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1. CURRENT MANAGEMENT ISSUES

THE PARTICULARITIES OF BUSINESS COMMUNICATION

MARTA MOHACSI college assistant professzor
College of Nyiregyhaza

ABSTRACT

The network of units having a mutually dependent relationship with one another
and where the intermediate connections are characterized by cooperation and
competitiveness, is called an organization. Business communication is a complex
process. It is mainly a social and human interaction performed within an economic
environment. Business communication is part of the human communication,
comprehended as the information and energy exchange process between the human
society and the members of the community. The English language literature mainly
uses the terms corporate communication, business communication and managerial
communication referring to the communication process within companies.
Systemizing the business communication can be executed from multiple angles.
This essay has the purpose of presenting and supporting, within the frames of a
new communication model, the relationship between institution, scene and agent
in the business information exchange process.

1. The role of the social capital

The human capital is the resource of the human communication. Sociologists and
anthropologists are involved for a long time in investigating the question of social
networks. How do systems of social relations serve the fulfillment of different
tasks? How do they provide order and give ground to social life? The concept
of social capital appeared first in the 1980s in the work of the French sociologist
Pierre Bourdieu, then later was connected with the professional activities of
James Samuel Coleman and Robert David Putnam. In the early definitions of
the term “social capital” it was formulated that humans obtain social capital by
being members of interpersonal relation-networks (Loury 1977; Bourdieu 1983).
According to Bourdieu those actual and potential resources are social capital that
are based on belonging to a group and therefore can be mobilized through the
members: “The extent of the social capital possessed by an individual is primarily
depends on the extent of the network of connections he/she is de facto capable of
mobilizing, and secondly on the extent of the (economic, cultural or symbolic)
capital those individuals possess to whom he/she is connected” (Bourdieu 1997).
Coleman considers the social capital not being a single entity, but the group of
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those entities which have two common features: they are all aspects of some
social structures, and all of them make the activities of those who act within these
structures (either being individuals or corporate members) — easier (Coleman 1988:
14). The definition in Putnam’s first classical work is about the role of trust, norm
and relations, which jointly allow the effective operation of society. In this case
the social capital refers to those characteristic features of the social organization
as trust, norms and networks, which increase social effectiveness through the
activities coordinated by them (Putnam 1993).

The social capital is the collection of “mobilized” informal social norms and
values, which facilitate the social collaboration between humans. The emphasis
is on the two key words: collaboration and mobilization. We can only talk about
social capital, that is, an available and expandable resource, if we create and
mobilize the potential social norms in the given social context for the mutually
beneficial cooperation (Fukuyama 1997).

2. Business communication as human communication

The concept of business communication is closely connected with the concept
of interpersonal, organizational, public and mass communication. The functions
of communication in the classical sense are the informational, motivational,
emotional and controlling functions. These four basic functions, completed with
the integrative function, serve the realization of business activities (Table, 1.).

Table 1.: The functions of communication in corporate value creation

the recognition of aims and plans; the conveyance of tasks

The informational function allows | assessment; the familiarization with the company and its
products

R . incentives; promotion

The motivational function allows ves: p

marketing
. . the generation of desires, needs; forming attitudes

The emotional function allows , &€ . ? ’ & .

building bonding
. . benchmarking

The controlling function allows .

controlling
. . . the acceptance of the environment

The integrative function allows eeep v

keeping the employees

Source: Own editing based on Burgulya 2010:88

The fourth, integrative function appears as a new function in the area of business
communication. The aspects of the acceptance of the environment and the adaptation
to the environment raise several questions. Which groups is the company connected
with? Why with these particular groups? Is the connection one or two-sided? How
frequent is this relation? How important is the relation? Which instruments are used
for keeping this relation? How can companies and enterprises form new relations?
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Conveying the expectations could be very important for the members of the
organization. The exact formulation and communication of tasks is paramount
for performance (Berde 2009). The aim of managerial communication is not
only sending and receiving information, but it has a crucial role in influencing
subordinates’ behavior and in motivation. (Keczer 2013)

Beside the planning, organizing, human resource management, leading and
controlling functions of business management appears the communication function.
Performing the communication function in companies is the task of the experts
of the communication management. The PR and communication experts perform
their work by synchronizing all the necessary factors for realizing the company
goals and strategy. Beyond the organizational communication, the internal and
external communications of the company have a very strong emphasis.

The internal communication of a company comprises the formation, operation
and maintenance of the interactive, mutual communication relations between the
leadership of the enterprise and the employees, and their advocacy organizations.
Informing employees is one of the basic activities of the leaders. The internal
communication originates from the aims of the organization and it has to serve these
purposes. The internal communication is the effective instrument of the leadership
process. It is a very important element of the company’s internal communication
that the leaders expect and support the open and bilateral communication. The
communication networks and channels, which provide the constant information
flow, are also important. It is an indispensable principle that every member of the
organization should possess the optimum communication skills.

An important element of the company’s external communication is its press
presence, which effectiveness can be measured by the press monitoring method.
Producing usable knowledge from the information overload that result from press
monitoring requires great effort and it is not the right solution for many experts.
Information resulting from analysis is beneficial and has a great role for the
organization; they play an important part in forming the company’s PR strategy
and in preparing decisions (Moré 2008).

3. Business communication as organizational communication

Anorganizationis the network of mutually dependentunits where the intermediate
relations are characterized by cooperation and competition (Barlai-Kévago 2004).
The organizations are social formations created by people for jointly implementing
a target, solving problems and fulfilling needs. Based on their goals, size, form
and structure organizations are extremely varied: the family, a school, a political
platform and a company can all be organizations (Burgulya-Somogyvari 2009). The
deliberate connection with the public could have become part of the organizational
policy because the actors of the economic sphere, the leaders of the organizations
and the representatives of NGOs recognized that they are unable to validate
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their interests without social consensus (Biro-Nyarady 2004). Organizational
communication is the information exchange process performed within and/
or between the society’s larger and smaller official groups and institutions. The
role of organizational communication is the representation, familiarization and
acceptance of business and institutional aims. The English language literature uses
the terms corporate communication, business communication and managerial
communication referring to the communication process within companies, whereas
in German the terms betriebliche Kommunikation, Unternehmenskommunikation
and Managerkommunikation are varied. The definition of business communication,
originating from the USA, emphasizes that the transmission of massages is
performed within a business environment (Hoffmeister-Mitev 2010).

The notion of organizational communication does not only cover the
communication within and with business entities, but all social formations with
the characteristic features of an organization (Burgulya 2010).

Business communication is the totality of members’ communication activities
of a business unit, aiming to contribute to the definition and achievement of
tasks for the production of goods. Business communication is the summary of
communication processes serving the company’s goals that are realized between
its internal and external units, and between the company members (Table, 2.).

Table 2.: The system of business communication

scene internal, external
orientation vertical, horizontal, diagonal
alternation of sender-receiver one-way, two-way
regulation formal, informal
handling the information centralized, decentralized, decentralized-integrated
spheres financial interest groups, market interest group,
P non-market interest group, colleagues

Source: Own editing based on Burgulya 2010:42

The external communication between the company and the target groups and
persons around is the requirement for adapting to the environment. Owing to this,
the enterprise is able to obtain information about the market, the competitors,
the economic regulators and the legal frames of operation. It is also external
communication when a company provides information about itself for the
environment or when fulfills its duties concerning financial and statistical reporting.

The internal communication facilitates ensuring the suitable operating conditions,
the coordination of resources and the planning, managing, coordinating, controlling
and assessing processes of the work carried out for reaching the common goal
(Burgulya 2010).
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4. Corporate competitiveness, corporate value creation

According to OECD’s formulation, competitiveness is the competitiveness of
companies, industries, regions and supranational regions, the creation of a relatively
high income and relatively high employment rate on a sustainable basis, while being
permanently exposed to international competition (Hatzichronoglou 1996).

Competitiveness includes the ability of enhancing business efficiency as the basis for
increasing profitability. The company competes on the resource market too; therefore
its competitiveness is reflected in its ability of accessing inputs and the dynamics
of this process. Strategy creation and its implementation capacity have become the
basic features of competitive companies in the last two decades, as the essential
condition and instrument for adapting to the dynamically changing environment. As
a consequence, factors like the modernization of organizations, project management,
change management, quality assurance or social responsibility have become value
creating characteristics (Chikan 2006; Szentes 2005). (Figure, 1.).

Figure 1.: The model of corporate competitiveness

Business strategy
and
rivalry

orporate competitive
position

Income conditions

Input conditions

Related and supporting
industries

Source: based on Dinya-Doman 2004

Communication might be considered from several aspects to be part of the corporate
value creation process. Zerfal describes from four aspects the value creation abilities
of business communication: it fosters the daily work and production; creates non-
material capital, therefore ensures competitive advantage, profitability and liquidity,
and obtains legitimacy for the company (Zerfa3 2007, Burgulya 2010).
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Communication does not produce revenue on its own, but it is one of the
crucially important value increasing factors. By its own inherent ability, it has an
important role, together with other factors, in achieving a high level of product,
service and sales return (Pfannenberg 2005).

Corporate value creation is realized only in case the communication fulfills
its basic business role in ensuring the operation of the company. The lack of
communication means the lack of operation; deficient communication means
deficient functioning.

5. Summary

Following Fukuyama’s and Coleman’s definitions: the ability that allows
people to work together in groups and organizations for reaching common goals
is called social and human capital. Business communication is the series of
individual communication acts. The prerequisite of a functioning social capital,
on both social and corporate level, is the developed communication competence
of individuals. The organizational requirements of business communication; the
planning, organizing, managing and assessing of the communication processes are
the most vital parts in corporate value creation.

BIBLIOGRAPHY

Barlai Robert — Kévagd Gyorgy (2004): Krizismenedzsment, kriziskommunikacid. Szazadvég
Kiado, Budapest

Berde Csaba (2009): A vezetés funkciondlis vizsgalatanak modszertani kérdései. Jubileumi Kiad-
vany a Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar Vezetéstudomanyi Intézet alapitasanak 50.
¢évforduldjara. Miskolci Egyetem, Miskolc-Lilafiired, 2009. 30-37 p.

Biré Maria — Nyarady Gaborné (2004): Ko6zéleti kommunikacio. Perfekt Zrt, Budapest

Bourdieu, Pierre (1997, (1983): Gazdasagi t6ke, kulturalis toke, tarsadalmi téke. In: A tarsadalmi
rétegz6dés komponensei. Valogatott tanulmanyok. Uj Mandatum, Budapest: 156—-177. p.

Burgulya Agnes — Somogyvari Marta (2009): Kommunikacié az iizleti vilagban. Akadémiai Kiado,
Budapest

Burgulya Istvanné Vetd Agnes Agota (2010): Kommunikaciémenedzsment a véllalati értékteremtés-
ben. Akadémiai Kiad6, Budapest

Chikan Attila (2006): A vallalati versenyképesség mérése. Pénziigyi Szemle 1. 42-56 p.

Coleman James Samuel (1988): A tarsadalmi t6ke az emberi téke termelésében. In.: Lengyel Gyorgy,
Szant6 Zoltan: Tokefajtak. Aula Kiadd, Budapest 11-41 p.

Dinya Laszlo6 — Doman Szilvia (2004): Gazdasagi haldzatok tanulmanyozasanak modszertani kér-
dései. In.: Czagany Laszlo — Garai Laszlo: A szocialis identitas az informacio és a piac. SZTE
Gazdasagtudomanyi Kar Kozleményei. JATEPress, Szeged, 127-150 p.

Fukuyama Francis (1997): Bizalom. A tarsadalmi erények ¢és a jolét megteremtése. Europa Kiado,
Budapest

10

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 10 @ 2013.12.17. 13:35



Hatzichronoglou T. (1996): Globalisation and Competitiveness: Relevant Indicators. OECD Working
Papers, OECD, Parizs, 1996/5.

Hoffmeister Toth Agnes — Mitev Ariel Zoltan (2010): Uzleti kommunikacio és targyalastechnika.
Akadémiai Kiado6, Budapest

Keczer Gabriella (2013): Uzleti ismeretek szak- és felnéttképzoknek 1., IGYPK Kiadé, Szeged.

Loury, Glenn Cartman (1977): A dynamic theory of racial income differences. In: Women, Minorities
and Employment Discrimination (ed. by P. A. Wallace and A. M. LaMond), Lexington

Moré Mariann (2008): A tartalomelemzés szerepe a vezetéstudomanyban. In: Dienesné K. E. —
Pakurar M. (szerk.): Hagyomanyok ¢és 0j kihivasok a menedzsmentben. Debreceni Campus Kft.,
Debrecen, 430-436 pp.

Pfannenberg J — Zerfall A (2005): Wertschopfung durch Kommunikation. Frankfurter Allgemeine
Buch, Frankfurt am Main.

Putnam, Robert David (1993): Making democracy work: civic tradition in Modern Italy. Princeton:
Princeton Univerity Press.

Szentes Tamas (2005): Fejloédés, versenyképesség, globalizacio 1. Akadémiai Kiadd, Bp.

Zerfal3, Ansgar (2007): Unternehmenskommunikation und Kommunikationsmanagement. In: Hand-
buch Unternechmenskommunikation. Gabler, Wiesbaden, 21-71 p.

11

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 11 @ 2013.12.17. 13:35



FACTORS AFFECTING THE APPLIED APPROACH OF
IHRM IN PRACTICE: THE EXAMPLE OF BUDAPEST
BANK (GE MONEY)

ZSOFIA SZABO PhD Student
Szent Istvan University, G6dol16

ABSTRACT

Multinational companies have to use not just Human Resource Management,
but International Human Resource Management Methodology to be able to
allocate their human resources optimally in their subsidiaries. IHRM (International
Human Resource Management) faces a set of problems that are considerably
more complex and diverse than those encountered in respect of HRM. There are
numerous approaches to IHRM, and a certain number of factors appear to play a
role in identifying the one that is deemed appropriate in a given situation. General
Electric (GE) is a more than one hundred years old company with a responsible and
opened corporate culture, one of the best examples from multinational companies.
In this paper I would like to introduce the influencing factors to IHRM in practice,
in the house of Budapest Bank (GE Money Group) by my interview with the HR
director. With everything said, we can conclude that Budapest Bank is a corporation
with the long run goal of having their subsidiaries run entirely by workforce from
the host country (local management), thus optimizing the allocation of resources,
while at the same time, focusing on utilizing the advantages of international career
management to the maximum. Thriving for optimality on all grounds, Budapest
Bank by GE use possibly the most developed IHRM to date.

1. Introduction

Multinational companies have to use not just Human Resource Management,
but International Human Resource Management Methodology to be able to
allocate their human resources optimally in their subsidiaries. IHRM (International
Human Resource Management) faces a set of problems that are considerably more
complex and diverse than those encountered in respect of HRM.

There are numerous approaches to IHRM, and a certain number of factors
appear to play a role in identifying the one that is deemed appropriate in a given
situation. The primary success factor, however, is whether the company concerned
manages to bridge cultural differences while preserving an open and flexible
corporate culture.

GE is more than a hundred years old company with a responsible and opened
corporate culture, one of the best examples for a multinational companies. In this
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paper I would like to introduce the influencing factors to IHRM in practice, in the
Budapest Bank, by my interview with the HR Director.

2. Goal and methodology

One of the goals of my Ph.D. thesis is to describe the changes that have taken
place in the proportion of Hungarian and foreign managers in the top management
of multinational firms operating in Hungary since the time of regime change.

As a starting point in the first phase of research, I established a theoretical
framework that provides for interpreting the results of empirical research. The most
important parts of this framework are the “IHRM approaches” and the “Factors
affecting the applied approach to IHRM”. In this paper I would like to present
these factors through a practical example.

3. Results

As the result of my article the factors affecting the applied approach to IHRM can
be seen in a practical environment. The reader will become familiar with the short
history of the company and the corporate structure of its Hungarian subsidiary,
and also the ongoing changes in the Top Management’s distribution in terms of
nationality, to understand later entirely the approach of IHRM of the company.
I will present the influencing factors linked directly to the practice of Budapest
Bank, as the reader can witness the methodology in the ,,real world*.

4. The short story of GE

Before 1889, Thomas Edison had business interests in many electricity-related
companies. In 1889, Drexel, Morgan & Co., a company founded by J.P. Morgan
and Anthony J. Drexel, financed Edison’s research and helped merge those
companies under one corporation to form Edison General Electric Company which
was incorporated in New York on April 24, 1889. The new company also acquired
Sprague Electric Railway & Motor Company in the same year. At about the same
time, Charles Coffin, leading Thomson-Houston Electric Company, acquired a
number of competitors and gained access to their key patents. General Electric was
formed by the 1892 merger of Edison General Electric Company of Schenectady,
New York and Thomson-Houston Electric Company of Lynn, Massachusetts with
the help of Drexel, Morgan & Co. The company was incorporated in New York,
with the Schenectady plant used as headquarters for many years thereafter. In
1896, General Electric was one of the original 12 companies listed on the newly
formed Dow Jones Industrial Average. After 117 years, it is the only one of the
original companies still listed on the Dow index, although it has not been on the
index continuously.
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Today GE has five big business units:
* GE Technology Infrastructure

* GE Energy Infrastructure

* GE Capital

* GE Home & Business Solutions

* NBC Universal

GE Capital is the financial services unit of General Electric, one of five major units.
It has various divisions include GE Aviation Services, GE Real Estate, GE Energy
Financial Services, GE Money, and GE Commercial Distribution Finance. GE Capital
provides commercial lending and leasing, as well as a range of financial services
for health care, media, communications, entertainment, consumers, real estate, and
aviation. GE Capital focuses primarily on loans and leases that it underwrites to
hold on its own balance sheet rather than on generating fees by originating loans and
leases, then selling them to third parties. Most of GE Capital’s commercial loans are
to small and mid-sized companies, spread across multiple industries and geographies
and secured by tangible assets. GE Capital’s consumer lending activities are also
diversified by product and geography, and include operations in 55 countries. In
2009, GE Capital had more than 60,000 employees worldwide.

5. About Budapest Bank

Budapest Bank Zrt. has been an influential player of the Hungarian financial
market for 25 years. As one of the first commercial banks in the country, it offers
comprehensive financial services to individual and business customers since the
establishment of the two-tier banking system in 1987.

GE (General Electric Company), first acquired a stake in Budapest Bank in 1995
through the acquisition of bank shares jointly held by the Hungarian government,
state-owned companies and cooperatives.

Increasing its stake in the company, GE became majority shareholder in 2001
with the acquisition of shares held by the EBRD, APV Rt. (the then state holding
company), and small shareholders. From that time on, the Bank’s solid financial
background has been guaranteed by GE. Currently, GE holds a stake of 100% in
Budapest Bank.

GE Capital is the division which integrates the full range of GE enterprises
offering financial services. The Global Banking business — including Budapest
Bank — is part of GE Capital, and offers a wide array of financial and banking
solutions to customers worldwide.

Budapest Bank has adopted the values and code of ethics of its parent company
GE. This set of values stipulates full compliance with the regulations relevant to
their line of business: honest, fair, reliable and ethical conduct, convinced there is
only one road to success that will also preserve a high reputation and earn the trust
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of clients, and this is success achieved through ethical conduct. Consequently, GE
employees do everything in their power to meet the highest standards in respect of
ethical business conduct.

In the spirit of the value system and philosophy of the Budapest Bank Group’s
parent GE, the stakeholders of Budapest Bank believe in playing an active role
in the life of the community. Through financial support and with the help of our
employees, the bank strives to contribute to the promotion of community values
and the preservation of the wider environment, and hence to the development of
society at large*.

6. The history of the Top Management’s distribution
regarding nationality

I made interviews with the HR Director in 2005, and later on, in 2013. The
structure has changed in the past few years.

In 2005 Budapest Bank Group was formed by five financial service provider
incorporated companies. (Budapest Autofinanszirozasi Rt., Budapest Bank
Autoparkkezeld Rt., Budapest Lizing Rt., Budapest Alapkezelé Rt., Budapest
Eszkozfinanszirozési Rt.), and of course Budapest Bank Rt. itself. These five
belong to the management of Budapest Bank, their existence as individual
companies were inspired by legal and administrative simplicity.

There were two big divisions (consumer and commercial divisions) under the
management of the CEO. Besides this, there were 18 central department (mostly
support functions, such as IT, HR, Risk Management, Finance, Marketing), with
their own directors, all of which were direct reports to the CEO.

Therefore, top management had 26 members, the CEO, the directors of the
companies in Budapest Bank Group (5 members), the heads of Consumer — and of
Commercial Division, and the directors of the 18 central department.

In 2013 the organization chart was a bit different. The five individual companies
of the group has integrated under the management of Commercial and Consumer
divisions. The number of the central departments were reduced to 8, these are
the following: Operation, HR&Communication, IT, Risk Management, Finance,
Legal Department, Compliance, Internal Audit. So the top management counts 11
members now, the CEQ, the heads of the commercial and consumer divisions, and
the 8 directors of the central (support) functions.

The CEO had been the same Hungarian gentleman until 1998 who managed
the company during the privatization in 1995. After his retirement, the global
management sent an English CEO, and he held the position until 2004. His
replacement also was an English professional promoted by the global management.

*  Official homepage of BB -http://www.budapestbank.hu/info/budapestbank/index eng.php
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The revolution arrived during the summer of 2011: the CEO appointed by the global
management was a Hungarian financial expert with very serious international
background.

At the beginning, in 1995, when GE Money privatized Budapest Bank, out of
18 central directors 10 were governed by foreign managers. Half of them from the
United States, the other half from different West-European countries.

As soon as the managers had planted the seeds of GE culture, the basics of GE
business operations, they left the country after their mission, and were replaced by
Hungarian managers.

By 2000 only 5 foreigners were present in the top management, two English
(CEO and Operational Manager), and three expert from the USA (Finance, Risk
Management, IT). In 2001 three of them returned home, so besides the English
CEO only the IT Director was an expatriate within the top management. The IT
Director left his position and was replaced by Hungarian professional than five
years ago.

The five individual companies within Budapest Bank Group always had local
management, and the Commercial and Consumer divisions always had Hungarian
leaders.

So as the CEO has been a Hungarian manager since 2011, Budapest Bank Zrt.
operates with 100% Hungarian management nowadays.

7. Approaches to IHRM

There are four basic approaches to IHRM distinguished in special literature
(Dowling-Welch-Schuler, 1998, page 31):

Ethnocentric approach: The parent country exports its HR policy to the
subsidiaries. Strategic decisions are made at the parent company. Typically, the
proportion of expatriates is high and the parent company performs strict control
over the activity of the subsidiaries.

Polycentric approach: Subsidiaries are independent of the center, and each
subsidiary follows a HR strategy that is most appropriate for its own country.

Region-centric approach: Subsidiaries are grouped into regions and HR policy
is coordinated within the region concerned. Subsidiaries are managed by managers
of the countries within the region, the level of communication and control within
the region is high, however, the regions are relatively independent of the parent
company.

Geocentric approach: The objectives of the parent company and the subsidiaries
are coordinated at a global level, each subsidiary follows a global strategy whose
elements are in part identical within, and valid for the whole group of companies, in
part they are characteristic for the given company alone. The elements are defined
in terms of their suitability to serve the company as an integral whole entity.
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GE included Budapest Bank, part of GE Money, applies geocentric [HRM.
As one of the world’s oldest and biggest companies they are player of the world
market without borders. As much as a company can do such a thing.

8. Factors affecting the applied approach to IHRM

The factors that play a role in selecting an approach to IHRM can be divided
into two groups: that of external factors and internal factors. (Fisher-Schoenfeldt-
Shaw, 2000, p. 810—812). First, I will consider the three external factors, then the
four internal factors will follow. After each factor analyzed theoretically, I present
it in the practice of Budapest Bank.

8.1. External factors

1). Political and legal circumstances: host countries are essentially interested in
limiting the number of work force arriving from abroad, while promoting the
employment oflocal people, thereby creating an internal labor force with higher
expertise and experience. Regulations would differ from one country to another.
The more stringent the limitation, the more difficult will be the application of
an ethnocentric approach
Hungary, as all other post-socialist countries, was a blank spot on the map of
capitalist corporations, where they had the opportunity to explore new mar-
kets. Because of the saturation of their already existing markets, the political
insecurity of the region became a much less influential factor compared to the
business opportunity the region had to offer. On top of that, the Hungarian
government encouraged FDI investment. In 1995, when Budapest Bank was
privatized by GE, the political and legal circumstances were cleared up, so this
wasn’t an influencing factor regarding the number of expatriate managers.

2). Level of managerial, educational, and technological development in the
host country: in case the parent country establishes itself in a country where
the said level is significantly lower compared to that of the parent country, the
firm’s demand for a more stringent control over the activities in the host country
will appear to be justified. Increased centralization will in turn call for an eth-
nocentric approach
In 1995, when GE entered the Hungarian market, the new generation of
managers prepared to run a multinational subsidiary, was emerging after the
change of the political system. So the global management sent here expats to
teach the corporate and financial know-how owned by GE to the future man-
agement. As the new generation of Hungarian managers developed locally,
the company replaced the expat leaders. Today, this generation of managers
has developed, which makes it possible to replace expatriate Top Managers

17

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 17 @ 2013.12.17. 13:35



3).

1.

2).

18

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 18 @ 2013.12.17. 13:35

with Hungarian ones. This is why today, the businesses once lead entirely by
expatriates are now lead 100% by Hungarian managers.

Cultural differences between the parent country and the host country:
surprisingly, this is the factor responsible for most of the problems and expa-
triate-related failures. Cultural differences merit contemplation for at least
two reasons. First, there are countries where people are more likely to adopt an
ethnocentric approach. Take, for example, the Japanese, whereas Europeans
and Americans seem clearly less tolerant when it comes to strict control and
centralization. Second, the deep-rootedness of cultural differences between a
multinational company and the host country imposes a limit on selecting an
approach. The greater the difference between cultures, the less feasible the
implementation of an ethnocentric, schematic, centralized HR strategy will be,
and the higher will be the need for a shift towards a polycentric and regio-centric
approach will be .

At the beginning, the reason all the expatriate manager came to Hungary was
to import a specific corporate culture and set of values to the new subsidiary.
As these values and the corporate culture had a leading role in the success of
GE this mission was extremely important for the global management. When
they had succeeded in planting the seeds, GE*s explicit goal was to employ
more and more Hungarian managers, since by this time, these employees
had the proper education, and experience, and could use their local-specific
knowledge to the company’s advantage. This is a typical case of heading
towards a geo-centric approach.

8.2. Internal factors

International experience of the company: A company with diverse and exten-
siveinternational experiencecanapplymorediversified,refined,andestablished
methods in the course of launching a new subsidiary. In other words, it requires
alowerrate of centralization compared, for example, to a company that is about
to establish its first subsidiary.

GE with more than 110 years past, with presence in most of the world’s coun-
tries had enough experience to establish one more in Hungary, centralization
wasn’t important from this perspective.

Experience in establishing a subsidiary: Ifthe company, similarly to its com-
petitors, is not present on the market of a country, then the firm will be forced to
introduce a more cautious, centralized (well-established) HR technique, mean-
ing it will more likely adopt an ethnocentric approach. If, on the other hand, it
enters a well-known location, it will more probably take bold steps and apply a
different approach.

Yet another factor that would justify the plan to import a basically unknown
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corporate culture into a post-socialist country. Their goal was to rely on this
instead of experimenting with new concepts.

Features of technology and production: Where a high level of technology and
productionisapplied, theneed forreliablestafffromthe parentcountryis consid-
erably higher in order to ensure that machinery is handled with care and compli-
ance with standards posing high requirements is maintained. This consideration
applies more to the technically less developed countries.

This factor hasn’t played any role, merely because Budapest Bank provides
financial services, so there isn’t any kind of production linked to their opera-
tion. We mustn’t forget though that Budapest Bank established a number of
new financial products in Hungarian market, and in the beginning needed
expatriate guards to plant and protect the know-how.

The current stage in organizational life cycle: The company has more
extensive local experience while taking the initial steps approaching the world
market. It is in this phase that exporting established HR techniques is the easi-
est for the firm, therefore it is likely to take an ethnocentric approach. Later, in
the phase of functional growth, it keeps expanding the scope of international
activities and increasing the number of its subsidiaries. The company tends to
view its units operating abroad as “belongings” of the parent company, there-
fore a polycentric approach is frequently applied in this phase. In its phase
of directed expansion, the company intends to acquire a higher market share
by improving productivity and reducing costs, rather than achieving effective
growth. Integration of the organizational units begins, whereby a regio-centric
approach is taken, with a possible shift toward a geocentric approach. The com-
pany is subjected to tight market competition in the phase of strategic expan-
sion, forcing it to treat its units as a global entity and harmonize its objectives
in order to maximize the competitive advantage it enjoys, hence it will apply
a geocentric approach.

According to the HR Director of Budapest Bank, they are in the strategic
growth level within GE, and they have by this time arrived to the geocentric
approach.

These are the seven factors which determine the attitude of a company toward
HR in a multinational setting, and, indirectly, the proportion of expatriates to
host country managers in its top management. It is clear in Budapest Bank’s
case how these factors influenced the company in its choice of the proper
IHRM approach.
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9. Conclusion

In the end, we can state that Budapest Bank is a corporation with the long run
goal of having their subsidiaries run entirely by workforce from the host country,
thus optimizing the allocation of resources. At the same time, the company focuses
deeply on utilizing the advantages of international HR management to the maximum.

In the first 10 years, managers from other European countries directed the
Hungarian subsidiary, with the scope of importing their corporate culture and to
control trading processes in a post-socialist environment.

And when Budapest Bank internalized their values, culture, vision, and mission,
and also a new generation of Hungarian managers with the proper expertise
and experience emerged, the parent company began to fill the positions in Top
Management with Hungarians instead of expatriate leaders. Currently every
member of the top management is Hungarian.

Budapest Bank is a real example of a multinational company whose choice
of IHRM approach was influenced also in its practice by theoretical factors: a
company with exemplary geocentric [HRM practice.
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ABSTRACT

There have been considerable changes in the civic sphere lately, especially
as pertains to the promotion and regulation of civil organizations. Until 2011,
the picture of civil organizations was, at best, confused. The new Act on Civic
Organizations intended to clarify the state of affairs regarding the sphere and
determined what groups may be legally recognized as being civic organizations.
Among the recently defined options, only two of them might gain wider acceptance
in practice, since civic society, while it has fewer obligations, is also now ineligible
for state funding. When discussing civic organizations in general, we recognize
how diverse their forms are internationally. In making an international comparison
of their forms, we use a comparison of the models existing in Hungary and the
United States.

1. Introduction

There have been considerable changes in the civic sphere lately, especially as
pertains to the promotion and regulation of civil organizations. Until 2011, the picture
of civil organizations was, at best, confused. The new Act on Civic Organizations
intended to clarify the state of affairs regarding the sphere and determined what
groups may be legally recognized as being civic organizations. Among the recently
defined options, only two of them might gain wider acceptance in practice, since
civic society, while it now has fewer obligations, is also now ineligible for state
funding. When discussing civic organizations in general, we recognize how
diverse their forms are internationally. In making an international comparison of
their forms, we use a comparison of the models existing in Hungary and the United
States. Within this examination, we first explore the issues surrounding the notion
of social responsibility.

According to Williams (2011: 139), social responsibility is a “business’s
obligation to pursue policies, make decisions and take actions that benefit society.
Companies need to be socially responsible as they conduct their businesses. Social
responsibility has its own diverse levels:
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» Economic responsibility. This means responsibility to the owners in the terms
of financials, i.e. profit.

* Legal responsibility. A communal responsibility to meet a society’s laws and
regulations.

* Ethical responsibility. It is the behavior and conduct of the company of not
committing anything which is considered as wrong by the majority of people
(sometimes declared in the forms of principles).

* Discretionary responsibility. The social roles that a company fulfills beyond
its economic, legal and ethical responsibilities.

According to the author, “most Fortune 500 companies have corporate
foundations that support non-profit organizations. But even corporate leaders
cannot agree on what causes or non-profit organizations should be supported.”
Gough et al (2009: 145) “claimed that companies explored the meaning of social
responsibility and employee welfare in the twentieth century of United States. A
company may represent his responsibility to owner stakeholders and non-owner
stakeholders, as well”. In their understanding, “social responsibility means that
organizations have moral, ethical, and philanthropic responsibilities in addition
to their responsibilities to earn a fair return for investors and comply with the
law”. CSR needs “organizations to adopt a broader view of its responsibilities that
includes not only stockholders, but many other constituencies as well, including
employees, suppliers, customers, the local community, local, state, and federal
governments, environmental groups, and other special interest groups”. The “good
for all” approach is often represented in the activity of related or connected non
profit organizations, since they “supply services that good for the community as a
whole or for specific community members” (Gough et al. 2009: 619).

Geszti (n.d.: 2) believes that “the most tangible concept is the non-profit itself.”
The term of third sector is widely used, distinguishing it from the business and
institutional spheres. The phrase “civic organization” is not unequivocal, since it
is associated with different contents by country. Unger (2005: 19) claims that “we
hardly find a universal, widely accepted term for the civic organizations, since a
kind of pluralism may be experienced of that. They definitely are formal interest
validating leverages of the civic society”.

We may also conclude that, even within a country, there may be different
approaches to civic organizations. First, we try to approach the subject form the
point of view of countries. The first approach is the Hungarian; the second is the
United States model.

2. The World of Civic Organizations in Hungary
There was some up to 2011 regarding the sphere of civic organizations. Today,

we distinguish between associations (and its several, specific forms, e.g. an
alliance), private foundations and civic societies.
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Figure 1: Basic types of civic organizations

Non-profit organizations

Civic organizations by the new Act Other non-profits

Classic civil organizations Civil society

Associations Foundations

Source: Private examinations, 2013.

In 2011, there were 65.5 thousand non-profit organizations in Hungary, one
third (23.2 thousand) in the form of foundations and an additional 42.3 thousand
registered as associations (latest statistics: 11). These two forms are also referred
to as classic non-profit organizations. It seems that these two forms make up the
majority of non-profit organizations in Hungary (88%). Regarding their economic
importance, the amount of incomes exceeded 1,238 billion Ft, which represents a
decrease inreal values. It seems that the ratio of not well-off civic organizations (less
than 500 thousand Fts) is about half of the sphere. Regarding the human capacity,
including the contributions of volunteers, labor measured as the working hours of
a full time employee totals to somewhat more than that of 50 thousand workers.
Olah (2008) came to the point that existence and future of civic organizations also
depends on whether they can meet clients’ and citizens’ expectations on high level
and quality. In this respects some civic organizations were able to show significant
results, such as in the filed of transit employment (Vamosi 2011: 177).

The law declares that a civic organization may only be an organization which is
considered to be such by law. There is a strong connection between the definition
in the law and its auxiliary regulations. One of the most important issues is the
dependence of civic organizations on financial support. Regarding all non-profits,
57% of incomes come from support, of which 42% is state support. Vantus-Oldh
(2012: 184) confirmed that supports played a vital role in the life of for profit
organizations, so a similar tendency seems to be valid for nonprofit organizations, as
well. For some forms of non-profits, this may total up to 53%. Regarding the classic
civic organizations, the ratio of state support is less, but it is still almost one third
(31%). This obviously means a strong dependence — first on state support and second
on private support, i.e. donations. Since a public society which is considered to be a
civic organization — yet ineligible to receive state support — may be considered as a
civic organization, it is still doubtful what they will represent in the practice.

The question of public benefits may also arise with the currently planned
changes for the immediate future. The new act introduced the issues and duties
of both social capital and financial capital. Public benefit civic organizations will
have to take up public tasks and will have to meet public benefit requirements by
May 2014, or their titles will be revoked. No one knows the direct benefits of being
a public benefit civic organization in the future. In the past, only public benefit
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entitled organizations were eligible to apply for specific professional funds, but
this is no longer the case.

Civic organizations may also be eligible for a minor proportion of an individual’s
filed personal income tax return, but only after two years’ operation. Civic
organizations may be claimed as a tax benefit/discount for organizations when filing
their corporate taxes, thereby decreasing their declared pre-taxation profits. Such tax
breaks may be an important issue for the “civic organizations” of some corporations
(e.g. McDonalds, COOP), but it does not seem to be vital for the majority of
organizations” and there is a strong polarization between the organizations of the
sector. (In this respect, it may be reassuring that managers show sensitivity towards
social capital in environmental changes (Bacsné, 2012: 73).)

3. The World of Civic Organizations in the United States

According to Gough et al (2009:619), non-profit organizations are such
organizations in the United States that “qualify for tax-exempt status under the
U.S. Internal Revenue Code. Approximately half are public charities, to which
donators can deduct contributions from their taxes. Private foundations also are
charitable organizations, but they are not public charities. They exist primarily
to fund charities or individuals. Other types of tax exempt organizations include
social welfare, labor, or agricultural organizations, business leagues, and fraternal
beneficiary societies”.

Figure 2: Non-profits in the United States

Non-profit organizations

Charitable non-profits

Public charities Private foundations Other non-profits

Source: Private examinations, 2013.

According to the National Center for Charitable Statistics (NCCS), more than
1.5 million non-profit organizations are registered in the U.S. According to NCCS
and the IRS Statistics of Income, nearly 27% of income tax returns filed for 2007
included itemized charitable contributions. On average, Americans made $1,237 in
charitable contributions per tax return filed, accounting for an average 2.2% of their
adjusted gross income. In fact, non-profit institutions serving households (largely
charities) constituted more than 5% of US GDP in 2008. (Internet 2) Figures 3 and
4 provide a sector overview from the latest available published statistics-based
research from the United States:

*  The ratio of organizations with less than 5 million Ft revenue is 80,9%, organizations with
more than 50 million Ft revenue (4,3%) bears 83,8% of the sectors’ revenue.
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Figure 3: Nonprofit sector overview

Registered with Filing Annual IRS
Tax-Exempt Organizations IRS (over $5,000 in Report (over $25,000

Bross receipts) in gross receipts)
Junder s 1,117,219 609,935
Private Foundations 76,210 65,977
Charitable Nonprofits 1,041,009 543,958
JUnder Other 501(c) Subsections 446,691 275,426
501(c)(4) social welfare 111,561 61497
501(c)(5) labor/agricultural 56,269 37458
501(c)(6) business leagues 72,582 51,119
501(c){other) 206,279 125,352

NOTES: Does not included religious organizations, Data from 10/2009

Business Master File and may not match other figures on this page

Source: NCCS Data Web, National Center for Charitable Statistics, 2009.

Figure 4: The nonprofit sector-by Subsector

Subsector Number of Nonprofits Expenditures Assets
Arts, Culture, and Humanities 37,929 11.00% $27,177,293452  2.10% $102,061,308,640 3.90%;
|Community Improvement, Public/Societal Benefit 38,387 11.20% $49,630,096,739  3.90% $261,226,211,064  10.00%,
Education 62,126 18.10%]  $209,495,694,502  16.50% $843,494,635359  32.20%
|Environment/Animal Related 14,571 420%[  $10,855,049,397  0.90% $32,505,720,503 1.20%)
Health Care/Mental Health 43,012 1250%|  $747,636,462,850 39.00%|  $1,011,339,758,001 38.60%
Human Services 115,542 3360%] 5165456107552  13.10% $268,343,929.772  10.30%
Religion Related, Spiritual Development 21,507 6.30% $10,778, 713,513 0.90% $27,496,309,331 L10%!
Research: Science, Technology, Social Science 2966 0.90% $17,652,853,552  1.40% $23,829,463,571 0.90%
All Others 7947 2.30% $28339,852,144  2.20% $47,299,530,691 1.80%
Total 343,987 100.00%] §1,267,042,123,701 100.00%|  52,617,596,866,932  100.00%)

Source: NCCS Data Web, National Center for Charitable Statistics, 2009.

As the figures illustrate, the total number of non-profit organizations in the
United States includes public charities, private foundations, and other types of
nonprofit organizations, including chambers of commerce, fraternal organizations
and civic leagues. In the United States, civic organizations are based on the notion of
community participation or, in cases where politics are involved, community action.
However, there is a difference between community organization and community
organizing. A community organization is in reality a broader, community-based
group of local citizens, working together to fulfill a common goal or to serve a
common need. This structural orientation will look at the number and variety of
already existing organizations in its community, as well as how they work together
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or not, before ‘staking’ its own niche of activities and services in the community.
More often than not, community organizations are non-profit in structure. This is
almost always the case for what are also termed service agencies, i.e. organizations
that are located in and providing a specific range of services to their own
neighborhoods and communities. The most commonly seen American examples
of community organizations include: parent-teacher organizations, sports clubs,
religious groups of all kinds, ‘block’ or neighborhood associations and FFA or 4-H
clubs. Some of these are (in)directly linked to local schools. Community organizing
is usually a spontaneous movement in a community, which may be linked to a larger
concern. Most commonly, such entities are spontaneous in nature and aimed at
creating change, in answer to a perceived threat to or suddenly identified need in a
community. Community organizing may occur when a small number of ‘concerned
citizens’ founds a leadership group and begins to canvass the local community to
build support or by building a local, community power base for a collective cause,
together with other affected communities in the area, region or state. Community
organizing practically always seeks to empower the ‘little people’, both as a
process and an outcome. Community organizing, as a process, is of course also
practiced in more formal community organizations, although it is equally the case
that not all community organizations practice community organizing. Still, many
community organizations whose main function is to provide services have already
expanded the services they provide to include community organizing activities.
Although a distinction is usually made between the terms community organization
and community organizing, the two terms are occasionally used interchangeably.
Community organizations on the whole look back on a long history in America,
arising from the incredible needs appearing suddenly as a result of the terrible
tolls on communities throughout the country after the American Civil War ended
in 1865. These organizations initially took the form of charitable agencies,
spawned to life in order to give immediate and enduring assistance to the countless
displaced and wounded by the war, as well as those left without sources of income.
(Friedman et al., 2002) Together with all the other great social impacts the 1960s
had on American society, this period also transformed how Americans viewed
their communities, as well as the role of the individual within them. Americans
began to recognize the widespread inability of the nation’s welfare bureaucracy
to properly — or even adequately — address the everyday needs of the poor. Later,
during the 1980s and 1990s, community organizations also came to be referred to
as movements, mainly due to their size and popularity. Many such movements,
which started spontaneously in the form of community organizing activities, soon
expanded into formally established community organizations. Yet, even as the
community-based focus grew in support, individuals participating actively in such
organizations realized that true power to bring change was to be found in regions,
nations and — through the birth of the notion of Corporate Social Responsibility
(CSR) — especially in international corporations. (Stoecker — Stall, 1996) Formally
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categorizing community organizations is difficult: such organizations may
include voluntary organizations, professional service agencies and even more
informal groups. Community organizations may also include churches, unions,
schools, health care agencies, social-service groups, fraternities, sororities and any
number of types of clubs. Community organizations are chiefly non-profit, but
broader notions of community sometimes mean the inclusion of all organizations,
including for-profit ones. Moreover, service agencies are recurrently known as
community-based agencies. This determination is made because their services
have shifted from centralized — even national level — institutional headquarters to
decentralized locations throughout the country, in order for such organizations to
be able to provide greater access to local communities. The driving force behind
such decisions is measurable local impact. Associations are not unknown in the
United States. In addition to what is known as a foundation, there are two kinds
of associations: associations with full legal rights and associations with limited
legal rights. For the former, the statutes are recorded in a notarial act. In short, the
first kind is bound to more regulations than the other, but using the second kind
(an association with limited legal rights), a board member can be personally held
responsible for failure and debts. Also, problems can arise when applying for a
subsidy at a national institution. Subsidy granting institutions often require that
the association to be subsidized has full legal rights. The most profound difference
between an association and a foundation are the members. An association is obliged
to regularly call for a general meeting; a foundation does not have any members
and therefore does not have any organizational obligations.

In general, there is a prohibition for all legal forms mentioned above to pursue
making a profit. They are not prohibited from making a profit or paying salaries
and wages, but they must devote any surplus to the organization. A possible
surplus has to benefit a shared cause. It is prohibited to distribute profit to the
members or the board itself. Furthermore, associations that have full legal rights
and foundations are required to be registered at the Chamber of Commerce. This is,
however, also recommended for associations with limited legal rights. This has to
do with the issue of liability. Associations that have limited legal rights can reduce
their liability by registering at the Chamber of Commerce. If this is not done, the
board members of the association are personally responsible for any debts. The
establishment of an association with full legal rights and a foundation is done by
the way of a notarial act. You need to record the statutes and possibly the rules
and regulations at a notary public. An association with limited legal rights can be
established by hole-and-corner arrangements or a verbal agreement between two
people. Except for the prohibition to pursue profit-making activities, there are no
limitations or descriptions concerning the purpose of the association with legal
rights and the establishment of a legal form. However, it may not go against civil
peace and order, good manners or the law.
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Finally, there are some rules for the statutes of a foundation or an association
with full legal rights. The statutes of an association that has full legal rights need
to include: the association’s name and place of establishment, the purpose, the
obligations of the members, the way of calling a general meeting, the way of
appointing and discharging board members and the allocation of a surplus, in case
of dissolution. Foundations need to record: the purpose, the way of appointing and
discharging board members and the allocation of the surplus in case of dissolution.

Charities and foundations are both considered non-profit organizations by the
Internal Revenue Service, but there are some slight differences that set them apart.
All non-profits are not created equal: homeless shelters, religious organizations,
animal rights groups, scientific organizations and other services that rely on
volunteers are prime examples. Despite some fundamental differences, these
groups all struggle to solve the same questions: Where do we get funding, and how
do we get the most from it? The terms non-profit, charity and foundation are often
used interchangeably and inaccurately. Non-profit describes the entity’s purpose:
It is a business that is not operating to earn money for its owners or shareholders.
Charities and foundations, also known as 501©(3)s, are granted federal tax
exemption by the Internal Revenue Service (IRS) based on its recognition of
charitable programs. According to Gough et al 2009: 620) it is difficult to get an
accurate count of non-profits, because only organizations with more than $5,000
in annual gross receipts must register with the IRS and only those with receipts in
excess of $25,000 must file with the IRS. Organizations are neither typically well
of in the United States, costs are small. The United States Non-profit Sector 2003
notes that 44 percent of such organizations have less than $100,000 in assets. Only
5 percent have more than $10 million.

Although charities and foundations are non-profits, not all tax-exempt
organizations are charities. Some examples that qualify for tax-exempt status
under other 501© categories are social clubs, veterans’ organizations and trade
associations (see and compare Foundation Group sources). Public charities
account for more than half of all 501©(3) organizations; as of May 2009, the
IRS had records of 948,954 charities (see and compare McRay sources). The IRS
loosely defines public charities as non-profits that are not private foundations.
Private foundations, another type of 501©(3), generally support the work of public
charities through grants instead of administering their own programs. This type of
501©(3) increased 54 percent between 1998 and 2009, with 108,594 on the books
as of May 2009 (McRay).
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4. Consequences

As we see, there are considerable differences between civic organizations of
the examined countries. One, if not the most important issue, is that of funds. In
Hungary, civic organizations, i.e. primarily the classic forms of such organizations,
must be registered as specific forms, in order to be eligible to obtain state and
private funds, but we truly believe that tax exemptions are not as major and
dominant factors here, as in the United States. In Hungary, good management of
organizations may obtain funds for an organization. The role of forms is therefore
important, since some forms of sources are only available to civic —namely, the
classic form of civic — organizations.
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ABSTRACT

Military affairs as public activities and institutions are fundamentally connected
to their geographical environment and landscape. While this close relationship
has been a constant phenomenon in the cultural history of human societies, its
manifestations have been different in each historical era. Nevertheless, this process
can best be described by the tightening relationship between geographical factors
and military affairs. The significance of the impact of geographical relations on
military activities was realized from the beginning, but the development of this
understanding — from empiricism to modern academic military geographical
thinking — has been a special process of cultural history. The way military decision-
making has considered geographical factors over time shows a tight correlation
with the general geographical literacy and the standing of geography as a science
in a given era, as well as with how developed management theory was at the time.
The present study describes the main steps and some special features of the cultural
history of this multifaceted development, which involves both management theory
and strategic management.

1. Military affairs and geography

Military affairs as public activities are a basic feature of human subsistence,
according to the anthropogeography emerging around the early 20™ century as
a scientific field. According to Tibor Mendol (1932), one of the prominent
scholars of human geography, humans are biological beings, and as such, they
have basic needs: air, water, food, and shelter. The latter involves active defense
against environmental factors as well as against other creatures, people and groups
of people. One of the general, fundamental theses of anthropogeography is that
humans create tools to meet their subsistence needs, organize themselves into
groups and societies, and in the meantime gradually conform to the landscape they
live in. However, this conforming to the environment does not only mean obtaining
air, water and food, but is also evident in the need for shelter. Throughout history
and even at the early stages of the division of labor, in order to protect themselves
from other groups, people have pursued special public activities and created an
organization for this purpose, which is collectively known as military affairs. This
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social organization and — at a certain stage of development — the profession itself
conform to the geographic landscape just like the society that evolved to meet
subsistence needs. At the same time, it also modifies the landscape while carrying
out defense operations in order to ensure success. Thus, military affairs are some
of the most effective elements of anthropogenic factors involved in reshaping
landscapes, something which can be noted all over the world. It is especially true
for Europe, whose history has been shaped by armed conflicts transforming some
of its landscapes and regions.

The above indicate that the geographical landscape and its relationships are
closely tied to and interrelated with the defense mechanisms and institutions
of a society as the landscape and the military affairs within it form a symbiotic
relationship. This symbiosis is evident in the way military affairs and the military
profession conform to the landscape while shaping it as well. People living in
a landscape — even from the start of being organized into a society — utilize
geographical factors to meet their defense needs, and the increasingly intensive use
of these factors greatly contributes to the realization of their political goals (Nagy
M. M. 2001). All this suggests that military personnel need to take geographical
factors into consideration more seriously during political and military decision-
making, which, in turn, results in the geographical determination of military
affairs. The consequence of this determination is that the historical development
of armed conflicts and wars shows a strong correlation with the advance of
geographical science and the general geographical literacy of the public. As the
geographical knowledge of a society evolves and public thinking increasingly
involves geographical elements (Teleki P. 1996; Mendol T. 1999), so does the
consideration of geographical factors in a society’s defense mechanisms (Nagy M.
M. 2002, 2006).

At this point we could ask if there has been a measurable difference over time
between the geographical knowledge of society and the military profession. Nagy
M. M. (2002) has already touched on this issue and concluded that the answer
could only be dual in nature. In general, during the course of history, a society’s
geographical literacy and attitude never diverges from those of its military. The
alternative would be impossible as the soldiers comprising a society’s defense
organization are themselves members of the said society; therefore, their world-
view and general knowledge level cannot be much different from that of their
peers. This does not mean, however, that military personnel cannot have more
extensive geographical knowledge than civilians. Military life has always involved
a great deal of geographical mobility, one indicator of which is the fact that it
was mainly soldiers who participated in the great geographical discoveries. This
mobility requires greater knowledge of topography and terrain than an average
person might have. At the same time, it also needs to be taken into consideration
that military combat always takes place in a physical environment (earth, water,
air, space), which creates a need for a thorough knowledge of'it, at least to an extent
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that would enable victory. All the above suggest that the geographical knowledge
and approach of the military profession has been especially complex compared to
those of the civilian society, but its geographical world view is still identical to that
of society as a whole (Nagy M. M. 2000).

The next question that needs to be discussed about the relationship between
military affairs and geographical conditions is concerned with the utilization of
geographical factors. The answer comes from the interpretation of the concept
of war. The European cliché “war is the same as politics” — the continuation of
politics by different means — clearly expresses the close ties between military
affairs and politics. Still, this statement does not explain the concept of war.
According to the synthesis of military science by Carl von Clausewitz, which is
a foundation for modern systems of military theory and training, war means the
use of force in order to impose our will on our opponents. Of course, Clausewitz
does not rule out a close relationship between politics and military affairs; he
even makes it the basis of his studies, but he still does not consider the two to
be unequivocally equal, either. For him, wars are just a form of contact between
nations and states, whose features overlap with politics before and during the war
(Clausewitz, C. von 1961-1962; Perjés G. 1988). That is, war is an imposition of
political will, although, — it needs to be emphasized — it does not necessarily have
to be carried out by military force. The Clausewitz system of military theory was
the one that enabled the realization and the application of the fact that concerning
force there are two ways to impose political will. One of them is direct, immediate
military force, while the other includes more indirect instruments (the threat of
force, economic and psychological warfare, to mention just a few), which do not
necessarily assume war conditions. On the contrary, most of the time these are most
effective during periods of peace. The execution of political will by applying such
diverse forces just emphasizes the role of geographical conditions. The historically
constant means of indirect warfare, such as those involving economics and natural
resources, the obstruction of the opponent’s transportation and trade by peaceful,
often diplomatic measures, along with the application of pressure on the opponent
through the possession of geographical regions can all prove effective only if the
geographical factors are consciously utilized. This task does not exclusively fall
on politicians, but on military personnel as well. It can be considered geographical
activism, in which geographical factors are dedicated to and deliberately used for
the imposition of political will or military force for political purposes (Nagy M. M.
2001). History has proven it time and again that practicing geographical activism
can determine the fate of peoples and nations in certain historical situations; in
this sense, the geographical literacy of the soldiers and the geographical bases
of military decisions, that is the apperception and acknowledgement of military
affairs being determined by geography, may become a factor in the shaping of
history.
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2. Geographical factors and military decisions

The Utilization of geographical activism has been apparent since the beginnings
of military affairs, but it started to expand only in the early modern era, when the
top military management started to make use of an important tool for summarizing
geographical information, the map. According to Hans Delbriick, a renowned
military historian from the early 20" century, military management started to use
the first and, to the modern eye, quite rudimentary maps as early as the beginning
of the 16" century (Delbriick, H. 2003). From this moment on, the development
of military affairs, cartography and geography have been closely intertwined
(Delbriick, H. 2003; Klinghammer I. — Papay Gy. — Torok Zs. 1995). Let one fact
of scientific history illustrate the tightness of this relationship. Geographical and
military sciences were transforming at the beginning of the 19th century, both of
them gaining their modern form at that time. In addition, the people who developed
these into modern disciplines were living in the same era. The founder of modern
geographical science, Alexander von Humboldt (1769-1859) carried out his travels
during the Napoleonic wars and in the following years, which enabled him to gain
the knowledge for the establishment of modern geography and the publishing of
his important works. Carl von Clausewitz (1780-1831) played a similar role in
military science. He also gained valuable experience needed for the writing of his
fundamental work during the Napoleonic wars. His main work, Vom Kriege was
published after his death, between 1932 and 1934, and an extended, multi-volume
edition was also brought out in 1937. Humboldt’s Kosmos was published between
1845 and 1862. The tight, parallel development of military and geographical
science is also evident in the fact that Clausewitz has also been considered a
geographer — his above mentioned work, Vom Kriege has also been regarded as a
fundamental work of modern military geography (Tietze, W. 1968-1972).

The 17" and 18™ centuries are a unique era of military history as it is referred
to as the period when permanent militaries developed. During these two
centuries, military affairs and force were gradually becoming state monopolies,
and the intuitional operations of earlier centuries were replaced by an increasing
professionalism. Military forces attained their disciplined form in a relatively short
time while military officers as a group developed into a qualified, professional
social class. While luck and chance, which are the results of the inherent logic
of military life and operations — as Clausewitz pointed out two hundred years
ago — continued to impact military operations, their significance continued to
decrease. The outcomes of armed conflicts became increasingly predictable, due
partly to the deliberate utilization of geographical factors. The more extensive use
of mostly military maps at the turn of the 18" century allowed for geographic
factors to consciously serve military purposes; thus, in some cases the landscape
itself became a protagonist in military events. At this point, the state and military
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management were not thinking in terms of mere terrain anymore, but in terms of
landscapes, regions, and countries (Angeli, M. et. al. 1876-1892; Perjés G. 1971).

The method of military art of the 17"-18" centuries — which preferred maneuvering
in the theater of war itself — in fact did nothing else but dedicate the raw factors of
the landscape or the geographical forces of the area to military purposes. It actually
happened in the case of the theater in the Carpathian Basin during the over 150
years of Ottoman occupation and later during the Rakoczi rebellion (Nagy M. M.
2009). This was the first time in universal military history that the focus shifted to
the geographical element. Due to logistic and methodology problems of the military
at the time, fortification gained increased significance universally. (Fortification, the
predominance of maneuvering, and the overly disciplined nature of the emerging
permanent military forces are phenomena of cultural history; they were inherent to
the spirit and attitude of the baroque, late baroque and rococo eras.)

Fortification involved a great amount of theory, mathematical calculations and
knowledge of terrain and geography, and as such, it further enabled the professional
approach to take root in the military. Istvan Hajnal, a professor of history, aptly said
the following about the leading military school and the French fortress architecture
of'the era: “... The art of fortification took clear mathematical-geometric shapes in
the hands of Vauban, taking the terrain into account, every corner was designed to
be free of enemy fire and to enable keeping the approaches under fire; the theory of
blunt opposition vanished, the fortification seemed to have sunk into the ground. it
was all pure logic, abstract science...” (own translation) (Hajnal 1. 1936. 441. p.).
This system was typical for the entire continent of Europe — and thus in Hungary,
as well -, and it eventually spread all over the then known world. In the current
Hungarian historical conscience — primarily due to some very popular works of
fiction — it comes down to a number of shabby, neglected and uncomfortable little
fortifications stopping the Ottoman advance. This popular belief, however, is not
exactly true. In fact, there were some small fortresses manned by a small number of
soldiers, which protected the approaches of greater fortifications, but the significant
fortresses, such as those in Gyér, Esztergom, Székesfehérvar, Szigetvar, Papa and
Eger, exhibit the signs of more deliberately planned fortifications. This notion is
verified by a number of identical maps discovered in Stockholm and Karlsruhe
in the early 20™ century depicting 17" century fortifications in the Carpathian
Basin. These maps have recently been published by Kisari Balla Gyorgy (2000) in
facsimile edition — the original ones had been drawn by hand —, and they include
Hungarian fortifications that had been remodeled according to Western designs.
It is important to note that this task involved — in peace and wartime — the partial
remodeling and continuous reconstruction of the fortification system along the
inner rim of the Carpathian Mountains that was hastily established at the time
of the Ottoman invasion. Along with the importance of the region’s geographical
conditions (Nagy M. M. 2007), these forts played a major role in stopping the
Ottoman conquest in the middle of the Carpathian Basin, in conjunction with the
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Turkish army’s limited opportunities for maneuver in the area targeted for invasion
— a feature of action radius theory (Perjés G. 1975).

The Rékodczi rebellion can be considered a continuation of the era of Ottoman
occupation in this sense. The country’s leaders tied Hungary’s fate to one of
Europe’s military conflicts, the War of the Spanish Succession (1701-1714): at
the early stages of the rebellion, the fight against the Habsburg Empire, whose
major military forces were engaged in Western Europe, did not seem at all
hopeless (Marko A. 1936). The Rékoczi rebellion is a perfect example for the way
contemporary military forces could be crushed or at least weakened by the natural
forces of the landscape due to provisioning problems — a phenomenon that was
deliberately utilized by the Hungarian military management at the time. The nearly
uninhabited area of the Great Plain of Hungary was avoided by all armies. When the
Emperor’s army had to cross the region in 1705, it had become quite disorganized
and weakened on the way by the unfavorable geographical circumstances by the
time it arrived to the Zsibo narrows in Transylvania, and it had to fight there in this
condition with the Hungarian military forces. The fact that the Hungarians suffered
a catastrophic defeat was due mainly to their lack of military expertise. Another
universal lesson the Rakoczi rebellion taught us is that the expertise of well-
qualified military officers and their knowledge of geographical conditions have
strategic significance (Nagy M. M. 2006, 2009). Modern research has confirmed
what Prince Rakoczi Ferenc I himself also complained about, that the expertise
of the contemporary Hungarian military officers greatly lagged behind that of
the Habsburg Empire. Consequently, the upper levels of the Hungarian military
and political leadership had not been able to recognize the excellent strategic
opportunities that geography and military geography offered. The 1704 Hungarian
military campaign against the Serbs demonstrates this situation perfectly: Rakoczi
did not recognize the opportunity presented by his French allies marching towards
Vienna along the Danube valley, so instead of leading his army to Vienna, the
capital of the Empire, he lead an utterly meaningless military operation in the
southern Great Plain. Thus, he missed the opportunity for ending the rebellion
quickly and successfully (Nagy M. M. 2011).

At the same time, this period of the emergence of permanent state militaries
and mercantile state leadership is also characterized by the direct, measurable
impact military affairs had on geography. From this time on, maps became
permanent instruments of state and military leadership, which also illustrate Pal
Teleki’s notions (1996): in modern history, the geographical factor is gaining an
increasingly important role in the thinking of society. In addition, the geographical
approach of the military profession that was more subtle, detailed and deeper
than that of the civilian society, along with other phenomena of military affairs,
had a stimulating effect on the development of geography. This case is illustrated
by World War I. It is a well-known fact that this military conflict fundamentally
changed the European way of thinking, and the science of geography was no
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exception. In the years preceding the war, heated professional discussions were
held within the discipline of geography on whether the focus of the discipline
should be on physical or human geography. According to Pal Teleki, it was the war
that taught humanity the idleness of this dispute, and he believed that both of these
factors have to be taken into consideration to the same extent in what he called
synthesized geography (Teleki P. 1996).

The other great period in the development of the issue considered in the present
study is that from the late 19" and into the 20" century. During these years two
world wars took place and the Cold War began and all three events increased the
significance of geographical factors in military politics and foreign policy. This
is the result partly of processes of scientific history, and partly of experiences of
everyday life. As for scientific history, through the work of the above-mentioned
Carl von Clausewitz and his peer and counterpart A/brecht von Roon (1803-1879)
the common field of military geography — also known as geography of defense —
within geography and military science was launched and institutionalized (Nagy
M. M. 2006). While this field was still characterized by strong tendencies of
descriptive geography and historicizing during World War I (Langhans, P. 1909),
the war soon compelled a change in geographical thinking in both soldiers and
politicians. Between the two world wars — learning from the mistakes of the first
conflict — the political and military leaderships were no longer thinking merely
in terms of the landscape and the geographical factors of direct physical force;
instead a nuanced, deeply stratified geographical thinking was increasingly gaining
ground. Consequently, the independent discipline of military geography, already
accepted in geographical sciences, was becoming closer to political geography and
identified with it, if only in its approach. This enabled Oskar von Niedermayer to
write his modern military geography (1942), which can primarily be interpreted as
the geography of the imposition of political will, even though the military aspect
is too predominant in it for most modern readers. In fact, this type of military
geography, close to political geography, manifested itself also in the fields of
geopolitics and geostrategy, which had seceded from anthropogeography in this
era. An emblematic figure of geopolitics and geostrategy was a soldier-geographer,
Karl Haushofer (1869-1946), who also wrote an important work on military
geography, in which he attempted to close the gap between the geographical
thinking of the military profession and anthropogeography and politics (Haushofer,
K. 1932; Nagy M. M. 2006).

The primary military lesson of World War I is a quite simple one that can
be discerned in Haushofer’s and Niedermayer’s works. Accordingly, the state
leadership of each belligerent country had to face the fact that this war involved
more than a fight between armed forces; it also involved the potentials of the
opposing societies to a great degree. This practical realization shows similarities
to the provision problems of 17-18" century warfare, as the carrying capacity of
the theater of war was crucial at that time. Thus, it is not surprising that World War
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I and the following decades resulted in increased attention by political and military
leaders to geographical factors (Franke, A. 1934; Mundt, H. 1934; Schenke, W.
1938). As for political and military decisions, Clausewitz’s thesis on war and
politics was unequivocally confirmed from a geographical aspect at this time.
Translating this thesis into geography, in modern politics we utilize increasingly
greater numbers of tools for the imposition of political will but they nearly all
(economic, psychological, sociological, biological, etc. war and pressure) can be
described by the methods of geography. The reason why civilian political and
military decisions have become identical in modern geographical thinking is that
both of them are dominated by the geographical factor.

3. Conclusion

As it has been described above, military affairs and geography have evolved in a
necessarily symbiotic relationship since the beginning of human history. As a result,
the development of their approaches reached their milestones at the same time, while
their geographical thinking were also becoming closer, only to finally intertwine at
the highest levels of states in the 20™ century. Just as the geographical element has
been gaining ground in European culture during the evolution of human society,
the connection between geographical approaches of military affairs and politics has
accelerated and increasingly intensified. Thus, the imposition of will in international
politics and the management processes and decisions applied to this end all require
thorough geographical training and expertise from decision-makers.
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UJ IRANYZATOK A PROJEKTMENEDZSMENTBEN

NEW PROJECTMANAGEMET METHODS

DR. GONCZI KORNELIA PhD hallgat6
Nyugat Magyarorszagi Egyetem

ABSTRACT

The XXI. Financial crisis pregnancies century the economy of the project
management role and new possibilities arise, which may help recovery from the
crisis. These trends have collected a critical approach and watch my presentation.
Because of the wide variety of new trends are emerging economies that allow for
more streamlined and more focused than in the past for its work, are essential to
combat these problems project home. A long standing and widespread methods
take a look and compare the new ones. The old ones are the PCM and the EVM
of the benefits which I would like to emphasize that as well stop place in today’s
economic difficulties. They still want to use new elements to improve the project
managers. Performance measurement is based on the fact that we need to quantify
the value of human creative work. Here at work, I mean activities in the biblical
sense of that sweaty effort. In order to be understood by a society that is always
expressed in monetary units. If this is the true performance indicator metrics, was
the center of the project, you get a true picture of the progress of the projects. New,
unified approach method is in which more secure and easier to manage projects.
Participants in the project continents, and now there are more nations join a large
corporate project, the organizational and communication issues related to dealing
with my presentation.

1. Bevezetés

Gyakorlo projektmenedzserként, mindig gondot okozott az a sok ¢és sokszor
értelmetlennek tind adminisztracios apré munka, amely mindennapjaimat megne-
heziti és az értelmes értékalkotdé munkatol von el id6t. Ugyanakkor kevés és sok-
szor bonyolult eszkoz all rendelkezésre, mely, a projektmenedzser munkajat segiti.
Az MBA képzés soran, a projektmenedzsment modszerek kozott, talalkoztam eld-
szOr az ugynevezett Earned Value menedzsmenttel. Ennek alapja, hogy az ember
értek alkotdo munkajat képes szamszeriien indikatorra alakitva, a projekt iddbeli
teljesitményére vonatkozo informaciot szolgaltatni. Itt a munkan, azt a bibliai érte-
lemben vett tevékenységet kell érteni, amely izzadsagos, megszenvedett erdfeszi-
tés, — angol kifejezéssel ,,earned ” — cselekvés. Idézve a Bibliat, ” a fold atkozott
lesz miattad. Faradsaggal szerzed meg rajta taplalékodat ¢életed minden napjan”
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(Teremtés konyve Mozes 2000). Az earned value = emberi erdfeszités értéke az
a fogalom, mely nézetem szerint segiteni fog a projektmenedzsereknek, abban,
hogy a projektek teljesitményét, idordl idére objektiven felmérhessék. Az earned
value egyarant lehet szellemi ¢és fizikai er6feszités értéke, hogy mégis a tarsadalom
szamara is érthetd legyen, ezt mindig pénzegységben fejezziik ki. Ez a mérdszam
emlékeztet minket a pénz bevezetéseinek kezdeteire, amikor a pénz még kifejezte
a targyak faradsagos megmunkalasanak értékét is. Egész eldadasomnak ez a foga-
lom lesz az alapja. Azt fogom korbejarni €s elemezni, hogy a 1étezd ¢és elfogadott
projektmenedzsment modszerek kdzé hogyan tudom beilleszteni ¢és hasznalni e
fogalmat. Természetesen ez nem csak fogalom, hanem életszemlélet is, amely a
projektmenedzsereknek olyan eszkdzt ad a kezébe, hogy projektjiik elérehaladasat
maguk ellendrizhess¢k. Nyilvanvalod hogy, ezzel egy idében be is mutatjak a pro-
jekt elérehaladasat, az 6ket finansziroz6 megrendeldknek is.

2. A projektmenedzsment alapfogalmai

A projekt id6szaki vallalkozas, melynek célja, hogy egyedi terméket vagy szol-
galtatast hozzon létre. Van kezdete és vége. A projekt harom alapkdve az id6 a
mindség ¢s a koltség.

1. abra: Projekt haromszog
Figure 1: The Poject Triangle

DO

KOLTSEG MINOSEG

Forrds: Hobbs P. Project Management Scolar Edition 2000

A projektmenedzsment, a projekt erdforrasainak szervezésével és azok ira-
nyitasaval foglalkoz6 tudomanyag. A projektmenedzsmentet elsdsorban, iizleti
kornyezetbe szoktuk elhelyezni, pedig az €let minden teriiletén sziikség lehet ra,

41

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 41 @ 2013.12.17. 13:35



Elsdsorban a mérnoki munka, miiszaki kutatas és fejlesztés teriiletén hasznaljuk a
projektmenedzsmentet. A projektmenedzsment szerint, az eredményt adott, elore
meghatarozott, korlatok figyelembevételével kell elérni. A projekt soran, az eldre
definialt célok, eléréséhez a sziikséges eszkozoket, optimalisan és integralt modon
kell felhasznalni. Ennek szervezése a PM feladata. A PM a tevékenységek, logi-
kai lancolatat foglalja magaba (Hobbs 2000). A tevékenységek sorrendje azonban,
fiiggetleniil a konkrét feladattol a kovetkezo:

1). Meghatarozas: mit akarunk elérni. mikor, milyen feltételek mellett,

2). Tervezés: a teenddk és azok pontos sorrendjének felallitasa.

3). Kivitelezés: a tervet végrehajtjuk és folyamatosan ellenérizziik a végrehajtas
menetét.

4). Atadas: a projekt eredményének atadasa azoknak, akik hasznalni fogjak. Az
atadas egy interaktiv folyamat, mely a készitd és a hasznal6 kozott zajlik.

5). Ertékelés. a projekt koltségfelhasznalasat, idébeli teljesiilését, a mindségi
kovetelmények teljesiilésének bemutatasat tartalmazo 1épés. amely jovobeni
agatartasunkat, jelentésen befolyasolja.(Gorog 2003)

A projekt szerepldi: a projektszponzor, a projektmenedzser, a projektkoordina-
tor, a felhasznalok, a ,,lathatatlan csapat, a technikai szakemberek.

A fenti szerepek koziil a ,Lathatatlan csapaton” , olyan tényezdket értlink,
amelyek jelent6sen befolyasoljak a projekt lefolyasat, am a szokasos modon nem
sorolhatoak fel. [lyen példaul az id6jaras, az engedélyezd hatosagok nyari szabad-
sagolasok alatti bezarasa, a projekt altal érintett teriiletek magantulajdonosainak
kartéritési igénye.

A ma hasznalt legsikeresebb projektmenedzsment modszerek

Az USA-ban hasznalt modszer:

Az ,earned value” projektmenedzsment (EVM) torténelmi kezdetei az 1930-as
évekre nyulnak vissza, amikor az amerikai nagyipar fejlodése megindult. Az auto-
ipar, az olajipar valamint az elektromos szolgéltatoipar nagyaranyu beruhazasokba
kezdett. A vilagvalsag utan, megértették, hogy a projektek hatdsanak és lebonyo-
litasanak hatékonysagat mérni ¢és értékelni kell, azért, hogy a befektetett forrasok
ne folyjanak el hiaba hasznositatlanul. Az Gjabb torténet 1996-ban Bostonban vette
kezdetét. Itt megallapitottak, hogy az ,,earned value” projektmenedzsment (EVM)
minden projekt esetén alkalmazhato, fiiggetleniil iparagtol és projekt méretétol.
Az EVM alapja az un. ,,earned value”, amely az elvégzett munka pénzegységben
kifejezett értékét adja meg, a projekt adott iddpillanataban. Most, amennyiben a
harom dimenzidban tekintjiik a projektet, az Earned Value Projektmenedzsment
szerint, , a harmadik dimenzié az ,.earned value” —t jelenti, vagyis az elvégzett
munka pénzegységben (dollarban) kifejezett értekét ( Fleming- Koppelman 2001).
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Példank szerint: az els6 negyedév végén, ennek értéke 200 ezer dollar. Tehat,
az elsé negyedév végén 300 ezer dollart koltottiink, de csak 200 ezer dollar értéki
munkat végeztiink el.

A tradicionalis koltség és az earned value menedzsment szembeallitasa:

Amint a fenti példabol is lathatd, a két modszer a hagyomanyos koltség menedzs-
ment és a haromdimenzids adatokat kezel6 earned value menedzsment kozott, fon-
tos €s alapvetd kiilonbség van.

A kovetkezokben megmutatjuk az alapvetd kiilonbségeket:

Tradicionalis projekt koltség menedzsment

Tervezett raforditas = 300 E$
Az eltérés a tervtol 0

Aktudlis koltségek = 300 ES

Earned Value projekt menedzsment:
Tervezett raforditas = 300 ES
Az eltérés a tervt6l = -100E$
Earned Value =200 E$
} Az igazi koltségtol valo eltérés = -100E$
Aktualis koltség = 300 ES

Mint lathato, az earned value projektmenedzsment a vizsgalt projekt esetében,
egészen mas dimenzidba helyezi a projekt teljesitményét.

Az earned value koltség (Cost) és iitemterv
(Schedule) teljesitmény indikatorai

A tovabbiakban két alapvetd indikatort szeretnénk bevezetni. Ezek, meg fogjak
konnyiteni a projekt eredmények végso értekelését. Ezek az indikatorok:
1). a Cost Performace Indicator (CPI) és
2). 2).a Schedule Performance Indicator (SPI).
Az 1j indikatorok a projekt koltség ¢és iitemterv teljesitményét szamszertsitik
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2. abra A végso koltségek az aktualis teljesitésen alapulva
Figure 2. The Cost Performance in The End

| [300 000 $ = Tervezett érték |

Utemterv teljesitési index SPI =0, 67

| [200 000 $ = 20% earned value |

Koltségteljesitési index (CPI) = 0,67 (100 000 dollar iddaranyos tallépés)

300 000 $ =30% teljes kolt-
ség elkoltés

Min.0,15m Max.0,2M$

Forras: Fleming- Koppelman 2001 utan sajat szerkesztés Gonczi

Az EVM modszer Iényege nem csak az earned value alkalmazasa, hanem a
miszaki, titemezési, er6forras problémakat és a kockazatokat egyiittes kezelése.

Ily modon ad rendkiviil hatékony eszkozt a keziinkbe, amely a projekt teljesités
sikerét folytonos monitorozas és ellendrzés mellett garantélja.

Az EU-ban hasznalt modszer:

A Projekt Ciklus Menedzsmentet (Project Cycle Management PCM) modszer-
tant az Eurdpai Uni6 a 90-es évektol alkalmazza a projekttervezésben €s iranyitas-
ban a strukturalis alapokbol finanszirozott ¢s a segélyprogramok lebonyolitasaban.
A Projekt Ciklus elmélet alap eleme a projektciklus, melyet a 6. 4a mutat. A Projekt
Ciklus menedzsment, melyet az EU kotelezové tesz a tamogatott projektek esetén
a 3+1 P alapelv Politika — Program — Projekt — Palyazat. Angolul azt az elvet 3P+T
,Politika —Program —Project — Tender” -nek hivjak ( Bloom— Hulsker 2001).

A cikluselmeélet:
A projekt tervezés és végrehajtasanak folyamatat nevezziik. Az aldbbi abra ezt
a folyamatot mutatja be. A folyamat Programozassal kezdddik, majd koncepcio-

illesztés, tervezés, finanszirozas megvalositassal folytatodik, majd végiil értéke-
1éssel fejezddik be.
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3 abra A projektciklus
Figure 3. The Project Cycle

Strukturalt
dontés
hozatal

Forras: Bakos 2002 utan atszerkesztve Gonczi

A ciklus egy tamogatasi politika (pl. szélessava adatatviteli infrastruktira fej-
lesztése) mentén tervezett nemzetkdzi, orszadgos regiondlis vagy helyi programbol
¢s az ahhoz kapcsolodo projektotletbdl indul ki. A tdmogatasok (pl. Gazdasagi
Versenyképesség Operativ Programja 2004) elnyeréséhez jol megtervezett, a prog-
ramhoz illeszked6 projekt sziikséges. A projektelképzelésbdl projektstratégia majd
projektterv lesz. A projekttervekhez finanszirozasi terveket kell kialakitani. Végiil,
de nem utolsé sorban a tdmogatast elnyert projektet megvaldsitdsa utdan mindig
értekelés, audit koveti. A kés6bbiekben a projekt lebonyolitasat kovetden levonjuk
a tapasztalatokat, ¢s ezeket felhasznaljuk a kovetkez6 ciklusokban

Az EU tamogatasi rendszerének fontos jellemzdje, hogy az elérni kivant ered-
ményekre ¢és hatasokra, koncentral. A Strukturalis Alapok intézmény-rendszeré-
ben megvalosulo egységes iranyitas a tervezésen kiviil kiterjed a finanszirozasra,
a projekt nyomon kovetésére, vagy monitoring tevékenység-re, valamint az ellen-
Orzésre ¢s értékelésre egyarant. A tamogatasi rendszerek fejlesztéséhez, folyama-
tosan nyomon kovetik €s hasznositjak az egyes tagorszadgok, szakmai miihelyek,
civil szervezetek véleményét, dsszhangban az altalanosan elfogadott elvekkel,
kozosségi eldirasokkal

3. Az el6ado kevert modszere

Az i) mddszer, egy részt feloleli, a projekt menedzsment dsszes, eddig hasznalt
eszkozeinek tarhazat, masrészt kiegésziti azokat mar létezd, de ujszertien alkalma-
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zott eszkozokkel, melyek segitik a projektmenedzsereket egyre komplexebbé valo
feladataik elvégzésében.

A kiils6 ellendrzést is egyszeriibbé és megfoghatobba valik. E modszer segitsé-
geével, a projekt menedzser, sajat maga, az earned value koltség (Cost) és tlitemterv
(Schedule) paraméterek 1d6rol-idore vald kiszamitasaval, az EVM teljesitmény
gorbék felrajzolasaval, a projekt eldre haladasarol szamszerti eredményeket kap-
nak. Ezeket bemutathatjak a projekt menedzserek a megbizoknak és ezzel, szem-
Léltethetik a projekt eldrehaladasat.

Az earned value értékeket, egységtétel listak segitségével, szamolhatjak ki. id6-
rol, idére. Az értékek rogzitése, sajat tervezeést tablazattal is megvalodsithatd, nem
sziikséges hogy valamely szoftverfejlesztd vilagcég, tamogatd programjait vegytik
igénybe. A szemléltetéshez Excel tdblazatban egy ,.earned value koltség (CEV) és
egy earned value litemterv el6érehaladas (SEV) oszlopot kell felvenniink ahhoz, hogy
azutan ezeket szembeallitva a valdsagos koltség és iitemterv elérehaladassal, hanya-
dost képezziink, és ebbdl objektiv mutatot kapjunk, projektiink elérehaladasarol.

Nézziink, egy egyszerti, konnyen érthetd példat, az earned value és a valosagos
koltségek alakulasara.

Vegylink példaként egy optikai kabel épitését, akkor egy atlagos talaj esetén 1
km optikai kabelt 4millioforintért tudunk megépiteni.

Ha épitéslinket magan tulajdonosok foldjén keresztiilhaladva valositjuk meg,
akkor 6k toliink tevékenységiinkért 1 millio forint kartéritést is kérhetnek. Tehat
munkank earned value értéke 4 millio forint, mig a valddi kiadasunk a kartéritéssel
egyiitt 5 millio forint volt. A CPI cost performance indicator vagyis a kdltség telje-
sitménymutat6 értéke 4milli6 forint osztva 5 millio forinttal tehat 0.8.

Ez egynél kisebb, tehat vilagosa mutatja, hogy tobb pénzt koltottiink mar ebben
a fazisban a projektre, mint amennyi a fizikai teljesitmény indokolta volna, tehat
a kovetkezd fazisaban a projektnek igyekezniink kell koltségtakarékos intézke-
déseket tenniink, ugy hogy ez ne valjon a teljesitményiink mindségének az elére
meghatarozott és vallalt szinvonal romlasaval.

Az litemterv esetében szintén van lehetdség a munkaval eltoltott id6 forintban
(eurdban, dollarban) valo kifejezésére. A munka elkezdésekor megallapitjuk, hogy
az adott munkamennyiség elvégzéséhez mennyi idére, hany hétre, hany munka-
napra van sziikséges.

Ezt forintban vagy dollarban kifejezziik. Példaul 4 milli¢ forint érték(i munkat
elvégezhetiink 10 munkanap 2 naptari hét alatt. Amennyiben valamilyen id6beli
akadaly jon kozbe példaul rossz idéjaras és egy 8 nap utan le kell allnunk és csak
a munka 8*0,4=3,2 részét tudjuk elvégezni 2 hét alatt, tehat az earned value értéke
csupan 3,2 milli6 forint, de az iitemterv szerint 4 millidt kellett volna elvégezni.

Vagyis ez esetben az SPI Schedule Performance Indikator, litemterv teljesit-
ménymutato 3,2/4= 0,8 vagyis ebben is elmaradtunk a tervezett iitemtol, amelynél
a hanyadosnak 1 —nek kellene lennie.
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A tovabbiakban a projektet at kell {itemezni egyes tevékenységeket elérehozni,
hogy behozhassuk elmaradasunkat.

A most leirt Gj mutatokat illetve kiszamitasuk modjat sajat tablazat készitésével
vagy amennyiben modunk van, ra az Microsoft Project 2003 program segitségével
rogzithetjiik az adott id6pillanatokban, amikor projektiink elérehaladasarol szam-
szerlen is tajékozodni akarunk vagy a projektgazdanak esetleg a kozdsen kijelolt
ellenérzd szervnek egyszertien értékelhetd formaban tajékoztatast akarunk adni
(Microsoft® Office Project Standard 2007).

Vagyis olyan tablazat kell, amelyben adott id6pillanatban bevezetjiikk egyrészt
az Earned Value Cost, az Earned Value Schedule valamint a valosagos Cost koltség
¢és a valosagos Schedule értékeket forint, euro, dollar egységben és a hanyadosukat
képezve eldallitjuk a CPI és a SPI értékeket.

1. tablazat CPI-SPI tabla
Table 1. CPI-SPT Table

Schedule
Earned Value |Cost Value Earned Value Value
Idépont Cost [MFt] [[MFt] CPIl | Schedule [MF{] [MF{] SPI
2011.10.05 4 5 0,80 3,2 4 0,80
2011.11.05 8 9,2 0,87 7,5 8 0,94

Forras: sajat forras Gonczi

Végeztem egy gondolat kisérletet. A tablazat példa projektjében a szeptem-
berben maradva a kabelfektetési projektnél lefektettiink 4 millié forintértékben
kabelt, de kartéritést és illetékeket is kellett fizetniink, tehat 5 millié forintot kellett
kiadnunk. A rossz iddjaras a hatosagi engedélyek késése miatt 3,2 milli6 forint
értekt munkat tudtunk csak elvégezni, de az allas id6t is fizetni kellett tehat 4 mil-
li6 forint volt a teljes idore szamolt kifizetésiink.

Oktoberben jobb feltételeink voltak, hiszen kevesebb kartéritést kellett fizetni,
az iitemtervi elmaradasunk is kevesebb.

A Microsoft Project 2003 —ban a projekt késziiltségét szazalékosan méri s ezért
a késziiltség Earned Value érték szazalékaban lehet monitorozni. Természetesen ez
is megfeleld.

Itt még arra is lehet6ség van, hogy a projektaktivalast és adminisztrativ teve-
kenységeket a projekt earned value késziiltségébe ne szamitsuk bele és igy még
tisztabb képet kapjunk a projekt késziiltségérdl (Lee & Appleyard 2005).

Ez az uj modszertan kiilondsen hasznos lehet olyan projektek menedzsmentjé-
nek esetében, amelyek az polgarok altal befizetett adok felhasznalasaval vagy tobb
jotékony ember altal 6sszegyiijtott alapokbol valosulnak meg.

Természetesen ez a részvénytarsasagok esetében is jo, mivel a részvényesek
szintén jobban atlathatjak a projekt megvalositast, elérehaladasat.
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4. Osszefoglalas

Mivel a PCM moédszer nem valtotta be a reményeket, melyeket EU menedzse-
rek hozzé fliztek ezért a PCM alkalmazésa mellett sziikségessé valt, hogy projek-
teket mashogyan is ellendrizziik.

A projekt ellenérzésébdl hianyzott eddig az a kvantitativ elemzés, amely projekt
résztvevoOinek segitséget ad ahhoz, hogy a projekt koltség és hatarid6 viszonyait
modosithassak, amennyiben ezt a helyzet megkivanja.

A PCM a projekt menedzserek felé csak elvarasokat tdmaszt, helyesen, hiszen a
kozpénzekkel mindig szoros elszamolassal kell banni.

Azonban, a projekt elérehaladasakor, a belsé folyamatokat is figyelemmel kell
kisérni. A fordulépontokon, lehetdséget kell adni, a projekt résztvevdinek, hogy
attervezzék a projektet, mind az id6, mind a kdltség viszonyok figyelembe véte-
lével

Az 1ij modell kidolgozasa soran kideriilt, hogy nemcsak a earned value indika-
toraival kellett kiegésziteni a PCM modszert,hanem a projektmenedzsment dsszes
eddig hasznalt elemét érvénybe kell hagyni, és a projekt dsszes résztvevojeével,
kedvezményezettjével, érintettjével és a megrendeldvel is allandod kapcsolatban
kell lenni ¢és igényeiket figyelembe kell venni.
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KARBANTARTASI PROJEKTEK TERVEZESE

MAINTENANCE PROJECTS PLANNING

NEMETH ANIKO PhD hallgaté
Pannon Egyetem, Gazdasdgtudomany Kar,
Kvantitativ Modszerek Intézeti Tanszék

ABSTRACT

What the maintenance engineers of companies are to achieve, is well described
by the following quote from the movie, Wedding Crashers: ,,You never know what
future brings for us. The only thing we can do is to make the best decision based
on the available information.” These engineers aim to select the optimal project
candidate considering the available information and data, which may not result
in the expected outcome in the end. Moreover, the company will may lack of
time, human or financial resources to even carry out the plan. As a consequence,
projects should be planned to satisfy all type of requirements. The question is: is
this achievable?

During project planning, the methodology considers risk and reliability factors
of equipments as inputs. Based on these values, a priority order of interventions
can be established, that can help in the maintenance plan design. An important
aspect of the methodology is to take into consideration the constraints subject to
time, financial, and other resources as well.

Bevezeto

Munkank sordn eszkozoket, gépeket, berendezések hasznalunk. Szomoru az a
tény, hogy ezek elromolhatnak, tonkremehetnek. A karbantartés, javitas igy része
mindennapjainknak, miota eszkozoket hasznalunk. Gondoskodnunk kell roluk,
hogy a késébbiekben is ki tudjak szolgdlni céljainkat. Tevékenységek sorozatat
hajtjuk végre egy berendezésen lizemképessége és rendeltetésszerti hasznalata
érdekében. Miiszaki és nem miszaki (adminisztrativ) tevékenységeknek sorozatat
végezziik néha el, hogy a terméket, berendezést vagy alloeszkozt az eldirt funkci-
ojanak teljesitésére alkalmas allapotban tarthassuk, illetve egy korabbi allapotba
visszaallitsuk. Az id6 sziik, a vallalatok koltségvetése véges, egyre kevesebb meg-
feleld szakember all rendelkezésiinkre. Ezek ellenére €s ilyen koriilmények kozott
munkankat el kell végezni. Azonban se nem alulkarbantartast, se nem ttlkarban-
tartast nem szeretnénk végeredményképpen. Ezért sziikséges egy nagyon pontos
¢és hasznos tervezési eljaras.
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Nehéz feladat a karbantartas teriiletén megfeleld, minden igényt kielégitd pro-
jektterv 1étrehozasa. Egyaltalan van megfeleld modszertan? Bemeneti adatként
felhasznalhatjuk a berendezésekre vonatkoz6 megbizhatosagi, illetve kockazati
értékeket? A tervezési eljaras soran sziikséges volna hangsulyt fektetni az ujbol
visszatéro, ismétlodo tevékenységekre. Ezek a tevékenységek a projekt hataridon
beliili teljesitését veszélyeztetik.

A kidolgozott, karbantartasi projekteken mar tesztelt tervezési modszertan az
korabban felmertilt kérdésekre megadja a valaszt. A karbantartési projekt kialaki-
tasa soran figyelembe vessziik a berendezések megbizhatosagi, kockazati adatai
mellett a rendelkezésre alld idokorlatot, kdltségkorlatot és eréforras-korlatot is. Ez
a tervezési eljaras masik kiilonlegessége.

1. Karbantartas jelentésége

A karbantartas Osszetett, hiszen nemcsak a vallalati miikodés tdmogatasat kell
kielégitenie, hanem jelentds szerepet tolt be a termel6- és szolgaltatd folyama-
tok hatékonysaganak novelésében, igy a szervezetek fennmaradasaban és fejlo-
désében is oroszlanrészt vallal. (Szabo-Dancsesz, 2009), (Horvath, 2006) Minden
munkat végz6 ember tevékenységei soran eszkozt vagy eszkozoket hasznal, ame-
lyek elromolhatnak, tonkremehetnek. Ezen munkavégzési eszkozok javittatasarol
gondoskodni kell, hogy a tovabbi céljainkat ki tudjék szolgalni. (Gaal-Kovacs,
2002), (Gaal, 2007), (Garbatov-Guedes, 2001), (Selvik- Aven, 2010)

Fontos megjegyezni, hogy nem szabad kizardlag a kozvetleniil felmeriil6 kar-
bantartoi koltségekre koncentralni. Fel kell ismerni, hogy a jol miikodo karbantar-
tas nem egyenértékil az olcso karbantartassal. Ugyanis a fenntartasi feladatokra
helyesen elkoltott minden egyes euro a termelés oldalan magasabb rendelkezésre
allasban, megbizhatobb folyamatokban kamatozik. A berendezések megfeleld
beallitasaval és mikodtetésével, azok hosszabb életiivé valhatnak, mint korabban.
(Garbatov-Guedes, 2001), (Selvik- Aven, 2010) (Kovesi, 1991), (Péczely-Pék,
2003), (Gaal, 2003), (Péczely, 2009), (Eisinger-Rakowsky, 2001)

Sikeres adatgyiijtéseket, elemzéseket kovetden még mindig problémaval allunk
szemben. Meg kell oldanunk azt a feladatot, hogy korabbi elemzési eredménye-
ket felhasznalva tervezziikk meg berendezéseink karbantartasat. A projektszemlé-
letti karbantartasi tevékenység soran a projekt kialakitasakor, a projekt résztve-
vOk kivalasztésa, iranyitasa és motivalasa; a projekt részletes tervezése ¢s nyomon
kovetése stb., nagyobb hangsulyt kap. Megéllapithatjuk, hogy a karbantartasi pro-
jektek esetében a rendszerorientalt projektszemlélet elengedhetetlen. (Szabd-Dan-
csesz, 2009), (Horvath, 2006)

A betervezett karbantartasi tevékenységek sorozatat tekinthetjiik specialis kar-
bantartasi projektnek. Azonban a hagyomanyos projekttervezési technikdk sza-
mos, a karbantartas soran felmeriilé problémat megvalaszolatlanul hagynak. Az
elsd ilyen probléma a korfolyamatok kezelése. Gyakran eléforduld probléma,
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hogy egy karbantartasi technologiai folyamat soran egy egység karbantartasara
tobbszor is vissza kell térnlink. Melyek lehetnek ezek a tevékenységek? Hogyan
tervezhetdk az ilyen, tobbszor el6forduld dolgok? (Szabo, 2005), (Szabo-Gaal,
20006), (Szabo et.al., 2007)

A masik probléma, ami a karbantartasi terv sszeallitasanal felmertil, hogy mely
berendezés karbantartasat milyen sorrendben hajtsuk végre. Erre a determiniszti-
kus logikai tervezési technikak nem adnak megfeleld valaszt, hiszen egy beren-
dezés javitasanak technologiai folyamata kotott. Itt az egyes [épéseket nem lehet
felcserélni, de azt hogy mely berendezéseket javitsuk, az mar lehet egy prioritasi
sorrend. A kovetkezokben bemutatasra kerlil egy matrix-alapu projekttervezeési
eljaras, amely képes a fenti problémakat kezelni

2. A megbizhatosag és kockazat kozpontu projekt szakért6i matrix

The reliability-risk centered project expert matrix (r’PEM) atlojaban az egysé-
gek megbizhatosagi értékeit irjuk. Ezeket korabbi diagnosztikai, elemzési mérések-
bol nyertiink. (1. dbra) Minél nagyobb egy egység varhaté meghibasodasa, annal
nagyobb a valdsziniisége, hogy azokat az elkdvetkezendd idészakban javitanunk,
karbantartanunk kell. Ha egy karbantartasi egység megbizhatosaga p, akkor 1-p
annak a meghibasodasat jeloli. Minél alacsonyabb a meghibasodasi érték, annal
nagyobb a valdszinlisége, hogy nem hajtjuk végre az adott egység karbantartasat a
kovetkezd idészakban. A matrix atloi nemcsak a berendezésegységekre vonatkozo
megbizhatdsagi vagy kockazati értékeket tartalmazzak. Tovabbi adatok is meg-
adhatok, mint példaul a karbantartasi koltség vagy sziikséges id6tartam. (1. abra).

1. abra: Az egységekre vonatkozé informaciék elhelyezkedése a matrixban
1. abra: The indication of the data concerning the equipment units on a
place

fontossag, megbizhatosagi érték, kritikussagi tényezd

Ca d, LN

koltségraforditas | idésziikséglet | emberi eréforrasigény

Forras: sajat munka
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Célunk a maximalis rendszer-megbizhatosag. Ezért olyan karbantartasi projekt-
valtozatot kell késziteni majd megvaldsitani, amellyel ez el is érjiik. Ebben segitsé-
get fog nyujtani a kidolgozott tervezési eljaras. A tevékenységek kivalasztasa elott
megadjuk azt a megbizhatosagi szintet, amely felett egy részrendszer, berendezés
mindenképpen szerepel a karbantartasi tervben. Ezek mellett pedig azt is megad-
juk, hogy mi lesz az a minimalis rendszer-megbizhatosagi szint, ami felett fogom
a generalt karbantartasi projektvaltozatokat figyelembe venni.

3. A korok kezelhetésége a karbantartasi tervek elkészitése soran

A visszatérd folyamatok, tevékenységek, karbantartas teriiletén az Gjra €s ujra
ellenérzésre szoruld egységek, a projektterveket felborithatjak, atfutasi idejiiket,
teljes projektkoltségiiket modosithatjak. A korok feltételes valoszintiségeik szam-
bavételével meghatarozhato egy feltételes atfutasi ido, amely a korabban vezeto-
ség altal tamasztott korlatoknak megfelel. Lehetdséglink van maximalis atfutasi
1d6, vagy maximalis teljes projektkoltség, illetve az engedélyezett korok, és meny-
nyiségeik szamanak meghatarozasara.

1. tablazat: Tevékenységkapcsolatok
1. tablazat: Possible relations between task A and task B

Soros kapcsolat Parhuzamos kapcsolat Iterativ kapcsolat
(tYPEM | A | B (YPEM | A | B A (YPEM | A | B B
SN T
B B 8| B X -
oM, d,)
1= Pian
TPT = da+d, TPT=max (da,d d d
ATdp (da,dg) EW@',)= 4 EW',)= B
1= P 1= P
TPC =1t
1= Pias)
TPC =cp+cp TPC = cp+cp ¢ )
E(e) = —A— E(cy)=—*
1= Pian 1= P,

Forras: sajat munka

Attol fiiggden, hogy mikor tartjuk karban, nemcsak a berendezésekre forditott
koltségek, hanem az eszk6z megbizhatdsaga, kockazata is valtozhat, igy a szamita-
soknal, a tervek elkészitése soran ezt is figyelembe kell venni. Tovabbi karbantar-
tasi tervek Osszeallitasanal a berendezések feliilvizsgalata sziikségessé valik, mert
az alulkarbantartast ¢s a tulkarbantartést is el akarjuk keriilni. A médszer menetét
a kovetkezd abra Osszefoglaloan szemlélteti.
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4. Esetpélda

Az elemzési munkak, kritikussag becslések, diagnosztika segitségével megeldz-
hetd a varatlan meghibasodasok 90%-a. Ezzel rengeteg pénzt megtakarithat egy val-
lalat. Csokkentheti az energiafogyasztast, csokkentheti a karbantartas koltségeit, de a
legtobb pénzt azzal takarithatja meg a cég, hogy elkeriili a gépek kiesését a termelés-
bol. A kidolgozott modszert egy valos vallalati példan keresztiil szeretnénk Ondkkel
ismertetni. A vallalat berendezései a fe-1épitettségét a 2. abra. szemlélteti.

2. abra: A vizsgalt gyartosor felépitettsége és a karbantartasra kivalasztott

egységek

2. abra: The test equipment manufacturer of arrangement — complete with
equipment maintenance can be scheduled with intensity

PEM

04617 1461 2461 3461 4461 4561 0561 1561 2561 3561 4561 5561

0461
" 1461
" 2461
" 3461
" 4461
" 5461
" 0561
" 1561
" 2561
" 3561
" 4561
[ 5561

0461 I 2461 “ 461 > 0561 | - P 5561

1

0,98 1

02) 085 1
03] 085

0,99 1
036 099 07 07 07
097
0.96
0,99
0.99
0.2 : 1561 | |
: ‘ 0,36 :

3561 | —

Forras: sajat munka

A gyartoésor megbizhatdsaga is azt igazolta, hogy kozbe kell avatkozni, mert mar
a kiesd gyartasi idok, selejt termékek, leallasok olyan mértékben megnovekedtek,
hogy a gyartésor fenntarthatésaga keriilt veszélybe. Teljesen soros dsszetételil a
sor, igy abban az esetben, ha egy egység meghibasodik a teljes sor fog leallni. Ez
esetben a 16,2% szadmolt megbizhatosag nem véletlenszera.
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A gyartosor karbantartasara, felujitdsara 34 munkanap 12,76 ora és 254.400
EUR tudtak a rendelkezésre bocsatani. Ezek mellett pedig a karbantartast kove-
téen a gyartosor olyan mértékii megbizhatdsag-novekedést kell elérnie, hogy ne
kertiiljon eladasra, vagy kiiktatasra. Célunk volt, hogy a modszer alkalmazasaval,
olyan projekttervet allitsunk 0ssze, amely az 34 munkanapot 12,76 orat illetve a
254.400 EUR-ot nem hasznalja fel teljesen és a gyartosor megbizhatosaga 70-75%
folé emelkedjen.

Amennyiben a berendezésegységek megbizhatosaga 96% vagy e folotti, akkor
a karbantartas végrehajtasa nem indokolt. Ezért is a 1641.3461,4461 és a 4561-es
berendezésegységekre fogjuk a nagyobb hangsulyt fektetni a karbantartds soran
Célunk, hogy a megbizhatosagot illetve az OEE értékek novekedjenek a karban-
tartasi munkakat kovetden.

2. tablazat: Az egységekre vonatkozo6 karbantartasi adatok
2 tablazat: The maintenance data for equipment units

min ¢' (EUR) | max ¢ (EUR) | Atl. ¢ (EUR) | min £ (nap) | max t (nap) | atl. t (nap)
1461 45 000,00 50 000,00 47 500,00 2 10 6
3461 11 050,00 12 640,00 11 845,00 2 14 8
4461 75 370,00 79 250,00 77 310,00 2 14 8
4561 62 500,00 64 900,00 63 700,00 11 13 12
193 920,00 206 790,00 | 200 355,00 17 51 34

1
2

¢ = cost: koltség
t=time: id6

Forras: sajat munka

Az adatokat ¢és a rendelkezésre bocsatott eréforrasokat figyelembe véve min-
den egyes elem karbantartasaval lehet szamolni, amennyiben az atlagos kdltséget
¢és 1d6t veszem alapul. Amennyiben a maximalis értékekkel szamolunk felujitasi
tobbletkdltséggel nem, azonban cstiszassal szamolni kell.

Figyeljiik meg jobban a 3. tablazatot. Figyeljiikk meg jobban a 3. tablazatot. A
mintagyartésorunk felépitettségében a 3461-es és a 4461-es egységek kozott kor-
folyamatot 1¢p fel. Korabban ez nehézségeket jelentett volna, de a kidolgozott ter-
vezési modszer segitségével, amelyet a GERT szamolassal bovitettiink ez mar nem
lehetetlen a tovabbiakban.
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3. tablazat: A karbantartiasra szant egységek és a részek kozotti jelolt kor
3. tablazat: The units are to be maintained on the device and
the marked circle

()*PEM 1461 3461 4461 4561
1461 0,45
3461 0,95 N
4461 E 095
4561 0,45

Forras: sajat munka

Koltségeket figyelembe véve, minden egység karbantartasara rendelkezésre all
elegendo, rafordithatd dsszeg. Meg-hatarozhato, hogy a megadott kdltségen beliil,
hanyszor is térhetek vissza 3461-as egységrol a 4461-esre, vagy éppen ellenkezo-
leg. A lehet6ségeket kiilon-kiilon vizsgalva a kovetkezoképpen foglalhatok dssze:

TPT' = max {E(d’3461)+E(d'4461)];d1461 3dasel JL =

= max [M];dmm;d%m = max{[ﬁ];@n} = max£2,86;6;12}= 22,86nap
1= (3461,4461) 1-0,3

TPC'= (E(C'3461 ) + E(C’4461 )) + C1461 + C4561] -

34617 4461 11.845477.310
=T Tl tC = (————5——) + 47.500 + 63.700 = 238.564,

] 1461 +Casg1] = (g )+ 47:500 + 63700 = 238.564,29EUR
~P(3461,4461) -0,

A projektkoltséget kiszamolva ¢s a koroket is figyelembe véve a karbantartasi
projektre a tervezett 254.400 EUR kihasznalatlan maradt, ahogy a 34 munkanap
12,76 6ra is. A fennmarado id6 alatt ¢s a fennmaradt 6sszegb6l mas gyartdsorok
karbantartasat is betitemezhetjiik.

A vallalat altal tamasztott id6- és koltségkeret hatarain beliil sikeriilt a terveink
alapjan a felmertilt problémat megoldani, azonban még egy kritérium tisztazatlan
maradt. Abban az esetben, ha mindkét egységre (3461, 4461) csak egyszer tértlink
volna vissza a munka soran, nem lett volna elegendé a 70-75%-0s megbizhatosagi
szint eléréséhez, csak 54,42% lett volna az eredmény. Azonban, ha mar haromszor
térlink vissza (ezt a korlatok is engedik) az 3461-as illetve az 4461-es berendezés-
egységekre, a nemcsak a 70-75% megbizhatosagi szint, hanem a 80,83%-o0s ered-
mény is realizalhato.
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4. tablazat: Harom koros karbantartast kovetoen a berendezésegységek
megbizhatésagainak alakulasa
4. tablazat: The selected units after 3 circles maintenance

PEM | 0461 1461 2461 3461 4461 4561 0561 1561 2561 3561 4561 5561

0461 1

1461 0,975

2461 0,98 1
3461 0,2 0,98 1

4461 0,3 0,98

5461 0,99 1

0561 0,36 0,99 0,7 0,7 0,7
1561 0,97

2561 0,96

3561 0,99

4561 0,975

5561 0,99

Forras: sajat munka
Osszefoglalas

Minden esetben nagyon fontos, hogy ne csak berendezések szintjén érjiink el
megbizhatdsagi javuldst, hanem Osszrendszerszinten is. Bar a karbantartasi miive-
letek technologiai sorrendje egy-egy berendezés javitasa esetén altalaban kotott, az
egyes berendezések javitasa kiilonbozo sorrendben is elvégezhetd, sot akar meg is
szakithato, és Ujra vissza is lehet térni ellendrzés vagy a munka folytatasa céljabol
az adott egységre.

Amennyiben adott a koltség-, eréforras-, illetve idokeret, akkor a bemutatott
modszer segitségével olyan projektterv készithetd, amely alapjan a legsziiksége-
sebb javitasok tervezhetdk, iitemezhetdk. A projektterv dsszeallitasa soran a beren-
dezésekre vonatkozé mért adatokat, elemzési eredményeket figyelembe vessziik.
fgy a rendelkezésre 4llo kereteken beliil, azon egységek karbantartasat iitemez-
zlik be, amely a vallalat altal timasztott rendszerszintli megbizhatosag-novekedés
elérésében fontos szerepet jatszik.

A kidolgozott tervezési eljaras segiti a vallalatokat abban, hogy azzal foglalkoz-
zanak a karbantartdsok soran, amivel kell, és a tervezett, elvart megbizhatosagi
szintet a gyartosorokon elérjék. Ezen modszer segitségével mind a tulkarbantar-
tast, mint pedig az alulkarbantartést el tudjak keriilni. A nagy kihivast jelent6 pénz-
iigyi és idokorlatok ,,nem tullépését” pedig konnyen meg tudjak valdsitani a terve-
z¢si ¢€s kivitelezési munkaik soran
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Ami nagyon fontos és elengedhetetlen, hogy a kidolgozott modszer szoftveres
tamogatast kapjon. A kutatasi és az azt alatimaszté munkank soran felmeriiltek
fizikai korlatok. Egy egyszerii tervezési munka elvégzése a rendelkezésre allo sza-
mitogépes szoftverek segitségével megoldhatd, azonban egy sokkal részletesebb
¢és bonyolultabb mar nem. Time is money elv alapon és az ipart ismerve ezek a ter-
veket napokon beliil kell szolgaltatni. Tovabbi kihivast jelent, az emberi tényezo,
mint bizonytalansagi tényezo szamszer(sitése, €s ennek integralasa a tervezési
eljarasokba. Hiszen ahol mi, emberek dolgozunk, hibazhatunk. Ez a projektek
sikerességét nagymértékben befolyasolhatja.
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A KOMMUNIKACIO FOGALMA A
RENDSZERTUDOMANYBAN —
INFORMACIO ES RENDSZERINTELLIGENCIA A
VALOS KOMPLEX RENDSZEREK MUKODESEBEN

CONCEPT OF THE COMMUNICATION IN THE SYSTEMS
SCIENCE — INFORMATION AND SYSTEM INTELLIGENCE
IN THE OPERATION OF THE REAL COMPLEX SYSTEMS

ZIEGLER EVA rendszerkutaté
Ziegler Consulting

ABSTRACT

Age of Big Data is just arriving — but I see the next era knocking on the door:
the ,,Big Knowledge”. It will mean big change in the whole economy, also in
leadership. It will mean a lot of till now unknown new work and learning in
the whole life — why to open the door for it...? Working as systems researcher,
advisor, teacher, I meet the problem daily: the enormous amount of knowledge
about operation of real complex systems is still not known, not used in socio-
economic systems, entities. There are sometimes large mistakes, causing errors
and inefficiency in processes, projects. These discrepancies could be avoided, if
system science is more involved. Demonstrating it, and to help to convince leaders
regarding necessity of the above mentioned knowledge — I indicate in my paper
three main common misapprehensions of participants and leaders in economy,
regarding communication in real complex systems, like their companies are as
well. These are: “the communication is mutual exchange of information”, “the
information is an effect or an influence”, and “the information can be received and
can be given”. I demonstrate the unexpected facts versus the average belief and the
correct interpretations with short explanations.

Bevezetés

Rendszerkutatoként, kutatointézeti innovacios projektigazgatoként és konzul-
tansként tobb szaz piaci ligyfél valtozatos feladatainak és coachingjanak mene-
dzselése soran, valamint rendszerelméleti ¢s rendszerkommunikécios targyakat
tanitd, meghivott egyetemi oktatoként tobb egyetem BSc-s és MSc-s hallgatoinak
korében végzett széleskorti felméréseim eredményeként ismétloédéen szembestilok
azzal a nyugtalanit6 ténnyel, hogy a vezetéstudomany — mikozben tarsadalom-
¢és gazdasagtudomanyi téren igen nagy lépésekben haladva komplex és szakszer(
eszkozokkel tdmogatja a vezetdket — nagyon elhanyagolja vezetok valos komplex
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rendszerek muiikodésére vontkozo ismereteinek bovitését, a rendszertudomannyal
val6 szembesitését. A rendszertudomany kiemelt feladata tobbek kozt a tarstu-
domanyokban elért fizikai, kibernetikai, informacidelméleti, kommunkaciotudo-
manyi eredmények szintetizalasa, kdzos nyelv alkalmazasaval az egyes teriiletek
eredményeit mas teriileteken hozzaférhetové és alkalmazhatova tenni. A tudomany
csak az elmult 10-20 évben tobb 1j hasznalhat6 elvet, tudast, bizonyitott ismeretet
nyujt talcan a hétkdznapi alkalmazasok szamara, mint az elmult néhany szaz évben
Osszesen. A gazdasagi és tarsadalomtudomanyi képzésekben, oktatasokban azon-
ban ebbdl relativan nagyon kevés jelenik meg. Ezt a hianyt mind a piaci tanacs-
adoi, konultansi feladataimban, mind az egyetemi oktatasban fajoan érzékelem.
Nem is az a f6 gond, hogy nagy vezetdi és munkavégzdi tomegek leszakadnak a
tudas megszerezhetd szintjétdl messze lemaradva, hanem ennek a hétkoznapokban
egyre égetdbben fellépd két negativ kdvetkezménye: egyrészt a projektek, prog-
ramok, iranyitasi €s informatikai megoldasok, a legegyszerlibb céges feladatok
ellatasa is egyre nyilo olloszeriien kettészakad, a tudast megfizetni képes és akard
»gazdagok” egyre jobb gyakorlatara, és az Osszes tobbire. Masrészt, még a ,,gaz-
dagok” sem jutnak hozza a mai tudasszint tetemes részéhez a szakmai miithelyek
eredményeihez, amelyekbd] tovabbépitkezhetnének. Es nem csak az ezzel a gond,
hogy igy, az 11j tudas hijan a piaci szereplok jelentOs része elzarddik az 11j ismere-
tek hasznosithatosagatol és versenyképtelenné vaik — bar a mindennapi életiink-
ben igenis ez egy nagyon nagy probléma — hanem 0Ossztarsadalmi szempontbol
oriasi felelotlenség a tudast lassan, vagy sehogy sem csepegtetni a gyakorlati élet
szerepld szadmara, tekintettel arra, hogy viszonylag kevés id6 van arra, hogy a
at a gyakorlatba, és ebben mindenkire sziikség lesz, nemcsak néhany kivaltsagos
tudasbirtokosra.

A kovetkezdkben a fentiek konkrét indoklasaként bemutatok harom olyan pél-
dat, a vezet6i munkaban kiemelked6en fontos kommunikacios teriiletet érint6 alli-
tast, amelyet a felméréseim szerint elsoprd tobbségben igaz allitasként értékelnek
a vezetok, gazdasagi szereplok — ennek minden messzehatd kovetkezményével
egylitt — pedig fizikai €s rendszertudomanyos ismereteink alapjan azonnal belat-
hatoak, hogy hamisak. Megmutatom, hogy az atlagos természettudomanyos elo-
képzettséget feltételezd vezetdi szinten is elmondhato, miért hamisak, és hogyan
hangzanak valdban — ezzel demonstralva azt, hogy még egy ilyen sziik terjede-
lemben is, mint a jelen cikk, lehet és kell a természettudomany oldalan eldallo
tarhazbol érdemben meriteni.
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1. A harom, vezetok szamara altalaban igaznak tiiné, Am hamis
allitas, amelyet megvizsgalunk:

* Kommunikacio: kolesonds informacio-csere.
* Az informacio: hatasgyakorlas.
* Az informacio adhat6 és kaphato.

2. Kommunikacio: kolcsonos informacio-csere...?

Mit is jelent maga a szd, kommunikacio? Latinbdl szarmazik, a ,k6z” széra
épill, kozlést, kozzetételt jelent. Ez egy egyiranyu mozzanat, egy adott rendszer, pl.
személy ko6zol valamit. Nem kolcsonos, és nem csere. (Gondoljunk csak a telekom-
még érthetébb a helyzet.) Amikor egy masik rendszer, személy valaszol, az egy 1j,
masik kommunikacios mozzanat a masik rendszer részérdl.

Hogyan, mivel kommunkalunk? Barmely valos, egyszert, vagy komplex rend-
szer is vagyunk? Nos, ebben az Univerzumban egy lehetdségiink van erre, és ez
a hatasgyakorlas._Ennek fizikai allapotvaltozds a kovetkezménye, mind az ado
rendszerben, mind idében kissé, vagy akar nagyon késleltetve a fogado rendszer-
ben. A kommunikacid, a kozlés mozzanata az ado rendszerben konkrétan fizikai,
¢és nem informacio természetii. A kdvetkez6kben meg fogjuk vizsgalni, mi is ez a
hatasgyakorlas ténylegesen.

Hol btjjik meg akkor maga az informéci6é? Az utjara inditott fizikai hatasgyakor-
las a kornyezeten keresztiil, ott esetleg modosulva egy id6 utan eléri a fogado oldali
rendszert, ¢s ott allapotvaltozast idét eld. Ez a fogado rendszer szempontjabol egy
esemény, amelynek a bekovetkezésére a rendszerintelligenciajanak fiiggvényében
valamilyen adott valoszintiséggel szamithatott. Ez a bizonytalansag eloszlik az
esemény megtorténtével, vagyis a rendszer egészének hatarozatlansaga egy adott
hatarozatlansdgmennyiséggel csokkent. Ez a hatarozatlansagmennyiség konkétan
matematikailag szamithato, és ezt nevezziik az adott rendszer szamara ebben az
adott hatasgyakorlas—> allapotvaltozas mozzanatban informaciomennyiségnek.

3. Az informacio: hatasgyakorlas...?

A fentiek szerint mar korvonalazva belattuk: Nem az. De nézziik, miért. Mi
a hatasgyakorlas ténylegesen? Ha visszemlékeziink iskolai tanulmanyainkra, az
erOhatasok jutnak els6ként — helyesen — esziinkbe. A gazdasag- és tarsadalom-
tudomanyok azonban kevéss¢ hasznaljak a fogalmat a maga konkrét, fizikai
pontossagaval, valamint az angolszdsz nyelveteriileten eltérd jelentést, de azo-
nos szohasznalatu kifejezések még ra is segitenek arra, hogy normal esetben nem
feltétleniil tudjuk az eréhatas, a kdlcsonhatas, az energia, teljesitmény, impulzus
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crcr

adni. Jelen cikkben nem fizikai tanulmanyt szeretnénk adni, hanem pusztan egy
attekint0, de gyakorlatban jol hasznalhato kiindulo segitséget az eligazodashoz, a
tovabbiakban elmondanddkhoz. Ehhez hivjunk segitségiil egy korabbi cikkemben
megjelent elemzésbdl egy rovid dsszefoglalot:

,»A hatasgyakorlas fogalma tobb szaz éve bevett fogalom a fizikaban — az erék
targyak allapotat megvaltoztatni képes tulajdonsagara szoktuk hasznalni. A hatas
fogalom sokszor keveredik az erd, energia, munka, teljesitmény, hatasfok, impul-
zus, fogalmakkal is, ezért elevenitsiik fel rovid kitéroként targyi ismereteinket,
hogy pontosabban megfogalmazhassuk, miért és milyen értelemben jelent a bozo-
nikus hatdsgyakorlas fogalmanak kozéppontba helyezése 0j szempontot, ,,ujra-
gombolt kabatot” a rendszertudomany miivelésében.

Induljunk ki az anyagbol és a térid6bdl, ahol a tér harom hosszi dimenzidjanak
iranyaiban mérhet6 tértavolsagokat az egyszert ,,ut” szdval jeloljiik:

1). Tomeg (kg), Ut (m) , Idé (s) alapmennyiségek a

2). Tomeg (kg) x Ut (m) / Idé (s) = Tomeg (kg) x Sebesség (m/s) = Impulzus
(kgm/s)

3). Tomeg (kg) x Gyorsulas (m/s?) = Eré (kgm/s?> = N)

4). Eré (kgm/s? =N) x Ut (m) = Energia (kgmm/ s> = Nm = J)

5). Energia (kgmm/ s> =Nm =1J)/1dé (s) = Teljesitmény (J/s = W)

6). Energia (kgmm/s*=Nm =J) x Id6 (s) = HATAS (kgmm/ s* x s = kgmm/s = Js)

A hatés kvantalt mennyiség, bozonok képviselik, a térid6 Planck mérettartoma-
nyaiban nyilvanul meg. A hatasnak van elemi legkisebb mérete, kvantuma, amely
alatt a matematika gond nélkiil folytathato, de a fizikai megnyilvanulas nem: ez a
Planck-allandé (Brian Green 2003):

7). h= 6,6261 * 103 Js” (Ziegler Eva 2013, 5.o0ldal)

Milyen bozonokat ismeriink? Nos, tdbbszaz oldalas fizika konyvek ismertetik a
mai tudasunkat e tekintetben is, de azért nem adjuk fel, az alapokat tekintsiik at. A
mi Univerzumunkban és most — négyféle er6hatast ismeriink. Ez a négyféle er6ha-
tas négyféle, egész spinnel (ami 0, 1, vagy 2), rendelkez6 részecsketipushoz koto-
dik, amelyeket kdzos néven kozds szorasi tulajdonsaguk miatt Bose indiai mate-
matikus tiszteletére bozonoknak hivunk: erés magerd — gluonok, elektromagneses
eré — foton, gyenge mageré — gyenge bozonok, gravitacié — graviton. (Csékany
Antal — Florik Gyorgy — Gnaedig Péter — Holics Laszlo — Juhasz Andras — Siikosd
Csaba — Tasnadi Péter 2009, Brian Green 2009)
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Ezekkel a részecskékkel (vagy kvantumfizikai tudasunkat is latbavetve, hulla-
mokkal) valosulnak meg a valos rendszerek elemei kozott és a rendszerek kozott a
valds kapcsolatok. (Brian Greene 2003). Kapcsolat a valos rendszerek elemei, ¢és
maguk a valos rendszerek kozott = hatasgyakorlas.

Az informacidémennyiség matematikai fogalma pedig hatarozottan nem fizikai
hatasgyakorlas, €s nem is fiigg ebben az értelemben a hatasgyakorlastol. A kdvet-
kezbékben pontosabban megnézziik az informaciomennyiség fogalmat. (Kiss Imre
2005)

4. Az informaci6 adhato és kaphato...?

A harmadik hamis allitas talan a legelterjedtebb szohasznalatunk, hiedelmiink.
Es éppen ezért, ezzel vitaznak leginkabb a gyakorlati szakemberek: hogyan allit-
hatnank mar olyasmit, hogy az informacié nem adhat6 és nem kaphat6?? Hiszen
nap mint nap adjuk, kapjuk....Ezért is érdemes a kovetkezokben a fogalmat, az
informaci6 fogalmat, pontosabban, az informaciomennyiség fogalmat korbejar-
nunk. Ha egy adott A, esemény egy rendszerben p, valoszinliséggel kovetkezik
be, akkor érezziik, hogy minél nagyobb p,, minél valosziniibb az esemény, annal
kisebb a bizonytalansagunk A, bekdvetkeztére nézve, annal kisebb a H hatarozat-
lansagunk A, —re nézve. Biztosan allithatjuk, hogy A, eseményre vonatkozd H(A
hatarozatlansagunk valamilyen modon fiiggvénye a p, valosziniiségnek:

8). H(A)=1(p),
mégpedig a fentiek figyelembevételével ilyen modon:

9). H(A)=F (1/p),

azonban érezziik, hogy F nem egyszeriien forditott az aranyossag, hiszen a val6szi-
ntiség 0 és 1 kdzott valtozhat, mig a hozza kapcsolandoé hatarozatlansag végetlen
és 0 kozott valtozik. Az ilyen fiiggvényeket a logaritmikus fliggvények kozt keres-
stik, ahogyan ezt Shannon is tette, akit6l a megfontolds ¢és a definicid szarmazik
(Kiss Imre 2005):

10). H(A) =log 1/ p,=-log p,

A hatarozatlansdgmennyiséget tetszleges alapt logaritmussal szamolhatjuk.
Legelterjedtebb a szamitastechnika, kibernetika vilagadban a 2-es alap, jele altala-
ban ,Ig”. A fizika vildgaban a természetes alapu (e) logaritmusnak van nagyobb
szerepe, jele altalaban ,,In”. A gyakorlati ¢letben a 10-es alapot is gyakran hasznal-
juk, ilyenkor altalaban a ,,log” jel mellé¢ vagy folé egy kis 10-es szamot tesziink.
Eltérd jelolések is léteznek.

Tehat, az, ami az informaciot ténylegesen jelenti, az informacidé mennyisége, az
»meg tud sziiletni” egy rendszerben valamely hatasgyakorlas kovetkeztében, de
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képzetes fogalom [évén a valds vilagban nem adhatd, és nem kaphat6. Amit adni

¢és kapni viszont lehet, az fizikai mennyiség, hatasgyakorlo részecskék tomege.
Hogyan kapcsolodik a hatasgyakorlod részecske az informaciohoz? Hivjunk

segitségiil néhany olyan fogalmat, amelyeket szintén naponta hasznalunk:

Fizikai mennyiség = Allapothatdrozé = Jellemzé = Matematikai valtozé >
Jel : hir, vagy adat(Fodor 1998) = + rendszer el6zé dllapota(i)t jellemzd, mar
meglévé adatok > rendszer j dllapota = eloszlott hatarozatlansag(mennyiség)

> INFORMACIO(MENNYISEG)

€s pontositsunk:

A valods rendszer allapotara jellemzo valos fizikai mennyiség mas neve a rendszer
allapotanak meghatarozoja, allapothatarozo. Az allapothatarozok koziil a rendszert
adott vizsgalat szempontjabdl figyelembeveenddek a jellemzok. A valds jellemz6
képzetes matematikai megnevezése: valtozo. A valtozok kozott azokat, amelyek
mogotti valos jellemzok okozta allapotvaltozasokat hatarozatlansageloszlatas cél-
jara felhasznalunk, vagyis amelyek konyhanyelven informacidhordozok, — jeleknek
nevezziik. A jelek Gton: hirek, rogzitett llapotban: adatok (Fodor 1998.)

A jelek képzetes fogalmak, de nem informaciok! A jelek a valos allapotvalto-
zasokat demonstraljak, amely valos allapotvaltozasok a képzetes hatarozatlansag-
mennyiség csokkenését eredményezhetik, azaz: informaciomennyiséghez juttat-
hatjak a fogadd rendszert.

Mi kovetkezik ebbol?

Az informaciémennyiség a fogadd rendszerben sziiletik meg, fiiggetlentil attol,
hogy a hatasgyakorlo részecskéket milyen okbdl és ki bocsatotta Gtjara. A megszii-
letd informaciomennyiség a rendszerintelligencia fliggvénye. (A rendszerintelli-
gencia fogalom elemzése messzire vinne a jelen cikk mondandoéjan tul, de jelezziik
fobb attributumait: mennyi korabbi allapotot (memoria...) és mennyi hatasgya-
korlo részecskét tud egyszerre figyelembevenni egy rendszer egy hatasgyakorlasi
peridodusban)

Viszont meg lehet allapodni konkrét hatdsgyakorlas el6tt, hogy az ado6 és a
fogado hogyan fogja szanni, és értelmezni a valos fizikai hatasgyakorlo részecskék
altal hordozott képzetes matematikai jeleket, (=kddolas) = a fizikai allapotvalto-
zas altal csokkentett hatarozatlansdgmennyiség = a fogado6 oldali sziileté infor-
macidmennyiség ettdl jelentdsen fiigghet. Ez azonban nem tévesztendd Gssze a
megallapodas szerinti jelek altal képviselt sajat informacidémennyiséggel!

Ezért hamis egy negyedik, de igen gyakoran eldkeriil6 allitas is: ,, Egy bit adat
tényleges informaciomennyisége a vevotol fiiggoen elteérd ... Nos: nem igy van! 1
bit az 1 bit, és a jelre vonatkozik. A bit egy mértékegység, ha 1 van beldle, az annyi
minden koriilmények kozt. Azt, hogy mekkora hatarozatlansagot fog eloszlatni
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egy adott rendszerben, azt a rendszer szamara a felhasznalaskor adott rendszer-
intelligencia hatarozza meg. Ez valoban lehet eltéro.

Hogyan is definidltuk az egy bit-et? A fent megismert logaritmikus 6sszefiiggés
segitségével, 2-es alapu logaritmussal, A, esemény két lehetséges kimenetelével
(szokasos megjeldlesiik pl. 0 €s 1) , amelyek azonos valosziniiségliek, azaz p, = 0,5
valoszintiséglieck egyenként:

11). 1bit=2log 1/% =-2log % =-1g % =-1g 0,5

Ne feled;jiik: vannak mas logaritmus alapok is, ¢s azokban van mas informacio-
mennyiség mértékegység is, pl. az e alap esetén a nit, a 10-es alap esetén a decit.
Ezek egymasba atszamithatdo mértékegységek, nagysagukban térnek el értelem-
szertien. (Kiss Imre 2005)

Osszegzés és konklazio

Kiemelten fontos, hogy minél tdbbet tegyiink a valds rendszerek mitkodésével
kapcsolatos tudomany mai eredményeinek széleskorii megismerésért ¢s haszna-
latbavételéért a gazdasag ¢és tarsadalom mindennapjaiban, a piaci entitasok veze-
tdinek és mikodtetdinek korében. Ehhez szeretnék hozzéjarulni jelen cikkemmel
a vezetéstudomanyban stlyponti kérdéskort jelentd kommunkacio teriiletén, az e
korben gyakorlatban tapasztalt, komoly hibalehet6ségeket magaban rejté néhany
¢érdekes probléma bemutatasaval és azok feloldasaval.

A vezetéstudomany — a gazdasag- és tarsadalomtudomanyok részeként igen
nagy kihivas el6tt all: a tudas megszerzésében ¢és a tanulasban paradigmavaltas
elott (alatt?) vagyunk. Ahogy par éve az adatbanyaszat még csak néhany infor-
matikus privilégiuma volt, és mara a Big Data fogalommal vezetd értékteremtd
tevékenyseéggé novi éppen most ki magat, tgy érkezik a kovetkezd évtized soran
gyorsvonati sebességgel az emberiség mar megszerzett tudasaban vald tuda-
tos banyaszat, kutakodas, épitkezés és az 11j emergenciak felfedezésére iranyulo,
nagyon gy tlinik, ¢leten at tarto tanulds — a Big Data alapjan talan igy nevezném:
a ,,Big Knowledge” kora kovetkezik.
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SZERVEZETFEJLESZTESI VIZSGALAT EGY
RENDOR-FOKAPITANYSAGON

ORGANIZATION DEVELOPMENT SURVEY AT A POLICE
DEPARTMENT

ELEKES EDIT doktorjelolt
Debreceni Egyetem, Thrig Kéaroly Gazdéalkodas- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola

ABSTRACT

In the life of an organization, including law enforcement organizations,
it is necessary to recognize, identify and introduce measures that are aimed at
improving the organizational structure, management, leadership and efficiency. The
responsibilities of the Hungarian Police Force have changed not only quantitatively
but also qualitatively since Hungary’s accession the European Union and the
Schengen Zone. Security is a priority in the member states of the Union, which
levies extraordinary responsibilities on the police. These responsibilities require
a conscious and coordinated use of organization development and management
improvement measures. Earlier, as an officer in the police force, I was involved in
that work.

The subject of the present work is a presentation of a primary survey that is
related to the organization development of a specific police department. The work,
conducted by the author, is still in progress. The survey is based upon the findings
of an earlier pilot project conducted with the help of inventories. Certain features
of that project are also presented here. Both research projects are parts of my
doctoral work, and are expected to contribute to the verification of my initial work
hypothesis.

1. Bevezetés

A magyar renddérség feladatai az Europai Unids csatlakozast kdvetden meg-
valtoztak. Ezekkel parhuzamosan kotelezé jogharmonizacios, valamint személyi
¢és technikai fejlesztési folyamatok is meginditasra keriiltek. A szervezetek, igy
a renddrség is folyamatosan keresték ¢s keresik a megujulas lehetoségét, mint a
hatékonyabb miikodés kulcsat. A valtozas még korantsem tekinthetd lezartnak: a
rendori szolgaltatds szinvonalanak emelése és a lakossag szubjektiv biztonsagér-
zetének novelése érdekében szamtalan atalakulas zajlott és fog zajlani a szervezet-
ben. Ugyanakkor a rendérség nyitott rendszernek tekinthetd, melynek miikddését
szamtalan, a kornyezetében végbemend folyamat ¢s kiils6 tényezo befolyasolja. A
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rendorség szervezeti felépitését és szervezeti kultirajat egyrészt a hagyomanyok,
masrészt a hatésagi-szolgaltato jellegébdl adodo fejlesztési folyamatok hatarozzak
meg. A rendOri szervezet korszertisitése, a szervezeti kultira tudatos alakitasa a
vezetoktdl — a szervezet barmely szintjén is tevékenykedjenek — specialis kom-
petencidkat és elhivatottsagot kovetelnek meg. A rendérség felépitését tekintve
funkcionalis, linearis torzskari szervezetnek tekinthetd. Tekintettel a szervezet
tehetetlenségére, a kornyezeti valtozasokra valo reagalas késedelmet szenvedhet,
mely a szervezeti hatékonysagot kedvezotleniil befolyasolja. Eppen ezért célsze-
riinek tinik a renddrség jelenlegi szervezeti strukturajanak, felépitésének vizsga-
lata, és a szervezeti korszertisités lehetOségeinek feltérképezése. Korszerisitésen
nem feltétlenill a struktira megvaltoztatasat, hanem szervezeti kultaravaltast, a
reformfolyamatok tdmogatottsaganak megteremtését és uj tipustt munkamodsze-
rek, menedzsment lehetdségek alkalmazasat is értem.

Jelen munka célja egy rend0ri szervezetben, a Szabolcs-Szatmar-Bereg Megyei
Renddr-fokapitanysagon folyamatban 1évo primer felmérés bemutatasa a mintavé-
telezésen, a felmérés alapjaul szolgalo kérdoiv felépitésén tilmenden, hipotézisek
felallitasa és ismertetése. A cikkben egy korabban megvaldsitott, modellprojekt
keretében elvégzett konkrét felmérés egyes eredményei is fellelhetok, melyek —
jelen felméréssel kozdsen — hozzasegitettek itt kdzolt hipotéziseim megfogalma-
zasahoz.

2. A felmérés elozményei

A szervezet hatosagi jellege mellett egyre inkabb athelyezddik a hangsuly szol-
ban, miikddési mechanizmusaban is 0j gondolkodasmodra, 0j szervezési €s veze-
tési modszerekre van sziikség.

Jelen felmérést tobb torekvés is megeldzte, a magyar rendérség mindségfejlesz-
tési programja (Kopasz, 2002), teljesitményértékelési rendszerének alkalmazasa,
a stratégia szakteriiletekre valo lebontasa Balanced Scorecard modszerrel, szemé-
lyes készségeket fejlesztd sajat kezdeményezésli tovabbképzési programok (csa-
patépités, konfliktuskezelés, valtozdsmenedzsment, tudasbazis fejlesztés), melyek
kovetkeztében a vezetOk felismerték, menedzselniiik kell nemcsak a szervezetet,
hanem dolgozoikat is annak érdekében, hogy a renddri szolgaltatast igénybevevo
allampolgarok elégedettsége, s ezaltal a rendorség tarsadalmi elismertsége is javul-
jon (Internet 1).
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2.1. Rendorségi Kivalosagi Modell alkalmazasa

Az Eszakkelet-Magyarorszagi Renddr-fokapitanysagok Phare projektjében
megtortént az Eurdpaban honositott standard EFQM" modell rendérségre torténd
adaptalasa, mely alapjan tobb rendori szervezet is szervezeti 6nértékelést™ hajtott
végre. A szervezeti onértékelés elégedettségmérési vizsgalaton alapult és lehe-
tov¢é tette azt, hogy a renddérség megismerje a kiilsé érdekeltek (lakossag, tarsa-
dalmi szervezetek) renddrségi szolgaltatassal kapcsolatos véleményét, elvarasait.
Ugyanakkor a modell segitségével belsé vevdi (alkalmazottak, dolgozok) elége-
dettségvizsgalat is tortént tobb témakdrben.

A projektben a renddr-fokapitanysagok kidolgoztdk az EFQM modell alapt
Rendorségi Kivalosagi Modellt (RKM). Az RKM, mint szervezeti onértékelési
eszkoz eldsegitette az allampolgari és tarsadalmi igényeknek leginkabb megfeleld,
ugyanakkor jog- ¢és szakszerii szolgéltatds nyujtasat, valamint a mindségi szintli
biztonsag garantalasat. Amodell adottsagok™” és eredmények™ " elemekbdl all, mely
tobb, vezetési funkcidval (tervezés, szervezés, dontés, ellenérzés) kapcsolatos
témakdorben kérte a dolgozok véleményét (1. abra).

2.2. Modellprojekt

,,K0zbiztonsagi kockazatok ¢és perspektivak a Karpatok Eurorégioban” cimmel
nemzetkdzi tudomanyos konferencia megrendezésére keriilt sor Nyiregyhazan
2009-ben, mely nemzetkdzi modellprojekt lehetdséget teremtett a biztonsag kér-
déseinek rendészeti jelleglh megtargyalasa mellett a rendvédelmi szervek feladat-
rendszerével kapcsolatos sajat Osszeallitast felmérésem elvégzésére is. A mintat
175 résztvevo alkotta, akik hazankon kiviil Ukrajnat, Romaniat, Szlovakiat és Hol-
landiat képviselték (tovabbiakban: kiilfoldiek) 17 szervezettel. (Elekes Edit, 2011)

A modellprojekt felmérés tobb, az allampolgérok szubjektiv biztonsagérzetével
kapcsolatos kérdés mellett a munkamegosztas igazsagossagara, a szervezeti felépi-
tés megfeleldségére is kitért. A fentieken til szervezési problémakkal is foglalkoz-

*  European Foundation for Quality Management: Eurdpai Minéségfejlesztési Alapitvany: non-
profit szervezet, melynek kiildetése, hogy az altala kiirt EFQM Kivalosagi Dijjal 6sztondzze a
szervezeteket a (hosszi tavon) fenntarthaté minéség elérésében. Az EFQM Kivalosag Dij egy
keretet ad a szervezetek szamara, hogy pozicionaljak helyzetiiket, és minéségmenedzsment
technikak segitségével elérjék iizleti céljaikat. (Internet 2)

**  Szervezeti onértékelés: Olyan szervezetfejlesztési eszkoz, melynek segitségével egy adott val-
lalat felméri adottsagait és eredményeit. Az eszkoz egyfajta ,,tiikorbe tekintés”, mely alapjan
meghatarozhatok a vallalat erésségei és gyengeségei. Ez utobbiak javitasa érdekében a veze-
tésnek célszeri fejlesztési programokat inditania.

*#* RKM adottsag elemek: vezetés, rendérségi stratégia, munkatarsak iranyitasa, eréforrasok és
partnerkapcsolatok, folyamatok.

*Hk*k RKM eredmény elemek: munkatarsi elégedettség, lakossagi elégedettség, tarsadalmi hatés, szer-
vezeti eredmények.
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tam a felmérés sordn, nevezetesen: az egyes rendori szakteriiletek, szakagak koziil
melyeket tartjak kiemelten fontosnak a megkérdezettek, ¢s milyen foldrajzi szintre
telepitené¢k a szakfeladatok végzését.

1. abra: Rendérségi Kivalosagi Modell, mint szervezeti onértékelési eszkoz
Figure 1: Police Excellence Model, as a means of organizational
self-evalution

RENDORSEGI KIVALOSAGI MODELL

Forras: Szintay Istvan — Veresné Somosi Mariann (2001) alapjan sajat
szerkesztés

A terjedelem miatt nincs lehetdség a teljes felmérés bemutatasara, igy annak
csak néhany jelent6sebb aspektusat emelem ki. A felmérésben résztvevok 17%-a
kiilfoldi rendvédelmi szervet (rendOrség, hatardrség) képviselt. A lakohely szerinti
megoszlas szerint a valaszadok 65%-a hatarmenti teriileten €1, mig 35%-uk nem.

Sajat dsszeallitast kérddivemben azért kérdeztem a rendvédelmi vezetési funk-
ciokrol, szakmai feladatokrol és szervezeti felépitésrdl a szomszédos orszagok
¢és hatarmenti magyar rendvédelmi szervek vezetd beosztasi munkatarsait, hogy
megallapithassam, miként itélik meg azok sorrendjét, vannak-e véleménykiilonb-
ségek, illetve ezek hol és miben mutatkoznak meg.
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3. A modellprojekt felmérés néhany eredménye

Vizsgaltam a munkamegosztas szervezetben valo igazsagossagat, mely alap-
jan a felmérésben résztvevok 42%-a jonak, 26,5%-a kdzepesnek, 31,5%-a viszont
kifejezetten rossznak itélte meg a munkaterhek elosztasat.

Kicsit kedvezobb a kép abban a kérdésben, hogy a szervezeti felépités mennyire
szolgalja a célok elérését. Itt a résztvevok 50,6%-a pozitiv véleményt fogalmazott
meg, 33,7% kozepes skala értékkel foglalt allast, és csak 15,7% volt rossz véle-
ménnyel. A munkamegosztassal és a szervezeti felépitéssel kapcsolatos magyar,
illetve kiilfoldi résztvevok véleményét szemlélteti a 2. abra.

2. abra: Modellprojekt felmérés: Szervezeti felépités és munkamegosztas
Figure 2: Pilot project survey: organizational structure
and distribution of labour
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@ Tefesen endben van

Forras: Sajat szerkesztés

A kilfoldi résztvevok sajat szervezetiiknél igazsagosabbnak itélték meg a mun-

kamegosztast, viszont dsszességében kedvezdtlenebb volt a véleményiik a szerve-
zeti struktira hatékonysagat illetden.
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Kilenc szakfeladat fontossagat vizsgaltam a résztvevok véleménye alapjan. A
legfontosabb szakteriiletnek a kézrendvédelem bizonyult, masodik helyre a biin-
iildozést, harmadik helyre pedig az operativ felderitdi tevékenységet soroltak a
résztvevok. Negyedik helyen a hatarrendészet, 6tddik helyen pedig a blinmegel6-
z¢s allt a fontossag tekintetében. A magyar és kiilfoldi szakemberek véleményében
kiilonbség, hogy fontosabbnak vélték a kiilfoldiek a hatarrendészeti, az operativ
felderitdi, az igazgatasrendészeti és ellendrzési tevékenységet magyar tarsaiknal,
mely visszavezethetd arra, hogy ott még nem tortént meg a rendorség-hatardrség
integracio, illetve masok a szervezeti hagyomanyok. A 3. abra az egyes szakterii-
letek fontossagat tiinteti fel a magyar €s a kiilfoldi szakemberek véleménye, illetve
a teljes minta alapjan.

Az egyes szakteriiletek szervezési szintjét (telepiilési, kistérségi, megyei, regio-
nalis, orszagos, nemzetkdzi) vizsgalva azt allapitottam meg, hogy kistérségi szintre
egyik szakfeladatot sem tervezték a résztvevok, viszont egyes tamogat6 tevékeny-
ségeknél (elemzo-értékeld, megeldzési, ellendrzés, ligyelet, igazgatasi) a megyei,
regionalis, helyenként az orszagos szintli szervezodést tartottak hatékonyabbnak.

3. abra: Egyes rendorségi szakteriiletek fontossaganak megitélése
Figure 3: An evaluation of the importance of various fields of police work
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Forras: Sajat szerkesztés
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4. Primer felmérés

Vizsgalatom a korabbi szervezeti onértekelés, illetve modellprojekt felmérés
egyes tanulsagaira ¢épiil. Felmérésem helyé¢iil a Szabolcs-Szatmar-Bereg Megyei
Rendor-fokapitanysagot ¢és annak helyi szerveit (kapitanysagok, hatarrendészeti
kirendeltségek) valasztottam, mely nemcsak a kettds orszdghatar miatt jelentds,
hanem specifikus telepiilési szerkezettel rendelkezik, ami alapvetén meghatarozza
a helyi blin6z¢és jellegét, terjedelmét, dinamikajat. Célom, hogy bebizonyitsam, a
makrokdryezeti valtozasok kovetkeztében bekovetkezd szervezeti valtozasokkal
kapcsolatban az alkalmazottak véleménye is megvaltozott, valamint felmérjem, a
szervezetfejlesztés egyes formairdl mi a megkérdezettek véleménye, s a szervezeti
hatékonysag megtartasa vagy javitasa szempontjabol milyen intézkedéseket latnak
szlikségesnek ¢s indokoltnak.

4.1. Mintavételezés

Jelenleg 2600 6 dolgozik a vizsgalt szervezetnél. A dolgozok teriileti szervnél
(megyei fokapitanysag) vagy helyi szerveknél (rendérkapitanysagok, hatarrende-
szeti kirendeltségek) latnak el szolgalatot kiilonbozo szakteriileteken (bilniigyi,
rendészeti, tamogatoi), kiillonbozo beosztasokban (vezetd, kozépvezetd, beosztott,
valamint tiszt, tiszthelyettes, kozalkalmazott).

Vizsgalataim egy ezer fos mintara szandékozom alapozni, melyet tigy valasztot-
tam meg, hogy képes legyen a teljes mintat reprezentalni, mely alapjan a fokapi-
tanysag teljes alloményara vonatkozd megallapitasokat, kovetkeztetéseket fogal-
mazhatok meg". Ezen megallapitasokat 6sszevetem a korabbi rész-felmérések egyes
eredményeivel és megvizsgalom az altalam felallitott hipotézisek helytallosagat.

4.2. Kérdoiv felépitése

A kérdoiv jobb attekinthetdségét szolgalja a blokkokra tagozodo felépités. A
kérdések Osszeallitasanal arra tigyeltem, hogy a kérddiv a végrehajtas valamennyi
szintjén érthetd legyen, ne legyenek ellentmondasos, illetve nehezen értelmezhetd
kérdések.

A kérdoiv 6 blokkbol all: a személyes adatokbol, a munkahelyre vonatkozo
adatokbol, a vezetési feladatokkal, funkciokkal kapcsolatos kérdésekbdl, a szer-
vezetfejlesztéssel kapcsolatos kérdésekbodl, a szervezeti kultara blokkjabol és a
szakteriiletekkel, egyiittmiikodésekkel kapcsolatos blokkbol (4. dbra). Az egyes
blokkokba né¢hany ellendrzo kérdést is beépitettem. A kérdésekre adott valaszokat
statisztikai programcsomaggal értekelem ki. A kérdésekre adott valaszokat ugy
fogalmaztam meg, hogy nagy érzékenységti valtozokkal legyenek kodolhatok. Az
adatok jellegtiket tekintve nominalis, ordinalis és skala tipusu valtozoként kezel-

*  Reprezentativ mintavételezés: a kivalasztott minta képes a teljes sokasagot képviselni, repre-
zentalni, igy a teljes sokasagra vonatkozé megallapitasokat tehetiink. (Moksony Ferenc, 2001)
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hetok, de adataim kozott tobbségben vannak a legmagasabb mérési szinttel rendel-
kezd skala tipusu valtozok. (Sajtos Laszlo — Mitev Ariel, 2008)

4. abra: Szervezetfejlesztési kérdoiv felépitése
Figure 4: The structure of inventory used for surveying
the organizational system

Vezetési Szervezet-
feladatokkal fejlesztésre
kapcsolatos vonatkozé
adatok kérdések
vonatkozé adatok Szervezeti Szakteriiletekkel,
kultdrara egylttmiikddéssel
vonatkozé kapcsolatos
kérdések kérdések

Forras: Sajat szerkesztés

4.3. Didh¢jban a kérdoiv egyes teriileteirol

A személyes adatok blokkban a korcsoportot, lakhelyet, iskolai végzettséget,
nemet ¢és munkahelyi beosztast mértem fel. A munkahelyre vonatkoz6 adatok
kérdéscsoportban adatot gytijtdttem arra vonatkozodan, hogy a valaszt adéo midta
dolgozik a renddrségen, milyen szakteriileteken ¢és szervezeti szinten dolgozott és
dolgozik jelenleg, miért valasztotta munkahelyé¢iil a rendérséget, Gjra ezt valaszta-
na-e, valamint hogyan érzi magat a munkahelyén.

A vezetéi munka feladattartalmat szamos tényez6é befolyasolja. A szervezet
tipusa, jellege is rangsorolja a vezetdi funkciokat. Egy autokratikus szervezet ese-
tében, mint a rendérség, a dontés, az utasitas-rendelkezés, a mérés és az ellendr-
z¢s fontosabb funkcid, mint egy demokratikus szervezetnél (Berde Csaba, 2011).
A vezet6i feladatokkal, funkciokkal kapcsolatos blokkban a klasszikus funkciok
(informacios tevékenységek, tervezés, dontés, szervezés-koordinalds, iranyitas,
ellendrzés, értékelés) gyakorlasanak gyakorisagat vizsgaltam. Meglatasom szerint
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azonban a XXI. szazad rendvédelmi vezet6jének ezeknél tobb, sajatsagos veze-
tési kompetenciakat igénylé funkciokkal is rendelkeznie kell, melyeket specialis
vezetési funkcidkként (beosztottak motivalasa, zavar elharitasa, valtozas mene-
dzselése, emberek fejlesztése, teljesitményértékelés, kapcsolati toke gyakorlasa,
vallalkozas tdmogatasa) nevesitek. A kérdéscsoport ezekkel a specialis funkciok-
kal kapcsolatos kérdéseket is tartalmaz.

A szervezeti kultara helyét a vezetési-iranyitasi rendszerben a Mc Kinsey-féle
7S modell hatarozza meg (Barakonyi Karoly, 2002). Ezen modellben a hard ele-
mek (rendszer, szervezeti struktura, stratégia) mellett az tin. soft elemek (k6zosen
vallott értékek, munkaerd, képességek €s vezetési stilus) is hozzajarulnak a szer-
vezet hagyomanyaihoz, jelen¢hez és jovoképéhez. A szervezeti kultiraval kapcso-
latos blokkban a renddrség multjaval, jelenével, jovojével kapcsolatos kérdések
mellett a munkahelyi légkorre, konfliktusokra, és az egyiittmiikodésekre vonat-
kozo témakordk is megtalalhatok.

A szervezetfejlesztés blokkjaban a kozdsségi, csoportos és egyéni szervezet-
fejlesztési modszerek fontossagat vizsgalom. A renddrségen tobb ilyen modszer
alkalmazasra keriilt a fejlesztési programok kapcsan, azonban ezek folyamatos,
napi szintii alkalmazéasa még nem jellemz6 a szervezetre. Ebben a blokkban kapott
helyet a munkaterhekben megfigyelhetd anomaliara és a szervezeti felépités meg-
feleloségére, valamint a szervezet megitélésére vonatkozo kérdések mellett néhany
egyéni, szervezeti hatékonysagot ndveld modszer (innovacid, valtozasmenedzse-
Iés, mindségmenedzsment) alkalmazasanak megitélése is. Laczay Magdolna a
szervezeti kultirarol €s regionalitasrol szolo6 2012-es munkajaban kiemeli, hogy a
humantdke és kulturalis toke az innovacié mozgatorugoi, s igy a szervezetfejlesz-
tésben is meghatarozé szerepiik van.

A szakteriiletek hatékonysagara, illetve az egyiittmiikddésekre vonatkozo kér-
désblokkban a renddri szakfeladatok szervezésének teriileti szintjeit vizsgalom. Itt
kiemelendd, hogy kistérségi, regionalis, illetve nemzetkozi szervezési szint jelen-
leg nincs jelen a struktiraban, viszont a valaszt adok szerint egyes szakteriiletek
esetén célszerd lenne ilyen szervezeti atalakitas. Ebben a blokkban azt is vizsga-
lom, hogy a hatar nyitottsdga milyen tobbletfeladatot jelent a rendori szervek sza-
mara, milyen fejlesztésekkel javithato az allampolgarok biztonsagérzete, valamint
azt, hogy a palyazati forrasokkal megvalosuld fejlesztési programoknak milyen
tertiletekre kellene iranyulniuk.

Laczay Magdolna (2011) arra hivja fel a figyelmet, hogy a rendészeti szervek
reformja sem a rendszervaltast kovetden, sem a 21. szazadra nem zarult le, és a
rendészeti szervek civil tarsadalomtol valo elkiiloniilése tovabbra is megfigyel-
het6. Latszolagos ellentmondast jelent ugyanakkor, hogy a rendészet, a biztonsag-
politika 6nkormanyzati alrendszereket is érint. Az ellentmondas feloldasara alter-
nativ rendészeti megoldast képzel el, mellyel a rendészeti szervek megujithatok
egyfajta szervezeti €s jogkor megosztassal. Munkajaban felhivja a figyelmet arra
is, hogy a rendészet reformjanak velejardja a kdzosségi érdeket szolgalo szakem-
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berek felsGoktatasi szinten torténd ,.kinevelése” és képzése. A blokkban egyéb ren-
dészeti egylittmiikodéssel kapcsolatos kérdések is fellelhetok, melyekkel a rendéri
munka hatékonysaga novelhetd.

S. Hipotézisek

A fentebb ismertetett felmérés, valamint a korabbi felmérésekkel vald Ossze-
vetése alapjan a kovetkezd hipotéziseket allitottam fel:

* Az elmult 5 évben a renddri szervezet belsd és kiilsd megitélése negativ

iranyba valtozott;

* A munkaterhek megosztasa a szervezetben nem egyenletes;

* Ajelenlegi szervezeti felépités nem felel meg a szervezeti célok eléréséhez;

» Sziikséges a renddri szakteriiletek szervezési szintjének modositasa;

» Sziikséges a szervezeten beliili, valamint kiils6 egytittmikodések fejlesztése;

* A kommunikacio fejlesztésével a szervezeti haté¢konysag novelheto.

Részben a felmérés eredményeivel, részben nyugalloméanyu, valamint még
aktiv renddri vezetOkkel készitett interjuk felvételével és értekelésével kivanom
hipotéziseim alatamasztani.

6. Kovetkeztetések

A korabbi felmérések eredményeként leszogezhetd, hogy a munkamegosztas a
renddri szervezetben nem igazsagos, €s a jelenlegi szervezeti felépités nem min-
den vonatkozésban felel meg a szervezeti célok elérésének. A végrehajtoi allomany
nincs a vezetdi dontésekbe bevonva, Otleteit, javaslatait nem veszik figyelembe
sem a vezetési funkciok hatékonyabb érvényesitése érdekében, sem szervezetfej-
lesztési kérdésekben. A rendOrség strukturajat, szakfeladatainak szervezési szintjét
jogszabalyok hatdrozzdk meg, azonban a renddri vezetoknek rendelkezésiikre all-
nak olyan lehetdségek, melyek segitségével felkésziilhetnek a kdrnyezeti valtoza-
sokra, hatékonyabban felhasznalhatjak beosztottjaik képességeit, élen jarhatnak az
ujszerl Otletek tamogatasaban, melyekkel a szervezet fejlesztését segitik eld, s a
szolgaltatas szinvonala javithato.
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A SZERVEZETFEJLESZTES ES A SZERVEZETI
KULTURA KAPCSOLATANAK VIZSGALATA EGY
TERSEG VALLALKOZASAIBAN

ANALYSIS OF THE ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT AND
ORGANIZATIONAL CULTURE WITHIN AN AREA

DR. HABIL LACZAY MAGDOLNA tanszékvezeté féiskolai tanar
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felndttképzési Kar
Intézményi Menedzsment és Vezetés Tanszek

ABSTRACT

Research of local organizations revealed that strategies of the local
enterprises rely on a complex of local traditions when forming their strategies.
They build relations with all organizations ranging from small municipalities
to multi-national companies. On the other hand their organizational culture and
leadership style go back to peasant and cooperative traditions. If we choose not to
assess them with the traditional Western methods we will se that they mostly rely
on their own wealth and most of their resources come from their leadership culture,
expertise and connections. This culture takes advantage of its traditions and it is
very closed but it is also capable to open up and create special local enterprises and
provide employment for local people. SETTING: Szabolcs-Szatmar-Bereg county,
in the north-eastern sub-regions, four districts on both sides of the river Tisza.
The typically high has in the region of small villages, and the unemployment rate.
Increase in migration in recent years, which has led to large-scale migration of
young and poorly educated Roma migrations.

Bevezetés

»Aprovincializmus kisszerlisége nem helyhez, hanem a minéséghez, vagy annak
hianyahoz kothet6. A Fold egy falu és hataraban ott a hatartalansag. Ezt muveljiik.”
Antall Istvan vezette fel igy a Gondolatjel cimii ismert kulturalis rddiomiisoranak
egyik adasat. Aradio a figyelemfelkeltésre, az orientaciora csak pillanatokat kinalo
mifaj, mégsem érzem a fenti kijelentést kdzhelynek, sokkal inkabb kor vagy kor-
képnek. A 20. szazad nemcsak az infokommunikacié eszkozeivel, hanem a terme-
1és ¢és a fogyasztas révén is olyan kolcsonhatasokat, valtozasokat eredményezett,
amelynek megismerése, feldolgozasa a menedzsment tudomany tobb agat e tény
kutatasara 6sztonozte. A szervezeti kultura jelentéségére mar sokan hivatkoztak,
de csak a legismertebb kutatdi figyeltek fel azokra a kiilonbségekre, amelyeket
komplex modon, akar a menedzsment tudomany hatarainak a kiterjesztésével lehet
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megvilagitani, és a hatékonysag novelése érdekében értelmezni, felhasznalni. A
kutatok szivesen hasznaljak a viszonylag rovid multra visszatekinté GLOBE kuta-
tas dimenzioit, hogy lehetdséget kapjanak a kulturalis kdrnyezetbdl, a tarsadalmi
normak megismerésébdl fakado szervezetfejlesztésre, Uj vezetési modszerek meg-
fogalmazasara.

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
szemléletében mar szétvalasztja a szervezeti kultiranak és az egyes nemzeti
(kozosségi) kultaranak a jellegzetességeit, st az ezzel a modszerrel végzett kuta-
tasok is szamosak, mégis ugy vélem, ez a szemlélet még csak elinditotta annak a
paradigmanak a formalddasat, amely a vezetéstudomany jelentdségét mind a gaz-
dasagi, mind a tarsadalmi szféraban meghatarozova teheti. Ehhez szeretnék egy
lokalis jelenség ismertetésével hozzajarulni.

A vizsgalatba vont térségek jellemzoi

Szabolcs-Szatmar-Bereg megyét északkeletrdl atoleld Tisza és a mellette
haz6do6 orszaghatar 6lelésében 1€v0 telepiilések az elmult évszadzad nagyobb részé-
ben tobbszordsen elzarva ¢lték ¢életiiket, amit jol reprezentdl a sok kistelepiilés, a
magas a munkanélkiiliség, a szakképzetlenek szdma, a jelentds migracio, annak
minden formdja, legnagyobb mértékben a fiatalok elvandorléasa, a szakképzetlen
roma kisebbség szamanak a novekedése.

1. abra: A jelenlegi vizsgalat kiterjesztése
The survey sites

A jarasok Fehérgyarmati Csengeri Matészalkai Vasarosnaményi
- lélekszama 37225 16 13 288 6 63 839 16 31856
-telepiilések szama 49 11 26 27
500 kevesebb 19 / 39% 7/ 63% 2/ 7% 4/ 15%
500-999 23 / 46% 1/ 9% 6/ 23% 16 / 59%
1000-1999 5 1 7 4
2000- 4999 1 1 9

5000-10000 1 1 1 1
10000 - 1

1000 f6nél keve-

sebb Osszesen/ 42 / 85% 8/ 72% 8/ 30% 20 / 74%
aranya

Forras: sajat gyijtés

A fenti adatok koziil kiilondsen szembeotld a kistelepiilések magas szama a
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fehérgyarmati €s a vasarosnaményi jarasban, azaz a beregi térségben, de még ezen
beliil is felttind az 500 lelket el nem ér0 telepiilések aranya. A falusi térségekben a
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téeszek széthullasa egyet jelentett a munkanélkiilivé valassal, hiszen legtobb eset-
ben a téesz volt a helyi lakossag foglalkoztatéja az dnkormanyzat és az oktatasi
intézmények mellett. Uj elhelyezkedésre alig maradt esély. Itt nem voltak nagy
beruhazasok, és még ma is jellemzden a természet kozeli mezdgazdasagi tevé-
kenységre van csupan lehetdség. Itt él a legtobb 6stermeld, akik kis foldteriileten
probalnak megélhetést talalni, de az is jellemzd, hogy a folddel nem rendelkez6
munkanélkiiliek egy-egy nagyobb teriileten gazdalkodonal keresnek szezonalis
munkat. A rendszervaltaskor a mezdgazdasagban is bekovetkezett privatizaciorol,
annak szervezeti valtozasairdl, a fold tulajdonviszonyaiban bekovetkezett tulajdo-
nos valtasokrol Berde Csaba (2003) azt irja, hogy ez azonnali hatassal volt a miko-
dési formakra, a szervezetek strukturajara, és szamos valtozas ennek a kovetkez-
ménye. A tiz évvel késdbbi statisztikak elemzésébe itt nem bocsatkozva, néhany
konkluzidt azonban levonhatunk: a szovetkezetek szama radikalisan csokkent,
jelentésen nott az egyéni gazdalkodok és az egyéb jogviszonyban foldet miivelok
(pl. 6stermeldk) aranya. Ezzel egyiitt jart, hogy a szervezetek szama nott, a mére-
teik csokkentek. A strukturalis valtozasok természetszerlien hatottak a termékszer-
kezetre, a volumenre ¢és a technologiara is. Ugyanakkor az uj vallalkozasi formak
meger6sddésétol azt remélték az érintettek, hogy a valtozas hamarosan mindségi
eredményeket fog majd produkalni. A rendszervaltas masodik évtizedének a végén
azonban differencialtabb eredményeket tapasztalunk, amely régionként, kisebb
gazdasagfoldrajzi vagy igazgatasi egységenkeént is jelentds eltéréseket mutatnak.

A fenti tablazatban megjeldlt jarasok telepiilésein a rendszervaltaskor kezdodo
folyamat ma sem valtozott gyokeresen, s6t olyan tarsadalmi folyamatokkal kell a
helyieknek megkiizdeniiik, amely nagyon élesen mutatja a ma is névekvé negativ
tendenciakat. A gazdasagilag leszakad¢ teriiletek elnéptelenedése egyben tobbira-
nyu demografiai valtozasokat hozott. A munkaképes koru szakemberek elvandor-
lasa — nem csupan orszagon beliilre — csokkenti a fejleszthetoséget, mivel ezzel az
iskolazottsagi szint szerint is szakadas kovetkezett be. Az egykor a fekete vonat-
tal ingazo6 vagy a téeszben, a kdrnyezd mara megsziint munkahelyeken dolgozok,
nyugdijjal vagy anélkiil, immar végleg hazatelepedtek, és az id6s6d6 tarsadalom,
immar a szépkortak, szocialis ellatdsanak a feladatat is az onkormanyzati vagy
egyhazi szocialis halozattal tudjak csak megoldani. A megyében altaldban magas
aroma lakossag szama, de vannak a kistelepiilések kozott ma mar olyanok, ahol a
lakossag tobbsége roma. Példaul a roman hatarszélen 1évo Uszka 312 {0s lakossa-
ganak 72 %-a roma, akiknek életvitelét a Szabadkeresztény Gyiilekezet ¢és a helyi
onkormanyzati (politikai) vezetoknek sikeriilt ugy formalnia, hogy tarsadalmi
béke van, mikdzben nincs munkahelyteremtd vallalkozasa, 6nallo iskolaja, csupan
a mélyszegénységével valt ismertté. (Torok Zsuzsanna, 2011) Az Eurépai Uniod
egyik bizottsagaban is ismert, ott is tevékenykedd helyi orvos-polgarmesterrol,
Seért6 Radics Istvanrol sziiletett itt egy népdal, amely még inkabb ravilagit a hely-
zet tragikus voltara.
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,»Uszkaban jol élnek a ciganyok

mert Sértd doktor oly’ kegyes volt hozzajuk
Lovét tesz a roma csavo zsebébe

Cigany asszony tyukot f6z ma ebédre.

Siit a nap, siit a nap, sehol se baj siit a nap.
Roma csévo szeress engem mar!”

Ez az életforma nem jelent jovoképet, hiszen a segélyek és a tamogatasok helyett
legalabb az onellatashoz sziikséges kompetenciak elsajatitdsara lenne sziikség. A
szakképzetlen munkaerd szamara az egyetlen realis kiemelkedés jelenleg a legalabb
a betanitott munkara valo felkészités. Erre csak a mezdgazdasagban van ezen a tajon
lehet6ség. A vidék szamos novényi kulturaja terméke volt régen is hires, mara pedig
esélyesek lettek, lehetnének a hungarikumma valasra. Az ehhez sziikséges tamogato
vezet6i rendszerekrdl Berde, a mar idézett munkajaban a kdvetkezd megallapitast
teszi: ,,Az elmult évtizedekben a hazai mezdgazdasagban a szakmai kommunika-
cios rendszerek Osszeomlottak, ujjaszervezésiik lassan halad...a nagyobb szerveze-
tek képesek onallo kiilsé informaciofigyeld, -gylijto €s -elemzdszervezet mitkodte-
tésére, de az informacids szolgaltatasokra nekik is sziikségiik van. A kis szervezetek
¢és a csaladi vallalkozasok esetében létkérdés valamilyen kozpontilag szervezett és
finanszirozott kommunikacios halozat mikodtetése.”

Azota ez megtortént, hiszen a falugazdasz haldzat mindeniitt kiépiilt, emellett a
vizsgalt térség tobb telepiilésén a Leader program keretében igyekeztek tamoga-
tast nyujtani.

A kistelepiiléseken folddel nem rendelkezdk a sorsuk jobbrafordulasat, vagy
csak a megélhetésiik segitését a telepiilési onkormanyzatoktol, a polgarmesteri
hivataloktol varjak. A telepiilések szinte mindegyike a korakdzépkorban mar 1éte-
zett, egykor jelentos telepiilés volt, de a jelenlegi intézményrendszere olyan arva,
mint akinek elvitte a vihar a héaza tetejét. Ipartizési vagy mas helyi adora, sajat
bevételre alig vagy egyaltalan nem szamithatnak, igy a telepiiléseken valdban igaz,
hogy 6nhibajukon kiviili forrashiannyal kiizdenek.

Uj jelenség a telepiilési gazdalkodas és a kényszervallalkozé
polgarmester

A vizsgalt térség vallalkozoirdl késziilt felmérés kapcsan a korabbi Taylor kon-
ferenciakon igyekeztem ravilagitani arra a helyi sajatossagra, hogy az itt eredmeé-
nyesen gazdalkodo helyi elit milyen vezetési ismeretekkel birt a rendszervaltas
idején, és hogy azokat miképpen volt képes hasznositani. A kapcsolatrendszeriiket,
a gazdasagi ¢letben megszerzett pozicidikat napjainkban adjak at gyermekeiknek,
igy a csaladi vallalkozasok itt sajatos vallalkozasi formakat eredményeztek. Neve-
zetesen a termelési kulturajukban a nemzetkozi szabalyok ismerete alapjan termel-
nek, az export mindségi igényének a betartasa adja a piaci szereplésiik lehetdségét,
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ugyanakkor a szervezeti kulturajukban és a vezetési modszereikben évszazados
tradiciok keverednek a kozelmult vallalkozoi attittidjével.

Ugy vélem ezzel egy lokalis szervezeti kultura is kibontakozni latszik, amely
talmutat a foldrajzi hatarain. Az itt megismert vallalkozok csoportjara altalam
tudatosan hasznalt helyi elit kifejezés igy nemcsak tarsadalmi, szociologiai érte-
lemben hasznalhatd, hanem a vezetéstudomany miiveldit is rabirhatja arra, hogy
ne csak a nemzetkozi szakirodalombol ismert elméletekrdl, hanem az elméleteket
alakito helyi jelenségek elemzésérdl, mint lehetséges variansrol szoljanak.

A korabbi vizsgalataim arra is ramutattak, hogy a térség polgarmesterei jel-
lemzden helyiek, legfeljebb a szomszédos telepiilésekrdl szarmaznak. A legtdb-
ben rendelkeznek sajat mezdgazdasagi vallalkozassal, vagy csaladi orokségként
ismerik a gazdalkodast még akkor is, ha tanult szakmajuk mas lenne. Ebbdl az is
kovetkezik, hogy a helyi tarsadalmon beliil egyre sziikiil az a réteg, akik potencia-
lis munkaadok lehetnek, és ugyandk azok, akik meghatarozzak a telepiilés igazga-
tasat. Ezaltal szamukra is megoldandé problémat jelent a nagyaranyu munkanél-
kiiliség, a szocialis ellatas, hiszen a szocialis tAmogatashoz sziikséges dnerd, sajat
bevételek hianya miatt, alacsony. Igy arra figyelhetiink fel, hogy a polgarmesterek
uj szerepkorben kénytelenek magukon segiteni — kényszervallalkozé polgarmes-
terek lettek. Ennek az alapjat a rendszervaltas utan elterjedt kdzfoglalkoztatas adta
meg, amely a munkanélkiiliség sajatos kezelésére adott modot. Olah Judit (2012)
ramutatott, hogy mar 1987-t6l volt ilyen tamogatas igénybe vételére lehetdségiik
az onkormanyzatoknak, de az els6 orszagosan tamogatott programok 1996-ban
sziilettek meg, és egy évvel késébb indultak el. A kiilonbdzo aktiv és passziv fog-
lalkoztataspolitikai eszkdzok sem voltak képesek azonban tartds foglalkoztatast
vagy a munkaba vald visszavezetést eredményezni, nem csokkentek, s6t inkabb
néttek a regionalis kiillonbségek. A 2010-es kormanyvaltas e téren is jelentds val-
tozasokat eredményezett, amelyek természetszeriien megjelenek az egyes telepii-
lések ¢€letében is. Az aktiv eszk6zok koziil kiemelkedik a kozfoglalkoztatés, és az
elmult évben Start munkaprogram néven valt ismertté a kzmunka program, amely
a segelyezés helyett a szocialis ellatast az érintettek munkaba valé bekapcsolasaval
kivanja megvaltoztatni. Jelen dolgozat nem ennek a programnak a taglalasara val-
lalkozik, csupan tényként szogezziik le, hogy a telepiilések a sajat ellatasi rendsze-
reik kibovitésére a kozponti foglalkoztataspolitika eszkozeit igénybe tudjak venni.
Ehhez azonban sziikségessé valt valamilyen munkaszervezet kialakitasa, annak
Barnabas 2013-as Taylor konferencian elhangzott el6adasaban annak a vélemé-
nyének adott hangot, hogy a régi, és érvényes értékek mar nem biztos, hogy ered-
ményesek, €s mar nem biztositanak megfeleld igazodasi pontot adott problémas
helyzet megoldasara, igy esetleg mar 1j szervezeti értékek kialakitasara van sziik-
ség. Elviekben igaza lehet, de az adott térségben ennek arnyaltabb megvalosu-
lasat tapasztaltam. A gyakorlatban egy erésen koncentralt, linedris szervezetben
miik6d6é munkaprogramot figyelhetiink meg, ahol a munkavallalok alacsony kép-

82

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 82 @ 2013.12.17. 13:35



zettsége miatt a vezetd autokratikus modszerek bevezetésére kényszeriil. Igazat
kell adnunk Juhasz Csilla (2012) szervezet feldl kozelité megallapitasanak, aki a
hazai vallalkozasok teljesitmény €s 0sztonzesi rendszereirdl irta, hogy a szervezet-
nek nagy szerepe van abban, hogy milyen eszkdzokkel rendelkezhet a vezetd. Bar
itt tobb kritérium felmeriilhet, mégis a legdontdbbnek a meglévé munkavallaloi
kompetenciakat tartom. A vezetének ugy kell eredményeket produkalnia, hogy a
sziikséges kompetencidknak a hidnyaval is szamolnia kell, ezért a betanitashoz, a
meglévo ismeretekhez valo hozzaillesztésre kell felkészitenie munkatarsait. A fel-
tételezést erdsiti Moré Mariann (2012), aki szerint a szocializacié soran az egyén
viselkedése ugy modosul, hogy az megfeleljen a vele szemben tamasztott elvara-
soknak. Az alapigazsagként emlegetett feltételek kozilil azonban azt a sztereotipiat,
miszerint a vidéken €16 ember megdrokolte a foldmiivelés, az allattenyésztés vagy
egyaltalan a csaladi gazdalkodas hagyomanyat, mara nem feltétleniil tartom iga-
zolhatonak. A kiemelkedd csaladi véallalkozasokban a tanult és 6rokdlt ismeretek
meglétét az ifjabb generacional is megtalaljuk, de a téeszek megszlinése, a haztaji
gazdalkodas elsorvadasa miatt mar felnétt egy generacio, akiknél ez nem épiilt be
a neveltetésiikbe. Még inkabb igaz ez a roma csaladokra, ahol mara a hagyoma-
nyos roma kézmiivesség sem maradt meg, vagy csak itt-ott létezik. Igy aztan Daj-
noki Krisztinat idézve (2012) on-the-job eszk6zok alkalmazasat kell szinte min-
den esetben alkalmazni, azaz az adott munka soran kell a sziikséges ismereteket
atadni. A vizsgalt kistelepiiléseken a polgarmester ebbdl a kényszerbdl fakadoan
egyszerre lat el igazgatasi, munkaadoéi €s vallalkozoi, valamint képzésszervezési
feladatokat.

Ha magunkon nem segitiink, ki segit rajtunk...

A telepiilések ¢letében sok a kozos adottsag, de jellemzden vannak még olyan
helyi sajatossagok, amelyek miatt a polgarmestereknek egyedi megoldasokat kell
keresniiik. A fent leirt tarsadalmi, gazdasagi jelenség azonban a megye szinte min-
den kistelepiilésére igaz, amit n¢hany interjurészlettel kivanok alatamasztani. Az
interju részletek — véleményem szerint — igazoljak egyrészt a helyi elit meglétét,
hogy milyen mélyek a gydkereik, valamint ramutatnak arra, hogy ezen a kiilon-
boz6 politikai korszakvaltasok 1ényegesen nem valtoztattak.

Omboly a megye délkeleti részének hatarmenti falva, és Trefian Géabor polgar-
mester az itteni életrdl, magarol igy vall: ,,Apadm parasztember volt, de iparérként
is szolgalt fontos objektumok védelmében. En villanyszerelének tanultam, és nagy
hasznat vettem a szakmamnak, mert a helyi téeszben nem csak az eré és munka-
geépek, de a sok dohanyszaritd is megkivanta a szakértelmet, a rendszeres kar-
bantartast, ¢s a folyamatos iizemelési biztonsagot”. A téesz idok végével, a rend-
szervaltas utan Trefdn Gabor vallalkozoként folytatta, de az errefelé tajnovénynek
szamito dohanybol is miivelt tizhektarnyit. JO partnerre €s jo baratra talalt Istvandi
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Lajos agrarmérnokben, aki a kozeli Ermihalyfalvarol jott — akkor még a zold hata-
ron, az ¢életét kockaztatva.”

Hasonlo6 a szomszédos Piricse polgarmesterének az életutja is.

»Apam gazdalkodo ember volt, nagyapam, sot az 6 apja is birdi hivatalt viselt
Barabasban. A nagyapjaira emlékezve elmondja: ,,Az els6 biton fog 16gni a kom-
munista Orosz!” Jaszai Jolanka grofnd fenyegette ezzel a nagyapamat, aki fol-
det osztott Barabasban. A masik nagyapja (Berényi) miiszaki ember, az uradalom
gépésze volt. Ot elvitte egy orosz kommunista méalenkij robotra, és odamaradt.

Mas csaladi indittatast kapott a petnehazi Majoros Péter, aki agrargépész, kultu-
ralis menedzser szakképzettségli polgarmester, és maga is téeszben kezdte a palya-
jat. Az interjut a Petnehdzy csaladra emlékezve kezdi, majd igy folytatja: ,, J6] mend
Egyakarat tsz is mtikodott itt, amely fénykorat Koleszar Istvan elnoksége idején
¢lte, legnagyobb munkaltatod volt egészen a 90-es évek elejéig. Még mellékiizem-
agi, fono tevékenység is folyt, csak itt, tobb mint szazan dolgoztak. A tsz megsziint,
az lizem helyén egy vilagszinvonalu technologidval miikodoé baromfi-kelteto,
neveld lizem épiil egy vallalkozo jovoltabol. Vajon ha beindul, adhat-e ugyaneny-
nyi embernek munkat? A tsz-iroda felgjitott épiiletében miikodik a ,,Barka™ nevet
viseld, egészségileg hatranyos, sériilt, idés emberek nappali-otthona.”

Edesapja, idés Majoros Péter Pal évtizedekig a falu gorog katolikus parochusa-
ként a telepiilés életében meghatarozo egyéniség volt.

Kosztya Zoltan Pal a hatarszélen 1€vo, egykori zsakfalu, Zajta polgarmestere,
ahonnan nemcsak tovabbmenni nem lehetett a békeszerzédések utan, de a kozel-
multban mar azzal valt ismertté, hogy megsziint a vastitvonala is. Tésgyokeres zaj-
tai, 1968-ban sziiletett. Tanulmanyait Debrecenben, a Kolcsey Ferenc Tanitoképzo
Foiskolan végezte, majd oktatasi informatikus szakon is diplomat szerzett. Nagy
eredménynek tartja, hogy a munkaképes lakossag 80 %-a dolgozik. Megprobalnak
onellatova valni. Az onkormanyzat 9 hektaron gazdalkodik, zoldségtermesztés-
sel, allattenyésztéssel foglalkoznak, jovore 1,5 hektar gyiimdlesost telepitenek.
Vegyesboltot iizemeltetnek, ahol a kistermeldk aruit értékesitik.

A szintén kisteleptilésnek szamitd Tisztaberek polgarmestere, Konya Géza
a matészalkai gépészeti szakkdzépiskolara emlékezik gy, mint ami az életre
nevelte. A telepiilésérdl az alabbiakat tartotta fontosnak elmondani:

Harom jo vallalkozas miikodik a falunkban. A Tiber-Tész*, amely kozel és tavol
integralja egyebek kozott a kordonos uborka termesztését, és két magas szakmai
szinvonalon mikddd szarvasmarhatartd telep. A miénknél nagyobb telepiiléseken
is Oriilnének harom ilyen ad6zonak és munkaadonak. Sajnos az emberek egy része
egy kissé megszokta, hogy erre alapozza a 1étét. 40 szazalék a roma lakossag rész-
aranya. Szerencsére koztiik is megtalalni azokat, akik fogékonyak az olyan tipust
segitségnyujtasra, ami konstruktiv hozzaallast igényel. Ingyen adunk teriiletet,

* A céget a rendszervaltas utan Oroszi Istvan tiz tarsaval alapitotta. A helyi AFESZ-t alakitotta
at, és inditotta el azt a vallalkozast, amelyet jelenleg agrarmérnok fia vezet.
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kapcsolodjanak be az uborkatermesztésbe. Egyikiiknek, aki vitte be a telepre a ter-
mést, mondtam is: hazafelé menet ugy tartsd a pénzt a kezedben, hogy mindenki
lassa, a munkadért kaptad.

A Himnusz koltdjének a sirjat és az itt meghirdetett kultura napjat apolo, egy-
kor tanarnak késziil6 szatmarcsekei polgarmester, Sarkady Pal felemlegeti a meg-
valasztasakor tapasztalt bizalmat, amit egy idds asszonytdl kapott. ,,Hej, Pali rad
szavazok. Nem adtal nekem semmit, igaz, nem is kértem. De ha kérnék, adnal.
Nagyapad (az egykori bir6 LM) adott...” A tobb szempontbol eltéré hagyomanyt
telepiilésrol beszélgetve elmondja: Foldbirtokos, olyan, aki a szo6 régi értelmében
uralnd a fél hatart, nincs. Van viszont tucatnyi nagygazda. A polgarok tilnyomo
részének j modellt kellett talalni a megélhetéshez. Nos, ez jutott mind eldbbre
egészen a mostani idokig.

A hagyomanyaink feltimasztasa, és apolasa megteremtette a lehetdséget ahhoz,
hogy a mezdgazdasagi termékeinkre alapozott falusi turizmusnak egyéni arcula-
tot adjon, és kiindulopontja legyen. A csekeiek nagy részének ez ad manapsag
munkat és megélhetést. Aki meg akar €lni, annak van rd modja, és meg tud élni.
Csak szilvalekvarbol szaz mazsat adtunk el az idén.” A tébbes szam nem véletlen,
hiszen a polgarmester az egykori kisnemesi hagyomanyokroél, a falusi turizmusrol,
a termékek eladasarol azért beszél igy, mert ezt a polgarmesteri tevékenységéhez
illesztette.

A polgarmesterek értékrendjére jellemzé modon beszél magarol Taso Laszlo,
Nyiradony polgarmestere: ,,Egyik nagyapam kulak volt, a masik iparos ember.
Biiszke vagyok a mai napig is a felmendkre, de arra meg foképpen, hogy tosgyo-
keres nyiradonyinak vallhatom magam. Az altalanos iskolat helyben végeztem, az
els6 kozépiskolat Debrecenben. A Bethlen Gabor Kozgazdasagi Szakkozépiskola
utan a Kiss Ferenc Erdészeti ¢s Vadgazdalkodasi Szakkozépiskolaban erdész és
vadasz képesitést szereztem”. Meggy6zddése, hogy aki ,,nem sziiletik bele” a jo
koriilményekbe, tanulassal és kitartd szorgalommal is viheti valamire.

Ez a vezetdi attitiid jellemzi a rendszervaltastol kezdve minden valasztason
tjravalasztott a helybeli Hovanszki Gyorgyot, Nyirlugos polgarmesterét. O mez6-
gazdasagi szakkozépiskolaban érettségizett, felséfoku vendéglatoipari végzettsége
van, és korabban agronomusként, majd maganvallalkozoként dolgozott.

A telepiilés idokozben varossa valt, de a varosi eredményeket is nagyrészt a
kozmunka szervezettségével, a ,,jo gazda gondossagaval” iranyitd polgarmester
téshez, aztan timogatassal folytattak. Harmas célja volt a telepitésnek: a parlagfii
irtasa, a foglalkoztatas, s pénzforras teremtése a fabol. A 2001-ig sz6l6 erddsitési
program keretében 1996 0szén 104 kdzmunkas 160 hektar erdot telepitett. 1997
tavaszan tjabb 50 hektaron iiltettek fakat. 1997 dszén 30 hektar erdd telepitésével
végezhettek a fagyok beallta eldtt.

Az erdételepitokon kiviil ijabb 71 kozmunkas a telepiilésen kozépiiletek feluji-
tasaval, vizelvezetéssel €s tkarbantartassal foglalkozik. A polgarmester a munka-
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helyteremtésre is nagy gondot fordit. A helyi dnkormanyzat a koztisztviselokon és
a kozalkalmazottakon kiviil 170 embert foglalkoztat.

,Aki dolgozni akar, annak van munkdja. Az Onkormanyzati Kft. tavaly 29 mil-
lio forint bért fizetett ki. A ciganyoknak hetente fizetiink az uborkasban, nekik ugy
alkalmasabb, miért ne alkalmazkodjunk? Jonnek ¢s szedik az uborkat. Lehet veliik
beszélni, meg kell talalni a hangot, amit megértenek, és ok is alkalmazkodnak.”

Miel6tt azonban azt a kdvetkeztetést vonnank le, hogy megvan a térségfejlesz-
tésre, a felemelkedésre a komplex valsagkezelési modszer, ra kell dobbenniink,
hogy a most megismert polgarmesterek vezet6i attitlidje csak ebben a kdrnyezetben
értelmezhetd. A szervezetiikben betoltott szerepiik, megkockaztatom hivatastuda-
tuk, talan mar néha altruista magatartasuk, a menedzsment irodalom fogalmaival
¢élve, a szervezeti kultirajuk meghatarozasaban, definialasban megkeriilhetetleniil
latszik. Az eredményeik elérésében olyan belsd értékrend is kozrejatszik, amely
Oseik emlékének, a sajat kozosségeik életben tartasanak igényébdl, a sajat érdekeik
és lehetdségeik felismerésébdl formalodott.

Errdl beszélt Rozsaly fiatal polgdrmestere, Sztojka Zoltan. A gyokerek is e
vidékhez, kozséghez kotik, sziilei, dccse is itt élnek. Foldrajz-torténelem szakon
szerzett kozépiskolai tanari diplomat. Feleségével, Ildikoval 1997-ben ismerkedett
meg, aki gyogypedagdgus.

,»Nincs csoda, csak munka van. Csodakra csak a szentek képesek”. Nem mas
ez, mint amit az emberek évszazadok ota végeznek, csak dolgozunk. Szantunk,
vetiink, aratunk. Ez kapaszkodd a mindennapokra, fejtegeti tovabb. Szemlélet-
mod, magatartas, a mindennapok kulturaja teremtették, alapoztak meg ezeket az
értekeket a faluban.

Megtermelnek, s megszerveznek minden olyan ellatast és szolgaltatast, ami egy
telepiilés lakossaganak, a helyi intézményeknek sziikséges. — Most példaul venyi-
gével flitottiink az iskolaban, a gazdak adtak, amit lemetszettek a fardl — ezt régen
elégettek —, és ezzel 2,5 milliot sporoltunk két honap alatt, csak egy intézmény-
ben — mondja. Ez nem csoda — valosag, itt ez a természetes. Az dnkormanyzattal
egylittmitkddd, 1993-ban alakult, Rozsaly Kozségért Joléti Szolgalat Helyi Alapit-
vany szamos tevékenységi teriiletet, onszervezddo kozdsséget koordinal.

Ha Hofstede kulturalis tengelyeire gondolok, akkor a kollektiv és az individua-
lis értékek tengelyei koziil itt nyilvan a kdzosségért érzett feleldsség felé billenne,
de maganak a ténynek azonban inkabb az idealizmusan kell elgondolkodnom. Ez
az onellato gazdalkodas vajon meddig fejleszthetd vagy mennyire jelent a torténe-
lembdl mar ismert elzarkdzast, elzarast? Retrograd, zsakutca? Vagy hogyan lehet
ebbdl a helyzetbdl elényt kovacsolni? Vagy csak a tilélésrdl szo61? Mennyire fiigg
egy-egy kistelepiilésen €16 fiatal sorsa attol, hogy az egyébként mas feladatra meg-
valasztott polgarmester mennyire ért a gazdalkodashoz, hogy van-e olyan ember,
aki képes egy-egy piaci kereslettel bird termelési kultirat megtalalni, azt megho-
nositani? Ezek azonban mar sem a polgarmesterek, sem a vezetéstudomany elem-
z¢si rendjébe nem férnek bele.
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Noha mesebeli kis birodalomrdl, az embernek az €Ini akarasarol szol, de mégis
a magara maradottak hosiességét idézi szamomra a vamosoroszi polgarmester,
Végh Endre mondandéja:

1965-ben sziilettem gazdalkod6 emberek sarjaként — tér ra sajat torténelmére.
Az altalanos iskola elvégzése utan Debrecenben a Reformatus Gimnaziumba jar-
tam fél évet, aztdn atmentem a nyirbatori Bathori Istvan Gimnaziumba, és ott érett-
ségiztem. Ezzel még nem fejezddtek be a tanulmanyaim, levelezon elvégeztem a
pallagi Balashazy Janos Mezdgazdasagi Technikumot is.

Volt a téeszben brigadvezetd az allattenyésztésben, majd raktaros, €s telepveze-
toként fejezte be itteni ténykedését. A kozmunkarol szolva elmondja, hogy tavaly
20, az idén mar 71 fonek biztosit lehetséget a program. ,,Valdjaban névényter-
melési allattenyésztési profillal hasznositjuk azokat a teriileteket, amelyek erre a
célra igénybe vehetok. A hagymat, a burgonyat tegnap iiltettiik el. Megtermeliink
mindent, amire sziikségilink van. Tavaly két anyakocat vettlink, annak a szaporu-
lata mar nekiink hizik. De tartunk sertést, kecskét, tyukot.” Végh Endre jol érzé-
kelhetden rajta tartja a szemét ezen programon, mert olyan részletes informaci-
oval szolgal rola. Ezt bizonyitja a megszodlaltatott polgarmesterekre altaldban is
jellemzé mondata.

»Minden aldott nap végignézem, mi hogyan all. Szombaton és vasarnap is. Ha
magunkon nem segitiink, ki segit rajtunk...?”

A szervezetfejlesztés dilemmaja

Az idézett esetek kiilondsen megerdsitik azt az altalanos tételt, hogy a vezetés ¢és
a szervezetfejlesztés egymassal erdsen Osszekapcsolodo fogalmak, folyamatok. A
kontingencia elmélet képviseldinek tételeiben kdzos az a kiindulasi alap, hogy egy
adott helyzet meghatarozza a hozzailld vezetdi magatartast, masképp az egyedi
szitudciokban a vezetének magénak kell tudnia kivalasztania a megfelel6 vezetési
stilust. Jelen esetben azonban mindkét tényezd vizsgalata indokolt lenne. Elekes
Edit (2012) egy autokratikus szervezet bemutatasa kapcsan azt irja, hogy a szer-
vezetfejlesztés egy feliilrdl inditott, a fels6 vezetés elkotelezettségén alapuld és
annak aktiv részvételével megvalosulod folyamat, mely a szervezet egy részét vagy
egészét érinti. Célja a szervezeti hatékonysag és a vallalat talélési esélyének nove-
Iése, ami a rendelkezésre allo er6forrasok fejlesztésével €s a vallalati folyamatok
javitasaval valosul meg. A telepiilés azonban nem vallalat, bar az adott koriilmé-
nyek kozott bizonyos értelemben lizemi format mutat. Amennyiben a kdrnyezetb6l
indulnék ki, akkor se kdnnyi a valasztas, ha a Burns €s Stalker (1961) mara elfo-
gadott kategoriaibol kellene valasztani, hiszen a tapasztalat szerint kozelebb allnak
a telepiilések a mechanikus tipusu szervezethez, de vannak az organikus tipusra
jellemzd jegyek is. A tarsadalom- és a gazdasagtorténeti megkozelitések talan pon-
tosabb motivaciokat és elemzéseket adnanak, de szinte semmi olyan kapaszkodot
nem talalunk azokban a konvergencia programokban, amelyeknek {6 célja a fel-

87

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 87 @ 2013.12.17. 13:35



zarkozas esélyének az eldsegitése. Kétségtelen, hogy az O6nerébdl, elsdsorban a
vezetdk sajatos kompetenciainak az eredményeként vallalkozo telepiilések kapnak
allami és/vagy unios forrasokbol tdimogatasokat, amelyek bevallottan a fenntartha-
tosagot hivatottak eldsegiteni. A kérdés most mar az, hogy vajon mit célszerti fenn-
tartani? Am a helybeliek attitiidjével rendelkezve azt is megkockaztatom, olyan 1ij
lokalis jelenség csirait latjuk, amely rendszerbe szervezddve sajatos, eredményes
szervezeti formava valhat.

IRODALOMJEGYZEK

Berde Csaba (2003): Menedzsment a mezdgazdasagban/ Vezetési modszerek €s sajatossagok, Szak-
tudas Kiado, Bp. 191 és 209. old.

T, Burns — G.M. Stalker (1961): The managment of innovation, London

Dajnoki Krisztina (2012): HR fejlesztés sajatossagai az esélyegyenléségi emberei eréforras menedzs-
ment gyakorlataban, VIKEK V. évf. 1. sz. A sorozat, 103 — 108. old.

Elekes Edit (2013): Szervezetfejlesztés formai és lehetéségei egy konkrét allamigazgatasi szervben,
Tavaszi Sz¢l konferencia kotete, Gyér-Budapest

Juhasz Csilla (2013): Teljesitmény — és dsztonzésmenedzsment vizsgalatok, VIKEK V. évf. 1. sz. A
sorozat, 97- 102.0ld.

Moré M. (2012): A munkahelyi beillesztés gyakorlata az egyén megkdzelitésében, VIKEK, IV. évf.
A sorozat 3. szdm

Olah Judit (2012): A kozfoglalkoztatottsag javitasanak lehetdsége Hajdtidorogon, VIKEK , 4. évf. 2.
szam A sorozat 7-17. old.

Szilagyi Barnabas (2009): A szervezeti kultura és a dolgozoi attitiid 6sszehasonlito vizsgalata mezo-
gazdasagi vallalkozasokban, Phd disszertacio, Debrecen

Torok Zsuzsanna (2011) Hatareset — Uszka etnikai viszonyair6l, http://magyardiplo.hu/miti-
ok/569-hatareset-tanulmany-egy-szabolcs-szatmar-bereg-megyei-kistelepueles-etnikai-viszo-
nyairol-es-identitasarol-

88

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 88 @ 2013.12.17. 13:35



JAVASLAT BALANCED SCORECARD
ALKALMAZASARA AZ ONKORMANYZATI
VAGYONGAZDALKODASBAN KULONOS
TEKINTETTEL A FELUJITASOKRA

APPLICATION OF BALANCED SCORECARD IN MUNICIPAL ASSET
MANAGEMENT, ESPECIALLY IN RENEWALS

HEGEDUS SZILARD PhD hallgaté
GACSI ROLAND PhD hallgat6
DR. HABIL ZEMAN ZOLTAN egyetemi docens
Szent Istvan Gazdasag-¢és Tarsadalomtudomanyi Kar Egyetem, Pénziigyi
és Szamviteli Intézet

ABSTRACT

After the political changeover in Hungary, local governments acquired large
wealth in order to fulfill their public tasks. Moreover, National Wealth considers
local governments’ asset management, conservation and increase as a priority.
Regrettably, local governments have failed to provide the necessary resources
for the renewal of assets and investments dominate in their development policy
instead of the maintanace of the assets. This study shows the main characteristics
of municipal asset management and suggests Balanced Scorecard as a potential
success tool for local governments in asset management with special attention to
asset preservation, especially renovation projects.

1. Bevezetés

Az dnkorményzatok fontos kozfeladatok ellatoi, kdzpénzekkel, kozvagyonnal
gazdalkodnak, igy az elszamoltathatosag, megfeleld teljesitménymérés fontossaga
nagymértékben novelheti a telepiilések dontéseinek megalapozasat, a vagyonnal
valo gazdalkodas szakszerliségét. Az onkormanyzatok feladatellatasanak finan-
szirozasaban nagymértékl forrashiany mutatkozott, mely nem teszi lehetdvé az
elhasznalodott vagyontargyak potlasat, és nagymértékben a palyazati forrasok
determinaljék a felhalmozasi célu kiadasaikat. Az atalakuldé dnkormanyzati rend-
szerben elsdsorban a telepiilésiizemeltetési feladatok fognak dominalni, mely-
ben a sajat bevételek hangstlyossa valnak a meglévo allami forrasok mellett. A
tanulmany célja, hogy az dnkorményzatok szamara a stratégiai gondolkodas ero-
sitésével, a célok ¢és finanszirozasi forrasok biztositdsaval a vagyon megdrzése, a
lakossag ¢s igénybe vevo gazdasagi szereplok elégedettsége, a szervezeti mitkodés
hatékonysaga fokozdodjon, ¢és olyan feladatok is megkapjak az 6ket megilleté hang-
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sulyt, melyek korabban nem voltak jellemzdek, és erdsodjék az elszamoltathato-
sag, a tulajdonosi szemlélet a helyhatdsagok részérdl. A tanulmany nem konkrét
onkormanyzatra késziilt, igy a célrendszer, a mutatok szubjektiv médon kertiltek
kialakitasra, célunk, hogy a lehetdségeit, a potencialis elényeit hangsulyozzuk a
modszernek, mérlegelve a bevezetésének feltételeit, és fontossagat a mult irodalmi
tapasztalatai alapjan.

2. Altalanosan a Balanced Scorecardrol

Az elmult évtizedekben, a rendszervaltast kovetéen a hazai gyakorlatban is
igyekeztiink megvalositani az Europaban, Amerikaban, illetve a tavol-keleten
alkalmazott vezetési ismereteket, iranyzatokat. Ez tobbé-kevésbé sikeriilt, szamos
olyan hazai implementaciot lehetne itt emliteni, amelyet a hazankban jelen levo
kiilfoldi tokebefektetok, beruhazok, ipari €s szolgaltato cégek, s nem utolsé sorban
shared service centerek alkalmaznak.

Azonban fontos kérdések maradtak nyitottak. Hogyan tudjuk a szervezet egé-
a szervezetben dolgozdokat megnyerni ezeknek a céloknak? Hogyan tudjuk mérni,
hogy mennyire sikeriilt megvalositani a kitizott célokat, illetve hol tartunk a célok
megvalositasanak folyamataban?

A probléma az, hogy a méret ndovekedésével mar egy viszonylag kicsi, n¢hany
tiz 0s szervezet estében is azzal talalkozunk, hogy a dolgozok tobbé-kevésbeé vég-
rehajtjak az utasitasokat, akar pozitiv, akar negativ megerdsités hatasara, de egy-
altalan nincsenek tisztdban azzal, hogy melyek a 6 céljaink.

Természetesen a kiilonbozo vezetési rendszerek megoldast probaltak és probal-
nak adni a problémara, leginkabb kiilonbozo tajékoztatd anyagokkal, tréningekkel,
képzésekkel, konzultaciokkal és a munkatarsak kiillonbozo szintli bevonasaval. Ez
tobbeé-keveésbé sikeriil is, de talan abban egyetérthetiink, hogy ha valoban felmérést
végeznénk dolgozoink kozott errdl, akkor arra a kdvetkeztetésre jutnank, hogy
inkabb kevésbé. A befektetok, a tulajdonosok €s természetesen a tovabbi érdekelt
felek (szallitok, finanszirozok, stb.) hosszitavon kiszamithato jovot, vilagos, atlat-
hat6 célokat és miikodést, szeretnének.

Ezekre a problémakra és hianyossagokra adhat megoldast a Balanced Score-
card, mely a stratégiat egy 01j modszerre alapozva hatarozza meg, azt viszi végig a
szervezeten, konkretizalja a szervezeti egységek, a szervezeti vezetok ¢és a szerve-
zetben dolgozo egyének szamara, nyomon koveti a stratégia megvalosulasat.

Fontos elem, hogy a Balanced Scorecard-nal végre dsszekapcsolhato a straté-
gia ¢és az operativ tervezés. A koncepcidt Robert S. Kaplan, a Harvardon oktato
professzor inditotta el mintegy huisz évvel ezeldtt, pontosan azt kiemelve, hogy a
vallalatok szdmara olyan kiegyensulyozott mitkodési modellre van sziikség, amely
elsddleges célja, hogy a stratégiat sikeresen és hatékonyan vigye végig a szerveze-
ten (Kaplan — Norton, 2000). A ,,Balanced” (kiegyenstlyozott) egyértelmtien arra

90

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 90 @ 2013.12.17. 13:35



kivan ramutatni, hogy a modell a stratégiat, a célok meghatarozasat kiegyensulyo-
zott mutatészamokra alapozza, ezaltal kivanja elkeriilni korabban a vallalati gya-
korlatban alkalmazott, kifejezetten a pénziigyi mutatok alakulasara 6sszpontositd
célmeghatarozasokat.

A Balanced Scorecard célja, torekvése ¢s elmélete viszont a véallalat miko-
désének teljes kort attekintésére irdnyul, a stratégiat olyan modon kivanja leké-
pezni, hogy az mérhetd, a szervezet teljes egészére adaptalhatd, kommunikalhato
lebonthato, a tervezésbe, beszamolasba és a napi miikodésbe is beépithetd legyen.
A Balanced Scorecard elnevezésének masik fele, a ,,Scorecard” arra utal, hogy a
cél az elmélet és az atiiltetett gyakorlat szerint is az elért eredmények egyértelmii
mérésének megvalositdsa.A multat is megmutatja és a jovot is felvazolja meg-
jelolve azt, hogy hol kell valtoztatnunk, s a szervezet egészét a célok megvalosi-
tasanak irdnyaba viszi. A Balanced Scorecard un. néz6pontokkal kivanja a valla-
lat miikodésének legfobb teriileteit attekinteni, a stratégiat meghatarozni és ezt,
a motivacios elméleteket felhasznalva, a szervezet minden teriiletén alkalmazni.
A nézépontok tulajdonképpen a vallalat sikerességének alapvetd kritériumai. Az
egyes nézopontok kialakitasat a gyakorlati tapasztalatok hoztak felszinre.

3. Fobb nehézségek a hazai 6nkormanyzatok vagyongazdalkodasaban

Az dnkormanyzati szektor miikodeési célfiiggvénye a ,,3E” paradigmaval irhato
le, és a teljesitményének mérhetdsége is e paradigma mentén fogalmazhato meg.
Az eredményesség (effectiveness) mutatja meg, hogy a nyujtott kdzszolgaltatas
megvalositasa a meghatarozott céljat megvalositotta, a gazdasagossag (economy)
az adott kdzszolgaltatas lehetd legkedvezObb koltségszerkezettel torténd megva-
lositasat jelenti, a hatékonysag (effiency) az eréforrasok megfelel6 kihasznalasat
mutatja (Gal, 2012).

Vagyongazdalkodas fogalmat sziiken értelmezve a nem kozfeladat ellatasat
szolgalo vagyontargyakkal megvalositott bevételszerzo tevékenység, melyet Vig-
vari (2007) értelmezésében Osszekapcsolta a feladatellatassal, és a vagyontargyak
felujitasat, karbantartasat is a vagyongazdalkodasi tevékenység részeként tekinti,
¢és az onkormanyzati vagyongazdalkodas céljai eltérnek a hasonlo vallalati teve-
kenységtol, mivel a vagyon kozfeladatellatdshoz kapcsolt jellege miatt célvagyon-
nak tekinthetd.

Az dnkorményzati vagyon a rendszervaltozast kovetden a helyhatosagok jelen-
tds mértekli vagyonértékesitésbol finansziroztdk a miikodési kiadasaikat és az
abban mutatkozo6 hianyt, mely vagyonfelelést idézett el6 a szektorban és a vagyon
diszpreferalt szerepkorét (Halmosi, 2007). A vagyon értéke ugyan kormanyzati
statisztikdk alapjan novekvd tendenciat mutat, mely a 2001-2003 kozott megva-
losult nyilvantartas nélkiil szerepld vagyontargyak értéknovelésébdl adodik, azon-
ban a térzsvagyon allapotanak romlasa nem mutathat6 ki megfelelden.

91

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 91 @ 2013.12.17. 13:35



Ennek oka, hogy a forrasszabalyozas logikajabol adodoan a bevételi érdekeltség
megteremtése érdekében az allam nem finanszirozta teljes egészészében az adott
feladat ellatasat. Azonban a koltségvetési restrikcio keretében az dnkormanyzati
tamogatas nominalértéken is csokkent, és nem tette lehetévé a feladatellatas kolt-
ségei a vagyon megfeleld potlasat, mely probléma foként az elégtelen sajat bevé-
telszerzo képességgel rendelkezd dnkormanyzati szegmenseket- kozségi, megyei
onkormanyzati- érintette nagymértékben. E folyamatok a vagyon allaganak rom-
lasat idézi el6 (Vigvari 2007; Vigvari, 2009; Gal, 2012). Gal Erzsébet ennek érté-
két becsiilte meg a belsd eladosodasra vonatkozo becslésével, szamitasai alapjan
ennek értéke meghaladja az 1000 Milliard Ft-ot, és értéke novekvd tendenciat
mutat becslése alapjan, igy az Onkormanyzati ingatlanvagyon tulértékeltségét
mutatta.

Jelentds problémat jelent a kozfeladat ellatasban az amortizacio kérdéskore,
melyet a kozfeladat ellatds soran az allami tdmogatasok és hozzajarulasok nem
finansziroztak. Az amortizacid elszaimolasat a koltségvetési szervek negyedévente
tették meg, a torvényben megadott leirasi kulcsok figyelembevételével, anélkiil,
hogy a kdltségei ténylegesen megjelentek volna a kozfeladatok ellatasa tekintetében
(Gal, 2012). igy a feladatellatas biztonsaga érdekében a vagyonveszteség koltsé-
geit nem finanszirozta a kdzponti koltségvetés, igy ennek finanszirozasa érdekében
az dnkormanyzatok nagymértékben a sajat forrasaikra és a palyazati lehetdségekre
tamaszkodtak. Mindezt alatimasztjik Csiszarik-Kocsir Agnes kutatasi eredményei
is, mely szerint a helyi adok felhasznaldsanak preferenciajat a fejlesztési, felujitasi
¢és palyazati onrész biztositasanak céljai teszik ki. Megallapithato, hogy a gazdalko-
dasi attitidoket tekintve a felajitasok helyett a beruhdzasok preferenciaja figyelhetd
meg az elérhetd palyazati forrasok tiikrében (Halmosi, 2007).

Joszai Attila megallapitotta kutatdsai soran, hogy az dnkormanyzatok a fejlesz-
tési stratégiaik kialakitasa soran nem volt a stratégiai menedzsment eszkozeinek
figyelembevétele, illetve nem mutathat6 ki konzisztencia a fejlesztési programok,
stratégiai €s operativ tervek kozott.

4. Balanced Scorecard miikodtetésének feltételei

A BSC rendszer bevezetésének legfontosabb feltétele, hogy megfeleld és kohe-
rens stratégiaval rendelkezzen az dnkormanyzat, és ebben kiemelt hangstlyt fek-
tetessen a fejlesztéspolitikdban a vagyon védelmére, megdrzésére, hiszen ez adja a
kozfeladat ellatasanak alapjat. Az Snkormanyzati rendszerben sziikséges lenne egy
elmozdulés a fejlesztési forrasok igénybevételére alapozott fejlesztéspolitikarol a
meglévo forrasokbol, a vagyon hasznositasabol eredd forrasok felhasznalasara, és
folyamatos biztositasara.

Az eldirt telepiilésfejlesztés, és gazdalkodasi tervek, stratégiak és koncepciok
(gazdasagi program, fejlesztési terv, integralt varosfejlesztési stratégia, telepii-
1ésfejlesztési koncepcid), valamint az éves koltségvetési tervezés Osszhangjanak
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megteremtése kiemelkedden fontos a telepiilések részérdl, és ezt a sziikséges sza-
balyzatokban rogziteni (szervezeti és miikodési szabalyzat). A helyhatdsagok gaz-
dalkodasi feltételeit nagymértékben az allami szabalyrendszer hatarozza meg, a
kozfeladatok ellatasa tekintetében, illetve a fejlesztési forrasok preferalt célrend-
szerében egyarant.

Ugy gondoljuk, e tekintetben is segitség lehet a stratégiai gondolkodds, mely a
mikddés és vagyonmegodrzés tekintetében a kiemelt célok elérésére és megvalosi-
tasara helyezi a hangstlyt, és a biztositand6 forrasokat a ,,3E”’paradigméanak meg-
feleloen valositja meg. A megfelelden felépitett helyhatosagi stratégia eldsegiti a
telepiilés szolgaltatasait igénybe vevok igényeinek, a telepiilés szervezeteinek, az
onkormanyzat gazdasagi helyzetének, a telepiilés meglévo pozicionak értékelését, és
a ciklusnak megfeleld celkitlizések megalkotasat, melyet a koltségvetések tervezése,
és végrehajtasa soran is alkalmaznak. Tehat az elsddleges sziikséglet egy koherens
iranytli megalkotasa, melynek végrehajtasat, és ennek vagyongazdalkodasi vetiiletét
jol tudja prezentalni, elérendd célokka konvertalni a kialakitando BSC.

A masik fontos feltétel, hogy az allamhaztartas szamviteli rendszere biztositsa
a megfeleldé informaciotartalmat, a kozfeladatok koltségeit megfelelden mérni
tudja. E tekintetben valtozas varhat6 a tagallamok koltségvetési keretrendszerére
vonatkoz6 kovetelményekrol szold 2011/85/EU iranyelv miatt, amit 2013 végéig
a tagallamok jogrendjébe kell beilleszteni, ennek eredményeképp a 4/2013. (I/11)
kormanyrendelet atalakitja az allamhaztartasi szamvitelt, €s ennek tiikrében, ered-
meényszemléletben kell bemutatni a tevékenységek koltség és bevételvonzatat.
Mindez lehetové teszi, hogy a tevékenységek, kozfeladatok koltségeit pontosan
meghatarozzak, amely a vagyongazdalkodashoz sziikséges lizemeltetési informa-
ciokat is nytjtani fogja az dnkormanyzati dontéshozok szamara.

Szintén fontos a szervezeti feltételek megteremtése, mely a vezetdi elkdtelezett-
ség, az alkalmazottak szakmai felkésziiltségének, az esetleges tigymenetek, miiko-
dési folyamatok dokumentaltsagat €s a szakmai tamogato szoftverek beszerzését,
amely eldsegiti a rendszer miikodtethetdségét, €s nyomon kovethetdségét. Kove-
telmény a vezetdk és alkalmazottak koltségtudatossaganak ndvelése, mellyel a
rabizott forrasok felhasznalésa ¢és elszdmoltathatosaga javithato lenne. (Sisa, 2010)

Emelett fontos lenne a szervezeti hatas-¢és feladatkorok megallapitasa a vagyon-
gazdalkodasi tevékenységet végzok esetében, illetve ha a feladatellatas szerve-
zeten kiviil torténik, -pl. onkorményzati tulajdont gazdasagi tarsasagokkal- ren-
delkezésre alljon a sziikséges szervezeti egység, mely a vagyon karbantartési,
¢és felujitasi sziikségleteit ismeri, és megfelelden dokumentalni tudja. Itt fontos
kihangsulyozni, hogy e szervezet ellenérzése, tulajdonosi kontroll érvényesiilni
tudjon, az 6nkormanyzat megfeleld szervezetének, tisztségviseldjének ellenérzd
szerepkorének erdsitése sziikséges, 6sszhangban az Allami Szamvevdszék jelen-
téseivel.
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5. Javasolt Balanced Scorecard modell az 6nkormanyzati felujitasok
stratégiai szerepkorének erdsitésére

A BSC alkalmazasa a 2007-2013-ban az Allamreform Operativ Program palya-
zatai keretében végrehajtott szervezetfejlesztési projektek esetében kertiltek el6-
térbe, melyek a Polgarmesteri Hivatalok miikddésében a BSC modell alkalmazésat
az lgyfélbarat kiszolgalas erdsitése, a szervezet céljainak mérhetvé tétele érde-
kében.

A hatalyos jogforrasok koziil kiemelendd a nemzeti vagyonrol szolo 2011. évi
CXCVL. torvény, mely az dnkormanyzati torzsvagyont a nemzeti vagyon részé-
nek tekinti, és megkiilonbozteti a kordbban forgalomképes vagyonnak nevezett, a
jelenlegi szabalyozésban tizleti vagyont. A torvény eldirja az onkormanyzatok sza-
mara kdzéptavi vagyongazdalkodasi koncepcid elkészitését (a hivatkozott torvény
9.§ (1)) valamint a vagyon értékének megdérzését, gyarapitasat, illetve hasznosita-
sat, valamint lehetdséget biztosit a felesleges vagyontargy értékesitésére.

Igy a torvény értelmében a stratégiai gondolkodas, vagyongazdalkodasi straté-
gia keretében az onkormanyzatoknak biztositani sziikséges a vagyon megérzését, a
sziikséges felujitasi munkalatok elvégzését. Célunk, hogy a vagyongazdalkodas e
célteriiletének teljesitménymérésére, a stratégiai célok megvalositasara és a miiko-
dés biztositasanak eldsegitésére alkalmas cél-¢s mutatészamrendszert mutassunk
be, mellyel az 6nkormanyzat és a vagyongazdalkodo szervezet mitkodése, teljesit-
ménye és folyamatai mérhetové valnak.

A kialakitando6 rendszer funkcidja, hogy a vagyongazdalkodas e sziiken értel-
mezett teriiletén biztositsa a stratégiai szemlélet érvényre jutasat, és megteremtse
lehetdségét a folyamatosan végzett vagyon karbantartési, feltjitasi tevékenység-
nek, mely lehetové teszi, hogy a vagyontargy miiszaki paraméterei ne romoljanak,
¢és ne vezessen olyan miiszaki allapothoz, mely a tovabbi mikddtetést meggatolja,
jelentds vagyonvesztést okozva a helyhatosagoknak.

A javaslat mondanivalo6ja, hogy az dnkormanyzati gazdalkodas e résztertiletére
is biztositsa a megfeleld fokuszt, amely a gazdalkodas teriiletén a korabbi kuta-
tasi eredmények megallapitasai alapjan sem ¢lvezte a megfelel6 prioritast. Ahogy
GyOrfti Dezsd fogalmazott, a forrashianyos gazdalkodasbol eredden a helyhatosa-
gok megprobaltak a ,,kevésbé kotelezo feladataikon” megtakaritast elérni.

A modszer alkalmazasanak az fontos célja, hogy az 6nkormanyzatok biztositsa-
nak megfeleld forrast a vagyonuk allagdnak megérzésére, ¢s a hossza tavi miko-
doképességet ez altal tudjak biztositani, igy a vagyongazdalkodasi koncepciokban
folyamatosan iitemezett legyen a helyhatésagok szamara a megfeleld vagyonfel-
ujitasi akciok sorozata a stratégia idétartama alatt.
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1. abra: A javasolt nézépontok és indikatorok az 6nkormanyzatok
vagyonanak megorzését illetden
Figure 1.: Recommended perspectives and indicators for preserving local
government assets

Nézpont Cél Indikator
Befektetett eszkozok érték valtozas lancviszonyszam
Vagyon értékének megbrzése Befektetett eszkozok haszndlhatdsaga mutat

Viagyoni- Pénzilgyi P
Befektett eszkdzok leirtsagi szintje

Vagyonhasznositashol szarmazo bevetelek ngvelése Bérleti dijakhol valo bevétel novekedése

Javaslatok szama a képviseldtestiiletnek
Az éves felljitasok szama
Vagyonértékesitésének szama

Onkormanyzati / menedzsment ddntéshozat eldsegitése

Mkadesi folyamatok

Feljitasi forrasok hiztositasa

Fenntartasi koltségek csokkenése

Forras: Sajat kutatés

Ennek megfeleléen az onkormanyzati e stratégiai részteriiletének kozéppont-
jaul a vagyon értékének megdrzését tekintjiik. Leszogezendd, hogy a vagyon érté-
kesitése nem feltétleniil jelenti a nem reszponzibilis gazdalkodast, ha a vagyon
értékesitésébdl szarmazo bevételt Gj vagyontargy létesitésére, vagy a meglévoek
megujitasara forditjak.

A modell négy néz6pontja koziil a vagyoni-pénziigyi néz6pont, mely céljaként a
meglévo vagyontargyak értékének novelését, fenntartasat tiizi ki elsddleges célja-
ként, valamint a vagyon megfeleld hasznalatabol ered6 bevételek, dijak elemelését
tiizi ki célul. Ennek mérésére alkalmas indikatornak a vagyonmérlegben szerepld
befektetett eszkdzok értekének valtozasat tekintjiik, valamint az dijbevételek mér-
tékének fokozasat, mely a vagyon megujitasanak forrasa lehet a vagyongazdal-
kodas szervezetében. Ez jelenti a csupan szamviteli szempontok alapjan torténd
értekelés alapjat, alkalmazasanak feltétele a naprakész és megfelel szamviteli
informacios rendszer.

Az érintettek nézOpontja a telepiilés kozszolgaltatasainak, vagyonanak igénybe-
vevoi koziil azt a szegmenset célozza meg, mely a feltjitasi akciok haszonélvezdje
lesz. Ezek a lakossagi, valamint vallalati, és kdzhivatali szegmensbdl keriil ki. A
felujitas akciokkal fokozhatd az dnkorményzati iizleti vagyonban miikodo vallal-
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kozéasok szama, az esetleges 1j vallalkozasok megjelenése, mely a vonzé kdrnye-
zetbdl adodoan jelenne meg a teleptilésen.

E nézdéponttal kivanjuk hangsulyozni a lakossag és az érintettek igényeinek
kiszolgalasat, mely magaba foglalja az élhetd, megfeleld koriilmények biztosita-
sat. Az esetleges felujitasi akciok e tekintetben szamos pozitiv hatast generalhat,
a kedvezdbb eljutatasi iddket, jobb szolgaltatasi szinvonalat, versenyképes inf-
rastruktirat, mely a gazdasagi kornyezetet javitjak. Az indikatorok is ezt a célt
szolgaljak, vagyis mérhetové tegyék a lakossag megelégedettségét, illetve a ked-
vezdbb gazdasagi kornyezet kialakitasat, mely a helyhatosag stabil mitkodését is
megalapozhatja.

A miikodési folyamatok nézépontja a vagyongazdalkodasi részleg stratégiat
tamogat6 tevékenységet jelenti. A tdmogatd tevékenység a meglévd nyilvantar-
tasok alapjan a felujitand6 vagyontargyak folyamatos megujitasat és karbantarta-
sat mozditjak eld, illetve az esetlegesen bekovetkezd események hatasara milyen
intézkedéseseket lehet megfogalmazni a dontéshozoknak. Ez a nézOpont hivatott
bemutatni a vagyongazdalkodassal foglalkozo részleg, valamint az dnkormany-
kenységet megvalositani, valamint e néz6pontban kerilt felmérésre, hogy milyen
finanszirozasi kereteket tud ennek megfelelden biztositani a vagyonhasznositas-
bol szarmazd bevételekbdl, valamint a feltjitasi, karbantartasi akciok keretében
milyen mértékli koltségmegtakaritast eredményeznek. Ez utoébbihoz azonban
sziikséges a jelenlegi szamviteli rendszertdl eltérd eredményszemléletli szamvitel,
mely alkalmazasaval mérhetévé tehetdek az tizemeltetési koltségek, mely a jelen-
legi pénzforgalmi szemléletli szamvitel nem alkalmas megfelelden (Simon, 2009).
E szempont értékelése teszi lehetdvé, hogy a tervezett renovalasi akciok milyen
mértékben felelnek meg a koltségvetés terveiben, és esetlegesen sziikséges-e for-
rasokat atcsoportositani a felujitasi akciokhoz. Cél, hogy a koltségvetés tervezési
és végrehajtasi fazisaihoz is timpontot szolgaltasson az alkalmazott mutatoszamok
vizsgalataval, igy hozzajaruljon a stratégiai célkittizések megvaldsitasahoz, illetve
a vagyongazdalkodasi tevékenység megalapozé tevékenységeinek hatékonysaga-
hoz, a belso szervezet megfelelé mitkodéséhez.

A legalsé nézdpont a vagyongazdalkodasi szervezet dontés el6készitd, koordi-
nal6 feladatainak alapul vételéhez. Fontos cél, hogy a vagyon miiszaki paramétereit
tekintve mérheto legyen, ennek érdekében a vagyonrdl pontos nyilvantartas alljon
rendelkezésre. Ennek mikddtetése, bevezetése potldlagos €s folyamatos munkat
igényel a szervezet részérdl, de nélkiilozhetetlen az intézkedések megalapozasa-
hoz. A modern szamitastechnikai rendszerek, szoftverek alkalmazasa, mely segit
e fontos informaciok megismeréséhez, 0sszegyiijtéséhez. Szintén ezt a célt szol-
galja, hogy az alkalmazottak a kiillonb6z6 szakmai féorumokon, rendezvényeken
vegyenek részt, a fejlodés érdekében. E szempont segiti eld, hogy érvényre jusson
a fenti négy szempontrendszer, vélhetéen a helyhatdosagoknak itt vannak a legna-
gyobb hianyossagaik, kiilondsen a vagyon értékének pontos nyilvantarthatosagat
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tekintve. Erdemes az alkalmazott vagyonértékelési eljarasokat feliilvizsgalni, ha
sziikséges ezen valtoztatni a pontos nyilvantartas, €s a megfeleld muszaki tarta-
lom megismerése céljabol, mely a késébbiekben a felujitasi akciok meghozatala-
nak alapjat képezi. Igy a stratégia végrehajtasaban kulcsszerep jut e nézépontnak,
hiszen a tervezési fazisban ennek alkalmazasaval lehet kimutatni, mely teriileten
van sziikség a legéget6bb felujitasok elvégzésére.

6. Kovetkeztetések

A vazolt mutatészamok, indikatorok és célok természetesen konkrét szervezet,
¢és feladatok esetében eltérdek lehetnek, azonban a BSC felépitésének ¢és
bevezetésének szamos pozitiv eredménye lehet a helyhatosagok részérdl a
Vagyongazdalkodasban

Kedvez0 hatas lehet a kdzpolitikai elszamoltathatosag novelése, mely a meg-
1év0 stratégia megvaldsitasat, annak mérhet6ve tételével eldsegiti a lakossag
¢s legitim dontések meghozatalat.

* Fontos elonye, hogy stratégiai gondolkodasra Osztonzi az Onkormanyzat
vezetOsegét, ¢és lehetdséget teremt a forrasok optimalis elosztasara a kiilon-
boz6 feladatok ellatasa kozott. A rendszer eldsegitheti a vagyon tovabbi ero-
dalodasanak, felel6tlen dontéseinek csokkentését. A jelenlegi onkormanyzati
rendszer jelenleg kialakulas fazisaban van, és finanszirozasi rendszere még
nem kiforrott, hiszen az allamhaztartas gazdalkodasainak térvényei is folya-
matos atalakulas alatt allnak.

* Véleményiink szerint, a rendszer bevezetése a tanulas fazisat kovetden jol
tudja szolgalni a tanulmany céljaiként megfogalmazott feladatat, és a teljes
vagyongazdalkodas korére kiterjesztheto.

* A moddszer hatékonysaga azonban tovabbi kutatasokat igényel, hogy milyen
mértékben alkalmazzak a helyhatdsagok, és milyen teriileten tortént beve-
zetés ¢s egy vagyongazdalkodasra torténd alkalmazasanak mekkora igénye
mutatkozna meg.

+ Ugy gondoljuk, a modszer alkalmazisa eldsegitheti a helyhatésagok don-
téshozatalat, gazdalkodasat, transzparens miikodését, melynek eredménye a
kozszolgaltatasok javulo szinvonalon torténd ellatasa.
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STRATEGIAALKOTAS MONOPOLISZTIKUS
KORNYEZETBEN — KUTATASI MEGKOZELITES
TANULMANYOZASA

STRATEGY CREATING UNDER RULES OF MONOPOLISTIC MARKET
STRUCTURE — STUDY ON APPROACH TO A RESEARCH

KATONA NORBERT f6osztalyvezeto
Szerencsejatek Zrt.

ABSTRACT

This review study acts as an integral and basic part of a research aiming
investigation on motivation factors and drivers of oragnizations operating in the
flield of monopolistic markets. This planned research is aiming to scrutize the
question, by what kind of ,,hard” and ,,soft” management tools are to be used by
monopol organizatisons, while creating, implemeneting and even altering their
strategies and what kind of inshore or offshore influences effect directly their
operation. As an indispensable root of the research, in this study I took a close
look at the market-structure indicators concerning monopolistic operations — with
special view on the state owned-systems and its consequences. Following the
outcome of survey on the market-structure focused on monolistic patterns, I found
crutial to outline all the organizational dimensions that has been found critical
for narrow-platformed investigation. Finally I did match the hidden change-
management interdependances concernig the aim of the planned reasearch, and
summed up the details and indicators by checking all the inevitable dimensions by
use of frame modell correlated organizational modulation.

1. Bevezetés, aktualis kapcsolodasok

A Pécsi Tudomanyegyetemen 2011-ben irt dolgozatom egy monopolisztikus pia-
con miikddo szervezet kapesan vizsgalta a stratégia sziikségességét. A kérdés kiilo-
nosen ¢lesen, de kozelrdl sem kizarolag allami tulajdonviszonyok kozott mikodo
szervezet esetén vetddik fel. Az idokdzben bekdvetkezett gazdasagkdrnyezeti val-
tozasok azt bizonyitjak, hogy hatarozott stratégiai, illetve taktikai valaszokkal kell
rendelkeznie még a monopol piacon mikodd cégeknek is a kihivasokra, hiszen
minden szervezet elemi érdeke, és természetes magatartasa a valtozasokra valo
reagalas, illetve ennek a képességnek a fenntartasa. A témaban olyan kutatasi prog-
ramot tervezek megvaldsitani, amelynek terminalis célja egy keretrendszert 0ssze-
allitasa, amely egyfajta térképet ad a valtozas iranyitdi szamara a kivaltd okok
¢és a valtozasi hajtoerdkre adhatod valaszok Osszetett, dinamikus vilagaban. Ezt a
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struktirat ,,stratégiai hatoerdk és reakciok matrixanak™ nevezem. Hipotézisem az,
hogy jol strukturalhatd, homogén valtozasi hatdéerék miikodnek a monopol pia-
cokon is, igy erre egyértelmii menedzsment-eszkdzok allnak rendelkezésre egy
monopol piacon miikddé szervezet esetén is. A téma aktualitasat bizonyitja az is,
hogy — részben politikai okokbol — ma hazankban Ujra napirenden van egyes szol-
galtatok (Gjra)allamositasa, illetve er6sebb allami kontrol érvényesitése. Ezzel par-
huzamosan megfigyelhetd globalis fejlemény az is, hogy a kérdéskor egyre inkabb
teret hodit a gazdasagi kozbeszédben: ma mar széles korben ismert az allamkapi-
talizmus terminoldgidja, amelyet Kina és Oroszorszag esetén rendre hivatkoznak a
gazdasagi szféra elemz6i (The Economist, 2012). Mind e mellett nyilvanvalo az is,
hogy a gazdasagi és kulturalis térben végbement globalizacios folyamat tovabbra
is egyre tobb részteriileten az oligopolisztikus piaci struktarak jellemzdit mutatja:
a verseny kiterjedt és megallas nélkiil globalizalodik (Rekettye, 2004). A fentieken
tal, a téma jelent6ségét az is alatamasztja, hogy hogy még jelenleg sincs stabil poli-
tikai és gazdasagi valasz a 2008-ban, banki, pénziigyi krizisként kezd6dott recesz-
sziora, a kozvélemény egyre inkabb fenntartasokkal fogadja a bankszektor allami

crcr

mukodtetése soran, ezzel parhuzamosan az allam szerepe ismét eldtérbe kertil.
2. Piaci szerkezetek: a monopoliumok piacelméleti megkozelitése

A monopoliumok elméleti megkozelitése esetén olyan alapvetd dsszefiiggések-
kel, kérdésekkel talalkozunk, mint az &rmeghatdroz6 vagy arelfogadé magatartas,
az ardiszkriminéci6 kérdése, vagy a differencialas eszkozrendszere, az er6folény,
a kartell problematikaja, valamint a trosztellenes torvények, mint szabalyozasi
eszkozrendszer természetes része. Mindezen meghatdrozasok értelmezése
zéruspontja a kutatasi munka lefolytatdsdhoz, hiszen ezen Osszefliggésekre ¢piild
erdkbdl szarmaznak azok a kornyezeti hatasok, amelyek egy adott szervezet
valasz-kényszerét indikaljak. Carlton és Perloff (2003) az alabbi modon foglalta
Ossze a kiillonbozo piaci rendszereket:

1. abra: piaci struktirak alapveté jellemzd6i
1. diagram: major attribtes of market-structure

Jellemzd piaszerkezet: Eladok / Vevok szama: Belépési korlat:
verseny sok elado nincs
monopolium koncentralt kinalat (egy eladd) van
monopszonium koncentralt kereslet (egy vevo) van
oligopdlium koncentralt kinalat (kevés eladd) van
oligopszénium koncentralt kereslet (kevés vevo) van

Forras: sajat szerkesztés, Carlton és Perloff munkéja alapjan
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A verseny sokféle lehet, ennek értelmezése kiilon elméleti munka targyat képez-
heti. Anélkiil, hogy itt ennek részleteit vizsgalnank, az alabbiakban néhany alap-
vetést dsszegzek a szakirodalom alapjan, megjegyezve, hogy a verseny sokkal
inkdbb dinamikus folyamat eredménye, mintsem statikus kép (Heyne, 2004).

A tokéletes versenynek természetes, rendszerszeri korlatai vannak, ezek egy-
részt az elosztas egyenetlenségére, a kiilonb6zé komperativ és kompetitiv eld-
nyokre, illetve a rendelkezésre allo (részben kormanyzati) piacbefolyasolas esz-
kozokre vezethetoek vissza, azzal erds korrelaciot mutatnak. Lényeges ismérv
az, hogy monopdlium esetén az ar meghatarozasa torzul a klasszikus versenypi-
aci modellhez képest, hiszen egy monopolium szabadon maximalizalja nyeresé-
gét, ugy, hogy az arat lényegében sajat onkdltsége hatarozza meg. Ebben az eset-
ben a végsd fogyasztoi ar konnyen eltérhet a piaci mértéktol, Iényeges kiillonbség
keletkezik a keresleti és a kinalati ar kozott. Ezt a kiillonbségek a fogyasztok
fizetik meg, amelyet a szakirodalom holtteher-veszteségnek nevez. A monopolista
kornyezet fenntartasat ugyanakkor objektiv tényezok is befolyasolhatjak, ezek kozé
sorolja a szakirodalom az ismeretek altal biztositott elényoket, amelyek alapve-
téen az adott vallalat korabbi, széleskdri piaci jelenlétbdl szarmaznak. A klasszikus
osztalyozas szerint 1éteznek tgynevezett természetes monopdliumok is, amelyrdl
akkor beszéliink, ha maganak a piacnak is kedvez az ,,egy elado-struktira”: egyes
piacokon hatékony megoldas lehet ugyanis, ha csupan egyetlen vallalat allitja el
a teljes kibocsatast, ellenkezé esetben magasabb termelési koltségek, igy maga-
sabb fogyasztoi arak keletkeznének. Lényeges szempont az, hogy ezt a jelenséget
a piaci szereplok is elfogadottnak tekintik. Vannak olyan helyzetek is, amikor a
piacon dominans vallalatok mitkodnek ugynevezett ,,versenyzo szegéllyel” — meg-
jegyzendd ugyanakkor, hogy dominans vallalatok azért maradnak fent, mert 6k
olcsobban termelnek. Az olcsobb termelési koltségeknek tobb oka lehet, ilyen a
hatékonysag (szakmai, piaci, vezetoi), a tapasztalati gorbe és annak kedvez6 hatasa,
a méretgazdasagossagi optimum, valamint a kormanyzati preferencia is.

2.1. Az allam Kitiintetett szerepe a piaci struktarakban

A monopolista tevékenység, struktiira magabol az allam miikodésébdl is kozvet-
leniil kovetkezhet. Klasszikus megjelenése ennek az dllam bevétel-maximalizalo
mikddése, amelyet ,,jaradékvadaszatnak™ nevez a szakirodalom. Megjegyzendo,
hogy az allam — kiildetése okdn — monopolium létrehozasa ¢s fent tartasa mel-
lett teoretikusan a sajat fogyasztoi érdeke alapjan dont és a struktira fenntartasat
alapvetden torténelmi idokben gydkerezo technikakkal oldja meg, ilyenek példaul
az adoztatas, a vamok illetve a szabadalmaztatas intézményei. Kiemelendd, hogy
olyan kifinomult technikai megoldasok is fellelhetéek az eszkozok kozott, mint
példaul a belfoldi illetve kiilfoldi monopoliumok fenntartdsa (gyakran torzitott
arak alkalmazasaval), illetve a kormanyzatok harcolhatnak a kiilfoldi, hazai érde-
keket sértd monopodliumok ellen exportvamok, kvotat, exporttamogatasok rend-
szerbe allitasaval is, mindezt ugyanakkor inkéabb a stratégiai-kereskedelempolitika
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részeként kezeli a szakirodalom. Egyes iparagak esetén beazonosithat6 a pozitiv,
illetve negativ externalidk kapcsolata, amely nem mas, mint a tarsadalmi hatar-
haszon és a hatarkoltség 0sszelitkozésének frontja. A joléti kozgazdasagtan stra-
azzal Osszefiiggésben, hogy a tevékenység milyen pénzben ki nem fejezhetd hatast
gyakorol masokra (Arrow, 1979).

A kormanyzat dontését ugyanakkor torzitd hatasok befolyasoljak, amelyek koz-
pontjaban a vélt vagy valds piaci tokéletlenségek elleni kiizdelem all. A szakiro-
dalom 1n. ,,zsdkmanyelméletnek™ nevezi azt, amikor maga az iparag, illetve egy
adott monopolista tarsasag befolyasolja eredményesen a kormanyzati magatartast.
Mindez a dontéselmélet alapvetd Osszefiiggéseire hivja fel a figyelmet, amely
kapcsan kiemelendo a kozosségi (tarsadalmi) dontéseknél megfigyelhetd raciona-
lis tajékozatlansagi tényez6 (Johnson, 1999), amelynek gondolatisaga, miikodése
maradand6 hatassal bir a kozosségi szinten sziiletd gazdasagi dontések teriiletére
is, mind e mellett egyes opportunista viselkedési-, illetve dontéshozatali-modellek
is beemelhetdek a kérdés alapos vizsgalataba.

A tulajdonosi kontroll teriilete a vallalatkormanyzas egyik sarkalatos kérdése,
amely e kutatasi téma soran sem hagyhato figyelmen kiviil, hiszen egyes monopo-
lista vallalatok mtikodése esetén az allam (mint tulajdonos) elsésorban megtériilési
mutatokon keresztiil érvényesiti érdekét, ami ahhoz vezethet, hogy megkérddje-
lez6dik az arak és az azzal Osszefiiggd mindségi szempontok stulya. Mindezzel
Osszefiiggésben a menedzsment érdekeltségi rendszere, ennek alapjan miikodése
is kérdéseket vethet fel.

2.2. Az allam szabalyozoé tevékenységével kapcsolatos
hazai tapasztalatok

Az allam szerepe 1d6rdl-idére joggal keriil fel a hazai aktualis (gazdasag) poli-
tikai kérdések kozé is, ezért egy, az Allami Szdmvevdszék Kutatéintézetében
késziilt tanulmany (Pulay ¢és tarsai, 2009) alapjan érdemes Osszegezniink azt,
hogy az elmult tobb mint 20 esztenddben az allam mikddésének milyen meg-
hatarozo tendenciai érvényesiiltek, hazankban. A kutatas alapjan megallapithato,
hogy Magyarorszagon, a fejletett nyugati orszagok intézményrendszeréhez torténd
gyors integracio ellenére, alapvetden nem jott 1étre a gazdasag egészének felzar-
kozasa. Mindez dsszefiiggésben all azzal, hogy a rendszervaltas alapvetden a gaz-
dasag ,,allamtalanitasahoz”, a kdzpénziigyi rendszer decentralizalasdhoz kotédott,
kevés figyelem (politikai, illetve tdrsadalmi akarat) tarsult az intézményrendszer,
illetve az azt jellemz6 mikodési folyamatok hatékonysaganak novelése iranyaba.
Kiemelendd szempont, hogy a kdzszféra, illetve az allami szolgaltatasok (vallala-
tok) kozvetleniil és kozvetett modon is hozzajarulnak az orszag versenyképességeé-
nek alakulasdhoz. Ehhez kapcsolodva ugyanakkor elmondhato, hogy az 4llam altal
nyujtott szolgaltatas szinvonalanak hatékony novelése alapvetd, egyre erésebben
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artikulalodo igény a tarsadalom tagjai, valamint a befektetd vallalatok, szereplok
feldl is. A kdzpolitika miikodése soran jellemzd, hogy arra nagy hatas gyakorol az
egyes szakpolitikai dgazatok véleményformalo és gyakran partpolitikahoz kotédo
érdekhozo csoportok versengése is. A valsagot kdovetden azonban 1j trend latszik
érvényesiilni a gazdasagi iranyitasban, hiszen feler6sodik az allam, igy példaul a
nemzeti versenyhatosagok szerepe a krizisek kezelésben. Lényeges szempontta
valt az id6tényez0, az engedélyek iitemes kiadasa, ugyanakkor komoly kihivast
jelent az allam szerepének megitélése akkor, ha olyan piacon 1ép fel a kormanyzat
vasarloként, ahol az allam tarsasagai révén jelen van (Toth, 2012).

3. Stratégia-alkotasi alapvetések

A fentiek alapjan jol érzékelhetd a piaci szerkezetek, a tulajdonosi struktura és
érdekeltségi rendszer hatdsa egy-egy szervezetre, igy e szempontok, mint kdrnye-
zeti hatderdk kutatasba torténo beemelése annal is inkabb relevans, mert a szerve-
zetek nem onmagunkban, hanem kornyezetiikbe agyazva végzik tevékenységiiket,
¢érik el eredményeiket. A stratégia megalkotasa és megvaldsitasa folyaman ugyanis
nagyon lényeges a belsd illetve a kiils6 koryezet folyamatos monitorozasa,
a hatasok mérlegelése: fontos gyakorlati kérdés a belsé adottsagok ¢s a kiilsd
feltételek Osszehangoldsa, amely jelentds menedzselési feladatként jelentkezik
a mindennapi vezetdi munka soran. Gyakorlati szempontbol kiemelendd, hogy
a hibas stratégia is eredményesebb lehet, mint a tudatos vezetés hianya (Hova-
nyi, 2002). A kiils6 kdrnyezet elemzése esetén természetesen megkiilonboztetlink
makro, illetve mikro hatasokat, amelyekhez rendre széles korben elterjedt esz-
kozok tartoznak (Bartok, 2007): a kdrnyezetbdl szdrmaznak egyrészt a tarsasagi
miikddést maghataroz6 technikai, jogi, tarsadalmi alapvetések, feltételek, ugyan-
akkor a vev0i igény, az adott cég altal a piacon miikodtetett, szerencsés esetben
iranyitott verseny keretei és terepei is. Altalanos megkozelitésben a stratégiai
tervezés olyan modszertanilag megalapozott eljaras, amely biztositja a jelenlegi
szervezetek jovobeli sikerét, mikozben valaszt ad a kdrnyezet kihivasaira és lehe-
toségeire, segiti a vallalatnak a kornyezeti mozgasokhoz vald aktiv, dinamikus
alkalmazkodasat (Barakonyi, 1999). A stratégia alkotas szempontjabol ugyanak-
kor a kornyezeti tényezok nem jelentik feltétleniil az egyetlen dimenziot. Ennek
alapjan a vallalati miikodésre a kultara, a szervezetben gyokerezd jellemzok és
sémak is lényeges hatast gyakorolnak, ezért a kovetkezOkben a szervezeti indika-
torok kérdésére fokuszalok.
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4. Hogyan viselkedik a szervezet?

A vallaltok életciklusai-modell (Adizes, 1992) az eltelt ido, illetve ennek kap-
csan megszervezett tapasztalat tiikkrében bekovetkezett fokuszvaltasok dimenzi-
0jaban mutatja az egyes szervezetek jellemzd miikodését. A modell a szerveze-
tek érettségének megallapitasara, illetve beazonositasara szolgal, amely alapvetd
iranyt ad annak az elemzésnek, hogy az adott szervezet milyen fazisban, valla-
lati életciklusban tartdzkodik. Mindennek a feltérképezése pedig jo megkozelitést
adhat a megfelel0 stratégia valaszok szervezeten beliili megvalositasanak terveze-
sére, illetve lebonyolitasara.

2. szamu abra: Vallalatok életciklusai
2. diagram: Life-periods of organizations

FelnGttkor

Stabilitas

T

Fejlettség - —
Serdil&kor -
|
Csecsemdkor Korai
— blrokracia

Gyerlink-

gyerlink

- Blrokracia
Udvarlas

C

1dé (t)

— >

Forras: sajat munka, Adizes munkaja alapjan

Konnyen belathatd, hogy a serdiilokor kivancsisagtol talfiitott szakasza, vagy
az arisztokracia visszafogottsaga mas ¢s mas szervezetei keretrendszert ad egy
adott valaszstratégia megvalositasahoz. Empirikus adatok alapjan azonosithatova
valik egy adott szervezet vallalati életciklusa, sot egy-egy ciklus jellemzdje hozza-
rendelhetdvé valik a monopolista, monopolisztikus vallalatok viselkedési sémai-
hoz is, igy a kérdés tovabbi vizsgalata indokoltnak és megalapozottnak bizonyul a
kutatas keretein beliil.
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4.1. A szervezetek kulturalis jellemzoi

A szervezeti kultara vizsgélata, az adott szervezetek jellemzdinek azonositasa
soran Adizes modellje altal biztositott képen feldl érdemes megvizsgalni az ismert
kultira-dimenziokat is. A téma kutatoi alapveten a kdvetkezd négy, széles kdrben
ismert 6 jellemz6 mentén vizsgaljak a szervezet kulturajat, viselkedését: hatalmi
tavolsag ¢és a bizonytalansagkeriilési indexek, illetve az individualizmus-kollek-
tivizmus, és a férfias-ndies értékek kontextusa (Hofstede, 1979). Tapasztaltok
alapjan jol érzékelhetd, hogy egy monopolista, monopolisztikus kdrnyezetben
tevékenyked6 vallalat mikodésére és az azt tiamogatd szervezeti modellre erdsen
jellemzd a bizonytalansag-keriilés, a hatalmi szintek erds elvalasztasa ¢s a szerve-
zetet, valamint annak mitkodését befolyasolo kollektiv értékrend. Ezen értékek és
indikatorok kutatas targyan beliili vizsgalata szintén megalapozottnak bizonyul a
fentiek tiikrében.

4.2. Fokuszban az alkalmazkodoképesség

Vallalati miikodéssel kapcsolatos értékes megfigyelés az, hogy egyes monopol
szervezetek jellemzden jo! olajozott gépezetként mikddnek amennyiben a megszo-
kott kdrnyezetiikben, illetve tempojukban kell teljesiteniiik, ugyanakkor valtozasi
helyzetben ez a fajta miikodés a reagalas lassulasahoz, akar kudarchoz is vezethet.
A Corvinus Egyetem versenyképesség-kutatd kdzpontja altal végzett 6sszehason-
litd felmérés (Chikan és tarsai, 2010) alapjan elmondhatd, hogy jelenleg hazank-
ban a vallalatok versenyképességét szamos, egymassal szorosan Osszefliggd hatés
¢és tényezok befolyasolja. Leszogezhetd, hogy a hazai vallalatok esetén a stratégiai
gondolkodas ¢és a korszerli modszertani apparatus hasznalata fejlodott, ugyanakkor
még mindig nem tekinthetoek altalanosnak. Lényeges, hogy a stratégidk valtoza-
sai megfelelnek a valsaghelyzet logikajanak — mindazonaltal tovabbra sem vonjak
le a szervezetek a stratégiabol kovetkezo szervezeti kovetkezményeket, a vallala-
tok tevékenységi funkcioi és folyamatai lasst fejlédést mutatnak, mig egyre ked-
vez6ébb képet mutat a vallalatok kozotti egyiittmiikodési hajlandésag. Eszlelhetd,
hogy a gazdasagi kornyezet gyors valtozasa miatt ma mar rovidebb tavu stratégiak
kialakitasat preferaljak a szervezetek, st ez az idotav is egyre csokken. Az alkal-
mazott stratégia tipusaban is jelentds valtozasok torténtek: a vallalati stratégiak
a korabbi ndvekedési, majd a stabilitasi stratégiabol a defenziv iranyba tolodtak
el. A felmérés értékes eredménye, hogy a profitszerzésen ¢s a fogyasztoi igények
kielégitésén tul a szervezetek alapvetd céljai kozé keriilt a valsag talélése. Kita-
pinthato, hogy a stratégia megvalositasa igen kritikus a hazai szervezetek esetén is,
kiilondsen azért, mert nincs minden helyzetre megfeleld kész terv, igy a stratégiak-
kal kapcsolatban ma mar egyre 1ényegesebb szempont a szervezetek alkalmazko-
doképessége; ennek okan a mérhetd, eszkoz-jellegi tényezok mellett jelentdsen
felértékelddik a munkavallalok alkoto tevékenységének és maganak a vezetésnek
a szerepe ¢s jelentdsége is.
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5. A vizsgalat keretrendszere, valtozasmenedzsmenttel
vald osszefiiggése

A valtozdsmenedzsment modszertani lehetségei kozott szdmtalan alkalmaz-
haté modell létezik, amelyek nagyobb, monopol piacon tevékenykedd szervezetek
esetén is mitkodoképesek lehetnek. A szintetizalds érdekében az tn. kongruencia-
modell (Farkas, 2005) segitségével tekintem at a stratégiai kényszereket és az arra
adott szervezeti valaszokat, osszefliggéseket, kiilonds tekintettel a monopolpiacon
miikddo tarsasagok jellemzdire, amely téma kutatasom fokuszaban all.

3. szamu dbra: Kongruenciamodell
3. szamu abra: Modell of organizational modulation

INFORMALIS
INPUT I SZERVEZET s OUTPUT
FELADAT FORMALIS
SZERVEZET
s EGYEN I

Forras: sajat szerkesztés, Farkas abraja alapjan

A kongruencia-modell hasznos keretet ad annak elemzésére, hogy egy adott fel-
adatot ellatd szervezet, milyen belsd attételeken, dimenziokon keresztiill miiko-
input-hatas (amely a kdrnyezeti hatasokbdl, az eréforrasokbol és az eldtorténetbol
taplalkozik), a feladat, az egyének, a formalis és az informalis viszonyok, vala-
mint a transzformdacios folyamat ereddjeként megjelend teljesitmény, output. Az
abra Osszefliggéseit megvizsgalva, ¢és azokat monopolisztikus viszonyok kozott
miikddo szervezetre alkalmazva, jol beazonosithatova valik néhany jellemz6 trend.

Az input elemek vizsgalta soran megallapithatod, hogy a kdrnyezeti kényszer
hatasan feliil nagyon meghatarozoé az eréforrasok kezelése (pl. kompetenciaazono-
sitas és — fejlesztés), valamint erds hatast fejti ki a szervezet el6torténete (korabbi
miikddési mintai ¢s eredményei) is a végso, piacon megmérettetésre keriild tel-
jesitmény szempontjabol. Kiemelendd, hogy a feladat, amelynek ,,olajozott”
miikddésére az adott szervezet berendezkedett, pusztan az egyik elem a hatékony
valaszadashoz sziikséges OsszetevOkbol. A tényezdok kozott kulcsfontossagu az
informalis viszonyrendszerek hatdsa: bar a nagy szervezetek rendkiviil hierarchi-
zalt viszonyokat tudhatnak magukénak, oriasi — gyakran ki nem mondott, ¢s nem
megfelelden kezelt — erdt képviselnek az informalis kapcsolatok, azok hatarozot-
tan erds tényezonek bizonyulnak egy adott valtozas iranyitasa esetén. Ennek kap-
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csan ma mar egyre tobb vallalat esetében megfigyelhetd a bels6 kommunikacio
tudatos menedzselése, beleértve a véleményvezérek feltérképezésével, illetve ira-
nyitasaval kapcsolatos tevékenységeket is. Ezzel parhuzamosan kiemelendd az
egyén er0so6do szerepe is; kiillondsen izgalmas és lényeges teriilet a generaciok
kozotti kiillonbségek szervezet érdekében torténd mozgositas, dinamizalasa. Az
egyén egyrészt a formalis csatorna részeként fejti ki hatasat, masrészt pedig az
informalis viszonyrendszereken keresztiil bir jelentékeny befolyassal a szervezet
mikddésére.

6. Kovetkeztetés

Amennyiben a monopolisztikus feltételt, piaci viszonyokat adottnak veszi egy
szervezet, az — a fent ismertetett kongruenciamodell logikajat kovetve — egyfajta
nehezitd tényezoként jelentkezik majd egy sziikségszertien adando piaci valasz,
stratégai valtas esetén. A valtasra vonatkozé dontés megsziiletése utan ugyanis
¢éppen a végrehajtasban sziikséges szervezeti mikodési sémak, egyéni, informalis
kapcsolodasok és a szervezet eddigi miikodése, el6torténete fékezheti a stratégia
taktikai szintli gyakorlati megvalositasat, véso soron pedig a hatékony reagalast.

Jelen dolgozatba 0sszefoglalt tényezok és hatasok tiikrében azt latom, hogy kuta-
tasi informacioim gyiijtése soran — a monopolista kornyezetre jellemz6 miikddési
indikatorok mélyrehato rendszerezését kovetden — az érintett tarsasagok stratégiai-
nak megalkotasat, illetve még inkabb annak megvaldsitasat tamogatd mikodoke-
pes bels6é kommunikécios és vezetési eszkozoket sziikséges azonositani, elemezni
¢és rendszerezni, annak érdekében, hogy a kutatasi cél, a stratégia hatoerdk és reak-
ciok matrixanak Osszeallitasa megalapozott legyen.
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VALTOZASVEZETES KOMPETENCIAK, SZERVEZETI
KULTURA, VEZETESI STILUS - HATASOK ES
ELLENHATASOK

CHANGE MANAGEMENT COMPETENCIES, ORGANISATIONAL
CULTURE, LEADERSHIP STYLE — ACTION AND REACTION

MESICS OLIVIA termelési vezet6
Opel Szentgotthard Kft.

ABSTRACT

More factors influance the success of changes. The change management
literature stresses the importance of avoiding resistance, and the application of
change management process as a system. The basis of this approach are those
leadership competencies, which essentially determine the efficiency of the change
management execution. This paper was conducted to investigate how the leaders
evaluate the importance of competencies and change management tasks what they
are involved and responsible for. On other hand they had to evaluate themself
how they are strong in these competencies. The relationship to the organisational
culture and leadership style was also investigated.

1. Vezet6i kompetenciak

A szervezetek hatékonysaganak egyik alapja, hogy a vezet6i munkakorokben
dolgozok megfeleld kompetencidkkal rendelkezzenek. A Center for Creative Lea-
dership (McCauley, C. 2006, idézve SHRM 2008) a kompetencidk koziil azono-
sitott olyanokat, amelyek minden vezetd esetében lényegiek. A kutatas ezeket a
kompetenciakat 3 csoportba sorolta:

— Aszervezet vezetéséhez kapcsolodo kompetenciak: pl. valtozasok menedzselése.

— Az egyén sajat maga vezetésé¢hez kapcsolddd kompetenciak: pl. tanuldsi

képesség.

— Masok vezetéséhez kapcsolddo kompetenciak: pl. hatékony kommunikécio.

A Society for Human Resource Management (SHRM 2008) kutatasa azt is dek-
laralta, hogy tekintettel a globalizaciora, a nagyfoka versenyre, ill. a gyorsan val-
tozo lizleti kdrnyezetre, a legfontosabb kompetenciak kozott kell szamon tartanunk
a hat¢kony valtozasmenedzsmentet, a tehetséggondozast, a teamek fejlesztését, az
egylittmitkodést/network épités képességét.

AziCons Hungary (iCons-Hungary) tanacsado a sikeres vezetdt meghatarozo 90
jellemzdt azonositott, amelyet 15 kompetenciacsoportba sorolt, koztiik kiemelve a
valtozasok kezelését.
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A vezet6i kompetenciak kozott a valtozasok kezelése, valtozas-menedzsment
jelentésége, nd, ezért Iényeges annak vizsgalata, hogy a vezetok hogyan birkoznak
meg ezzel a feladattal, milyen segitséget kell kapniuk annak érdekében, hogy jol
teljesitsenek ezen a téren (is).

2. Valtozasmenedzsment: Kompetencia vagy folyamat?

A valtozasmenedzsment kdzéppontjaban a valtozas all, amikor is egy korabbi
allapotbol ( annak meghatarozott jegyeivel) egy uj allapot jon 1étre (részben vagy
egészben) megvaltozott, modosult vagy éppen 1j feltételekkel. Onmagéaban azon-
ban még a valtozas ténye nem elégséges feltétel a valtozasmenedzsmenthez, hiszen
a projektmenedzsment célja egy szintén egy jovobeni allapot elérése (Gulyas-Ke-
czer 2012:11). A projektmenedzsment azokra a feladatokra fokuszal, amelyekkel
a jovObeni statusz, a meghatarozott elvarasok elérhetok, mas szoval a technikai
kivitelezésre. A valtozasmenedzsment fokusza azonban elsdsorban azoknak embe-
rek kore, akiket a valtozas érint. Egy olyan folyamat, illetve eszkdzok €s technikak
rendszere, amellyel a valtozads human tényezore (egyének, csoportok) gyakorolt
hatésait kivanjuk kezelni annak érdekében, hogy a valtozastol vart eredmények
valoban megvalosuljanak. A cél tehat az érintettek segitése a vezetdi timogatas-
sal, a valtozassal szembeni ellenéllas kezelésével, a sziikséges tudas ¢és képesse-
gek biztositasaval, fejlesztésével. Creasey (2007) szerint a projektmenedzsment
azon specifikus tevékenységeket jelenti, amelyekkel A pontbol B pontba jutunk
a folyamatok, rendszerek, szervezeti struktira vagy a munkakori leirdsok vonat-
kozasaban, azaz 0j folyamatok, rendszerek, szervezeti struktiira vagy munkakori
leiras jon létre. A valtozasmenedzsment azokat a 1épéseket foglalja 0ssze, ame-
lyek ahhoz sziikségesek, hogy segitsék az egyéneket a valtozas soran a minél jobb
alkalmazkodasban, és hogy képesek legyenek feladataikat ellatni az 0 helyzetben.
Az egyén tehat ,,alland6”, a red hato koriilmények valtoznak meg.

A viltozasmenedzsmenttel foglalkoz6 szakirodalomban alapvetden két meg-
kozelitéssel talalkoztam a kompetencidk szempontjabol. Az egyik megkdzelités a
valtozasmenedzsmentet magat is kompetenciaként definialja (Sterling—Selesnick).
A masik megkdzelités szerint a valtozasmenedzsment olyan tevékenység, amely
kiilonbozo feladatokbol all (Noszkay 2009), ezek mindegyikéhez kapcsolddnak
kompetencia-elvarasok, azaz tekintettel a valtozdsmenedzsment Osszetettségére a
vezetOknek szamos kompetenciaval kell rendelkezniiik, ha a valtozas menedzselé-
sét jol akarjak csinalni.

A kétfajta megkozelités maganak a kompetencia szonak a tobbféle értelmezé-
sébol adodik. A sz6 latin eredetti, alkalmassagot, ligyességet jelent. Ha valaki egy
szakteriileten, egy-egy feladat soran hozzaértd, tigyes, akkor kompetensnek tekint-
juk. Pedagogiai, pszichologiai értelemben a kompetencia ,,az a képességilink és
hajlandosagunk, hogy a benniink 1év6 tudast (ismereteket, készségeket €s attitiid-
beli jellemzoket) sikeres problémamegoldo cselekvéssé alakitsuk.”(Halasz 2009).
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A kompetencia adott helyzetekhez kapcsolodo tudast, készségeket, értékeket, atti-
tiidot, hozzaallast, illetve ezek otvozetét jelenti (Eurdpai Bizottsag 2005).

A megkdzelitésekbol megallapithato, hogy a valtozdsmenedzsment egy dssze-
tett rendszer, amelynek elemei részben feladatok, illetve kiilonb6z6é kompetenciak
(Crawford és Nahmias 2010) halmaza. Vizsgalati szempontbol az alabbi részfel-
adatokat hataroztam meg:

— Kezdeményezni a szervezeti valtozast. / Meghatarozni a valtozas céljat.

— Megértetni masokkal, hogy miért van sziikség a valtozasra.

— Felvazolni az elonyoket és hatranyokat. / A valtozas vezetdjeként miikodni.

— Biztositani a valtozasban érintetteket a vallaltvezetés tdmogatasarol.

— A valtozashoz sziikséges kiilso és belso tényezok elemzése.

— Meghatarozni, hogy mi segiti, €s mi neheziti a valtozast.

— A sziikséges erdforrasok biztositasa és menedzselése.

— Akciok meghatarozasa, azok kdvetése a valtozas céljanak figyelembevételével.

— Elmagyarazni, hogy a valtozasnak mi a konkrét hatdsa az egyénekre.

— Folyamatosan kommunikalni (mar a tervezés, majd a kivitelezés alatt)

— Minél tobb lehetdséget biztositani a dolgozok bevonasara.

— Egyiittérzést mutatni azokkal szemben, akik veszteséget éreznek.

— A problémakkal azonnal foglalkozni. / Oszintén,nyiltan valaszolni a kérdé-

sekre.

— A konfliktusok kezelése a valtozas soran.

— Valtozasmenedzsment eszkdzok alkalmazasa és tamogatasa (pl. kommunika-

cio, képzés, szervezetfejlesztés, coaching)

— Segiteni a munkavallalokat abban, hogy egyértelmiien megértsék, hogy nekik

mit kellene masként tenniiik a valtozas kovetkezményeként.

— Rovidtavua eredmények is értékelni. / Eredmények megilinneplése.

— Ertékelni a valtozas folyamatat, tanulsagok osszegyijtése

A részfeladatok csoportosithatok annak megfelelén, hogy a személykdzi inter-
akciok, az emberi tényezok az elsédlegesek, vagy a technikai jellegii feladatok
kivitelezése.

3. A vallalati kultura jellemzése

A véllalatok szervezeti kulturdja szdmos dimenzié mentén vizsgalhato. Robbins
11 kategoriat azonosit (Bakacsi 2003:227), amely a szervezeti kultirat meghata-
rozza, amelyek alkalmasak a kiilonb6z6 szervezetek kultirajanak osszehasonli-
tasra is. Attol fiiggden, hogy a kiilonbozo faktorok koziil mire helyezddik a hang-
suly, szervezeti modellek, tipologiak keriiltek meghatarozasra. Harrison 1972-ben
4 tipusu szervezeti kultarat (hatalom orientalt, szerep orientalt, eredményen ala-
pulo, timogatas orientalt) azonositott, amit késobb Handy atdolgozott, de (Handy
1986) kulturatipologidjaban a négy tipust megtartotta. A hatalom- vagy erdkultura
alapjat a kozponti hatalom és befolyas hatarozza meg. A motivaciot a hatalomra
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torekvéssel vagy félelemmel érik el. A szerepkulturat a szabalyok, rendszerek
hatarozzak meg, amelyekben alapvetd szerep jut a munkakdri leirasoknak, utasi-
tasoknak. A feladatkultura alapja a feladat elvégzése, a kozos cél elérése. A telje-
sitményt kiilondsen dijazza, ami épiilhet a szakértelemre, flexibilitasra, versenyre.
A személyiségkulttra ott jon l1étre, ahol kimagaslo szakmai tudasu emberek sajat
mai kozosségek kozos értékrendje alapjan hatarozott meg jellemzoket, igy beszélt
az operatori, mérndki, illetve vezetdi szubkultirakrol.

A dolgozatom alapjaul szolgalo vizsgalatban a Quinn altal megfogalmazott kul-
taramodellt hasznalom. Quinn vizsgalatanak kdzéppontjaban a szervezetek haté-
konysaga allt, amelyet allaspontja szerint alapvetden két értékrend-par hataroz meg
(Quinn 1999): a belso orientacio, integritas €s kiils6 orientacid, megkiilonboztetés,
valamint rugalmassag/dinamizmus és stabilitas, erd kontroll. Az értékrend-parok
egy koordinatarendszer felallithatok, és létrehozva egy négyes matrixot, amelyek
work (Cameron 2003) — a versengd értékek modelljének is nevezik magyarul,
tekintettel arra, hogy az ellentétes értékek viszonyulasat is megragadja (Bakacsi
2003). A modell elsédleges szerepe a szervezeti kultarak jellemzése, amelyek a
kovetkezok:

— Téamogat6 kultura, érdekszovetség

— Hierarchikus, szabalyorientalt kultira
Adhokratikus, innovacio-orientalt kultura
Piaci, célorientalt kultura

A Competing Values Framework ugyanakkor alkalmas arra is, hogy a szervezetek
altal megélt vagy éppen tudatosan elhatarozott valtozasokhoz szolgaljon iranymu-
tatasul. Ugyanis a dinamizmus (Dynamics) szempontjat a modellbe 6ltetve képe-
sek vagyunk azt is meghatarozni, hogy az egyes kultiratipusok, illetve a mogot-
titk huzodo értékteremtd tevékenységek milyen jellegli valtozasoknak kedveznek
az akciok gyorsasagat, illetve terjedelmét illetden. A valtozasok lehetnek gyorsak
vagy éppen hosszu taviiak (hosszabb iddtavban kivitelezhetok), illetve jarulékosak,
kisebb horderejliek vagy éppen dramaiak, struktura-, érték-atalakitoak.
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1 abra: Verseng6 értékek modellje

Figure

Long-term change /
Hosszu tava valtozasok

1: Competing Values Framework
Rugalmassig Onallésag Transfrormational
Flexibility Individuality change/Jelentds valtozasok

Clan/Erdekszovetség |Adhocracy/Adhokrati

Collaborate/Tamo gatd Create/Innovacio-orientalt

Befel¢ iranyultsag

Kifel¢ iranyultsag

Internal maintenance

Hierarchy/Hierarhikus

Control/Szabalyoriental

Incremantal Change/
Jaruléskos valtozasok

External positioning

Stability Control Fast Change/Gyors
Stabilitas Erds kontrol valtozasok

Forras: Cameron (2003) alapjan sajat szerkesztés

A vizsgalatban 5, a szervezeti kultirat a fentiek alapjan leir6 ellentétpar kerdilt

kivalasztasra:
— Onall6 dontéshozatal Er6s kontrol
— Bels6 folyamatok fokusza-------------- Kornyezetei kihivasok keresése
— Dinamizmus Stabilitas
— Informalitas Er6s formalitas
— Kockazatvallalas Kockazatelkeriilés
4. Vezetoi tipusok

A valtozasok menedzselésében fontos tényezd a vezetdi stilus kérdése, ui. a
vezetOknek a szervezet tagjait motivalni és befolyasolni kell, ami kiilondsen fontos
valtozasok esetén. Szamos elmélet sziiletett a vezetdi stilusok tipizalasara — veze-
tdi tulajdonsagon alapulok, a dontéskozpontu, személyiségkozpontu elméletek -,
melyek koziil ez utobbinak a Michigeni Egyetem altal definialt rendszerét hasz-
nalom. A személyiségkozpontu leadership elméletek a vezetd személyiségjegyeit,
figyelmének iranyultsagat veszik alapul (Berde 1999). A Michigeni Egyetem
modelljében megkiilonboztet feladat- €s beosztott kdzpontl vezetot.
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A feladatkdzponta vezetdt elsdsorban az érdekli, hogy az altala meghatarozott
feladat elvégzésre keriiljon. Ebbol a szempontbol értékeli a beosztott munkajat.
Ertékrendjének kozéppontjaban a teljesitmény all, a szervezet érdeke, céljai. A
feladatok elvégzését ellendrzi, sokszor a feladatok részfeladatokra keriilnek szét-
bontasra. A feladatok elvégzéséhez sziikséges képzéseket biztositja, de el is varja
ezek ,,megtériilését”. A munkahelyi klima, a munkatarsak hangulata, elégedettsége
kevésbé fontos szamara,

A beosztott kozpontu vagy kapcsolatcentrikus vezetd a munkatarsak motivaci-
ojanak elérésével igyekszik azok teljesitményének novelésére, ugyanis ugy véli,
hogy beosztottjai akkor dolgoznak igazan jol, ha jol is érzik magukat a munka-
helyiikon. Ezt a munkahelyi k6zosség formalasaval kivanjak elérni tobb okbol.
Egyrészt a csoportban dolgozé egyének kiilonbozo teriileteken, kompetenciakban
lehetnek sikeresek, eredményesek, ezért a csoportban a munkavégzés meghataroz-
hato ugy is, hogy az egyének azokat a feladatokat kapjak, amelyekben jok, igy a
csoport teljesitménye tovabb javul. Ugyanakkor a csoporton beliili kohézid, kap-
csolatok, hangulat szintén 0sztonz6 a csoporttagok szamara, ezért a vezeto ezekre
kiilondsen figyel. A dolgozoi bevonas fontos eszkdze a motivacio ndvelésének.

S. Hipotézisek

A véltozdsmenedzsment alapvetd célja a valtozasok sikeres végrehajtasa meg-
hatarozott folyamat, akciok és eszk6zok révén. Masrészt a valtozasmenedzsment
folyamatanak fokuszéban a valtozasban érintett emberek allnak: hogyan készithe-
tok fel a valtozasra, miként lehet kezelni a valtozassal kapcsolatos ellenallasukat,
hogyan oldhatok meg konfliktushelyzeteik. Tehat két kérdéskorrdl beszéliink: a
MIT és HOGYAN témajarol.

Hipotézis 1. A feladatkdzpont vezetdk a feladatok elvégzésére koncentralnak,
tehat a valtozasmenedzselési folyamatban azokat a részfeladatokat tartjak fontos-
nak, amelyek konkrétumokrol szolnak, korvonalazottan kivitelezhetoek, ellendriz-
hetdek. A kapcsolat- vagy beosztott kozpontt vezetd pedig elsdsorban a valtozas-
ban érintettek interakcidira figyel

Hipotézis 2: A Competing Values Framework alapjan leirt szervezeti kultirak
eltéréen reagalnak a valtozasokra. A tdmogatd ¢s innovacio-orientalt szervezeti
kultirak nyitottabbak a valtozasra. Azok a vezetok, akik inkabb tdmogatonak vagy
innovacio-orientaltnak irtak le sajat szervezetiiket, fontosabbnak vélik a valtozas-
menedzsment folyamatanak egészét.

Hipotézis 3: A szabaly- ¢s célorientaltnak jellemzett vallalati kultirakban a
folyamatok racionalizaltsdga kap nagy hangsulyt. Mivel Handy szerint a szervezet
kultiraja meghatarozza, milyen vezetési stilus érvényestilhet benne, feltételezhetd
a szabaly- ¢és célorientalt kultirakban a feladat-orientalt vezetési stilus a jellem-
z6bb, mig a tAmogato- és innovacio-orientalt kultirakban a kapcsolatorientalt.
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6. Modszertani kérdések

A fenti hipotézisek igazolasa, illetve tovabbi kutatasi iranyok meghatarozasa érde-
kében egy kérddiv kertiilt Osszeallitasra, amelynek célja a valtozasmenedzsmenttel
kapcsolatos feladatokhoz valo viszony vizsgalata, valamint a kérddéivet kitoltd veze-
toi stilusanak ¢és szervezeti kultirajanak jellemzoivel valo sszevetés volt.

A kérdoiv elso része informaciokat tartalmazott a kérdéiv céljarol, ill. Gtmutatot
a kitoltéssel kapcsolatban. A kovetkez6 szakaszban a kitdltére vonatkozo fiigget-
len valtozokra — nem, ¢€letkor, allampolgarsag, beosztas, szakteriilet, iskolai vég-
zettség, vezetd pozicidban toltott évek, valtozasok tipusa, telephely- kérdeztem
rd. Majd a vallalati kultira jellemzésére kértem a kitdltoket a 4. pontban felso-
rolt allitasok alapjan, ahol is a skala egyik végén a fogalompar egyike allt 1-es
értekkel, a skala masik végén pedig a fogalompar masik része 6-os értékkel. A
kitoltéknek a valtozasmenedzsmenttel kapcsolatos feladatok (2. fejezet), kompe-
tencidk fontossagat kellett megitélniiik egy 5 fokt skalan (1 nem fontos-1 nagyon
fontos), valamint az adott feladat nehézségét sajat magukra vonatkozdan szintén
egy 5 foku skalan (1 nehézséget okoz-5 konnyen megy). Az onkitoltds kérddiveket
elérhetdségét elektronikus levélben kiildtem ki egy kisérolevéllel egyiitt, melyben
részletesen leirtam a visszaérkezés kért idopontjat és modjat. A kvantitativ adato-
kat SPSS rendszer segitségével elemeztem, egyrészt a leiré statisztika modszerét
alkalmazva, masrészt a kiilonb6z0 tényezok hatdsanak (lasd Hipotézis 1-3) meg-
hatarozasara korrelacio- és linedris regresszio-analizist alkalmaztam. A vizsgalat
felderito jellegli annak érdekében, hogy tovabbi vizsgalatokhoz nyujtson modszer-
tani és empirikus alapot. Az elemzési egységek olyan egyének, akik vezetdi mun-
kakorben dolgoznak. A kutatas nem reprezentativ. Idéfaktora keresztmetszeti. .

7. A résztvevok jellemzése

A kérdoivet 146-an kaptdk meg, és 88 o toltotte ki. A kitoltok 77%-a ferfi,
23%-a né. Eletkorukat illetéen a tobbség — 60% — 36-45 év kozotti, 13%-uk 46-50
év kozotti, 10% 51-55 év kozotti, 9% 31-35 év kozotti, 6,8% 55-60 év kozotti,
1.2% 26-30 év kozotti. A felmérésben résztvevok 48%-a a gyartas, mérnokség,
karbantartas tertiletén dolgozik, 18%-uk a logisztika, beszerzés teriiletén, 9%, ill.
8%-ouk személyligyi, mindségbiztositasi feladatkdrokben. 10%-uk felsdvezetd,
74%-uk kozépvezetd, 16% egyéb vezetd. A vezetdi pozicioban eltdltott id6 szerint
a tobbseég (46%) 3-8 éve van vezetdi munkakorben, 9-15 évnyi vezetdi tapasztalata
20%-uk van, 15 évnél tobb 17 % esetén, 2 évnél kevesebb pedig 17 %-nal.

A vezetdk napi munkajuk sordn szamos valtozassal talalkoznak. Ahogy az
alabbi tablazat mutatja, féleg operativ valtozasokat ¢lnek at, illetve menedzselnek.
A valaszadok tobb valaszt is megjelolhettek. A valaszadok koziil majdnem min-
denki (88 fobdl 81 o) talalkozik a munkéja soran operativ valtozasokkal, illetve
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40%-uk (35 f6) stratégiai valtozasokban is részt vesz. A kulturalis ¢és politikai val-
tozasok tipikusan nem jellemzéek ennél a valaszadoi kornél.

A kitoltok jellemzeéséhez tartozik vezetdi stilusuk definialdsa is, azaz annak a
meghatarozasa, hogy milyen vezetési stilus jellemz6 a részvevokre. Két jellemz6
mentén értékelték magukat a kitoltok: a vezetdi figyelem iranyultsaga, ill. a konf-
liktusok kezelése szempontjabol. Egy 6 foku skalan kellett jeldlniiik, hogy milyen
stilus a relevansabb esetiikben.

Beosztott-kozpontl 1 2 3 4 5 6 Feladatcentrikus

Konfliktusttird 1 2 3 4 5 6 Konfliktuskeriild

A vezetdi figyelem iranyultsdga szempontjabol a kitoltok jellemzden, illetve
inkabb feladatkozpontiinak jellemezték magukat, ui. 18,8% a 6-0s, 27%-uk a 4-es,
37%-uk pedig az 5-0s értékelést adta. Teljes mértékben feladatkdzpontinak nem
itélte senki magat.

A konfliktuskezelés szempontjabol arnyaltabb a kép. Normal eloszlastunak tekint-
hetjiik az eredményeket, hiszen a kitoltok Ys-e 3-as, 4-es, ill. 2-es értéken jellemezte
magat, de 6sszességében 2/3-uk inkabb konfliktustiironek. A fentiek alapjan a kérdo-
ivet kitoltok inkabb feladatcentrikusnak és konfliktustiirének tekinthetdk.

8. Valtozasmenedzsment feladatok és kompetenciak

A véltozasmenedzsmenthez kapcsolodo feladatokat, kompetencidkat egy 6tfoku
skalan értekeltek a résztvevok fontossag, ill. nehézség szerint (1: nem fontos/
konnyt, 5: nagyon fontos/nehéz). A fontossag tekintetében az atlagérték 4, azaz
elmondhato, hogy vezetdk tisztdban vannak a véaltozdsmenedzsment feladatok fon-
tossagaval. A feladatok nehézségi fokat illetden az atlagérték 3,59, tehat a fontos-
saghoz viszonyitva a feladatok végrehajtasa nagyobb kihivast jelent a vezetoknek.
A 22 kérdésbol 19 esetén a végrehajtas nehezebbnek tlinik, mint a fontossag meg-
itélése. A legnagyobb kiilonbség az alabbiak esetén volt:

— A sziikséges er6forrasok biztositasa és menedzselése.

— Min¢l tobb lehetdséget biztositani a dolgozok bevonasara.

Megértetni masokkal, hogy miért van sziikség a valtozasra.

A konfliktusok kezelése a valtozas soran.

— A valtozashoz sziikséges kiilso és bels6 tényezok elemzése.

A legfontosabbnak ¢és legnehezebbnek itélt kompetenciak kozott teljes atfedés van:
— Folyamatosan kommunikalni (mar a tervezés, majd a kivitelezés alatt).

— Oszintén és nyiltan valaszolni a felvetett kérdésekre.

Felvazolni az elénydket és hatranyokat.

Meghatarozni a valtozas céljat.

— Ertékelni a valtozas folyamatat, tanulsagok osszegytijtése.
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9. A szervezeti kulturak jellemzése

A kérddivben részvevok munkahelyéiil szolgalo szervezeti kulturdk meghata-
rozasa a korabban vazolt jellemzdok (6nallosdg-kontrol, bels6 folyamatok fokusza
— kornyezetei kihivasok figyelése, dinamizmus-stabilitds, informalitas ¢és erds for-
malitas, kockazat-elkertilés és kockazatvallalas) alapjan tortént. A fogalomparokat
egy koordinata rendszer fiiggbleges ¢és vizszintes tengelyén elhelyezve, illetve az
Osszetartozo fogalomparokhoz kapcsolodd numerikus értékek atlagabol szamitva
kertilt meghatarozasra az a szervezeti kultiratipus, ami a legjellemzébb az adott
szervezetre. A mintaban 32%-ban tamogato, 30%-ban innovacié-orientalt, 28%-
ban célorientalt, 12%-ban szabalyorientalt szervezeti kultirarol beszélhetiink.

10. Kovetkeztetések

A leir¢ statisztikai elemzésen tul az adatok SPSS-en keresztiil torténd elemzése
adott lehetOséget a hipotézisekben megfogalmazottak vizsgalatara korrelacio- €s
linedris regresszid-analizis alkalmazasaval. A valtozoparok kozotti Osszefliggés
szorossagat, a kapcsolatuk erdsségét, intenzitasat kétvaltozos korrelacio-elem-
zéssel hataroztam meg. Amely paroknak a szignifikancia szintje nagyobb 5%-nal
(Sig.>0,05), azoknal nem fogadtam el dsszefiiggést. Azoknal a valtozoknal, amik
az el6z0 szlirésnél tovabbi vizsgalatra alkalmasnak mutatkoztak, meghataroztam
a korrelacios vagy Pearson-féle egyiitthatot (jele: R), aminek az értéke a kapcsolat
szorossagat, eldjele pedig a kapcsolat iranyat mutatja. A kovetkezd 1épés a linea-
ris regresszio-analizis volt, a kapcsolatok erdsségére vonatkozoan (determindcios
egyiitthato: R2). Ez azt mutatja meg, hogy a két valtozo6 kozotti teljes szoras hany
szazalékat magyarazza meg a fiiggetlen valtozo. A szempontok kozotti kapcsolat
intenzitasanak megitélése a korrelacios egyiitthatd abszolut értéke alapjan tortén-
het, amennyiben az |[R[>0,5 esetén erds, 0,3<|R|<0,5 esetén kozepesen erds, mig
|R|<0,3 estén gyenge kapcsolatrol beszélhetiink

A leir6 statisztikai elemzésbdl kidertilt, hogy a vezetdi stilus vonatkozasaban a
nem reprezentativ mintaban részvett kitdltok inkabb feladatcentrikusnak és konf-
liktusttirének tekinthetdk. Ez a tény a Hipotézis 1-ben megfogalmazottaknak csak
erre a stilusra vonatkozo vizsgalatara adott alapot. Azonban az elemzések nem iga-
zoltak egyértelmii korrelaciot. Viszont dsszefiiggés volt tapasztalhatoé: amennyi-
ben a kit6ltd inkabb az interakciovak kapcsolatos feladatokat vélte fontosabbnak,
akkor az interakcioval kapcsolatos feladatok sikeres végrehajtasa szamara nehe-
zebb volt, mint a konkrétumokrol szo6lo feladatok végrehajtasa, és ez forditva is
igaznak mindsiilt. A Hipotézis 3 esetén szintén korlatokat jelentett, hogy a vezetdi
stilus szempontjabol homogén csoportrol beszélhetiink, ui. igy nem tette lehetové
a vezetdi stilus és szervezeti kultirak kozotti sszefiiggések vizsgalatat.

A szervezeti kultirak jellege és a valtozasmenedzsment folyamatanak meg-
itélése (Hipotézis 2) kozott szintén Osszefiiggés volt tapasztalhatd. A korrelacios
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vizsgalatok igazoltak, hogy azok a vezetdk, akik tdAmogatdnak vagy innovacio-ori-
entaltnak irtak le sajat szervezetiiket, a fontosabbnak vélik a valtozasmenedzsment
folyamatanak egészét, kiillondsen igaz ez az interakciokkal, személykozi kapcso-
latokkal 6sszefiiggd feladatokra. Tehat a vezetési stilus szintjén nem, ugyanakkor
a valtozasmenedzsment részfeladatok orientacidjanak szintjén igazolddott a Hipo-
tézis 3 egy része. A vezetdi munkakdrben eltoltott id6 és a valtozasmenedzsment
feladatok nehézsége kozott korrelacio mutatkozott
2. abra: Korreliciét mutato faktorok elemzés
2. dbra: Indicators with correlation

Sig. R R2
Interakcidval kapcsolatos feladatok: Fontossag és Nehézség .016 437 .191
Konkrétumokkal kapcsolatos feladatok:Fontossag és Nehézség .00 578 334
Szervezeti tipus és valtozasmenedzsment fontossaga .049 231 .053
Szervezeti tipus és interakciokkal kapcsolatos feladatok fontossaga .051 229 .052
Vezetdi pozicioban tolt6tt id6 és valtozasmenedzsment nehézsége .013 291 .084
Vezetdi pozicidban toltott id6 és interakciokkal kapcesolatosfeladatok nehézsége | .005 328 .108

Forras: sajat szerkesztés

Ha a fenti eredményeket és a 9. pontban felsorolt kompetencidkat dsszevetjiik,
akkor megallapithatjuk, hogy a vezetok fontosnak itélik a valtozdsmenedzsment
részfeladatokat, illetve a hozzajuk kapcsolodd kompetenciakat, bar a fontossaghoz
képest nagyobb kihivast jelent szamukra azok teljesitése. A vizsgalat felderito jellege
rairanyitotta a figyelmet, hogy a korrelaciok pontos megértéséhez és megismerésé-
hez, vezetdi stilusukat illetden diverzifikaltabb mintara van sziikség. A szervezeti
kultarak — bar jol beazonosithatok voltak — tipizalasat célszerti érzékenyebbé, speci-
fikusabba tenni. A vezetési stilusok vonatkozasaban helyzethez kotott vezetési stilu-
sok beemelése, értekelése adhat tovabbi lehetdséget az elemzésre.
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ABSTRACT

It is obvious for all of us that economic organizations are changing systems. The
success of an organization depends very much how the organization can recognize
changes and how can react on the procedure.

It is even more important in case of economic and innovation clusters which
are groupings of different organizations (enterprises, academic institutions, public
institutions). Because of the fast changing environment that describes the fast
changing procedures, organizations cannot afford to leave out consideration their
environment and so must react proactively and vividly on changes. The cluster that
is able to do it will be more effective and successful.

This article is trying to find responses which are the organizations that the
different cluster members work together, if the clusters know and use the tools of
change management, if there is geographical explanation of the wanderings.

1. Bevezetés

Jelen tanulmanyban a valtozasra ugy tekintiink, mint a kdrnyezethez valo folya-
matos alkalmazkodasra. A kdrnyezet tartalmazza azokat a hatasokat, melyek a
szervezetek (és igy a klaszterek) részérdl megkovetelik a folyamatos valtoztatast.

A klaszterek is ebben a folyamatosan valtozo kornyezetben mitkodnek. Tekin-
tettel arra, hogy jelen tanulmanyban a klaszterek specialis formajaval a gazdasagi
¢és innovacios klaszterekkel foglalkozunk, megallapithato, hogy a valtozasra valo
Hkényszer” a klasztereknél fokozottabban jelentkezik. Ezen klasztereknek sokkal
nyitottabbnak kell lennie a kiilsé hatasokra és gyorsabban is kell ezekre valaszol-
niuk. Ezt az a tény is magyarazza, hogy az innovativ és versenyképes kdrnyezet-
ben miikodo klaszterek esetében a flexibilitas hidnya a fejlodés akadalya is lehet
(Solvell et al., 2009). A hazai szakirodalomban is megfogalmazasra keriilt (Len-
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gyel 2002 és Buzas, 2000), hogy a klaszterek egyiittmiikddésen ¢€s rivalizalason
alapulnak, valamint, hogy poziciojuk rugalmasan valtozo.

A szakirodalomban szamos valtozasmenedzsment elmélet és eszkoz ismert,
mindamellett ezek kozil csak kevés foglalkozik a klaszterekkel. Jelen tanulmany-
ban a jelenleg még folyamatban 1év0 kutatasom koztes eredményeit mutatjuk be,
amely egyrészt a klaszteren beliili egylittmiikodések tényét és a szervezeten beliil
hasznalt valtozasmenedzsment eszkdzok 0sszefliggéseit vizsgalja a nemzeti szintli
versenyképességi indikatorok fliggvényében.

2. Miért fontosak a klaszterek?

Grasselli and Volgyiné (2011) részletesen foglalkozik a klaszterek jellemzdivel.
Jelen Osszegzés alapjat az 6 munkajuk jelenti.

A klaszter mint fogalom modern magyarazatot ad arra, a mar a 19. szazadban
(Marshall, 1890) is megfigyelt tényre, hogy a gazdasagi aktivitas foldrajzi kon-
elérhetdségében ¢€s annak specializacidjaban nyilvanult meg. Schumpeter (1939)
ugyancsak hivatkozott adott ipari szektorban miikddd vallalkozasok koncentraci-
oOjara.

A klaszter fogalma, ahogy a fentiekbdl is kidertil, nem ujkeletii. A klaszter foga-
lomkore épit egyrészt a tradicionalis telephelyelméletekre és agglomeracios teo-
ridkra, valamint magéaban foglalja az ipari korzetek, ndvekedési polusok, nemzeti
vagy regionalis innovacios rendszerek, tanulo ¢és kreativ régio, stb. elméleteit is.

A klaszter meghatarozasanak szamos megkdzelitése 1étezik, melyek a klaszter
novekedéséhez és miikodéséhez sziikséges tényezokre épitenek. Az alabbiakban a
kiilonboz6 klaszter definiciok (mint példaul Porter, 1990) k6zos tényezdit muta-
tom be, amely jelen tanulmanyban értelmezett klaszter meghatarozast jelenti: 1)
A klaszter specializalt cégek és egyéb szervezetek foldrajzilag koncentralt cso-
portja; 2) A klaszterek egyik legfontosabb célja, hogy specializalt szolgaltatasok
nyujtsanak tagjaiknak, masrészt on-fejlodo szervezetek, melyek tagvallalataik
versenyelonyeit kivanjak erdsiteni; 3) A vallalatok foldrajzi koncentracidja erdsiti
a tudasaramlast ¢és a szervezetek kozotti kolcsonhatast, amelyek alapvetd elemei
az innovacios folyamatnak; 4) A tény, hogy kiilonb6z6 innovacios szereplok egy
szervezetbe tomoriilnek, szintén erdsiti a kozottiik 1évo kolesonhatast és kapcso-
latrendszert €s 0j, varatlan Gtletekhez, termékek €s szolgaltatasok kialakitasahoz
vezethet, amely jelentdsen ndvelheti az innovacios teljesitményt.

Ahogy a fenti meghatarozasbol is kidertil, alapvetd fontossagu egy gazdasagi
¢és innovacios klaszternél, hogy gyorsan ¢és hatékonyan tudjon reagalni kornyezete
megvaltozasara. Ha ez a flexibilitas eltlinik, akkor elkezdédhet a klaszter hanyat-
lasa. Ez az oka annak, hogy miért fontos, hogy a klaszter vezetése tisztaban legyen
a valtozas menedzsment eszkozeivel és azokat tudatosan alkalmazza.
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3. A valtozas és a valtozasmenedzsment elmélete

A valtozasok kapcsan a szakirodalom elsdsorban a szervezeti valtozasokkal fog-
lalkozik. Ez annak a ténynek kdszonheto, hogy a szervezetek (¢s igy a klaszterek)
felépitésében bekovetkezd valtozasok alapjaiban hatarozzak meg a szervezetek
mikddését. Emellett az is tény, hogy a szervezetekben dolgozok viselkedése is
alapjaiban befolyasolja a szervezet sikerességét, tehat, ha az alkalmazottak visel-
kedése megvaltozik, az elsddlegesen a szervezet struktirajaban idéz el6 valtozast.
Ebbdl kovetkezik, hogy a legfontosabb valtozasok a szervezetet magat érintd val-
tozasok.

A szervezetet vagy strukturat érint6 valtozasnak tekintjiik mindazon valtoza-
sokat, amelyek egyes szervezet (esetiinkben klaszter) alapvetd jellemzdire hat-
nak (Dobak 1999). Ezek — tobbek kozott — az alabbiak lehetnek: szervezeti folya-
matok, technoldgiak, szervezeti struktura, szervezeti kultira és viselkedés. Ezek
mindegyike hat egymasra vagy egyik meghatarozza a masikat.

A szervezetet érd valtozisok mértéke idében és térben is kiilonbozhet. Altaldban
véve megallapithato, hogy a kornyezet valtozdsanak gyorsasaga ¢és kiszamithatat-
lansaga novekszik, ami kiilondsen igaz az innovacios klaszterek esetében. A szak-
irodalom (Ansoff és McDonnell,1990) a kornyezeti valtozékonysagnak 6t foko-
zatat mutatja be: 1) elérelathato; 2) kivetitéssel eldre jelezheto; 3) eldre jelezhetd
lehetdségek, 4) részlegesen eldre jelezhetd lehetdségek €s 5) varatlan események.

Mindamellett a gyorsan ¢s folyamatosan valtozo kornyezet nem minden esetben
koveteli meg a szervezeti valtozasokat a szervezetektol, gyakran a szervezet miko-
désére van jelentds hatasuk. Latni kell azt, hogy a miikddés €s a struktira szorosan
Osszefonddo szervezeti jellemzok. Ebbol kdvetkezéen nem célszert kiilonbséget
tenni a mikodést €s a struktirat érintd valtozasok kozott, mivel a valtozas folya-
mat ¢és természete megegyezik.

A hagyomanyos vezetési szemlélet szerint, a szervezeti valtozast ,,irdnyitott val-
tozas”-nak tekintjiik. Az irdnyitott jelleg felismerése azonban nem egyszeri, ha a
valtozast nem a vezetés kezdeményezte, hanem kiilsé tényezok okozzak. A szer-
vezetek vezetdi e folyamatot felismerik és az eredetileg toliik fliggetlentil elindul6d
folyamatok felett atveszik az iranyitast.

Pataki (2004) munkéja (melynek alapja (Levy, 1986; Smith, 1982; Watzlawick
et al., 1974, 1990) szerint a valtozasnak két alapvetd tipusat kiilonboztethetjiik
meg. (1) A morfostatikus (els6foku) valtozas egy adott rendszer keretein beliil zaj-
lik le, mik6zben maga a rendszer valtozatlan marad. (2) A morfogenetikus (masod-
foku) valtozas magéanak a rendszernek a megvaltozasa. A valtozdsmenedzsment a
masodfokl (morfogenetikus) valtoztatasok menedzselésével foglalkoz6 menedzs-
ment szakteriilet. (Mink et al., 1993).

Conner (1993) szerint a valtozasoknak harom tipusa lehetséges: 1) Mikro-szint{i
valtozasok; 2) Szervezeti valtozasok; 3) Makro-szintii valtozasok.

122

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 122 @ 2013.12.17. 13:35



A szervezetek és klaszterek életében szamos dolog tud megvaltozni, ugymint
szervezeti forma, stratégia, hierarchia, stb. Sajat tapasztalataink ¢és a szakirodalom
alapjan jelen tanulmanyban a valtozast a szervezetek (klaszterek) folyamatosan val-
tozd kornyezeti feltételekhez valo dinamikus alkalmazkodasi folyamatat tekintem.

4. A kutatas fokusza és modszertana

A kutatasba bevont klaszterek ¢és klaszter szervezetek jelentésen kiilonboznek
mind f6ldrajzi, mind szektoralis vonatkozédsban, a felmérés ugyanis nemzetkozi
viszonylatban torténik.

A felmérés célja a gazdasagi és innovacios klaszterek és tagjai kozotti egyiitt-
mikddések természetének vizsgalata, valamint annak megismerése, hogy a felmé-
résbe bevont szervezetek ismerik-e a valtozads menedzsment eszkdztarat ¢s hogyan
hasznaljak annak eszkozeit. A felmérés arra is ra kivan vilagitani, hogy az egyes
klaszterek jellemzo6i fiiggenek-e a klaszter foldrajzi teriiletének (orszaganak) gaz-
dasagi és versenyképességi eredményeitdl.

A primer kutatas keretében dsszeallitott kérdoiv (Babbie, 1999) tobb szaz, eurd-
pai klaszter menedzsernek ¢és klaszter tagnak lett kikiildve.

Akérddiv 3 £ fejezetbdl all: 1) Altalanos adatok a kitolté személyére és a klasz-
terre vonatkozoan; 2) A klaszter és tagjai kozotti egytittmitkodés felmérése, mely
egyrészrol a kérdoivet kitoltd szervezet és a klaszter menedzsment, masrészrol a
klaszter tagjai kozotti egyiittmiikodésre vonatkozik; 3) A valtozds menedzsment
eszkozeinek alkalmazasa a klaszterek tagjainal.

A felmérés soran hasznalt kérd6iv nyitott és zart kérdéseket egyarant tartalmaz.
A felmérés leginkabb feleletvalasztds, tablazatos ¢s néhany esetben feltételes kér-
déseket hasznal. Néhany esetben Likért skalan alapul6 rangsort kérdést tartalmaz
a kérdoiv.

A kérdoiveket SPSS formaban kodoltuk és minden kvalitativ adatot atforditot-
tunk szamszertsithetd formaba. Az alabbiakban bemutatésra keriilé elemzések az
SPSS ¢és a Windows Excel program segitségével késziiltek.

Annak érdekében, hogy a teriileti Osszefliggéseket is vizsgalni lehessen, sziik-
séges volt egy olyan bazis meghatarozasa, mely minden orszagra elérheté modon
tartalmazza azon indikatorokat, melyek egy adott foldrajzi teriilet versenyképessé-
gét meghatarozzak. Jelen tanulmany szekunder forrasként a Globalis versenykeé-
pességi jelentést veszi alapul, mely 1979 6ta jelenik meg a Vilaggazdasagi Forum
(World Economic Forum, 2012-2013) Globalis Versenyképességi Programja kere-
tében. Ez a jelentés tekinthet6 a legtobb orszagot atfogd, kifejezetten az orszadgok
versenyképességére fokuszald felmérésnek. A Vilaggazdasagi Forum 2005-ben
publikalta eldszor a globalis versenyképességi indexen alapuld versenyképességi
elemzését. Az index igen atfogd, mely magéaban foglalja a nemzeti versenyképes-
ség mikro és makrogazdasagi alapjait.
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A Globalis Versenyképességi Index (GCI) stlyozott atlaggal szamolja a kiilon-
bo6z06 elemeket, amelyek mindegyike a versenyképességnek hivott komplex foga-
lom egy aspektusara utal. A jelentés ezeket az elemeket a versenyképesség 12
pillérjébe csoportositja, melyeket nem lehet egymastol fiiggetlennek kezelni: nem-
csak, hogy kapcsolodnak egymashoz, hanem az egyik képes befolyasolni a masi-
kat. Maga a GCI index ezt a 12 pillért aggregalja ¢s jeleniti meg orszagonkénti
bontasban és abszolut értékben rangsorként. A 12 pillér az alabbi teriiletekre vonat-
kozik: 1) Intézmények; 2) Infrastruktara; 3) Makrogazdasagi stabilitas; 4) Egész-
ségiigy ¢s alapfokl oktatas; 5) Fels6oktatas és képzés; 6) Az arupiac hatékony-
saga; 7) Munkaer6-piaci hatékonysag; 8) Pénziigyi piac; 9) Technologiai készség;
10) Piaci méret; 11) Uzleti kifinomultsag; 12) InnovAcio.

Jelen tanulmany a felmérés elsé eredményeit mutatja be nemzetkozi dsszeha-
sonlitasban. Jelen tanulméanyhoz az eddig beérkezett kérddivekbol 55-6t dolgoz-
tunk fel, ami azt jelenti, hogy az elemz¢s alapjaul szolgalé adatok még nem jelen-
tenek statisztikailag értékelhetd mennyiséget.

5. A kutatas eredményei

5.1. A primer kutatas eredményei

A kutatds eredményeinek értékelése soran szdmos Osszefliggésre deriilt fény,
jelen anyagban a legfontosabb eredményeket ismertetjiik. Annak érdekében, hogy
a teriileti vonatkozasokat is meg tudjuk vizsgalni, fontos annak ismerete, hogy
a valaszok mely orszagbol szarmaznak. A valaszadok tobb mint 20%-a magyar,
20%-a angol, 16-16%-a lengyel és belga, 10%-nal kisebb értéket képviselnek a
francia, spanyol, holland és német valaszok.

Ahogy a fentiekbdl is kidertil, a klasztertagok kozotti egyiittmiikodés kiemel-
ked6 fontossagt a klaszter sikeres miikodésének szempontjabdl, igy szamos kér-
dés foglalkozik e teriilettel. A kérdések idShorizontja az elmult 3 évre vonatko-
zik. Az elso tablazat azt foglalja 6ssze, hogy az egyes klasztertagok kozott milyen
tipusu egytittmitkodés all fenn. A tablazatban a vizszintes tengelyen a klaszter
tagok tipusainak megnevezése, fliggdleges tengelyén a valaszado klaszter szek-
helyének megfeleld orszag talalhato. A véalaszado klaszter menedzserek és klaszter
tag szervezetek az alabbiak szerint adtak meg sajat klaszter tag tipusaik vonatkoza-
saban, hogy mennyire intenziv a veliik valo kapcsolatuk. Ez az alabbi skala szerint
osztalyoztak a valaszadok: 1: halézat, 2: kooperacid, 3: koordinacio, 4: koalicio,
5: egylittmtikddés (az 1: halozatszerl a leglazabb, az 5: egyiittmiikodés a legszo-
rosabb kapcsolatot jeloli).
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A fenti tablazatbol egyértelmiien kitlinik, hogy az innovacios klaszter tagjai leg-
szorosabban az akadémiai szféraval miikddnek egyiitt, kiilonosen erés ez Hollan-
didban ¢és Németorszdgban. Szintén szoros egylittmikddés all fenn a kérddivet
kitoltd szervezetek a vallalkozasok és fejlesztési tigynokségek kozott. Ez utobbi
kiilondsen Németorszag esetében jelentds. A legalacsonyabb szintli egylittmiiko-
dés az ipari parkokkal és befektetési alapokkal van. Az ezekkel vald egylittmiiko-
dés szorvanyosnak tekinthetd.

Az 55 valaszadobol 22 valaszolt ugy, hogy ismeri a valtozas menedzsment esz-
kozoket, tisztaban van a valtozas menedzsment fogalmaval. Ennek orszagonkénti
elemzése azt mutatta, hogy nincs jelentds dsszefliggés a klaszter mitkodési teriilete
és a valtozas menedzsment eszkdzok ismerete kozott. Figyelemremélto eredmény
hozott az a kérdés is, amely az elmult 5 év valtozasainak hatasara kérdezett ra
(els6sorban a vilaggazdasagi valsag hatasara voltam kivancsi). A valaszokat -3 és
3 kozott kellett megadni. Ennek alapjan jott ki az az eredmény, hogy a valaszadok
tobbsége pozitivan latja az elmult 5 évet. Kiilonosen Magyarorszag és Lengyel-
orszag értékelte magasra a valaszokat, mindkét orszag atlagos értéke 2 volt. A leg-
rosszabb helyzetben az angol klaszterek tagjai latjak magukat.

A valtozas menedzsment eszkdzok vonatkozasaban megprobaltuk meghata-
rozni, hogy mennyire alkalmazzak a valaszadok ezeket a stratégiakat (a valaszokat
egy 0-5 skalan kellett értékelni). Ennek eredményét mutatja 2. tablazat.

2. tablazat: A valtozas menedzsment eszkozok alkalmazasa a

klasztertagoknal
Pozitiv 6szténzé | Negativ dszton- Nem alkalmaz Atlagos érték
eszkozok z6k 0sztonzoket Osszesitve

Anglia 0,2 0,0 0,2 0,0
Belgium 2,0 0,2 2,6 -0,8
Franciaorszag 1,4 0,2 2.8 -1,6
Hollandia 0,8 0,3 1,0 -0,5
Lengyelorszag 2,6 0,9 1,0 0,7
Magyarorszag 3,7 0,8 0.4 2,5
Németorszag 3,0 1,0 0,0 2,0
Spanyolorszag 1,7 0,0 0,0 1,7
Atlagos érték 1,925 0,425 1

Forras: sajat forras

A 2. tablazatbol kitlinik, hogy a valaszadok elsésorban pozitiv Osztonzoket
alkalmaznak, kiilonosen Magyarorszagon, Németorszagban ¢és Lengyelorszagban.
Az atlagos érték Osszesitve oszlop azt mutatja meg, hogy az egyes orszagokbol
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érkezett valaszok Osszesitett értéke a valaszok szamanak tiikrében mekkora, azaz
mennyire jelentOs altalaban véve a valtozas menedzsment eszk6zok alkalmazasa.

5.2. A szekunder kutatas eredményei

Az 5.1. a) fejezetben a sajat kutatdsom legelsd eredményeit mutattam be. Annak
érdekében, hogy meg tudjam allapitani, hogy van-e Osszefliggés a felmérésben
résztvevo orszadgok gazdasagi és innovacios teljesitménye, valamint a fenti adatok
kozott, meg kell hatarozni a gazdasagi és innovacios teljesitményt legmegfelelobb
modon mérd indikatorokat. A GCI indikatorok hasznalatanak indokoltsagat a 4.
fejezet ismerteti. A 3. tablazat az egyes kérddivet kitoltd orszagok dsszesitett GCI
értekeét, a GCI vilagranglistan elért helyezését, valamint az egyes tagorszagok jelen
felmérésben elért, egymashoz viszonyitott eredményét mutatja be.

3. tablazat: A kérdéivet kitoltok szarmazasi orszagainak globalis
versenyképességi indexe

GCI értek 2012-2013 GCI reﬁ;glizrzl:;n elért Jelen feﬁg;é}izl;en elért
Anglia 5,45 8 3
Belgium 5,21 17 4
Franciaorszag 5,11 21 5
Hollandia 5,50 5 1
Lengyelorszag 4,46 41 7
Magyarorszag 4,30 60 8
Németorszag 5,48 6 2
Spanyolorszag 4,60 36 6

Forras: Globalis versenyképességi évkonyv, 2012-2013

5.3. Osszefiiggések vizsgalata

Az alabbi fejezetben az 5.1 és 5.2 fejezetek Osszesitését mutatjuk be. Az
Osszehasonlitas modszere az, hogy kiszdmoltuk minden egyes vizsgalt teriiletre
orszagonkénti bontasban az egyes orszagok helyezését. A klasztertagok kozotti
egylittmitkddés vonatkozasaban ¢s az alkalmazott eszkdzok vonatkozasaban is a
legkedvezébb pozicidban az az orszag van, ahol a legintenzivebb a klaszter tag-
jai kozotti egytittmiikodés, valamint az alkalmazott valtozasmenedzselési eszko-
z0k Osszesitett értéke a legmagasabb. Ez alapjan az elsd helyezést Magyarorszag
¢s Németorszag érte el. Mig azonban Németorszag a GCI rangsorban 2., addig
Magyarorszag az utolso helyen szerepel. Hasonldan jelentds eltérést mutatnak Spa-
nyolorszag és Lengyelorszag értékei. A 3.-6. és 4.-7. helyen szerepel e két orszag.
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4. tablazat: A vizsgalt teriileteken elért helyezések dsszefoglalé tablizata

A Kklasztertagok ., .
kozotti egyiitt- | Alkalmazott 6sz- Sajit kutatds-
R . . ban elért atlagos | GCI eredmények
miukodeés inten- | tonzd eszkozok X
. helyezés
z1itasa

Anglia 6 5 4 3
Belgium 3 7 3 4
Franciaorszag 8 8 5 5
Hollandia 3 6 3 1
Lengyelorszag 7 4 4 7
Magyarorszag 2 1 1 8
Németorszag 1 2 1 2
Spanyolorszag 5 3 3 6

Forras: sajat szamitas

6. Az eredmények értékelése

A felmérés célja az volt, hogy a rendelkezésre all6 mintan elemezziik az egyiitt-
miikddéseket, a hasznalt valtozasmenedzsment eszk6zoket, valamint azok 0ssze-
fiiggéseit. Osszegzésként megallapithatd, hogy azon orszagok, ahol magas az
egylittmitkddési hajlandosag a klaszter tagjai kozott, ott altalaban pozitivan latjak
az elmult 6t év hatasat szervezetiikre. A felmérésbdl kideriilt tovabba az is, hogy a
valaszadok els6sorban pozitiv dsztonzoket alkalmaznak, kiilonosen Magyarorsza-
gon, Németorszagban és Lengyelorszagban.

A versenyképesség vonatkozasaban Hollandia, Németorszag és Anglia szere-
pelt a legjobban. A 4. tablazatbol és a rendelkezésre allo adatokbol az kovetkezik,
hogy nincs erés 0sszefiiggés a teriiletek, valamint a valaszadok székhelyének fold-
rajzi fekvése és orszaganak versenyképessége kozott.

A felmérés jelenleg is folyamatban van, a célom, hogy legalabb 100 kérddivet
tudjunk elemezni és igy lehetdségiink lesz — bar nem reprezentativ modon — a
jelen tanulméanyban vizsgalt és mas tényezok kozotti dsszefiiggés mélyebb — sta-
tisztikai szintli — elemzésére is. Ez lehetdséget ad arra, hogy a felmérés teljeskort
befejezését kovetden ajanlasokat tudjunk tenni a klaszterek tdmogatd programok
tartalmanak fejlesztésére.
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KUTATASI TERV AZ ELELMISZER ELLATASI
LANCOK HATEKONYSAGANAK ELEMZESERE,
ERTEKELESERE

RESEARCH PLAN FOR THE ANALISYS AND EVALUATION OF FOOD
SUPPLY CHAINS

PAKURAR MIKLOS egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar
Szervezés-Logisztikai Tanszék

ABSTRACT

The importance of logistics has been improved globally particularly in developed
countries. Logistics contribution to the GDP is 10-16% in the developed countries
which value is under 10% in Hungary. The whole agribusiness is 10-12% of the
Hungarian economy. The aim of the research plan is the analysis and evaluation of
food supply chains to adapt management methods for the SC members to improve
the efficiency of food supply chains. Case studies, Structural Equation Modelling
and Value Stream Mapping methods are the means of the analysis. My intention
with this publication is to show an example, a research project, to generate debate
in order to improve the quality of the scientific planning process.

1. A kutatas szakirodalmi relevanciaja

A menedzsment egy valasztovonalhoz érkezett az ezredfordulo tajékan, ami-
kor a halézatok kozotti verseny kertilt a figyelem kozéppontjaba, a markak, vagy
aruhdzak versenye helyett az ellatasi lancok kozotti verseny alakult ki. Ebben a
helyzetben az a sikeres vallalat, amelynek vezetdje képes beilleszteni sajat valla-
latat ebbe a bonyolult rendszerbe (Lampert és Cooper, 2000). Erre az idére tehetd
az ellatasi lanc menedzsment alapvizsgalatok kezdete. Fisher (1997) az ellatasi
lancokat a végtermékek tipusa alapjan csoportositotta, ¢s megallapitotta, hogy az a
vallalati stratégia lehet csak eredményes, amelyik a funkcionalis termékeknek fizi-
kailag hatékony ellatasi lancot, mig az innovativ termékeknek gyors valtozasokra
érzékeny ellatasi lancot alakit ki.

A globalizacio lehetdséget biztositott a vallalatoknak, hogy nagyméretii haldza-
tokat épitsenek ki, annak érdekében, hogy ndveljék a hatékonysagukat, azonban ez
kiilonboz6 szocialis és kdrnyezeti hatasokkal jar egylitt (Parmigiania et al., 2011).
A kornyezetvédelmi szempontok beillesztésével a menedzsmentbe egy integralt
rendszer hozhat6 létre, amit a vallalati szinten és ellatasi lanc szinten is meg kell
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valésitani (Schiefer, 2002). Mintcheva (2005) javasolja a holisztikus megkozelitést
a kornyezetvédelmi szempontok €s az ellatasi lanc dsszefliggésének a vizsgalatara.

A kornyezetre valo hatassal Osszefiigg az ellatasi lancok energiafogyasztasa.
Mundler és Rumpus (2012) élelmiszerlancok energiafogyasztasat értékelték
Osszehasonlitva a helyi termeldket és a tavolabbrol beszallito vallalatokat, €s meg-
allapitottak, hogy az eredmény nagymértékben fiigg az alkalmazott eljarasoktol, a
helyi termeld nem mindig hasznalt kevesebb energiat. Henningssona et al. (2004)
kutatta az ¢lelmiszeripar forras veszteségeit és megallapitotta, hogy legnagyobb
megtakaritast az alapanyagokkal lehetett elérni. Az alapanyag-eldallitas korszerii-
sitése a piacon maradast segiti el6 (Vantus, 2012).

Az élelmiszer ellatasi lancoknak az atlagos ellatasi lancok problémain kiviil
specialis nehézségekkel kell szembenézniiik, ami foleg az élelmiszerbiztonsaggal
kapcsolatos, ugyanakkor fontos tényezok a hatékonysag, mindség és fenntartha-
tosag is (Manzini és Accorsi, 2013; Golda et al., 2013). Az élelmiszerbiztonsagot
noveli a kdvethetség, de a kovethetdségnek sok egyéb pozitiv hatasa is van a
termék-eldallitasra. A jol megtervezett kovetési rendszerek értekes eszkozok nem
csak a biztonsag szempontjabol, de a mindennapi tevékenységek is hatékonyab-
ban végezhetdk (Saltini és Akkerman, 2012). A transzparencia az élelmiszer ella-
tasi lancokban alapvet6 az élelmiszer mindségének garantalasa szempontjabol. Az
intenziv informacidcsere €s az integralt informacids rendszerek az ellatasi lanc
szereplok kozott sziikségesek ahhoz, hogy atlathato legyen a sokféle élelmiszer
utja (Trienekensa et al., 2012).

Az iparban sok nagyvallalat alkalmazza a lean menedzsment modszereket és ér
el kimagaslo eredményeket. Egyre tobb élelmiszergyarto vallalat kezdi alkalmazni
a lean elveket a gyartasban, és az utdbbi években sok kutato foglalkozik az élelmi-
szer ellatasi lancokkal ezzel 6sszefliggésben (Zareia et al., 2011, Szabados, 2008).

A kutatassal olyan, gyakorlatban is alkalmazhaté modszereket kivanunk adap-
talni, amelyek jelenleg nem, vagy ritkdn hasznalatosak a kutatds célcsoportjat
képezo vallalatoknal. A kutatds eredményeinek hasznositasaval a vallalatok nem-
zetkdzi versenyképessége javithato.

2. A kutatas célkitiizései és varhato eredményei

Az ellatasi lanc magaba foglalja az anyag, energia ¢s informacidaramlast az
alapanyag termeléstdl a végfogyasztoig, a logisztika pedig ennek részeként értel-
mezhetd. Mig a logisztika vallalatkozponti megkozelités, az ellatasi lanc a termék
eloallitas vagy szolgaltatds nyujtas teljes folyamatat magaba foglalja. Az ellatasi
lancban szerepld vallalatok koziil altalaban van egy kiemelked6 ellatasi lanc tag,
aki szervezi, koordinalja a folyamatokat (Chikéan, 2003).
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1. tablazat. A kozéptavi logisztikai stratégia pillérszerkezete 2014-2020
The pillar structure of middle term logistic strategy 2014-2020

Logisztikai er6forrasok C. Logisztikai
kapcsolatrend- N
A. Logisztikai | B. Logisztikai P szer D. Logisztikai
szakértelem infrastruktira Nemzetkézi K+F+I
Human erd- Csomoponti kapcsolatok Allami
fgné§ ) infrastmk.tﬁr.a Halozatosodas S
Logisztikai Informatikai Uzleti

B . ) ¢és egylittm{i-
kulcsszerepldk | infrastruktura Kodés

E. Kozlekedés haldzati infrastruktara
Kozuti Vastti Légi Vizi

| F. Hirko6zlési haldzati infrastruktara

Forras: IFKA (11)

Az Iparfejlesztési Kozhasznu Nonprofit Kft. elkészitette a nemzeti kozéptava
logisztikai stratégia vitaanyagat a 2014-2020 idészakra (I1). A dokumentum meg-
allapitja, hogy a logisztika globalisan a GDP 13%-at teszi ki. A fejlett orszagokra
jellemzd, hogy a logisztika részaranya a GDP-ben 10-17%. Magyarorszagon a
logisztika részaranya a GDP-n beliil 10% al becsiilhetd. Igy, amennyiben Magyar-
orszag kozelebb kertil a fejlett gazdasagu orszagokhoz, a logisztika gazdasagi sze-
repének szignifikans novekedésére szamithatunk. Mar jelenleg is meghatarozo
jelentdségli a logisztika, de a jovOben méginkabb fontos tényezdje lesz az orszag
versenyképességének fejlesztésében, a nemzetkozi befektetések hazai noveke-
désének alakulasaban. A logisztikai fejlesztések kozvetlen gazdasagi hatdsai az
emlitett beruhazas novekedés, az exportndvekedés €s a fogyasztas egyenletesebb
foldrajzi lefedettsége, mig kozvetve javitja a vallalkozasok koltséghatékonysagat.
A hatékonysagndveld innovacios raforditasok jelentds tobbletbevételeket képesek
produkalni, mar rovid tavon is (Olah, 2009).

A teljes agrobiznisz a gazdasag 10-12%-at teszi ki a Vidékfejlesztési Miniszté-
rium megallapitasa szerint (I12), ami fejlédd tendenciat mutat az elmult években.
A kutatas a fenti stratégiai célok koziil a kovetkezdkhdz jarul hozza (1. tablazat):
* Logisztikai szakértelem > Human eréforras > Egyetemi mithelyek
» Logisztikai kapcsolatrendszer > Nemzetkozi kapcsolatok és Halozatosodas
¢és egytittmiikodés
+ Logisztikai K+F+I > Allami és Uzleti
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A kutatas az ¢lelmiszer ellatasi lancok értékelését illetden két o teriiletre ira-
nyul:
1). Az ellatasi lancok kapcsolatrendszerének elemzése (Esettanulmanyok)
2). A folyamatos aramlas biztositasa az ellatasi lancban
— Az ellatasi lanc miikddését altalanosan befolyasolo tényezok (Strukturalis
egyenletmodellezés, Pareto analizis)
— Az ellatasi lanc részletes vizsgalata (Ertékaram elemzés)

Az élelmiszer ellatasi lancok kapcsolatrendszerének elemzésénél az ellatasi lanc
tagjai kozotti kommunikacio €s kooperacid hatékonysagat és a kapcsolatrendszer
kiépitését gatlo szubjektiv és objektiv tényezoket tarjuk fel és értékeljiik. Varhatod
eredmény: az egyiittmtkodés fejlesztésére tett javaslatok.

Az ellatasi [anc miikodését altalanosan befolyasolo tényezok esetén a fo ténye-
z0k azonositasa utan megallapitjuk a kozottiik 1évo Gsszefliggéseket, €s elkészitjiik
azok kvantifikalt rangsorat. Varhato eredmény: Az ellatasi lanc fejlesztésére kidol-
gozott moédszer bemutatasa és a legkisebb raforditassal legnagyobb eredményt biz-
tosito lehet6ségek identifikalasa.

Az ellatasi lanc miikodésének a részletes értékelését értékaram elemzéssel
(Value Stream Mapping = VSM) végezziik. Itt célunk a veszteségek kikiiszobo-
lésével rovidebb ciklusidejii és miiveleti idejii ellatasi lancok megtervezésével
novelni a kutatott ellatasi lancok hatékonysagat, a fogyasztok pontos, magas szin-
vonalu kiszolgalasa mellett. Valamint célunk az, hogy a hazai vallalatoknal elter-
jessziik a VSM modszer alkalmazasat, el6szor a vallalaton beliil, majd a teljes
ellatasi lancra alkalmazva.

A kutatas legaltalanosabb célja az, hogy feltarjuk az ellatasi lancok fejlesztésé-
nek lehetdségeit, olyan modszereket adaptaljunk, amelyek alkalmazhatdk a gya-
korlatban a hatékonysag ndvelésére.

3. A kutatas modszerei

A kutatasi célkitlizések elérésére az esettanulmanyokat, a strukturalis egyenlet-
modellezést és az értékaram elemzést alkalmazzuk, mint f6 modszereket.

Az esettanulmany a menedzsment komplex problémainak kutatasara kifejlesz-
tett modszer (Yin, 1981). Mélyinterjuk készitése az ellatasi lancok kiilonbozo
szintjein, kiilonbo6zo feladatot ellatod és folyamatokat iranyitd vezetokkel. A mély-
interjuk kb. egy Ora hosszat tartanak, rogzitve lesznek ¢és elemezve. Az esettanul-
many modszer az ellatasi lanc menedzsment kutatdsok elfogadott, hasznalt mod-
szere (Lampert és Cooper, 2000).

A strukturalis egyenletmodellezés (Structural Equation Modeling) a szokasos
tobbvaltozos statisztikai modelleknél pontosabb strukturalis modell elkészitésére
alkalmas (I3). A valtozok elemi linearis kapcsolatrendszerének megalkotasaval
irja le a valtozok egymas kozti kapcsolatait, a tobbvaltozos regresszid elemzés €s
a faktorelemzés kombinacioja. Ut-diagrammal szemlélteti a valtozok vélt kapcso-
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lodasait, varianciakkal és kovariancidkkal méri a valtozok kozotti kapcsolatot. A
strukturalis egyenletmodellezés altalanosan hasznalt a tarsadalomtudomanyokban
és az ellatasi lanc menedzsment kutatasokban is (Ranganathana et al., 2011; Rex-
hausena, 2012).

A leghatékonyabb modja annak, hogy veszteségeket felfedjiink egy ellatasi
lancban az, hogy értékaram elemzést hajtunk végre (Myerson, 2012). A veszte-
ségeket a lean menedzsment eszkdzeként, a Toyotanal meghatarozott veszteség-
fajtakat vessziik alapul (Ohno, 1988). Az ellatasi lanc mentén vizsgalt folyamatok
alapjan készitlink egy jelenlegi értékaram térképet, majd megallapitjuk a veszteség
csokkentésének a lehetdségeit, és végiil megrajzoljuk a jovo allapotnak megfeleld
értékaram térképet. A jovo értékaram térképének a felvazolasaval kitlizziik a val-
toztatas, hatékonysag javitas céljait az ellatasi lanc tagjai részére. Az értékaram
elemzés hasznalt az ipari termékek esetén, azonban az élelmiszertermelésben alig
alkalmazott eljaras (Rahani és al-Ashraf, 2012; Teichgrédber és de Bucourt, 2012).

4. Eroforrasok

A tanszéken ¢és a karon rendelkezésre all a kutatds eredményes lefolytatasahoz
szlikséges infrastruktura és sokrétii szakismeret a kozosségben. Jelenleg mas kuta-
tasi projekten nem dolgozom, ami lehetdvé teszi, hogy az oktatasi feladatokon
tul teljes erdvel és odafigyeléssel tudjak erre a kutatdsra dsszpontositani. A kuta-
tas sikeres megvalositasanak a biztositéka, hogy eddig tobb kutatasban dolgoztam
résztvevoként, és néhanyban vezetoként. A legjelentdsebb projekt, aminek a koor-
dinatora voltam, egy EU7 projekt (,,RuralJobs”) amelynek sikeres megvalositasat
igazold hatarozatot az idén kaptuk meg az EU-tol.

5. A kutatas disszeminacidja (vallalasok)
A kutatas vallalt disszeminacios tevékenységeit a 2. tdblazatban mutatom be.

2. tablazat. A kutatas teljesitményéhez kapcsolodé vallalasok
Dissemination plan of the research

Hoénapok | Félévente teljesitendd | Negyedévente teljesitendd

0-3 1 Tudomanynépszerisito cikk
Folyoirat referalt - i - -
1 KIH altal szerkesztett tudomanyos, ill. tudoméanyos isme-
4-6 magyar . 1 1 .
retterjeszté kiadvanyhoz cikk
7-9 1 Tudomanynépszerisitd cikk
Folyoirat referalt . . . .
10-12 Kiilfoldi 1 Egyéni tutori tevékenység végzése — a kutatasi projektbe

— tudéasatadas céljabol — bevont hallgatok szamara
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1 KIH altal szervezett tudomanyos, ill. tudomanynépszert-
13-15 2 Folyoirat referalt sitd rendezvényeken szakmai és ismeretterjesztd tevékeny-
kiilfoldi ségek
16 1 Kutatashoz kapcsolddo szeminarium

Forras: Sajat szerkesztés
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A FOLYAMATORIENTALT VEZETESI FILOZOFIA
SZEMLELETENEK ADAPTALASA EGY KONKRET
KUTATASI PROJEKTBEN

THE ADOPTATION OF PROCESS ORIENTED MANAGEMENT
PHILOSOPHY IN A CURRENT RESEARCH PROJECT

PALATINUS BRIGITTA PhD hallgato
Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet, Vezetéstudoméanyi nem 6nallo
Tanszék

ABSTRACT

To adapt process oriented management philosophy, first we need to find the
answer for the following question. What is process orientation itself? This question
leads to other more important questions we need to answer before we can use it in
our research project. I think the following questions are necessary to be answered
in connection with this topic: What is process? What process orientation means?
What does it mean to think in processes? Why process orientation is so important
and useful in the 21.st century? After giving you answers for all these questions [ am
going to introduce a current research project. This project will prove the hypothesis
that the method of process orientation is capable of describing, modeling and
analyzing the needs of the passengers. In today’s fast-paced economic environment,
complicated business connections and globalization the term of business process
is getting more and more important. A series of logically related activities or tasks
(such as planning, production, or sales) performed together to produce a defined
set of results. As a result of globalization networking economy is a complex and
continuously moving structure. What is new in my research? First | am going to
analyze the processes or problems independently and as a second step I am going
to adapt them to organizations and analyze them in detail.

1. Bevezetés

A folyamatorientalt vezetési filozofia szemléletének adaptalasdhoz eldszor arra a
kérdésre kell megkeresni a valaszt, hogy mit is jelent magaban a folyamatorientalt-
sag. Ez a kérdés tovabbi még fontosabb kérdésekhez vezet, amelyeket meg kell vala-
szolni, ahhoz hogy mindezt alkalmazni tudjuk egy konkrét kutatasi projektben. Ugy
gondolom, hogy elsdsorban a kdvetkezd kérdések megvalaszolasa indokolt a témat
illetden: mi a folyamat, mit jelent a folyamatszemlélet, mit jelent a folyamatokban
val6d gondolkodés; miben rejlik a folyamatorientaltsag jelentdsége a XXI. szazad-
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ban és miért hasznos, ha folyamatokban tudunk gondolkodni? A felsorolt kérdések
megvalaszoldsa utan bemutatasra keriil egy aktualis kutatasi projekt, amely célja
bizonyitani azt a hipotézist, hogy a folyamatalapti megkozelités modszere alkalmas
az utasok igényeinek leirasara, modellezésére, elemzésére. A gyorsan valtozo piac,
a bonyolult vallalatkozi kapcsolatok és az egyre jobban terjed6 globalizacié miatt
elotérbe keriilt az tizleti folyamat fogalma, amely konkrétan egy termék vagy szol-
galtatas érdekében végzett 1€pések sorozata. A globalizacié eredményeként a mai
vilagban a halozati gazdasag egy bonyolult és allanddoan mozgasban 1évo struktira.
A kutatas Gjdonsaga, hogy a folyamatokat, egy adott problémakort el6szor szerveze-
tektdl fliggetlentiil fogom értelmezni majd ezt kovetden fog sor keriilni a folyamatok
szervezetekhez valo rendelésére és részletes vizsgalatara.

2. Folyamatszemlélet, folyamatok ¢és folyamatokban valo gondolkodas

A XXI. szazad iizleti kdrnyezetét legegyszeriibben ugy tudjuk jellemezni, hogy
allando valtozason megy keresztiil. Ezt a valtozast egyrészt tartalmi, masrészt
szervezeti-szervezési valtozasként ir le a szakirodalom, amit ellatasi lancként, val-
lalati egyiittmiikodésként értelmez. Fiiggetleniil mérettdl, iparagtdl vagy régiotol,
hatalmas kihivast jelent ezeknek a valtozasoknak valo megfelelés (Berde, 2003).
A kornyezetre is jellemz0 az egyre dinamikusabb valtozas ¢s ez a szervezetektdl/
szervezOdésektol megkoveteli, hogy folyamatosan fejlédjenek, alkalmazkodjanak
¢s javuljanak, egyszoval hatékonyabba ¢és korszertibbe kell valniuk. Ha megvizs-
galjuk a valtozasokat, melyek latszolag belsd indittatastiak és a mikddési, szerve-
z¢si Osszhang megteremtésére iranyulnak, mindig visszavezethetdek valamilyen
kiilsd koriilmény, kornyezeti tényezé modosulasara (Berde et al 2003). A menedzs-
ment gondolkodasmodjaban Frederick Winslow Taylor munkassaga ota jelentds
paradigmavaltasok kovetkeztek be. Szamos szerzé Taylort tartja a folyamatszer-
vezés megalapitojanak, mivel az 6 munkassaganak eredménye a munkaszervezés
muzdulatelemzéses modszere (IE — Industrial Engineering), amely azt vizsgalja,
hogyan végezhetd el a munka legcélszeriibben. A nyolcvanas-kilencvenes évekre
tehetd a funkcionalis gondolkodasmod hattérbe szoruldsa, amit a keresztfunkcio-
nalis folyamatokban gondolkod6 0j paradigma valtott fel a banchmarking, a teljes
kortt minéségmenedzsment (TQM), az informatikai fejlesztések és a folyamatfej-
lesztés (BPR) megjelenésének hatasara. Rensburg (1998) tgy gondolja, hogy a
paradigmavaltas eléréséhez a hagyomanyos, funkciokban gondolkoddé menedzs-
ment gyakorlatnak tovabb kell Iépnie a fogyasztok szdmara értékteremtd iizleti
folyamatok iranyaba. Annak érdekében, hogy ezt elérjék az iizleti folyamatok mel-
lett fontos szempont még a megfeleld folyamatokra alapozott szervezeti felépités
¢és kultira a sziikséges tamogato infrastruktiraval egyiitt. McCormack (2007) a
folyamat orientalt szervezetet ugy definialja, mint egy olyan szervezet, amely a
hierarchia helyett minden teriileten a folyamataira helyezi a hangsulyt, kiilonds
tekintettel az eredményekre ¢és a vevoi elégedettségre.
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Hammer és Champy (2000) véleménye szerint, ahhoz hogy a vallalatok alkal-
mazkodjanak, javuljanak, a menedzsereknek el kell vetniiik a vallalat szervezeté-
r6l és iranyitasarol vallott hagyomanyos elképzeléseiket, amelyek az elmult két-
szaz ¢évben Adam Smith felfedezésére épiiltek. Ez a felfedezés nem mas volt, mint
hogy az ipari munkat a legegyszertiibb és legalapvetdbb feladatokra kell lebontani.
Szerintiik a XXI. szazadban az 0j posztindusztrialis gazdasagi korszakban a val-
lalatokat azon gondolatra kell felépiteni, hogy a feladatokat 6sszefliggd gazdasagi
folyamatokban egyesitsék tjra. Németh (2001) tigy gondolja, hogy a vallalatok
a fejlodése soran egyre inkabb specializalodtak, ami miatt a folyamatokban sza-
mos szakadas keletkezett, mivel az egyes teriiletek, egyes funkciok elkiiloniiltek
¢és bizonyos feladatokat az informatika vagy kiilsé vallalkozasok vettek at, ami
negativ hatdssal volt a szervezetek hatékonysagara és eredményességére. Gibb és
mtsai (2006) véleménye alapjan a funkcionalis struktura sziikséges, hogy megha-
tarozzuk a feleldsségi koroket és megszervezzik a fizikai eszkdzoket, de ugyan-
akkor akadalyozza a hatékony informacidaramlast és korlatozza a vallalatot az
értekteremto tevékenység végzésében. Szerintiik a folyamatszemlélet megkdveteli
a vallalatoktol, hogy figyeljenek a funkciok egyiittmikodésére — kereszt funk-
cionalis folyamatokra — a fogyasztoi elégedettség megvalositasa céljabol. Vida
(2006) ezzel kapcsolatban gy gondolja, hogy a vallalatok sokkal inkabb tekinthe-
tok folyamatok dsszességének, mint szervezeti struktiranak illetve, sokan eljutnak
odaig, hogy a vevok alapvetden nem is termékeket €s szolgaltatasokat vasarolnak,
hanem folyamatokat.

Tenner €s DeToro (1998) szerint az iizleti sikerek alapja a folyamatok megha-
tarozasa, osztalyozasa €s felmérése. El6szor azt kell meghataroznunk, hogy mi is
az a folyamat. A folyamatok meghatarozésara a szakirodalomban tobb definicioval
is talalkozhatunk. Horvath (1993) szerint a folyamat nem mas, mint a tevékeny-
ségek iranyitott lancolata egy adott teljesitmény létrehozéasa érdekében. Wesner,
Hiatt és Trimble (1994) szerint a vallalati tevékenysé€g szamara ajanlott folyamat
ugy hatarozhaté meg, mint egy vagy tobb feladat, amely bemenetek egy csoportjat
atalakitja a kimenetek egy csoportjava egy masik személy vagy folyamat szamara
emberek, eszkozok ¢és eljarasok segitségével. Az ISO 9000:2000 meghatarozasa
alapjan a folyamat olyan kolcsonos kapcsolatban vagy kolesonhatasban allo tevé-
kenységek sorozata, amely eredményekké alakitja a bevitelt. Egy tovabbi definicio
szerint a folyamat fogalma alatt értjiik a vallalat céljainak elérése érdekében végre-
hajtott tevékenységek rendszerét, amely soran eréforrasokat és inputokat hasznal
fel illetve outputokat €s hozzaadott értéket teremt.(12). A bemutatott definiciok
alapjan megallapithatd, hogy a folyamatok mindig valamilyen cél vagy eredmény
elérése érdekében mennek végbe, tobb tevékenységbdl épiilnek fel, rendelkeznek
bemenetekkel és kimenetekkel, eszkozokkel és eljarasokkal teremtenek értéket
mas folyamat vagy emberek szamara.

Régen a vallalati megkdzelités altalaban funkcionalis jellegii volt, feladatok-
ban, hataskorokben, osztalyokban gondolkodtak a vezetdk. Mara egyre inkabb
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elterjed a folyamatszemléletli megkdzelités, mivel a menedzserek rajottek arra,
hogy nem elég az egyes osztalyok keretein beliil gondolkodni, hiszen az értéket
teremtd folyamatok nem ismerik, atlépik az egyes osztalyok, funkcidk kereteit.
(IT) A vallalati mtikddés felfoghato, mint a vallalaton beliil végbemend folyamatok
és azok, illetve a kornyezetiik egymasra hatasanak 6sszessége. A vallalaton beliil
mennek végbe azok a folyamatok, amelyek eredményeként a vallalati teljesitmény
¢és eredmények kialakulnak. A teljesitmény pedig nem mads, mint egy tevékeny-
ség, tevékenységsorozat a folyamat alapu megkdozelités alapjan folyamat, mérhetd
eredménye. A folyamatok menedzselésén keresztiil befolyasolhatjuk, javithatjuk
a vallalat gazdasagi teljesitményét.(I3). A munkavallalok teljesitményértékelése a
szervezet egyik fontos folyamata, amely nagyban jarul a szervezet eredményessé-
géhez. A sérlilt munkatarsak teljesitményértékelése sem kiilonbozhet az épekétdl
vallja Juhasz (2009). A szervezeteknek szembe kell nézniiik a valosaggal, hogy
ma mar semmi sem allandd, sem a piac boviilése sem a fogyasztoi kereslet ala-
kulasa vagy a technikai fejlddés dinamikéaja vagy a verseny jellege. A mai gaz-
dasagi helyzetben elmondhat6, hogy napjaink vallalatait harom kiilonbdzd erd
hajtja kiilon-kiilon és egyiittesen, amit Hammer ¢s Champy (2000) harom V-nek
nevez, vagyis Vasarlok, Verseny és Valtozas. Ebben a vevo-verseny ¢€s valtozas-
orientalt vilagban elavult a feladatkozpontd munkavégzés. A feladatok és funk-
ciok helyett a cégeknek a folyamatok koré kell szervezniiik tevékenységiiket. A
mai vilagban a globalizacié hatasara kialakult halozati gazdasag egy bonyolult és
allandéan mozgasban 1év0 struktira. Ebbdl az okbdl kifolydlag Champy (2002)
véleménye szerint a vallalatoknak nem csak a szervezeten beliili folyamatokra kell
figyelniiik, hanem azokra a folyamatokra is, amelyek 0sszekotik a vallalatokat és
integraljak az ellatasi lancot. Ezeket a folyamatokat a szakirodalom haldzati iizleti
folyamatoknak nevezi, amelyek tullépnek a vallalat hatarain. Shopp (2008) ugy
véli, hogy a vallalat, amelyik tisztdban van folyamataival, sokkal hatékonyabba
tud miikddni. Szerinte, ma mar a vallalatok nem annyira a termékeikkel, hanem
a folyamataikkal versenyeznek egymadssal, és ha ezek a folyamatok jol szerve-
zettek, gyorsabb lehet a termékfejlesztés, rugalmasabb a piaci valtozasokra valod
reagalas és Osszességében sokkal hatékonyabb a vallalti miikodés. A tartds pia-
con maradas és a hatékonysag érdekében a vallalkozasok korszertsitik termelési
koriilményeiket (Vantus, 2010). A vallalatok eredményessége a folyamatszemlélet
szerint a folyamataik menedzselési képességeiben rejlik. Az IFUA Horvath&Part-
ners (2006) meghatarozasa szerint a folyamatmenedzsment a vallalati folyamatok
és a szervezet allando hozzaillesztése a vevdi igényekhez és a tagabb értelemben
vett kornyezeti elvarasokhoz. Fontos megallapitani a teljesitményréseket, amely
azt jelenti, hogy van a beazonositott vevoi igényeket kielégit6 folyamatstruktira
¢és a benne szerepld folyamatok hozzarendelhetoek-e egy szervezethez, folyamat-
gazdahoz. Ebben az értelmezésben a teljesitményréseket a hianyz6 folyamatok és
kapcsolodasi pontok alkotjak (Galyasz — Darnai, 2012). Rensburg (1998) véle-
ménye szerint az iizleti folyamatok menedzsmentjének (BPM) f6 célja, hogy a
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szervezet alkalmazottjait a vasarlok/fogyasztok koré szervezze, gy hogy az iizleti
folyamatokon keresztiili fogyasztok szamara értéket hozzanak 1étre. Az eddigiek
alapjan megallapithato, hogy a folyamat orientalt vezetés elengedhetetlen feltétele,
hogy a folyamatokat a vevoi igényekhez illessziik. Az allandoan valtozo {izleti
kornyezetben a fogyasztoi elégedettség és a fogyasztok igényeinek minél maga-
sabb szintii kielégitése fontos szerepet tolt be €s a fogyasztokért folytatott egyre
¢lesebb harc folyaman nem hagyhato figyelmen kiviil.

A folyamatszemlélet alkalmazasa elGsegiti a vevokozpontisag értelmezését és
alkalmazasat. A folyamat minden résztvevdje lathatja, hogy kik az 6 vevdi és milyen
eredményeket varnak t6liik a vevok. A folyamatszemlélet alkalmazasaval nyilvan-
valébba valnak azok a tevékenységek, amelyek egyetlen vevo céljait sem szolgal-
jak, vagy nem megfeleléen szolgaljak a vevoi célok kielégitését. A folyamatszemlé-
let alkalmazasa segiti az egyes tevékenységek kozotti ok-okozati kapcsolatrendszer
megértését és ezen keresztiil, a miikodésfejlesztés soran a problémak forrasainak a
megtalalasat, illetve a fejlesztési tertiletek kijeldlését (Németh, 2001). Ez alapjan
levonhat6 a kdvetkeztetés, hogy fontos megérteniink és értelmezniink a fogyasztok
igényeit és amennyiben ezt a feladatot teljesitjiik, akkor a fogyasztok elégedett-
ségének novelésére alkalmas eszkoz lehet a folyamatmenedzsment alkalmazasa,
mivel a folyamatszemlélet kozéppontjaban nem mas, mint a fogyaszto és annak igé-
nyeinek kielégitése all minél magasabb szinvonalon. A folyamatalapti megkozelités
alkalmazasaval és az iizleti folyamatok modellezésével megismerhetoek azok az
értékteremtd folyamatok, amelyek a fogyasztok igényeit szolgaljak, illetve azok a
folyamatok amelyek nem jarulnak hozza e cél megvalositasahoz, vagy csak részben
jarulnak hozza és veszteséget okoznak a vallalatnak.

3. A kutatasi projekt bemutatasa

Debrecenben a Nemzetkozi Repiilotér utasforgalma az elmult évben fejlodés-
nek indult és a jovOben tovabbi ndvekedés varhatd. A tarsasag tavlati célja, hogy
két éven belill legalabb hét varos legyen elérhetd 1égi iton Debrecenbdl. Jelenleg
heti rendszerességgel 6t jarat indul Londonba, kettd Dortmundba és kettd Eind-
hovenba. (I14). Ez a valtozas kihivas tud lenni, az 0j szolgaltatas a régié gazdasagi
novekedésének egyik hajtoereje lehet, és nagymértékben hozzajarulhat a beuta-
z0k, latogatok novekedés¢hez. A ndvekedéshez viszont nem elég csak a jaratok
bovitése. Ez a ndvekedés sokkal inkabb a latogatok, mint vevok, kiszolgalasanak a
fliggvénye. Azoknak az utasoknak, akik turistaként azonosithatdak Debrecen sza-
mos lehetdséget kinal, mivel a varos jelentds természeti és kulturalis adottsdgokkal
rendelkezik, évente szamos kulturalis esemény keriil megrendezésre, rendelkezik
konferenciakdzponttal, amely a hivatasturizmus elengedhetetlen feltétele valamint
jelentds az egészségturizmus is. A kutatas célkitlizése egy olyan folyamatmodell
kialakitasa, amely tartalmazza a szolgaltatéds-, desztinacio-, marketing- és egyéb
menedzsment teriileteket érint6 folyamatok 0sszességét, amellyel a Debrecenbe
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utazok a varosban toltott id6 alatt ,taldlkoznak™. A folyamatmodell kialakitasa
képezi a folyamat orientalt megkozelités alapjat, elkészitéséhez sziikséges, azok-
nak a folyamatoknak az ismerete, amelyek jelentkeznek az utas Debrecenben tol-
tott ideje alatt.

A kutatas elsddleges hipotézise, hogy a folyamatalapi megkozelités modszere
alkalmas az utasok igényeinek leirasara, modellezésére, elemzésére. Célom a
hipotézis bizonyitasa, amelyhez tovabbi feltevések bizonyitasara van sziikség. Az
altalanos, kiindulo kérdés, hogy meghatarozzuk, mire van valdjaban sziiksége az
utasnak, aki lehet egy turista, egy iizletember vagy egy konferencialatogato, hogy
jol érezze magat €s hasznosan toltse el idejét. Ez az egyszertinek tiing feltevés, iga-
zan Osszetett valaszt kdvetel, mivel nagyon sok minden kihatassal van arra, hogy
pozitiv élménnyel gazdagodjon egy utas. Kezdve a repiilotéri szolgaltatasoktol,
a tovabbi utazast érintden a szallashelyig, a szalloda recepcidsanak kedvességén
keresztiil, az idegenvezetd altal szervezett varosnézésig vagy egy konferencia ebéd
szlinetében feltalalt hidegtal izletességéig. A kérdés Osszetettsége miatt tovabbi
feltevésekkel szembestiliink, mint amilyenek a kovetkezok:

1). Az utasok jo kdzérzetét komplex hatasok befolyasoljak

2). Ezek a hatasok folyamatokkal leirhatoak

3). Elemzéssel kimutathato, hogy hol vannak hianyos teriiletek, hianyossagok
4). Az egyes folyamatok konkrét elemzésével a hianyossagok értékelhetoek

Fel kell tenniink a kérdést, hogy mire van sziiksége egy utasnak, hogy jol érezze
magat. Milyen szolgaltatasokra van sziikség, ahhoz hogy kielégitsiik a vevdi igé-
nyeket? Milyen értékteremtd folyamatokat kell bevezetniink, ahhoz hogy egy utas
jol érezze magat? Milyen mar meglévo folyamatok atszervezésére van sziikség a
hatékonysag novelése céljabol? Fontos kihangstlyozni, hogy azok a folyamatok,
amit6l az utas jol érzi magat nem egy szervezetnél vannak, a folyamatok sike-
ressége a szervezetek/szervezodések egylittmiikodésének fiiggvényeként irhato le.
Fontos, hogy a folyamatok gazdai lassak, hogy kik a vevok €és milyen szolgalta-
tasokat varnak toliik. A folyamat alapi megkdzelités alkalmazasaval nyilvanva-
lova valnak azok a tevékenységek, amelyek egyetlen érintett céljat sem szolgaljak,
vagy nem megfeleléen szolgaljak annak kielégitését ezért veszteséget okoznak a
folyamat gazdanak. Mindezen kiviil a folyamatszemlg¢let segitséget nyujt abban,
hogy egyes tevékenységek kozotti ok-okozati kapcsolatrendszert megértsiik és
ezen keresztiil a fejlesztés soran feltarjuk a problémakat, kockazatokat és kijelol-
jiik az atszervezésre szorulo teriileteket.

3.1. A kutatas soran alkalmazott mdodszerek bemutatasa
A kutatas rovid bemutatasabol is lathato, hogy a téma tobbszordsen Osszetett,
ezért a kutatast harom részre osztottam fel: A kutatas elsd részét az utasok szeg-
mentalasa ¢s az igények meghatdrozasa képezi, mivel fontos fényt deriteni arra,
hogy mi volt az utazadsuk motivacidja, mert a kés6bbiekben ez alapjan lehet meg-
hatarozni az igénybevett szolgaltatasokat és a szolgaltatasok folyamatait vizsgalni.
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Kiilonbozo célok jelentkezhetnek, az egyszerii latogatastol kezdve, a turizmus
kiilonbozd teriileteit érintden. Az utasok latogatasi célja alapjan végezhetd el az
utasok szegmentalasa. A szegmentalas céljabol primer, kérdéives adatgyiijtést
alkalmazok, ahol a statisztikai sokasag egyedeit, vagyis a megfigyelés targyat a
repiil6tér utasai képezik a csoportositasi szempontot pedig a latogatasi célok alap-
jan hataroztam meg, amelyek a kovetkezok: turista, lizletember, diak, konferencia
vendég, egyéb. Fontos megérteni és értelmezi az utasok igényeit €s amennyiben
ezt a feladatot sikeresen teljesitjiik, akkor az elégedettség novelésére alkalmas esz-
koz lehet a folyamatmenedzsment, mivel a folyamatszemlélet kdzéppontjaban a
fogyaszto és annak igényeinek kielégitése all minél magasabb szinvonalon. Ezért
a kérdodives kutatas az utasok célja mellett kitér az igények illetve az igénybe vett
szolgaltatasokkal kapcsolatos elégedettség mérésére is. Az utas igények meghata-
rozasa nem szervezethez rendelve, hanem tevékenység alapjan torténik. Az utasok
lehetséges igényei: szallitassal-, szallassal-, étkezéssel-, szorakozassal-, lizleti tar-
gyalassal-, konferencia részvétellel-, egészségiigyi ellatassal-, informacioszolgal-
tatassal kapcsolatos igények. A kérddives kutatas eredményei alapjan, az igények
behatarolasat kovetden keriil sor annak meghatarozasara, hogy ki fogja ezeket az
igényeket kiszolgalni, amely a kutatas masodik részét képezi.

A kutatas masodik részét a kinalat meghatarozasa képezi, vagyis az utasok igé-
nyeinek szembeallitasa a kindlattal. Az utasok szegmentalasa soran kapott eredmé-
nyek alapjan, miutan meghatarozasra keriiltek az igények — tevékenységek alapjan
és nem szervezetekhez rendelve — kdvetkezik a kutatas azon része, amikor a kér-
dés, az hogy ki fogja ezeket az igényeket kiszolgalni. A kinalat meghatarozasa nem
mas, mint Debrecen és kornyéke lehetoségeinek feltérképezése. A hivatasturiz-
must, egészségturizmust, oktatast és az lizleti utazokat érintd teriileteket szeretném
vizsgalni. Fontos kihangsulyozni a kutatés e részénél, hogy az igények kiszolgala-
sanak sikere, vagyis az utasok elégedettségének szintje a kiszolgalo folyamatban
résztvevok — replilétarsasag, reptér, szallodak, éttermek, konferenciakdzpontok és
egyéb — egylittmitkodésének fiiggvénye. Ha a résztvevok egylittmiikodése magas
szintli, akkor a kiszolgalas is sikeres lesz, az utas pedig elégedett.

A kutatas harmadik részét az utas kiszolgalas modellezése és vizsgalata képezi.
A kutatas e részénél keriil sor a folyamatmenedzsment modszereinek alkalmaza-
sara — folyamatabrazolas, TQM, benchmarking, BPR — a kovetkezd célok meg-
valdsitasa érdekében:

1). Folyamatmodellek elkészitése 6t vagy 4 1épcsds folyamathierarchia alapjan,
az atlathatésag megteremtése céljabol

2). Bechmarking mas varosok folyamatmodelljeivel, ha 1étezik adat

3). A folyamatok szervezetekhez val6 hozzarendelése a folyamat résztvevonek
alapjan

4). A folyamatok mindségének a vizsgalata, hogy azok mennyire vevékdzpon-
tuak, talalhatoak e olyan folyamat elemek, amelyek nem teremtenek értéket a
fogyasztok szempontjabol, a folyamat gazdanak pedig veszteséget okoznak.
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Folyamatoktol fliggden eltérd lehet a mindség mérésének meghatarozasa,
példaul a kozlekedés vagy az elszallasolas folyamatanal szempont lehet a
jarmii vagy szoba tisztasaga, kényelem, étterem esetében ar €s hasonloak.

5). Problémas folyamatok felkutatasa, vagyis azon folyamatok meghatarozasa,
amelyeknek nincs gazdajuk, nincs versenyhelyzet vagy nem léteznek, de a
latogatok igényelnék dket, amennyiben 1éteznének

6). Folyamatok fejlesztése és ellendrzése esetleges atszervezése a hatékonysag
novelése céljabol.

A folyamatok elemzéséhez és modellezéséhez eldszor a folyamatorientalt szem-
léletben szeretném felépiteni azt az lizleti modellt, amely azokat a folyamatokat
tartalmazza, melyek az utasok kiszolgalasat szolgaljak. Ezt kovetéen fogom elvé-
gezni a folyamathierarchia kiépitését azért, hogy meghatdrozzam az egyes iizleti
folyamatok tovabbi részeit. A folyamatmodellek elkészitésé¢hez a Softver AG altal
kifejlesztett ARIS Express programjat tervezem alkalmazni. Az utas kiszolgalas
folyamatmodelljeinek elkészitését kdvetden keriil sor a folyamatok elemzésére és
értékelésére a kitlizott igények kielégitése szempontjabdl valamint itt alkalmaz-
hat6 a kiils6é benchmarking értékekkel valo 6sszehasonlitas €s a folyamatok mind-
sitése. A folyamatok mindsitését kovetoen elvégezhetd a folyamatok fejlesztése,
amely célja, hogy az utas kiszolgalast nem tdmogato folyamatokat, vagyis azokat
a folyamatokat, amelyek ebbdl a szempontbol nem nevezhetdek értékteremtének
eltavolitsuk vagy atalakitsuk.

4. Osszefoglalé

A XXI. szazad iizleti kdrnyezetét legegyszeriibben ugy tudjuk jellemezni, hogy
allando valtozason megy keresztiil. Ezt a valtozast egyrészt tartalmi, masrészt
szervezeti-szervezési valtozasként irja le a szakirodalom, amit ellatasi lancként,
vallalati egylittmiikodésként értelmez. Régen a vallalati megkozelités altalaban
funkcionalis jellegli volt, feladatokban, hatdskdrokben, osztalyokban gondolkod-
tak a vezetOk. Mara egyre inkabb elterjed a folyamatszemléleti megkdzelités,
mivel a menedzserek rajottek arra, hogy nem elég az egyes osztalyok keretein
beliil gondolkodni, hiszen az értéket teremtd folyamatok nem ismerik, atlépik az
egyes osztalyok, funkciok kereteit. Tenner ¢s DeToro (1998) szerint az iizleti sike-
rek alapja a folyamatok meghatarozasa, osztalyozasa ¢és felmérése. El6szor azt
kell meghataroznunk, hogy mi is az a folyamat. A folyamatok meghatarozasara
a szakirodalomban tobb definicioval is talalkozhatunk. A bemutatott definiciok
alapjan megallapithato, hogy a folyamatok mindig valamilyen cél vagy eredmény
elérése érdekében mennek végbe, tobb tevékenységbdl épiilnek fel, rendelkeznek
bemenetekkel és kimenetekkel, eszkdzokkel és eljarasokkal teremtenek értéket
mas folyamat vagy emberek szamara. A vallalatok eredményessége a folyamat-
szemlélet szerint a folyamataik menedzselési képességeiben rejlik. Az IFUA Hor-
vath&Partners (2006) meghatarozasa szerint a folyamatmenedzsment a vallalati
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folyamatok ¢és a szervezet allando hozzaillesztése a vevoi igényekhez és a tagabb
értelemben vett kdrnyezeti elvarasokhoz. Fontos megértentink és értelmezniink a
fogyasztok igényeit és amennyiben ezt a feladatot teljesitjiik, akkor a fogyasztok
elégedettségének novelésére alkalmas eszkoz lehet a folyamatmenedzsment alkal-
mazasa, mivel a folyamatszemlélet kozéppontjaban nem mas, mint a fogyaszto és
annak igényeinek kielégitése all minél magasabb szinvonalon. A folyamatalapu
megkozelités alkalmazasaval és az tizleti folyamatok modellezésével megismerhe-
toek azok az értékteremtd folyamatok, amelyek a fogyasztok igényeit szolgaljak,
illetve azok a folyamatok amelyek nem jarulnak hozza e cél magvaldsitasahoz,
vagy csak részben jarulnak hozza és veszteséget okoznak.

Debrecenben a Nemzetkozi Repiilétér utasforgalma az elmult évben fejlodés-
nek indult és a jovoben tovabbi novekedés varhato. Ez a valtozas kihivas tud lenni
és az 1j szolgaltatas a régio gazdasagi novekedésének egyik hajtdereje lehet és
nagy mértékben hozzajarulhat a beutazok, latogatok ndvekedéséhez. Ez a nove-
kedés sokkal elsdsorban a latogatok, mint vevok, kiszolgalasanak a fliggvénye. A
kutatasom célkitlizése egy olyan folyamatmodell kialakitasa, amely tartalmazza
a szolgaltatas-, desztinacio-, marketing- és egyéb menedzsment teriileteket érintd
folyamatok Osszességét, amellyel a Debrecenbe utazok a varosban t6ltdtt ido alatt
talalkoznak”. A folyamatmodell kialakitasa képezi a folyamat orientalt megkdze-
lités alapjat, elkészitéséhez sziikséges, azoknak a folyamatoknak az ismerete, ame-
lyek jelentkeznek az utas Debrecenben toltott ideje alatt. A kutatds rovid bemu-
tatasabol is lathatd, hogy a téma tobbszordsen Osszetett, ezért a kutatast harom
részre osztottam fel: A kutatas els6 részét az utasok szegmentalasa és az igények
meghatarozasa képezi. A kutatds masodik részét a kinalat meghatarozasa képezi,
vagyis az utasok igényeinek szembeallitasa a kinalattal. A kutatas harmadik részét
az utas kiszolgalas modellezése és vizsgalata képezi. A kutatas e részénél keriil sor
a folyamatmenedzsment modszereinek alkalmazasara, mint példaul folyamatab-
razolas, TQM, benchmarking és BPR. A kutatas jdonsaga, hogy a folyamatokat,
egy adott problémakort eldszor szervezetektol fiiggetleniil fogom értelmezni majd
ezt kdvetden fog sor keriilni a folyamatok szervezetekhez val6 rendelésére és rész-
letes vizsgalatara.
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ABSTRACT

Efficient and modern management of the organizations is a serious deficiency
of the national leadership and organizational practices. It seems — even with 102
years after Taylor — that often even those elementary basics are not used which
were set as target to the U.S. ,,managers” by the Taylorian scientific management
school around 1910.

The 102-year-old Principles of Taylor were the basics for today modern quality
management systems. This is where the truly scientific quality management stem
from, it has allowed quality systems to systematically (,,scientifically”’) develop,
and get from the idea of strict quality control to the quality-conscious TQM system
what is managed by the top management and covers the whole company. The
starting point of this had been the small Taylorian ,,quality spot”, which expressed
quality as a requirement in a functional task of organizations and today it became
a primary competitive factor.

The study shows a 102-year-old ,,journey” of quality from the strict quality
control to TQM in general and through the model of a major domestic multinational
company, in this particular case we pointing out how we can modernize, how
we can make our domestic systems ,,quality-conscious”, what improve their
competitiveness.

1. Taylor és a minéség: a szigoru ellenorzéstol a TQM-ig

Azt talan senki sem vitatja — nem csak e konferencia résztvevdi -, hogy a valo-
ban tudomanyos ,,menedzsment szellemi atyja” (Varga, 2007, Erdei-Kdvesi-Top-
ar-Toth, 2006, Kovesi, 2007, Szabd, 2010) F. W. Taylor. Elvein és személyiségén
lehet vitatkozni — kiilondsen, ha a menedzsmenttel szemben tamasztott 3. évezredi
kovetelményekre gondolunk, de Taylor ezen uttor6 szerepén nem. Mig a klasz-
szikus iskola neves képviseldi (Ford, a két Gilbreth, Gantt, Fayol, Weber) koziil
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tobbeknek van maig is hat6 hatasa, Taylornak maig hato igen nagy befolyasa van
a menedzsment elméletére és gyakorlatara.

Mar-mar axiomaként kezeljiik négy alapelvét:

— a munka minden elemét pontosan meg kell tervezni;
tudomanyosan kell a dolgozot kivalasztani, betanitani, fejleszteni;
— a menedzserek feliigyeljék a tervezett munkafolyamatok megvalositasat;
munka ¢s feleldsség megosztas a menedzserek €s a munkasok kozott.

Azt azonban mar kevesebben tudjak, hogy Taylor hozta be elsdként a termel6-
rendszerekbe a mindséget, mint kovetelményt, mint elvarast.

A minéség-rendszerek fejlédése 4 1épcsdfokon keresztiil jut el a taylori szigora
mindségellendrzéstdl a ma legismertebb, mindségtudatos menedzsment rendsze-
rig: a TQM-ig.

L. Iépcsé/tazis: Mindségellendrzés (1910-1930/35) QC

Az 1. 1épcsot az erds mindségellendrzés (QC) jellemzi. Ez az a csira (a kis
fekete pont az 1. abran), amely a mennyisé€g- (és profit-)orientalt termelérendsze-
reket elkezdi ,,fertdzni” a mindség gondolataval. A 1. fokozatot az erés kimeneti
(készaru-, vég-)-ellendrzés jellemzi.

1. 1épcso/fazis: Statisztikai mindségszabalyozas (1930/35-1970/80) SQC

A 1I. 1épcso soran a sulypont fokozatosan tolodik at az erds gyartaskozi (folya-
matkdzbeni) ellenérzés (PQC) felé, de ez még a ,.,sikban” sem mindségi ugras,
csak mennyiségi: a kis pont korré , terjeszkedik” (lasd az 1., ,,kocka™ abra).

III. 1épcsd/fazis: Teljeskorti mindségszabalyozas, mindségbiztositas (1960/65-
1985/90) TQC

Az elso, ,,mindségi léptékvaltast”, a teljes, kétdimenzios sik lefedését a japan
TQC ill. az amerikai-europai QA (Quality Assurance) ill. QSS (Qualitéts Siche-
rung System), €s az ISO 9000 hozza. Kétségtelen, hogy eldszor itt jelenik meg
a ,, T”, azonban a japan TQC-ben ez ,,csak” a QC rendszer teljeskortive tételét, a
mindség (QC) funkciok feloldasat jelenti a rendszerben, nem Iép ki a mindség-
rendszer (mindség al-!!-rendszer) kereteibdl. Nem véletlen, hogy az ekkor elészor
jelentkezo auditalasok kdzpontja az els6 idokben: a termékaudit.

A 1II. fokozatban azonban egy kis 1éptékvaltds mar torténik: a TQC-bdl a QA
¢és az ISO 9000 rendszerek egyes teriileteken kilépnek, de csak korlatozottan a
»térbe”, a nem mindségbiztositasi alrendszerek (elsddlegesen a termelésmenedzs-
ment) teriiletére is. Figyelemre mélto, hogy ekkor hoz a masik két iskola (japan,
¢észak-amerikai) szamara is jat, megfontolandot az eurdpai iskola (az ISO 9000
rendszer révén). Az 1. abran a teljes sikot lefedd lap kis ,,vastagsagot” kap, vékony
lemezz¢” alakul (tqm?).
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Az auditok teriiletén a termékauditokat ezért fokozatosan felvaltjak a folyama-
tauditok, hiszen a folyamat aktivabb a terméknél, és magaban foglalja azt is.

IV. 1épcsd/fazis: Total Quality Management(1985/90-t6l) TQM

Az igazi 1éptékvaltas azonban itt is a teljes teret betdlteni, azaz, amikor a III.
fazis vékony lemezéb6l harom dimenzids ,.kocka” lesz. A teljes menedzsment
kornyezet ,,atveszi” a mindségi kovetelményeket, és ezaltal a mindségrendszer
menedzsmentje helyett a rendszer teljes menedzsmentje (a kocka egésze, mindha-
rom dimenzidban) lesz mindség felfogast, mindségtudatos (ez viszont azt jelenti,
hogy nem mindséggel kell ,,feltolteni” a TQM kockajat, hanem menedzsmenttel, a
menedzsment egyes elemeivel!).

Ezért valtja fel a mindségrendszer folyamataudit kozponti mindsitését a (mind-
ség)rendszer auditja, tanusitasa, majd a teljes rendszer komplex auditja (hatékony-
sagi, pénziigyi, human, az 6sszes folyamatot atfogo, eréforras-felhasznalasi, iizleti
stb.- példaul: EFQM modell).

A QC-QM 1uton tehat a L.-IV. 1épésen keresztiil juthatunk el az dbra nyilaival
jelzett terjeszkedések révén a TQM teljes teret, a rendszer egészét atfogd TQM
kockajaig” (lasd: 1. abra) (Varga, 2007, Szab6 2011, Szabo, 2010).

1. abra: Hogyan lesz a kis mindségpontbél a nagy TQM kocka?
1. chart: How the small quality point was developed to a big TQM cube?

Forras: Szabo Gabor Csaba: A mindség hazai és nemzetkozi szabalyozasa.

Oktatasi segédanyag a Kereskedelem és marketing alapszak TQM szakirany hall-
gatoi részére. Wekerle Sandor Uzleti Féiskola. Budapest 2010. julius-augusztus.

De, hogy kialakulhasson kozel 100 év alatt a TQM ,hdromdimenzios” (,,az
egész szervezetre kiterjed6”’) modellje, ahhoz Taylornak az akkor még nem tudott
kocka ,,k6zepébe” be kellett helyezni a mindség kritériumat, az elobbiekben mar
emlitett ,,kis fekete pontot”, a szigori bemeneti- és készartaellendrzést.

Ma mar tudjuk, hogy ennek a harom dimenzidig eljuto, a ,,totalis menedzsment-
ben” feloldodd mindségnek, a TQM-nek, mint a legmodernebb, leghatékonyabb
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— igaz legnehezebben gyakorolhatd — menedzsment fejlédésnek a 1ényege (és
nehézsége) a ,,harmadik dimenzio”: a szervezet minden teriiletét ,lefed6” TQC
koré kiépiteni a haromdimenzios ,,menedzsment klimat/kozeget”, a j6 (mindségii)
munkavégzés menedzsment feltételrendszerét (Broca-Broca, 1992, Varga, 2007,
Goetsh-Davis, 2010, Tenner-Toro, 1996).

Azt is latjuk — kiilonosen az utobbi 2-3 évtizedben -, hogy a 3 fejlett térség-
ben (Eszak-Amerika, Japan és néhany azsiai kovetdje, az Eurépai Uni6 térsége)
a versenyképesség kulcstényezdje a mindség. A mindség az elsé olyan komplex
kovetelmény, amely a teljes rendszert at kell fogja, ami a szépsége és nehézsége
is egyben.

Az egész rendszert athatd mindség (Szabd 2011, Hete-Sipos-Szabo, 2013,
Sipos, 2011) a klasszikus termeldrendszerek teriiletén minimum folyamatkoz-
pontl (nagyjabol az emlitett fokozatok II. fazisanak megfeleld) mindségmodell
kidolgozasat és mitkodtetését igényli (masodik generacio), a nagy szolgaltatorend-
szerek teriiletén (pl.: egészségligy, allamigazgatas, oktatas, kozlekedés, szabadidd
eltoltés) viszont a j6 mindség stabil szintje mar csak a rendszerszintii menedzse-
léssel garantalhatd (harmadik generacio) (Varga, 2007, Goetsh-Davis, 2010, Sza-
bo-Nagy, 2009, Szabo, 2010).

Ma mar azt is meg tudjuk mondani, hogy a rendszer célkitlizéseihez igazoddan
milyen minéség-modell/rendszer kidolgozasa és hatékony miikodtetése az elvaras
(2. abra).

2. abra: A minimalisan sziikséges mindség-rendszer a cél fiiggvényében
2. chart: Minimal requirements of quality systems depends on the targets

A MINIMALISAN SZUKSEGES MINOSEGRENDSZER
Az alapvet6 cél A sziikséges rendszer
Megfelelés az el6irasnak Szigorti mindség-ellendrzés
Megfelelés a rendeltetésre valo alkalmassagnak Folyamat kdzbeni mindségszabalyozas
Megfelelés a vevo nyilvanvald igényeinek Teljeskori mindségiranyitas
Megfelelés a vevo rejtett igényeinek TQM
Megfelelés a kornyezeti, tarsadalmi elvarasoknak | Integralt rendszerek

Forrds: Szabé Gabor Csaba-Nagy Jené Bence: Uj iranyok, lehetéségek és
modszerek a mindségmenedzsmentben. Vezetéstudomany XL. évfolyam 2009.
junius — kiilonszam.

Nem véletlen, hogy a szolgaltatasi teriileteken miikddd, mindségtudatos
menedzsment rendszerek — szektorspecifikus modellek: mint pl.: a CAF, a COME-
NIUS 2000, KES — olyan atfogo elemeket kisérelnek meg beépiteni modelljiik
miikddésébe, amelyek tudatosan a TQM modell iranydba mutatnak (rendsze-
res Onértékelés, benchmark, PDCA alapu folyamatos javitas-fejlesztés, problé-
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ma-megoldd technikdk rendszeres alkalmazasa stb.) (Broca-Broca, 1992, Varga,
2007, Hete-Sipos-Szabd Gabor Csaba, 2013, Erdei-Kovesi-Topar J.-T6th, 2006,
Kovesi, 2007, Sipos, 2011).

Egy konkrét szervezet esetében a menedzsment alapvet6 feladata tehat a
TQM felé tor6 rendszer 3 alapelvének (vevokdzpontiusag -folyamatos javitas,
fejlesztés -a munkatarsak minél széleskoriibb felhatalmazasa/a menedzsment elko-
telezettsége) megvalosithatdsagat biztositd tamogato rendszer elemeinek (vezetés,
iranyitas-menedzsment; képzés, tréningek; rugalmas timogatd szervezet; kommu-
nikacio; értékelés, mérés, elemzEs; motivacio, elismerés) kiépitése.

Egy lehetséges megkozelités (Erdei-Kovesi-Topar-Toth, 2006, Szabo, 2010)
ennek megalapozasaban az lehet, hogy a szervezet meglévd helyzetét a négy emli-
tett fazis sajatossagait figyelembevéve 7 szempont szerint (elsédleges cél; a mino-
ség elérésének utja; a tevékenység hangsulya; a modszerek; a mindség-rendszer
és specialistainak szerepe; a felel6sség a mindségért €s a mindség megkozelitése,
orientacid), valamint a mindségmenedzsment két nézOpontja/felfogasa szemszo-
g¢ébdl (a hagyomanyos utat koveti; a mai kihivasoknak megfeleld utat koveti) ala-
posan kielemezziik.

2. A CLAAS csoport Europaban

Az észak-németorszagi, westfaliai kozponti CLAAS Csoport fejlédése gyakor-
latilag a Taylori gondolatokkal egyidds, a véllalat 2013-ban tinnepli fennallasanak
100. évfordulojat. A kis csaladi vallalkozés, ami mind a mai napig csaladi tulajdon-
ban van, 100 év alatt a vilag 4. legnagyobb mezdgazdasagi gépgyartdjava nétte ki
magat. 14 gyartoiizemmel, 9000 alkalmazottal, az egész vilagra kiterjedd értékesitési
halozattal és 3 436,6 millio EUR-s nett6 arbevétellel biiszkélkedhet 2012-ben (13).

A gyérak ma a legkorszerlibb technologiaju ¢s legnagyobb teljesitményli kom-
bajnok, 6njarod szecskazok, traktorok, balazok és szalastakarmany-gépek egész
sorat ontjak a piacokra, a vevok legnagyobb megelégedése mellett. A CLAAS az a
mezdgazdasagban, ami a Ferrari az autoiparban, erd, dinamizmus, teljesitmény ¢és
szEépség sajatos Otvozete.

Eurdpai terjeszkedése soran 1997-ben vasarolta meg a tobb, mint 100 éves gyar-
tasi tapasztalattal rendelkez6 torokszentmiklosi gyarat. Az alapitas ota a CLAAS
Hungaria Kft. egy kis termeld cégbdl a CLAAS Csoport meghatarozo tagjava, a
kombajnokra szerelhetd véagoasztalok ¢s vagodasztal-szallitokocsik fejlesztési és
gyartasi kozpontjava valt.

A torokszentmiklosi gyar ndvekedésével 6sszhangban fejlodott a gyar mindség-
iranyitasi rendszere is. A tarsasagnal 2006-ban az ISO 9001-es mindségiranyitasi
rendszer, majd hat évvel késobb az ISO 14001 kornyezetiranyitasi rendszer keriilt
bevezetésre. A vallalat mindségrendszere jelenleg, a kordbban ismertetett négy
fazisbol, a harmadiknal tart, a TQC rogds utjat jarja.
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A gyar menedzsmentjének fokuszaba, egyre inkabb — a pénziligyi mutatok fon-
tossaganak megtartasa mellett — a mindség keriil. A kiilonb6z6 termeléshez szo-
rosan kapcsolodo szervezetek Osszehangolasa megtortént a teljes ellatasi lancra
vonatkozdan, a folyamatauditokat kiegészitik mas gyarak auditoraival kozdsen
egyiitt kivitelezett kereszt-auditok. Az 01j termékek fejlesztésére, a CPDP (Claas
Product Development Process) keretrendszeren beliil, a vallalat 0sszes teriile-
tére kiterjedd folyamat harmonizacio valdosult meg. Az 0j kihivasoknak megfe-
leld6 mezOgazdasagi gépeket mar teljes mértékben a felhasznalok igényeinek és
latens igényeinek valdo megfelelés szerint konstrualjak. A mindséget a fejlesztés
elsd pillanatatol a termékdesign hatarozza meg. A gyartas soran fellépd hibakat
folyamatszabalyozasi technikékkal, PDCA korokkel, az alkalmazottak teljes kort
bevonasaval orvosoljak, a folyamatosan érkezd fejlesztési otleteket dijazzak. A
mindséget, a hagyomanyos megkozelités szerint, a gyarkapukon beliil a szabva-
nyoknak, eléirasoknak val6é megfelelés alapjan mérik, de ehhez tarsul egy a piacot
folyamatosan pasztazo, a fogyasztok elégedettségét vizsgalo, a vevoket tdmogato,
oktato, kifejezetten gyors reagalast vevoszolgalat (ami a mezégazdasagi betakari-
togépek piacan, a rovid aratdsi szezon miatt, minimum feltétele a sikeres mitkodés-
nek), igy Osszességében a mindség a vevoi elégedettség alapjan keriil meghataro-
zasra, folyamatos folyamat- és termékfejlesztés mellett, amely mar egyértelmiien
a mai kihivasoknak val6é megfelelést tiikrozi.

A mezogazdasagi gépek teljes életét végigkiséri a veviszolgalat, a termelési
rendszerek, az alkatrész utanpotlast 15 évig biztositjak. A cél, hogy a vasarlok, a
gazdak, hossztavon is elégedettek legyenek és ne csak egy-egy CLAAS gépet,
hanem teljes betakaritasi rendszert (kombajnt, vagoasztalt, vagdasztal-szallitoko-
csit, traktort...) vasaroljanak és késoébb is visszatérjenek, ezaltal biztositva a valla-
lat hosszu tavl fennmaradasat.

Osszességében kijelenthetd, hogy a kdltségorientalt, rovid fokusza, beszallitoi
kapcsolati rendszertdl eltekintve, a CLAAS Hungaria, a harmadik fazist jelentd
TQC alapkdveirdl elrugaszkodva sikeresen €s rendiiletleniil halad a mai kihiva-
soknak megfeleld TQM célok iranyaba.

3. A mindségrendszerek jellemzése a szigoru ellendrzéstol a TQM-ig

Ha egy konkrét rendszer kidolgozasanak megalapozasa érdekében az 1. pontban
felvazolt logika alapjan jarunk el, a minéségrendszerek klasszikus, ,,mindségel-
lendrzéstdl — a TQM-ig” fejlédésének 4 1épesdjét 7 kivalasztott 1ényeges szem-
pont szerint elemezziik, akkor kitiinnek a TQM ¢és az eldtte 1évo 1épesok jelentds,
»dimenziobeli” eltérései. Erre az elemzésre épithetdk a mindségrendszer fejleszte-
sének céljai és akcioi.
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3. abra: A QM rendszerek fejlodési lépcesdinek jellemzése 7 szempont alapjan
3. chart: Description of development steps of quality systems
based on 7 aspects

A MINOSEG-MODELL/FELFOGAS FEJLODESENEK LEPCSOI

Ertékelési 1. Passziv I1. Aktiv folya- | IIL Teljeskori IV. TQM
jellemzék minéség-ellen- mat kézbeni aktiv miné-
orzés szabalyozas ség-biztositas
1. Elsédleges cél | hibamegallapitas | ellenérzés, sza- | 6sszehangolas stratégiai befo-
balyozas lyasolas
2. A mindéség a mindség-prob- | a mindség-prob- | a mindség-prob- | dllandoé verseny-
elérésének utja lémak megoldasa | 1émak megoldasa | 1émak megoldasa | képes helyzet
biztositasa

3. A min6ség-te-
vékenységek
hangsulya

homogén ter-
mék, szolgaltatas

homogén ter-
mék, szolgaltatas
kevesebb ellen-
Orzés mellett

teljes, tagabb ter-
melési, szolgal-
tatasi lanc, hiba-
megel6-zésre
fokuszalva

a piaci és
fogyasztoi igé-
nyek, elvarasok
kielégitése

Szerepe

sok

szerek alkalma-
zasa

4. Médszerek ellendrzés, (statisztikai) mindség-rend- stratégiai ter-
mérés, szabva- folyamat-szaba- | szerek és pro- vezés, a célok
nyositas lyozasi modsze- | jektek rendszerbe

rek foglalésa, a teljes
rendszer mobili-
zéalasa

5. Q specialistak, | ellendrzés, valo- | hibaelharitas és mindségterve- a Q célok rend-

és a Q szervezet | gatas, szamita- statisztikai mod- | zés, minG- szerbe-

ség-programok,
a mindség-rend-
szer értékelése

foglalésa, okta-
tas, tréningek,
mas teriiletek
Q konzultalasa,
Q programter-
vezeés

6. FelelOsség a
mindségért

a mindség-ellen-
Orzési részleg

a termeld, szol-
galtato folya-
matok

minden részleg
a maga tertile-
tén, igy mar a
top-menedzs-
ment is

valamennyi
munkatars a
top-menedzs-
ment elkotelezett
menedzselése
mellett

7. A minéség
megkdzelitése,
orientacid

a mindség ellen-
Orzése

a mindség szaba-
lyozasa

a mindség-rend-
szer felépitése és
mikodtetése

a mindség és a
(minéség)rend-
szer mindség-
tudatos mene-
dzselése

Forras: Erdei Janos-Kovesi Janos-Topar Jozsef-Toth Zsuzsanna Eszter:
A mindségmenedzsment alapjai. BSC Tankonyvek. TYPOTEX Kiad6. Budapest.
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Allithatjuk, hogy a minéségmenedzsment teriiletén — mint sok mas tudoméany-
tertileten is — az utobbi 30-40 év a ,klasszikus” €s az ,,0j” felfogas harcanak jegyé-
ben telt el ¢és telik ma is.

Az eltéréseket a 4. és 5. abra érzékelteti. A ,,mai kihivasoknak megfeleld” ut
lényegében a TQM-et takarja (figyeljilk meg azonban, hogy még a TQM ,,0szlopa-
ban” is termékrdl, €s nem szolgaltatasrdl /is/ van szo!!). Az 1. fejezetben leirtaknak
megfeleléen a helyzetvizsgalat soran ezen szempontok mérlegelésével is helyez-
ziik el a vizsgalt szervezetet, és a két szempont egyiittes mérlegelése alapjan dol-
gozzuk ki a rendszer folyamatos javitas-fejlesztésének programjat.

4. abra: A minéségmenedzsment két felfogasanak jellemzoi
4. chart: Two different approaches of quality management

A, HAGYOMANYOS” UT A ,,MAI KIHIVASOKNAK MEGFE-
(QO) LELO” UT (TQM)
A termelékenység és mindség egymasnak Termelékenység és nyereség csak a mindség-
ellentmond¢ rendszercélok fejlesztés révén érhetd el

A mindség = megfelelés az eldirasoknak, szab- | A mindség = felhasznalok igényeinek valo
vanyoknak megfelelés

A minéséget a folyamatos folyamat- és

A minséget a nem-megfelelés foka alapjén termékjavitas, -fejlesztés, és a felhasznalok

érik o
mert elégedettsége alapjan mérik
A mindséget a szigoru mindségellendrzés A mindséget a termékdizajn hatarozza meg, és
segitségével kivanjak elérni hatékony szabalyozassal kivanjak elérni

Néhany hiba (selejt) megengedett, ha a termék | A hibakat folyamatszabalyozasi technikakkal
eléri a szabvanyminimum szintjét kivanjak megeldzni

A mindség egy 6nallo funkcio, amely a terme- | A mindség szerves része a termék-életciklus

Iés ellendrzésére koncentral valamennyi fazisanak

A dolgozokat hibaztatjak a rossz mingségért A menedzsment a felels a mindségért

A beszallitokkal a kapcsolat rovidtava és A beszallitokkal a kapcsolat hosszutavu és
koltségorientalt mindségorientalt

Forrds: Szabé Gabor Csaba: A mindség hazai ¢s nemzetkozi szabalyozasa.

Oktatasi segédanyag a Kereskedelem és marketing alapszak TQM
szakirany hallgatoi részére. Wekerle Sandor Uzleti Fdiskola. Budapest 2010.
julius-augusztus.
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5. abra: A minéségmenedzsment két felfogasanak eredményértékelése
5. chart: Results of the two different quality management approaches

A ,,hagyomanyos” it (QC) A ,,mai kihivasoknak megfelel6” ut (TQM)
MINOSEG
Szézalékban mérik a hibét (pph) Milliomod részl,)en mérik a hibat
(ppm — vagy mar: ppb, ppt!)
“Ha nincs semmi baj, akkor ne nyulj hozza!” Folyamatos rendszerjavitas-fejlesztés
mindség = ellendrzés TQM (PDCA-CQI-CIP-DMAIC)
KOZPONTI CEL

Rovidtava profit | Hosszatav fennmaradas

AZ ALKALMAZOTTAKKAL VALO BANASMOD
Passziv befolyasolasi modszerek Ontevékeny mindség-teamek
,»GyoOzelem-vereség” stratégia ,»Gyobzelem-gydzelem” stratégia
Legfeljebb egy javitas-fejlesztés évente Tucat vagy tobb javitas—fejlesztés évente

Forras: Szabo Gabor Csaba: A minéség hazai és nemzetkodzi szabalyozasa.

Oktatasi segédanyag a Kereskedelem és marketing alapszak TQM szakirany hall-
gatoi részére. Wekerle Sandor Uzleti Féiskola. Budapest 2010. julius-augusztus.
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FOGYATEKOS MUNKAVALLALOK
BEILLESZTESENEK ELOSEGITESE, KULONOS
TEKINTETTEL AZ ERZEKENYITO TRENINGEKRE

PROMOTING THE WORKPLACE INSERT OF DISABLED WORKERS
WITH PARTICULAR EMPHASIS ON THE SENSITIZING TRAININGS

DAJNOKI KRISZTINA adjunktus
Debreceni Egyetem Agrar- és Gazdalkodastudomanyok Centruma
Gazdalkodastudomanyi ¢és Vidékfejlesztési Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézet Emberi Er6forras Menedzsment Tanszék

ABSTRACT

The state uses different tools to try to promote the employment of people with
disabilities but the key to the practical success of the legislative regulations and
the programs promoting (re)integration in my opinion lies in the approach of the
owner leader and the human resource expert. The rules which are often perceived
as coercions, due to the rehabilitation contribution considered as quotas, the
organisations take on the employment of disabled people however, they do not put
any emphasis on the actual fitting in of them into their organisations. This is not
necessarily due to the fact that they do not consider this task important but because
they do not know how to begin. Based on the results of the questionnaire answered
by 458 people from 117 organisations we can state that the judgement on factors
influencing the fitting in of disabled people trainings show a relatively low average
value. Though my interviewing experiences prove that several leaders do not know
the phrase ,,sensitizing training” and its content, aim and significance in fitting in
the disabled. Besides describing the factors influencing the fitting in of the disabled
employees the article also sheds light on the peculiarities and significance of the
sensitizing trainings.

1. Bevezetés

Az allam kiilonb6z6 eszkozokkel probalja meg eldsegiteni a fogyatékos, illetve
megvaltozott munkaképességti személyek foglalkoztatasat, de a jogszabalyi elo-
irasok, valamint a (re)integraciot eldsegitd programok gyakorlati sikerének kul-
csa véleményem szerint a tulajdonos vezetd, illetve a humanerdforras szakember
hozzaallasaban is rejlik. A gyakran kényszeritésként felfogott szabalyok, kvota-
ként megelt rehabilitdcidos hozzajarulds miatt a szervezetek felvallaljak ugyan a
fogyatékos személyek foglalkoztatasat, ugyanakkor a szervezetbe vald tényleges
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beillesztésiikre mar nem fektetnek hangsulyt. Ennek hatterében nem feltétleniil az
all, hogy nem tartjak fontosnak ezt a feladatot, hanem nem tudjak, hogyan kezd-
jenek hozza. A beillesztés eldsegitésének egyik lehetdsége az érzékenyitd trénin-
gek alkalmazasa, ugyanakkor sok vezetd nem ismeri ezt a kifejezést, illetve ennek
jelentéségét a fogyatékos személyek beillesztésében.

A cikk a fogyatékos munkavallalok csoportba valo beillesztését befolyasolo
tényezok ismertetése mellett, az érzékenyitd tréningek sajatossagara, jelentoségére
is ravilagit.

2. A beillesztés szerepe, jelentosége

Az emberi er6forrds menedzsment egyik alapvetd funkcidja a munkaerd ella-
tas. A szakirodalmak ezen tevékenységteriileten belill leggyakrabban a toborzas ¢és
kivalasztas gyakorlatat, folyamatat értik, am az utobbi idobe egyre inkabb eldtérbe
keriil a beillesztés kérdéskore (Gulyas, 2008). A kiilonbdzé HR szakmai talal-
kozok, internetes szakmai oldalak gyakori témaja a beillesztés, ahol kiillonbozo
szervezetek HR vezet6i adnak tanacsot, illetve osztjadk meg tapasztalataikat mas
kollégakkal (Moré, 2012a). Hosszll tavon csak az elkdtelezett, elégedett s loja-
lis alkalmazottak képesek biztositani egy szervezet fennmaradasat, vagyis a cég
érdeke, hogy elkotelezett ¢s elégedett alkalmazottakat foglalkoztasson (Wiwcza-
roski, 2010). Ahhoz, hogy a munkavallalok elkotelezetté valjanak és megtarthassa
Oket a vallalat, abban jelentds szerepe van a sikeres szocializacionak ¢és beillesz-
kedésnek (Csukonyi et. al, 2007). A sikeres beillesztés noveli a szervezet ered-
ményességét, stabilitasat, hozzajarul a kiegyenstlyozott tarsas kapcsolatokhoz, az
erre forditott id6 megtériil a szervezet szamara (Bacsné, 2010).

Ha egy Gj munkatars ugy érzi, hogy nem kap megfelel6 tamogatést a beillesz-
kedésben, elbizonytalanodhat, és hamar bucsut inthet a munkahelyének. A kiilon-
boz6 szervezeteknél gyakran csak az anyagi szempontok €s a szakmai kibontako-
zas biztositasara helyezddik a hangstly, pedig legalabb ennyire fontos, hogy az 1j
munkavallalé megismerje a szervezet miikddési sajatossagait és kapcsolatrendsze-
rét (I1). A munkahelyi beilleszkedés a foglalkozasi szocializacio fontos szakasza.
Itt dol el a megfelelés kérdése, vagyis az, hogy az 0j belépd szamara megfelelo-e a
munkakor, képes-e elsajatitani a kovetelményeket, megfelel6-e a kornyezet, illetve
befogadja-e a szervezet, a munkatarsak. Ha a felsorolt tényezdk koziil barmelyik
nem érvényestl, akkor a beilleszkedés sikertelen (Soos, 1997).

A beillesztés f6 célja, hogy minél gyorsabban integraljuk az 0j dolgozokat
annak érdekében, hogy a szervezet hasznos tagjava valhassanak. Ez elonyods mind
a munkaado, mind a munkavallalo részérdl (I1). A munkaadonak érdeke az, hogy
az Uj dolgozé mihamarabb megtaldlja helyét a szervezetben, ¢s bekapcsolddjon a
termelés folyamataba. Jol teljesiteni ugyanis csak azok a dolgozok tudnak, akik jol
¢érzik magukat a szervezetben, megtalaljak sajat helyiiket és érzik hasznossagukat.
A gyors beilleszkedés a munkavallalonak is érdeke, hiszen minél hamarabb atlatja
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a szervezet miikodési sajatossagait, megismeri a szervezeti kultarat, megérti a kap-
csolodo kereteket és elvarasokat, annal hamarabb érzi majd, hogy rutinosan tud
mukodni. Dienesné (2007) alapjan az 1j munkatars beillesztése akkor tekinthetd
sikeresnek, ha az 1j munkatars a folyamat végén az allassal kapcsolatos feladatok-
kal tisztaban van, tudas- €s képességbeli hidnyossagait potolta, lojalitast €s nagy-
foku kotddést alakitott ki a vallalattal szemben, megismerte a vallalat kultarajat,
valamint megfeleld szinvonalon képes elvégezni a rabizott feladatot.

A megvaltozott munkaképességii, fogyatékossaggal €16 emberek munkaerd-pi-
aci jelenléte csekély, majdnem haromnegyediik nincs jelen a munkaer&piacon,
melynek hatterében részben a diszkriminacid, valamint a fizikai és kommuni-
kacios akadalymentesités alacsony mértéke all (Vamosi, 2011). Sikeres foglal-
koztatasuk zaloga egy komplex adaptacios folyamat megvalositasa, amely soran
megtorténik a leendé munkavallalo és a foglalkoztatd szervezet egyénre szabott
felkészitése (12). David et. al (2008) szerint a munkahelyi beillesztés adekvat segi-
tése €s erdsitése lényeges elem, mert aki nem tud a munkacsoport informalis struk-
tarajaba beilleszkedni, valdszintileg rovid ido eltelte utan tavozik munkahelyérdl
(még akkor is, ha munkajat megfeleléen képes ellatni).

A fogyatékos személyek alkalmazdsa soran gyakran hosszabb idot igényel-
het egy-egy munkafolyamat betanitasa, illetve bizonyos esetekben meg kell biz-
nunk egy segit6 kollégat, mentort a munkavallalé mellé, aki tamogatja, segiti a
beilleszkedést, és a munka biztonsagos elsajatitasat (Dajnoki — Piros, 2010). A
mentoralas rendszerének kiterjesztése a megvaltozott munkaképességiiek foglal-
koztatasaban funkcioit, eldényeit tekintve egyarant kézenfekvd. Boda et. al (2006)
alapjan a mentoraltak szakmai és problémamegoldo készségei fejlodnek ezért job-
ban teljesitenek, igy rajtuk keresztiil a szervezet teljesitOképessége is fokozodik. A
mentor tovabba segitséget nyljt a szervezet tagjaival valo egyiittmiikodo kapcso-
latok kialakitasaban, az esetleg kialakult konfliktushelyzetek megoldasaban. Tehat
mentoralas révén a beilleszkedés is megkonnyithetd. Ezt erdsiti meg Csukonyi et.
al (2007) is, akik szerint a megvaltozott munkaképességli személyek beillesztésé-
nek hatékonysagat noveli, ha a beillesztést végzo mentor szakmai tekintetben, tar-
sas készségek szintjén, illetve a megvaltozott munkaképességli munkavallalokkal
kapcsolatosan is nagy tapasztalattal rendelkezik.

Bar a kozgondolkodas altalaban problémasnak tartja a fogyatékos személyek
beillesztésének folyamatat, ugyanakkor viszonylag konnyebben beilleszthetok egy
munkahelyi kozdsségbe, termelési folyamatba. A vallalat szervezettsége is ndhet
azaltal, hogy fogyatékos vagy megvaltozott munkaképességli személyek felvétele
esetén — a beilleszthetdség érdekében — jobban atgondoljak a vezetdk a kiilonbozo
munkahelyi folyamatokat, melyik munkakortl mit var el eredményként. Terjék
(2012) alapjan a beillesztési folyamat sikeressége a biztonsagi kulturara is poziti-
van hathat. Amennyiben az 11j alkalmazott beillesztési folyamata rovidebb, ugy az
optimalis teljesitményszint elérése is hamarabb kovetkezik be (Juhasz — Vantus,
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2007; Juhész, 2009). A munkahely nagyobb hatassal van a csaladi ¢életre, mint for-
ditva (Csehné, 2011), vagyis a sikeres beillesztés mas teriiletekre is hatassal lehet.

Dienesné (2007) szerint miutan egy fogyatékossaggal €16 dolgozo felvétele
megtortént, nagyon fontos, hogy olyan tovabbi szolgaltatdsokban részesiiljon,
amely biztositja szamara az esetleg felmeriilo problémak feltarasat és gyors meg-
oldasat. Ebben az 0sszefliggésben a munkaltatok ¢s a fogyatékos munkavallalok
egyarant profitalhatnak az allaskozvetitd szolgalatokkal és mas hasonlo ligynoksé-
gekkel fenntartott folyamatos kapcsolatokbol.

3. Az érzékenyito tréning sajatossagai, jelentosége a fogyatékossaggal
¢16 munkavallalok beillesztésében

Az 1j munkavallalok beillesztése a szervezetbe egy tudatosan atgondolt folya-
mat eredménye. Sajnos a legtobb munkaltato fél fogyatékos, illetve megvaltozott
munkaképességli személyeket foglalkoztatni, de a megemelt rehabilitacios hozza-
jérulas befizetésének elkeriilése érdekében vallalja a foglalkoztatast. A rehabilita-
ci6s hozzéjarulas megemelt fizetési terhének problémakorét Olah — Bacsné (2012)
munkaer6-kolcsonzéssel kapcsolatos cikkében is hangsulyozza.

A beillesztés eldsegitése érdekében a munkatarsakat fel kell késziteni az 1j
belépd fogadasara. Amennyiben fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképességii
személyt kivanunk felvenni, gyakran ellenallasba tlitkdzlink a munkavallaloi oldal-
rol, melynek hatterében sokszor eléitélet, illetve informaciohiany all. A fogyaté-
kos, illetve megvaltozott munkaképességili személyek mihamarabbi beillesztése a
szervezetben kulcsfontossagu lehet, melynek egyik lehetséges utja, az érzékenyitd
tréningek alkalmazasa.

A fogyatékos emberek munkahelyi beilleszkedése nem magatdl értendd fel-
adat. A massag elfogadasat a munkatarsaknak tanulni, szokni kell. A munkahelyen
vald megjelenés legritkabb esetben valt ki elutasitast, jellemzobb a kivancsisag, az
ismeretlentdl valo idegenkedés, a tartozkodas. A kezdeti nehézségek feloldasaban
a munkatarsak szamara nyujtott csoportos tajékoztatas, képzés hatékony eszkoz
lehet (David et. al, 2008). Ahhoz, hogy az Gjonnan érkezett munkatars megfeleld
hatékonysaggal végezze a munkdjat, jol érezze magat a szervezetben, befogado,
tamogato kozegre van sziiksége. Moré (2012b) alapjan a sikeres beilleszkedést
segithetik azok a pszichologiai tréningek, amelyek az egyén Onismeretére iranyul-
nak, fejlesztik kommunikacios képességét, segitenek legydzni a beilleszkedéssel
jéard pszichologiai megterhelést. A kiilonbozo szervezetfejlesztd tréningek csok-
kentik a beilleszkedéssel jard pszicho-szocialis megterhelést és novelik a szemé-
lyes hatékonysdgot: az egyén Onismerete boviil, megismeri személyes eréforra-
sait, amelyek mobilizalasaval képes hatékonyabban kommunikalni, kapcsolatait
kialakitani, béviteni, és eredményesebben kezelni a munkavégzés soran keletkezo
konfliktusokat (Antalovics, 2000; Wiwczaroski, 2011). Az érzékenyitd tréningek
célja, hogy (I3):
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— a megvaltozott munkaképességii csoportok konnyedén integralhatdak legye-
nek a megfelel6 munkakornyezetbe,

— a vezetok tisztaban legyenek azokkal a nehézségekkel és helyzetekkel, ame-
lyekre szamithatnak megvaltozott munkaképességli alkalmazottak integraci-
6janal,

— a munkatarsak konnyen képesek legyenek a csoportba befogadni az uj mun-

kavallalokat,

megvaltozott munkaképességli munkavallalok konnyedén képesek legyenek

beilleszkedni az adott munkakorbe és a csapatba.

Az érzékenyitd tréningek végso célja tehat az elfogado és befogadd szemlélet
kialakitasa, erdsitése. A résztvevok kozelrdl tapasztaljak meg a fogyatékos embe-
rek vilagat és a gyakorlati feladatokon keresztiil megérthetik a mindennapi kihiva-
sokat, a specialis ¢élethelyzetekbdl ad6do nehézségeket (14). Az érzékenyités tobb-
féle modszerrel torténhet: esetekkel, szakmai tapasztalatokkal, filmekkel mutatjak
be, hogy a fogyatékos személyek is képesek hasznos munkavégzésre és a foglal-
koztatasuk a gazdasagi elony mellett egyéb szervezetfejleszté eredménnyel is jar-
hat. Bartos et. al (2009) alapjan emellett szamos szituacios tréningfeladatot lehet
alkalmazni, melyekben a munkatarsak sajat boriikon érzik a kirekesztettséget, az
eloitéleteket, illetve lehetdség van az Uj belépd fogyatékossagahoz illeszkedd fel-
adatok (beszéd akadalyoztatassal, hallassériiléssel, latassériiléssel, stb.) kapcsola-
tos gyakorlatok alkalmazasara is.

crcr

Fogyatékos Személyek Esélyegyenldségéért Kozhaszni Nonprofit Kft. ,,Fogyaté-
kostigyi es¢lyegyenléségi mentor, tanacsado, tréner és vezetoképzés (FEMTT-V)”
cimmel inditott akkreditalt képzést, melyben kidolgozoként, illetve oktatoként én
is részt vettem. Egy multiplikator oktatoi képzés keretében érzékenytd tréningen
is vettem részt, ahol kettds tréneri vezetéssel, integraltan (az egyik pszichologus
latassériilt volt) tapasztalhattuk meg az elditéletes kirekesztettség érzését, illetve
ismerhettiik meg a kiilonb6zo fogyatékossagi csoportok sajatossagait, munkakori
megfelelésiiket. Jelenleg tobb tréning, illetve tanacsadd cég hirdet érzékenyitd
tréningeket, melynek elvégzése utan a munkatarsak képesek lesznek befogadni a
hatranyos helyzetli kollégat ugy, hogy a cég anyagilag és emberileg egyarant pro-
fitaljon alkalmazasabol (I5). Az érzékenyitd tréningen résztvevok segitd attitlidot
sajatithatnak el, megtanulhatjak felismerni sajat korlataikat, hataraikat, a tapinta-
tos, de egyértelmii kozlések modjat, pontosan érzékelni sajat szerepiiket, kezelni
a kialakult jatszmakat, és a konfliktusmegoldo készségiiket ndvelni (16). Képessé
valnak hatékonyabban egyiittmiikddni, csokkenteni a sokféleségbdl fakado ellen-
érzéseket, megérteni, hogy a problémak egyben kihivasok is, melybdl tanulni lehet.
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4. A kutatas anyaga és modszere

Az ,Esélyegyenldségi emberi eréforrds menedzsment — 4EM” kutatasi prog-
ram 2006-ban indult (Berde, 2011). A Debreceni Egyetem Agrargazdasagi ¢s
Vidékfejlesztési Kara, ezen belill az akkori nevén Vezetési ¢s Munkatudomanyi
Tanszék (mai Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet) palyazatot nyert a Foglal-
koztataspolitikai ¢és Munkailigyi Minisztérium, valamint a Fogyatékosok Esélye
Kozalapitvany (jelenleg Fogyatékos Személyek Esélyegyenldségéért Kozhasznu
Nonprofit Kft. — FSZK) tdmogatasaval. Személyes elhivatottsagom, valamint a
vizsgalt téma jelentdségére vald tekintettel a kutatast a palyazat lezarasat kove-
tden Onalloan, tdmogatds nélkiil is folytattam. Az eredeti kérddivet kibdvitettem,
valamint az esélyegyenldségi emberi eréforras menedzsment gyakorlatanak rész-
letes vizsgalatdhoz mélyinterju és az esettanulmany modszerét is alkalmaztam. A
vizsgalatokba olyan vezet6k ¢s humanpolitikai szakemberek keriiltek bevonasra,
akik ezen a teriileten mar rendelkeznek tapasztalatokkal, azaz az altaluk képviselt
szervezetek foglalkoztatnak fogyatékossaggal €l6 és megvaltozott munkaképes-
ségli alkalmazottakat.

A cikkben szerepl6é eredmények 48 kiilonbozo telepiilésen miikodo 117 szerve-
zet 458 valaszadojanak értékelését szemlélteti. Az eredmények alapjan megalla-
pithato, hogy a mintaban szerepld legtobb, azaz 218 db kérddivet Szabolcs-Szat-
mar-Bereg megyei szervezetek vezetdi, alkalmazottai toltottek ki (1. abra). A
valaszadok kozel egyharmada (170 f6) Hajdu-Bihar megyében dolgozik, mig a
harmadik legtobb adatot a Borsod-Abauj-Zemplén megyében miikddo szervezetek
vezetdi adtak.

A végzettséget vizsgalva a mintaban azonos aranyban talalhaté diplomas szak-
ember (44%), valamint kozépiskolai végzettséggel (45%) rendelkezd vélaszado.
Ez annak kdszonhetd, hogy a valaszadok valamilyen vezet6i poziciot toltenek be,
ugyanakkor tobb beosztott vezetd nem rendelkezik fels6foku végzettséggel, de
tapasztalata van fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképességli személyek ira-
nyitasaban (pl. csoportvezetd, raktarvezeto, stb.).

Az eredmények alapjan a valaszadok 21%-a mar tobb mint 10 éve kapcsolat-
ban van fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképességli munkavallaloval. 157
6 rendelkezik 1-5 éves, 28% 6-10 év kozotti tapasztalattal a megvaltozott munka-
képességli munkavallalok terén. Minddssze 41 f6 volt az, aki kevesebb, mint 1
éves tapasztalatot jelolt meg.

A cikk a kérdoives interju 16 teriiletébol a csoportba valo beillesztéssel kapcso-
latos kérdés eredményeit szemlélteti, amit a vizsgalt szervezetek vezetdivel készi-
tett interjuk beillesztéshez kapcsolodo részletei egészitenek ki.
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1. abra: A valaszad6 szervezetek megoszlasa megyénként
Figure 1: The distribution of responding organisations by counties
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5. Eredmények és azok értékelése

A csoportba valo beilleszkedést segitd tényezok Osszesitett atlagértékeit a 2.
abra szemlélteti. A megkérdezettek a legtobb tényezot magasra értékeltek, mely-
nek valosziniileg az az oka, hogy a megvaltozott munkaképességii személy cso-
portba torténd beillesztését kiemelten kezelik. Az eredmények alapjan megalla-
pithato, hogy a vélaszadok két tényezd jelentdségét emelték ki, ezek a kedvezd
munkahelyi légkor és a segitségnyujtas, melyben a mentornak, valamint a munka-
tarsaknak van nagy szerepe. Ezt kdveti a munkatars fogadasanak eldkészitése, a
megfeleld informacidellatas, valamint a k6zos programok biztositasa. Bar a kiilon-
boz6 tréningek csokkentik a beilleszkedéssel jaré megterhelést és novelik a sze-
mélyes hatékonysagot, ennek ellenére a valaszadok kevésbé tartottak meghatarozo
tényezonek. Ennek hatterében két dolog allhat. Az egyik, hogy a valaszadd nem
ismeri az érzékenytd tréningek tartalmat, a masik, hogy a vizsgalt szervezet nem
kolt ilyen jellegti tréningekre, de ez nem jelenti azt, hogy nem tartana hatékony-
nak. Az egylittmikddés kikényszeritése kapta a legalacsonyabb atlagmindsitést,
mely a vizsgalt szervezetek ¢letében nem igazan jellemz0d. Ez az eszkdz megvalto-
zott munkaképességiiek esetében még kockazatosabb, mivel konnyen passzivitast
valthat ki az érintettekbol.

163

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 163 @ 2013.12.17. 13:35



2. abra: A csoportba valo beilleszkedést elosegito tényezok értékelése
Figure 2: The evaluation of the factors promoting adaptation to the group
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A mélyinterjus eredmények alapjan a csoportba valo beillesztés a vizsgalt szer-
vezeteknél eltérd. Az egyik vizsgalt debreceni szervezetnél példaul annak érde-
kében, hogy segitsék a sikeres beilleszkedést, minden 0j munkavallalot a vallalat
altal kidolgozott rendszer, oktatasi tematika segitségével készitenek fel a munkaba
allasra, illetve a hossza tavli munkavallalasra. Az oktatds végén visszakérdezés-
sel, felmérésekkel gy6zddnek meg az oktatas ¢s felkészités eredményességérol.
Az oktatas megtartasa és eredményes visszakérdezése nélkiil a munkavallalot nem
allitjak munkaba.

Az egyik Zrt. vezetdje egy alapitvanyon keresztiil keriilt kapcsolatba szellemi
fogyatékos munkavallalokkal. Az igazgatd elmondésa szerint a két ,,kozvetitett”
kollégand az egy ¢év alatt sikeresen beilleszkedett, elfogadtak dket és a munkaju-
kat is becsiilettel végezték, igy a mentori kisérettel jaro egy év utan felvették dket
a létszamba. A szerzddésiikben nem jelenik meg a munkaképesség valtozasuk, és
kitalaltak szdmukra egy uj munkakort: ,,hajtogatd”, mert ezt a munkafazist végez-
ték legjobban, gyakran megszégyenitve a munkatarsaikat. A vezetd szerint azon a
szlk terlileten, munkakorben, amit a fogyatékos munkaerd végzett, az egyik leg-
jobbnak bizonyult.

Egy megvaltozott munkaképességli munkatarsak kozvetitésével, és az ahhoz
kapcsolodo egyéb szolgaltatasokkal foglalkozo szervezet vezet6jének elmondasa
alapjan kiilonds ,,meglepetés” nem érte 6ket a fogyatékos munkavallalo érkeze-
sekor. Kiemelte, hogy fontos a tobbi kolléga felkészitése az érkezésére, a munka-
tarsaktol tiirelmet igényel, fontos a kommunikacid, masabb lehet a munkatempo.
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Fontosnak tartotta a megfeleld munkakdrnyezet kialakitasat, példaul a latassériilt
kolléga szamitogépének optimalis elhelyezését, hogy kell6 fény érje, illetve olvaso
programok telepitését.

Tobb szervezet vezetdje a fogyatékos személyek beillesztésében a mentorok sze-
repét hangsulyozta. Egy nemzetkozi tanacsado szervezetnél, ahol autistakat is fog-
lalkoztatnak, miel6tt a kivalasztott jelentkezok munkaba alltak, elmentek a leend6
munkavallalok mentorai a céghez és egy par oras beszélgetés soran felkészitették
a dolgozokat az autistakkal valo egylittmiikodésre a minél sikeresebb beillesztés
érdekében. Itt konkrét kérdéseket lehetett feltenni, és a mentorok elmondtak, hogy
mire kell figyelni, illetve milyen sajatossadgai vannak az autistadknak. Lényegében,
ha nem is tréningként, de érzékenyités zajlott.

Egy debreceni telephelyli multinacionalis cég vezetdje is kiemelte a betanitd
mentor jelentdségét a beillesztésben. Naluk a latassériilt munkavallal6 beillesztése
nem okozott kiilonosebb problémat. A szokasos modon tortént, a csoporttagoknak
elore szoltak az 1j munkavallalo érkezésérdl, annak idejérdl. Az Gj munkavallald
munkakorérdl és feladatairdl is tudniuk kell a csoporttagoknak. A munkavallalot
egy eldzetes tréning segiti a feladatainak elsajatitasaban, majd egy mentor il vele a
munkavégzés folyaman, mig el nem sajatitja az 6nallo feladatelvégzéshez sziiksé-
ges készségeket. A vezetd pedig mindenkinek bemutatja, és mindent megmutat az
Uj belépojének, és kb. egy napig mellette van és késobb is segit a beilleszkedésben.

Egy nyirségi szervezet vallalati kultarajanak része, hogy minden fogyaté-
kos munkavallalo pozitiv fogatatasban részesiil. Azok, akik dolgoztak mar mas
munkahelyeken pozitivan élték meg a szervezetnél uralkod¢ ,,elfogadd” 1égkort.
Semmilyen diszkriminativ visszajelzést nem kaptak a csoporttol, amely befogadta
Oket. Ha a munkavallalot az tizemorvos alkalmasnak talalja, megkezdddhet a beta-
nulas idoszaka. A vallalat minden telephelyén, 1étszamtol fiiggden vannak szemé-
lyi segitdk, akik segitik a betanulast, illetve a beilleszkedést. A személyi segitd
figyelemmel kiséri a munkafolyamatot, tamogatoként van jelen a csoportban, és
segit eligazodni a munkavégzéssel kapcsolatos tudnivalokban. Az alkalmazas 1-3
hénapos probaidd kikotésével torténik, ennyi ido all rendelkezésre a beilleszke-
désre és betanulasra. A vezetd elmondasa alapjan a munkavallalok ugy érezték,
hogy mivel képességeiknek megfelel6 munkakorben foglalkoztatjak dket, Gsszes-
ségében elvarasuknak megfeleléen alakult a foglalkoztatasuk. Szinte természe-
tes az, hogy beilleszkedésiik gyorsabb, mint altalanossagban. A vallalat értékes,
megbizhato, lojalis €s motivalt munkavallalokra tett szert, foglalkoztatasuk altal
javul a munkahelyi 1égkdr, a munkamoral. A fogyatékos munkatarsak gyors beil-
leszkedése pozitiv hatast fejt ki a tobbi dolgoz6 munkamoraljara, sot a cég iranti
elkotelezodésére is.
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6. Osszefoglalas

A kérdoives eredmények alapjan a fogyatékos személyek beillesztésében a
munkahelyi kdrnyezetnek és a mentorok, munkatarsak részérdl érkezd segitség-
nyujtasnak van a legnagyobb szerepe. Az altalam vizsgalt szervezeteknél a tré-
ningek alkalmazésa viszonylag alacsony atlagértéket mutat, de ez nem jelenti azt,
hogy ne lennének hatékonyak a gyakorlatban. Tobb vezetd nem ismeri az ,,érzéke-
nyitd tréning” kifejezést, illetve annak tartalmat, céljat, jelentdségét a fogyatékos
személyek beillesztésében, igy nem is szivesen kdltenek re. Ennek ellenére mind
a szakirodalmak, mind mas gyakorlati példak igazoljak, hogy a tréningek segithet-
nek abban, hogy a munkatarsak hamarabb elfogadjak a fogyatékos kollégat, ezaltal
rovidiilhet a beillesztési idd, ami szamos teriileten — szervezettség, elégedettség,
munkamoral, lojalitas, teljesitmény — pozitiv hatast eredményezhet, igy a tréningre
forditott Osszeg tobbszordsen is megtériilhet.
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A MUNKAHELYI BEILLESZTES GYAKORLATA EGY
COLORADOI SZEKHELYU VALLALATNAL

THE PRACTICE OF WORKPLACE INTEGRATION AT A UNITED
STATES-BASED CORPORATION

KOZAK ANITA tanarsegéd
Intézményi Menedzsment €s Vezetési Tanszék
Tarsadalomtudomanyi és Kommunikécios Intézet
Gyermeknevelési és Felndttképzési Kar, Debreceni Egyetem

ABSTARCT

This paper seeks to examine the American practice for workplace integration.
The different definitions of workplace integration and the formal and informal
parts of the integration process are analysed. The literature pays little attention
to the important assignments in Human Resources and/or management activities
during the integration process, so these assignments are introduced, too. These
assignments are listed in the same sequentially like the examination’s results are
presented.

In this paper the organizational side of the process is highlighted not the
individual (newcomer’s) area. In the second part of this essay the circumstances
of an American case study examination are presented. In the next part of the paper
the results of the case study are analysed. Besides the unstructured observation the
company’s employee and employer handbook are also used for the analytical part
of the essay. Finally, the consequences and the most important information are
summarized.

1. Bevezetés

A tanulmany a munkahelyi beillesztés vizsgalataval foglalkozik; egy colora-
doi székhelyt, profitorientalt szervezet példajan keresztiil mutatja be, hogy egy
amerikai nagyvallalat milyen elvek mentén és hogyan valdsitja meg a munkahelyi
beillesztést.

A munkahelyi szocializacid elsd szakasza értelmezhetd beillesztésnek, de
amennyiben ebbdl az iranybol kozelitjiik meg, foként az egyénre, az 11j belépore
helyezziink a hangsulyt. Jelen tanulmany a beillesztést nem a kivalasztas utolso
Iépésekeént kezeli, és nem is a klasszikus iranybol, vagyis a munkahelyi szociali-
zacio ¢s az egyén aspektusabol kozeliti meg a témat, hanem a szervezet oldalarol,
foként a kapcsolodo HR és/vagy vezetdi feladatokat vizsgalja.

Munkamban elészor szakirodalmi feldolgozas alapjan ismertetem a munkahelyi
beillesztés fogalmat és folyamatat, a sajat vizsgélat anyaga ¢s modszere fejezet-

168

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 168 @ 2013.12.17. 13:35



ben roviden bematatom a coloradoéi vallalatot és ismertetem a tanulmany megirasa
soran hasznalt modszer, vagyis az esettanulmany részleteit. Az eredmények bemu-
tatasa fejezetben elemzem a kapott eredményeket, végiil dsszefoglalom a tanul-
many altalam legfontosabbnak itélt megallapitasait.

2. A munkahelyi beillesztés és folyamata

A tanulmény e fejezete a hazai és a nemzetkozi szakirodalomra tdmaszkodva
mutatja be a munkahelyi beillesztést és folyamatat. A beillesztés meghatarozasa-
kor a munkahelyi szocializacio fogalmabol indulok ki, majd az eldzetes szocia-
lizacidhoz kapcsoloddan sorolom fel a beillesztés formalis ¢és informalis részeit.
Pontosan meghatarozom azokat a HR és/vagy vezetdi/mentori feladatokat, teve-
kenységi koroket, amelyeket a cikk esettanulmany vizsgalati eredményeit leird
részében elemezek. Ezeket olyan sorrendben ismertetem, hogy az strukturalis fel-
épitésében kovesse az analizis modszertanat.

A toborzas, a kivalasztas ¢s a beillesztés egyiitt egy komplex folyamat, ugyan-
akkor onalloan is egy-egy tevékenységi kort alkotnak. A vonatkozé szakirodalom
a toborzashoz ¢és a kivalasztashoz pontosan meghatdrozza a kapcsolodo HR fel-
adatokat, azonban a beillesztést néhany szerzd a kivalasztas utolso 1épéseként tar-
gyalja (ELBERT et al. [2007]; SZARAZ [2004]). Keczer [2013] szerint a beil-
lesztés az Gj munkavallalo els6 munkanapjan kezdddik. Hangsulyozza, hogy az 1j
munkavallalo beilleszkedését azért célszerti minden eszkozzel segiteni, mert annal
hamarabb tud majd 100%-0s munkateljesitményt nyujtani. A beillesztés legfonto-
sabb eszkdzei a munkavégzéséhez sziikséges informaciok rendelkezésre bocsa-
tasa, segité munkatars mellérendelése.

Antalovics online jegyzetében kiilonbséget tesz a munkavégzéshez torténd
szocializacio, a munkakorhoz valé alkalmazkodas és a munkahelyi, munkaszer-
vezetbe torténd beilleszkedés kozott [11]. Fontosnak tartom ezért kiemelni, hogy
szervezetpszichologiai megkozelitést alkalmazok: az egyénnek nem a munka vila-
gahoz ¢és/vagy az adott munkakorhoz torténd szocializacidjat elemzem, hanem
Azt a folyamatot, amelynek sordn az 0j belépd — amennyiben nem rendelkezik
még munkatapasztalattal: magahoz a munkavégzéshez is alkalmazkodik — megis-
meri, atlatja és ellatja munkakdri feladatait, felismeri, hogy munkaja hogyan valik
a szervezet szamara értékkeé, kapcsolati halot épit ki, végiil elfogadja, illetve integ-
ralodik a szervezeti kultaraba. A munkavégzéshez torténd szocializacio, a munka-
korhoz vald alkalmazkodas és a munkahelyi, munkaszervezetbe torténd beillesz-
kedés nem valaszthatok el egymastodl, egyazon folyamatnak tobb oldalat jelentik.
Mikozben az egyén alkalmazkodik a munkavégzéshez vagy egy adott munkakor
feladatait tanulja/latja el, a szervezetbe torténd beilleszkedése, a szervezeti normak
¢és szokasok megismerése is megtorténik.
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Ezt a definiciot tamasztja ald Morrison [1993] tanulmanya, aki az 0j belépd sza-
mara négy o6 feladat elvégzését/megvalositasat tartja sziikségesnek:

— betanulds a munkaba (task mastery): munkakori kdvetelmények megisme-

rése, a munkavégzéshez sziikséges készségek elsajatitasa;

— szerep-tisztazas (role clarification): felismerni és azonosulni azzal a szerep-
pel, amelyet a munkatarsai és a felettesei elvarnak tdle annak érdekében,
hogy megfeleljen a vele szemben tamasztott elvarasoknak;

— kultaraatvitel (acculturation): a szervezeti normak, szokasok megismerése és
elfogadasa és gyakorlasa;

— tarsas-szervezeti integracio (social integration): kapcsolatépités a munkatar-
sakkal, azok szélesitése és elmélyitése a szervezetben.

Moré [2011] tanulmanyaban arra hivja fel a figyelmet, hogy a beillesztés min-
den esetben az informaci¢ koriil forog, annak atadasa/sziikséglete formajaban jele-
nik meg. Az 11j belépdnek informaciora van sziiksége a munkakdvetelményekrol,
az interperszonalis halozatrol, a kozvetlen munkacsoportrol, a szervezeti kultara-
rol. A szervezet informaciot akar atadni, hogy az 0j belépot a lehetd leghamarabb
integralja, ehhez az atadashoz hasznalhatja fel azt a munkahelyi kozosséget, ahova
az 1) munkatars keriilt. A tanulmany folytatasaként Moré [2012] magyarorszagi
vallalkozasok beillesztési gyakorlatat elemz6 kutatdsanak eredménye szerint azok
a valaszolok hosszabb id0 alatt ,,érezték otthon” magukat olyan szervezetben, ahol
nincs orientacids program. Beillesztési program hianyaban a szervezetek a hely-
ismeretre koncentralnak, a felettesnek torténd bemutatas is formalis, tartalma a
hierarchikus értékek atadasa mentén zajlott, a munkahelyi vezetd nem hasznalta ki
az alkalmat arra, hogy a szervezet stratégiai elképzeléseirdl tajékoztassa az uj belé-
pot. Bacsné [2010] megjegyzi, hogy a sikeres beillesztés noveli a szervezet ered-
meényességét, stabilitasat, hozzajarul a kiegyenstlyozott tarsas kapcsolatokhoz, az
erre forditott ido megtériil a szervezet szamara. A jol kidolgozott, gordiilékenyen
mukodo beillesztési program kiilondsen fontos a megvaltozott munkaképességii
munkavallalok korében. Ezt a kérdéskort, a hozza kapcsoldodé kommunikacios
kompetenciak elemzését, azok gyakorlati alkalmazasat Dajnoki [2009] részletesen
Osszegzi.

Feldman [1976] a szervezetbe torténd integracié folyamatat harom egymasra
épiilo szakaszra bontja: eldzetes szocializacio, alkalmazkodas és szerep betol-
tés-stabilizalas. Az eldzetes szocializacid soran az uj beléponek a munkavégzés-
sel, az adott munkakor betoltésével kapcsolatos eldzetes elvarasainak korrekcioja
torténik meg. Az alkalmazkodas alatt torténik meg a ,,beavatas”, ez a munkavégzés
elsajatitasanak kezdeti id6szaka. Feldman erre az iddszakra teszi a kapcsolati halo
kialakitasat (ennek sikerességét jelentds mértékben meghatarozhatja a mentor sze-
mélyisége), tovabba a szerepek tisztazasat, illetve a teljesitmény onértékelése és a
szervezet altal torténo értékelése 6sszhangjanak kialakulasat. A szerep betdltése és
stabilizalasa a befejez6 szakasz, melynek soran az egyén stabilizalodik a munka-
csoportban €s a tdgabb szervezeti kdrnyezetben. A munkapszichologus megjegyzi,
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hogy ennek egyik feltétele az egyén képessé valasa arra, hogy a munkahelyén
keletkezo fesziiltséget és konfliktusokat tudja kezelni és feloldani.

Haueter et al. (2003) és Saks et al. (2007) a munkahelyi szocializaciot egy olyan
folyamatként irjak le, melynek soran az uj belépd a munkakori feladatinak ellata-
sahoz sziikséges tudast szerez, illetve informaciokat kap a szerepére, az adott mun-
kacsoportra és szervezeti kultirara vonatkozoan. Annak ellenére, hogy a szerzok a
folyamat céljanak az egyén lehetd legrovidebb ido alatt torténd szervezeti integra-
ciot fogalmaztak meg, nem tesznek javaslatot arra vonatkozoan, hogy a szervezet
mindezt hogyan konnyithetné meg.

A tanulmany az el6zetes szocializaciot és az ahhoz kapcsolodo HR feladatokat
elemzi. Ertelmezésemben az elézetes szocializaciohoz kapcsolédd munkahelyi
beillesztésnek vannak formalis én informalis elemei.

1. abra
A beillesztési folyamat
Figure 1.: The process of integration
BEILLESZTESI FOLYAMAT

PN

FORMALIS RESZ INFORMALIS RESZ
(dokumentacio) munkakdri feladatok
szerzOdések munkahelyi kapcsolatok
munkakdri leiras szervezeti kultira

beillesztési dokumentumok

Forras: sajat szerkesztés

A beillesztési folyamat formalis részéhez tartozik a dokumentacid, vagyis a
kiilonboz6 szerzddések (munkaszerzodés, tanulmanyi szerzodés, stb.) és a munka-
kori leiras megyvitatasa illetve az egyéb beillesztési dokumentumok (SzMSz, tliz- és
munkavédelmi eldirasok, stb.) megbeszélése €s amennyiben sziikséges, szignalasa.

A beillesztési folyamat formalis része semmiképpen sem elhagyhat6 HR fel-
adat, hiszen Magyarorszagon torvényi szabalyozads van arra vonatkozoan, hogy
kotelez6 munkakori leirast és munkaszerzodést késziteni (Munka Torvénykonyve
2012. évi L. térvény 46. § (1) d. pontja: ,,a munkaltato legkésébb a munkaviszony
kezdetétdl szamitott tizendt napon beliil irdsban tajékoztatja a munkavallalot a
munkakorbe tartozd feladatokrol”; Munka Torvénykonyve 2012. évi L. torvény
42. § (1) ,,A munkaviszony munkaszerzddéssel jon létre.” 44. § ,,A munkaszerzo-
dest irasba kell foglalni”’). Az USA-ban a szovetségi torvény lehetdséget ad arra,
hogy szdban is kdssenek munkaszerzédést: ,,a munkaszerzodés egy olyan szerzo-
dés — akar irasban, akar szoban -, amely a munkavégzés koriilményeit és feltéte-
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leit hatdrozza meg a munkavallal6 €s a munkaltatd kozott” (Emlpoyment Act of
1946). Nem talaltam jogszabalyi eldirast arra vonatkozoan, hogy kotelezo lenne
munkakori leirast alkalmazni az USA-ban, azonban a Fair Labor Standards Act
megjegyzi, hogy egy irott, altalanos munkakori leiras nem lehet elegendd, ha a
munkavallalé mentességét vitatjak. Tovabba olyan javaslattal é1, hogy egy részle-
tesen kidolgozott, minden feladatot és az azokhoz kapcsolodo feleldsségi koroket
tartalmazo lista alkalmazasa a helyes.

Allaspontom szerint a beillesztési folyamat informalis részét azok a részben
HR, részben vezetdi/mentori feladatok képezik, amelyek a munkakori feladatok
gyakorlatban torténd realizalasat, interperszonalis kapcsolatok kialakitasat és a
szervezeti kultira megismerését célozzak.

3. Sajat vizsgalat anyaga és modszere

Az esettanulmany vizsgalati eredményeit leird részhez két forrasbol gytjtottem
adatokat: részt vettem a kiilonb6z6 HR folyamatokban, illetve felhasznaltam a val-
lalattol kapott belsé dokumentumokat.

Alkalmam volt strukturalatlan megfigyelést végezni, melynek ,,f6 jellemzdje,
hogy a megfigyel6ének nincs elére kidolgozott kategoriarendszere” (Klein [2004]
111. 0.). A strukturalatlan megfigyelés egyrészt lehetdséget ad arra, hogy segitsé-
geével kiilonbozé szituaciok elemzésével alatdmasszam vagy cafoljam a vallalat
belsd szabalyozasaban leirtakat, masrészt egy teljesebb képet kapok a beillesztés
folyamatarol.

A véllalat divizionalis felépitést, 5 kiilonboz6 részleggel rendelkezik, melyek
mas-mas allamban kaptak helyet. A kdzponti iroda Colorado allamban van, és a
forgalmazo6 részleg is itt talalhatdo — ebben a varosban 93 munkavallalot tartanak
szamon.

A szervezeti struktira miatt kiilondsen fontos az erds ¢s dsszefogd személyzeti
tevékenyseég, melynek két eszkoze a HR osztaly munkatarsai altal készitett mene-
dzseri kézikonyv €és a szintén a személyzeti részlegen dolgozok altal dsszealli-
tott munkavallaloi kézikonyv. A menedzseri kézikonyvet minden évben elkiildik
a menedzsment részére, majd annak tartalmabol egy héttel késobb tréning jellegii
eloadast tartanak a vezetOknek. A munkavallaloi kézikonyvet az ) belépdknek
adjék at, emellett egy interaktiv foglalkozason mondja el a HR menedzser a leg-
fontosabb tudnivaldkat és beszéli meg veliik az esetlegesen felmeriilé kérdései-
ket. A menedzseri kézikdnyv Osszesen 148 oldalas ¢s az alabbi f6 fejezetekbdl
all: toborzas (ehhez a kivalasztas és a beillesztés is hozzatartozik), coaching és
fegyelmi eljaras, teljesitményértékelés és vallalati politikak. A munkavallaloi kézi-
konyv 152 oldalas, tartalmaz egy cégismertetdt, egy altalanos utmutatot (pl. iizleti
etika, dress code, internet- és e-amilhasznalat, ajandékozas, drog- és alkoholfo-
gyasztas, stb.), egy tajékoztatd részt a juttatasi rendszerrdl ¢és a vallalat politikak
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leirasat. Az esettanulmany vizsgalati eredményeit leird részhez ezekbdl a kony-
vekbdl is dolgoztam fel adatokat.

4. Az esettanulmany vizsgalati eredményei

Tanulmanyomnak ebben a fejezetében a vallalati dokumentumokbol nyert infor-
maciokat dolgozom fel, melyet kiegészitek a strukturalatlan megfigyelés tapasz-
talataival.

Célom, hogy egy atfogo képet nyujtsak a beillesztési folyamatrol és ismertes-
sem a vizsgalt témara vonatkozo legfontosabb megallapitasaimat.

Vizsgalatom ideje alatt (3 honap) 4 uj munkatarsat vettek fel, egy eljarét a HR
Osztalyra (az eljar6 felmondott), egy adatkezelé munkatarsat az Adatfeldolgozo
Osztalyra (0j pozicio), egy generalistat a Konyvelési Osztalyra (4 pozicio) és egy
generalistat a Hitel Osztalyra (11j pozicio).

A menedzserek dontik el, hogy sziikséges-e 1) munkakor kiirasa az osztalyukra.
Ha ugy latjak, hogy sziikség van 0j ember(ek) felvételére, akkor értesitik a sze-
mélyzeti részleget. A HR osztaly menedzsere segit elokésziteni az iires poziciohoz
tartoz6 munkakdri leirast és megallapitani a munkakorhoz kapcsolodo hard és soft
kompetenciakat, emellett elhivja a figyelmet arra, hogy belso forrasbal is torténhet
a toborzas. Vizsgalatom alatt nem volt bels6 forrasbol torténd toborzas, mivel a
kiszélesedett szervezeti feladatok ) munkaerd felvételét koveteltéek meg.

A sikeres jelentkez6t telefonon értesitik és behivjak megbeszélni a részleteket. A
munkaviszonnyal kapcsolatban érdemes megjegyezni, hogy a vizsgalt vallalat ,,at
will” munkaviszonyt l1étesit a munkavallaldival. Az ,,at will” munkaviszony alatt
azt a fajta munkaszerzOdést érti, melynek értelmében akar a munkavallalo, akar
a munkaltato indok nélkiil, azonnal hatallyal megsziintetheti a munkaviszonyt.
Erdemes megjegyezni, hogy az Egyesiilt Allamokban kétféle munkaviszonyt
lehet Iétesiteni: ,,at will” és ,,just cause”. Azok a munkavallalok, akik ,,just cause”
munkaviszonnyal rendelkeznek, csak indoklassal bocsathatok el. Allami rendel-
kezéstdl fiigg, hogy az adott teriileten van-e lehetdség ,,just cause” foglalkoztatas
létesitésére. Jelenleg 13 olyan allam van, amely nem irta ald azt az egyezményt,
mely szerint csak ,,at will” munkaviszonnyal lehet foglalkoztatni munkavallalokat.
Colorado nem tartozik kozéjik.

Az alabbiakban 0Osszegytjtottem, hogy a menedzser mely dokumentumok
elkészitéséeért/kitoltéséért/kitdltetéséért felelos. A dokumentumok mindegyikét és
azoknak minden oldalat alairasaval hitelesiti és datalja a munkavallalo is, majd
elkiildik azokat a HR Osztalyra, hogy elkészitsék az 1j dolgoz6 személyi mappajat.

* Munkaszerzddés alairasat megel6zden:

— munkakori leiras,
jelentkezés munkaviszonyra,
[-9-es formanyomtatvany,
— munkavallal6 kézikonyv atvételérdl szolo nyilatkozat.
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» Munkaszerz6dés alairasaval egyidejiileg:
— maga a munkaszerzddés,
— fizetési jovahagyas,
— vasarlasi politikarol és hitelszerzédésrdl szol6 nyomtatvany,
— lizleti etikai politika,
— alkohol- és drogfogyasztasi politika,
— személyi vakacios tervezet (egy €vig nincs fizetett szabadsaga az j mun-
kavallalonak).
* Munkaszerzddés alairasat kovetden:
— teljesitmény tervezet,
— személyes informaciokat tartalmazo nyomtatvany,
— nyilatkozat etnikai/faji hovatartozasrol.

Az 1ij munkavallalot a HR Osztaly menedzsere fogadja, atadja neki a HR igaz-
gato altal alairt munkaszerzddést és a munkavallaloi kézikonyvet. A munkavallaloi
kézikonyvben a fentiekben felsorolt dokumentumok mindegyike szerepel. A mun-
kaszerzodést nem irja ala azonnal a munkavallalé, kap 2-3 napot, hogy atolvassa a
szerzddést és a munkavallaloi kézikonyvet, majd ujra fogadja a HR menedzser, aki
2-3 oras tréninget tart neki. Két tajékoztatd tréningen voltam jelen megfigyeloként,
a kérdések foként a juttatasi rendszerre és a betegbiztositasra vonatkoztak. Erde-
mes megjegyezni, hogy abban az esetben, ha munkavallal6t a szervezet egy masik
diviziojahoz veszik fel, az tijonc skype-on beszél a HR menedzserrel. Ha mindent
megbeszéltek, alairja a munkavallalé azokat a fentiekben felsorolt dokumentumo-
kat, amelyeket még sziikséges. A munkahelyi beillesztés formalis része, vagyis a
dokumentacio ezzel véget ért.

A munkahelyi beillesztés informalis részéhez a munkakori feladatok gyakorlat-
ban torténd realizalasat, az interperszonalis kapcsolatok kialakitasat és a szervezeti
kultara megismerését soroltam.

A munkakori feladatok gyakorlatban torténd realizalashoz elengedhetetlen,
hogy bizonyos — a munkakoriilményekkel és a munkafeltételekkel kapcsolatos
— informéaciok birtokaban legyen az 1j belépd. Annak érdekében, hogy minden
sziikséges informaciot atadjanak az ujoncnak, a menedzseri kézikdnyv tartalmaz
ezekrol egy listat:

— ¢épiiletbe torténd belépés (beléps-  — névjegykartya rendelése,
kartya), — szamitdgépes rendszer hasznalata,
— parkolasi lehetoség, — mosdok,
— munkaeszk6zok rendelése, — ebédlo,
— sziinetek, — tlizjelzo,
— fénymasold, fax és nyomtatd hasz-  — vészkijaratok,
nalata, — iktato.

A fizikai munkat végzok esetén ez a lista egy tovabbi felsorolassal egésziil ki,
mely foként a balesetvédelmet célozza (megfeleld 61t6zEk, kommunikacio, tiiz-
jelzok, stb.).
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A fentiekben felsorolt informaciok atadasa az els6 munkanapon torténik és a
menedzser feleldssége. Ha minden informaciot atadott, a munkavallalo szignalja
és datalja a listat.

A tényleges munkavégzésbe valo betanulashoz egy mentor nyujt segitséget. A
mentort mindig a menedzser jeldli ki. A menedzser az els6é nap, az els6 hét és az
els6 honap utan megbeszélést tart az Gj munkavallaloval. A beszélgetés soran leg-
inkabb arra kivancsi, hogy érzi magat, hogy tetszik neki a munkakor, sziiksége
van-e valamilyen segitségre, van-e valamilyen észrevétele.

Az eljard pozicidba torténd betanitast a még ott dolgoz6 munkavallalo végezte.
A betanulasi iddszak két hétig tartott. Az els6 héten az ujonc figyelte, hogyan dol-
gozik a munkatars, a masodik héten a munkatars figyelte, hogyan dolgozik az uj
dolgozo és amennyiben sziikséges volt, segitett neki. Az altalanos konyveld beta-
nitasat az idésebb munkavallalo végezte, ¢ a kivalasztasi folyamathoz is asszisz-
talt. Az altalanos konyveld betanuldsi idszaka 6t hétig tartott. Az elsé héten 6
figyelt, a masodik héten 6t figyelte az mentor. A harmadik héten hagytak 6nalloan
dolgozni, de az elvégzett munkajarol kivonat késziilt, minden kdnyvelési tételt
ellendrzott a mentor €s hibaszazalékot szamolt. A negyedik héten csak minden
masodik konyvelési tételét ellendrizte, az 6todik héten minden negyediket. A har-
madik héten még minden nap, a negyedik és 6tddik héten a pénteki napon tartott
vele megbeszélést a mentora. Ezek alkalmaval megbeszélték az eredményeit, a
munkéjanak azokat a teriileteit, amelyeken a legtobb hibat vétette €s a korrekciok
modjat. Természetesen az Ot hetes betanulasi idoszak folyaman barmikor barmi-
lyen munkaval kapcsolatos kérdést feltehetett a mentoranak.

Az interperszonalis kapcsolatok kialakitasat is tobb intézkedés célozza. Az Uj
belépot az elsd napon korbevezetik az épiiletben és bemutatjak a tobbi osztaly
munkatarsainak is. Els6 munkanapjan a menedzsere, a masodik napjan egy felso-
vezetd viszi el ebédelni. Ez az eldiras, tovabba a menedzsernek gondoskodnia kell
arrol, hogy az elso héten minden nap ebédeljen vele valaki. Az eljard és az altala-
nos konyveld a harmadik napon a mentoraval ebédelt. A beillesztési folyamatnak
része az is, hogy az els6é hét utols6 munkanapjan az adott osztaly 0sszes munka-
tarsa egyiitt ebédel. Utobbi nem el6iras, 2009-ben 2 uj embert vettek fel a személy-
zeti osztalyra fél éven beliil és a HR igazgatdo mindkét esetben igy jart el, azota a
tobbi osztaly is ezt a gyakorlatot koveti. A Coloradoéi irodaban ez megvalosithato,
mert 8-nal tobben nem dolgoznak egy osztalyon.

A szervezeti kultura megismerésére vonatkozoan is tartalmaz irott szabalyokat
a kézikonyv. Szintén menedzseri feleldsség, hogy a szervezet részletes tevékeny-
ségével, az éves rendezvényekkel, tinnepekkel ¢€s a vallalati dijakkal, az 6ltoz-
kodésre vonatkoz6 eldirasokkal és az adott osztaly szokasaival megismerkedjen
az 0j belépd. A HR menedzser ezeket az informaciokat akkor adta at, amikor a
munkavallaloi kézikonyvbdl tartott tréninget az 01j eljaronak. A Konyvelési Osz-
taly menedzsere az altalanos konyveld elsé napjan beszélt ezekrdl, miutan korbe-
vezette az épliletben. A Lextron vallalatnal tartanak karacsonyi vacsorat €s tinnep-
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lik a Halloween-t. Utobbi alkalmaval né¢hany munkavallalo bedltozik, rendeznek
jelmezversenyt, amit egy k6zos ebéd kovet. A szervezet alapitasanak évfordulojat
is k6zos ebéddel iinneplik, ekkor a kiillonb6z6 dijakat is atadjak. Emellett minden
osztaly kialakitott valamilyen kozdsség-Osszetartd szokast. A HR Osztalyon pél-
daul péntekenként siiteményt hoznak, amit a délutani 10 perces sziinetben kézdsen
fogyasztanak el. A Konyvelési Osztalyon minden honap utolsé péntekjén az osz-
taly tagjai pizzat rendelnek ebédre, amit egylitt esznek meg a konyhaban.

5. Osszegzés

A cikk célja az volt, hogy a kapcsolodo vallalati dokumentumok elemzésének
¢s a megfigyelés vizsgalati modszerének segitségével bemutassa a beillesztés gya-
korlatat egy amerikai székhelyt vallalatnal.

A tanulmany Osszefoglalta a szervezet menedzseri kézikonyvében talalhato
vonatkozoéan, emellett elemzd modon, esetleiras segitségével mutatta be ezek
megvalosulasat a gyakorlatban. A vonatkoz6 dokumentumok elemzésébdl és a
megfigyelés tapasztalataibol arra lehet kovetkeztetni, hogy a vizsgalt szervezetnél
a beillesztéshez 6nallo, részletesen kidolgozott HR, vezetdi és mentori feladatok
kapcsolodnak, emellett a beillesztés soran nagy hangsulyt fektetnek a dokumen-
taciora és a beillesztési tréningre. Utobbi természetesen nemcesak a munkavallalo
javat szolgalja, hanem a munkaltatoét is, hiszen egyfajta védelmet biztosit a valla-
latnak az esetlegesen felmeriilé késobbi kellemetlenségekkel szemben.

A beillesztési folyamatnak nemcsak a formalis részére, hanem az informalis
részére is tartalmaz irdnyelveket és eldirasokat a menedzseri kézikonyv. A meg-
szervezett betanitasi iddszak, a folyamatos ellendrzés ¢s visszajelzés, a korbeve-
zetés ¢s a kozos ebédek mind hozzéjarulhatnak ahhoz, hogy az 0 belép6 megkap-
hassa a megfelelé szakmai és emberi timogatast a szervezet részérdl.

Vizsgalati tapasztalataim alapjan a magyarorszagi munkaltatok dontd tobbsége
nem ismerte fel a beillesztés jelentdségét és nem rendelkezik részletesen kidol-
gozott és a gyakorlatban is hatékonyan miikodo beillesztési programmal. Ennek
oka valdszintileg a tarsadalmi berendezkedés alapvetd valtozasat kovetden eltelt
viszonylag rovid id6ben és a témaval kapcsolatos magyar nyelvii szakirodalom
sziikdsségeben keresendd.
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ELVARASOK VIZSGALATA AZ Y GENERACIONAL

EXPECTANCY SURVAY AT Y GENERATION

JUHASZ CSILLA egyetemi docens
TERJEK LASZLO tanarsegéd
Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar,
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

The phrase Generation Y first appeared in an August 1993 Ad Age editorial to
describe teenagers of the day, which they defined as different from Generation X,
and then aged 12 or younger as well as the teenagers of the upcoming ten years.
Since then, the company has sometimes used 1982 as the starting birth year for
this generation.

Our essay and survey target was to reveal some difference in expectancies of
Generation Y. We studied 20-30 years old emloyees, who works at multinational
organization. We studied expectational possibilities, these were the following:
sallary, mangers pesonality, good schedule, work place possibilities, colleagues,
challenge at profession, workplace localization, development in profession.

Our results showes, that women in Generation Y are more carrieristic than
men. They appraised more the sallary, professional challenges and development
in profession.

1. Bevezetés

Manapsag sokat hallunk arrol, hogy a kiilonb6zd generacioknak kiilonbozd
értekeik, elvardsaik, motivacioik, tulajdonsaguk van. Ebben a tanulmédnyban az
Y generacié munkaval kapcsolatos elvarasair6l mutatunk be néhany jellemzot.
A Wikipédia azt irja az 'Y generaciorol, hogy ,,egy 0j tipusu nemzedék, melynek
kialakulasaban a technologia szaguldo fejlédése jatszott rendkiviil fontos szerepet.
Ha az 1900-as évek utani iddszakot felosztjuk, akkor ez a generacio a negyedik a
sorban. Az ezt megel6z6 nemzedékeket a kovetkezOképpen jeloljiik. Az 1920 és
1930 kozott sziiletettek a Veteranok, az igynevezett Baby boom korszak az 1946
¢és 1964 kozott sziiletett embereké, mig az X generacidhoz az 1965 és 1975 kozott
sziiletettek tartoznak. Az'Y generacio az 1976 és 1995 kozott sziiletett embereké, a
Z nemzedék pedig 1996-t6l napjainkig tart.

Az 'Y nemzedéknek a sziiletését (a legkorabbi ill. legkésdbbi idopontot nézve)
az 1970-es évek vége és a 2000-es évek eleje kozeé teszik. (Garner, 2006; Tovar,
2007; Marquardt, 2008) ,Ezredfordulds generacionak is nevezik oket. Jel-
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lemzo6ik, hogy mivel a szamitogépekkel egyiitt nottek fel, szinte mind a ,tech-
noldgia driiltjei”. A modern technikdk és a szamitégép nélkiil el sem tudjak az
¢letiiket képzelni. Ezzel egyiitt azonban igen gyakorlatiasak és mar kisisko-
las korukban tudnak szamitégépezni €s mobiltelefont hasznalni.” (Wikipédia)
A modern technologidban teljesen otthon vannak, azt mindennapos sziikség-
letnek tekintik, és érdemes is hallgatni rajuk ezekben a kérdésekben. Mig az
el6z6 generaciok tudomasul vették, hogy milyen a munkahely, addig az Y
generacid mar maga alakitja, formalja azt a sajat képére. Az ezredfordulos
generacio élvezni akarja a munkahelyet: legyen az modern, a hagyomanyos-
tol eltérd, nagy tag terekkel, és kozos étkezésre lehetdséget add konyhaval.
Az 10j generacio értékeli a csoportos teljesitményt, hisz a kozos erdfeszitések ered-
ményében. Otthon érzik magukat a vilagban — hiszen sokat tudnak rola, az inter-
netnek kdszonhetden tajékozottak. Nagyra értékelik a szabadsagot, a demokra-
tikus, formalitasoktol mentes munkakdriilményeket, szabalyokat. Egyszerre tobb
feladatot szeretnek végezni, és munkaidejiik felénél kevesebb id6t toltenek az
irdasztal mogott, inkabb a legkiilonb6zobb helyekrdl, mobiltelefonon és laptopon
dolgoznak. Fontos szamukra a személyi szabadsag. (Deloitte, 2013) Gion (2013)
szerint a felmérésiik egyik legfontosabb megallapitasa, hogy a megkérdezett dia-
kok ¢és frissdiplomasok szerint az egyetemeknek szerte a régioban jobban fel kel-
lene késziteniiik ket a munka vilagara és a munkakeresés folyamatara. Nem csu-
pan magyar sajatossag, hogy ha ezen a téren sikeriilne eldrelépést elérni, akkor a
fiatalok (és igy a frissdiplomasok) korében megfigyelheté magas munkanélkiiliség
csokkenthet6 lenne. Ez azért is fontos, mert jelenleg ez jelenti az egyik legnagyobb
problémat a kozép-eurdpai térségben, ¢és altaldnossadgban az Eurdpai Unidban. (11)

A menedzsment tudomany miiveldi kozott az alapvetd fogalmakban szohasz-
nalatban mindenki egyetért (Gulyas — Keczer, 2012), bar némely ponton eltérd
és bonyolult, dsszetett definiciokat talalunk. Az 6sztonzés és ennek megfelelden
az 6sztonzésmenedzsment is egy Osszetett, komplex fogalom, melybe természetes
modon bele értendé a motivacio is. (Berde, 2010) Ezen tilmenden a kiillonb6zo
szerzok, kiilonbozé megkozelitésbol szamos 0sszetevot hataroznak meg. A java-
dalmazast, a teljesitményértékelést, az elvarasokat, a jutalmazast, a munkahelyi és
szakmai perspektivakat is beleértik ebbe a fogalomkorbe. Laczay (2012) a szer-
vezeti kultara részévé teszi mind a motivacidt, mind az elvarasok kihasznalasat.
Vantus (2010) véleménye is hasonld, miszerint a vallalkozas elért eredményeiben
jelentds szerepe van annak, hogy a tulajdonos/vezeté mennyire fordit figyelmet az
olyan alkalmazottakkal kapcsolatos tényezokre, mint az elvarasok. Moré (2012)
kutatasi eredményeibol kiemelhetd, hogy a munkatarsak beillesztésekor jelentds
szerepe van mind a ,,beillesztd”, mind a ,beillesztendd™ elvarasainak. Ezeket a
vezetd folyamatos kommunikacioval valdsithatja meg. Dajnoki (2007) felmérései
alapjan kifejti, hogy a vezet6i munka alapja a megfeleld hatékonysagh kommuni-
kacid. Az elvarasok megfeleld ismeretével, jo motivalassal és kommunikacioval
valosithatdo meg a foglalkoztatottsag helyzetének javitasa (Olah, 2012; Vantus —
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Pakurar — Olah, 2012). Pierog és Szabados (2012) a civileket vizsgalva jutott arra
a kovetkeztetésre, hogy a civilszervezetek dontési gyakorlatdban nagyon fontos,
hogyan fogalmaztak meg a célkitlizéskor az elvarasaikat, milyen forrasbol juthat-
nak informacidhoz €s a vezetok melyik rétegének kell meghoznia a dontést. Egy
munkahelyen a kollégalitas, a j6 munkahelyi 1égkor igen magas értéket képvisel-
het, allitja Terjék és Vantus (2007), hiszen az noveli munka mindségét, a krea-
tivitast €s a szervezeti kultira fejlettségét. A munkavallalok a jobb munkakoriil-
meények kozott kiegyensulyozottabbak, elégedettebbek, €s ennek révén nagyobb
teljesitményre képesek Szabados (2006) szerint. Ferencz, Notari ¢s Kalmar kiilo-
ndsen meghatarozonak tarja a fentieket a specialis termékek eldallitasanal.

A vezetéstdl, a vezetoktol egy olyan szervezet létrehozasat varjak, amelyben a
beosztottak egyszerre vagy bizonyos sorrendben ki tudjak elégiteni a gazdasagi, tar-
sas, onmegvalositasi és fejlodési sziikségleteiket, mialatt a szervezeti célok elérése
érdekében dolgoznak. (Maslow, 1966) A motivacidval kapcsolatban a tovabbta-
nulds 0sztonzd hatdsa igazolhatd bizonyos szervezeteknél. Dienesné — Gergely
(2009) vizsgalataban a legtobb alkalmazottat az anyagi elismerés és az el6léptetés
lehetdsége 0sztondzi a tovabbtanulasban, nem a sajat elvarasai. Nemzetkozi pél-
dak is azt mutatjak, hogy a gazdasagi szféra szerepvallaldsa nélkiil nincs hatékony
szakképzési rendszer, azonban ennek hatékony megvalositasa korantsem egyszerti
allitja Vamosi (2012). Csehné Papp (2011) vizsgalataiban kimutatta, hogy bizo-
nyos szervezeteknél a tovabbtanulds 0sztonz6 hatasa igazolhat6. Bacsné Baba
(2011) vizsgalataiban igazolja, hogy a szervezeti elvarasok kozott nagy szerepe
van a hatékony idégazdalkodasnak, foleg a vezetd sajat hatékonysagat tekintve,
melyet az informacioé technologia segithet.

A 2011-es HVG Allasborzén egy kozel 1000 kitoltd valaszai alapjan késziilt fel-
mérésbal kidertiil, hogy a legfontosabb munkahely valasztasi szempontok kozott elsé
helyen mar nem a fizetés all, hanem az egyértelmti munkahelyi elvarasok (a maxi-
malisan adhat6 5 pontbdl 4,58 pont az atlag, a kiszamithato fizetés pedig 4,53 pontot
kapott atlagosan). Fontos szerephez jutott a munka és a maganélet egyensulyanak
biztositasa is (4,47). A fontossagi sorrendben eldkeld szerepet kapott a tapasztalat-
szerzes lehetdsége (4,29) és a vallalati és személyes értekek egyezosége (4,24) is. A
két legkevésbé fontos szempont a munkahely megvalasztasanal 3,19 ponttal a kotet-
len munkaidd, és 3,35 ponttal a vezet6i felelosségvallalas lehetdsége. (13)

2. Modszer

A HVG allasborzén késziilt vizsgalatai adtak az otletet arra a vizsgalatra, hogy
az Y generaci6 tagjainak elvarasai vajon hogyan alakulnak a munkahelyiikkel kap-
csolatban.

A megkérdezettek 20-30 év kozotti fiatalok, akik kdzott a nemek aranya egyenld
a mintaban. Vagy fels6oktatasban hallgatok, vagy frissen végzett szakemberek.
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Multinacionalis vallalatnal dolgoznak, az atlagos itthoni fizetéseknél magasabb
bérszinvonalnal.

Vizsgalatainkat kérdéives felmérésre épitettiik, ahol az elvaras tényezoire kér-
deztiink ra, zart kérdésekkel, amelyeket mélyinterjukkal is kiegészitettliink. A kér-
doéivek elkészitésénél figyelembe vettiik az elvaras elméleteket.

A kérdoiv kérdéseiben az altalunk fontosnak talalt szakmai elvarasi tényezok
szerepelnek, nevezetesen a fizetés, a vezetd személye, kedvezd munkaidd beosz-
tas, a munkahelyi koriilmények, a béren kiviili juttatasok, a munkatarsak, a szak-
mai kihivasok, a karrierlehet6ség, a munkahely elhelyezkedése, az onmegvalositas
lehetdsége és a szakmai fejlodés lehetdsége.

A megkérdezetteknek a fent emlitett lehetdségeket kellett egy 6tfokozata ska-
lan értékelni, sorrendet azonban nem kellett felallitaniuk. Az értékelésnél az egyes
jelentette a legkevésbé, az 6tds pedig a legfontosabb lehetdséget.

3. Eredmények

3.1. Szakmai elvaras vizsgalatok altalaban

A megkérdezettek értékelése az elvarasaikrol nagyon magasak, az 6tfoka ska-
lan 4,1-4,6 kozotti értékek, amelyek szorasa 0,17. A kiilonboz6 elvarasok kozott
nagyon nehéz kiilonbséget tenni azok fontossaga tekintetében. Ennek ellenére a
4,5 folotti értékekkel jellemzett tényezoket a legfontosabb jelzdvel lattuk el. A
4,31 és a 4,49 kozotti értekkel bird tényezok ,,kdzepesen” fontos, az ez alatti érték-
kel értekel tényezoket most legkevésbé fontos jelzovel latjuk el.

Ahogyan az az 1. diagramon is nagyon jol lathaté a megkérdezettek a fizetést,
a vezetd személyét és a munkaidd beosztast tartjak a legfontosabbnak. Ez a harom
tényez6 szemmel lathatdan is kiemelkedik a tobbi koziil.

A kovetkezd csoportot alkotjadk a munkahelyi koriilmények, a karrierlehetdség,
az onmegvalositas lehetdsége ¢s a béren kiviili juttatasok.

A legkevesbé fontos a tényezok koziil a munkahely elhelyezkedése, a szakmai
kihivasok, a munkatarsak €s a szakmai fejlodés lehetdsége.

Ha a sorrendet figyeljiik, akkor megallapithatjuk, hogy a jovedelem és a vezetd
személye a legfontosabb. Ezt kdveti a karrierépitéssel és onmegvalositassal kap-
csolatos valaszok értékelése, melyek szintén magukban hordozzék a varhato maga-
sabb fizetés ¢és ¢letszinvonal lehetdségét. A munkahellyel, szakmai fejlodéssel €s
az alkalmazottakkal kapcsolatos valaszok kaptak a legalacsonyabb értékelést, de
ez is 4,1 és 4,3 kozotti értékek.
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1. diagram: Elvarasi tényezok értékelése
1. diagram: Evaluation of expectation agents

fizetés

vezeté személye

kedvezé munkaidé beosztis
béren kiviili juttatasok
onmegvalositas lehetésége
karrierlehetéség
munkahelyi koriilmények
szakmai fejlédés lehetdsége
munkatarsak

szakmai kihivasok

munkahely elhelyezkedése

T T T T
35 4 4,5 5

Forras: sajat vizsgalatok

3.2. Elvarasok nemek szerint
Kivancsiak voltunk vajon, ha nemek szerint megbontjuk a mintat, az ad-e vala-
milyen més eredményt. A nemek szerinti bontasban més kép rajzolodik. igy cso-
portositva az értékeléseket a férfiak esetében a szoras értéke 0,28-ra nott, a noi
valaszoknal 0,18-ra. Sorrendet képezve az értékekbdl az alabbiakat kapjuk:

FERFI NOI
1. kedvezd munkaidd beosztas 1. fizetés
2. fizetés 2. vezetd személye
3. vezeté személye 3. kedvez6é munkaidd beosztas
4. béren kiviili juttatasok 4. Kkarrierlehet6ség
5. Onmegvalositas lehetdsége 5. béren kiviili juttatasok
6. munkahelyi koriilmények 6. Onmegvalositas lehetésége
7. karrierlehetdség 7. szakmai fejlodés lehetdsége
8. munkatarsak 8. munkahelyi koriilmények
9. munkahely elhelyezkedése 9. szakmai kihivasok
10. szakmai fejlédés lehet6sége 10. munkatarsak
11. szakmai kihivasok 11. munkahely elhelyezkedése

A sorrendeket vizsgalva megallapithato, hogy az els6¢ harom helyen mindkét

J o4

nemnél ugyanazok a tényezok szerepelnek, de eltérd sorrendben. Mar nagyobb
eltéréseket tapasztalunk a karrier lehetdségek megitélésénél, ami a ndknél a negye-
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dik, a férfiaknal a hetedik. A szakmai fejlddés lehetOsége a ndi sorban a hetedik,
a férfiakéban a tizedik. Magyardzata lehet, hogy a minta néi valaszadoi karrier
centrikusabbak. Erdekes, hogy a munkatérsak megitélése a férfiak esetében el6-
rébb sorolhato, pedig a szocialis kapcsolatok altalaban a néi nemnek fontosabbak.

Ahogy az a 2. diagramrol leolvashatd a nék elvarasi tényezdinek értéke csak
harom kérdésben magasabbak a férfiakénal. Ezek mind a szakma teriiletére vonat-
koznak (szakmai fejlodés lehetosége, karrierlehet6ség, szakmai kihivasok). A fize-
tés mind a két nemnek kozel egyforman fontos (itt az eltérés minddssze 0,03), de
a férfiaknal a kedvezé munkaidd beosztas lehet6sége nagyobb sulyl. A fizetés
értékelésével vetekszik a vezetd személyének, a béren kiviili juttatdsoknak és az
onmegvalositas lehetéségének megitélésekor adott értékek.

2. diagram: Elvarasi tényezok értékelése nem szerint
2. diagram: Evaluation of expectation agents about gender

—
szakmai fejlodés lehetésége

onmegvalositas lehetésége

munkahely elhelyezkedése

karrierlehetdség

szakmai kihivasok

munkatarsak

béren Kiviili juttatasok

munkahelyi koriilmények

kedvez6 munkaidé beosztas

vezeté személye

fizetés

3,5 4,5 5

-

E ferfi Ené
Forras: sajat vizsgalatok

A diagramon szembetiing, hogy a férfiak és a ndk értékelésében mennyire nagy
a kiilonbség az dnmegvalositas lehetdsége és a béren kiviili juttatasok esetében a
férfiak javara, szamukra tehat ezek a tényezok fontosabbak. A szakmai fejlodés s
a szakmai kihivasok esetében a nok felé hajlik az eltérés.

A munkahely elhelyezkedése a férfiaknak fontosabb, talan azért, mert a vizsga-
lat szervezete kurrens fekvési.
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3.3. Elvarasok korcsoportok szerint
Kor szerint két részre bontottuk a vizsgalat alanyait. Megkiilonboztettiik a 20-25
éves ¢s a 26-30 éves csoportot. Ha e szerint vizsgaljuk a véalaszokat, azt 1athatjuk,
hogy a szoras értéke az iddsebb alkalmazottaknal 0,18 a fiatalabb munkatarsaknal
0,26. A tizenegy tényez6bol az idésebbek hat esetben értékelték magasabbra, ot
esetben alacsonyabbra a vizsgalt elvarasi lehetoségeket. A 3. diagramrol olvasha-
tok le a kiilonbségek.

3. diagram: Elvarasi tényezok értékelése korcsoportok szerint
3. diagram: Evaluation of expectation agents about age

szakmai fejlédés lehetésége

onmegvalositas lehetsége

munkahely elhelyezkedése

karrierlehetéség

szakmai kihivasok

munkatarsak

béren kiviili juttatasok

munkahelyi koriilményeck R ERRRRRR.

kedvez6 munkaidé beosztas

vezeté személye

fizetés

020-25 H26-30

Forras: sajat vizsgalatok

Mindkét csoport esetében legnagyobb igény a magasabb jovedelemre, a ked-
vezO munkaidd beosztasra szembe6tld, az is lathato, hogy a fiatalabbak fonto-
sabbra értékelték ezeket a tényezdket. Az idésebbeknek a vezetd személye kevés-
sel fontosabb. A munkahelyi koriilmények kovetkezik a sorban.

A két korcsoport kozti értékelésbeli legnagyobb kiilonbség a munkahely elhe-
lyezkedése, az onmegvaldsitas lehetdsége, és a szakmai fejlodés lehetdsége eseté-
ben van az idésebbek javara, a fiatalabbak a munkahelyi koriilményeket értékelték
nagyobb kiilonbséggel.

Altalaban elmondhaté, hogy a fiatalok is elvarjak a magas, a megfeleld jove-
delmet, de kevésbé érdekli dket a munkahely elhelyezkedése, az Snmegvalositas
lehetdsége ¢és a szakmai fejlodés.
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4. Osszefoglalas

Vizsgalatainkban jol latszik, hogy az Y generacio megkérdezett részének a fize-
tés, a vezetd személye és a munkaidd beosztas a legfontosabb a megvizsgalt ténye-
z6kbol. A szakmai kihivasokat megeldzik ezek a tényezok. A nemek kozotti vizs-
galatokban a nék karrieristabbnak tiinnek a férfiaktol, a korosztalyok kozott ez a
vizsgalat idésebb korcsoportjara tiinik igaznak.

Elvarasok szempontjabol nem tlinik jelent6s eltérés az Y generacio elvarasaiban,
mint az eddigi vizsgélatok mas generacidinal. Persze ez a nemzedék joval mobi-
lisabb, ontdrvényiibb, rugalmasabb, jobban ¢l az informacidtechnika adta lehetd-
ségekkel, joval nehezebb esetleg a HR munkatars dolga veliik a motivalasban is.
A kihivast keresé munkat ¢lvezik és majdnem mindegy milyen munkatarsakkal,
milyen munkahelyen. De az Y generacio nyakéaban ott liheg maris a Z generacio!
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A TUDATOS ELKOTELEZETTSEG SZERVEZETI
JELENTOSEGE

THE ORGANIZATIONAL ROLE OF DELIBERATE COMMITMENT

KRAJCSAK ZOLTAN egyetemi tanarsegéd
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Gazdasag- ¢és
Tarsadalomtudomanyi Kar, Menedzsment €s Vallalatgazdasagtan Tanszék

ABSTRACT

Benefits of the employee commitment are obvious for the organizations;
employee commitment helps maintain interest in the organizational goals, results
lower workplace absenteeism and higher personal work performance while
improving OCB. The purpose of the research is to introduce the five-component
model of the employee commitment where we demonstrate that besides the factors
of the three-component model of the organizational commitment (by Meyer and
Allen), the individual’s relevant organizational behavior and workplace attitudes
are also influenced by the professional commitment and the so-called deliberate
commitment. It is assumed that the appearance of the last factor above may be
caused by the prolonged aftermaths of the economic crisis in Hungary. According to
our empirical research I define the correlation between the deliberate commitment
and other commitment factors. Then, finally I address the features and workplace
behavior of Generation Y related to the commitment factors above.

1. A munkahelyi elkotelezettség szerepe

Sokan sokféleképpen kozelitik meg, hogy mikor is neveziink valamilyen visel-
kedést vagy éppen attitlidot elkdtelezettnek a munkahelyen. Fontos kérdésrdl van
sz0, hiszen napjainkban még mindig a gazdasagi valsag hatranyos kdvetkezme-
nyeivel ¢liink egyiitt makro- és egyéni szinten egyarant. Ebben a gyorsan valtozo
vilagban még nagyobb szerep jut annak, hogy a foglalkoztatd szervezetek felis-
merjék az elkdtelezettség fontossagat. Lehetne ugyan azzal érvelni, hogy valsag-
helyzetben a munkavallalok és munkaadok kozotti egyenlétlenség még latvanyo-
sabba valik, igy a dolgozok kiszolgaltatottsdgara alapozva a vallalatok még jobban
kihasznalhatjdk az emberi eréforrasokat ugy, hogy kdzben kevesebb energiat for-
ditanak a munkavallalok elégedettségének biztositasara, képzésiikre, karrierterve-
z¢si rendszer kidolgozasara, vagy éppen eredményes ¢s 0sztonz6 kompenzacios
rendszerek kialakitasara. Ezek olyan tényezok, melyek a munkaerdpiac egyensuly
kozeli allapotaban jelentdsen hatnak az munkaer6-aramlas (fluktuacio) mértékére.
A nagyaranyl munkaerd-aramlas azonban sokba keriil a szervezeteknek: a meg-
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iiresedett poziciora allashirdetéseket kell feladni (vagy éppen munkaerd-kozvetitd
cégek szolgaltatasait kell igénybe venni), a jelentkez6k koziil (sokszor tobb for-
duloban) ki kell valasztani a varhatéan leginkabb megfelelot, majd a sziikséges
kompetenciak és tapasztalatok megléte mellett is el kell telnie néhany honapnak,
mire a vallalatnal alkalmazott modszereket, eljarasokat, munkamoralt, stb. az 1j
munkavallalo a gyakorlatban is magabiztosan, rutinszertien alkalmazza (Gyokér &
Krajcsak, 2009). Mindez természetesen koltséges. Masik oldalrol pedig a verseny-
szféra képviseldinek logikus meggy6zddése, hogy a versenyképesség megtartasa
— a recesszioban is — elsésorban nem a pénziligyi vagy fizikai, hanem az emberi
er6forrasok mindkeét fél szamara haszonnal kecsegtetd kiakndzasaban rejlik, ezért
sziikséges stratégiai szinten kezelni azokat. Véleményiik szerint hosszitavon jove-
delmez6bb az emberi eréforrasokba vald beruhdzas az alkalmazottak elégedett-
ségének ¢és elkotelezettségének megteremtésével, a tehetségek menedzselésével.

2. A motivacio és az elkotelezettség kozvetett kapcsolata

zassal talalkozhatunk, melyek tartalmukban gyakran eltérnek. Logikusnak tlinik,
hogy olyan fogalomr6l van sz6, amiben a motivacio is szerepet kell, hogy jatsszon,
de ez sem feltétleniil igaz — bar a legtobb esetben valoban a belsé motivacionak
koszonhetden jelenik meg az elkdtelezett viselkedés. A belsé motivacidhoz tarto-
zik minden olyan tényez6, amely a sajat meggydzddésiinket befolyasolja; tehat
azért tesziink valamit a munkahelyen jobban, azért dolgozunk tobbet, mert azt mi,
magaért a munkaért kivanjuk megtenni (pl. vagyunk arra, hogy elismerjenek, hogy
még jobb szakemberek legyiink, vagyunk a munkéval egyiitt jaro feleldsségvalla-
las lehetdségére, vonz a kihivas, stb.).

A bels6 motivacio klasszikus példaja a Herzberg féle kéttényezds modell, annak
ellenére, hogy a kritikék szerint els6sorban nem is motivacioelmélet (hiszen szer-
z6je a motivacioban meghatdrozo szerepet betdltd egyéni teljesitmény mértékét a
modell alapjat ado felmérésében nem is vizsgalta), hanem inkabb attitiidvizsgalat
— ennek ellenére igen fontos megallapitasai vannak. Az elmélet megkiilonbozteti
az elégedettség ¢s elégedetlenség fogalmat egymastol ugy, hogy kimondja: a két
dimenzi6é nem egy skala két végpontja, azok nem tekintheték egymas ellenté-
teinek, hiszen mas és mas befolyasold tényezok alakitjak oket. Az elégedettség
kialakulasaban az in. motivator tényezok megléte nélkiilozhetetlen (pl. feleldsség-
vallalas lehetdsége, karrier lehetdsége, nagyobb teljesitmény lehetdsége), mig az
un. higiénés tényezok hianya (pl. fizetés, munkahely adottsagai ¢s munkafeltéte-
lek, személyes kapcsolatok) vezet az elégedetlenséghez (Herzberg, 2003). A kiilsé
motivacio az elkotelezettség kialakitasaban nem, vagy alig mérhetden jatszanak
kozre. Ezekben az alkalmazott valamilyen kiils6 jutalomért tesz nagyobb eréfeszi-
tést, de ez csupdn addig tart, mig a célt el nem éri. A belsé motivacio ¢s elkdtelezett
magatartas ezzel szemben mindig egyben 0j célt is general.
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3. A szervezeti elkotelezettségi modell kiterjesztése

A szervezeti elkotelezettség értelmezése soran leggyakrabban harom elkéotele-
zettségi faktort szokds megkiilonboztetni. Az affektiv elkotelezettség olyan atti-
tlidot jelent, aminek soran a dolgozok érzelmi kotddést mutatnak a szervezetiik
illetve kollégaik irant, ¢s ez a fajta ragaszkodas hosszu tdvon arra 6sztonzik oket,
hogy azonosuljanak a szervezettel (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1997).
A folytonos elkotelezettség fogalmanak alapjait Becker (1960) tette le. Ez olyan
viselkedést takar, amelyben az alkalmazottak addig maradnak a szervezet tagjai,
amig az észlelt koltségeket figyelembe véve az szamukra megéri. Vagyis kalkula-
tiv alapu attitiid, és az elkotelezettség addig all fenn, amig egy alternativ lehetdség
jobban meg nem ¢éri az egyén szdmara (Ilieva, 1999). A normativ elkdtelezettség
szerint az alkalmazott valamilyen okbol kifolyolag erkolesi kotelességének érzi,
hogy a szervezetnél maradjon (Allen & Meyer 1990).

A munkapszicholdgiai- és menedzsmentkutatasokban széleskoriien alkalmazott
Meyer-Allen féle szervezeti elkotelezettségi modell sem tartalmaz minden olyan
tényezdt, ami a dolgozok munkahely irant viselt lojalitasat befolyasolja. Ilyen pl. a
szakmai elkdtelezettség, aminek alapjat az onkéntes szervezeti hozzajarulas (Orga-
nizational Citizenship Behaviour, OCB) — mas néven szervezeti polgar viselkedés
— adja. Az OCB magaban foglal minden olyan a szervezet szamara végzett tevé-
kenységet, ami nem része a munkakori leirasnak, és amit formalisan nem jutalmaz-
nak, de a szervezeti hatékonysagot noveli (Organ, 1988). Ilyen cselekvés nyilvanul
meg pl. a rendéroknél (Chen & Kao, 2011) és egyetemi oktatoknal (Lawrence et
al., 2011) is. A tarsadalmi csereelméletet alapul véve feltétele az, hogy az alkalma-
zottak felismerik szervezeti hozzajarulasaikat és a szervezeti jolétiiket mérlegelve
egyfajta belso kotelességiiknek érzik a munkahelyiik tamogatasat (Eisenberger et
al., 1986). Az OCB viselkedés megjelenését formalis menedzsment eszkdzokkel
nem, csupan kozvetett modon lehet tamogatni, pl. megerdsitéselméleti motiva-
cios eszkozok alkalmazasaval (Bettencourt et al., 2001). A fentiek alapjan az OCB
részben a szervezeti elkotelezettség normativ jellegéhez kothetd, azonban ez nem
magyarazza, hogy egyes szakmakban az Onkéntes szervezeti hozzéjarulas gyak-
rabban el6fordul. Masképpen: OCB ott is jelen lehet, ahol az affektiv, folytonos és
normativ elkotelezettségi faktorok nem maximalisak.

A fenti ellentmondast a szakmai elkdtelezettség fogalmanak bevezetése sziin-
tetheti meg. A kovetkezOkben az alkalmazotti elkotelezettség alatt a szervezeti
elkotelezettség szakmai elkotelezettséggel vett kiegészitését értjiik. Ha az egyén
szakmailag elkotelezett, az azt jelenti, hogy képes azonosulni az altala végzett fog-
lalkozassal, magas szintii részvételt és odaadast tanusit, és elfogadja a szakma eti-
kai szempontjait és céljait (Sorensen & Sorensen, 1974). A fogalom ugy ragadhato
meg, mint amely dnallosagot eredményez a tudas alkalmazasa soran, a foglalkozas
egy kis része irant tovabbi erdsebb lojalitast gerjeszt, a munkaval val6 azonosulast
teszi lehetdve, valamint képessé tesz a specializalt tudas etikus felhasznalasara a
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tarsadalom irant érzett felelosség jegyében (Kozlowski & Hults, 1986). A szak-
mai elkotelezettség magas szintje els6sorban olyan szervezetekben figyelhetd meg
nagy aranyban, mint pl. egészségiigyi intézmények, kutatodintézetek, tervezdiro-
dak, konyveld cégek és tligyvédi irodak (Wallace, 1995).

Az alkalmazotti elkotelezettség fogalmanak bevezetésére részben azért van
sziikség, hogy a szervezeti és szakmai elkotelezettség egylitt vizsgalhato legyen.
Nem elkotelezettségi modellekbdl, hanem ezekbdl képzett elkotelezettségi fakto-
rokbol (komponensekbdl) indulunk ki. A tovabbiakban 6tféle elkotelezettségi fak-
tor egylittesét, valamilyen egyéni aranyat értjiikk az alkalmazotti elkotelezettségen.
Ezek a kovetkezok: a Meyer és Allen szervezeti elkotelezettségi modelljét alkotod
affektiv, folytonos és normativ elkotelezettség, a szakmai elkotelezettség, valamint
a ,tudatos” elkotelezettség. Attekintve az eddigi elkotelezettségi értelmezéseket
feltételezhetd, hogy létezik egy, a szervezeti elkotelezettség modelljei altal nem
definialt ,,tudatos” elkotelezettségi faktor, amely olyan megfontolt, szandékolt cse-
lekvés eredményeképp megjelend attitlid, amikor az alkalmazott valamely sajat
érdekében olyan modon viselkedik, hogy a szervezet egyes érintettjeiben célzot-
tan az elkdtelezett magatartas jellemzdinek benyomasat keltse. Ilyen magatartas
megjelenését okozhatjak példaul a gazdasagi valsag kapcsan erds6dé munkahelyi
leépitéstol vald félelem érdekében tett megvaltozott viselkedési mintak. A tuda-
tos elkdtelezettség a szervezeti elkotelezettség Meyer és Allen féle modelljében a
folytonos elkdtelezettséggel rokon annyibdl, hogy szintén kalkulativ alapu cselek-
vést eredményez, illetve nem jarul hozza sem az egyéni teljesitmény fokozasahoz,
sem az OCB megjelenés¢hez (Meyer et al., 2002). De mig a folytonosan elkote-
lezett dolgozo jelenlegi munkahelyén olyan beruhazasokkal rendelkezik, amelyek
nem transzformalhatok, a befektetett €s megszerzett javak és elonyok mashol nem
kamatoztathatok vagy nem olyan mértékben, hogy megérje a munkahelyvaltas
(Reichers, 1985; Meyer & Allen 1997), addig a tudatosan elkdtelezett alkalmazott
kényszerhelyzetben van: nincs mas lehetdsége munkahelyvaltds szempontjabol,
¢és ha el akarja kertilni a leépitést, akkor elkotelezettebbnek tetteti magat, mint
azt egyébként a munkahelyi feltételek és egyéni preferenciai indokolnak. Felté-
telezésiink szerint tehat ennek a tudatosan elkotelezett attitiidnek a tisztan folyto-
nos elkotelezettséghez hasonldan a teljesitményre és a munka mindségére nincs
hatasa, de a jelenlétet erdsiti, a kilépési szandékot gyengiti.

4. Az Y generacio a munkahelyen

Magyarorszagon a 2004. évi CXXIIL. térvény értelmében palyakezddnek mindsiil
az, aki 15-24 éves ¢és legfeljebb kozépfoku végzettséggel rendelkezik, valamint ha
15-29 éves ¢s felsofoku végzettségli vagy tanulmanyait félbeszakitotta. Nincs kon-
szenzus abban az ¢értelemben, hogy pontosan melyik korosztalyt nevezziik az Y-gene-
racionak. Az egyes generacios jellemzok kozott ugyan éles eltéréseket is felfedezhe-
tiink, de egyértelmi hatarvonal nem huzhato az évek tekintetében. Mig a baby boom
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¢és az X-generacio tulajdonsagai markansan eltérnek, addig az Y és Z-generaciot gyak-
ran hasonloképpen jellemzik — a koztiik 1évo kiilonbséget elsésorban a Z-generacio
erdsebb internetfiiggdségére, illetve az elektronikus eszk6zok mindennapos hasznala-
tanak koszonheto életmodvaltozasra hegyezik ki. Egyesek az 1980 utan sziiletetteket
tekintik az Y-generacio tagjainak (Sheahan 2009), mig masok pl. mar 1977-es szii-
letéstieket is ide soroljak (Kim et al., 2009). A generacios vizsgalat két szempontbdl
is érdekes. Egyrészt Spector (1997) és Rhodes (1983) alapjan tudjuk, hogy bizonyos
szervezeti valtozok, pl. a munkaval valo elégedettség, vagy a munkahelyvaltas gyako-
risaga életkorfliggdek is. Masrészt, ha egyetértiink azzal, hogy a generacio képvisel6i
2013-ban éppen a 18 évesnél idosebbek tagjai (azaz legkésébb 1995-ben sziilettek),
akkor lathatd, hogy a korosztaly java egyben palyakezdd is. Masképpen napjainkban
a palyakezddk dontd tobbsége az Y generacio tagja, igy érdemes lehet a palyakezdok
allaskeresési, beilleszkedési problémainak és egyéb szervezeti valtozok alakulasanak
az elemzése mas generaciok jellemzo6ihez vald viszonyitasban.

Meyer & Allen (1997) és Spector (1997) mar kimutattak, hogy az ¢életkor fiiggve-
nyében modosulnak a szervezeti valtozok, pl. munkahelyi elégedettség, szervezeti
elkotelezettség, fluktuacio, hianyzas, stb. Kim, Knight, & Crustinger (2009) olyan
tényezoket azonositottak kutatasaikban, mint hogy pl. az Y generacios munkavalla-
lok szerepkonfliktusa negativan befolyasolja a munkahelyi teljesitményt és elége-
dettséget, mig a menedzseri tamogatas pozitivan befolyasolja a szervezeti valtozo-
kat. Mi a generaciot az elkotelezettség szempontjabol vizsgaljuk, de természetesen
az egyes szervezeti valtozok kozotti sszefiiggés alapként szolgal. Fontosnak tartjuk,
hogy meghatarozzuk, milyen tényezék vonzzak dket a szervezetekhez és segitik a
tehetségek megtartasat. Feltételezziik, hogy a fiatal palyakezdok esetében a munka-
helyvaltassal jaro relativ érzékelt koltség esetiikben alacsonyabb lehet, tekintettel
arra, hogy rovid ideje vannak foglalkoztatasban, igy kevesebb kapcsolati tokére és
kialkudott javakra tehettek szert, mint masok, tovabba a generacio tagjai tekinthetok
a munkavallalas szempontjabol a leginkabb mobilis csoportnak. Munkahely valasz-
tasi preferenciaikat tekintve elokeld helyet foglal el a megfelel6 munkahelyi l€gkor
¢és az értelmes, hasznos munkavégzés lehet6sége, valamint a szakmai kihivasok és
egyéni fejlodés esclye. Azt is feltételezziik tovabba, hogy az Y generacios palyakez-
dok esetében az erkolcsi alapu elkotelezettség mértéke alacsony lehet, hiszen annak
kialakulasahoz egyrészt a munkaban eltoltott tobbéves idétartam, masrészt a szo-
cialis csereelmélet alapjan tortént tranzakciok sokasagai sziikségesek, amely feltéte-
lek egy palyakezdd esetében nem allnak fenn. Ezért az Y generacios palyakezdokre
vonatkozoan az alabbi hipotéziseket fogalmazzuk meg:

HIA. AzY generacios palyakezddk alkalmazotti elkotelezettségi profiljaban az
affektiv és a szakmai elkotelezettség mértéke a legmagasabb a tobbi elkotelezett-
ségi faktorhoz viszonyitva.

HIB. Az Y generacios palyakezddk alkalmazotti elkotelezettségi profiljaban a
normativ elkotelezettség mértéke a legalacsonyabb a tobbi elkotelezettségi faktor-
hoz viszonyitva.
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5. A kutatas modszertana

Kutatasunkat kérddives technikaval hajtottuk végre, aminek soran 384 alkal-
mazott elkdtelezettségi profiljat ismertiik meg — ebbdl 138 £0 Y generacios palya-
kezd6, 246 f6 a referenciacsoportot képezte. A minta nagysaganak novelése
érdekében a holabda modszert alkalmaztuk. Személyesen és elektronikus tton
is végeztik a felmérést, valamint fovarosban, két nagyvarosban ¢és néhany koz-
ségben, Magyarorszag négy megyéjében folytattuk a kutatast azért, hogy a lehetd
leginkabb biztosithassuk a reprezentativitast. Az adatfelvételt 2012 augusztusa €s
oktobere kozott vegeztiik.

Kérdoiviinkben (1. tablazat) az elkdtelezettségi faktorokra vonatkozoan dimen-
zionként 8 kérdést tettiink fel, 1-t61 7-ig terjedd Likert-skalat hasznalva. Az affek-
tiv (AC), a folytonos (CC) és a normativ elkotelezettséget (NC) Meyer & Allen
1990-es (original version) és Meyer, Allen, & Smith 1993-as kérd6ivében szerepld
kérdések (Meyer & Allen, 2004) alapjan mértiik fel. A szakmai elkdtelezettséget
(PC) Aranya (1981) és Rothwell & Arnold (2007) kérddive alapjan szerkesztettiik,
a tudatos elkotelezettség (DC) kérdéseit pedig sajat szerkesztés alapjan allitottuk
Ossze. A kérdések kozott minden kérdéscsoportban forditott kérdések is szere-
peltek, amelyek adatait transzformaltuk, igy a kérdoiv feldolgozasa kovetkezetes
maradt. Csak azokat az egyéneket vettiik szamitasba, akik a kérd6iv minden alli-
tasat értékelték. Feladatunk egyrészt az volt, hogy a tudatos elkotelezettség 16t-
jogosultsagat bizonyitsuk, masrészt pedig meghatarozzuk az Y generacio elkotele-
zettségi profiljat. E16szor azt vizsgaltuk meg, hogy a csoportokon beliil értelmezett
elkotelezettségi faktorokra vonatkozd valaszok normalis eloszlast kovetnek-e.
Ehhez alapul az egyének egyes elkotelezettségi faktorokra vonatkozd valaszai-
nak 0sszpontszamat vettiik. Az eredmények statisztikai feldolgozasahoz a Minitab
16.2.1-es verziodju szoftvert hasznaltuk.

1. tablazat. A kérddéiv tudatos elkotelezettségi faktorara vonatkozo itemei

TUDATOS ELKOTELEZETTSEG

1. | A munkahelyen konnyebben érvényesiil az, aki elhiteti masokkal a lojalitasat.

’ Valsagos helyzetben megéri elkotelezettebbnek mutatni magunkat a munkahelyiinkon,
" | mint amennyire valoban azok vagyunk.

3 Eléfordult mar, hogy nagyobb munkahelyi lelkesedést voltam kénytelen sajat érdekemben
" | mutatni, mint amit valéban éreztem.

4 Ha ezzel a munkahelyem elvesztésének kockazatat csokkenthetném, képes lennék mester-
| kélten viselkedni.

5 Sosem lennék képes arra, hogy atmenetileg meghamisitsam a munkahelyemhez ftiz6d6
" | érzelmeimet, még ha eldnyom is szarmazna bel6le. (R)
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6. | Azért nem gondolkodom munkahelyvaltadson, mert nem latok mas lehetéséget.

Az 6szinte érzelmek a munkahelyen is kivétel nélkiil minden esetben fontosabbak a racio-
nalis viselkedésnél. (R)

A munkaval vagy munkatarsakkal szemben esetenként megjatszott pozitiv reakciok a
hazugsaghoz hasonlithatok. (R)

6. Eredmények

6.1. Az elkotelezettségi faktorok kozotti korrelaciok

Az elkotelezettségi faktorok kozotti korrelaciokat a 2. tablazat mutatja. A mat-
rixban soronként minden elkotelezettségi faktorhoz két érték tartozik, ahol a felsé
elem a korrelacios egyiitthato, az also elem annak a tesztnek a p-értéke, amelynek
nullhipotézise a korrelacios egytitthato nullaval valo egyenldsége, alternativ hipo-
tézise pedig a korrelacios egyiitthatd nullatol valo kiilonbozosége. A korrelacios
egyiitthatd matrix alapjan az Y generacios palyakezdok esetében gyenge pozitiv
korrelaciot (sztochasztikus kapcsolat) tapasztaltunk a folytonos és affektiv, norma-
tiv és aftektiv, szakmai és affektiv, szakmai és normativ elkotelezettségi faktorok
kozott.

A referenciacsoportra vonatkozo eredményeink alapjan kozepes pozitiv korre-
lacié van a normativ és affektiv, szakmai és affektiv, szakmai és normativ elkote-
lezettségi szintek kozott, tovabba gyenge pozitiv korrelacio a folytonos ¢és affektiv,
normativ ¢s folytonos elkotelezettségek szintjei kozott, végiil gyenge negativ kor-
relacioé tapasztalhato a tudatos és affektiv, tudatos és normativ, tudatos és szak-
mai elkdtelezettségek szintjei kdzott. A korrelacios egytitthato a p-értékek alapjan
5%-os szignifikancia szinten nullanak tekinthet6 a szakmai és folytonos, tudatos
¢s folytonos elkotelezettségek szintjei kdzott a referenciacsoportban.
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2. tablazat. Az elkotelezettségi faktorok korrelaciés matrixai.

Affektiv Folytonos Normativ Szakmai
Y generacios palyakezdék
0.172
Folytonos
0.044
0.388 0.090
Normativ
0.000 0.293
0.305 0.045 0.327
Szakmai
0.000 0.596 0.000
-0.038 -0.132 -0.100 -0.165
Tudatos
0.335 0.123 0.243 0.053
Referenciacsoport
0.167
Folytonos
0.009
0.593 0.143
Normativ
0.000 0.025
0.522 0.063 0.522
Szakmai
0.000 0.323 0.000
-0.181 -0.051 -0.154 -0.189
Tudatos
0.004 0.427 0.016 0.003

6.2. Az Y generacios palyakezdok elkotelezettségi profilja

Az elkotelezettségi szintek sokasdgon beliili 6sszehasonlitdsara az §sszpontsza-
mok medianjait hasznaltuk és a Mann-Whitney probat alkalmaztuk. (Sokasag alatt
az Y generacios palyakezdd csoport altal reprezentalt sokasagot értjiik.) Ennek
soran paronként mindegyik elkotelezettségi faktort egymassal dsszehasonlitottuk,
¢és megvizsgaltuk, hogy 5%-os szignifikanciaszint mellett elfogadhato-e a fenti
mintakbol szamitott medidnértékek szerinti sorrend. Egyediil NC és DC elkote-
lezettségi faktorok Osszehasonlitd tesztjénél kaptuk azt eredményiil (p=0.3149),
hogy a sokasag normativ elkotelezettségi Osszpontszamanak medianja egyenld a
tudatos elkotelezettségi 6sszpontszamanak medidnjaval (normativ = tudatos). A
végrehajtott Mann-Whitney statisztikai tesztek alapjan az elkotelezettségi szintek
sokasagra (a palyakezdé munkavallalok korében) vonatkozo sorrendje: CC < NC
=DC <AC <PC.
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6.3. A referenciacsoport elkotelezettségi profilja

A végrehajtott Mann-Whitney statisztikai tesztek alapjan az elkdtelezettségi
szintek sokasagra (a referencia munkavallalok korében) vonatkozo sorrendje: DC
=NC < CC <AC < PC. A mintak alapjan a tudatos elkdtelezettségi 6sszpontszam
medianja (33) kisebbnek bizonyult, mint a normativ elkotelezettségi 0sszpontszam
medianja (34). 0.2411 a p-értéke annak a Mann-Whitney probanak, amellyel a
két median egyenldségére vonatkozo nullhipotézist teszteltiik azzal az alterna-
tiv hipotézissel szemben, hogy a tudatos elkotelezettségi dsszpontszdm medidnja
kisebb, mint a normativ elkotelezettségi dsszpontszdm medianja. Ez azt jelenti,
hogy 5%-os szignifikancia szinten a sokasagra vonatkozoan a két median egyen-
16sége fogadhato el szemben azzal az éllitassal miszerint a tudatos elkotelezettségi
Osszpontszam medidnja kisebb, mint a normativ elkotelezettségi 0sszpontszam
medianja.

7. Zaro gondolatok

Bizonyitottuk a tudatos elkotelezettség létezését és szerepét az elkdtelezett
attitidben. Alapvetden kiilonbozik a Meyer & Allen (1991) altal definialt folyto-
nos elkotelezettségtdl, mert a tudatosan elkotelezett munkavallalonak egyaltalan
nincsenek alternativ lehet6ségei jelenlegi allasan kiviil, mikozben fenyegetheti a
jellemzden recesszionak koszonhetd leépités veszélye. A tudatosan elkdtelezett
azért, hogy nagyobb eséllyel tartsa meg az allasat, mintegy kényszer hatasara gy
viselkedik a szervezet belsd érintettjeivel szemben, hogy azt a benyomast keltse
benniik, hogy 6 maga erdsen elkotelezett a szervezet irant. Ilyen modon a szerve-
zeti elkotelezettség fogalmanak bovitésére van sziikség. Az alkalmazotti elkote-
lezettség modelljében az affektiv, a folytonos ¢és a normativ elkotelezettségi fak-
torok mellett a tudatos és a szakmai elkotelezettség is szerepet jatszik. Az immar
otfaktoros modellben az elkotelezettségi profilokat specialis munkavallaloi cso-
portokban ¢és a referenciacsoportban hatdroztuk meg. Az Y generacios palyakez-
dok elkotelezettségi profiljaban PC és AC a két legerdsebb elkdtelezettségi faktor,
igy H1A-t elfogadjuk, tovabba CC a leggyengébb faktor, igy H1B-t elutasitjuk. A
jelenség magyarazataul szolgalhat az, hogy a fiatal palyakezddk tulajdonsagaik-
bol adéddan még nem rendelkeznek olyan kapcsolati tokével, vallalathoz kapcsolt
munkatapasztalattal, kiharcolt csoportszereppel, kompenzacios elemeket is érintd
munkahelyi alkukkal, stb., amit kar lenne veszni hagynia egy masik allaslehetéség
érdekében. A fenti eredmények segithetnek olyan szervezetekben célzott és hateé-
kony motivacios stratégidkat kialakitani, amelyekben nagy aranyban foglalkoztat-
jék az Y generacios palyakezdd fiatalokat. Tovabbi kutatdsokat igényel a tudatos
elkotelezettség attitiidjének megjelenését segité magatartasok feltérképezése €s
kovetkezményeinek elemzése.
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ATELJESITMENYERTEKELES KAPCSOLATA A
HUMAN EROFORRAS MENEDZSMENT KULONBOZO
TERULETEIVEL

THE INTERRELATION BETWEEN PERFORMANCE APPRAISAL AND
ASPECTS OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

LEPP KATALIN tanarsegéd
Budapesti Gazdasagi Foiskola Pénziigyi és Szamviteli Kar,
Villalkozas és Emberi Eréforrasok Intézeti Tanszék

ABSTRACT

Performance appraisal is an activity that provides support to different areas of
human resource management in order to contribute to the economic profitability
of the companies. The employees are in need of regular feedback concerning their
work, its quality and the behaviour at the workplace because the profitability of
their work performance can be evaluated according to the mentioned factors.

Performance appraisal is considered to be an important event in the life of the
employees because it is the frame to evaluate their work; to determine the tasks to
be done; to determine the purpose of the whole activity; to decide about a possible
pay raise; to discuss about the future career opportunities and to have a satisfaction
survey concerning the employees.

A well prepared performance appraisal can be considered as a base for the whole
process of human resource management from the recruitment of workers through
retention, carrier management, training and motivation to the discharge.

This study examines the interrelation between performance appraisal and the
functions of human resource management.

1. Bevezetés

Egy szervezet sikere tobb termelési tényezon mulik, versenyképességének meg-
Orzésében ¢s a vallalat fejlodésében legjelentdsebb erdforrasként mégis az emberi
toke jelenik meg, hiszen rajtuk mulik a tobbi er6forras optimalis kihasznaldsa ¢és
Osszehangolasa is. Ezt a fajta szemléletet mar egyre tobb helyen ismerik fel és
alakitjak ki ennek megfeleléen szervezeti és human er6forras stratégiajukat. Az
emberi er6forras, vagy emberi toke a vallalat szamara specialis er6forrasként jele-
nik meg, amely 6nallo akarattal és véleménnyel rendelkezik. Elvarasai vannak a
vallalattal szemben a munkahelyi koriilményeivel, a munkatarsakkal, a felettesei-
vel és a juttatasi rendszerrel kapcsolatban.
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A munkavégzés soran az alkalmazottaknak sziikségiik van arra, hogy a végzett
munkéjuk mennyiségérol, mindségérdl és a munkavégzés soran tanusitott maga-
tartasukrol rendszeres és minél objektivebb visszajelzést kapjanak, s igy kertil-
jon megerdsitésre a végzett munkajuk eredményessége. A teljesitményértékelés
nagyon fontos esemény a dolgozok életében, ennek keretében értékelik munkaju-
kat, kitizik a kovetkez6 id6szakra vonatkozo célokat, az elérendo feladatot, eld6l-
het a fizetésemelés kérdése, sor keriilhet a tovabbi karrierlehetdségek megbeszélé-
sére, és nem utolso sorban szolgalhat ez az értékelés elégedettségvizsgalatként is
a dolgozo részérdl. Egy jol atgondolt teljesitményértékelés alapot szolgaltathat a
human erdforras gazdalkodas teljes folyamatahoz a kivalasztastol a megtartason,
karrier-menedzsmenten, képzésen és motivacion at az elbocsatasig.

2. A teljesitményértékelés szerepe és veszélyforrasai

A teljesitményértékelés egy sokoldalu, dsszetett, a szakirodalom alapjan egy —
a human erdéforrds menedzsment teriiletén — kozponti szerepet betdltd rendszer,
Karoliny Martonné (2005) a human eréforras menedzsment koronagyémantjanak,
Csillag Sara (2009) a teljesitménymenedzsment rendszert a human eréforras rend-
szerek szivének nevezte. Ennek ellenére mégis ellenérzést sziilhet a munkavalla-
1ok korében. Egy teljesitményértékeld rendszer bevezetése példaul mindenképpen
valtozast idéz eld a szervezetben, ¢s mint ilyen, ellenallast valthat ki a dolgozok-
bol, aminek mértéke nagyban fiigg a rendszer kialakitasanak modjatol, kiilonds
tekintettel a dolgozok bevonasara, a bevezetés folyamatara, kommunikalasara ¢és
a szervezeti kultirara, tovabba arra, hogy mekkora valtozast kovetel a dolgozok
mindennapi ¢letében, és mennyire felel meg az érintettek elvarasainak.

Amellett, hogy a szervezetek szerepldi sok elvarast tamasztanak a teljesitmény-
értekeléssel kapesolatban, nagy lehet az ellendllas is vele szemben. Tobbek kozt
sok adminisztraciéos munkaval jarhat, sok id6t vehet igénybe az értékelési folya-
mat, megfeleld felkésziilés hianyaban nem biztos, hogy elég hatékony. Ha egy
rendszer nem elég komplex, csak a teljesitmény bizonyos teriileteit értékeli, vagy
esetleg tal Osszetett, nehezen atlathatd, esetleg tobb fontos kérdésre megfeleld
informaciok hianyaban nem tér ki. Nem feltétleniil latszik a kapcsolat a tényle-
ges teljesitmény és annak értékelése kozott, mert nem hat mas human erdforras
teriiletre, igy példaul nem latszik meg a bér valtozasaban, vagy a képzésben. Tl
sok szubjektiv elemet tartalmazhat, mint személyes szimpatia, vagy onkényesen
valasztott , kritikus eset”.

,Murphy-Cleveland modellje szerint az értékelést egy sajatos kommunikacios
tarsas folyamatnak kell felfogni, amelyben minden egyes szereplonek megvan a
sajat célja és motivacidja.” (Mihala, 2006.)

A teljesitményértékeld rendszer hatékonysaganak vizsgalata soran Mihala
Timea (2006) cikkében Osszesen hat kritériumot azonosit, ezek a hasznossag, a
kimenetek megléte, a hasznalhatosag, a praktikussag, a szervezeti dontésekre gya-
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korolt hatas és az elfogadas kritériuma. Ezek tényezdk is jol mutatjak, hogy két
fontos szempontnak kell megfelelnie az értékelésnek: jol felhasznald eredménye-
ket kell biztositania a szervezet és a vezetOk szamara, az érintettek altal elfogad-
haté modon.

A vallalati miikddés soran, mind az egyén, mind a kollektiva teljesitménye
informacioként szolgal a vezetdk szdmara, ezek gylijtése feldolgozasa és tarolasa
komoly terhet r6 mind a menedzsmentre, mind a human eréforras osztalyra. Azon-
ban ezek hianyaban nehéz lenne megitélni a dolgozok munkajat és a szervezeti
célokhoz val6 hozzajarulasat.

3. A teljesitményértékelés kapcsolata a human eréforras menedzsment
alapfunkcioival

Azt, hogy a szervezet szamara mennyire hasznosithato egy értékeld rendszer
leginkabb az eredményeinek felhasznalasi teriiletei mutatjak. Ha az eredmények
széles korben felhasznalhatoak, hasznosnak itéljiik a rendszert és ennek megfele-
16en komolyan vessziik. A széles kori felhasznalhatosagot a human eréforras alap-
funkcidin keresztiil mutatom be.

A human er6forras menedzsment alapfunkcioi a munkakdrelemzés, -tervezés,
az er6forras biztositas, a munkakor-értékelés, az 6sztonzésmenedzsment, a telje-
sitményértékelés és az emberi eréforras fejlesztés. (Karoliny et al., 2003. p. 25.)

3.1 A munkakori kovetelmények kialakitasa

A munkaltatok dolgozokkal szembeni elvardsaikat a munkakori kovetelmeé-
nyekben hatarozzak meg, amelyet ismertetni kell az érintett munkavallaloval. A
munkakori leirasok tampontot adnak a dolgozonak a szervezeti viszonyait illet6en,
utmutatasként szolgalnak feladatai és felel6ségi kore kapcsan tajékoztatnak lehe-
tdségeirdl és hatarairol, valamint a munkakdor kovetelményeirdl.

A vallalatok sok esetben ragaszkodnak az egyforma strukturaju, jol osszeha-
sonlithato értékelésekhez, amelyek vallalati szinten egységesek, szabalyozottak,
dokumentumokkal alatdmasztottak, eredményiik adminisztralhato, igy konnyen
elemezhetd. Kiemelt jelentdsége van azonban, hogy a kiilonb6z6é kompetencidkat
igénylé munkakdrokre nem lehet egységes teljesitményértékeld sablont réhtzni. A
munkaltatok a dolgozokkal szembeni elvarasaikat a munkakdri kovetelményekben
hatarozzak meg, amelyeket ismertetni kell az érintett munkavallaloval. A munka-
kori leirasok tdmpontot adnak a dolgozoknak abban, hogy mi a feladatuk, altala-
ban azonban nem tartalmaznak instrukciokat a feladat elvégzésének szinvonalara
vonatkozoan.

A munkakorok kialakitdsa minden vallalat szamara egyéni feladat, €s az ennek
alapjan késziil6 munkakori leirasok felépitésére is pusztan ajanlasok 1éteznek; igy
szervezettdl fiiggden nem feltétleniil ugyanazokra a kérdésekre adnak valaszt. A
munkakor azonositasabol kideriilhet, ki lesz az adott munkakort betolté szakmai
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vezetdje, ki lesz az értekeldje. A munkakdrhoz tartozo feladatokbol megtudhato,
mit fog értékelni a felettes, de az mar a munkakdri leiras részletességétol fiigg,
hogy mennyire ismerhetok meg beldle a teljesitményértékelés kritériumai, a mun-
kakorhoz kapcsolodo tulajdonsagok; a munkakdrhoz kapcsolodd magatartasok,
tevékenységek; valamint a munkakdrhoz kapcsolodd eredmények, kimenetek.
(Devris et al., 1981.)

Az egyes munkakorok elemzése soran tovabbi szempontokkal és ezaltal a mun-
kakorok tovabbi arnyalasaval kell szamolnunk annak megfelelden, hogy milyen
kompetenciak meglétét igénylik a dolgozoktol (Munkakdr elemzési kézikonyv):

» felkésziiltségi igény (milyen ismereteket és tapasztalatot igényel az adott

munkakor);

* aterhelés jellege és forrasa (fizikai, pszichés, munkakornyezetbdl adodo fizi-

kai);

* kapcsolattartas (kommunikacio és egyiittmiikddés igénye, mértéke);

» feleldsség (kiterjedése, vezetdi, szakmai munka);

» probléma- és feladatmegoldas mértéke;

* vezetdi és iranyitdoi munka meértéke.

Egy hatékony és jol miikodo teljesitményértékeld rendszer alapjat egy sokol-
daluan elvégzett munkakor-elemzés adja. Ha pontosan ismerjiik egy munkakor
tartalmat, akkor pontosan meghatarozhatoak az értékelés szempontjai, €s megvala-
szolhatok a teljesitményértékelés legfontosabb kérdései. Ezzel eldsegithetd, hogy
a dolgozok lassak az értékelési rendszer céljat és értelmét, elkeriilve a felesleges
fesziiltséget a munkavallalok és az értékelést végzo vezetdik kozott, ami kiakna-
zatlanul hagyja a teljesitményértékelésben rejld lehetdségeket.

3.2 Emberi eréforras biztositas

A munkakorok pontos meghatarozasa, kialakitdsa mar jo alapot szolgaltathat a
Iétszamtervezéshez, amihez elsOként at kell l1atni a szervezet feladatit. Az emberi
erdforras biztositasa az a folyamat, amely a vallalat feladatainak ellatasdhoz sziik-
séges munkaerdt a megfeleld helyen, idében és Osszetételben a szervezet rendel-
kezésére bocsatja.

A kolcsonds elvarasok tisztazasara elsd esetben itt, a toborzas-kivalasztas folya-
mataban keriil sor. Ez azonban csupan egy kezdeti tajékoztatas, és az emberi erd-
forrds sajatossaga kapcsan nem biztos, hogy egyértelmil. Egy jol tervezett kiva-
lasztasi folyamat azonban eldsegiti, hogy a vallalat azokat a jeldlteket valassza ki,
akik a legmagasabb szinten felelnek meg a kdvetelményeknek. Az elvarasok ala-
posabb megismerésére is szolgal az alkalmazas elsd iddszakara megszabott pro-
baid6, amikor is mindkét félnek lehetdsége van eldonteni, hogy elfogadhatoéak-e
szamara a masik altal nyuajtottak.

Ahogy a teljesitményértékelés lehetséget nyujt az egyes munkakorok alakita-
sara, finomitasara, ugy az értékelés soran felszinre keriil6 elvarasok beépiilhetnek
a toborzas-kivalasztas folyamataba, az allashirdetés megtervezésétol a kivalasztasi
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modszerek megvalasztasaig és a konkrét alkalmazasaig. Ez a kivalasztasi folyamat
rendszeres feliilvizsgalatat eredményezheti, ami idordl idore pontosithatja azt.

3.3 Osztonzésmenedzsment

A munka eredményességét befolyasolja a dolgozok elégedettsége, képzett-
sége, teljesitOképessége, a szervezetben kialakult munkamoral, a szervezeti 1ég-
kor, a vezetdk, a szervezeti kultira és a munkatarsak egymashoz val6 viszonya.
Mindezek indokoljak, hogy a szervezeten beliil foglalkozni kell a dolgozdi elé-
gedettséggel, a munkavallalok képzésével, tovabbképzésével, fejlesztésével, hogy
teljesitménye megfeleljen a véllalat elvarasainak. Ahhoz, hogy teljesitmények a
szervezet céljainak ¢és a dolgozoval szembeni egyéni elvarasoknak megfeleljenek
¢s a munkatarsak is kielégithessék egyéni sziikségleteiket, a kett6t szinkronba kell
hozni. Ezt az 6sszhangot a teljesitményértékelés soran teremthetjiik meg.

A teljesitmény az egyén szempontjabol a képesség ¢€s a szorgalom egyiittes
eredménye, szervezeti szempontbol pedig a feladat mindségi ¢s mennyiségi ténye-
z6ivel jellemezhetd. Az értékel folyamat azonban nem zarulhat le az eredmények
értékelésével, és a kovetkezo idOszak célkitlizéseivel, fontos része a kdvetkezmé-
nyek teljesitése is, hiszen ez is hozzajarul a vallalati sikerhez. Azoknal a szerve-
zeteknél, ahol meghataroznak kovetkezményeket is az egyéni és csoportos telje-
sitményre ¢s ezeket teljesitik is (jutalmazzak a jo teljesitményt és szankcionaljak
a nem megfeleldt), ott ez nyilvanvaloan hatassal lesz a vallalat teljesitményére €s
ezaltal eredményeire is. Az értékelés ¢€s a javadalmazas Osszekapcsolasat a telje-
sitményhez kotddo bér (performance related pay, PRP) teszi lehetové. ,,A PRP
szandéka, igérete olyan bérpolitika megvaldsitasa, amely egyidejiileg dsszpontosit
a jovobeli teljesitmény fokozasara és a multbeli teljesitmény elismerésére” (Karo-
liny et al., 2003., 279. 0.)

Fontos eleme az 0sztonzésnek a munkavallalok autondémiajanak biztositésa,
sajat egyéniségének kibontakoztatdsa, személyes céljainak elérése. A motivacio
ezen formajat mar tobb elmélet igazolta, mint Maslow sziikséglethierarchia elmé-
lete, Herzberg kéttényezds motivacios elmélete ¢s McClelland sziikségletelmélete.
Ha a szervezet és az egyén céljai dsszhangba keriilnek, a munkavallalo hajlando
lesz fejleszteni képességeit, motivaltta valik a jobb teljesitményre, igy a szervezet
befektetései megtériilnek.

A teljesitményértékelés intézményesitésével olyan kommunikacids csatornat
nyithatunk meg a szervezeten beliil (Vekerdy, 1. 2008, p. 106.), amely — megfele-
16en alkalmazva — javithatja, illetve fenntarthatja vezetd és beosztott jo viszonyat.
Kiemelt fontossagu az értékelés soran nyujtott visszacsatolds is. Amennyiben az
nem megfeleld, elmarad, vagy nem a kompetens személy végzi, alapjaiban rom-
bolja a rendszer céljat, és megkérddjelezheti annak hasznossagat. Az értékelés
soran nyujtott visszacsatolas lehet épitd ¢és rombolo jellegii — az értékeléstol, a
résztvevoktol és a kapcesolatuktol fliggben. A teljesitményértékelés alkalmazasa-
nak célja a pozitiv alkalmazotti teljesitmény megerdsitése, fejlesztése, illetve a
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nem kivant magatartas kikiiszobolése. Ez a szemlélet ismerhetd fel Vroom elva-
ras-elméletében, valamint Hackman és Oldham nevéhez fliz6d6 munkagazdagitas
modelljében.

Hewlett kutatasai is alatdmasztjak, hogy a jelenleg munkaerépiacon 1évo fia-
talabb generaciok mar teljesen uj jutalmakat is elfogadnak. Szamukra mar nem,
vagy nem csak a pénz a legfontosabb kompenzacids forma, hanem elétérbe kertil-
tek a ,,jo csapat”, vagy ,,a kozosség szolgalata munkaval” (Pink, D. H., 2010. p.
160.). A Motivacid 3.0 1j megvilagitasba helyezi az 6sztonzoket, amelyek persze
korcsoporttol, lakhelytdl tarsadalmi és gazdasagi helyzettdl fiiggéen valtozhatnak.
Az igy jelentkez0 igényeket azonban minden vallalatnak alkalma lenne ismerni és
teljesiteni, ha kelld figyelmet forditananak dolgoz6ik megismerésére.

3.4 Emberi eroforras fejlesztés

Az emberi er6forras alkalmassagat tobbféle tényezd hatarozhatja meg, ide tar-
toznak az egyéni adottsagok, a csaladi, tarsadalmi neveltetés, az iskolarendszeren
beliili oktatds, az egyéb modon megszerezhetd ismeretek, a munkahelyi képzés és
fejlesztés. A felsorolt tényezoknek jo részét ugyan még munkaba allas elott szerez-
zliik meg, mégis nagyon fontos, hogyan alakulnak az évek soran, mennyire figye-
liink tudatosan fejlesztésiikre, és mit tud ebben segiteni a munkahelyiink.

A fejlesztés esetében a cél valamilyen elvart fejlodési irany, képzési teriilet meg-
hatarozasa, vagyis a munkatars személyiségének, képzettségének, képességének,
készségeinek, motivaciojanak (pl. teljesitménymotivacioval kapcsolatos beallito-
dasanak: siker-orientacio, kudarckeriilés) fejlesztése. A fejlesztési cél valasztasa
azt jelenti, hogy a teljesitményértékelés elsdsorban a jovore irdnyul, bar az elmult
id6északra épiil.(Gondor A., 2003.)

A teljesitményértékelés fejlesztési céljai a redlis onértékelés kialakulasat és az
egyéni fejlodést segitik eld. Ebbe a csoportba tartoznak a munkavallalok erdsse-
geinek, gyengeségeinek ¢és fejlesztendd teriileteinek meghatarozasa, azaltal, hogy
a dolgozok visszajelzést kapnak az egyéni teljesitményiikrdl. Az értékelés soran
meghatarozhatova valnak az egyéni képzési sziikségletek, a fejlodési irany ¢és a
képzési teriilet. Az eredmények fliggvényében pedig lehetdség nyilik mas munka-
korbe torténd athelyezésre. (Gyokér 1. —Finna H., 2008, 7-8. 0.)

A fejlesztd célok teljesiilését segitheti, ha az értékeld és az értékelt kozott nyilt,
Oszinte, bizalomra ¢épiilé kapcsolat alakul ki. Ha az értékeld rendszeresen figyel-
met fordit az értékeltre, és gyakran ad visszajelzéseket. Az értékelt megitélésének
alapja a sajat szintj¢hez képest mutatott fejlodés mértéke, iiteme kell legyen, ezek-
nek az elvardsoknak a megfogalmazésa pedig a jovobeli igényekbdl indul, vagy
indulhat. Mindkét félben érdemes tudatositani, hogy az értékeltek nem egymassal,
hanem 6nmagukkal allnak versenyben, ezzel is erdsitve az értékeléshez valo fej-
leszt6 céli hozzaallast. Az értékeld szerepe ebben a helyzetben a tanacsadas ¢s a
segitségnyujtas. (Karoliny M. et al., 2003, 257. o.)
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Ez a munkaerd-fejlesztési feladat is 6sszekapcsolhatd mas rendszerekkel, meg-
konnyitve ezzel a tobb teriileten torténd felhasznalast, igy példaul szervezeti abraval,
karriertervezési programmal, ami sziikség esetén alapot nyujt a vezetdnek a belsd
munkaerdmozgas koordinalasaban. A fejlodést szolgalja, ha egy munkavallalo minél
szélesebb korbdl kap visszajelzést, ezt kivanja segiteni a 360 fokos értékelés.

4. Konkluzio

A teljesitményértékeléshez jo kiinduldpont a szervezet egyik alapvetd megha-
tarozo eleme a munkakdr, ehhez kapcsolodoan a munkakdrelemzes, és —tervezés,
valamint az ebbdl késziilt munkakori leirds. Szintén kiinduldpontként szolgalhat
a vallalati kompetencialista, vagy kompetencia-szotar, amennyiben alkalmaznak
ilyet a szervezetnél.

Az értékelés folyamatatol ¢s Osszetettségétol fiiggden tobb teriileten haszno-
sithatoak az eredményei. A vezetOknek lehetdségiik van az értékeld megbeszélés
soran kiegésziteni a meglévé munkakori leirast és kompetencialistat, pontositani
a kompetencia-szotarat, hiszen fény deriilhet félreértésekre, eltérd értelmezésre,
esetleg a feladatok tényleges ellatoi, a munkavallalok véleménye alapjan kiegészi-
tésekre lehet sziikség.

A tovabbi felhasznalasi teriileteket az alabbi dbra szemlélteti. A toborzashoz és a
kivalasztashoz meghatarozhatja a sziikséges szempontokat, kompetencidkat szin-
tén a munkakdrdk pontositasa kapcsan. Az értékelés soran elddlhet a kovetkezo
iddészakra vonatkozo fizetésemelés kérdése, a jutalom, illetve egyéb kompenza-
ciok, mint példaul csapatba keriilés, jutalomut, érdekes, uj feladat, kihivas.

A vezetd felmérheti és a rendelkezésére allo informaciok alapjan eldontheti
szliksége van-e beosztottjanak tovabbképzésre, vagy munkakorébdl adodo kote-
lez6, vagy kapcsolodd kompetenciafejleszté képzésre, esetleg a munkavallalo
maga is jelezheti, ha szeretné magat tovabbképezni. A szervezeti abrat alapul véve,
kozosen egyeztetve kialakithatod egy személyre szabott karrierterv. Valamint valla-
lati politikatol fliggben az éves, vagy tobb évet atfogd 0sszegzo értékelés alapjan
informaciot szolgaltathat elbocsatashoz is.
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1. abra: A teljesitményértékelés kapcsolatai mas human
eréforras funkciokkal

1. figure: Relationship between performance appraisal and human
resource functions
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Forras: Sajat szerkesztés

A teljesitményértékelés kulcsszerepet tolt be a humanerdforras menedzsment
funkcidi kozott, megfelelden kialakitva és dokumentalva jo alapot szolgaltathat a
szervezet céljainak eléréséhez. A munkavallalok igénylik a visszajelzést munka-
jukrol az arra kompetens személytdl, és megérdemlik, hogy vezetdik megtiszteljék
Oket egy Oszinte, a valosagnak megfeleld értékeléssel. Mindkeét fél szamara lénye-
ges kérdés a teljesitményértékelés eredményeinek felhasznalasa, hiszen ez teszi
elfogadotta ¢s ennek ismeretében fogjak a dolgozok kortiltekintéen végezni.
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JAVADALMAZAS ES TELJESITMENYERTEKELES
LEAN ES HAGYOMANYOS VALLALATOKNAL

COMPARING RENUMERATION AND PERFORMANCE EVALUATION
OF LEAN AND TRADITIONAL PRODUCERS

LOSONCI DAVID ISTVAN egyetemi tanarsegéd
Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastudomanyi Kar,
Viéllalatgazdasagtan Intézet, Logisztika és Ellatasi Lanc
Menedzsment Tanszék

ABSTRACT

This study in accordance with previous works emphasizes that successful lean
initiative requires considerable change is human resource management. However,
it also points out that survey-based researches regarding lean production seldom
focus on one particular human resource management practice. The work aims to
study the impact of lean production on remuneration and performance evaluation
system in Hungarian context using the database of Hungarian Competitiveness
Center. According to its results it claims that Hungarian lean producers compared
to traditional companies clearly increased the proportion of variable part and bonus
of compensation (to 30-35%) both in the case of regular employees and managers.
Furthermore, lean producers rely on more comprehensive performance evaluation
system that really serves organization in many different ways, e.g., remuneration,
promotion, training.

1. Bevezetés

Atermelés- és szolgaltatdsmenedzsment irodalomban a lean rendszer egy komp-
lex szervezeti valtozast igénylé menedzsment rendszerként jelenik meg (Womack
¢és Jones, 2003). Egyfeldl, mert a lean elveit és eszkozeit a termelésen kiviil mas
funkciokban is adaptaljak (pl. termékfejlesztés, beszallitok, tamogato folyamatok).
Masfeldl, mert a tamogato teriiletek (pl. informatika, emberieréforras-menedzs-
ment) szerepe kulcsfontossagu €s azokat a lean szellemiségli valtozast tiamogatdan
kell ujragondolni. A lean termelésben kitiintetett szerepe van az EEM-nek (Forza,
1996; Liker, 2003; Shah és Ward, 2007). Ezt jol szemlélteti, hogy a lean termelés
szocio-technikai megkozelitése szerint az ,,idealis” lean rendszer integralja a ter-
melési technikékat (pl. huzasos rendszer, karbantartas, mindségmenedzsment) ¢és
a magas elkotelezettségli EEM gyakorlatokat (pl. képzés, bérezés, felhatalmazas)
(MacDulffie, 1995; Mako et al., 2008).
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Az esettanulmanyokban nyomon kovethetd a termeldk szocio-technikai atala-
kulésa (1d. pl. Demeter et al., 2011). A kérdoives kutatasok szintén megerdsitik az
atalakulast (MacDuffie, 1995), bar tobben csak egy korlatozott EEM gyakorlat-
halmazt vizsgalnak (Birdi et al, 2008; Shah és Ward, 2007). Talalkozunk olyan
eredményekkel is, amelyek részben szembe mennek a megkozelitéssel (Forza,
1996, Oliver et al., 1994). Ugyanakkor a kérddives kutatasokbol ma még tobbnyire
hianyzik az a fokuszaltsag, amivel a lean cégek egy-egy specifikus EEM teriiletét
meélységében targyalnak. A korabban citalt nemzetkozi irodalombdl példaul kide-
ril, hogy a lean cégek kiterjedtebben hasznaljak a teljesitmény alapu bérezést, de
annak tételes Osszetevdire €s felépitésére, belsd aranyaira nem térnek ki. A hazai
szakirodalomban ¢és szakmai kozéletben inkabb a lean elemeivel (Kovacs, 2004),
a leannel kapcsolatos ajanlasokkal és megfontoldsokkal taldlkozunk (Kelemen,
2009), empirikus kutatas altalaban nagyon ritka (Losonci et al., 2012).

A tanulmany a hazai termeld vallalatok javadalmazasi és teljesitményértékelési
gyakorlatat mutatja be a Versenyben a vilaggal c. kutatasi program alapjan. Arra
keresi a valaszt, hogy a hazai lean termeldk az elméleti ajanlasoknak megfelelden
valtoztatnak-e 1) a javadalmazasi és 2) teljesitményértékelési gyakorlatukon. A
Bevezetés utan a tanulmany az alabbi felépitést koveti. A 2. fejezet az irodalom
alapjan 2 hipotézist fogalmaz meg. A 3. fejezet bemutatja az adatbazist, a 4. fejezet
a lean valtozok operacionalizalasat és a termeld cégek klasztereit. Az 5. fejezet az
eredményeket és a diszkussziot targyalja, a 6. fejezetben az 0sszegzés és a kutatas
korlatai szerepelnek.

2. A lean termelési rendszer — valtozas az EEM-ben

2.1. EEM a lean termelési rendszerben

A lean termelési szervezeti logikéja szerint a lean termelés céljaibdl levezet-
heto a leanhez illeszkedé EEM rendszer (I1d. MacDuffie, 1995; Liker, 2004, Slack
et al., 2010) (lasd 1. abra), ami jelentOsen eltér a hagyomanyos tomegtermelés
EEM gyakorlatatol. A hagyomanyos tdmegtermelés a méretgazdasagos mikodést
akadalyoz6 szakadasok (disruptions, pl. fluktudlo kereslet, gépek leéllas, beszal-
litasi problémak) miatt tartalékokkal (puffer) alkalmazkodik, pl. készlet, varako-
zas, selejt. A tartalék védohalot jelent, pl. a készlet elvalasztja egymastol a rend-
szer egyes lépéseit és igy az egyes részek fiiggetlenek lesznek egymastol (egymas
problémaitol is). A lean termelési rendszerben a tartalékok veszteséget (waste)
jelentenek. Tovabba a tartalék koltséges és elfedi a problémakat, pl. készlet elfedi a
gépi problémakat, selejtet. A tartalékok felszamolasaval azonnal el6térbe kertilnek
a rejtett problémak (pl. rossz alkatrész, rugalmatlan reagalas). Ennek oka, hogy a
tartalekok kiiktatasa Osszeflizi a rendszer egyes 1épéseit, igy a problémak az egész
rendszer érintik. A folyamatos miikddés biztositasa ¢és a tartalékok folszamolasa-
nak igénye az azonnali problémamegoldast 0sztonzi.
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1. abra: A lean termelési rendszer szervezeti logikaja
1. figure: Organizational logic of lean production system

A folyamatszervezés oldala Az emberieréforras-menedzsment timogatasa
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Forras: MacDuffie (1995), Liker (2004; 2008) és Liker és Hoseus (2008)
alapjan (Losonci, 2012, 32)

Az alkalmazkodasban tapasztalat hangstlyeltolodas a munkaer6-szervezést is
érinti: a munkasok kertilnek kdzéppontba. Mig a tartalékokkal operaldo hagyoma-
nyos tomegtermelés nem varja el a munkastol a problémamegoldast (csak egy spe-
cializalt feladat végrehajtasat), addig a Toyota rendszere a valtozékonysagra tanu-
lassal és a munkasok képességeinek fejlesztésével készil.

Belathato, hogy mindehhez a munkasnak képesnek kell lennie a problémak fel-
fedezéséhez ¢és megoldasdhoz, ami feltételezi a folyamatok és elemz6 eszkozok
ismeretét ¢s felelosséget (dontési jogkort) is. A szervezeti logikdban felismert,
hogy a rendszer miikodése szempontjabol kritikus a munkasok motivacioja, ame-
lyet a kivalasztason (illik-e a kultiraba?) és az 0sztonzési rendszeren keresztiil
befolyasolnak. A munkés tudasa akkor hasznosulhat, ha az egyéni ¢és a vallalati
célok 0ssze vannak hangolva. A reciprocitas szellemében a munkésok is tobbet
varnak el, pl. foglalkoztatas biztonsaga; részben teljesitményaranyos kompenza-
cios rendszer; a munkasok és a menedzserek kozotti kiillonbségek csokkentése.

A tovabbiakban a tanulmany a hipotéziseket két részteriilethez kapcsolja: a
javadalmazashoz ¢és a teljesitményértékeléshez.

2.2. Kozvetlen kompenzacio a lean termelési rendszerben
Bokor ¢és szerzbtarsai szerint ,,a kompenzacio része minden olyan anyagi jel-
legli és nem anyagi jellegli ellenszolgaltatas, amelyet a munkavallalok a szerve-
zeti tagsagukeért és munkajukért kapnak™ (Bokor et al., 2007 p. 280). A tanulmany
a kozvetlen kompenzacioval, vagyis az alapfizetéssel (pl. orabér, havibér) ¢s a
kiilonféle teljesitményhez kotott elemekkel (pl. bonusz, jutalék, jutalom, részvény-
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opcio) foglalkozik. A munkatarsak koziil a munkasokkal kapcsolatos megallapita-
sok keriilnek el6térbe.

Részletes iranymutatast ad a lean termel6k javadalmazasi rendszerérdl Karlsson
és Ahlstrom (1996). Felhivjak a figyelmet arra, hogy a lean rendszer jellemzdibdl
kovetkezik, hogy a hagyomanyos tomegtermelés darabbére épitd javadalmaza-
sat felil kell vizsgalni. A szerzOparos a javadalmazas Gjragondolasanak 1épéseit a
lean rendszer 0 jellemzoivel hozza kapcsolatba. Ahogy az 1. tablazat szemlélteti,
a lean jellemzok megvalositasat egyaltalan nem tamogatja, sét tobbnyire akada-
lyozza egy darabbéres rendszer.

1. tablazat: A darabbéres rendszer gyengéi a lean termelés f6 jellemzo6i
tekintetében
1. table: Potential weaknesses of piece-rate system in lean environment

Lean jellemz6i Darabbéres rendszer gyengéi

. . sziikségteleniil nincsen tevé-
Veszteség megsziintetése

kenység alacsonyobb bérrel jarhat, ezért
. 5 ) fejlesz- tival
Folyamatos fejlesztés ?éz(;lyamatok allando fejlesz nem motiva

a cél a hibamentes folyamat,
igy a mindség is a dolgozo
felelossége (nincsen elva-
lasztva);

a mennyiség maximalizalasa
helyett a minéség is fontos sze-
reppel bir

Nulla hiba és éppen id6ben elv

Eppen idében elv

pont akkor és annyi elem, ami-
kor és amennyire sziikség van

a mennyiség maximalizalasa
helyett a pontossag is fontos
(idében, mennyiségben)

Huizasos rendszer (a nyomasos
helyett)

akkor kell gyartani, amikor a
kovetkezo 1épés (vevo) igényli

a gépek kihasznaltsaga helyett
mas prioritas, lasd tobbi pont

Multifunkciondlis csapatok

a dolgozd ismeri a folyamat
1épéseit és képes is azokat
végrehajtani, tobb kdzvetett
feladatot is ellat (pl. kisebb
karbantartas)

nem alkalmas egy egész folya-
mat értékelésére, kiilonGsen
hogy tobb kozvetett feladat is
belekriil

Decentralizalt felelsség/funk-
ciok integracidja

a megjelend 1) feladatok mel-
lett az egész folyamat integ-
racioja

kovetkezményeket lasd fenn

Forras: Karlsson és Ahlstrom (1996) alapjan

A munkasok szélesebb kort felkésziiltsége, a folyamatlépések kozotti integra-
ci6 er0sddése, a mindségi és teljesités idejével kapcesolatos célok eldtérbe keriilése
stb. mind azt eredményezi, hogy egy Osszetett rendszert kell 1étrehozni.

A darabbérrdl az orabérre valo atallas mellett egy olyan fix és valtozo részbol

allo strukturat kell javasolnak kialakitani, amely tiikrozi a lean rendszer jellemzdit.
Sajnos a két rész egymashoz viszonyitott aranyara nem adnak irdnymutatast. A
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fix részt az egyénhez kapcsoljak: egy része a megszerzett szakismerethez (kom-
petencia létra), masik része a felel6sséghez kapcsolodik (csapatkészség). Ennek
értelmében szakismeret elsajatitasanak kiilonb6zo szintjeit eltéréen javadalmaz-
nak, mint ahogyan a csapaton belill a vezetést, a vezetési képességet, a rugalmas-
sagot és kozvetett feladatok (pl. atallas, karbantartas) ellatasat is. A valtozo részt az
egyén csapatahoz kapcsolhatdé harom mutatészamhoz (termelékenység, mindség,
megbizhatosag (idobeli)) rendelik egyharmad-egyharmad-egyharmad aranyban.
Az 1j javadalmazas bevezetését kovetden a svéd gyartd cégnél tapasztalt valtoza-
sok egyértelmiien alatimasztottak, hogy a munkasok nagyobb jelentoséget tulaj-
donitottak a mindségnek, a pontos teljesitésnek (keresték az eltiint darabokat),
fontossa valt szamukra a tanulas (01j feladatok, mindségtechnikak elsajatitasa), és
a csapattagokat is inkabb a szabvanyok kovetésére 6sztondzték. A modell akar
tovabbi mérdszamokkal is kiegészitheto (pl. félkész termék szintje).

Alapvetéen mas koncepciét miikodtet a Toyota az Egyesiilt Allamokban (Toyota
Motor Manufacturing Kentucky, TMMK) (Liker és Hoseus, 2008). A TMMK-nél
az alapfizetés a rendszeres orabért jelenti (nincsen benne a miiszakpotlék és tul-
ora). Az alapfizetés a kozvetlen kompenzacio kb. 83%-a. Az orabért félévente az
iparagi €s helyi feltételek szerint feliilvizsgaljak. A valtozo rész (bonusz) teljesit-
ményalap. Abban nem az egyéni teljesitmény, hanem az lizemi szinten meghata-
rozott és a szervezet altal kontrollalt kulcsmutatok (pl. biztonsag, mindség, terme-
lékenység, koltség, jelenlét) szerepelnek. A bonusz a kdzvetlen kompenzacio kb.
12%-a. Tovabbi, félévente fizetendo teljesitményaranyos részt (kb. 5%) a vallalati
teljesitményétol fiigg. A fizetett alkalmazottaknal kicsit masok az aranyok: 75%
az alapbér és 25% a valtozo rész (bonusz). Esetiikben jelentdsebb a mozgastér az
egyéni és vallalati teljesitmény elismerésére. (Ez az egyesiilt allamokbeli gyakor-
lat, Japanban a teljes bonusz a vallalati teljesitményhez kapcsolodik.) Az egyéni
teljesitményt, amely az o6rabéres dolgozoknal nem jelent meg, a vallalati éves ter-
vet tamogato egyéni fejlesztési tervvel, kérddivekkel stb. értékelik.

A lean kornyezetben hasznalt kozvetlen kompenzacids rendszerekben k6zos,
hogy fix és valtozo részre bonthatd. A fix rész tlinik meghatarozobbnak, a meg-
¢élhetést onmagaban biztositja (bar ez a svéd esetben nincsen leirva). A fix rész
felépitésében eltérd ajanlasok vannak: a Toyotanal szervezeti tagsagért/munkaért
jar, a svéd gyakorlatban az egyéni képesség és szakismeret is megjelenik. A kisebb
aranyu valtoz6 részben — Japanon kiviili teriileteken — k6z0s pontként jelennek
meg az lizemi mérészamok (adott egység tagjai altal kontrollalt kdrnyezet). A
Toyotanal ezen tal a nem kontrollalt kdrnyezet (szervezeti mutatok) és az egyéni
fejlodés is szerepel (pl. fizetett alkalmazottak). Mind a két forras arra utal — ha
eltéré mértékben is —, hogy a képzési programok és a szisztematikus egyéni fejlo-
dés a bérezéssel szoros kapcsolatban van. A kiilonbségek ellenére feltételezheto,
hogy a lean rendszer hatdsa a javadalmazasban és teljesitményértékelésben is tet-
ten érhetd, amelyet a magyar mintan végzett elemzések is megerdsitenek:

210

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 210 @ 2013.12.17. 13:35



1). hipotézis. A lean cégek ujragondoljak az alapbér és a teljesitményhez kap-
csolt bérrész kozotti aranyokat és jelentdsebb mértékben tamaszkodnak a tel-
jesitményhez kapcsolt részre.

2). hipotézis. A lean cégeknél jobban figyelemmel kisérik a teljesitményt és job-
ban tdmaszkodnak teljesitményértékelési rendszerre.

3. Az adatbazis és a minta bemutatasa

Az empirikus elemzés a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Inté-
zetée mellett mikodd Versenyképesség Kutatdé Kozpont altal 2009-ben késziilt
»Versenyben a vilaggal” c. kérddives felmérés adatait hasznalja (bemutatast lasd:
Wimmer és Csesznék, 2012). A felmérésben 300 vallalat négy vezetdje vett részt.
Elméleti megfontolasok alapjan a végsé mintaba a nagyobb (50 6 feletti) feldol-
gozoipari vallalatok keriiltek be. A relevans kérdéseket a vezérigazgatoi €s terme-
1ésvezetoi kérdoiv tartalmazza. A végsd mintaban 78 cég maradt.

4. A valtozok operacionalizalasa és a termeld vallalatok csoportjai

A hagyomanyos ¢s a lean termeldk kozotti kiilonbség a termelésvezetdi kérdo-
ivvel ragadhatok meg. A kérd6iv a belsé folyamatokhoz kapcsolodd lean valto-
zokat képezi le egy-egy kérdéssel (a 2. tablazatban roviditve). A 6 kérdés lefedi
a nemzetkozi szakirodalom ajanlasait (Shah és Ward, 2007). A termelésvezetok a
kérdéseket 1-5 Likert skalan értékelték, ahol 1: semmi erdfeszités az elmualt harom
évben ¢s 5: nagyon sok eréfeszités az elmult harom évben. Ahogy a 2. tablazat
szemlélteti, K-kozép klaszterelemzés alapjan halado lean, atmeneti és hagyoma-
nyos termel6i csoport hatarozhato meg. A kérdésekre valaszt ado 62 vallalat egyes
csoportjai kozott markans eltérés van a lean technikék hasznalatdban.
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2. tablazat: Termelo cégek csoportjai (atlagok)
2. table: Culsters of production firms

Hagyoményos | Atmeneti | Lean

N 17 27 18
Del.e’gacw ¢és a munkaer6 tudasanak novelésére iranyuld 2,00 3,00 3.67
akciok
Folyamatos fejlesztési programok, pl. kaizen 1,59 2,78 3,72
Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturaldsa a folya-

. e o . 1,59 3,07 4,17
matfokusz és dramvonalasitas érdekében
Huzasos termelés, pl. kanban, atallasi idé csokkentése 1,18 2,89 3,94
M}noseg}avnam ¢s ellendrzési programok, pl. TQM, 6 1,47 3.07 4,06
szigma
Termel?kenysegenek fokozasa, pl. teljes termelékeny kar- 1,65 3.07 3.89
bantartas

Forras: sajat szerkesztés

Az egyes csoportok fontosabb lizleti és emberi eréforras gazdalkodasi jellem-
z0it mutatja a 3. tablazat. A szervezeti méretben (bevétel, [étszam) és a foglalkoz-
tatottak képzettségében sincsen eltérés a csoportok kozott.

3. Tablazat: Uzleti és emberi eréforras gazdalkodas f6 jellemzoi

(2008-as adatok)

3. Table: Business performances and distribution of the workforce

Haﬁzgrsné- Atmeneti Lean
N 14-17 20-27 16-18
Atlagos létszam (f6) 119 310 177
Netto arbevétel (e forint) 990.491 5.636.595* | 3.660.668
Szakképzetlen fizikai dolgozdk aranya 14 21 13
Szakkeépzett fizikai dolgozok érettségi nélkiil aranya 40 30 37
Szakképzett fizikai dolgoz6 érettségivel arany 26 21 25
Kozépfoku végzettségli szellemi dolgozo arany 20 16 13
Felsofoku végzettségii szellemi dolgozo aranya 7 13 12

Magyarazat: p=0,061 szinten szignifikans eltérés a hagyomanyos ¢€s atmeneti csoportok kozott

Forras: sajat szerkesztés
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5. Eredmények

A javadalmazas 0sszetevdinek vizsgalatakor tovabb kellett sziikiteni a mintat. A
hianyz6 értékek (alkalmazottaknal 9, vezet6knél 13) mellett gondot okozott, hogy
tobb cégnél az ardnyok Osszege eltért a 100%-tol. Emiatt mind a vezetoknél, mind
az alkalmazottaknal tovabbi 11-11 vég adatait nem lehetett felhasznalni (volt aki-
nél egyik vagy masik, volt ahol mind a kett6 rosszul volt megadva).

A javadalmazas Osszetevdinek egymashoz viszonyitott aranyat mutatja a 4. tab-
lazat. Az alkalmazottaknal a lean cégeknél az alapfizetés a mashol megszokott
81-86% helyett 65%. Az alapfizetésnél a vezetoknél is hasonld eltérést latunk.
LSD-teszt alapjan elmondhatd, hogy a leanes csoport mind az alkalmazottaknal,
mind a vezetoknél szignifikansan eltér a masik két csoporttol. Az alkalmazottak
bére a hagyomanyostol (p=0,016) és az atmenetitdl (0,034) 5%-os szignifikancia
szinten tér el. A vezet6i béreknél a lean klaszter a hagyomanyostol (0,019) jelen-
tésen, az atmenetitdl csak 10%-o0s szignifikancia szinten tér el (0,085). A tobbi
Osszetevd aranyaban nincsen szignifikans eltérés az egyes csoportok kozott. Saj-
nos arrdl nincsen informacio az adatbazisban, hogy mennyire fix és valtozo szelle-
miségliek az egyes elemek. Az aranyokat tekintve nyilvanvald, hogy lean cégeknél
a valtozo fizetés, az év végi bonusz ¢és a juttatasok 35% koriil vannak, a masik két
csoportban jellemzden 25-30% kortil. Ha a juttatdsokat fix természetiinek tekint-
juk, a hagyomanyos cégekhez képest a lean cégeknél koriilbelill 10 szazalékpont-
tal nagyobb aranyt adnak a valtozo természetli elemeket. Bar nem szignifikans,
de ki lehet még emelni, hogy az év végi bonusznak majd kétszeres a stlya a lean
cégeknél az egyéb csoportokhoz képest. A lean cégek esetében minden tekintetben
szembeotl6 a hagyomanyos csoporthoz képesti valtozas.

Az 1. hipotézis, miszerint a lean cégek atgondoljak az alapfizetés és valtozo/
bonusz rész aranyat és nagyobb teret engednek utobbi résznek aldtdmaszthato a
magyar mintan. A hagyomanyos termelokhoz képest az alapfizetés stlya szignifi-
kansan csokken, az alkalmazottaknal 15-20 szézalékponttal. A tobbi harom elem
aranya Osszességében szintén latvanyos novekszik (alkalmazottaknal 25%-rol
37%-ra, vezetOknél 23%-r0l 37%-ra), de egyenként vizsgalva egyik sem mutat
szignifikans eltérést.
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4. Tablazat: Javadalmazasi formak aranya (%) (N)

4. Table: Elements of the remuneration system (%) (N)

Alkalmazottak Vezetok
Klaszter Hagyoményos | Atmeneti Lean | Hagyomanyos | Atmeneti Lean
alapfizetés 86 (12) L* | 81 (21)L* | 65 (14) 85 (11)L* |77 (21)L**| 64 (13)
véltozo fizetés 11 (8) 15(16) | 16 (13) 9(8) 8(14) | 10(12)
év végi bonusz 5(4) 6 (16) 10 (14) 5(4) 13 (15) 15 (13)
juttatasok 9(7) 8 (19) 11 (14) 9(7) 9 (18) 12 (13)

VIKEK_No14-15_Kesz.indd 214

Megjegyzés: L* a lean klasztertdl 5%-os szignifikancia szinten tér el; L** a lean klasztert6l 10%-os
szignifikancia szinten tér el

Forras: sajat szerkesztés

Az 5. tablazat alapjan érdekes kapcsolatra hivja fel a figyelmet: a két véglet-
nél (hagyomanyos, lean) tapasztaljuk a teljesitményalapu javadalmazas jelentds
aranyat. Az atmeneti kategoriaban szereplé cégek kozel fele nem hasznal telje-
sitményhez kapcsolddo javadalmazast. Az egyes cellak kicsi elemszama miatt
sajnos statisztikai Osszefliggések megallapitasara nincsen mod. Ha roviden visz-
szacsatolunk az elézéekben targyalt kozvetlen kompenzacio tételek aranyaihoz,
akkor elgondolkodtato, hogy bar a hagyomanyos termeldknél fontos szereppel bir
a teljesitményalaptl javadalmazas, a valtozo szemléleti tételek aranya (valtozo
bér, bonusz) azonban viszonylag kicsinek feltételeztiik. Ez felveti, hogy esetleg
az alapbér is valtozo természeti?! Az dtmeneti kategoriaban a valtozo szemléletti
kategoria sokkal nagyobb aranyt képvisel, mikozben a cégek jelentds részének
nincsen teljesitményalapt javadalmazasi rendszere. Bar ezen cégeknél akkor az
alapbér sem fiigghet a teljesitménytol.

5. Tablazat: Teljesitményalapi javadalmazasi rendszer az egyes
klaszterekben
5. Table: Performance-based remuneration system in different clusters

N Hagyoményos | Atmeneti Lean Osszesen
igen 12 13 16 41
nem 4 11 2 17
Osszesen 16 24 18 58

Forras: sajat szerkesztés

Mint mar utaltam ra, sajnos az alkalmazottakrdl arra vonatkozoéan nincsenek
adatok a kérdéivben, hogy a valtozo részek pontosan milyen teljesitményhez
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(egyéni, szervezeti és azok mely mutatdihoz) kapcsolhatok. A teljesitményértéke-
1ési rendszer hasznalata és felépitésének vizsgalatabol azonban lehet kovetkeztetni
arra, hogy a vallalat egyaltalan rendelkezik-e azzal a képességgel, hogy a dolgozo
képzettségének fejlesztése, az egyéni kvalitdsok formalis uton kapcsolatba hozha-
tok a javadalmazassal.

Ahogy a 6. tablazat eredményei mutatjak, a teljesitményértékelési rendszer
hasznalataban latvanyos az eltérés a hagyomanyos €s a lean csoportok kozott. A
két klaszter forditott mintazatot mutat (igen:nem aranya 5:11 és 12:6). Az atme-
neti klaszter a teljesitményértékelési rendszer hasznalataban is atmeneti, hiszen 13
cégnél van, 13 cégnél nincsen. Statisztikai értelemben azonban nem mutathato ki
kapcsolat a kiterjedt teljesitményértékelési rendszer hasznalata €s a termelési rend-
szer kozott. A Pearson-féle Chi-négyzet 4,250 és nem szignifikans. A Cramer-féle
V (0,2606) és a kontingecia-egyiitthato (0,257) értéke szintén nem utal kapcsolatra.
Az azonban leszdgezhet6, hogy a kiterjedt lean technikakat alkalmazo vallalatok
nagyobb hanyada hasznal kiterjedt teljesitményértékelési rendszert.

6. Tablazat: Kiterjedt teljesitményértékelési rendszer az egyes termelési
rendszerekben
6. Table: Performance evaluation system in different production systems

N Hagyomanyos Atmeneti Lean Osszesen
igen 5 13 12 30
nem 11 13 6 30
Osszesen 16 26 18 60

Forras: sajat szerkesztés

Ezen a ponton 0sszekapcsolhatjuk a teljesitményalapt javadalmazasi rendszer-
161 és a kiterjedt teljesitményértékelési rendszerrdl szerzett ismereteket. Ugy tiinik,
hogy a hagyomanyos csoportban fontos a teljesitményaranyos jovedelem, de a
cégek tobbségében nem rendelkeznek kiterjedt teljesitményértékelési rendszerrel.
A lean cégeknél fontos a teljesitményaranyos jovedelem és emellett nagy tobbsé-
giik gondot fordit a kiterjedt teljesitményértékelésre is. Az dtmeneti cégek kevésbé
fontos a teljesitmény alapt jovedelem, és kisebb figyelmet forditanak a teljesit-
ményértékelési rendszerre is. Ez egyértelmiien arra utal, hogy a 2. hipotézis elfo-
gadhato, lean kdrnyezetben jobban figyelemmel kisérik a teljesitményt és jobban
tamaszkodnak a teljesitményértékelési rendszerre.

A teljesitményértékelési rendszer haszndlatanak céljat vizsgalva még inkabb
alatamaszthat6 a 2. hipotézis. A 7. tdblazatra az alacsony elemszam miatt megint
csak nem lehet statisztikai vizsgalatot végezni. Leolvashatod egy olyan tendencia
(sziirke hattérrel jelolve), hogy a hazai termeld cégek leginkéabb a javadalmazasnal
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hasznaljak a teljesitményértékelést. Mig az eldléptetésnél és a képzés szervezésé-
nél a cégek nagyjabol fele hasznalja és fele nem, addig latvanyos toréspont, hogy
az egyéb adminisztrativ dontéseknél mar a tobbség nem tamaszkodik a teljesit-
ményértékelésre. Egészen kirivo, hogy belsé kommunikacio elésegitésében alig
kap szerepet.

7. Tablazat: A teljesitményértékelési rendszer célja
7. Table: Aims of performance evaluation

N Hagyoméanyos | Atmeneti | Lean Osszesen
igen 5 12 11 28

Javadalmazas 30
nem 0 1 1 2
igen 1 5 7 13

Eldléptetés 29
nem 3 8 5 16

. igen 2 3 5 10

Mas adminisztrativ dontések 29
nem 2 10 7 19
igen 1 4 8 13

Képzés szervezése 29
nem 3 9 4 16

Bels6é kommunikacio elé- igen 1 1 5 7 28

segitése nem 3 11 7 21

Forras: sajat szerkesztés

A lean cégek a javadalmazdsanal a tobbi céghez hasonldan jarnak el. Mig a
cégek kb. fele szamolt be az eldléptetéshez ¢€s a képzés szervezéséhez kapcsolo-
doan a rendszer hasznalatarol, addig a lean cégeknél inkabb hasznaljak a dontések-
nél a teljesitményértékelést. S6t, mig a hagyomanyos és atmeneti kategoridkban
inkabb nem tamaszkodnak (tobb a nem), addig a lean cégeknél inkabb hasznaljak
(tobb az igen). Bar a mas adminisztracids dontéseknél és a belsé kommunikacional
mar a lean cégek tobbsége is nemmel valaszolt. A masik két kategoriahoz képest
joval kisebb aranyban.

A lean cégeknél a teljesitményértékelési rendszert elsésorban — a magyar gya-
korlathoz hasonloan — a javadalmazasi dontések timogatasara hasznaljak. A tobbi
teriilet a masik két csoporthoz képest a lean cégeknél sokkal inkabb el6térben van.
A 2. hipotézis tovabbi megerdsitést nyert, a lean cégek kiterjedtebben figyelnek a
teljesitményre.
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6. A kutatas korlatai és konkluzio

A tanulmany hazai hagyomanyos tomegtermeldk ¢és lean termeldk javadalma-
zasi ¢s teljesitményértékelési gyakorlatat hasonlitotta Ossze a Versenyképesség
Kutato Kozpont 2009-es felmérése alapjan.

A lean termelSknek fokozott figyelmet kell szentelniiik az EEM teriiletér, mert
az EEM gyakorlatok kiterjesztésével lehet megvaldsitani a lean technikai eleme-
ket. Ennek megfelelden a javadalmazasi rendszer atgondolasat a lean valtozasok-
kal szinkronban kell elvégezni (Karlsson és Ahlstrom, 1996). A szervezeti valtozas
részeként kell kezelni, maskiilonben nemhogy nem hogy nem tamogatja, de akada-
lyozhatja is a lean rendszert.

A hazai feldolgozoipari cégek vizsgalata alatdmasztja, hogy lean kornyezetben
elétérbe keriilnek az alapfizetésen kiviili elemek (valtozo bér, év végi bonusz, jutta-
tasok). Sajnos a kutatasbol nem lehet kdvetkezetni, hogy ezek az elemek mennyiben
fix és mennyiben valtoz6 természetiiek, illetve hogy pontosan milyen teljesitmény-
mutatokkal hozhatok kapcsolatba. Konnyen lehet, hogy az alapbér is valamilyen
teljesitményvaltozohoz kapcsolhato. A kutatés azt is alatdmasztja, hogy a hazai lean
cégek nagyobb jelentséget tulajdonitanak a kiterjedtebb és tobbceélu teljesitmény-
értékelési rendszernek. Mig a hazai feldolgozoipari cégeknél a teljesitményértéke-
1és nagyon dominansan ¢s szinte kizarolagosan kapcsolodik a jovedelmezéshez, a
lean cégeknél az eldléptetés és képzeés is fontos célként jelenik meg.

A kutatdsnak szamos korlatja van. Az adatok egy orszagbol és tobb szektor-
bol szarmaznak, ami az altalanosithatosag miatt kritikus. Kiilondsen kritikus, hogy
ez egy sokkal altalanosabb célu kutatas volt, igy a valtozok operacionalizalasa is
korlatként jelenik meg (mind lean, mind EEM tekintetében). Bar a kisebb méreti
cégek kimaradtak, de a nemzetkozi irodalomban a 100 f6s alkalmazotti 1étszam
tekinthetd hatarnak (Cua et al., 2001; Forza, 1996; Shah és Ward, 2003). Az elem-
zésbe vont termeld cégek kozott viszonylag nagy aranyban taldlhatunk kdzepes
lean, un. atmeneti cégeket. Ezen cégek azért is kiilon figyelmet érdemelnek, mert a
leant épitik, de az EEM teriileten markansan eltérnek a lean cégektol.
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DOLGOZOI ELEGEDETTSEGVIZSGALAT
TAPASZTALATAINAK FELHASZNALASA A VEZETOI
MUNKABAN

THE USING OF EXPERIENCE OF EMPLOYEE SATISFACTION
SURVEY IN THE MANAGEMENT WORK

SZILAGYI BARNABAS féiskolai docens
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési €s Felnottképzési Kar

ABSTRACT

The founders, the possessors and the leaders of an organisation have the biggest
influence on its life. The basic values are determined by the leaders. Not only
during the establishment but at any time when the leaders are changing, their
behaviour seems to be like a model for each member of the community. Next to
the formation of the values, their basic task is to reassure and consolidate them
in the life of the organization. The leaders should take care mostly on how to
behave and how to connect the others because their behaviours are like a mirror
for the workers. We can presume two determining processes in point of the value’s
development presented by the leader. One of them is the basic value evolved as a
result of the socialisation. The socialisation is not an enclosing process, but it is
continual, so the other process is the interchange of the evolved value.

1. Az attitidrol

Az egyént koriilvevé kornyezet akar azonosnak tekinthet6 ingereit mindenki
sajatos modon ¢li meg. Az egyének ezen soksziniisége, eltérd szocializacidja, élet-
torténete a szervezeti tarsas ¢let sokszintiségét eredményezi. A szervezet életében
az egyéni ¢s kozosségi viselkedések hatterében meghatarozo, de eltérd szocial-
pszichologiai jellegt kiilonbségek huzodnak meg. Az attitiid az egyik legnélkii-
16zhetetlenebb fogalom a szocialpszicholdgia irodalmaban. (HALASZ-HUNYA-
DI-MARTON 1979).

,»Az attitiid a tarsadalmilag konstrualt vilag megismerésére kialakult megismerd
apparatus része, melyben ott talaljuk a véleményeket, a nézeteket, az elditéleteket,
a sztereotipiakat, a valoszintiségeket és végiil, de nem utolsé sorban az értékeket”
(CSEPELI 2003).

Az attitlidok nem pusztan a vildg megismerését szolgaljak, nemcsak sajatos
szellemi latdsmodot jelentenek (CSEPEL2001), hanem olyan elképzelések mely
cselekvési iranyultsagot programozottsagot is magaba foglalnak. A szervezetek
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esetében ez annak egészére, vagy miikodésének sajatos megnyilvanulasaira egy-
arant vonatkozik.

Az egyén, aki egy szervezet tagja lesz sajatos ra jellemzo értékekkel érkezik, és
a munkahoz, a szervezethez torténd viszonyulasat meghatarozza az arra iranyulo
iranyultsaga. Az attitlidok kialakulasa, illetve modosulasa tobb 1épésben torténik.
Az elsé 1épés a kivalasztas, illetve még inkabb szervezetbe torténd beillesztés soran
megy végbe, amikor a szervezet részérdl az ott miikodo értékrendre torténd figye-
lemfelhivas torténik, azaz az egyén figyelme meglévo szervezeti attitiidre iranyul.

Ezt kovetden torténik az azonositds, azaz milyen attitiidrdl is van szo, majd
Osszehasonlitva sajat mar meglévo iranyultsagaval, az egyén ,,dont” azonosul-e
vele, vagy elutasitja-e azt. Ezt kdvetden dol el, hogy atmeneti, vagy tartds lesz-e
az Uj attitid elfogadasa. Az utolsé 1épés az, hogy az attitid, mint értékeld allasfog-
lalas, magatartasban megjelend, viselkedési valtozast eredményez-e. Amennyiben
az attitlidvaltozas eddig a pontig is eljut, gy a vezetés szamara az egyén viselke-
dése, magatartasa kiszamithatova valik. A szervezetbe tjjonnan érkezok esetében is
ez a folyamat jatszodik le, azaz mikdzben az egyén ,.értesilil” a szervezet attittidjei-
r6l, dsszehasonlitva azt a sajat értékeld allasfoglalasaval dont az azonosulas mér-
tékét illetden. A szervezettel valo tartdos azonosulads folyamataban az egyén asszo-
ciativ iranyultsaga teszi lehetdvé a fesziiltségmentes beilleszkedést. Az attitlidok
elfogadasanak valosziniiségét noveli, amennyiben a forras hiteles, megbizhato,
szakértd, ezaltal magas a presztizse. Mindezek azt jelentik, hogy az egyén sza-
mara ,,lizenni”, ezaltal a szervezet altal kivanatosnak tartott attitidot elfogadtatni,
azzal azonosulni tudé szervezeti tagot akkor kapunk, amennyiben a vezetés, mint
az egyén szamara legfontosabb forras, hiteles, a szervezet értékrendje deklaralt, és
mindenki szamara programozottan megismertetett.

(ARONSON-MILLS 1981) kisérleti tapasztalatai szerint minél inkabb valami-
lyen ,,befektetéssel” kapcsolodik dssze az attitiid elfogadasa, annal erdsebb, annal
valdszinilibb az azzal val6 tartds azonosulas. Amennyiben a szervezetbe torténo belé-
péshez sziikséges kivalasztasi folyamat tervezett tobblépcsos procediira, ugy 1épés-
ol 1épésre a nehezebb bekeriilés eredményeként az Gjonnan érkezett mind inkabb
atveszi a csoport attitiidjeit. Ezek az ijjonnan atvett, illetve kialakult attitiidok deter-
mindljak a szervezetre, valamint annak mikodésére iranyulo viszonyokat.

2. Az értékrend fejlesztés alapjai

A szervezettel valo elégedettség a végzett munka szeretetével fiigg Ossze, a
munka szeretete szervezettel vald azonosulast eredményez. Amennyiben az egyén
szervezethez valo viszonyaiban erkolcsi értékek elemei is megjelennek, gy nd
a felelsségérzet a szervezet irant, ami erésebb azonosulast eredményez, ennek
kovetkezménye, hogy a munkavégzés jellemzoen kotelességtudatra épiil. Igy a
szervezetben mar kialakult, illetve, kialakitando attitidokbe moralis elemek dek-
laralt megjelenités is kivanatos.
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A szervezetekben az aktudlis viselkedés olyan iranyban valosul meg, mely az
reséggel jar (DIENESNE 2006).

A GLOBE kutatas illetve akar manapsag is készitett felmérések a magyar tarsa-
dalom pesszimisztikus kulturalis elemeire hivjak fel a figyelmet. Tudatos vezetdi
munka eredménye az a kezdeményezo szerep, mely a pesszimisztikus kulturalis
koriilményeket visszafordithatonak tekinti, deklaralt értékrend melletti elkotele-
zettségét hitelesen kozvetitve képes az egyéni azonosuldst a szdmara kivanatos
értékrend irdnyaba modositani.

A vezetok altal kivanatosnak tartott munkamotivumok kulturalis kidolgozasa
biztosithatja, a szervezetek tartos életképességét, az értékek interiorizacioja altal.

A mikodés nem kényszeren alapul, hanem az egyén magaéva tett értékek, meg-
gyozddéseken keresztiil lesz aktiv szervezeti tag. Elégedettsége, a szervezeti ter-
melékenység kulcstényezdje lehet.

A szervezetek szamara értékeikhez kényszer nélkiil azonosulni képes munkaerd
megszerzése, megtartasa a siker egyik zaloga. A sokszini attitiiddel, értékekkel
rendelkezd egyén kiszamithato kovethetd elfogadhatd szervezeti keretek kozott
tovabbszocializalodva jarul hozza annak sikeres miikodéséhez.

A vezet6i munka egy részének célja hogy motivalason keresztiil, az alkalma-
zottak a szervezeti céloknak megfelelé viselkedést tantisitsanak (JUHASZ 2004).

A szervezet alapitasakor a vezetd, alapitd gyokerezteti meg azokat az alap-
vetd értekeket, melyek a késObbiekben a vallalat dolgozo6i szamara is igazodasi
pontként szolgalnak. Amennyiben ezek a az értékek helyesnek, illetve sikeresnek
bizonyulnak a vezetd feladata a szervezeti kultira fenntartasara, megerdsitésére
iranyul. A szervezetek nyilt rendszerek, igy a kiilsé kdrnyezeti valtozasok befolya-
soljak annak mitkddését — egy biztos dolog van minden szervezet életében, meég-
pedig az, hogy mindig minden valtozik — amihez alkalmazkodni kell. A vezetés
elkertilhetetlen feladata lesz a szervezeti kultira megvaltoztatasaval kapcsolatos
menedzsment funkcié gyakorlasa is.

(SCHEIN 1996) kiemeli a vezetd determinans szerepét az értékrend kialakita-
saban. Véleménye szerint az alapito altal lefektetett kulturalis értékek jellemzden
talélik a személyt. A szervezet sikere, €s a kultira érvényessége szorosan Ossze-
kapcsolodnak, érvel errdl Drucker is. (DRUCKER 1992)

NAHAVANDI ¢és MALEKZADEH (in: HEIDRICH 2001) szerint a vezetd a
kultira formalasaban a kovetkez6 eszkozokkel ¢lhet.

* Jutalmazasi rendszer

» Személyzet kivalasztasa

* A szervezeti struktirat €s stratégiat érinté dontések

* A munkakdrnyezet, infrastruktara fizikai elrendezése

Berde (BERDE 2002) szerint az alapveté menedzsment feladatok szoros dssze-
fiiggésben allnak a szervezeti kulttra alakitasaval. A vezetd szinte minden szerve-
zeti aktivitasa hatassal van a szervezeti kultura alakulasara, a szervezeti értékrend
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alakitasara, melynek eredménye az egységes €s szembetlind értékrendszer, mely
kivétel nélkiil, valamennyi kivalo vallalatra jellemzd. (KLEIN 2001).

A vezet6i tipusok kozott aszerint is kiilonbséget tudunk tenni, hogy a kultira
formalasaban betdltott szerepiik milyen. (TRICE-BEYER 1993) nyoman négyféle
megkozelitését olvashatjuk a szakirodalomban.

» Kultirat teremto

» Kultirat valtoztatd

» Kultarat megerosito

» Kultarat integralo vezetdi tipusokrol beszélhetiink.

Ezek a kultarat befolyasolo szerepek nem vezetonként kiiloniilnek el, mind-
egyik része a menedzseri munkanak, sokkal inkabb a szervezeti életpalya szaka-
szaival hozhat6 6sszefliggésbe. Schein (SCHEIN 1996) megkozelitésében a szer-
vezetek kozépkora leginkdbb a megerdsitd, illetve az integrald kulturalis vezet6i
feladatokat. A vezet6 a kultira megerdsités érdekében intézményes és csoportve-
zetés sajatossagaival élhet.

A kultara megvaltoztatasanak idejét, €s modjat, kiilonboz6 okokra lehet vissza-
vezetni. Ezek kiils6 €s belsé okok, melyek a szervezet adaptacigjat igénylik.

Ilyen okok lehetnek:

» Teljesitményproblémak a szervezetben

» Valsaghelyzet

» Erkolesi problémak

* A piaci kdrnyezet valtozasa

» Tarsadalmi kornyezet valtozasa

A régi, és érvényes értékek mar nem biztos, hogy eredményesek és mar nem
biztositanak megfeleld igazodasi pontot adott problémas helyzet megoldasara, igy
esetleg mar Uj szervezeti értékek kialakitdsara van sziikség. A vezetd szervezeti
kultara megvaltoztatasara tett feladatai soraban az elsé 1épés a jelenlegi, uralkodo
értékrend meghatarozasa. Az emberek minél kisebb energia befektetéssel szeret-
nének minél tobbhoz jutni, ami azt jelentheti, hogy azért szamithatunk ellenallasra,
mert a szervezeti kultura megvaltoztatisa a korabbi azonosult értékek megvaltoz-
tatasat jelenti az egyén szamadra. Ez a folyamat az egyén részérdl a korabbi kotddé-
seinek megszakitasat jelenti, és a folyamat eredményessége leginkabb azon mulik,
hogy a vezetd milyen érveket gyiijt 6ssze, azokat hogyan kommunikalja, illetve
hogy az 4j értékek és tettei mennyire konzekvensek. A kulturalis valtoztatd vezetd
gyengiteni, Gjracserélni kivanja a régi kultaraelemeket, melyek (TRICE-BEYER
1993) szerintiik, reorganizalo, atalakito, illetve beliilrl jové reform formajaban
valosulhat meg. Laczay (2012) ezt a megallapitast arnyaltabba teszi egy regio-
nalis kutatas kapcsan, és azt bizonyitja, hogy ,,Az egyes vallalkozasok szintjén a
mukodést leginkabb a hierarchikus szervezet, a tekintélyelvii vezetési stilus jelle-
mez, ami a legrégibb (modos) paraszti, nagycsaladi munkaszervezet ujjasziiletését
mutatja.”
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Az szervezeti értékrend megvaltoztatasanak elsd Iépése egy szervezetanali-
zis, mely bemeneti inputként szolgal a szervezetet érint6 attitidokrol, értékekrol,
egyéni sziikségletekrdl 6sztonzési és jutalmazasi rendszerrdl, a munkakdrnyezet-
r6l, kapcsolatorientaciorol. Mindezek az informaciok segithetik a vezetdt abban,
hogy milyen teriileteken miben célszeri valtoztatni egy szamara kivanatosabb
szervezeti értékrend elérése iranyaba.

3. Szervezeti elégedettség felmérés eredményei

Az értekrendet valtoztatd majd megerdsitdé vezetd feladatai alatdmasztasaul
szervezeti informaciok sziikségesek, melyek esetiinkben egy szervezeti elégedett-
ség felmérés eredményeibdl szarmaznak. A felmérés 2013 januarjaban késziilt egy
10 telephelybdl allo szervezet teljes alkalmazotti bevonasaval. A felmérés célja a
szervezet elégedettség mérése, melynek eredményeibdl szervezetfejlesztést, érték-
rend valtast, illetve annak megerdsitését célzo javaslatok iranyok megfogalmazasa
volt.

A munkavallalok munkahely vélasztasi preferenciai kozott elsdsorban a biztos
munkahely fogalmazodott meg, illetve a munkaerdpiac sajatos helyzete, miszerint
nem volt mas lehetdség.

1. szamu abra. Munkahely valasztasi preferenciak
Table 1: Job selection preferences

Nem tudom ’

46 a munka idSbeosztasa

Erdekes volt a felkindlt munka
Nem wvolt mas lehetdségem

Biztos munkahelynek tdnt 55

Jobbak a munkakdridlmeéenyek mint...

Jobb a fizetés mint miashol

Forras: Sajat forras

A munkavallalalok tobbsége viszont mintegy 50% nemcsak munkahelyvalasz-
tasi preferencia soran, hanem jelenleg is a biztos hosszutavi munkahelyet foga-
lamazta meg mint elvart érték a cég részérdl. Szamitanak a szervezet nyujtotta
biztonsagra a biztos munkahelyre..
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2. szamu abra. Munkahely valasztasi preferenciak
Table 2: Job selection preferences

Ugrédeszkadnak tekintem

16 a kbzbsség

gszerzéséhez segit

16 elSrelépési esélyeket nyujt

16 j&

Biztos mu ¥ lesz Gta 54

Forras: Sajat forras

A munkahelyi hangulatrol a megkérdezett mukavallalok 2/3 része nyilakozott
ugy hogy jol, vagy nagyon jol érzi magat dsszességében munkahelyén jelenleg.
Ez igen jonak mondhat6, bar figyelemmel kell lenni a pozitiv valaszadoi hajlan-
dosagra. A rossz kozérzet oka, azaz amennyiben nem ¢érzi magat jol munkahelyén
azt mi okozza, nem meglepd modon a fizetés lett megjelolve. A valaszadok 7-7%-a
jelolte még meg valaszként az elavult eszkozoket, illetve a cég bizonytalan jovojét,
mint egyéb lehetdséget.
gitse jellemzi. A valaszadok a pénzkeresetet, illetve a csalad eltartasat jelenitették
meg legmagasabb értekként -5,7 — 5,6 — azaz a munkavégzés elsddleges szem-
pontjaként. Ez leginkabb a munkakomyezet, munkafeltételek, fizetés, feltételinek
fejlesztésével, javitasaval fligg Ossze. A vezetés figyelme szamara ezen alapfelte-
telek fejlesztése jelenhet meg sziikséges prioritasként, ami a dolgozoi elégedettség
javulasat eredményezheti.

3. szamu abra. Munkavégzés alapveté motivacidja
Table 3: The basic motivation of the work

111l

Mepgvalositsam Emberekkel legyek Szeretema Eltartsam a Pénzt keressek
dnmagamat egyutt munkdamat csalddomat

Forras: Sajat forras
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Alatamasztja az el6zéekben tett felvetésiinket a munkakornyezettel vald elége-
dettség, illetve annak megitélése, a valaszadok mintegy 70%-a részben elégedett,
amit puha nem-ként is értelmezhetiink.

4. szamu abra. Munkakoérnyezettel valé elégedettség.
Table 4: Satisfaction with work environment

Nerm tudorm
megiteini

Egyaltalan nem

Réssben

leljes mertekben

Forras: Sajat forras

A kovetkez0 az elégedettséggel kapcsolatos kérdés, a Maslow sziikségletpira-
mis szintjeinek, alap, és magasabb rendii sziikségletek meghatdrozasat célozta,
mely a vezetés elégedettséget javitd intézkedései szamara mutathat iranyt. Meg-
allapithato, hogy az alapvetd sziikségletek feldl érkezik a fejleszthetdség iranti
igény. Az alapveté munkavégzés feltételei kozott a tisztalkodas -3,3, a munkahelyi
kornyezet -3,4 kaptak a legalacsonyabb értékeket. A fizetéssel valo elégedettség
-3 — ez szintén az alapvetd sziikségletekhez kapcsolodo tételnek tekintendd.

5. szamu abra. Sziikségletekhez kapcsolodo feltételekkel valé elégedettség
Table 5: Satisfaction in connection to the needs of conditions

Az eredményes munkavégzés vezetdk altali elismerése

A vezetés felkésziiltsége

A sziikséges informacidok megléte munkavégzésével | latban
A munkéjidval kapesolatos informacidk id&beli érkezése

A munkéjidval kapcsolatos informécidk elérhet8sége 1

Béren kiviili juttatisok 1

Fizetés mértéke ]

A bi < munka feltételei

A munkavégzéshez biztositott eszkdzék mennyisége

Tisztd lkodasi feltételek

A munkahelyi kérnyezet komfortossiga

Forras: Sajat forras

A kovetkezokben a munkahelyi kornyezetben valo valtoztatast kérdeztiilk meg.
A kornyezet tisztasagat, komfortossagat, munkaeszkozok korszertiisitését a meg-
kérdezettek 40 %-a megjeldlte olyan tényezdként, amin fejleszteni lehetne. A szer-
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vezettel kapcsolatos elkotelezddést segitheti, ha a munkavallalo ismeri a cég mult-
jat, jelenét, jovojét, ami a valaszok értelmében részben, vagy egészében teljestil
is. A cége multjat 35% azaz a valaszadok harmada ismeri, mig a jelen ismeretét
a megkérdezettek 17% jeldlte meg. A szervezet jovojét a megkérdezettek 6%-a
jelolte meg ugy miszerint azt ismeri. Amennyiben tendenciajaban nézziik, figye-
lemmel kell lenni arra, hogy a jovire vonatkozo elképzelések ismeretének javitasa
érdekében a kommunikéciés munka fejlesztése, az informaciods csatornak lehetd-
ségének, alternativ megoldasainak kialakitasa figyelmet kaphat.

6. szamu abra. Informaltsag a szervezetrol
Table 6: Being informed about the organization

Nem tudom
Nem
Részben
Igen

[.:I 20 40 50 80

Forras: Sajat forras
7. szamu abra. 8. szamu abra.
Table 7: Knowledge about Table 8: Knowledge about
A szervezet jelenérol valo ismeretek A szervezet jov6jérol valo ismeretek
the present of the organisation the future of the organisation

migen Hmigen

H Részben M Részben
M Nem = Nem

H Nem tudom B Nem tudom

Forras: Sajat forras

Figyelmeztetd lehet a vezetés szdmara, hogy az a tény, miszerint a megkérdezet-
tek kozel fele ugy érzi, nem ismeri a szervezet jovojére vonatkozo elképzeléseket,
terveket, igy azokkal azonosulni sem tud, noha lojalitasat javitani, a kommunika-
c16 kiszélesitésével, tudatosabb tervezésével lehetne.

A kutatas utols6 kérdése 0sszegezte mindazokat a kérdéseket, melyek atfog-
tak a sikeres szervezetek irdnyaba mutato, kutatasra épiild allitasokat. A kérdések
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sorrendisége is fontos volt, mindamellett, hogy minden egyes kérdés onmagaban
kiilon értelmezendd. A munkavallalok tobbsége szinte teljesen tisztaban van a vele
szemben tamasztott elvarasokkal. Ehhez szorosan kapcsolodik az is, hogy a tobb-
ség ugy érzi, rendszerint van alkalma azzal foglalkozni a mindennapi munka soran,
amihez leginkabb ért. Az allitasok elsé harmadaban lévok koziil jo, de fejleszthetd
annak megitélése, hogy a munkavégzéshez sziikséges, anyagok eszkdzok rendel-
kezésre allnak. Ami a legalacsonyabb értéket kapta az az elismeréssel kapcsolatos.
Mindenki szamara, bizonytalan id6kben taldn fokozottabban sziikséges a rend-
szeres, és munkahelyen, természetesen munkaval kapcsolatos visszajelzés, azon
beliil a j6 munkavégzéshez kapcsolodo dicséret. Egy férfi kozosségben ez talan a
tradiciok miatt nemigen érthetd, és nehezen kivitelezhetd, de véleményem szerint
vezetOk részérdl fontos, alkalmazottak részérdl kivanatos feltételnek tekinthetd.

9. szamu abra. Altalanos szervezeti attitiidok
Table 9: General organizational attitudes

Az elmdlt évben a munkahelyemen volt-e lehetGségem arra,...
Az utébbi hat hénaphan beszélten-e valakivel az...-
Van-e igazin j6 bardtom a munkahelyemen? |
Vajon a kollégaim elkdtelezték-e magukat a mingségi munka...-
A cégem kiildetése/célja alapjan fontosnak érezhetem-e a..._
Szdmit-e az én véleményem a munkahelyemen? |

Van-e valaki a munkahelyemen, aki 6sztonéz a fejlédésre?
Vajon a felettesen, vagy valaki mas a munkahelyemen, tﬁrﬁ'dik—e...-
Az elmdlt hét napban kaptam-e elismerést vagy dicséretet a jl:'v...: 3,28

Van-e alkalmam a mindennapos munkam soran arra, hogy azt...

Rendelkezésemre illnak-e a j6 munkavégzéshez sziikséges...

Tudom-e hogy mit varnak el télem a munkahelyemen?

Forras: Sajat forras

4. Osszegzés

A felmérés eredményeként az azonositott fejlesztendd teriiletek kiemelésével
keriiltek meghatarozasra azok a javaslatok, melyek célja a szervezet valtozo fel-
tételek melletti adaptacidjanak elosegitése. A szervezet fejlesztési programjanak
eredményessége, illetve sikere a munkatarsak alkalmazkodasanak feltétele. A sike-
res szervezeti adaptacié az egyéni alkalmazkodas fliggvénye. Ezt erdsiti Moré M.
(2012) megallapitasa, miszerint a szocializacio soran az egyén viselkedése gy
modosul, hogy az megfeleljen a vele szemben tdmasztott elvarasoknak. A terve-
zet szervezetfejlesztési program javaslatai ennek értelmében tervezettek. A terve-
zett program 1épéseit, az elinditott programok illeszkedését, a kezdetben tudatosan
meghatarozott, és egyeztetett szervezeti értékek, célok — jelentik. Minden tervezett
program valamilyen kdvetendd szervezeti értékhez kapcsolodik, azt erdsiti, mely-
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nek kozép, és hossztavon célja a dolgozoi attitlid alakitasa, a vezetd altal deklaralt
értékrend iranyaba. A kiindulasi alapnak tekintett dolgozoi elégedettség felmérés sok
input adatként szolgalt a intézkedési, illetve fejlesztési javaslatok kidolgozasahoz.

Az elinditott szervezetfejlesztési programok feladata a dolgozoi attitidok, véle-
meények formalédsa, kivanatos iranyba torténd alakitasa.

A fejlesztendo tertiletek iranyai

* kommunikaci6 fejlesztése

* ateljesitményértékelési rendszer at/kidolgozasa

* 0sztonzesi rendszer at/kidolgozasa

Mindegyik kifejtett tevékenység eredményesen jarulhat hozza, hogy a szervezet
egy tudatosan meghatarozott egységes szervezeti értékrend kialakitasa iranyaba
tegyen Iépéseket. A menedzsment altal deklaralt értékek meg kell hogy jelenjenek,
koherenciat kell hogy mutassanak az elinditott programokban, illetve a minden-
napi munkdban, vezetdi megnyilvanulasokban.
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AZ EMBERI TOKE ,,KESZLETEZESI”
PROBLEMAINAK VALTOZO JELLEGE

THE CHANGING NATURE OF THE INVENTORY PROBLEMS
OF HUMAN CAPITAL

BENKE MARIANN PhD hallgaté
Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasdgtudomanyi Kar,
Gazdalkodastani Doktori Iskola

ABSTRACT

The examination of inventory problems is not a new idea in supply chain
management, however former research dealt only with the tangible assets of a
company. (Giehll-Moss 2009)

On the other hand, there are also considerable inventory problems in the case
of human capital and human resources management. A significant question could
be: how can we manage the change in human capital inventory? (Okeudo 2012)
Companies implemented mass-layoffs because of the crisis but is it the right track
to survive? Can companies replace those human resources which were lost during
the crisis? What happens with the companies in the recovery and replacement
phase?

I would like to elucidate whether the supply of human resources could be
understood as a human capital inventory problem.

1. Bevezetés

A készletezési problémak vizsgalata a termelésmenedzsmentben nem képezi
ujdonsag targyat, am az eddigi szokasos vizsgalatok, a menedzselési feladatok
elsésorban az anyagi javakkal kapcsolatban jelennek meg. (Giehll — Moss, 2009)
Ha az emberi tokét is er6forrasnak tekintjiik, akkor a szellemi toke szambavétele
¢s menedzsmentje tekintetében is jelentkezhetnek készletezési megfontolasok.

Felmeriilhet az a kérdés is, hogy az emberi eréforras készletek valtozasa hogyan
menedzselhet6? (Okeudo, 2012) A valsag hatasara a vallalatok tomeges elbocsa-
tasokba kezdtek, de vajon tényleg ez a legjobb megoldas a tuléléshez? Hogyan
potolhato, vagy potolhato-e egyaltalan az er6forras, amelyet egy vallalat egy val-
sagmenedzselési folyamat soran elveszit? Mi torténik a vallalatoknal a potlasi,
vagy helyreallitasi szakaszban?

A tanulmany célja, hogy a fenti kérdésekre esetek feldolgozasaval valaszt adjon,
azaz ravilagitson arra, hogy felfoghatd-e az emberi eréforras biztositasa specialis
készletezési problémaként.
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2. A készletezési problémak és a HR kapcsolatanak jelentésége

A hagyomanyos megkozelitések szerint, mely tiikrozi Goldratt és Cox vélemé-
ny¢ét is a készletek fogalma a kovetkez6 a ,.készlet végiil is minden olyan aruba
fektetett pénzmennyiség, amit azért vettek meg, hogy feldolgozas utan vagy fel-
dolgozas nélkiil eladjak.” (Voros, 2010 p. 263.) Vizsgalatok is alatamasztjak azt
a tényt, hogy egy vallalat forgdeszkozeinek atlagosan 30%-a, miikodo tokéjének
pedig 90%-a készletekben fekszik, a kovetkezo termékkategoriakrol tesz emlitést:

e ,nyersanyagok,

 vasarolt komponensek, alkatrészek,

o félkész termékek, késztermékek,

* berendezések tartalék alkatrészei”. (Voros, 2010 p. 263.)

Ha figyelembe vessziik a vallalatoknal tevékenykedd emberi toke nagysagat
is, akkor helyt all6 Gyokeér Irén azon megéllapitasa, hogy egy nehezen szamsze-
rusithetd er6forrasrol van szo, amely nem képezi a vallalat tulajdonat, barmikor
kivalhat a szervezetbdl, ugyanakkor tevékenységével értéket teremthet, ndvelheti
a szervezet teljesitményét, ¢s nehezen masolhato. Ezért a vallalatok emberi erd-
forras készleteinek nyilvantartdsa kiemelked6en fontos a mai valsagos id6szak-
ban. Gyokeér (2004) szerint a szellemi toke menedzselése a vezetok szamara egy
ujszerli gazdalkodasi feladatot jelent, hiszen egyik jelentds tulajdonsaga, hogy a
megosztas soran értéke folyamatosan novekedik, pontos piaci értéke nem ismert,
¢s a vallalat nem adhatja el.

A tradiciondlis felfogas szerint az emberi toke nem képezi szerves részét a
vallalat készletgazdalkodasnak, am Peter Cappelli (2008) szerint a supply chain
menedzsment modszertanait ki kell terjeszteni az emberi er6forras menedzsmentre
is, f0leg egy olyan idészakban, amikor gondot jelent a tehetségek megtartasa €s
a népesség eloregedése. Gandossy Verma ¢és Tucker (2007) szerint a munkaadok
szamara manapsag nem az elbocsatasok jelentenek gondokat, hanem inkabb a
megfeleld szakemberek felkutatasa, éppen ezért azok a vallalatok, amelyek meg-
gondolatlanul kezdenek leépitésekbe késobb komoly szakemberhiannyal nézhet-
nek szembe.

2012-ben csak a legnagyobb amerikai egészségligyi eszkozoket gyartod valla-
latoknal tobb ezer embert bocsatottak el a valsdg hatasara. Ilyen volt példaul a
Welch Allyn is ahol orvosi diagnosztikai eszkdzok gyartasaval foglalkoznak, itt
az alkalmazottak 10%-at kiildték el (275 dolgozo), a Stryker orvosi eszkozoket
gyarto cégnél decemberben 96 pozicid sziint meg és tovabbi 1170 megsziintetését
tervezik, amely az Osszlétszam 5%-at teszi ki, a Boston Scientific-nél 1200-1400
dolgozo leépitését tervezik, a Medtronic vallalatnal pedig ugyancsak 1000 dolgo-
70t bocsatottak el. (Hoffman, 2012)

Bér a jelenlegi gazdasagi helyzet inkabb a dolgozo6i 1étszam csokkentését ered-
ményezte a vallalatoknal, azt sem szabad elfelejteni, hogy a valsagos iddszak
elmultaval a potlasuk nehézségeket okozhat. Arrdl nem is beszélve, hogy az ilyen
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leépitések soran a tehetséges munkaerd is konnyen elhagyhatja a vallalatot. Azért,
hogy a szervezetek ne veszitsenek el értékes kollégakat érdemes olyan rendszere-
ket kiépiteni, amelyek nyilvan tartjak a vallalat human téke allomanyat.

A termelési folyamat sordn a készleteket Voros (2010) szerint az értékiik és a
raforditasi id6 alapjan kell osztalyozni ezt az un. ABC klasszifikdcionak szokas
nevezni, ez a modszertan az alkalmazottak esetében is konnyen értelmezheto.

A gazdasagos sorozatnagysag kiszamitasa meglehetésen nehéz egy adott valla-
lat munkavallaloi 1étszamat illetéen az azonban bizonyos, hogy egy alkalmazott
bekeriilése, betanitasa koltségekkel jar, a késobbi bérkifizetések szintén kiadasokat
jelentenek. Ezen koltségekkel szembe allitva egy ABC klasszifikacio kialakitasa
az alkalmazottakat illetéen ravilagithat arra, hogy vajon érdemes-e erdfeszitéseket
tenni az adott munkavallalo felvétele érdekében.

1. diagram: Az ABC klasszifikacio értelmezése a human toke esetében
1. diagram: The interpretation of the ABC classification in
case of human capital

Humin toke A A A
készletértéke Humdn t6ke Ertékteremtés
koltségei
A A (magas koltségek,
magas hozzaadott érték)
_____________ i B (kézepes koltségek,
B | atlagos hozzaadott érték)
: C C (alacsony ’kéltségvek’,
| - alacsony hozzaadott érték)
>
Az alkalmazottak létszama
Magyarazat:
A: Az els6 kategoriaba azon alkalmazottak kertilnek, amelyek az alkalmazotti allomany 15-20%-at teszik ki,
azonban a human téke allomany értékének 70-80%-at képezi a vallalat szamara.
B: Azon alkalmazottak dsszessége, amelyek az alkalmazottak 30-50%-at teszik ki és a humén tdke készlet
értékének 15%-at képezik.
C: Az utolso kategoria az alkalmazottak 1étszamanak megkozelitéleg 50%-at teszi ki am ezen beosztottak
értéke mindosszesen 5% koriili.

Magyarazat:

A: Az els kategériaba azon alkalmazottak keriilnek, amelyek az alkalmazotti allomany 15-20%-at
teszik ki, azonban a human téke allomany értékének 70-80%-at képezi a véllalat szamara.

B: Azon alkalmazottak 6sszessége, amelyek az alkalmazottak 30-50%-4t teszik ki és a human téke
készlet értékének 15%-at képezik.

C: Az utolsé kategoria az alkalmazottak 1étszaméanak megkozelitéleg 50%-at teszi ki 4m ezen
beosztottak értéke minddsszesen 5% kortili.

Forras: Voros 2010 alapjan sajat szerkesztés

A fenti klasszifikacio alkalmazéasa azért is fontos, mert a Manpower Group
2012-es felmérése is azt bizonyitja, hogy a vallalatok tobbsége Un. ,,globalis tehet-
ségkrizissel” kiiszkddik, hiszen a betdltott poziciok egyharmadat nem megfeleld
képességekkel rendelkezok foglaljak el, és szintén problémat jelent a nyugdijba
vonul6 kollégak miatt keletkez6 humantdke veszteség. A modszer segit megkiilon-
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boztetni azon munkavallalo csoportokat, amelyek a vallalat szamara kiemelkedden
nagy értéket képviselnek, igy ezekre a nagy-értékii munkatarsakra tobb figyelmet
fordithatnak.

Rice ¢és Cottrill (2012) szerint a supply chain menedzsment (lasd a kés6bbiek-
ben SCM) feladata a human téke készletezés soran segiteni abban, hogy a tehetség
kereslet talalkozzon a tehetség kinalataval. Claes és Lakshman (2012) szerint sok
vallalatnal a humaneréforras menedzserek tudasa csekély az SCM folyamatokat
illetden, ez azonban hatraltatja dket a kivalasztasi folyamat soran, mivel nem min-
den esetben ismerik pontosan, hogy az adott pozicid betoltésére milyen képesség,
szaktudas sziikséges. Eppen ezért a legtobb nagyvallalatnal olyan specialistakat
alkalmaznak, amelyek a tehetségek kivalasztasaval, és elosztasaval foglalkoz-
nak igy egyfajta HR supply chain folyamat valosulhat meg. A globalis piacokon
miikddd nagymeéretii autogyarto cégek koran felismerték azt a tényt, hogy az SCM
alkalmazasa nélkil a tehetségmenedzsment nem kelld hatékonysagu és veszithet-
nek a versenypoziciojukbol, éppen ezért valtozasi folyamatokat inditottak el.

3. A human toke készletezésének vizsgalata

Taylor a Tudomanyos menedzsment kidolgozoja ahhoz, hogy a termelési folya-
matot illetéen a vallalat miikodését optimalizalja rendszeres és modszeres méré-
sek soran idd ¢és mozgastanulmanyozast végzett, azért hogy a vallalati koltségeket
csokkentse. A taylori elvek mind azt a szemléletmddot tiikrozik, miszerint a szer-
vezeti folyamatoknak egyértelmiien mérhetéeknek kell lennitik igy lehetéséget
teremtve a jobbitasra, fejlesztésre. (Farkas, 2004) A human erdforras készletezési
megfontolasai is ezen elveknek felelnek meg, mivel a vallalat altal felhalmozott
emberi toke mennyiséget — egyfajta immateridlis joszadgot — szeretné szdmszer(si-
teni ¢és hatékonyan elosztani az SCM moddszertana segitségével. Ahhoz azonban,
hogy a human t6ke biztositasat lehetdvé tudja tenni egy vallalat nemcsak a tehet-
ségek osztalyozasara (ABC klasszifikacio) hanem értékelésére is sziikség van ezt
hivatott attekinteni a kovetkezo fejezet.

3.1. A human téke mérés legismertebb modszereinek attekintése

Sokan kisérleteztek mar a vallalat emberi er6forrasainak szamszertsitésével
am egységes modszertan ezen kérdéskorben még nem kertilt elfogadasra. Tobin
(1969) idézi Boda (2008) a vallalat pénziigyi piacon realizalodott értékét hasonli-
totta Ossze a cég eszkozeinek értekével, igy a Tobin hanyados (q) értéke egyenld a
piaci értek és az eszkozértek hanyadosaval. Ha ez a hanyados nagyobb, mint egy,
akkor a véllalatot a piac valamilyen korlilmény miatt talzottan nagyra értékeli,
amely tobbletértéket a vallalat emberi er6forras készleteinek értéke is képezheti.
Ebbdl azt a kdvetkeztetést is levonhatjuk, hogy ha n6 a vallalatnal dolgozo tehet-
ségek szama, akkor gyakorlatilag a vallalat értéke is novekedni fog, am ez nem
feltétleniil igaz minden esetben. Cappelli (2008) szerint ugyanis a kulcstényez0 az,
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hogy a megfeleld dolgozo legyen a megfeleld helyen és hasznos munkat végezzen,
azaz egyfajta Just in Time filozofianak kell megvalosulnia a human téke eloszta-
sanal. Ezen megkozelités és Taylor négy alapelve kozott parhuzam fedezhetd fel:

* lehetdvé kell tenni a fejlodést a munkatudomany minden elemére nézve,

» gondosan kell kivalasztani a sziikséges képességekkel rendelkezd alkalma-

zottakat,

» képzésre és Osztonzésre van sziikség,

* a munkast tamogatni kell munkaszervezéssel és az akadalyozo tényezok

elharitasaval.

A parhuzam a munkaszervezeés tekintetében és a kivalasztasi folyamat tekinteté-
ben mutatkozik meg, ugyanis a négy alapelv is gyakorlatilag azt fogalmazza meg,
hogy a vallalat altal birtokolt emberi er6forrasokat hatékonyan, képességeiknek
megfelelden kell elosztani. (Kieser, 1995)

Gyokér (2004) szerint a fejlett gazdasagokban mar az 1990-es évek elején
elkezdtek foglalkozni a humantoke szamszerisitésével, egy klasszikus példa erre a
Microsoft esete, hiszen a vallalat piaci értéke és konyv szerinti értéke kozott 1995-
ben tizszeres kiilonbség volt megfigyelhetd (a részvények konyv szerinti értéke
7 dollar volt, a toézsdei érték ezzel szemben 70 dollar volt). Ugyanez a tendencia
figyelhetd meg 1998-ban a Johnson & Johnson (7,52 szeres kiilonbség), a Pfizer
(17,25 szeres kiilonbség) €s a Bristol-Myers Squibb (14,82 szeres kiilonbség) ese-
tében is, mind harom cégnél kiemelkedden magas a kiilonbség a vallalatok piaci
értéke és konyv szerinti értéke kozott.

A kiilonbség magyarazatara szolgal az a modszertan, melyet a szellemi tdke,
pénzben kifejezett értékének meghatarozasara alkalmaznak, melynél harom alap-
elv kiilonithetd el:

* Direkt mérési eljarasok:

— Ez az eljaras ugy hatarozza meg a humantdke értékét, hogy az egyes dssze-
tevoket azonositjak, majd meghatarozzak a hozzajuk kapcsolodo pénzara-
mokat (ilyen eljaras a Sulivan féle Intellectual Asset Valuation).

* Piaci érték alapt modszerek:

— Stewart szerint az intellektualis toke egyenld a piaci érték ¢és a kdnyv sze-
rinti érték kiilonbozetével.

— A Standfield féle értékelés egy IAMV (Investors Assigned Market Value)
mutatot hasznal, amelynek szamlalojaban a vallalat piaci értéke, nevezo-
jében pedig a targyiasult toke és a szellemi toke aktualis, komplex értéké-
nek Osszege szerepel.

— Tobin féle kvociens.

* Az eszkozok megtériilése (Return on Asset):

Az els6 1épés a mérésében az ad6zas eldtti eredmény viszonyitdsa a materialis
eszkozok értékéhez, majd a megtériilés Osszehasonlitasa az iparagban atlagosan
realizalt eredményekkel. Ha a hozambeli kiilonbséget €s a vallalat targyiasult esz-
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kozeinek értékét 0sszeszorozzuk, akkor megkapjuk a vallalat szellemi tokéjének
értekeét. (Gyoker, 2004)

Egy masik mérési megkozelitést jelent a scorecard-tipusti mutatok alkalmazasa,
am ezek a mutatok nem torekszenek arra, hogy az intellektualis toke értékét min-
denképpen pénzben fejezzék ki, hanem inkabb mutatok segitségével szeretnék
meghatarozni a vallalat altal birtokolt szellemi toke értékét. (Harangozo, 2007)
Ezen mutatok céljai a kdvetkezdek:

* nyomon kovetni a valtozasokat a vallalat altal birtokolt szellemi tokében,

* az immaterialis javak hatékonyabb felhasznalasa (ezt a humantdke elosztasi
rendszere nagyban tamogatja, segitségével az alkalmazottak a megfeleld
helyen és idében végezhetik a feladataikat),

e a vallalat altal birtokolt emberi-, strukturalis-, és informacios erdforrasok
allokalasa,

* a kritikus tudaselemek azonositasa,

* tuddsmenedzselés, valamint a sziikséges immaterialis javak és képességek
fejlesztése,

» versenyképesség novelése.

A felsorolt pontokbol észrevehetd, hogy ez a mérési modszer a humantdke
készletezésében is segitséget nyujt, hiszen hatékonyabba teszi az erdforras fel-
hasznalast, azaz az alkalmazottak a megfeleld helyen és a megfeleld idoben tudjak
végezni a feladataikat. Egy masik fontos tdmogat6 szerep az er6forrasok allokaci-
0ja, amely segiti a vallalat altal birtokolt tehetségek elosztasat.

Emlitésre mélto a scorecard tipusu értékelések koziil a ,,Human Capital Intel-
ligence” mutato, amelyet Jac Fitz-Enz 1994-ben fejlesztett ki, és az in. ,,Skandia
Navigator” is melyet Edvinsson és Malone 1997-ben mutatott be, ez a mutatd a
humantoke mérése szempontjabol kezdetlegesnek mondhat6, am nagy hasonlo-
sagot mutat a Kaplan és Norton altal kidolgozott Balanced Scorecarddal. A Skan-
dia Navigator egy svéd biztositasi cég volt, amely a stratégiai dontéshozatal ala-
tamasztasara, az iizleti €és stratégiai tervezés segitésére, valamint a kontrolling
folyamatok tamogatasara hozta létre mutatoszamrendszerét (Edvinsson — Malone,
1997; idézi Harangozo, 2007).

A modell 6t szempontot vesz figyelembe a szellemi toke mérésénél:

* pénziigyi-, ligyfél-, folyamat-, megujulashoz és fejlédéshez kapcsolodo -,

valamint emberi eréforrashoz tartozo6 fokusz.

A Balanced Scorecard (BSC) mutatdoszamrendszerét Kaplan és Norton fejlesz-
tett ki az 1990-es évek kozepén, a modell elsdsorban nem a szellemi toke érté-
kelésével foglalkozik, azonban egy olyan atfog6 stratégiai menedzsment eszkoz,
amely segit azonositani a célok eléréséhez nélkiilozhetetlen tudaselemeket és azok
valtozasat (North at al., 1998; idézi Harangozo, 2007). A BSC négy nézdpontot
vizsgalva teremt egyensulyt a rovid és hosszu tava stratégiai célok kozott melyek
a kovetkezok:
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* Pénziigyi nézépont: a mult eseményeinek pénziigyi mutatészdmokban is
bekovetkezd valtozasat mérik. Ezek a mutatok a vallalat jovedelmezdségé-
hez, az elért izemi iizleti eredményéhez kapcsolddnak.

* Vevoi nézOpont: itt azonositasra keriilnek a vallalat célszegmensei, fogyasz-
toi, itt torténik a fogyasztoi toke szamszeriisitése, amely segit meghatarozni
azokat a tudastoke elemeket, amelyek a folyamathoz tartoznak.

» Mikodési folyamatok nézOpontja: ez azokat a kritikus folyamatokat tartal-
mazza, melyek nélkiilozhetetlenek az eredményes miikddés fenntartasaban,
ezek az intellektualis toke Un. folyamattoke 6sszetevojét adjak.

» Tanulasi és fejlédési nézdpont: ez a nézdpont a szervezet hosszl tavu fenn-
maradasat teszi lehetové, melyhez figyelembe veszi az infrastruktarat, és
a hosszt tavu sikertényezoket, Kaplan és Norton (1996) idézi Harangoz6
(2007) ezt a pontot harom kategoériara bontja:

— alkalmazotti képességek,
— informacios rendszerek,
— motivacio, 0sszhang, felhatalmazas.

A fejezet rovid attekintést adott az intellektualis tOke mérési megkdzelitéseirdl,
valamint az alkalmazott modszerek egy részérdl, sajnos terjedelmi korlatok miatt
ezen téma bdvebb kifejtése e tanulmany keretei kozott nem lehetséges.

Megallapithato, hogy a humantdke mérési modszertana egy komoly fejlodésen
ment keresztiil és a vallalatvezetok tobbsége az utdbbi évtizedek soran felismerte,
hogy ezek alkalmazasa a versenyképesség megdrzése szempontjabol kiemelke-
dden fontos, hiszen értékmérés nélkiil a human toke-készletezés és elosztas nem
lehetséges.

4. Supply Chain menedzsment a hatékony emberi eroforras
menedzsment szolgalataban

A tehetségek felkutatasa, kivalasztasa, fejlesztése, ¢s megtartasa valamint pro-
fesszionalis menedzselése dnmagéaban a HR szakemberek szamara igen nagy fel-
adat, éppen ezért Cappelli (2008) valamint Mutsuddi és Mutsuddi (2008) idézi.
Mutsuddi (2012) véleménye szerint is sziikség van az SCM modszerek bevona-
sara. Az SCM modszerek bevonasa a HR folyamatokba Hugos (2003) szerint a
globalizacio kovetkezménye is, hiszen a globalis vallalatok orszaghatarokon
ativeld emberi er6forras menedzselését optimalizalni kellett. Valamint a mai turbu-
lens gazdasagi kornyezetben a szervezetek nem engedhetik meg maguknak, hogy
a termek fejlesztési részleg ¢és a vallalat szellemi tokéjét irdnyitd team ne kommu-
nikaljon.

A szokasos megkozelitések szerint a szervezet SCM részlege kozvetiti az infor-
maciot a marketing részleg és a termelés kozott, valamint tovabbi informaciot gytijt
be a fogyasztokrol, ez gyakorlatilag egy eréforras eloszto szerepet takar, amely fel-
adatkor ¢s a szellemi toke készletezése, elosztasa kozott parhuzam allithato.
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A kovetkez6 abraval azokat a teriileteket szemléltetem, amelyek a HR ¢s SCM
folyamatok kozos feladatai, ezeket egyiitt kell a stratégiat tamogatva megvaldsi-
tani.

2. diagram: A termelésmenedzsment és az emberi eréforras funkcio
hatarteriiletei
2. diagram: The OM-HR Function Interface Model

Versenyelony elérése

A termelés. mint —
funkcio hatasa —

Az iizleti folvamatok racionalizalasa

Az OM (SCM) és a
HR koz6s feladatai

/ menedzselése
A HR folyamatok hozzaren-
AHR folyamatok delése a stratéeiai eélokhoz
hatékonysaga \
| A tehetséepotencial értékelése |
A HR folyamatok / A HR folyamatok/ gyakorlatok frissitése

hatasossaga
\\\ | A szervezet befektetése a HR-be |

Az intellektualis toke vonzasanak

(Az abra a humaner6forras menedzsment rendszerszemléletii megkozelitését abrazolja (Human
Capital Management System=HCMS), mely szerves részét képezi az SCM (OM))

Forras: Mutsuddi 2012 alapjan

Lathato, hogy az OM funkcid (Operations Management) azaz a termelési folya-
matok hatassal vannak a versenyelOny elérésére, az lizleti folyamatok racionaliza-
lasara és a tehetségek vonzasara. Fontos a HR ¢és OM kozos feladata, amely Mutt-
suddi (2012) szerint a tehetségek vonzasa, ami kozvetleniil hatast gyakorol a HR
folyamatok hatékonysagara, és kozvetve a hatasossagra. A hatékonysag szempont-
jabol szintén lényeges az intellektualis toke vonzasanak menedzselése, a vallalati
stratégia tdmogatasa, ¢€s a tehetség potencial értéke, a hatdsossag szempontjabol
pedig jelentOségteljes a tehetségpotencial, a HR folyamatok aktualizalasa, és az
a befektetés, amit a vallalat a szervezeti szintl HR folyamatokba fektet. Az abra
bizonyossagot ad arrél, miszerint a termelési folyamatok menedzselése (készlete-
z¢s, elosztas) hatassal van a HR folyamatok hatékonysagéra ¢és kozvetve a hata-
sossagra is.

a HR funkcioi kozé sorolja az intellektualis toke folyamatos figyelemmel kisé-
rését, amely az ,,input — folyamat — output” harmast jelenti, illetve az el6z6ekben
felsorolt feladatokon kiviill még a kompenzaciot és jutalmazast, mentoralast, és
karriertervezést.
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Ahhoz, hogy ez hatékonyan mitkddhessen, sziikség van egy emberi tokét mene-
dzsel0 rendszerre, azaz egy un. ,,Human Capital Management System” Iétre hoza-
sara, amelyet a masodik abra is modellezett, ennek gyakorlati megjelenése egy
vallalat ¢letében példaul az SAP rendszer HR modulja, illetve a HR-scorecard,
HR-audit lehet.

A human toke készletezési megfontolasainak aktualitasara jo példa lehet néhany
vallalati eset ismertetése. Capelli (2008) szerint szamos nagyvallalat rendelkezik
tehetségmenedzselési programmal, mint példaul az Unilever, IBM, General Elect-
ric, EDS, Dow, Capital One, Citibank, Corning, Johnson &Johnson és a Bear Stars.

Am Capelli szerint 5nmagéban még nem jelent versenyelnyt a vallalat tehet-
ségmenedzselési programja, hiszen a legnagyobb vallalatok koziil szdmos ugyan-
azt a tehetségmenedzselési stratégiat alkalmazza évtizedek ota. Azaz létrehoznak
egy akadémiat, ahol a tehetséges alkalmazottaikat menedzselési képességek, kész-
ségek elsajatitasara Osztonzik, ilyen vallalatok példaul a General Electric, Procter
& Gamble, a Pepsi Co. €s szamos olajipari vallalat. A gyakorlat alkalmazasa azon-
ban nem minden esetben hatékony, ¢s igen koltséges. A General Electric mar az
1950-es évek ota folyamatosan a fenti tehetségmenedzselési stratégiat alkalmazza,
az IBM viszont hamar felismerte azt a tényt, hogy néhany esetben olcsobb a ver-
senytarsaktol szakértelmet szerezni.

A probléma megsziintetés¢hez nagy segitséget nytjt a HCMS azaz a humantdke
menedzselési rendszer bevezetése, mely segitségével az intellektualis toke szam-
bavétele hatékonyabb lehet.

A fejezet Osszegzéseképpen elmondhato, hogy az intellektualis toke készlete-
z¢si és elosztasi problémainak feloldasara a legmegfelelobb mddszenek egy integ-
ralt HR rendszer bevezetése tiinik. A rendszer segitségével meghatarozhatdak a
vallalat altal birtokolt emberi eréforras készletek és megvalosithatd egyben a haté-
kony kommunikacié a termelési folyamatokkal.

5. Osszegzés

A tanulmany egy rovid attekintést adott arrél, hogy nemcsak a fizikai eszk6z6-
ket érdemes készletezési megfontolasok segitségével Osszesiteni, hanem a szellemi
toke esetében is lehetséges készletezési politikdk alkalmazasa. (Giehll — Moss,
2009)A hagyomanyos mérési eljarasok még nem mutattak ki a vallalat értekében
az emberi erdforras jelenlétét, azonban a Tobin kvociens 1969-es publikalasa ota
egyre tobb kutatot foglalkoztat az a kérdés, hogy mi alkothatja azt a tobbletérte-
ket, amely a vallalat kdnyv szerinti értéke ¢és piaci érteke kozott van, illetve hogy
hogyan lehet ezt a véllalat egyes teriiletei kozott hatékonyan elosztani.

Tobbek kozott Cappelli (2008), Mutsuddi (2012), Claes és Lakshman (2012),
Cottrill és Rice (2012) is azt javasoljak, hogy az emberi eréforras menedzsereknek
egyiitt kell miikddnitik a termelési és folyamatmenedzsmentben jartas szakértok-
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kel, igy a tehetségek hatékonyabban oszthatoak el, azaz a megfeleld idében a meg-
felelo képességii alkalmazott fog tevékenykedni a megfeleld helyen.

Véleményem szerint a szellemi toke készletezési megfontolasainak vizsgalata
szempontjabdl a jovoébeli vizsgalatok soran ugyancsak érdekes és relevans téma a
HR és a kontrolling kapcsolata, ezen beliil is a hatékony kontroll hatdsa a szellemi
toke elosztasara, am ezen gondolatok kifejtése a terjedelmi korlatok miatt nem
lehetséges.
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CSOPORTKOHEZIO, LOJALITAS ES
ALKALMAZOTTI TELJESITMENY
OSSZEFUGGESENEK VIZSGALATA A HAJDU-BIHAR
ES SZABOLCS-SZATMAR-BEREG MEGYEI
VALLALATOK ESETEBEN

ANALYSIS OF CORRELATIONS OF GROUP COHESION,
LOYALTY AND EMPLOYEES’ PERFOMANCE IN COMPANIES OF
HAJDU-BIHAR AND SZABOLCS-SZATMAR BEREG COUNTIES

KAPITANY ANNA PhD hallgat6
Debreceni Egyetem Kozgazdasag- ¢s Gazdasdgtudomanyi Kar

ABSTRACT

In the framework of The impact of human capital quality on the social and
economic cohesion in the border area’ HURO project 111 companies were
interviewed about their human capital. In this paper I weighted the sample to be
representative for sectors (119 companies), and I make statistical analysis of the
correlation between cohesion, loyalty and employee’s performance. The focus of
the study is the trainings and the team building possibilities of the companies.
The starting point of the study is the effect of trainings and the synergy of the
effective teamwork. [ assume more trainings create better performance and more
teambuilding experiences cause better relationships between employees and it
helps to improve performance.

1. Bevezetés

Az aradi Vasile Goldis Nyugati Egyetem ¢s a Debreceni Egyetem Kozgaz-
dasag- ¢s Gazdasagtudomanyi Karanak *kozos, ,,Az emberi toke mindségének
hatdsa a gazdasagi ¢és szocialis kohézidra a hatarmenti dvezetben” elnevezésii
HURO/0901/264/2.2.2 projekt célja, hogy Bihor ¢és Szatmar, illetve Hajdu-Bihar
¢és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyék emberi tokéjét felmérje, illetve felvazolja a
gazdasagi és szocialis kohéziora kifejtett hatdsanak novelési lehetdségeit. Jelen
tanulmanyban a kutatds magyarorszagi eredményeit kivanom ismertetni.

* A Debreceni Egyetem Kozgazdasag- és Gazdasagtudomanyi Kar részérél Polonyi Istvan
tanszékvezeté egyetemi tanar, Ujhelyi Maria egyetemi docens, Kotsis Agnes és Kun Andras
Istvan egyetemi adjunktusok, illetve Kapitany Anna PhD hallgat6 vettek részt a kutatasban.
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E palyazat keretében keriilt sor a Debreceni Egyetem Kozgazdasag- ¢s Gaz-
dasagtudomanyi Kar hallgatoéinak bevonasaval a kérddives kutatas lefolytatasara.
A felmérés célja a két magyar megye megkérdezett szervezeteiben alkalmazott
emberi t6ke mindségének feltérképezése volt, mely Osszesen 111 megkérdezett
szervezet valaszait foglalja magaban.

A megkérdezendd vallalatok kivalasztasakor a Kozponti Statisztikai Hivatal
adatbazisat alapul véve, kvotas modszer segitségével torekedtiink a reprezenta-
tivitas elérésére. Az 1. tablazatban foglaltuk 6ssze az adatokat. A 2-3. oszlop a
Hajdu-Bihar és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyére vonatkoz6 tényadatokat tartal-
mazza. A 3. oszlopban a sikeresen megkérdezett szervezetek szama talalhato. A
projektben 120 szervezetbdl allo mintat kellett kialakitanunk, az ehhez sziikséges
sulyokat az 5. oszlop, mig a teriilet és nemzetgazdasagi agazat szerint reprezenta-
tivra sulyozott minta megoszlasat a 6. oszlop tartalmazza.

1. tablazat: A felvett minta teriileti és nemzetgazdasagi dgazat szerinti
megoszlasa (db)
1. table: Field and sector distribution of the sample

. . Két
Ket megye- megyében
HB | SzSzB | ben dsszesen | Sulyozasi | . =¥
megye | megye | megkérdezett arany osszesen
. sziikséges
vallalat \
vallalat
Mez,ogazdasag, Erddgazdalkodas, 38559 | 66271 52 59/52 59
Halaszat
Banyaszat, koéfejtés 25 20 - 0 -
Feldolgozoipar 2803 2701 9 3/9 3
\{1llam0§eperg1?, gaz-, gozellatas, 35 29 | 01 i
légkondicionalas
Vizellatas 147 142 2 0/2 -
EpitSipar 4197 | 4026 4 5/4 5
Kereskedelem, gépjarmiijavitas 8924 9262 14 11/14 11
Szallitas, raktarozas 1861 1782 2 2/2 2
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas | 3162 2270 2 32 3
Informacio, kommunikaciod 1374 889 1 0/1 -
Pénziigyi, biztositasi tevékenység 1975 1861 1 0/1 -
Ingatlaniigyletek 10011 | 5904 2 9/2 9
Sza}(mal tl,ldomanyos, miiszaki 6198 4351 ) 62 6
tevékenység
A’dmlnls,ztratlrv és SZPIgaltatast 2797 2099 ) 3 3
tamogat6 tevékenység
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Kozigazgatas, védelem 279 631 2 0/2 -
Oktatas 3258 3506 4 4/4 4
;;;r;a’;n—egészségﬁgyi, szocialis 2092 1682 3 3 )
Miivészet, szorakoztatas, szabadid6 2264 1671 1 0/1

Egyéb szolgaltatas 4453 3955 3 12/3 12
Haztartas munkaadoi tevékenysége 94 63 2 02

Teriileten kiviili szervezet 3 1 0/1

Nem valaszolt 1

Osszesen: 94508 | 113118 111 119

Forras: sajat szerkesztés a KSH STADAT adatbazisa ¢€s a sajat felmérés adatai
alapjan

2.1 A minta bemutatasa

A minta nemzetgazdasagi agazatok szerinti megoszlasat az 1. tablazat tartal-
mazza. A szervezetek éves nettd arbevétel szerinti megoszlasat tekintve elmond-
hatjuk, hogy 28,1%-uk (33db) 10 milli6 Ft alatti, 21,2%-uk (25 db) 11 és 50 millid
Ft kozotti, 14,5%-uk (17 db) 51 és 100 millio Ft kozotti, 22%-uk (26 db) 101 és
500 millio Ft kozotti, 3,8%-uk (5 db) 501 és 1000 millié Ft kozotti, mig 8,7%-uk
(10 db) 1000 millio Ft feletti arbevétellel rendelkezett 2011-ben. Harom szervezet
nem adott valaszt a kérdésre. Ezzel szemben ugyanebben az évben a szervezetek
65%-a (77 db) 10 milli6 Ft alatti, 19,3%-a (23 db) 11 és 50 milli¢ Ft kozotti, 7,3%-a
(9 db) 51 és 100 millio Ft kozotti, 3,2%-a (4 db) 101 és 500 millié Ft kozotti, mig
csupan 0,7 illetve 0,6 %-uk (1-1 db) 501 és 1000 millio Ft kozatti, illetve 1000 Ft
feletti arbevétel realizalt. A kérdésre 4 vallalattol nem kaptunk valaszt.

A kis- ¢és kozépvallalkozasokrol szolo 1996-os éves jelentés kategorizalasat
hasznalva a vallalatok alkalmazotti [étszama alapjan a mintdban 27 db mikroval-
lalat (10 fonél kevesebb munkavallalot foglalkoztato), 66 db kisvallalat (10-50
6 kozotti alkalmazotti 1étszammal rendelkez6), 20 db kdézépvallalat (50-250 fot
alkalmazo6) és 2db nagyvallalat (250 fonél tobb munkavallaloval rendelkez0) talal-
hatd. Az alkalmazottak szdmat 4 esetben nem jel6ltek meg.

Az alapitas évét vizsgalva elmondhatjuk, hogy minddssze 2 olyan véllalat van,
amelyet 1900 el6tt alapitottak, a tobbi szervezet a 2. vilaghdbora utani idészakban
jott létre. A szocializmus idészakaban 1990-ig 15 vallalatot hoztak létre, a rend-
szervaltas utani els6 évtizedben (1990 és 2000 kozott) pedig tovabbi 44 vallalatot
alapitottak. A ,,legtermékenyebb” korszaknak a 2000-t6] napjainkig terjedd id6-
szakot tekinthetjiik, hiszen a mintaban szerepl6 vallalatok csaknem felét, 48,7%-
at, azaz 58 szervezetet az elmult 13 évben alapitottak.

A vallalatok jellemzden 100%-ban hazai maganszemélyek tulajdonaban van-
nak: 84 db ilyen szervezet talalhatd a mintaban, mely az esetek 70,5%-at jelenti.
A kovetkezd leggyakoribb kategoriat a 100%-ban hazai allam vagy dnkormanyzat
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altal tulajdonolt vallalatok jelentik, 6sszesen 14 db (11,76%) szervezetet sorolha-
tunk ide. Két esetben kiilfoldi vallalat, egy esetben pedig hazai vallalat a kizarola-
gos tulajdonos. Osszesen 5 olyan eset van, melyben a tulajdonjogok tobb tulajdo-
nos kozott oszlanak meg:
* 1 szervezet 30-70%-ban hazai maganszemély — kiilfoldi vallalat tulajdona-
ban;
* 1 szervezet 14,48-85,52%-ban hazai vallalat — kiilfoldi vallalat tulajdonaban;
* 1 szervezet 50-50%-ban hazai maganszemély — hazai vallalat tulajdonédban;
* 1 szervezet 48-1-51%-ban hazai maganszemély — hazai dnkormanyzat —
hazai vallalat tulajdonaban;
* 1 szervezet pedig 67-33%-ban hazai maganszemély — kiilfoldi vallalat tulaj-
donaban van.
13 esetben nem kivantak megadni a tulajdonosokra vonatkozé adatokat.
A fentiek alapjan lathat6, hogy meglehet6sen heterogén mintarol van szo6, mely
okbodl kifolyolag problémat jelent az adatatok atlagolasa. Ezért és jelen tanulmany
terjedelmi korlatai miatt egy részelemzést kivanok elvégezni.

2.2 Az emberi toke

A megkérdezett vallalatok koziil 114 egyiittesen 4478 munkavallalot foglalkoz-
tat. (5 vallalat nem szolgaltatott erre a kérdésre vonatkozoan adatot.) Az atlagos
2011-es éves alkalmazotti 1étszam 39,25 {6 (szoras: 81,87). A beosztast tekintve
kijelenthet6, hogy ebbdl dsszesen 224 {6 felsGvezetd, 225 {6 egyéb vezetd, 350 £6
adminisztrativ munkatars, 279 6 egy¢b szellemi tevékenységet végzé munkatars
¢és 3379 16 fizikai tevékenységet végz0 munkatars. (21 f6r6l nem szolgaltattak
adatot.)

A foglalkoztatasi forma szerint 4219 fot teljes munkaidében, 241 f6t rész-
munkaiddben foglalkoztatnak, mig 8 fot mas vallalatoktol kolecsondznek, 81 fot
pedig egyéni szerzédéssel alkalmazta 2011-ben. Eletkor alapjan a kérddiviinkben
5 kategoriat kiilonboztettiink meg: az alkalmazottak koziil 69 6 20 év alatti, 960
6 21-35 év kozott, 2253 £6 36-50 év kozotti, 1191 £6 51-65 év kozotti, illetve 23
6 65 év feletti. A munkavallalok iskolai végzettség szerinti megoszlasat az alabbi
tablazat szemlélteti:
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2. tablazat: Munkavallalok iskolai végzettség szerinti megoszlasa
2. table: Distribution of employees by education

Végzettség Létszam (f6) | Szazalékos megoszlas (%)
8 altalanosnal alacsonyabb 30 0,67
8 altalanos 795 17,75
Szakmunkasképzo, szakiskola 1928 43,05
Gimnézium 305 6,81
Szakkozépiskolai érettségi, technikum 534 11,92
Erettségire épiilé szakképzés 150 3,34
Fels6foku szakképzettség 116 2,59
Foiskolai vagy fels6foku alapképzés végzettség 352 7,86
Egyetemi vagy fels6fokt mesterképzés 205 4,58
Féiskolai, egyetemi szakiranyu tovabbképzés 33 0,74
Doktori végzettség 4 0,09
Hianyzo6 adatok 26 0,58
Osszesen 4478

Forras: SPSS adatbazis alapjan sajat szerkesztés

2.3 Csoportkohézio, lojalitas

A munkavallalok motivaltsaga, az egyének egylittmiikodési képessége ¢és az
egyes csoportok teljesitménye befolyasolja az egész szervezet teljesitményét.
Minél hatékonyabban képesek a dolgozok egyiittmitkddni a célok elérése érde-
kében, annal sikeresebb lesz az adott szervezet. (Bakacsi, 2004). Erre alapozva
a vizsgalat soran rakérdeztiink arra is, hogy a vallalatok mennyiben tdmogatjak
a csoportkohézio eldsegitését és a munkavallalok lojalitasanak novekedését a 3.
tablazatban felsorolt tényezok segitségével. A kérdésben az adott elemek haszna-
latanak rendszerességét kellett megjelolniiik — nem (0), ritkan (1) és rendszeresen
(2) valaszlehetdségek koziil valaszthattak.

Ahogyan a 3. tablazatban is lathatd, a vallalatok leggyakrabban a tovabbkép-
z¢si lehetoségeket biztositjak rendszeresen. Ha ezt a tényezot nézziik, akkor fontos
megemliteniink, hogy a tovabbképzések, tréningek — amellett, hogy a vallalati tel-
jesitményt novelik és eldsegitik a technologiai fejlddéssel vald egyiittmozgast —
segitenek abban, hogy a munkavallalok kihozzédk magukbdl a maximumot és lehe-
tdségiik legyen a képességeiknek leginkabb megfelelé munkakorben dolgozniuk.
Taylor ezt tartja az egyik legfontosabb tényezdnek a vallalati sikeresség szempont-
jabol (Taylor, 1983). Az egyének elégedettsége mellett fontos megemliteni, hogy
a rendkiviil gyorsan fejlodd vilagunkban a vallalatok nem tudnak versenyképesek
maradni, ha nem kovetik a legijabb technologiai fejlesztéseket. Ehhez minden-
képpen sziikség van a munkavallalok folyamatos képzésére, melynek segitségé-
vel hosszl tava versenyeldnyre tehetnek szert a versenytarsakkal szemben (Sods
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— Tuska, 1999; Larsen, 1994). Az oktatas-képzés hatékonysagat pedig az olyan
szervezeti kultira noveli, ahol az 6sztonzési-, teljesitményértékelési- és bérezési
rendszer kell6 lehetdséget és motivaciot biztosit a munkavallaloknak a kompeten-
cidik és szakmai tudasuk fejlesztésére (Bencsik, 2008).
3. tablazat: Csoportkohézid és lojalitas erdsitésére vonatkozo
valaszok gyakorisaga
3. table: Frequencies of answers of Group cohesion and Loyalty

Valaszlchetdsé Nem | Ritkdn | Rendszeresen Rsléle(fenszrsl 5;12 C_l_ Hianyzo

& (db) (db) (db) R adat
szok Osszesen

Tlovab,blfepzem lehetdségek 17 59 1 101 |

biztositasa

Alk’alnmaZ(r)ttak k(?zos rekreaciojat 33 3 39 22 3

segitd tevékenységek

Képzési koltségek visszatéritése 59 34 25 59 1

Munkapiaci politikak kidolgozasa 69 31 18 49 1

SZOClall?an h'atra’nyos hélyzetu 63 39 16 55 |

munkavallalok tamogatasa

Munkabalesetek — 86 | 20 13 33 1

gyogykezeléseinek visszatéritése

NOlf ,munkaplam helyzetének 71 34 12 46 3

javitasa

Mflgrasanrkepzett munkaerd 58 51 10 61 1

eléléptetése

Tanulmanyi 6sztondijak 88 23 7 30 1

Forras: SPSS adatbazis alapjan sajat szerkesztés

Azonban a szervezeti teljesitmény nemcsak a tanulmanyoktol és a szakmai fel-
késziiltségtdl fiigg, hanem az alkalmazottak kozotti szinergia érvényesiilésétol
is. A k6z0s munkat és a szervezeti tagok egyiittmiikodését eldsegiti a csapatépitd
tréningek lehetésége. Ahogyan a csoportok kialakulasanak Tuckman féle szaka-
szait (forming — megalakulds, storming — vitdzas, norming — normaképzés, perfor-
ming — teljesités, adjourning — szétvalas) megvizsgaljuk, lathatjuk, hogy minden
részfolyamat soran emberek interakcidja zajlik, melyhez elengedhetetlen, hogy
a csoporttagok képesek legyenek az egyiittmiikddésre, egymas megértésére és a
kozosen felallitott és elfogadott normak betartdsara (Tuckman, 1965; Bakacsi,
2004). A szervezeti tagok egyiittmiikodési képessége jelentds szerepet jatszik az
uj alkalmazottak betanitasaban, a szervezeti kultiraba torténd beillesztésében, a
munkamoral kialakitasaban és az 0j ismeretek elsajatitisaiban — ahogyan ezt mar
az emberiség megjelenésétdl kezdve megfigyelhetjiik (Miller, 1987). E folyama-
tok hatékonyabba tételében jatszanak fon