a bio-
dizel aranak alakuldsat, mivel egyrészt a parcialis autokorrelacios fiiggvénynek
nem csupan az elsé értéke szignifikdns, masrészt a biodizel arak nem normalisak,
és nem staciondriusak. A tobbi idGsor esetén még kevésbé azonosithatd be egy-
értelmii struktara, mivel az autokorrelacios fiiggvénynek nem csak az els6 néhany
tagja szignifikans, hanem egy bizonyos késleltetés utan ismét meghaladja a szigni-
fikans hatart. Mindez arra utal, hogy a legfrissebb piaci informaciok nem feltétlen
modon hasznosabbak, mint a korabban megismert informaciok.

Osszefoglalva az eddigieket elmondhaté, hogy a biodizel arak alakulésa a rovid
memoria jeleit mutatja az ACF és PACF fliggvények alapjan, de a normalitas ¢és a
stacionaritas hidnya miatt nem linearis dinamikaji modelleket kell illeszteniink.

3.2. AGARCH (0,1) modell
A feltételes variancidk alakuldsan (2. abra) jol nyomon kovethetd a gazdasagi
vilagvalsag aringadozasra gyakorolt hatasa, valamint kitinden alatamasztja, hogy
a variancidk idében nem allandoak, valtozasuk jelentds mértékii lehet az ido fiigg-
vényében, amelyet a megbizhaté modellalkotas érdekében figyelembe kell venni.

2. abra: A feltételes varianciak alakulasa a vizsgalt idészakban
Figure 2.: Evaluation the forecast’s of variance in the analysed period

70

60

50

:Z IlllAA IV
WOV 111 AR |
10 AL 1A A I

NYy N
|
0 T T T T T T T T T T T T T T T
= § = £ ¢ ®» e £ 3z g5 2 5 3 § ® %
= 3 IS o ‘E 2 -“%- = 2 @ Q 2 = 3 £ o
8 v 5 O N 8 ¥ 5 g @ . S s 4 d
S 88 8 5 8 5 888 g g & 8 g 8
~ ™~
~ ~ ~ 2 ~ ~ ~ ~ ~ 8 2 ~ ~ ~
(o] ~
- Feltételes variancia
Forras: sajat szamitasok

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 259 @ 2012.12.19. 13:25



A felallitott GARCH (0,1) modell egyenlete az altalanos képletet (1asd 2. pont)
figyelembe véve az aldbbiak szerint alakul:
Bd.ar, = 14,55+ 0,55 *bd.ar,_; + 0,14 *ko.ar,_, +0,02 *ro.ar_, +¢,
h, =-1,02%h,_ +0,68*Ko.adr,_

A paraméterbecslések alapjan latszik, hogy a biodizel, ké-, illetve repceolaj
el6zo idészaki aranak 55, 14, illetve 2%-a éplil be az aktualis biodizel arba. A
koéolaj eldz6 idészaki ara 68%-ban jatszik szerepet a kovetkezo id6szaki volatilitas
névekedésében. A GARCH (0,1) modell R2-értéke 88,95% lett, azaz a vizsgalatba
bevont valtozok kozel 89%-ban magyarazzak a biodizel nagykereskedelmi ara-
nak valtozasait. A modell atlagos abszolut hibaja 3,67%, amely jonak mondhato,
hiszen az 5%-os kiiszobérték alatt marad. A modell illeszkedését az eredeti adat-

sorra a 3. dbra mutatja.

3. abra: A GARCH (0,1) modell illeszkedése
Figure 3.: Adjustment of the GARCH (0,1) model
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Forrdas: sajat szamitasok

A modell eldrejelzd képességének tesztelésére lefuttattuk az eldrejelzést az
aktualis koolaj (112 $/bbl.), illetve repceolaj (900 €/t) arakkal. Az elérejelzett
nagykereskedelmi biodizelar 112,55 €/100 1 lett, mig a tényleges ar 115 €/100 1, az
eltérés mindossze 2,2%, azaz GARCH (0,1) modelliink a gyakorlatban is bizonyi-
totta megbizhatosagat.

260

VIKEK_4-5_No11_M5.indd 260 @ 2012.12.19. 13:25



4. Kovetkeztetések

Modelliink igazolta azt a gyakorlati tapasztalatot, hogy (1) a kdolaj- és repce-
olajarak szignifikdns hatassal vannak a biodizel nagykereskedelmi arara, és kimu-
tatta, hogy (2) a kdolajarak hatasa er0sebb. Ez azzal magyarazhatd, hogy a bio-
dizel a kdolaj alapu gazolaj helyettesito terméke, €s a gazolajpiac nagysagrendileg
nagyobb gy a repceolaj-piacnal. Bizonyitottuk tovabba, hogy (3) a biodizelarakat
nem csak az el6z06 idészak helyettesitd termékék-, illetve alapanyagarai, hanem az
egy iddszakkal korabbi biodizelarak is befolyasoljak, valamint (4) a kéolaj el6z6
iddszaki ara a biodizel arak volatilitasara is szignifikans hatast gyakorol. (5) Az
¢épitett modell alkalmas a kdvetkezd egy periodus biodizel arainak elérejelzésére,
azonban a tobb periddusos eldrejelzésekhez tovabbi fejlesztésre van sziikség.
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KISERLETEK AZ AUSZTRAL OSLAKOSOK
BEVONASARA A MODERN PIACGAZDASAGBA

ATTEMPTS AT INITIATION OF INDIGENOUS AUSTRALIANS INTO
MODERN MARKET ECONOMY

OSVAT KRISZTINA doktorandusz
Pécsi Tudomanyegyetem Foldtudomanyok Doktori Iskola

ABSTRACT

Aboriginal poverty is primarily a socio-cultural issue to be cured mainly by
social policy. The chief goal is alleviation of Aboriginal poverty, lucrative market
angles are secondary. The most obvious contradiction of the cohabitation of modern
and indigenous Australians becomes apparent when a successful market-economy
career is in theory open to everyone, the rules, however, handicap Aboriginals.
They have to be integrated into modern Australia and play market-economy rules,
which means they have to give up their indigenous identity and traditional lifestyle.
They have to become part of the contemporary Australian society still dominated
by white people and leave their tribal communities in order to realise a business
career. Many of them, even if wanted to, simply cannot transform into modern
Aussies. A viable multicultural model is luckily based on preserving traditional
community lifestyle and culture. The Australian governmental authorities therefore
support some interesting and exemplary experiments which enable indigenous
people to realise agriculture related extra income while maintaining their original
lifestyle. The presentation highlights that projects thought to be simple and easy
to realise often bump into unexpected and sometimes invincible difficulties which
derive from the different world concept of ancient and contemporary cultures.

1. Aborigin szegénység

A szegénység nem bonyolult fogalom. Azt jelenti, hogy valakinek kevesebb
a jovedelme, mint amennyibdl fedezhetné az alapsziikségleteit. A mult szédzad
kilencvenes éveiben a nemzetkozi fejlesztési nyelvezetben jelent meg a fenntart-
haté megélhetés fogalma, mely Osszetettebb képpel dolgozik, és alkalmazhato
stratégiakat keres a szegénység csokkentésére. A kutatok felismerték, hogy a sze-
geénység sok tényez6bol tevodhet dssze. Vizsgalni kell az eréforrasokhoz valo hoz-
zaférést, az éghajlatot, a politikai tényezdket, a biirokraciat, és ehhez jarulnak még
a kultira ¢és az identitds formalta megélhetési stratégiak. A szegénység enyhitése
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ezért mindig az adott helyzetre szabott megoldast kivan, mely tekintetbe veszi az
emberek megélhetésére hatast gyakorlo tényezok egész sorat.

Az aborigin-kérdés kemény di6. Harom évtized aborigin-politikaja és jelentOs
beruhazasai semmiféle érzékelhetd hatast nem gyakoroltak az dslakosok egész-
ségi és joléti mutatoira. Felvetddik a kérdés, hogy megfeleloek voltak-e a fejlesz-
téspolitikat alatamasztd megfontoldsok. Ha az aborigin emberek ugy érzik, hogy
fiiggetlenek, és jogokat gyakorolnak a sajat vilagukban, ugyanakkor elutasitjak a
masik tarsadalmi csoport részérdl kinalt anyagi elonyok legnagyobb részét, akkor
nem is feltétlenill a szegénység jellemzi legjobban a helyzetiiket. Els6 pillantasra
sok a hasonlosag az aboriginek és a fejlodo vilag szegényei kozott, melyet sza-
mos mutatd alatdmaszt. Az aboriginek kozel 40%-a tizenot év alatti, tehat magas
a termékenység. Mindossze 8%-uk éri meg az 6tvendt éves kort, tehat alacsony a
varhato élettartam. A hivatalos foglalkoztatasi szint rendkiviil alacsony: minddssze
18%-uk rendelkezik alland¢ jovedelemmel f6 megélhetési forrasként, és tovabbi
28%-uk azért vallal munkat, hogy segélyekben részesiiljon. Alacsony a miiveltségi
szint: huszbol egy ember szerez az alapfokil iskolanal magasabb képesitést az Isten
hata mogotti vidékeken. ,,A haztartasok bevételei csekélyek, a lakaskoriilmények
szegényesek, jellemz6 a rendkiviili zsufoltsag.”(Altman 2007a p.2.)

Tarsadalmi kirekeszté folyamatok is magyarazhatjak az aboriginek szegénysé-
gét. Ezek a részmagyarazatok leginkabb a foldrajzi elzartsagot és a nyugati min-
taju oktatasi és foglalkoztatasi lehetdségek hianyat emelik ki. A hagyomanyos abo-
rigin értékrend és gazdalkodasi mod tartdssdga azonban mas magyarazatra szorul.
Ko6zép-Ausztralia hagyomanyos aborigin gazdalkodasa végiil sztochasztikus siva-
tagi gazdalkodassa idomult. A kdlecsonds fiiggoség allt az elsé helyen a tarsadalmi
értékek koziil: a felesleget elosztottak a raszorulok kozott. Az embereket és a fol-
det 6sszekotd rokonsagi halozat jelentette a tarsadalmi élet kdzponti rendezdel-
vét. Az egészség €s az elégedettség hagyomanyosan legfontosabb mutatoja az, ha
valaki a sajat csaladja korében és a sajat foldjén ¢él. Legfobb érték a kiilonleges
szakralis tudas, melyet a kdzosségek az egészséges élet €s a boséges természetes
taplalék kulcsanak tartanak. A taplalék megszerzése igényelt ugyan emberi mun-
kat, a Iényegét tekintve azonban magikus vallasi folyamat volt, melyben az ember
nem vallalhatott tevékeny részt.(Rowse 1998a)

Ezek az elvek még mindig a tarsadalmi élet rendezdelveit jelentik az elszige-
telt aborigin telepiiléseken, bar jelentosen torzultak az elmult évtizedek soha nem
latott bésége kovetkeztében.(Hunter 2004a) A telepiiléseken néhany év leforgasa
alatt viszonylagos jolét alakult ki ahhoz a mély szegénységhez képest, melyre mar
csak az 6tven év felettieck emlékezhetnek. Ezzel egylitt siralmas allapotok ural-
kodnak az ausztral tarsadalmi atlaghoz viszonyitva. Ennek fényében mosolyog-
tato, hogy a kiilonféle missziok é€s telepiilések létrehozasa éppen a sivatagi torzsek
korében észlelt szegénység csokkentése jegyeben tortént. Amikor a bolt 1épett a
természet helyébe és a joléti segély felvaltotta a létfenntartasi munkat, akkor az
aboriginek megszabadultak a sivatagi kdrnyezet bizonytalansagaitol. A kedvez6
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valtozas ugyanakkor — a tudtuk és az akaratuk ellenére — fliggd viszonyba hozta
oket az ausztral kormanytol. Az aboriginek gyorsan elfogadtak ¢s atvették a kony-
nyebbséget és viszonylagos kényelmet nyujto joléti életformat, mert ez 6sszhang-
ban allt klasszikus értékeikkel. Felfogasuk szerint a joléti gondoskodas és annak
elfogaddsa nem mas, mint a rokonsag kifejezésre juttatasa. Az aboriginek egyik
alapelve, hogy tarsadalmi viszonyaik részeként — jelképes és kézzelfoghato — java-
kat és szolgalatokat fogadnak el masoktol. Ez az elv miikddik a jelenkori térzseken
beliil és alkalmazzak kifelé is, az ausztral tarsadalommal fennallo interkulturalis
kapcsolataikban.(Martin 2001a) Nem mindenki osztja ezt az egyszerli képletet.
Egy masik érvelés szerint a szocialis gondoskodas valojaban tagadja a rokonsagot.
A hagyomanyos kozosségi gazdalkodas és a piacgazdasag kozott az a hasonlosag,
hogy a maga mddjan mind a kettd igényt tart a gazdasagi és tarsadalmi ellenszol-
galtatasra vagy viszonzasra. A viszonzas lehet munka, Gtlet, vallalkozas, hozza-
jarulas, barmi. ,,A joléti gondoskodas azért problémas, mert nem igényel viszon-
zast.”(Pearson 1999a p.32.)

A lényeg nem is a viszonzas tartalma vagy az iranta érzett sziikség. Sokkal
inkabb a mindennapi tevékenységek oldalarol kozelithetd meg, melyekben a mult-
beli és a jelenbeli tarsadalmi jelentések életre kelnek. A jolét felfoghato jogként: az
aborigineknek joguk van a jobb ¢élethez. Ennek a jognak a masik oldala az, hogy
a jomaodu entitas segit a raszorulokon, ahogy az allam igyekszik segiteni az abo-
rigineken. A kizarolag kiviilr6l kapott segélyekre épiilé megélhetés azonban azzal
a veszéllyel jar, hogy megsziinik az 6sszhang az identitas nyelvi, kulturalis és tor-
ténelmi Osszetevoi kozott. Amikor a mindennapi élet bovelkedett a kornyezet, a
tagabb értelemben vett rokonsag és a legendas dsidok fizikai megtapasztalasaval
és a tapasztalatbol szarmazo tudassal, akkor ezek az elemek allando és vilagos
kapcsolatban alltak egymassal és ehhez képest eltorpiilt a jolét alapt élet. Ugy is
fogalmazhatunk, hogy az utobbi joval szegényebb és kiiiresedett élet a hagyoma-
nyoshoz képest.

Az aborigin szegénységben az a kiilonds, hogy valdjaban nem a bevételek hia-
nya a f6 gond. Igaz ugyan, hogy Kozép-Ausztralia tavoli vidékein az aboriginek
jovedelme joval a nemzeti atlag alatt marad, mig a megélhetési koltségek joval az
atlagos felett vannak, de a torténet ennél bonyolultabb. A jovedelmi szegénység
nem ad magyarazatot arra, hogy sok magas jovedelmii aborigin csaldd ugyanannyi
tarsadalmi-gazdasagi hatranyt szenved el, mint az alacsony jovedelmiek. Saja-
tos jelenség tovabba az is, hogy az aboriginek milyen elképeszté mértékli sze-
génységben élnek szamos mutatd alapjan. Az élet kiilonféle teriiletein mérhetd
alacsony mutatok nem csak azokra érvényesek, akik megfelelnek a hagyomanyos
szegénységfogalomnak, és alacsony bevételekkel rendelkeznek. A szegénységben
¢l6 6slakosok tdmogatasara szant 0sszeg emelése onmagaban még nem elegendd
a kiilonds szegénység enyhitésére.(Hunter 2001a) Egész sor aborigin rokonsaghoz
kotheto kulturalis oka van annak, hogy a novekvé jovedelem nem hozza meg az
elvarhato gyarapodast a tavoli telepiiléseken.
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A javak sziikségletek szerinti elosztasa, a ,,kdz0sségi kereslet” jelentdsen beha-
tarolja az egyénileg megtarthatd mennyiségeket, és kizarja a felhalmozas lehetdsé-
gét. Gyakorlatilag semmi sem 0sztondz a pénzkeresetre, ha a jovedelem pillanatok
alatt eltiinik a rokonsag igényeinek megfelelden. Nem tartjak nagy becsben, illetve
csupan ideiglenes tulajdonnak tekintik a gépjarmiiveket, a ruhakat, az elektromos
késziilékeket és altalaban a hasznalati targyakat. Nem nagyon értik, szamukra tal
elvont a pénz altalanos egyenérték szerepe. A megtakaritas és a beruhazas idegen
fogalom a kdzosség szamara, sot antiszocialis magatartasként értékelik, amennyi-
ben ellentmond a rokoni-k6zosségi megosztas elvének. Az is baj, hogy a jovedel-
mek jelentds részét alkoholra és kabitoszerre koltik. A mértéktelen fogyasztok és
a fiiggdbetegek a rokoni haldzat kihasznalasaval fedezik karos szenvedélyiik kolt-
ségeit, és pénzigényiiket gyakran fenyegetésekkel és erdszakkal is alatamasztjak.

A fenntarthaté megélhetés nem csupan bevétel kérdése. Az is hozza tartozik,
hogy mit miért tesznek az emberek. A fenntarthatosag megkoveteli, hogy az eldu-
gott aborigin telepiilések szegénységi mutatdinak csokkentése olyan jovedelmi
szinten torténjen, amely kulturalis értelemben értelmes tevékenységeket valt ki.
Ertelem hianyaban feleslegesnek tiinhet barmiféle cselekvés, és teljesen megszii-
nik az 6sztoénzd erd. llyenkor depresszidhoz hasonld helyzet alakul ki, melynek
kovetkezménye a nem megfeleld egészségi és higiénés allapot, a karos szenvedé-
lyek és a kronikus betegségek kialakulasa, az erdszak elterjedése.

2. A hagyomanyos taplalékok feldolgozo ipara

Az Oshonos novényfajok kereskedelme eldsegitheti a kontinens tavoli, bels
részein €16 aborigin tdrzsek bevételeinek novelését, és enyhithet kilatastalan sze-
geénységi mutatdikon. Az slakosok komoly ismeretekkel, gyakorlattal és hatalmas
foldteriiletekkel rendelkeznek, amelyek egyiittesen és a kivalasztott fajok termesz-
tésére szakosodva akar biztonsagosabb ¢és tervezhetobb megélhetést jelenthet-
nek. A nyilvanval6 lehetdség ellenére nagyon kevés aborigin vesz részt sikeresen
a piaci €lelmiszer-kereskedelemben, mert sem termel6ként, sem feldolgozoként,
sem kereskedoként nem tudjak lekiizdeni az el6ttiik tornyosulod akadalyokat. A
tavoli torzsi kozosségek nem rendelkeznek se infrastrukturaval, se tizleti jartassag-
gal, valojaban még az iizlet alapelveit és alapszabalyait sem értik. [gazabol még a
megfeleld infrastruktira biztositdsa sem segit rajtuk, mert ugy is csak elenyészo
hanyaduk lenne képes az ¢lelmiszer- és a gyogyaszati ipar szigor egészségiigyi ¢s
¢lelmiszerbiztonsagi rendelkezéseinek betartasara. Raadasul az aborigin ismeretek
jelentds része kozkincesé valt az elmult évszazadban, €s ez semlegesiti, vagy adott
esetben visszajara is forditja az elvileg kedvez6 helyzetiiket. Az is baj, hogy nem
talalkoznak egymassal az Isten hata mogotti helyeken €16 aboriginek hagyoma-
nyos taplalkozasi ¢és gyogyitasi ismeretei és kereskedelmi értékesitésiik feltételei.

Sok természetes ndvényi termékre lenne piaci kereslet. Eladhatok az élelmisze-
rek, a gyogyszerek, az ill6olajok, a vadviragok és a fadisztargyak. Néhany sivatagi
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¢élelmiszertermék kereskedelmi forgalma kifejezetten jelentds.* A természetbdl
szarmazo6 élelmiszerek piaci értéke évi 10-15 millié ausztral dollarra (2-3 milliard
forintra) tehetd. Jellemz6 ¢és egyben szomort, hogy a sivatagi aborigin Ausztralia
részesedése ennek az 0sszegnek az egy szazalékat sem éri el. Az iparag megle-
hetésen fiatal, és joggal feltételezhetd, hogy éves forgalma sokszorosara né majd
egy-két évtized alatt. Szdmos mas termék is latvanyos felfutasra szamithat, ameny-
nyiben megfeleld kutatasi, piaci, fejlesztési és termelési timogatast kap. A sivatagi
termékek piacanak kialakuldasa azonban még tavolrol sem jelenti azt, hogy az abo-
riginek barmilyen hasznot htiznak a kereskedelembdl. A termékek szinte kizaro-
lag hagyomanyos aborigin eljarasok felhasznalasaval késziilnek, mégis a tényezok
egész sora gatolja az 6slakosokat abban, hogy szamottevd szerepet vallaljanak a
természetiparban. A természetes novényi termékek kereskedelme csokkentheti a
szegénységet, ugyanakkor szorosan kapcsolodik az eldugott telepiilések gazda-
sagi kulturajahoz és az orszagon beliil elfoglalt helyzetiikh6z. A szegénység enyhi-
tése akkor lehet sikeres, amikor a bevételek puszta ndvelésén til maga a termelési
folyamat is alapvetden befolyasolja az aboriginek részesedését a piaci haszonbol.

Az Outback Bushfoods** vallalat azért jott 1étre, hogy jelentdsen javitsa a tavoli
aborigin kozosségek jovedelmi, egészségiigyi és joléti viszonyait. A vallalat egyik
kiemelt célja, hogy képessé tegye az aborigineket a kdzvetleniil a foldjeikhez
kotodo gazdalkodas Gjrateremtésére, €s ezzel ujjaélessze a szunnyado foldmiive-
1ési eljarasokat. Az égetés serkenti a legtobb fogyaszthatdo novény ndvekedését,
ezért a hozam novelése érdekében 0sztonozték a hagyomanyos teriiletégetések
visszaallitasat, mely diverzifikalja a florat, és javitja a természet 6kologiai allapo-
tat. A vallalat alapvetden egy szovetségi projektbdl nott ki, melynek célja az volt,
hogy feltarja az aboriginek bevonasanak leghatékonyabb modjait a kibontakozo
iparagba. Végiil azonban maganvallalat lett beldle.*** A foldtanacs tobb aborigin
szervezetet kért fel, de a nagy kockdzatra és az iparag fejletlenségére hivatkozva
legtobbjiik elutasitotta a vallalkozasban valo részvételt. * *** Az Outback Bushfoods
niche-teriiletet talalt iparfinanszirozoként és kozvetitoként, vagy ha ugy tetszik,
tolmacsként. A tavoli vidékek 6slakosai egyszeriien nem tudtak, és nem is nagyon
akartak kapcsolatba lépni a messze 1évd élelmiszer-feldolgozokkal. A vallalat
hozta létre és tartotta fenn a kapcsolatot az iparag egymastol foldrajzilag és kultu-
ralisan is tavol es6 pillére kozott. Megszerezte az aboriginek bizalmat, és a hely-

*  Ilyen az ausztral k6znyelvben bush tomatonak, bozdtparadicsomnak nevezett Solanum
centrale, kiilonféle akacfajtak (Acacia victoriae, Acacia colei, Acacia coriacea) és a quandong
(Santalum acuminatum).

**  Qutback Bushfoods: Alice Springs, NT 0871, Central Northern Territory, Red Centre, http://
www.outbackbushfoods.com.au

**% A vallalat egyik tulajdonosa annak idején az allami projektet vezette a Kdzponti Féldtanacs
munkatarsaként.

***% Aboriginal and Torres Strait Islander Commission (ATSIC), Indigenous Land Corporation,
CentreCorp
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szinen készpénzzel fizetett az atvett aruért. Adott koleson jarmiiveket, fuvarozta
az aborigineket, és segitett beinditani a lerobbant autdkat a sivatag belsejében. A
feldolgozok megbizhatdan kaptak a nyersanyagot és késébb a részben feldolgozott
alapanyagot. A vallalat feleldsséget vallalt a mindségért, igény esetén tanacsot s
szakértelmet nytjtott, és néhany esetben egy-két honapon at tizezer dollaros nagy-
sagrendben hitelbe szallitott a feldolgozé cégeknek. Az elsé években szerencse
kisérte a vallalat mitkodését, mert az atlagosnal tobb csapadék hullott, és a koz-
ponti teriiletek szdmos torzse lelkesen vett részt a vallalkozasban. Gyorsan halmo-
zodtak a ,,bozotparadicsom-" és az akdcmag-készletek, hogy aztan az értékesités
is gondot okozzon. A feldolgozok becslései nagyon eltiloztak a mennyiségeket.
Az eldzetes becsléseknél joval kevesebbet tudtak megvasarolni €s feldolgozni. A
vallalat szinte megbénult a forgotdkehianytol.

Az iparag szerepldi és a projektben érintett aborigin kutatdintézet™ munkatarsai
egyre hatarozottabban érveltek a fogyaszthatdo ndvények kertészetekben valo ter-
mesztése mellett, hogy biztosabba tegyék a nyersanyagellatast és munkahelyeket,
illetve gyakorlast biztositsanak az aborigineknek.** Megannyi kertészet 1étesiilt
északtol délig, altalaban aborigin szervezetek partnereiként. Nem mindegyik volt
sikeres. Az eladhatatlan terményhegyek alatt fuldoklo vallalat nem oriilt a sivatagi
kertkultira mesterséges felviragzasanak. Az Outback Bushfoods a vadonban tor-
ténd, természetes sziiret megtartasa mellett érvelt, mert csak az biztositja a projekt,
illetve az iparag két eredeti céljat: a torzsek bevételhez juttatasat és a hagyomanyos
foldmiivelési modok visszaallitasat. Az is igaz ugyanakkor, hogy kezdett egyre
hatarozottabban kirajzolodni a vadon szedheté mennyiségi korlat. A bozdtparadi-
csom atlagos éves termésmennyisége 20 mazsa koriil mozgott. Azzal a probléma-
val kellett szembenézni, hogy ilyen csekély mennyiségek esetén senki nem jar jol a
vallalkozassal. Akadozva indult a gépezet, csak szerény mértékben nétt az eladott
mennyiség.

Minden korabbinal komolyabb gondot okozott a szarazsag bekdszonte, mely
hamarosan ,,bozotparadicsom-valsagot” okozott. Addigra az Outback Bushfoods
kutatogazdasagi koriilmények kozott tesztelte a kertkultiiras termesztést, s éppen
az egyhektaros kisérleti gazdasag kibovitésén, illetve egy masik kertészet létreho-
zasan gondolkodott. Arra jutottak legfontosabb megallapitasként, hogy a kertgaz-
dasagi miivelés is hozhat hasznot az aborigineknek. A terméshozam ndvelésével
¢és a gylimolcsarak csokkentésével kivantak atalakitani a rendszert. Az dslakosokat
kérték volna fel a betakaritasra, és tigy fizettek volna nekik, mintha a vadonban
gyljtotték volna Ossze a termést. Ezzel sziireti idénymunkahoz kivantak juttatni
az aborigineket, és még szaraz id6ben is bd termést remélhettek, mert helyben
voltak a képzett sziiretelok. A hivatalok csak racsodalkoztak az elképzelésre, az

*  Desert Knowledge Cooperative Research Centre (DKCRC), http://www.desertknowledgecre.
com.au/

**  Qutback Pride volt a program neve. http://www.outbackpride.com.au/about-the-project
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Oslakosok viszont nagyon kedvezétlentil fogadtak azt. A gazdasagba vitt sziire-
teldasszonyok a legcsekélyebb érdeklodést sem mutattak, és par perc elteltével
haza akartak menni. A kertgazdasagi kornyezetnek is megvoltak a nehézségei. Kis
fekete hangyak szaporodtak el, és rendkiviil kellemetleniil csipték a begytijté mun-
kasokat. A szabadsaghoz szokott embereknek nem tetszett a hivatalos kutatogaz-
dasag a szabalyok szerint zajlo életével. De talan még ennél is mélyebben érintette
és Osszezavarta Oket, hogy a tangazdasag rendezett soraiban termett a gyiimdlcs.
Nem csupan arr6l volt szo, hogy ilyet addig még nem lattak, hanem a telep ellent-
mondott a szertartasokra épiild hiedelemvilaguknak. Torzsi szertartasok készitik
el és hozzak Iétre a bozotparadicsom és barmilyen mas ndvény boséges termését
vagy éppen a fogyaszthaté allatok szaporodasat. Emberek ilyet nem végeznek a
sajat keziikkel. A fogsagban termesztett novények a vilag természetes rendjét bori-
tottak fel az asszonyok szemében. Ezért el sem jutottak odaig, hogy felmérjék az
uj gazdalkodas elényeit, és Osszevessék azokat a régiével.

Az aborigin asszonyok elutasitd magatartasa az elképzelés kudarcat jelentette,
és ez egy sor Ujabb kérdést vetett fel. A vallalat folytathatta volna az iizleti tevé-
kenységet, ha noveli a terméshozamot, ez azonban tovabbi jelentds beruhazasokat
kovetelt volna, példaul attérést a gépi betakaritasra. Az ésszerii piaci magatartas
ugyanakkor eltéritette volna a céget eredeti céljaitol és értékeitdl. A gylimoles-
termesztést gond nélkiil sikerre lehetett volna vinni. A nemesitett fajtak akar egy
kil6 gyiimdlcsot is hoztak volna fél éven beliil, ami 50 mazsas évi termésatlaggal
kecsegtetett hektaronként. Vilagos volt azonban, hogy a bozdtparadicsom iizemi
termesztése csak komoly hattérrel és szakmai tapasztalatokkal rendelkezd farme-
reknek hozhat hasznot, és ebbdl az aboriginek nem részesiilhetnek.

A természetbdl szarmazo élelmiszerekre épiild ipar sziikségképpen kultarak
kozotti vallalkozas. A kulturalis kiillonbségek azonban meglepden mélyek tudnak
lenni, és ez az egész vallalkozast veszélybe sodorhatja. Az aboriginek fel sem tud-
jak fogni, hogy hagyomanyos eledeleik egyszerti kereskedelmi arucikké valjanak.
Szamukra a taplalék 6sszefonodik a teremtéstorténetekkel, az dsokkel, a szemé-
lyes és kozosségi emlékezet kiilonféle szintjeivel, emberekre, foldrajzi helyekre
¢és eseményekre emlékeztet. Sajat maguk egy darabjanak tekintik a természetes
taplalékot. A fehér ember altalaban nem igy gondolkodik. Ha mégis szembesiil az
Oslakosok felfogasaval, akkor leginkabb kiilondsnek tartja azt, és piaci vagy pia-
cot befolyasolo eszkozként értelmezi. A feldolgozok sok iddt és pénzt fektettek az
iizemeikbe, a termékeikbe, a reklamba, a piacba, és alapjaban véve csak az alap-
anyagok folyamatos szallitasat varjak el, mert a fogyasztok nincsenek tekintettel
a természet és a kultirak szeszélyeire. Ezek a hatalmas kiilonbségek teszik egy-
szerre erdssé €s gyengévé az iparagat, és ezek az ellentmondasok jelennek meg a
tavoli vidékeken €16 aboriginek tdmogatasakor.
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3. A természetes taplalék jovije

A sors kesertl ironidja, hogy a természetes ¢lelmiszerekre épiild ipar sikere a
hatranyos helyzetli aboriginek ellen dolgozik. Minél sikeresebb az iparag, annal
kevésbé hat a tavoli vidékek Oslakosainak helyzetére, és annal kevésbé részesiil-
nek a hasznabol. Ez nagy mértékben annak kdszonhetd, hogy az aborigin sziire-
telok és a feldolgozok szempontjai nem taladlkoznak egymassal. A szallitmanyok
mindsége, megbizhatosaga és pontossaga kivannivalokat hagy maga utan. Ezért a
feldolgozok az elvarasaikat jobban teljesito szallitok utan néznek. A bozotparadi-
csom estében elképzelhetd, hogy a kertkultira és a vadon sziiretelés megfér egy-
mas mellett egészen addig, ameddig az arak elég magasak maradnak ahhoz, hogy
tamogassak a munka-intenziv kézi szedést. Valos veszElyt jelent azonban, hogy a
gépi betakaritas elterjedése és a piaci verseny tiltermeléshez vezet, és ez jelentd-
sen csokkenti majd az arakat az elkovetkez6 években.

Ha a piaci logika mellett a tarsadalmi szempontokat is vizsgaljuk, akkor fon-
tos lenne, hogy az aboriginek akar tulajdonosként, akar egyszerli sziireteloként
tovabbra is szerepet vallaljanak az iparagban. Ehhez beruhazasok kellenek: gaz-
dasagok kialakitasa, gazdasadgos fajtak nemesitése, hatékony betakaritasi techno-
logia. Az aborigin tulajdontl és az altaluk ellenérzott feldolgozo Iétesitmények
— esetleg a varosi aborigin szervezetekkel kozosen torténd — fejlesztése talan koze-
lebb hozhatna az dslakosok felfogasat és magatartasat a piaci kovetelményekhez.
Elébb utobb az allam kénytelen lesz atvenni az Outback Bushfoods szerepét, ¢s
atvallalni t6le a felelosséget. Az allam ezzel szocialis felzarkoztatasi beruhazast
hajt végre, és nem ipardgat tamogat. Nem valoszint, hogy ezek a fejlesztések
rovidtavon jelentdsen ndvelnék az aboriginek foglalkoztatasat vagy akar részvéte-
1ét az iparagban. Sokkal inkabb arrdl lenne sz6, hogy az erdfeszitések fenntartsak
az aboriginek jelenlegi érdekeltségét a termelési technologidkban és a piaci része-
sedésben. Az egyéni szerepvallalas akkor nyerhet nagyobb teret, ha a foglalkozta-
taspolitika 6sztondzni fogja a termeldmunkésok alkalmazasat.

A vilagvégi aborigin telepiilések szegénységének csokkentése alapvetden Uj
megkozelitést kivan. Hozza kell segiteni a kdzdsségeket ahhoz, hogy a furcsan
keveredd gazdasag minden szektoraban ndvekedni, fejlédni tudjanak. A hibridgaz-
dasag feldleli a hivatalos elemeket (az allami segélyeket, a foglalkoztatasi progra-
mokat ¢és a piaci foglalkoztatast), a hagyomanyos gazdasagot (a vadaszatbol ¢s a
gyljtogetésbol szarmazo termékeket) €s a kettd kozotti gazdasagi tevékenységeket
(a természetes gyiimolesok leszedését és értékesitését, a festést €s az egyéb miive-
szeti tevékenységeket és a vidék rendben tartasat).(Altman 2007a) Az atmeneti
kategoria kétszeresen, két kiilonboz0 szinten is eldsegiti az dnfenntartast: bevéte-
leket hoz és értelmet ad a cselekvésnek.

Jelenleg a turizmus, a turistak altal tdmasztott kereslet rejt magaban olyan lehe-
tdségeket, hogy az aboriginek viszonylag kevés termékkel, azaz nagyiizemi terme-
1és nélkiil is megtalaljak a szamitasukat. A tomegtermelés kereskedelmi logikéja
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elleniik dolgozik, mert elveszik benne a termék aborigin jellege. A turistapiac ezzel
szemben éppen az aborigin sajatossagokat keresi a termékekben. Az &slakosok
termékei, miivészete és hiedelemvilaga akar csomagban is eladhato. (Whitehead
2006a) Az erre épiild vallalkozasok meglepden hatékonyak, mert kis mennyisé-
gekkel is eredményesek tudnak lenni. A termékek az aboriginek hagyomanyos
technologiaival késziilnek, és szinte barmilyen termék felvehetd a kinalatba.
Sikereik fellendithetnek mas vallalkozasokat, és fontos politikai és oktatasi sze-
repet is betdlthetnek. Osszegyjthetik és rendszerezhetik az éslakosok természeti
ismereteit, és ezzel erdsithetik a sziil6foldjiikkhoz tartozasukat. A termékek eloalli-
tasa kozosségi szempontbdl is hasznos, mert olyan gazdasagi tevékenység, mely
igényli a hagyomanyos ismereteket, lehetdvé teszi az utazast és a vandorlast, és
nem 4all ellentétben az Osi hiedelmekkel.

Ausztralia belsejében mindinkabb teret nyer az a szemlélet, hogy a hagyoma-
nyos foldmiivelési gyakorlat mind a mai napig komoly szerepet jatszik a termé-
szet egészséges egyensulyanak fenntartasaban. Egyre gyakrabban vonjak be az
aborigineket a nemzeti parkok és a természetvédelmi teriiletek gondozasaba.* Az
utobbi évtizedekben a kdzpénzekbdl fenntartott parkok és botanikus kertek abo-
rigin tandsvényeket alakitottak ki a rendelkezésiikre allo fajokbol és a hozzajuk
kapcsolodo ismeretekbdl. Az dsvényen elhelyezett tablakon kiviil altalaban szo-
rolapot is bocsatanak ki a novények legfontosabb tulajdonsagair6l. Az aborigin
szakértok altal vezetett sétak szamos érdekes informacioval szolgalnak €s valodi
kulturalis élményben részesitik a résztvevoket. A kertészetekben ¢€s novényszak-
iizletekben értékesitett novények szines cimkéi is egyre gyakrabban tartalmaznak
hasonlo jellegli tajékoztatast. Az Okoturizmus szamos, az aboriginek természeti
tudasat ismertetd konyvecske megjelenését 6sztondzte az elmult évtizedekben az
orszag €szaki teriiletein. Az allami intézmények altal finanszirozott kiadvanyok
regionalis esettanulmanyokkal szolgaltak a tropusi teriiletekrdl és az északi siva-
tagokrol. A kiadvanyok kimeritik az etnobotanika hagyomanyos érdeklodési korét
az ¢lelemtdl és az orvossagoktol a hasznalati targyakon és a nyelvészeten at a
kulturalis hagyomanyokig. Az aborigin természeti ismeretek érdekes gyakorlati
alkalmazasa torténik a hadsereg tulélé kurzusain, melyeket biologusok és kdrnye-
zeti szakemberek vezetnek.(Hiddins 1996a) Az ilyen kezdeményezések jelentik a
hibridgazdasag 1ényegét. Akkor beszélhetiink majd a koncepcio igazi sikerérdl, ha
a jelenleginél joval szélesebb alapon valosul meg az dslakosok foglalkoztatasa és
ismereteik gazdasagi alapon torténd hasznositasa. A természetes taplalék vadon-
ban val6 dsszegytijtése — akar elfogyasztjak, akar értékesitik — komoly gazdasagi
lehetdség és 6sztonzo, hogy egyéb mddon is rendbe tegyék, karban tartsak a fold-
jeiket. A mozaikégetéshez hasonlo, alapvetd jelentdségli foldmiivelési technikak
konnyen feledésbe meriilhetnek természetes taplalékforrasok hianyaban. A termé-

*  Australian Government: Indigenous Protected Areas, http://www.environment.gov.au/
indigenous/ipa/index.html
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szetes taplalék kulturalis értelemben is a hagyomanyos foldmivelési tevékenység
folytatasara 0sztondz, mert az aboriginek nem tudnak annal nagyobb igazsagot
elképzelni, hogy a fold ad élelmet és megélhetést az embereknek.
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A HAZAI HULLADEKGAZDALKODAS
MAKROGAZDASAGI KORNYEZETENEK
ALAKULASA A RENDSZERVALTOZAST KOVETOEN

CHANGES IN THE MACRO-ENVIRONMENT OF HUNGARIAN WASTE
MANAGEMENT SECTOR

SZABO FERENC adjunktus

Szegedi Tudoméanyegyetem Juhasz Gyula Pedagogusképzo Kar

ABSTRACT

Because of the unfavourable global environmental changes, environmental
protection attracted increasing attention in the last decades. The philosophy of
sustainable development fostered modern methods in environmental management.
Waste management has been one of the most dynamic fields of enviromental
sciences. Hungary’s accession to the European Union and the related legal
harmonization forced radical changes in waste management in Hungary. Modern
waste management infrastructure and service network has been established,
applying EU-standards and methods in the public service sector. Applying PEST
analysis, | examine and present the changes in the external macro-environment of
the waste managenment sector in Hungary after the political-economic changes in
1990 and in the accession process to the European Union.

Bevezetés

A modern kormyezetvédelmi gondolkodas jelentds fejlddésen ment keresztiil az
elmult fél évszazadban. Kiilondsen igaz ez a hulladékgazdalkodas esetében, amely
a kornyezetvédelem talan legdinamikusabban fejlodé agazata. A fenntarthato
fejlodés gazdasagfilozofidja tobbek kozott erre a stratégiai teriiletre is rairanyi-
totta figyelmet. A rendkiviili talkinalat altal vezérelt fogyasztoi tarsadalom egyre
nagyobb mennyiségben termeli a legkiilonfélébb hulladékokat, melyek rendkiviili
mennyiségi novekedése mellett, a kornyezetkarosito, vagy kormyezetre veszélyes
OsszetevOk aranya is kedvez6tlen iranyba valtozik.

A vilag fejlettebb orszagai és az EU kiilonosképpen szigoru szabalyozassal pro-
balja megeldzni az ilyen helyzetek kialakulasat. Hazank EU csatlakozasat meg-
el6zden kertiilt sor a jogharmonizéciora, melynek soran tobbek kozott a kdrnye-
zetvédelmi szabalyozas Osszehangoldsara is sor keriilt. A hulladékgazdalkodas
szabalyozéasa ma teljes mértékben az EU iranyelveknek megfelelden torténik az
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EU IPPC (Integrated Pollution Prevention and Controll: Integralt Szennyezés
Megeldzés és Ellenorzés) kornyezetszabalyozasi alapelveinek megfeleléen. Ter-
mészetesen a korszer(, kdrnyezetkiméld hulladékkezelés sokkal tobbe keriil mint
a korabbi kdrnyezetkarositd gyakorlat, ezért ennek kozgazdasagi feltételeit is meg-
kellett teremteni. A politikai szandék és a korszerli jogi hattér megteremtése onma-
gaban nem elegendd, sziikséges a gazdasagi feltételek, a megfeleld infrastruktira
(technologia) megteremtése is. Ezen tényezdk mellett a hulladékgazdalkodas
esetében a Magyarorszagon a lakossag szocialis helyzetének alakulasa is fontos
tényezonek bizonyult (Marosan 2006). Kutatasom soran a hulladékgazdalkodas
gazdasagi kornyezetének valtozasat vizsgaltam, azokat a makrogazdasagi ténye-
zOket, amelyek a korszeri hazai hulladékgazdalkodas kialakulasanak feltételei
voltak. (PEST/EL/analizis)

1. P (Political): A politikai kornyezet alakulasa

ATl Vilaghaboruat kdvetden, rovid atmeneti idészak utan szovjet tipust politikai
rendszer alakult ki Magyarorszagon (Kaposi 2001). A gazdasag szempontjabol ez
a magantulajdonon alapul6 piacgazdasag lebontasat és a kollektiv tulajdonon ala-
pulé tervutasitasos gazdasagi modell bevezetését jelentette. Allamositasok révén
az ipart ¢s a kereskedelmet allami tulajdonba helyezték, a mezdgazdasagban a feu-
dalis eredeti nagybirtok rendszert felszamoltak és foldosztast rendeltek el. De ezt
kovetden azonnal megkezdddott a kollektivizalas a mezdgazdasagi szovetkezetek
erészakos létrehozasaval (Berend 1999 és Gunst 1999).

1989-re megsziint a Szovjetuni6d a volt szocialista orszagok 6nalldé szuverén
allamokkd alakultak. Magyarorszagon megkezdddott a demokratikus atmenet,
meghirdették az elsé szabad valasztasokat (Nagy 2004). Uj politikai erdk, politikai
partok alakultak, melyek részvételével az Ellenzéki Kerekasztal keretében megal-
lapodtak a demokratikus atmenet feltételeir6l, az uj politikai rendszer alapelveirdl.

Az j szuverén Magyar Koztarsasag (Kordbban Népkoztarsasag volt a hivatalos
allamforma) tobbparti pluralis demokracia, melynek hattere a demokratikus jog-
allam ¢és a magantulajdonra ¢és a szabad versenyre épiild piacgazdasag (Romsics
2003). Ennek kovetkeztében teljesen at kellett alakitani a jogrendszert és az allam-
igazgatds strukturajat, intézményrendszerét. Megkezdddott a privatizacid, mely-
nek eredményként 1988 és 95 kozott az allami vallalatok tilnyomo része magan-
tulajdonba, ezek jelentds része kiilfoldi befektetdk tulajdondba keriilt.

A hazai hulladékgazdalkodasi cégek jelentOs része kiilfoldi szakmai befektetok
kezébe kertilt, hasonldan szamos mas kdzszolgaltatashoz, gy mint gaz-, viz-, és
elektromos energia szolgaltatasok. A jellemz0 agazati modell a vegyes tulajdonu
kozszolgaltato vallalkozas, altalaban kft., melyben a tobbségi tulajdon (&ltalaban
51%) az érintett Snkormanyzatokeé.
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2. E (Economical): Gazdasagi feltételek

A szocializmus idején a helyi kdzszolgaltatasokat, tobbek kozott a hulladékszal-
litasi kozszolgaltatast is allami vallalatok lattak el, melyek onkoltség alapu arkép-
z¢ést alkalmaztak és mivel a koltségek (anyag, energia, bér, stb.) rendkiviil alacso-
nyak voltak, ezért a kdzszolgaltatas dija is rendkiviil alacsony volt. Hozzajarult
ehhez az is, hogy a hulladék kezelése, elhelyezése a kornyezetvédelmi szempontok
teljes figyelmen kiviil hagyasa mellett, a legkisebb szallitasi tavolsagra, a lakoterii-
letek kozelében kijeldlt teriileteken, szigetelés, miiszaki védelem nélkiil kozvetle-
nill a talajra tortént. A koryezetvédelem egyes szakteriiletei koziil Magyarorszag
leginkabb a hulladékkezelés teriiletén volt elmaradva a vilag fejlettebb orszagaitol,
melynek eredményeként jelentds teriiletek szennyezddtek el hulladékkal.

A rendszervaltozast kovetd jogalkotas radikalis valtozasokat idézett elé a helyi
onkormanyzatok ¢letében, a korabbi allami tulajdonu kozszolgaltatd vallalatok
onkormanyzati tulajdonba keriiltek ¢és sorra sziilettek az egyre szigorubb kornyezet-
veédelmi el6irasok, melyek egy részének betartasardl az uj, demokratikusan meg-
valasztott dnkormanyzatnak kellett gondoskodnia. A hulladékgazdalkodas teriiletén
kiiléndsen nagy volt a probléma a korabbi évek lemaradasa miatt. Mas tertiletekhez
viszonyitva Iényegesen nagyobb iitemben kellett a kdrnyezetvédelmi feltételeket
biztositani, a 20-30 éves lemaradast 5-10 év alatt kellett behozni. (A EU csatlakozas
politikai kényszere miatt nem volt lehetség a kotelezettségek kikeriilésére.)

Végiil elébb, vagy utobb de minden dnkormanyzat rakényszeriilt arra, hogy
atalakitsa a helyi hulladékszallitasi kdzszolgaltatas rendszerét, és jelentdsen fel-
emelje a dijakat. Ennek ellenére még mindig jelent6s kiilonbségek vannak az
egyes régiok egyes telepiiléseinek dijszabasa kozott, de a nagysagrendek minde-
niitt hasonloak.

Ezt a valtozast a hulladéktérvény is megerdsitette (2000. évi XLIIIL. torvény a
hulladékgazdalkodasrol), amely tételesen meghatarozta, hogy milyen tényezok ¢és
Osszetevok figyelembe vételével kell a helyi kozszolgaltatasi dijat megallapitani.

A korszert hulladékgazdalkodasi infrastruktira gazdasagi feltételeinek megte-
remtésben jelentds szerepet jatszott az is, hogy mar a eldcsatlakozas idoszakaban
megnyiltak bizonyos unids forrasok, melyek elsésorban helyi dnkorményzatok
szamara voltak hozzaférhetéek. Az ISPA (Instrument of Structural Policies for
Preaccession Countries) program keretében szamos szennyvizkezelési és hulla-
dekgazdalkodasi projekt keriilt tamogatasra a 2000-2010 koz6tti idészakban.)

3. S (Social) Szocialis problémak
A lakossagi dijak a hulladékszallitasi kdzszolgaltatas esetében emelkedtek a leg-
nagyobb aranyban a kodzszolgaltatasok koziil. Ennek ellenére ma is ez az egyik leg-
alacsonyabb 0sszeg, amit egy ingatlan tulajdonosnak meg kell fizetnie, hiszen az

energia szamlak (flités, gaz, villany) nagysagrenddel nagyobbak, vagy akar a viz-
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szolgaltatas is tobbszorose lehet a hulladékszallitas dijanak. Ennek ellenére, mivel a
rendszervaltozas elott szinte ingyen volt, ezen a teriileten a legnagyobb a valtozas.

Mivel kotelezd kozszolgaltatasrol van szo, a szocialis helyzet a keresletet (a
szolgaltatas tényleges igénybevételét) nem befolyasolja. Befolyasolhatja viszont a
fizetési hajlandosagot, ezzel egyiitt a kintlévéségek alakulasat, amely dontd befo-
lyast gyakorolhat a szolgaltaté likviditasara és egy bizonyos hataron tul a miik6do-
képességére.

A kintlévoségek atgondolt kezelése, a szakszeril, kovetkezetes behajtasi tevé-
kenység nélkiil nem képzelhetd el egy hossza tavon sikeres, €letképes kozszolgal-
tato vallalkozas.

4. T (Technological): Technologiai fejlesztések

A kornyezetvédelmi infrastruktira megteremtése komoly eredménye az elmult
kozel két évtizednek, hiszen a lemaradasunk ezen a terlileten volt a legnagyobb
az EU legfejlettebb orszagaihoz képest. A kdrnyezetvédelmi technologidk és ezen
beliil foleg a hulladékgazdalkodasi eljarasok hatalmas fejlédésen mentek keresz-
tiil az elmult fél évszazadban (http:// www.kvvm.gov.hu/index.php). A teljes kort
hulladékgazdalkodasi infrastruktira és annak minden korszer technologiai eleme
beszerezhetd az eurdpai piacrol, ez kizardlag pénz kérdése volt korabban is és ma
is. A korszerli kdrnyezetvédelmi technoldgia szamunkra mindig hozzaférheto volt,
hiszen a szocializmus évei alatt is valosultak meg olyan beruhazasok, melyeknek
egyes fontos technologiai elemeit foként Nyugat-europabol szereztiik be. Csak a
szlikséges forrasok (konvertibilis valuta) hianyoztak és taldn a megoldasra ira-
nyuld szandék sem volt meg.

A rendszervaltozas meghozta a szandékot, de a forrasok tovabbra is hianyoz-
tak. A EU tamogatasok tették lehetdveé (ISPA, Kohézios Alap), hogy némi sajaterd
bevonasaval jelentsebb forrasokat legyiink képesek mobilizalni a kornyezetvéde-
lem ¢és a hulladékgazdalkodas teriiletén (http://www.nfu.hu/).

Legnagyobb probléméank a szigetelt regionalis hulladéklerako halézat hianya volt.

» Szigetelt hulladéklerakok halozata (biogaz és csurgalékvigytijtés)

» Kozteriileti szelektiv hulladékgytjtés

» Korszerli komposztalo ¢s épitési tormelék feldolgozo technologiak

Osszefoglalva megallapithato, hogy a hulladékgazdalkodas teriiletén a legfej-
lettebb technologiak keriiltek be az orszagba az elmult 10 évben, kdszonhetden
az Eur6pai Unidban érvényes, legjobb hozzaférhetd technologia (BAT: Best Avai-
lable Technology) alapelvének. Ez jelentds eldnyt biztosit szamunkra, hiszen a
legfejlettebb orszagok sem cseré¢lik minden évben berendezéseiket a leglijabbra,
igy tehat bizonyos szempontbol most €lre kertiltiink, legalabb is ami a legfejlettebb
eljarasok alkalmazasét illeti.
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5. E (Environmental): Kornyezeti feltételek, kornyezetvédelmi tényezék

Magyarorszag kornyezeti allapota a XX. szdzad masodik felében jelentdsen
leromlott. Az erételjes szocialista iparfejlesztés és a nagylizemi mezdgazdasag
erdltetett, gyors iitemi kialakitdsa nem parosult a megfelelé koérnyezetvédelmi
intézkedésekkel, melynek kovetkeztében altalanosan is, de kiillondsen egyes régi-
okban (energetika, nehézipar, vegyipar, mez0gazdasag, stb.) jelentds kornyezet-
szennyez¢s alakult ki.

A hatvanas évektdl egyes régiokban mar az elviselhetdség hataraig jutott a
kornyezetterhelés, olyan mértékii volt, amely az ott €16k egészségét kozvetlentil
fenyegette. Ezzel parhuzamosan a természeti kornyezetben is visszafordithatatlan
karok keletkeztek és egyre erdteljesebb lett a hazai természetvédelmi szakemberek
nyomasa.

A hulladékgazdalkodas az életszinvonal novekedésével valt kiemelked6 fontos-
saguva hazankban. A hetvenes évektdl kezdett el a lakossagi fogyasztas jelentd-
sen novekedni, melynek kovetkeztében a telepiilési hulladékok mennyisége folya-
matosan ¢s meghataroz6 modon ndovekedni kezdett. A kornyezetkimélo, szigetelt
hulladéklerako telepek hidnya miatt, valamint az illegalis hulladéklerakok (vad-
lerakok) tomeges kialakulasa miatt a rendszervaltas idoszakara a hulladékok altal
okozott kornyezeti katasztrofa kozelébe jutott az orszag. Az els6 jelentds EU infra-
struktura fejlesztési forrasok (ISPA) jelent6s részét a hulladékgazdalkodasi problé-
mak megoldasara forditotta az orszadg. Mara, a szigortl szabalyozasnak ¢s jelentds
unios timogatasnak koszonhetden a hulladékok altal okozott kdrnyezetszennyezés
radikalisan csokkent, kialakult a szigetelt deponidk regionalis halozata, jelentdsen
visszaszorult az illegalis hulladéklerakas.

6. L (Legal): A jogrendszer alakulasa

A jogrendszer elemzése sajatos, hiszen a demokratikus jogallam keretei kozott a
tarsadalmi élet, 1¢ét valamennyi teriilete (a politikai, gazdasagi, szocialis, és kornyezet-
védelmi teriiletek ¢és csekély mértékben még a technologiai is) kiilonb6z6 jogszaba-
lyok tomegeinek keretében keriilnek szabalyozasra. Leginkabb a politikai kdrmyezet,
amely ezt befolyasolja, hiszen a politika alakulasa hatarozza meg az orszagos straté-
gidkat, maga hatarozza meg ¢és hajtja végre a jogalkotas, torvényhozas folyamatat.

A szocialista berendezkedésti Magyarorszag korabbi jogrendje teljesen eltért a
nyugat-europai hagyomanyos demokracidk jogrendszerétdl. A szovjet tipusu dik-
tatira atalakitdsa demokratikus jogallamma dnmagéban komoly feladat volt, ezzel
parhuzamosan kellett végrehajtani az EU tagfelvétel feltételként a hazai jogrend
Osszehangolasat azt eurdpai szabalyozassal. Sok teriileten volt sziikség a meglévo
szabalyok atdolgozasara, masrészt hianyzé szabalyozas potlasara. Atfogo kornye-
zetvédelmi szabalyozas (kornyezetvédelmi torvény) a szocializmus évtizedeiben
nem volt, hulladékgazdalkodasi szabalyozas egyaltalan nem létezett.
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A rendszervaltozast kovetéen — kiilondsen a tervezett unids csatlakozas fényé-
ben — jelentds prioritast kapott a kornyezetvédelem. Megkezdddott a kdrnyezet-
védelmi jogalkotas hosszu folyamata. A kornyezetvédelmi torvényt 1995-ben, a
hulladékgazdalkodasi torvényt 2000-ben fogadtak el. (XLIII. tdrvény)

Osszefoglalva megallapithato, hogy a politikai és a jogi kornyezet jelentés val-
tozésa, a demokratikus jogallam ¢és intézményinek kialakuldsa, valamint az EU-s
jogharmonizacio jelentés mértékben hozzajarult a hazai kornyezetvédelmi és ezen
beliil a hulladékgazdalkodasi infrastruktura kialakulasahoz €s jelentds fejlodéséhez.

Osszefoglalas

A PEST(EL) analizis alapjan megallapithatd, hogy a hazai hulladékgazdal-
kodas makrogazdasagi komyezete radikalis valtozason ment keresztiil az elmult
20-25 évben. Ennek elsddleges oka az 1989-es rendszervaltozas, mely gydkeresen
atalakitotta a hazai tarsadalmi és gazdasagi viszonyokat, majd az EU csatlakozas,
amely viszont 01j lehetségeket teremetett.

Nehéz nem észre venni, hogy a politika az elemzés valamennyi teriiletére meg-
hatarozo befolyast gyakorol, legszorosabb kapcsolatban a jogrendszerrel, melyen
keresztiil kozvetleniil érvényesiti befolyasat a tarsadalom ¢és gazdasag minden
teriiletén, igy a hulladékgazdalkodasban is.

A rendszervaltas hatalmas fejlodési lehetdséget biztositott a szakmanak, de meg
kell allapitanunk, hogy a lehetOségek egy jelentds részét elszalasztottuk, mert a
gyokeres atalakulas késziiletlentil ért benniinket. Ezt az elemzést minden magyar
kozszolgaltatonak el kellett volna végeznie 20 évvel ezeldtt, hogy érdemben tud-
jon reagalni a makrogazdasagi valtozasokra (valtozasmenedzsment).
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