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ELVARASOK ES REALITASOK A MUNKA
VILAGABAN

EXPECTATIONS AND REALITIES IN THE WORKING WORLD

CSEHNE PAPP IMOLA habil. egyetemi docens
Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar

ABSTRACT

On the basis on survey experiences, it seems that the young people have
unrealistic conception about the labour market, when they finish the school. The
optimal situation would be if schools knew up-to-date, current requirements of the
labour market and what professionals to train. The aim of the study is to research
of employability, careerplanning and employees’ attitudes. Another purphose of
the study is to explore and introduce the students expectation towards their future
job finding. According to the hypothesis, the structural unemployment determins
the job expectations, in wich probably we can find the regional differences. The
survey shows the respondents labour market expectation, regarding the job finding
time, the paiment, and position, are too optimistic. We found that low mobility
willignes is also characteristic.

1. Elméleti hattér

A kilencvenes évek kozepén Powell (1995) kifejti a karriertervezés négy alap-
pillérét. Az elso pillér a személy onértékelése. Lényege, hogy a személy arra a kér-
deésre keresi a valaszt, hogy ,,Ki vagyok én?” (P1. mire vagyok képes, milyenek az
adottsagaim, képességeim, mi érdekel, stb...). A masodik pillér a karrier lehetdsé-
geinek felkutatdsa. Ennél a pontnal a személy attekinti a lehetdségeket, amelyeket
a kornyezet kinal (pl. munkaerdpiac, foglalkozasok, kilatasok, fizetések, stb...).
A karriertervezés harmadik pillére a célok meghatdrozasa, vagyis annak tiszta-
zasa, hogy hogyan fog valasztani (pl. célok, életcélok tisztazasa, karrier elonyok,
hatranyok elemzése, stb...). Végiil a negyedik pillér maga a cselekvés (tanulas,
elhelyezkedés), amely szoros kolcsonhatasban all az egyén életcéljaival, kompro-
misszumkészségével, 1étezd karriercéljaival és ezek elemzésével. Mindezek moz-
gatorugoja pedig nem mas, mint a dontés. Powell alapvetésében a tudatossag mind
a négy alappillér esetében tetten érhetd.

A karriertervezés szorosan Osszefligg a foglalkoztathatosaggal. Watts (2006)
a foglalkoztathatosdgot az id6 szerepén keresztiil vizsgalta, és harom csoportba
rendezte: azonnali foglalkoztatds; azonnali foglalkoztathatosag; fenntarthato fog-
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lalkoztathatosag. Az azonnali foglalkoztatast ugy értelmezi, hogy hat honappal a
végzeés utan hanyan allnak alkalmazasban. Az azonnali foglalkoztathatosag azt
vizsgalja, hogy a végzett hallgatd rendelkezik-e a diplomas allashoz sziikséges
tulajdonsagokkal és képességekkel tovabbi tanulas nélkiil is. A fenntarthat6 fog-
lalkoztathatosag azt magyarazza, hogy nemcsak megszerezni fontos az els6 diplo-
mas allast, hanem folyamatosan foglalkoztatottnak maradni is, amihez folyamatos
megujulas sziikséges.

A munkaerOpiacra frissen kikeriilé generacié munkahoz valé hozzaallasarol
megoszlanak a szakmai vélemények: ligyes, gyakorlatias, megosztott figyelmd,
erdsen anyagias, tlirelmetlen. Ugyanakkor: tulzott dnbizalommal és magabiztos-
saggal rendelkeznek. Oriasi elvarasaik vannak a munkaaddval szemben is, azon-
nali sikerre, eredményességre torekszenek lehetdleg a legkevesebb energia befek-
tetéssel. A ,,nekem ez alapvetden jar” érzést egyértelmiien érvényesiteni akarjak
a munkaerdpiacon is. Juhasz ¢és Terjék (2013) egy Y generacional végzett vizs-
galatabol kidertilt, hogy a mintajukban a ndk karrieristabbaknak tiinnek férfi kol-
légaiktol. Tirelmetlenségiik abban mutatkozik meg, hogy amennyiben irrealis
elképzeléseik nem valdsulnak meg rovid ido alatt, gondolkodas nélkiil elhagyjak
a munkahelyet, és mashol probalnak érvényesiilni. Ha mar 3-4 évet egy munka-
helyen toltenek, az meglep6. Minden negyedik fiatal munkahelyének elhagyasara
késziil egy éven belill (Martin — Schmidt, 2010). A multban a munkahelyek akar
¢élethossziglani biztonsagot nytjtottak a munkavallaloknak, ma azonban akar 5-7
szakmavaltasra is sziikség lehet (Mohacsi, 2013). Ezekbdl a tényekbdl is fakadhat,
hogy a friss diplomas fiatalok csoportja munkaerdpiaci szempontbol a hatranyos
helyzetiinek tekinthetd, akiknek a munkaba allasuk szempontjabdl kiemelkedd
szereppel birnak a civil szervezetek (Pierog et al., 2014).

Szamos hazai kutatas foglalkozik a fiatal munkavallalok munkaerdpiaci beil-
leszkedésével (Cseh Papp, 2010; Cseh Papp — Hajos, 2014; Cseh Papp — Hajos,
2014). Czeglédi és Juhasz (2013) kutatasaibol kideriil, hogy a palyakezddk a vég-
z€s utan elsésorban dolgozni szeretnének, am a munkavallalast nem feltétleniil a
hazai munkaerdpiacon képzelik el. A Diplomas Palyakdvetési Rendszer adatain
végzett elemzést Kiss (2014), melyben a frissdiplomasok az elhelyezkedési ide-
jének befolyasolo tényezdit vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy jelentds
mértékben javitja az elhelyezkedést a jo tanulmanyi eredmény és a jo nyelvisme-
ret. A képzés részét képezd szakai gyakorlat szerepe ugyanakkor nem igazolodott.
Magyarorszagon a diplomat nem igénylé munkakordkben a legnagyobb aranyban
az alapdiplomas bolcsészek és a sporttudomanyi végzettségiiek helyezkednek el,
naluk az illeszkedési rata csak 60%-os. A legmagasabb, 90% folotti az illeszkedési
rata a jogaszoknal, az orvosoknal és a mester diplomaval rendelkezd tanaroknal
(Keczer, 2014/ a-b).
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2. A vizsgalat paraméterei

A foglalkoztatas szlikiilése miatt természetszertileg adodik a kérdés, hogy a val-
tozasok hogyan érintettek, illetve a kozeljovoben hogyan fogjak érinteni a fiata-
lok, palyakezddk lehetdségeit, esélyeit a munkaerdpiacon. Kutatasok és vizsgala-
tok eredményei, szakdolgozatok felmérései, de a mindennapos tapasztalat is azt
mutatja, hogy ifjisagunk meglehetdsen tajékozatlan a palydk vilagaban. Kevéssé
ismerik a munkaerd-piaci folyamatokat, a munkaeré-piaci helyzetet, jovobeli lehe-
toségeiket.

A munkaer6piac oldalarol megvalosuld foglalkoztathatésag, az egyén karrier-
tervezése, €s az 1j generacié munkavallaloi attitlidjének egyiittes vizsgalata alaki-
totta ki a kutatasi feladatot. Célul tliztem ki a f6iskolai hallgatok jovobeli elhelyez-
kedésével kapcsolatos elvarasainak feltarasat.

A magyar munkaerdpiacot jellemz6 strukturdlis (foldrajzi és szakmai) munka-
nélkiiliség miatt feltételezem, hogy az elhelyezkedéssel kapcsolatos elvarasokban
lesznek regionalis kiilonbségek. Feltételezem tovabba, hogy a foiskolai hallgatok
jovore vonatkozo munkaerdpiaci elképzelései realisak.

A vizsgalat modszere orszagos kérddives felmérés volt, mely 198 {0s, nemek és
teriileti elhelyezkedés (Kelet-Magyarorszag, Kozép-Magyarorszag, Nyugat-Ma-
gyarorszag) szempontjabol reprezentativ minta esetében.

Az alkalmazott modszer a kereszttabla és az egyutas varianciaanalizis volt. A
felmérés elvégzését az indokolta, hogy az eredmények alapjan megoldasi javasla-
tok sziilessenek a jovendd diplomas munkavallalok munkaerd-piaci beilleszkedé-
sét segitendo.

3. Eredmények

Fontos volt a kutatas szempontjabol, hogy a hallgatok mennyire érzik magukat
szakmailag felkésziiltnek arra, hogy kilépjenek a munkaerdpiacra. A vélaszadok
59%-a a diploma megszerzése utan szeretne elhelyezkedni, de ezzel parhuzamo-
san tovabbtanulni is. Ett6] lényegesen kevesebb azon hallgatok aranya, azaz 16%,
akik csupan dolgozni szeretnének. A megkérdezettek 13%-a a vizsgalat idépont-
jédban még nem tudta milyen dontést fog hozni, s végiil csupan 12%-uk tervezte a
tovabbtanulast.

A megkérdezett hallgatok kozel kétharmada a szakteriiletén szeretne elhelyez-
kedni, bizonyitva ezzel elkdtelezettségét is. Ugyanakkor érzékelhetd egyfajta
rugalmassag is résziikrdl, hiszen bejeloltek azt a vélaszt is, hogy barmilyen mun-
kakorben elhelyezkednének, ahol lehetdség adodik szamukra. Regionalis kiilonb-
ségeket tekintve elmondhatd, hogy szignifikans eltérések a csoport valaszok
kozott a ,,szakteriiletemen”, illetve az ,,ahol kapok munkat” lehetségek esetében
figyelhetd meg. A kelet-magyarorszagi valaszadok barhol elhelyezkednének, ahol
kapnak munkat, fiiggetleniil attol, hogy az szakteriiletiikre esik-e vagy nem. Ezzel
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szemben a kozép-magyarorszagi valaszadok leginkabb a tudomanyteriiletiikon
szeretnének dolgozni.

A regionalis elhelyezkedéstdl fiiggetleniil leginkabb multinacionalis cégnél
szeretnének legtobben elhelyezkedni a megkérdezett hallgatok koziil, majd a 2.
helyen az allami szektor all. Szignifikans kiilonbség egy valaszlehetdség esetében
volt fellelhetd, mert a nyugat-magyarorszagiak szeretnének legkevésbé kisvalla-
latnal dolgozni. Nem meglepd, hogy legkevesebben a csaladi vallalkozast és a
nonprofit szervezeteket jelolték be elképzelt munkahelyiiknek.

A megkérdezettek tobbsége kozépvezetdi beosztasban szeretne a jovoben dol-
gozni, ezt kdveti a beosztottként, illetve a felsdvezetoként torténé munkavallalas.
Szignifikans eltérés a csoportok valaszai kzott egy esetben, a kozépvezetd valasz-
lehetdségnél talalhato. A kelet-magyarorszagi valaszadok remélik leginkabb, hogy
diploméaval a keziikben kdzépvezetdi szinten helyezkedhetnek majd el. Fels6veze-
téi munkakort legtobben a kdzép-magyarorszagi hallgatok remélnek.

A valaszadok leginkabb jelenlegi lakhelylik koriil szeretnének munkat talalni,
de mind a kelet-magyarorszagi, mind a nyugat-magyarorszagi valaszadok esetében
Budapest jelenik meg 2. helyként, illetve sokan kiilfoldi lehetdséggel is szamol-
nak. Szignifikans eltérés a csoportok valaszai kozott a ,,févarosban”, ,,felsdoktatasi
intézményem kozelében”, illetve ,,barhova elmennék orszagon beliil” valaszlehe-
toségek esetében volt. Az eltérések a kdzép-magyarorszagi, illetve vidéki valasz-
adok kozott (fliggetleniil, hogy kelet vagy nyugat) vannak a post hoc teszt adatai
alapjan. Legkisebb mintaatlagot a ,,barhova elkoltoznék orszagon beliil” valasz
kapta. Ez az elutasitas, foként a kozép-magyarorszagi megkérdezettekre jellemzo.

A valaszadok igen optimistak a varhato elhelyezkedés idejét tekintve, hiszen
legtobben az 1-3 honapos iddintervallumot jelolték be. Ezt kdveti a 3-6 honapos
vart munkahelykeresés, de a megkérdezettek kozel egyotdde az azonnali elhelyez-
kedés reményében ¢l. A mintdban résztvevd hallgatok 15-20%-a mar a megkér-
dezés idépontjaban rendelkezett igérettel, hogy végzes utan tovabb fogjak alkal-
mazni a mostani gyakorlati helyén. Félévtol hosszabb elhelyezkedésre kevesen
szamitanak. A Chi2 proba eredménye szignifikans eltérést mutat a csoportok vala-
szai kozott. A kdzép-magyarorszagi valaszadok biznak abban leginkabb, hogy a
szak elvégzése utan rogton munkaba allhatnak, legkevésbé pedig a kelet-magyar-
orszagiak, mert 6k 3-6 honapos munkakeresési idére szamitanak.

A megkérdezett hallgatok fizetési igényei igen magasak. Legtdbbjiik a diplomas
minimalbér kétszeresét szeretné megkapni kezdo fizetésként, €s csupan egynegye-
diik elégedne meg annak 6sszegével. Ugyanakkor a mintdban szereplok egyotode-
nek az az elképzelése, hogy a minimalbér haromszorosat is eléri majd a fizetése. A
hallgatok fizetési igényeit regionalis bontasban vizsgalva Chi2 proba eredménye
nem jelez szignifikans kiilonbséget a vizsgalt teriiletek kozott.

A munkakeresés modjai koziil a hallgatok jelentds része egyidejiileg tobb csa-
tornat is igénybe venne. Nagyon elterjedt az ismerdsokon és az interneten keresztiil
torténd munkahelykeresés szandéka. Regionalis 6sszehasonitasban nincs szignifi-
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kans kiilonbség a csoportok valaszai kozott. Legnépszeriibb lehetdségnek mind a
harom esetben a kdzvetlen megkeresés ,,tobb helyre elkiildom az 6néletrajzomat”
lehetdség bizonyult, ezen kiviil nagy aranyban jeldlték meg az internetes munka-
keresést, illetve biznak az ismerdsok kapcsolataiban.

A hallgatok véleménye szerint a sikeres elhelyezkedéshez els6sorban jo kap-
csolatok, jo6 kommunikacios készség, €s magabiztossag kell, de a nyelvismeret
és a problémamegold6 képesség megléte is sokat segit. A munkaerdpiac kinalati
oldalanak szerepldi a diploma mindsitését tartjak legelhanyagolhatobb tényezének
egy jo allas megtalalasakor. Regionalis 6sszehasonlitasban szignifikans eltérés egy
esetben lathato, méghozza a jo gyakorlati hely tekintetében (legnagyobb jelento-
séget a kdozép-magyarorszagi valaszadok tulajdonitanak ennek a szempontnak). A
post hoc teszt eredménye szerint eltérés Kozép-Magyarorszag és vidék kozott van
(fuiggetlentil attol, hogy keleti vagy nyugati orszagrészrdl van-e sz0).

Mivel a feltételezés szerint elkotelezettek a hallgatok a valasztott szakmajuk
irant, érdekes volt, hogy mennyire tartjak piacképesnek a valasztott diplomajukat.
Meglepd, hogy a minta atlaga csupan gyenge jonak mondhato, a 3,36-os érték-
kel. Regionalis viszonylatban a kdzép-magyarorszagi a legmagabiztosabbak, és a
keleti orszagrészben tartjak legkevésbé piacképesnek a diplomajukat a megkérde-
zettek, de a kiilonbség nem szignifikans.

4. Kovetkeztetések

Az els6 hipotézis, részben beigazolddott, hiszen a jovobeli elhelyezkedés-
sel kapcsolatos elvarasokban tobbnyire voltak regionalis kiilonbségek. Nem volt
kimutathat6 szignifikans kiilonbség a csoportok valaszai kozott az elhelyezkedési
es¢lyeik megitélésében, a hallgatok fizetési igényeiben, és a jovobeli munkakere-
sési csatornak igénybevételét tekintve.

A masodik hipotézis csak részben igazolodott be, mert mig a munkahely tipu-
sat, a varhato beosztast, a jovendé munkahely teriileti elhelyezkedését és tipusat
realisan it¢lik meg a vizsgalt hallgatok, addig a munkakeresés varhato idejét, igen
leértékelik, és a remélt munkabért eltulozzak a hallgatok. A valaszadok optimistak
a varhato elhelyezkedés hosszat tekintve, hiszen legtobben az 1-3 honapos iddin-
tervallumot jelolték be az atlagos elhelyezkedési id6 pedig 3-6 honap. A megkér-
dezett hallgatok fizetési igényei igen magasak. Legtobbjiik a diplomas minimalbér
kétszeresét vagy haromszorosat szeretné megkapni kezdo fizetésként, mig a diplo-
mas minimalbér 1,5-szerese az atlagos értek.

Ez utobbi Kotsis és Kun (2012) 2007-es, a Debreceni Egyetem Kozgazdasagtu-
domanyi Karan en késziilt felmérésnek eredmény¢hez képest jelentds emelkedés,
hiszen akkor a hagyomanyos képzésben tanulok bérelvarasa 1,45-szordse, az alap-
képzésen tanuloké 1,50-szerese volt az OET felséfokil végzettségiiekre vonatkozo
az ¢vi ajanlasanak. A diplomajuk munkaerdpiaci értékét erésen kdzepesnek mind-
sitik a megkérdezettek, ami realis helyzetfelmérésre utal. A hallgatok véleménye
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szerint a sikeres elhelyezkedéshez elsésorban jo kapcsolatok, j6 kommunikacios
készség, és magabiztossag kell, de a nyelvismeret és a problémamegoldo képesség
megléte is sokat segit.

A vizsgalat tehat ramutatott, hogy nélkiilozhetetlen a joI mikddod, egészséges
gazdasag létrehozasa, az oktatast a munkaval 6sszekoto, jol kiépitett utak miikote-
tése, széles kinalat megteremtése a munkahelyi tapasztalatszerzésre, informacio-
szolgaltatas létrehozasa, és tanacsado rendszer kiépitése.
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FRISSDIPLOMASOK FOGLALKOZTATHATOSAGA
VALLALATI SZEMSZOGBOL, AVAGY MIT
PREFERALNAK A MUNKAADOK?

ANALYSIS OF YOUNG GRADUATES EMPLOYABILITY IN
CORPORATE PERSPECTIVE, WHAT KIND OF PREFERENCES
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ABSTRACT

The literature of employability is based on the experiences of primary graduates
follow-up researches. Among higher education institutions are the graduates
tracking studies increasingly common practice. The experience can help shape
the content of training in order to promote employment. But how the employers
have an opinion? The research aims to determine whether employers reveals
the experiences and expectations of young graduates on. The authors trying to
point out what characteristics has a good employable young graduate based on
the experiences of the primary corporate survey research. 120 employers were
interviewed in the survey mainly in the Northern Plains region. We try to shed light
on the basis of experience, what factors can be an advantage among the graduates
during the corporate recruitment-selection period.

1. Bevezetés

Hazankban a rendszervaltas jelent0s gazdasagi-tarsadalmi valtozasokat ered-
ményezett. A foglalkoztatottak aranyanak csokkenése magas munkanélkiiliség-
gel parosult. Ezzel egy idoben, és részben ezzel Osszefliggésben elindult a fel-
sOoktatas expanzidja. A fels6oktatas tomegesedésének hatasara a munkaerdpiac
is atalakult. Ilyen atalakulds utan fontos és érdekes kutatési teriilet a fels6foku
Csath (2004) szerint a felsdoktatas a magyar gazdasag versenyképességének nove-
1éséhez is hozzajarul hosszu tavon. A felsGoktatasi szektor képes hozzajarulni a
nemzetgazdasagi mutatok, az altalanos jolét javitasahoz. Ezt tdmasztja ala Maté
(2013) elemzése is, aki ramutat arra, hogy a magas képzettségi szintet igényld
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agazatokban igen jelentds gazdasagi ndvekedés kovetkezett be. A téma szakirodal-
manak olvasasakor taldlkozhatunk a foglalkoztathatosag kifejezéssel, esetenként
a diplomésok korére sziikitett értelmezési keretben, vagy ennél tagabb kontextus-
ban. A szakirodalomban tobb megkdzelitése létezik a foglalkoztathatosagnak, a
téma kutatoi kiilonb6zo nézopontokbodl vizsgaljak a fiatal diplomasok elhelyez-
kedésének kortilményeit. Szamos szerzé a munkaerd-piaci sikeresség szinonima-
jénak tekinti (lasd példaul Teichler 2002, Schomburg 2010, Veroszta 2010, Varga
2010, Csehné Papp 2010, Vincze 2013). A foglalkoztathatosag témakdre mar hosz-
szu ideje foglalkoztatja a tarsadalomtuddsokat, koztiikk a kozgazdaszokat is. Az
idék soran hol a keresleti-, hol a kinalati oldali megkdzelitések kerekedtek feliil
(err6l bévebben lasd példaul Gazier 1998, McQuaid — Lindsay 2004). A keresleti
¢és kinalati oldali elkiilonités mellett szamos mas megkdzelités is 1étezik, melyek
csak bizonyos korlatok kdzott értelmezhetok, mégis mindegyik hozzajarul valami-
vel a koncepcid értelmezéséhez. Oktataspolitikai megkozelitésben a kulcskérdés
az, hogy mit kellene tanulniuk a fels6oktatasban részt vevo hallgatoknak, hogy a
munkaerdpiacon sikeresek lehessenek. Foglalkoztataspolitikai megkozelitésben a
kiilonb6zo foglalkoztatast 6sztonzé kormanyzati intézkedések sikerességét értik
alatta. A munka vilagaba valod atmenetet hangstlyozo kutatok a transzformacios
idészakra fokuszalnak. A kiillonbozéd megkozelitések szintéziseként megfogal-
mazva, a foglalkoztathatdsag annak a valosziniisége, hogy az egyén munkat talal,
melyet a kdvetkez6 tényezok befolyasolnak: foglalkoztataspolitikai intézkedések,
az oktatas soran elsajatitott ismeretek, az id6, képességek, készségek, az iskolabol
a munkaba valo atmenet koriilményei, a munka soran sziikséges tudasok tipusa,
munkaer6-piaci lehetdségek (Kiss 2014).

A téma szakértdinek egy csoportja a képességekre, készségekre helyezi a hang-
sulyt. Harvey (2001) szerint a foglalkoztathatésag szempontjabol két dimenzid
fontos: a didknak az a képessége, hogy végzés utan munkat kap, melyet meg tud
tartani, €s fejlodik altala, valamint hogyan fejleszthetdek a didkok képességei,
készségei, tudasa, és képessé valnak-e az élethosszig tartd tanulasra. Hillage és
Pollard (1998) értelmezésében a jol foglalkoztathatod végzett hallgato az elso alla-
sat megszerzi, fenntartja, és sziikség esetén egy 11j allas kap. Az egyén szamara a
tudasban, képességekben és attitidben megtestesiilo eldnyoket jelenti, ezen képes-
ségek alkalmazasat és fejlesztését, jelzését a potencialis munkaltatonak, valamint
a munkaerd-piaci €s az egyéni korlilmények kozotti kontextust. Dearing (1997)
a kovetkezd képességeket tekinti fontosnak: a kommunikacios képesség, a sza-
molasi képesség, az ITC hasznalata, ¢s a tanulni tudas. Az egyik legrészletesebb
Osszetevokre valo felbontast Knight és Yorke (2006) végzi el. A szakirodalomban
igen elterjedt modelljik (USEM-modell) értelmezésében a foglalkoztathatosag
fogalma négy f6 komponensbdl tevodik ossze. Ezek a szakértelem, képességek,
ontudat és dnbizalom, illetve a stratégiai gondolkodasra valé képesség és hajlam.
Mig a szekértelem a tudas elméleti megalapozottsagat jelenti, addig a képességek,
készségek a gyakorlati tudasra vonatkoznak. Ontudat és dnbizalom dimenzija
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arra vonatkozik, hogy az elméleti és gyakorlati tudast mennyire tudja alkalmazni
az egyén a fellépo problémak kezelésére és a lehetdségek kihasznalasara. A straté-
giai gondolkodasra vald hajlam a relevans ismeretek megszerzésének képességét
¢és gyakorlatba valo atiiltetését jelenti.

2. Anyag és modszer

Kutatasunk soran arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy a munkaltatok milyen
tulajdonsagokkal rendelkez6 jelentkezOket részesitenek elonyben a kivalasztas
soran. A Diplomas Palyakdvetési Rendszer adatainak elemzése soran azt a kovet-
keztetést sikeriilt levonni a frissdiplomasok valaszai alapjan, hogy a munkaadok
preferaljak a jobb tanulmanyi eredménnyel végzetteket, a magasabb szinten nyel-
vet besz¢lo, szakmai illetve kiilf6ldi munkatapasztalattal rendelkez6 frissdiplomas
jelentkezoket (Kiss 2014). Vajon a véllalati tapasztalat dsszhangban van ezzel?
A kérdés megvalaszolasat sajat adatgyiijtésiink eredményei alapjan igyeksziink
megvalaszolni. 120 vallalatot kérdeztiink meg kérdéives formaban. Az adatfel-
vétel 2012. szeptembere és 2013. majusa kozott tortént hallgatok bevonasaval.
A kérddivet Kiss Zsuzsanna ¢s Kapitany Anna allitottak ossze, és 0k feliigyelték
az adatfelvételt, valamint rogzitették és Osszesitették az adatokat. A megkérdezett
vallalatok dontéen az Eszak-Alfoldi Régiobol keriiltek ki. A megkérdezett véllal-
kozasok kiilonbozo tevékenységi korrel rendelkeznek, a banyaszat ¢s haztartasi
munkaadé kivételével mindegyik TEAOR fétevékenység megjelenik a mintaban.
A szervezetek 2011-es éves netto arbevétele a megkérdezettek 9,9%-anal 10 millio
forint alatti, 11,6%-a esetében 10 és 100 millié forint kdzott, 29,7%-ban 100 mil-
li6 és 1 milliard forint kozott, 35,5%-ban 1 milliard forint f6l6tt alakult. A meg-
kérdezettek 13,2%-a nem valaszolt a kérdésre. A minta nagy aranyban tartalmaz
magas arbevétellel rendelkez6 vallalkozasokat. Ennek oka az, hogy nagyobb val-
lalatoknal a HR szervezet altalaban 6nallo strukturalis egységként jelenik meg, a
toborzas-kivalasztasi rendszer formalizaltabb, mint kis vallalkozasok esetében, igy
a jelentkezdkkel szembeni elvarasok is konnyebben értelmezhetd formaban jelen-
nek meg. A megkérdezett szervezetek alkalmazotti 1étszama a néhany tiztol a tobb
ezerig terjedt, jellemzden 100 6 folotti. Az alapitas datuma 1951 és 2001 kozotti
a mintaban, vannak tehat tobb évtizede 1étezd ¢és csupan néhany éves vallalatok is.
A tulajdonosi szerkezet tekintetében 75%-ban hazai maganszemély, onkormanyzat
vagy a magyar allam tulajdonos.

A megkérdezett vallalkozasok 5,8%-a alkalmaz 8 altalanos vagy annal alacso-
nyabb végzettséggel, 41,3%.a szakmunkas, 48,8%-a kozépiskolai, 33,1%-a fel-
s6foku szakképzettséggel, 38%-a BSc vagy fdiskolai diplomaval, 32,2%-a MSc
vagy egyetemi diplomaval, 3,3%-a PhD vagy DLA fokozattal rendelkezdket.

A foglalkoztatasra vonatkozé kérdések elemzése soran a minta jellegének
figyelembe vételével, valamint a megfogalmazott kérdés jellegére valo tekintet-
tel a gyakorisagok elemzésére hagyatkozunk, melynek segitségével visszajelzést
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kapunk arrol, hogy a vallalatok a kivalasztas soran mely jellemzdket, tulajdonsa-
gokat tartanak fontosnak.

Az eredmények altalanosithatosaga azonban korlatozott, hiszen a minta nem
tekinthetd reprezentativnak, arra viszont alkalmas, hogy a korabbi elemzésiiket a
vallalati oldal véleményével kiegészitsiik.

3. A munkaadok elvarasai

A munkaerd felvételre vonatkozo kérdéscsoportban arrdl kérdeztiik a vallala-
tokat, hogy milyen szempontokat vesznek figyelembe a jelentkezok kivalasztasa
soran. A munkaadok 50,4%-a elényben részesiti a diplomaval rendelkezdket,
43,8% ellenkezden vélekedik, 5,8% nem valaszolt a kérdésre. A megkérdezettek
nyilatkozata alapjan azt mondhatjuk, hogy elsésorban munkakortdl fiigg, hogy
elvaras illetve elény-e ha a jelentkezd diplomaval rendelkezik. A felsGoktatasi
intézmény jo hire a megkérdezettek 35,5% szerint fontos, 38% kozepesnek itélte,
26,4% nem tartja fontosnak ezt a jellemz6t. Ez alapjan azt mondhatjuk, hogy az
intézmény hirneve a legtobb munkaadonal legalabb kozepes jelentdséggel bir.

A jeldlt korabbi munkatapasztalatarol is kérdeztiikk a munkaadokat. Az 1. diag-
ram a hasonldé munkakorben szerzett tapasztalat fontossagat mutatja (1-es érték:
egyaltalan nem fontos, 5-0s érték: nagyon fontos).

1. diagram: A jel6lt hasonl6 munkakérben szerzett tapasztalatanak
fontossaga
1. diagram: The importance of candidate’s experience in similar job

1

0 16 32 48 64 80
Forras: sajat kutatas 2013
A hasonlé munkakdrben szerzett tapasztalat tehat a kivalasztas soran kiemelt
jelentdségli. A mas munkakdrben szerzett tapasztalatrol a szervezetek 81,8%-a ugy
nyilatkozott, hogy kozepesen vagy annal kevésbé veszik figyelembe a kivalasztas
soran. Felsofoku végzettséggel rendelkez6 munkavallalokra vonatkozoan kiilon

kérdest tettlink fel. A 2. diagram a nem vezetdi és vezetdi poziciokra vonatkozoan
mutatja a korabbi szakmai tapasztalat szerepét. Nem vezetdi pozicid esetén az

14

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 14 @ 2016.04.29. 11:04



ugyanolyan munkakorben szerzett tapasztalat 70, a hasonlé munkakorben szerzett
tapasztalat 47 megkérdezett szerint jelent elonyt, vezetdi pozicid esetén az ugyan-
olyan- 54, a hasonl6 munkatapasztalat 60, a mas munkakorben szerzett tapasztalat
1 esetben jelentett elényt. A nyelvtudas a megkérdezettek 71,1%-a szerint kdzepes
vagy anndl fontosabb, a vélemények szerint egyes munkakorok esetén kifejezetten
elvaras, mas munkakorok esetén elényt jelent.

Ezek az eredmények Osszhangban van korabbi, a frissdiplomasok valaszait
elemzo eredményeinkkel (Kiss 2014). A kivalasztas soran tehat elényt jelent, ha a
jelolt diplomas, jo hirli intézményben szerezte végzettségét, ha ugyanolyan vagy
hasonl6 munkakorben szerzett tapasztalata van, valamint ha jol beszél nyelveket.

Ez a nézdpont azonban csupan rovidtava, a kutatas soran kivancsiak voltunk arra
is, hogy a foglalkoztatok hogyan vélekednek a hosszi tavi foglalkoztathatosag-
gal kapcsolatban. Megkérdeztiik a vallalkozasokat arrél, hogy véleményiik szerint
mi a tartds foglalkoztathatosag zaloga. Az eredményeket a 3. diagram mutatja. A
munkaadok kiemelten fontosnak tartjak a szakmai gyakorlati tudast, a rugalmas-
sagot (munkakoriilményekhez vald alkalmazkodast), az 6nallo munkavégzést, az
ismeretek alkalmazasanak és az informaciok rendszerezett alkalmazasanak képes-
ségét valamint a szabalyokhoz val6 alkalmazkodast, a legkevésbé itélik fontosnak
a monotonitastlirést és a mobilitasi hajlandosagot. A szakmai gyakorlati tudas fon-
tossagat erésiti ez az eredmény is, ezért fontos ennek jelentdségét hangsilyozni mar
a felsGoktatasban jelen 1évo hallgatok korében is, 0sztondzni oket arra, hogy val-
laljanak munkat akar a nyari idészakban, akar részmunkaidében mar tanulmanyaik
ideje alatt is, a kotelezd szakmai gyakorlatok idején pedig igyekezzenek minél tobb
tapasztalatot szerezni, hiszen ez megkonnyitheti belépésiiket a munkaerdpiacra.

4. Osszefoglalas

A tanulmanyban arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy vajon hogyan véle-
kednek a munkaadok a jelentkezokrdl, amikor munkaerd felvételre keriil a sor.
Korabbi kutatdsaink arra mutattak ra, hogy a frissdiplomasok elhelyezkedését
jelentdsen eldsegiti, ha rendelkeznek munkatapasztalattal, jo hirti intézményben
végeztek, jol beszélnek idegen nyelveket. Jelen kutatas célja az volt, hogy feltarja
a foglalkoztatok tapasztalatait, elvarasait a fiatal diplomasokkal szemben. A primer
kérddives kutatas segitségével igyekeztiink ravildgitani arra, hogy milyen jellem-
zo6kkel bir a vallalati szakemberek szerint egy jol foglalkoztathatd frissdiplomas.
Az adatfelvétel soran 120 munkaadot kérdeztiink meg elsésorban az Eszak-Alfoldi
régioban. A tapasztalatok alapjan ravilagitunk arra, hogy a kivalasztds soran bizo-
nyos tényezOk milyen elényt jelenthetnek a palyakezdé diplomasoknak. Ezen ttl
arrol is megkérdeztiik a foglalkoztatokat, hogy mit gondolnak a tartés foglalkoz-
tathatosag zalogéanak.

Az eredmények megerdsitették korabbi kutatasunkat, a munkaadoi oldal szerint
is Iényeges jellemzd a kivalasztas soran a korabbi munkatapasztalat illetve a nyelv-
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tudas. Hosszl tavon a foglalkoztathatosag szempontjabdl a munkaadok a szakmai
gyakorlati tudast, a rugalmassagot (munkakoriilményekhez valo alkalmazkodast),
az 0nallo munkavégzést, az ismeretek alkalmazasanak és az informaciok rend-
szerezett alkalmazasanak képességét valamint a szabalyokhoz valé alkalmazkodas
tekintik leginkabb fontosnak.

Koszonetnyilvanitas

A kutatds a TAMOP-4.2.4.A/2-11/1-2012-0001 azonosité szamu Nemzeti
Kivalosag Program — Hazai hallgatoi, illetve kutatdi személyi tdmogatast biztosito
rendszer kidolgozasa és mikddtetése konvergencia program cimi kiemelt projekt
keretében zajlott. A projekt az Eurdpai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis
Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.

MELLEKLET

2. diagram: Szakmai tapasztalat fontossaga nem vezetdi és vezetoi
poziciékban
2. diagram: Importance of professional experience management and
non-management positions
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Forras: sajat kutatas 2013

16

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 16 @ 2016.04.29. 11:04



3. diagram: A tartés foglalkoztathatésag zaloga a munkaadok szerint
3. diagram: Tha key to long-term employability according to employers
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ABSTRACT

We can agree with the researchers, who state that the negative impact of
unemployment on individuals’ quality of life is far beyond the economic effects
that are caused by the loss of a job. In fact, several studies have shown that non-
pecuniary consequences are more significant than the effects strictly financial in
nature. Keeping all this in mind it can be stated that there is a causal relationship
between unemployment and the individual’s perception of their quality of life. In
addition to confirming this general connection, in our study about the Northern
Great Plain Region we also tried to answer the question, which of the many
facets of well-being has particularly strong connection with the perceptions of the
respondents regarding their well-being. The results of our study clearly show that
the impact on the personal aspects of quality of life (such as physical and mental
health) in this region can be clearly demonstrated. However, the assumption that
unemployment has an impact on the opinions regarding the place of residence was
not justified.

1. Bevezetés

Szamos kutatas foglalkozott az elmult évtizedekben a magyarorszagi Ossze-
vetésben leghatranyosabb helyzetii régio, az Eszak-Alfold tarsadalmi-gazdasagi
helyzetének vizsgalataval. A gazdasagi mutatok alapjan a régio helyzete a korabbi
évekhez képest nem javult, s6t azt mondhatjuk, hogy relativ helyzete inkabb rom-
lott az 1990-es évek elejéhez képest. Onmagaban az a tény, hogy az Eszak-al-
foldi régid nagyon sok tekintetben jelentdsen leszakadt nemcsak a K6zép-magyar-

1 Atanulmany az OTKA 81667 szamu, ,,Valtozasok - Valsagok - Valaszok (Helyi szocialis
ellatorendszerek alkalmazkodasa)” cimi kutatds adatainak felhasznalasaval késziilt
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orszagi régiotol, de a tobbi magyarorszagi régiotol is, nem szamit tudomanyos
ujdonsagnak (Nagy 2007, Bodi et al. 2014). A gazdasagi fejlodés, és ezzel egylitt
a jol-lét valodi természetének jobb megértéséhez pedig multidiszciplinaris meg-
kozelitésre van sziikség, ami magaba foglalja a tarsadalom alaposabb vizsgala-
tat — a tarsadalmi jol-1ét uj megkozelitést vizsgalata egy fontos 1épés lehet ebbe
az iranyba. Ebben a tanulmanyban a kérdésnek egy szeletét, az életmindség és a
munkanélkiiliség kapcsolatat vizsgaljuk.

2. A régio munkaeroé-piaci helyzete

Az Eszak-alfoldi régi6 foldrajzi fekvése bizonyos szempontbél akar kedvezd-
nek is nevezhetd, hiszen harom orszaggal szomszédos, ily moédon az Eurdpai Uni-
oban hidszerepet tolthet be a kelet-nyugati kapcsolatokban, és ahogy az kordbban
meg is fogalmazodott, a terjeszkedd Eurdpa keleti kapujava valhat. A minden-
napokban azonban latvanyosabban jelentkeztek a negativ tényezok, hisz mar az
1990-es években is lathatd volt, hogy gazdasagi téren inkabb a vesztesek kozé
kertilt, mikor elveszitve korabbi gazdasagi kapcsolatait, piacait, és nem tudott a
Nyugatrol érkezé miikodo toke célteriiletéveé sem valni, ezért meglehetdsen rossz
es¢lyekkel indult a lemaradas csokkentését célzd versenyfutasban. Nem indultak
meg azok a belsd folyamatok, amelyek a korabbi leszakadas megallitdsat hozhat-
tak volna, ¢és a kedvez6 elhelyezkedési potencidlja sem vonzott ide befektetéseket.
A valsag egyik alapvetd jellemvondsa volt az orszag keleti részének leszakadasa,
és ennek egyik latvanyos jele volt, hogy Eszakkelet-Magyarorszag megyéiben —
fokozottabban a jelenlegi Eszak-alfoldi régio térségében — a gazdasag atalakula-
sat sulyos ¢s tartdos munkanélkiiliség kisérte. A foglalkoztatasi adatok alapjan is
jol kirajzolddnak a teriileti egyenldtlenségek, a kiilso- és belso periférikus teriile-
tek nemcsak Eszakkelet-Magyarorszagon, s nemcsak az Eszak-alfoldi régioban,
hanem az egész orszagban kialakultak (Bararnyi 2008).

A régidban a munkaerd-piaci helyzetet bemutat6 adatok nagyrészt az orszagos
mutatoknak megfeleléen alakultak az elmult években, legalabbis ami a tenden-
cidkat illeti (Rako 2012). A konkrét szamok tekintetében azonban joval elkeseri-
tobb a helyzet, hiszen példaul az aktivitasi és a foglalkoztatasi rata mar az 1990-es
évek ota joval az orszagos atlag alatt maradt (Balcsok 2008). Az 1. diagram ezt a
két jellemzot igyekszik bemutatni, hiszen az elmult évek hullamzasa, illetve az
elmult idészak pozitiv valtozasai ugyanugy leolvashatok réla, mint az a tény, hogy
arégio harom megyéje koziil egyediil Jasz-Nagykun-Szolnok megye szamai koze-
litik meg az orszagos atlagot.

20

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 20 @ 2016.04.29. 11:04



1. diagram: A foglalkoztatottak arinyanak alakulas az Eszak-alfoldi régio
megyéiben (szazalék)
Diagram 1.: Rate of employed people in the Northern Great Plain region
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Forras: KSH alapjan sajat szerkesztés

3. Az ¢letmindség mérésének problémai

Az egyenlOség ¢s a jol-1¢t kérdéseivel foglalkozd kozgazdaszok jelentds része
egyetért abban, hogy a gazdasagi tevékenység legfontosabb célja az emberi fej-
16dés ¢és jol-1ét elémozditasa, nem pedig maga a gazdasagi novekedés. A jol-1ét
¢és ¢letmindség vizsgalata soran szdmos vitatott kérdéssel kell szembenéznie a
kutatoknak. Ezek egy része specialisan a vizsgalt teriilethez kapcsolodik, masik
része azonban altalaban a tarsadalomtudomanyi kutatas dilemmaihoz kapcsolodik.
Dennis Raphael és szerzotarsai (Raphael et. al. 1995) fogalmaztdk meg azokat a
legfontosabb pontokat, amelyeket egy ilyen jellegli kutatas soran végig kell gon-
dolni. Az egyik ilyen dilemma, hogy a kutatonak az objektiv indikatorokat kell
inkabb vizsgélnia, mint példaul a jovedelem, a lakaskoriilmények vagy akar az
egészségi allapot, esetleg a szubjektiv mutatok kapjanak nagyobb hangsulyt, mint
az elégedettség a jovedelmi helyzettel, a lakaskoriilményekkel vagy az egészségi
allapottal. Hasonloan a vizsgalat kezdetén eldontendd kérdés, hogy a felhasznalni
kivant adatokat az egyénektdl akarjuk begytijteni (mikro szinten, akar objektiv
akar szubjektiv adatokrol van szo) vagy magéanak a rendszernek a mikddését
igyeksziink bemutatni (példaul a bevételek megoszlasat, az egészségiigyi ellato-
rendszert). A harmadik dilemma az lehet, hogy a felhasznalt méréeszkozok kifeje-
zetten érték-alapuak legyenek (ahogy Raphael irja, a személyes fliggetlenség ¢s az
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egyén sajat élete feletti kontroll esetében példaul altalaban feltételezik, hogy min-
den ember szamara fontos mérdeszkozok, ezért felhasznalhatok az életmindséggel
kapcsolatos kutatasokban) vagy igyekezzen a kutatd inkabb értéksemleges indi-
katorokat valasztani (elfogadva, hogy a személyes fliggetlenség és kontroll nem
mindenki szamara jelenti fontos részét az ¢letmindségnek). Végiil részben ehhez
kapcsolddva minden esetben felmeriilhet a kérdés, hogy a mérés soran a tarsada-
lompolitikai célokat milyen mértékben kell figyelembe venniink: az elfogadott tar-
sadalmi célkitlizések mennyire befolyasoljanak minket abban, hogy mit tekintiink
jolétnek, mindségi életnek.

4. Az empirikus vizsgalat eredményei

Az egyéni jol-1ét, amit sok esetben a boldogsag fogalmaval azonositanak, sza-
mos tényezo fiiggvénye. Ide sorolhatjuk tobbek kdzott a jovedelmet, az egészséget,
a csaladi allapotot, a tarsadalmi kapcsolatokat és természetesen a munkaeré-piaci
statusz szamos Osszetevojét: a munka jellegét, a munkakoriilményeket, a kollégak-
kal valo kapcsolatokat, a munka megbecsiiltségét (Ahn et al. 2004). A munkaké-
pes koru lakossagon beliil a legsulyosabb kdvetkezményekkel éppen ez utdbbiak
jarnak. Egyetérthetiink azokkal a kutatokkal, akik leszogezik, hogy a munkanél-
kiiliség negativ hatasa az egyén életmindségére messze tulmutat azokon a gazda-
sagi hatasokon, amiket a munkahely elveszitése okoz. Valdjaban a vizsgalatok azt
mutatjak, hogy a nem anyagi jellegii kovetkezmények joval nagyobbak, mint a
szigoruan anyagi jellegli hatdsok (Winkelmann 2006). Bar a munkéjukat elvesztok
jovedelme rendszerint jelentsen csdkken, ezt sem tekinthetjiik magatol értetédo-
nek, ¢és féleg nem altaldnosithatjuk ennek mértékét, hiszen az egyén tovabbi bevé-
teli forrasaitol, megtakaritasaitol, esetleg biztositasatol fliggden komoly kiilonbsé-
geket figyelhetlink meg.

A nem anyagi jellegli hatasok megértése, ¢s kiillonosen mérhetdvé tétele termé-
szetesen ennél is joval bonyolultabb feladat. Ezen kdvetkezmények kozé sorol-
jék altalaban az egyéniség ¢€s az Onbecsiilés elvesztését, a stressz fokozodasat ¢s
a depresszio megjelenését. Ugyanakkor itt is szdmos egy¢b tényezd hatasat kell
figyelembe venniink, mint példaul a tamogat6 csaladi hattér vagy tarsadalmi kor-
nyezet esetleges meglétét. Azt sem hagyhatjuk teljesen figyelmen kiviil, hogy a
munkajukat elvesztok egy része szamara az 0j helyzet 0 lehetdségeket is rejt, pél-
daul lehetdséget olyan tevékenységekre (szabadidds €s sport tevékenységek, hob-
bik), amelyekre korabban nem volt ideje.

McKee-Ryan és szerzétarsai (2005) egy tanulmanyban igyekeztek 0sszeszedni
¢és rendszerezni a munkanélkiiliség és az életmindség kapcsolatat vizsgald tudoma-
nyos cikkek megallapitasait. Az egyik fontos megallapitasuk a megvizsgalt tanul-
manyok alapjan, hogy az ezen a teriileten tevékenykedd kutatok dontd tobbsége a
munkaeré-piaci helyzetnek a mentalis egészségre gyakorolt hatasaval foglalkoz-
tak. Ez persze azt is jelenti, hogy az 0sszes tobbi tényezd, mint példaul a sajat ¢let-
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tel vagy a csaladi élettel, hazassaggal valo elégedettség, de még az egészség nem
mentalis, hanem fizikai tényezdi is hattérbe szorulnak a vizsgalatokban. Magatol
értetddonek tiinhet, ugyanakkor az elemzések kapcsan meg kell jegyezniink, hogy
a kutatasok legnagyobb része egyértelmiien negativ hatdsokat azonositott, mikor a
munkanélkiiliség kovetkezményeit igyekezett azonositani.

1. tablazat: A munkanélkiiliség valamint a mentalis és a fizikai egészség

kozotti kapcsolat
Table 1.: The connection between unemployment and the mental and
physical health
Szignifikancia szint
Milyennek talalja sajat fizikai egészségét? 0,000
Milyennek taldlja sajat lelkiallapotat? 0,000
Milyennek talalja sajat emberi kapcsolatait? 0,001
Milyennek taldlja az esélyét a sajat életének iranyitasara? 0,000
Milyennek talalja sajat képességét az onellatasra? 0,000
Mennyire szeret a jelenlegi lakhelyén éIni? 0,002

Forras: (Sajat szerkesztés az OTKA 81667 szamu, ,,Valtozasok - Valsagok
- Valaszok (Helyi szocialis ellatorendszerek alkalmazkodasa)” cimii kutatas
adatainak felhasznalasaval, N=710)

Vizsgalatunk alapja egy 2013-ban lefolytatott kérddives vizsgalat volt, amely
elsésorban a kozszolgaltatasok megitélését vizsgalta az Eszak-alfoldi régioban.
Rétegzett mintavételt alkalmaztunk, az alapsokasagot a régio telepiilésszerkezet-
nek megfelelden bontottuk tobb csoportra. A teljes minta nagysaga az eredeti ter-
vek szerint ezer f6 volt lett volna, végiil 985 kérddivet tudtunk bevonni az elemzé-
sekbe (Fonai, Patyan 2014). A mi esetiinkben a munkaer6-piaci helyzet vizsgalata
soran a mintabol kizartuk a szamunkra nem relevans csoportokat, igy a nyugdi-
jasokat ¢és a tanulokat, az altalunk felhasznalt minta nagysaga igy 710 6 volt.
A vizsgalatba igyekeztiink a fentebb emlitett tényezok koziil tobbet is bevonni
annak ellenére, hogy — mint fentebb jeleztiikk — a kérd6ives kutatas eredeti célja
nem a jol-1ét kiilonboz6 aspektusainak vizsgalata volt. Ugyanakkor a kérdések egy
része a megkérdezettek sajat egészségi allapotara, a sajat és telepiilésiik helyzeté-
nek megitélésére vonatkozott, igy a munkaerd-piaci helyzettel egyiitt alkalmasnak
talaltuk az elemzés elvégzésére. A rendelkezésre allo adatokat az SPSS program
segitségével, kereszttabla-elemzéssel vizsgaltuk, ahol az egyik valtozé minden
esetben a megkérdezett munkaeré-piaci statusza volt.

Tanulmanyunkban elsdsorban arra vallalkoztunk, hogy a nemzetkdzi szakiroda-
lomban talalhato példakhoz hasonléan megvizsgaljuk, az ¢letmindség mely aspek-
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tusaiban mutathat6é ki kapcsolat a munkanélkiiliséggel. Az eredmények egyik
csoportja az 1. tablazatban talalhato. Részletes egészségiigyi allapotra vonatkozo
adatok sajnos nem alltak rendelkezésre sem a fizikai, sem a mentalis allapotra
vonatkozdan, am a megkérdezettek egy kérdésben osztalyozhattak, hogy sajat
megitélésiik szerint milyen az altalanos allapotuk ebbdl a szempontbol. Az els6
kérdés-csoportban ezeket a valaszokat kiegészitettiik az életmindség szempontja-
bol fontosnak tekinthetd tovabbi kérdésekkel is, igy a tarsas kapcsolatok, az 6nel-
latas és a sajat élet iranyitasanak szempontjaival.

A tablazatban bemutatott szignifikancia szintek 6nmagukban természetesen
csak azt jelzik, hogy a két vizsgalt valtozo tekintetében elvethetjiik a nullhipoté-
zist, vagyis a valtozok Osszefiiggnek egymassal. Az ilyen jellegii statisztikai elem-
z¢€s dbnmagaban ugyan nem méri az Osszefiiggés iranyat és erdsségét, am a korabbi
kutatasok, sajat tapasztalatok €s a kereszttablak vizsgalata utan nem til vakmer6
az a megallapitas, hogy a munkanélkiili allapot az a tényezd, ami hatassal van a
megkérdezetteknek az életmindségiikre vonatkozo véleményére. A tablazatbol az
is lathato, hogy elemzésiinket — részben kényszertiségbdl, az egészségi allapotra
vonatkoz6 kérdések kis szama miatt is — kiterjesztettiik mas, ezekhez kapcsolodo
tertiletre is. A kapott eredmények nagyrészt nem okoztak meglepetést, hiszen az
emberi kapcsolatokra és az Onellatas képességére vonatkozo valtozoknal is egé-
szen egyértelmii 0sszefliggés mutathat6 ki.

2. tablazat: A munkanélkiiliség valamint a lakéhely megitélése kozotti
kapcsolat
Table 2.: The connection between unemployment and the estimation of the
place of residence

Szignifikancia szint
Milyennek itéli meg a lakohelyének helyzetét? 0,209
Hogyan valtozott a telepiilésének helyzete az elmult 10 évben? 0,369
Hogyan fog valtozni a telepiilésének helyzete a kdvetkez6 10 évben? 0,272
Milyennek taldlja a Polgarmesteri Hivatal miikodését? 0,262
Milyennek itéli az utak allapotat jelenlegi lakhelyén? 0,100
Mennyire elégedett a jardak allapotaval? 0,588

Forras: Sajat szerkesztés az OTKA 81667 szamu, ,,Valtozasok - Valsagok
- Valaszok (Helyi szocidlis ellatorendszerek alkalmazkodésa)” cimii kutatas
adatainak felhasznalasaval, N=710

A tablazatban szerepl6 valtozok koziil némileg ,,kilog” a lakohely megitélésével
kapcsolatos kérdés, ahol szintén egyértelm kapcsolatot talaltunk. Részben ennek
az eredménynek a hatasara vizsgaltuk meg részletesebben, hogy a sajat telepii-
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1és megitélése kapcsan milyen 0sszefliggéséket tudunk kimutatni. Feltételezésiink
szerint a munkanélkiiliség hatassal van arra, amit az érintettek a lakohelyiikrdl
gondolnak, hipotézisiink szerint ez a kapcsolat negativ lehet. A 2. tablazat mutatja,
hogy a kérddives vizsgalat adatai alapjan megallapitott szignifikancia szinteket.
Jol lathato, hogy a feltételezésiink nem igazolodott annak ellenére, hogy az 1. tab-
lazat utolso sora szerint a munkanélkiiliek szignifikans modon kevésbé szeretnek
az adott telepiilésen €lni. A 2. tablazat néhany példat tartalmaz arra vonatkozodan,
hogy milyen valtozokat vizsgaltunk. A szignifikancia szintek ezekben az esetek-
ben, és a tobbi megvizsgalt valtozo esetében is azt mutatjak, hogy munkaeré-piaci
statusz nem jatszik jelentds szerepet abban, ahogy a megkérdezettek a lakohelyii-
ket megitélik.

5. Osszegzés

A nemzetkozi kutatasokkal 0sszhangban a vizsgalatunk eredményei azt mutat-
jék, hogy a munkanélkiiliség szamos szempontbol hatassal van a munkanélkii-
liek életmindségére. A kapcsolat természetesen sok esetben nem direkt forma-
ban jelentkezik, hiszen a keresd tevékenység megsziinése tobb szempontbdl is (a
pénziigyi problémak megjelenése, a tarsadalmi kapcsolatok besziikiilése) hatassal
van az egyéni jol-lét szintjére. Szamos egymasra ¢piild stressz faktort figyeltek
meg kutatok, amelyek tobbek kozott a bizonytalansag-érzés, az anyagi, csaladi
¢és hazassagi problémak formajaban jelentkezhetnek. Mindezt szem el6tt tartva
is kijelenthetd, hogy oksdgi kapcsolat van a munkanélkiiliség és az egyénnek a
sajat ¢letmindségével kapcsolatos felfogasa kozott. Ezen altalanos kapcsolat meg-
erésitése mellett az Eszak-alfoldi régioban folytatott vizsgalatunkban igyekeztiink
arra is valaszt talalni, hogy a jol-1ét szamos aspektusa koziil melyek azok, ame-
lyek esetében a kapcsolat egyértelmiien kimutathato, és hol kevésbé bizonyithato.
A vizsgalatunk eredményébdl jol latszik, hogy a hatds az ¢letmindség személyes
vonatkozasaiban (mint a fizikai és mentalis egészség) ebben a régidban is egyér-
telmiien kimutathat6. Ugyanakkor az a feltételezésiink, hogy a munkanélkiiliség a
lakohellyel kapcsolatos véleményekre is hatassal van, nem igazolodott.
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ABSTRACT

In my dissertation I discuss unemployment in general and in the Dél-Alfold
Region in details, and I present the Hungarian strategies and projects for handling
unemployment, such as TAMOP. I focus on TAMOP 1.1.2, that is labour market
oriented training program fostering employment. My research objective was to see
whether the trainings offered by the local labour offices are in accordance with the
local labour demand. Thus, I compared the trainings with the job vacancies in Bacs-
Kiskun, Békés and Csongrad Counties. I concluded that the trainings are basically
in accordance with the labour demand, but there are some training programs that
do not result in qualifications demanded by the employees. To make the picture
complete, I analyzed the business orientation (main activity) of all the employers
of the region, and compared it with the trainings. I concluded that there are several
trainings related to those branches of business local employers are engaged in.
Thus, we must say that with completing a training one has a good chance to get
employed.

1. Bevezetés

A foglalkoztatast elésegitd TAMOP 1.1.2. munkaerd-piaci képzési programot
mutatom be. Kutatasom célja az volt, hogy megallapitsam, a program keretében a
Dél-alfoldi régié munkatigyi kozpontjai altal kinalt képzések 6sszhangban vannak
a munkaerd-piaci kereslettel. Témavalasztasomat az indokolja, hogy a munkanél-
kiiliség hazankban a rendszervaltas ota az egyik legsulyosabb gazdasagi-tarsadalmi
probléma, melynek megoldasaban kiemelt szerepe van a képzésnek, oktatasnak.
Az oktatas ¢s képzés az elmult évszazadban a modern tarsadalmak egyik legna-

27

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 27 @ 2016.04.29. 11:04



gyobb alrendszerévé valt. Szerepét ma mar nem csak abban latjak, hogy altala
valosul meg a tudas és az érték atadasa, hanem dontd hozzajarulast tulajdonitanak
a gazdasag fejlodésében és a tarsadalmi integracid megteremtésében (Cseh-Ha-
jos, 2014). Tekintettel arra, hogy a foglalkoztatast eldsegité munkaer6-piaci kép-
z¢si programokkal szemben alapvetd elvaras, hogy azok a helyi munkaerdpiac
sziikségleteihez kapcsolodjanak, fontosnak tartottam megvizsgalni a program ¢és
a munkaerd-piaci kereslet illeszkedését a Dél-alfoldi régioban. Orszagos szintli
empirikus kutatési tapasztalatok alapjan az alabbi megallapitasok tehetdk (Cseh,
2010): mara igen fontos lett a képzés mindsége, tartalma; ma a munkaerépiacon a
legnagyobb igény a jol képzett, valos szakmai gyakorlattal rendelkezé szakmun-
kasokra van.

Kutatasi hipotéziseim a kovetkezok:

A ,Hatranyos helyzetiiek foglalkoztathatosdganak javitasa” ciméi TAMOP
1.1.2. program hatékony eszk6éz a munkanélkiiliség csokkentésére, mivel
jelentésen hozzajarul a sikeres munkaerd-piaci elhelyezkedéshez.

* A munkaiigyi kirendeltségek altal kiadott munkaer6-piaci képzési jegyzék
képzései 6sszhangban vannak a munkaerdpiac altal kinalt allasokkal. gy ha
az allaskereso sikeresen elvégzi a képzést, nagy eséllyel el tud helyezkedni a
munkapiacon.

* A munkaerd-piaci képzések 6sszhangban vannak a Dél-alfoldi régio6 gazda-
sagi szervezeteinek tevékenységével. Nem képeznek olyan szakembereket,
akikre a gazdasagban biztosan nincs sziikség.

2. TAMOP 1.1.2. program bemutatisa

A munkaiigyi kdzpontok és kirendeltségeik a TAMOP 1.1.2. programmal segi-
tik a munkanélkiilieket a munkaerd-piaci elhelyezkedésben. A program ,,A hat-
ranyos helyzetliek foglalkoztathatosaganak javitasa (Decentralizalt programok
konvergencia régiokban)” cimet viseli. Az els6 projekt 2008 ¢és 2011 kdzott valo-
sult meg. 2011. majus 1-jével indult a masodik program, mely 2015. jalius 31-ig
tart. Kozvetlen célja, hogy segitse a hatranyos helyzett allaskeresok belépését a
munkaerGpiacra személyre szabott, helyi munkaerd-piaci lehetdségekhez és igé-
nyekhez alkalmazkodo tamogatasokkal és szolgaltatasokkal, mint példaul a mun-
kaer6-piaci képzésekben valo részvétel, a munkatapasztalat és —gyakorlatszerzés,
a munkakiprobalas, vallalkozova valas, stb. Atfogd célja a foglalkoztatasi szint
novelése, a foglalkoztathatosag javitasa, az esélyegyenldség biztositasa. A prog-
ramra fordithatd tdmogatds mértéke 106 milliard forint, koltségvetését 85%-ban
az Europai Uni6 biztositja az Eurdpai Szocialis Alapon keresztiil, 15%-ban pedig
a kapcsolodo hazai forrasok egészitik ki (NFSZ 2013a).
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A projekt célcsoportjait a 132/2009. (VI. 19.) Korm. rendelet® 2. paragrafusa
hatarozza meg: a legfeljebb alapfoku iskolai végzettséggel rendelkezd allaskere-
sok, a palyakezdok és 25 év alattiak, az 50. életéviiket betoltott allaskeresok, a
GYES-r6l, GYED-16l vagy apolasi dijrol visszatérdk, a foglalkoztatast helyette-
sit6 timogatasban részesiilok ¢és a tartdsan munkanélkiiliek vagy tartds munkanél-
kiiliséggel veszélyeztetettek (NFSZ 2013a).

1. tablazat: A TAMOP 1.1.2. program tervezett és megvalésult eredményei
(2013 decemberéig)
Table 1.: The calculated and the real results of the TAMOP 1.1.2 program

(until December 2013)
Mutaté Cé:fé(;’)ték Tén()if‘g;‘ték
A programba bevont személyek szama 110 000 106 060
A képzésben részt vevok szama 57 980 50254
A képzést sikeresen befejezék szama 34294 31486
A programot sikeresen befejezOk szama 48 488 43 612
A program befejezését kovetd 180. napon foglalkoztatott 32000 12 769

Forras: NFSZ 2013b alapjan sajat szerkesztés

A 1. tdblazat adatai azt mutatjak, hogy a tényértékek egyre inkabb kozeledtek
a kittizott célértékekhez. Ugy gondolom, hogy a fennéll id§ alatt teljesiteni lehet
a fenti célokat. Az els6 program 2008-2011 kozott valosult meg, ez idészak alatt
Magyarorszagon a munkanélkiiliek szama nem csokkent, ellenkezdleg ndvekedett.
2008-ban 329 200 munkanélkiili volt, mig 2011-ben 467 900. A masodik prog-
ram 2011 majusatol kezdodott és 2015 juliusaig tart. A munkanélkiiliek szdmat
vizsgalva csokkenés allapithaté meg, 2013-ban a munkanélkiiliek szama 448 900
volt, mig 2014 szeptemberében 380 242 (KSH 2014). A program sikerességét is
igazolja a Csongrad Megyei Kormanyhivatal Munkatigyi Kozpont Foglalkoztatasi
Programok Osztalyanal készitett interju, mely szerint a programba eddig bevont
allaskeresok tobb, mint 42%-a a programbdl kilépve a foglalkoztatas iranyaba
1épett ki, majdnem 22%-uk a program befejezését kovetd 180. napon is foglalkoz-
tatasban vagy onfoglalkoztatasban allt. A képzésben résztvevok korében az elhe-
lyezkedés mértéke kb. 31%-0s volt a program befejezését kovetden, ami jelenleg
majdnem 900 f6 foglalkoztatasat jelentette. A képzés sikerességét, népszertiségét

2 132/2009. (VI. 19.) Korm. rendelet a Tarsadalmi Megujulas Operativ Program 1. prioritas
1.1.2. konstrukeio: ,,Decentralizalt programok a hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasaért”, vala-
mint a Tarsadalmi Megujulds Operativ Program 1. prioritas 1.1.1. konstrukcié: ,,Megvaltozott
munkaképességii emberek rehabilitaciojanak és foglalkoztatdsanak segitése” keretében nyujt-
haté tamogatasokrol
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az allaskeresok korében az is alatdmasztja, hogy 4 689 f6 helyett 2014. decem-
ber 31-ig 5 613 f6 keriil majd bevonasra a programba. A program eredményessé-
gét a kozeljovoben lehet hatékonyabban vizsgalni. A munkanélkiiliek szamanak
csokkenéséhez nagyban hozzajarult a TAMOP 1.1.2. program, valamint a 2011-t51
indul6 Kozfoglalkoztatasi Program is.

3. A Dél-alfoldi régio munkaerdo-piaci helyzetképe

A Kozponti Statisztikai Hivatal adatai alapjan 2013. januar 1-jén a régio lakos-
saga 1 288 654 {6 volt, a munkanélkiiliek aranya pedig 5,67%. Béacs-Kiskun
megyében a lakonépesség 519 930 {6 volt, a munkanélkiiliek aranya 5,83%. Békés
megye lakossaga 359 153 6 volt, a munkanélkiiliek aranya pedig 6,33%. Csong-
rad megyében a lakosok szama 409 571 {6 volt, mig a munkanélkiiliek aranya
4,89% (KSH 2013). 2014 szeptemberében a nyilvantartott allaskeresdk szama a
Dél-alfoldi régioban 50 306 £6, Bacs-Kiskun megyében 22 049 {6, Békés megye-
ben 15 143 {6 ¢és Csongrad megyében pedig 13 114 {6 volt (NFSZ 2014).

4. A Dél-alfoldi régio munkaerdpiacanak strukturalis elemzése a Nem-
zeti Foglalkoztatasi Szolgalat allashirdetéseinek elemzésébol kapott
adatok alapjan

A TAMOP 1.1.2. célja, hogy a helyi munkaeré-piaci igényekhez alkalmaz-
kodoé tdmogatast nyujtson. Ezért fontosnak tartottam a képzési kinalat é¢s a mun-
kaer6-sziikséglet Osszevetését. Kutatdsom célja az volt, hogy megvizsgaljam, a
Bécs-Kiskun, Békés és Csongrad megyei munkaerd-piaci képzési jegyzék Ossz-
hangban all-e a D¢l-alf6ldi régié munkaerd-piaci igényeivel, valamint, hogy érté-
kelhessem, hogy az itteni gazdasagi szervezetek fétevékenységei szintén Ossz-
hangban vannak-e a képzésekkel vagyis olyan szakembereket képeznek-e, akikre
biztosan sziikség van a szervezeteknél.

El6szor a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat (NFSZ) Dél-alfoldi régio allashirde-
téseit elemeztem, majd a kapott adatokat 6sszehasonlitottam a Bacs-Kiskun, a Békés
¢és a Csongrad Megyei Kormanyhivatal Munkatigyi K6zpontja altal kiadott 2014. évi
munkaerd-piaci képzési jegyzékkel. Azonban fontos megjegyezni, hogy az NFSZ
adatbazisabol szdrmazo6 adatok nem a teljes mintara vonatkoznak, mivel az allasok
nagy rész¢t nem jelentik be a munkatigyi kirendeltségekhez. Ezért, hogy pontosabb
képem legyen a régioban jellemzd allasokrol, masodik 1épésben a Nemzeti Cégtar
altal kozétett regisztralt gazdasagi szervezetek tevékenységi korét és alkalmazottai-
nak szamat is elemeztem, majd ezt is Osszevetettem a képzési kinalattal.

Az NFSZ honlapjan meghirdetett allasokat 2014. augusztus-oktober kozott ele-
meztem. A hadrom honap alatt dsszesen 720 allast vizsgaltam meg, amelyeket az
iskolai végzettségek alapjan rendszereztem. A kutatast adatelemzéssel és tartalom-
elemzéssel végeztem. A munkaerd-piaci képzési kinalatot illetden megvizsgaltam
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a 2014. évi Dél-alfoldi régido munkaerd-piaci képzési jegyzékeit. A Bacs-Kiskun
megyei képzési jegyzék 66, a Békés megyei 102, mig a Csongradd megyei 45 kép-
z¢ést kinal az allaskeresok szamara.

A 1. abra 6sszefoglalja a Dél-alfoldi munkaiigyi kirendeltségek altal nyilvantar-
tott allaskeresok iskolai végzettségét, valamint azt, hogy a munkaerdpiac milyen
végzettségliekre tart igényt. Szeptemberben az allaskeresok szama 50 305 volt,
mig a betoltetlen allasok szama 155.

1. Abra: A nyilvantartott allaskeresék iskolai végzettség szerinti és a
munkaer6 kereslet iskolai végzettség szerinti megoszlasa a Dél-alfoldi
régioban (2014. szeptember)

1. graphic: Distribution of registered job-seekers and labour force demand
according to education in the Dél-Alfold Region (in September 2014)

100%
90% -
80% -
M Fdiskola és egyetem
70% -
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0%

Nyilvantartott allaskeresdk iskolai végzettsége Munkaerd kereslet

Forras: NFSZ 2014a alapjan sajat szerkesztés

Megallapithato, hogy a 8 altalanost vagy anndl alacsonyabb iskolai végzettse-
gliek aranya magasabb volt, mint az ilyen végzettségre igényt tart6 allashirdetések
aranya, esetiikben nehéz az elhelyezkedés. A szakmunkasképzot és szakiskolat
végzettek esetében a helyzet forditott; a kereslet nagyobb, mint a kinalat, tehat
munkaeré-hiany jellemzd. A gimndziumot és szakkdzépiskolat végzettek esetében
a kereslet ¢és a kinalat koriilbeliil megegyez6. A felséfoku végzettséggel rendelke-
70k esetében a kereslet aranya magasabb, mint a kinalat aranya.

Az 2. tablazat 720 allas elemzése alapjan késziilt, megmutatja, hogy 2014.
augusztus és oktober kozott az iskolai végzettségek alapjan milyen allasok tolthe-
tdek be. Megallapithato, hogy alacsony iskolai végzettséggel a 720 allasbol csak
118 volt betolthetd, a magasan kvalifikalt személyek részére csak 97 allast kinal-
tak. Ezzel szemben kozépfokl végzettséglick szdmara sok allaslehetdség volt. Az
alacsony iskolai végzettségiiek leginkabb alacsony presztizsii munkat tudtak val-
lalni, ilyen munkakdrdk az alkalmi-, épitdipari segédmunkas, a konyhai kisegito,
a takarito, stb. A diplomasok szamara magasabb pozicioju allasokat kinaltak, ilyen
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a mérndk, a kdzép vagy felsdé vezetdi munkakorok. Jol érvényesiil, hogy ma mar a
munkaltatok szakképzett embereket alkalmaznak, akik a sziikséges ismeretekkel,
kompetenciakkal rendelkeznek, rugalmasak, jol alkalmazkodnak a valtozasokhoz.
A Dél-alfoldi régidban a leginkabb piacképes szakmaknak az iigyintézd, az elado,
a szereld, a szakacs, a lakatos bizonyult.

2. tablazat: A munkaeroé-piaci kereslet szakmak szerinti alakulasa a
Dél-alfoldi régiéban (2014. augusztus-oktober)

Table 2: Development of labuor force demand according to professions in

the Dél-Alfold Region (August-October 2014)

Féiskola és egyetem Gimnazium — Szakmunkasképzé — 8 altalanos és
(97 db) szakkozépiskola — szakiskola alacsonyabb
technikum (310 db) (118 db)
(195 db)
Mérnok 28 | Ugyintézs 35 | Szerels 35 | Beyébsegéd- | 4
munkas
Tehergép-
Ugyintézd 15 | Elado 22 | Szakécs 31 | kocsi-vezetd, 12
kamionsofor
Vezetd 15 | Szereld 18 | Eladé 26 | Epitoipari 11
segédmunkas
Tanar 5 | Gépkezels 17 | Lakatos 25 Igi‘t’é‘yhal kise- | 5
Teher-, személy-
Konyveld 4 | Miiszakvezetd 12 | gépkocsi-vezetd, | 21 | Husfeldolgozo 6
kamionsof6r
Teher-, személy-
gépkocsi-vezetd, | 3 | Gépkezeld 20 | Takarito 4
kamionsof6r

Forras: NFSZ alapjan sajat szerkesztés

A kovetkez6kben a munkatigyi kdzpontok altal kinalt képzéseket elemzem. A
Bécs-Kiskun Megyei Kormanyhivatal Munkaiigyi Kozpontja altal kozétett kép-
z¢si jegyzékben 66 képzésbol, 51 képzeést ajanl a § altalanos vagy alacsonyabb
végzettséggel rendelkez6k szamara. Ez is jol igazolja, hogy magas az alacsony
végzettségliek szama a megyében. A képzési jegyz¢k alapjan megallapithato, hogy
14 gépkezeld (CNC gépkezeld, €pito- és anyagmozgatogep kezeld, targoncave-
zetd - emeldgépkezeld), 6 eladd (élelmiszer-, vegyi aru és gyogyndveény elado), 7
iigyintéz6 (irodai asszisztens, logisztikai, pénziigyi iigyintézd, tigyviteli titkar), 6
szocialis gondozo ¢és apolo, 4 tehergépkocsi vezetd, 4 tisztitas-technologiai szak-
munkas, 3 nevel6sziilo, illetve 3 szakacs, 2 szereld képzést inditanak. Az allasokat
vizsgalva a képzési jegyzék részben 0sszhangban van a kinalt allasokkal, mivel 5

32

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 32

2016.04.29. 11:04



gépkezelot, 12 eladot, 7 tigyintézot, 10 tehergépkocsi vezetodt, 5 szakacsot, 14 sze-
rel6t keresnek a munkaerdpiacon. Csak egy épiilettisztitdé munkakdr all betdltésre,
ennek ellenére 4 tisztitas-technologiai szakmunkast keresnek a munkapiacon. Szo-
cialis gondoz6 és apoloi, neveldsziildi allast nem kindlnak a Bacs-Kiskun megyei
munkaltatok.

A Békés Megyei Kormanyhivatal Munkatigyi Kozpontja altal kiadott képzési
jegyzékben 102 képzés szerepel, melybol 6 képzést a § altalanos iskolai végzett-
séggel nem rendelkezok szamara kindlnak, mig 71 képzést a legfeljebb 8 altala-
nossal rendelkez6k részére. Osszesitve 77 képzést ajanlanak az alacsony végzett-
ségliek szamara, ezzel is segitve fejlodésiiket, munkaerd-piaci elhelyezkedésiiket.
A képzési jegyz€k alapjan 15 gépkezelé (CNC gépkezeld, €pitd- és anyagmozga-
togép kezeld, targoncavezetd - emeldgépkezeld), 7 szocialis gondozo és apolo, 6
gépjarmiivezetoi, 4 tisztitas-technologiai szakmunkas, 4 elado (élelmiszer-, vegyi
aru és gyogynovény elado), 4 szereld, 3 konyhai kisegitd, 3 dévodai dajka, 3 ligy-
intéz6 (pénziigyi, logisztikai, vallalkozasi bériigyintézd), 2 ndi szabo, 1 szakacs
képzést inditanak. A Békés megyei munkaerdpiacon 2 gépkezelot, 5 szocialis gon-
dozot és apolot, 16 tehergépkocsi-, személygépkocsi-, targoncavezetdt, kamionso-
fort, 20 eladot, 20 szerel6t, 2 konyhai kisegit6t, 12 ligyintézot, 6 szabot, illetve 14
szakacsot keresnek. Az allasokat nézve a képzési jegyzeék részben van 6sszhang-
ban a kinalt allasokkal, mivel tisztitas-technologiai munkasokat és 6vodai dajkat
nem keresnek a munkaltatok.

A Csongrad Megyei Kormanyhivatal Munkaiigyi Kozpont képzési jegyzékében
45 képzeés van, amelybdl 27 képzést kinalnak az alacsony iskolai végzettségliek
szamara. A képzéseket megvizsgalva 7 gépkezeld, 5 elado, 5 szocialis gondozo és
apolo, 4 iigyintézo, 3 hegesztd, 2 szereld, 2 6vodai dajka, 2 gépjarmiivezetd, vala-
mint 1 szakacs képzést inditanak. Ezek a szakmak kiemelkedd helyet foglalnak
el a meghirdettek allasok listajan. A munkaerdpiacot elemezve 9 gépkezeld, 16
elado, 14 tigyintézo, 4 hegesztd, 19 szereld, 16 tehergépkocsi-, személygépkocsi-,
targoncavezetdt, kamionsofor, illetve 6 szakacs allas var betoltésre. Szintén csak
részben all 6sszhangban a képzési jegyzék a munkapiaccal, mivel a szocialis gon-
dozo és apolo és az 6vodai dajka szakmadkra a Csongrad megyei munkaerépiacon
nincs kereslet.

A Nemzeti Cégtar adatbazisaban 2014-ben a mitkodo vallalkozdsok szdma
orszagosan 629 174 volt, a Dél-alfoldi régioban 51 552. A régioban legnagyobb
szamban az alabbi tevékenységeket folytatd vallalkozasok voltak: kereskedelem,
gépjarmiijavitas (13 785), szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység (6 584),
feldolgozoipar (5 141), épitdipar (5 050), szallashely-szolgaltatas, vendéglatas
(2 765), mezdgazdasag, erddgazdalkodas, halaszat (2 420), human-egészségiigyi,
szocialis ellatas (2 378), adminisztrativ és szolgaltatast timogatdi tevékenység
(2 164). Ebben a régioban a feldolgozoipar foglalkoztatta a dolgozdok legnagyobb
hanyadat (34,02%), valamint a kereskedelem, gépjarmijavitas agazat (18,33%).
Kiemelkedd az épitdipar és a mezdgazdasag, erdogazdalkodas, haldszat agazat,
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amelyekben az alkalmazottak aranya szintén magas volt, 8,73% ¢és 8,40% (Nem-
zeti Cégtar 2014).

A képzéseket megvizsgalva megallapithato, hogy a képzési jegyzékek dsszhang-
ban vannak a miikddo vallalkozasok tevékenységével. Tobb csoportban inditanak
olyan képzéseket, amelyek illeszkednek a szervezetek fotevékenységéhez. [lyen kép-
zések a gépkezeld, a szereld, az ligyintéz0, a lakatos, a szocidlis apold és gondozo, az
ovodai dajka, az irodai asszisztens, a gépi forgacsolod, a neveldsziild, a hegeszto, stb.
A feldolgozodipar és a kereskedelem, gépjarmiijavitas agazat foglalkoztatta a legtobb
alkalmazottat. A képzési jegyzékeket elemezve tobb olyan képzést hirdetnek meg,
amelyek ezekhez az agazatokhoz kapcsolodnak, példaul: hulladékvalogatod és-fel-
dolgozo, zoldség- és gylimdlcstermesztd, textiltermék-osszeallitd, mezogazdasagi
gépész, kereskedo, elektronikai miiszerész, autdszereld, stb.

5. Osszegzés

A TAMOP 1.1.2. program jelentdsen hozzajarul ahhoz, hogy a munkanélkiiliek
szakmat szerezhessek, 6nallo vallalkozast indithassanak és miikddtethessek, vala-
mint timogatott foglalkozasokban dolgozhassanak. A program eredményességét
igazolja a munkanélkiiliek szamanak csokkenése, a projekt eddigi eredményei €s a
Csongrad Megyei Kormanyhivatal Munkaiigyi Kézpont Foglalkoztatasi Program
Osztalya altal kozolt adatok is. Tehat els6 hipotézisem igazolddott, mely szerint a
TAMOP 1.1.2. programnak is szerepe van a munkanélkiiliek szamanak csokkené-
sében.

A munkaerd-piaci képzési jegyzék mindharom megyében Osszhangban volt
a Dél-alf6ldi munkaerdpiac altal kinalt betoltetlen allasokkal. A felndttképzési
intézmények tobb csoportban inditanak képzéseket olyan szakmak elsajatitasara,
amelyek a legnagyobb szamban allnak betoltetleniil a munkaerépiacon. Azonban
masodik hipotézisem csak részben igazolodott, mivel tobb csoportban inditanak
olyan képzést, amelyre a vizsgalt idészakban nem volt kereslet a munkaerdpiacon.
Ennek ellenére a legtobb allaskeresd, aki részt vesz a képzésben és eredményesen
elvégzi, nagy eséllyel talalhat munkat, mivel a tdblazatban els6 helyeken szerepld
allasok betdltéséhez megszerzi a sziikséges végzettséget ¢s kompetenciakat.

A munkaer6-piaci képzések szintén dsszhangban vannak a Dél-alfoldi régio
gazdasagi szervezeteinek tevékenységével. Ha az allaskereso elvégzi a képzést,
olyan munkakort tolthet be, amelyre tobb vallalkozasnal sziikség van, ezaltal
nagyobb esélye van elhelyezkedni a munkaerdpiacon. Megallapithato, hogy har-
madik hipotézisem igazolodott, mely szerint nem képeznek olyan szakembereket,
akikre a gazdasagban biztosan nincs sziikség.
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ABSTRACT

104 years after Taylor, in the 21st century organizations have to face the
challenges of environmental changes. It is essential how fast and efficiently
they are able to react. In 2014 a research was conducted on this topic with the
contribution of students of the University of Debrecen, Hungary, surveying
organizations which had experiences on at least one significant programme of
organizational change within the last 5 years. The owners or managers responsible
for the changes were asked to fill in a questionnaire about the attributes and also
about the management of these organisational changes. In this paper, after a brief
review of the literature we will analyse the conditions and root causes of changes
using 105 questionnaires, which was collected. We examine which were the most
important external or internal environmental factors that led to the changes. We
also try to measure whether there are differences in these factors’ roles according
to entrepreneurship form, size, company group membership, ownership structure,
or sector.

1. Bevezetés

A valtozasok atélése, elfogadasa, kezelése mindig is nagy kihivast jelentett az
emberiségnek, de napjaink felgyorsult vilagaban az egyéni ¢és szervezeti siker, a
versenyelony egyik elengedhetetlen feltételévé valt az eredményes valtozasme-
nedzselésnek. Szinte kivétel nélkiil valamennyi szervezet elobb vagy utobb atél,
vagy tudatosan megvalosit szervezeti valtozasokat, ezért érdekes ¢s aktualis kuta-
tasi téma annak vizsgalata, hogy mi valtja ki a valtozasokat, mi segiti, vagy aka-
dalyozza annak sikeres megvalositasat, s milyen eszkozokkel, modszerekkel igye-
keznek a vezetdk a valtozasi folyamatokat menedzselni.

2014 tavaszan e kérdések megvalaszolasa érdekében végeztiink kérddives kuta-
tast Valtozasmenedzsment tantargyat hallgat6 gazdalkodasi és menedzsment alap-
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szakos hallgatoink kozremiikddésével. A hallgatok olyan szervezeteket kerestek
fel, melyekben az elmult 5 évben jelentésebb valtozas ment végbe. Felkérték e
cégek tulajdonosat, vezetdjét, vagy valtozasok menedzseléséért felelés HR veze-
tdjét, hogy toltse ki a kérddivet a szervezeti valtozasok jellemzdirdl, a folyamatok
menedzselésérdl. 105 értékelhetd kérddiv érkezett vissza kozepes méretil, elso-
sorban kelet magyarorszagi szervezetektol. E tanulmanyban a vizsgalatnak csak a
valtozasok koriilményeire, kivalto okaira vonatkozé részét elemezziik.

A kovetkezd kutatasi kérdésekre keresiink valaszt: K1. Melyek a leggyakoribb
valtozashoz vezetd kiilso és belso tényezdk a szervezetek életben? K2. Filigg-e a
K1-hez kapcsolodoan meghatarozott tényezok szerepe a szervezetek kovetkezd
jellemzoitol: vallalkozasi forma, méret, cégcsoporthoz tartozas, tulajdonosi szer-
kezet illetve agazat?

2. Szakirodalmi attekintés

A valtozasmenedzsmenttel foglalkozé kutatok tobb aspektusbol elemzik a
kérdeéskort. Vizsgaljak tobbek kozott a szervezeti valtozasokat kivaltd tényezo-
ket (Senior és Swailes, 2010), a valtozasok természetét és folyamatat (Ansoff és
McDonnell, 1990; Dumphy és Stace, 1993; Grundy, 1993), a valtozasokkal szem-
beni ellenallas okait (Spector, 2013; Bakacsi, 2015), mértékét (Coetsee 1999), az
ellenallas csokkentésének lehetdségeit, a valtozdsok menedzselése soran alkal-
mazott eszkozoket, mdodszereket (Spector, 2013), a sikeres valtozasok jellemz6it
(Burnes, 2009). Jelen tanulméanyunkban a szervezeti valtozast kivalto tényezoket,
koriilményeket illetve ezek hatasat vizsgaljuk.

A valtozas-modellek mogott meghuzodo eléfeltevés a nyilt rendszer szemlé-
let (Senior és Swailes, 2010), azaz, hogy a szervezetek nyilt rendszerek, s a kor-
nyezetiikkel valo interakcié nélkiil nem miikddnek. Inputokat vesznek fel a kor-
nyezetbdl, s outputokat bocsatanak oda vissza. Ha valamilyen véltozas torténik a
szervezet kornyezetében, az hatassal lesz annak miikddésére. Ezek a kornyezetben
bekovetkezett valtozasok lesznek a valtozasokat kivalto kiilso tényezok. A straté-
giai menedzsmentbdl jol ismert elemzési modszerek, a SWOT és a PEST elem-
z¢s szisztematikus megoldasok a valtozasokat kivaltdo események szambavételére.
Mas szerzok (tobbek kozt Robbins és Judge, 2013) konkrét tényezoket sorolnak
fel gyakoribb szervezeti valtozasokat kivalto erdkként. Ezek a kovetkezok: a mun-
kaeré sajatossagai, technologia, gazdasagi sokkok, verseny, tarsadalmi trendek,
vilagpolitika.

A kiilsé okok mellett gyakran a szervezeten beliili események, koriilmények
is kivalthatnak szervezeti valtozasokat. Nagy otletek megjelenése, a vezeto, vagy
mas fontos szervezeti tag valtozasa, vagy a teljesitmény romlasa ilyen belsé okokra
példa, de ezeket nem lehet egyértelmiien elkiiloniteni a kiilsé kivalto tényezoktol
(Senior és Swailes, 2010). Ugyanakkor a valtozast vezetok esetén olyan személyes
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kompetenciak hidnya is akadalyozhatja, mint az innovacidra val6 hajlandosag és a
kezdeményezokészség (Gergely 2014).

Mig a szakirodalom részletesen targyalja a szervezeti valtozasokat kivalto kiilsd
és bels6 eseményeket, erdket, kevésbé jellemzd, hogy azok hatasat vallalkozasi
forma, méret, cégcsoporthoz tartozas, tulajdonosi szerkezet, vagy agazat fiiggvé-
nyében elemeznék. Irasunkban mi ezeket az dsszefliggéseket probaljuk kimutatni.

3. Minta és modszer

Mint azt mar a bevezetOben is leirtuk, 2014 tavaszan végeztiink kérddives kuta-
tast a szervezeti valtozasok témakorében. Egy négy oldalas kérdéiv keriilt kidol-
gozasra, melyben a megkérdezett szervezetek hattér adatai mellett rakérdeztiink a
valtozasokat megelézden tapasztalt jelenségekre, a valtozas jellegére, természe-
tére, a valtozasok soran alkalmazott eszkozokre, a valtozas folyamatara jellem-
zOire, és a valtozassal szembeni ellenallas mértékére. A kérddiveket a Valtozas-
menedzsment targyat hallgatd gazdalkodasi és menedzsment szakos hallgatok
gyljtottek Ossze az ismeretségi koriikbe tartozo szervezetektol (,.kényelmi” vagy
»elérhetdségi” mintavétel), melyek jelentdsebb valtozasokon mentek at az elmult
5 évben. A cégek tulajdonosa, vezetdje, vagy valtozasok menedzseléséért felelds
HR vezetéje toltotte ki a kérddivet. Kozepes vagy attol nagyobb szervezeteket
vontunk be a vizsgalatba. A kutatasban résztvevok jelentds része kelet magyaror-
szagi szervezet volt. Osszesen 105 értékelhetd kérddiv érkezett vissza. A vallalatok
2012-ben atlagosan 1333 {6t foglalkoztattak (szoras = 6763 £6 és egy esetben nincs
adat), 2013-ban atlagosan 1341 f6t (szoras = 6707 £3). Atlagos arbevételiik 3.169
millio Ft (szoras = 8962 millié Ft, 97 valaszado volt).

A K. kutatasi kérdés megvalaszolasahoz egyszerli statisztikai modszereket
hasznalunk. A gyakorisagok és relativ gyakorisagok bemutatdsa utan binomialis
teszttel ellendrizziik, hogy mely tényezdk keriiltek szignifikansan tobbszor vagy
ritkdbban megjeldlésre, mint 50%, illetve mint a barmely tényezore érkezett atla-
gos megjelolés.

A K2. kutatasi kérdés esetében a kategorikus valtozoként eléfordulo jellemzok
(vallalkozasi forma, cégcsoporthoz tartozas, tevékenységi kor) esetében Cramer
V asszociacios tesztekkel ellendrizziik, hogy mely jellemzok és tényezdk kozt
talalhato szignifikans Osszefliggés. Természetesen ezen modszer elofeltétele miatt
egyes esetekben nem tudunk minden jellemzot vizsgalat ala venni, csak azokat,
amelyek megfeleld szamban el6fordultak a valaszok kozott. A legalabb interval-
lum-skalan megjelolt jellemzOk esetében (atlaglétszam, fels6foku végzettségiiek
szama, felséfoku végzettségiiek aranya, éves nettod arbevétel, kiilfoldi tulajdon ara-
nya, magantulajdon aranya) kétmintas t-tesztekkel vizsgaljuk meg, hogy mennyi-
ben térnek el az adott tényezdt megjeldld és az azt meg nem jelold szervezetek.
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4. Eredmények

Az 1. tablazat mutatja be, hogy az egyes tényezok Osszesen hany jelolést kaptak,
illetve melyek tértek el szignifikansan a véletlen (50,00%-0s) megjelolési aranytol,
illetve az atlagos (30,83%-o0s) jelolés aranyatol (30,83%), végiil, hogy egymashoz
képest milyen sorrendben helyezkednek el. Ezek alapjan megvalaszolhat6 a K1 kér-
dés. A tablazatban a faktorok a kérddiven szerepld sorrendjiikben vannak feltiintetve.

1. tablazat: A tényezok el6fordulasi gyakorisaganak binomialis tesztjei
Table 1: Binomial tests for the marking frequencies of the factors

Tényezé Jfﬁfs A(ﬂi';y p0,50 | p0,31 | Rang
Jogszabalyvaltozas 42 40,00 0,05 0,00 3
Valsag 37 35,24 0,00 0,19 4
Piaci verseny er6sodése 51 48,57 0,85 0,00 2
Piaci igény valtozasa 55 52,38 0,70 0,00 1
Uj technologiai lehetdségek 21 20,00 0,00 0,00 6
E-kereskedelem és internet er6sodése 9 8,57 0,00 0,00 8
Szervezeti teljesitmény-romlas 19 18,10 0,00 0,00 7
Személyi valtozas a szervezetben 25 23,81 0,00 0,07 5
Atlag 32,375 30,83

A Rang oszlopbodl olvashato le, hogy melyek voltak a leggyakrabban (,,Piaci
verseny erdsddése”, ,,Piaci igény valtozasa”) és a legritkabban emlitett (,,E-keres-
kedelem erésodése, internet terjedése”, ,,Szervezeti teljesitmény romlasa’) okok.
A p0,50 oszlopok a bionomidlis tesztel kétoldali p értékeit tartalmazzak 0,50 és
0,31-es tesztértekek mellett. Ezek alapjan megallapithatjuk (5%-os szignifikan-
cia-szint mellett), hogy a véletlen megjelolés gyakorisagatol nem tekinthetd eltéro-
nek a ,,piaci verseny er6sddése” és a ,,piaci igény valtozasa” tényezok eldfordulasa.
Az bsszes tobbi tényez6 ettdl jelentésen ritkabban keriilt megjelolésre. Atlagostol
jelent6sen (5%-o0s szignifikancia-szinten) gyakoribb jelolést kaptak a piaci ver-
senyre €s a piaci igények, illetve a jogszabalyok valtozasara utalo valaszok, atlagos-
nak itélhetd tényezo volt a ,,Valsag”, és a tobbi az atlagostol ritkabban fordult eld.

A vallalkozasi formak koziil a ,,Vall. forma3” oszlopban csak a kft., a zrt/nyrt. és
a kozszféra szerepel a vizsgalatban, mert a tobbi forma esetében az alacsony elem-
szam nem tette lehetévé a Cramer V biztonsdgos meghatarozasat. A tevékenységi
korok helyett ugyanezen okbol csak két nemzetgazdasagi agat szerepeltettiink: az
ipart és a szolgaltatast. a ,,Vall. forma2” oszlopban csak a kft. és a zrt/nyrt. szerve-
zetek keriilnek Osszehasonlitasra, hiszen a kdzszféra szervezetei annyira kiilonbo-
z6ek, hogy ez indokolhatja a piaci formak nélkiiliik valo dsszehasonlitasat.
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2. tablazat: A tényezok és szervezeti jellemzok osszefiiggéseinek Cramer V
mutatoi
Table 2: Cramer’s V statistics among factors and organizational attributes

Tényezs Vill. forma3 | Vall. forma2 | Cégcsop. Tev._ktir.
N=96 N=82 N=103 N=97
Jogszabalyvaltozas 0,43%** 0,16 0,19* 0,23%*
Valsag - 0,04 0,03 0,09
Piaci verseny er6sodése 0,43 %% 0,11 0,10 0,05
Piaci igény valtozasa 0,39%** 0,01 0,16 0,17*
Uj technologiai lehetéségek - - 0,09 0,18*
E-kereskedelem ¢és internet er6sodése - - - -
Szervezeti teljesitmény-romlas - - 0,06 -
Személyi valtozas a szervezetben - - 0,01 0,06

Megjegyzes: *** 10%-0s szinten szignifikans, ** 5%-o0s szinten szignifikans,
#xx 194-0s szinten szignifikans, — nincs elegendd elemszam valamelyik
kategoriaban.

Tanulsagként levonhatd, hogy a vallalkozasi forma esetében kizarolag a koz-
szféra szignifikansan eltérd valaszadasi mintazata allapithatd meg a tobbi formatol
a jogszabalyvaltozas (a kdzszféranak lényegesebb), a piaci verseny €s a piaci igé-
nyek faktorai esetében (utobbiak a kdzszféraban jelentdsen kevésbé Iényegesek).
A cégcesoporthoz tartozas csak a jogszabalyvaltozasok fontossagaval latszik 0ssze-
fliggni (a csoporthoz tartozok ritkabban jeldlték meg ezt a faktort). A szolgaltatok
az iparndl szignifikansan gyakrabban jelolték meg a jogszabaly-valtozasi tényezot,
kevesebbszer a piaci igények valtozasat és az 0j technologiat.

A magasabb mérési szintii jellemzok esetében kétmintas t-teszttel vetettik 6ssze
az egyes tényezOket megjelold és meg nem jelold szervezeteket. Ennek eredmeé-
nyeit a 3. tablazat tartalmazza. Ahol 2012-es és 2013-as adatokra is rakérdezett a
kérddiv, ott — terjedemi korlatok miatt — csak a 2013-as adatokat hasznaljuk fel. Az
éves nettd arbevételt vagy direkt modon, vagy kategoridk megjelolésével adhat-
tak meg a valaszadok. A kategorialis adatokat visszakodoltuk, minden kategoriat
annak osztalykozepével helyettesitve, kivéve az 1 milliard Ft feletti kategoriat,
amelyet a 2013-re arbevételt direkten megadok mintdjanak medianjaval becsiil-
tiink (3439 mFt).

A vizsgalt szervezeti jellemzOok 10 esetben kapcsolodtak legalabb 10%-os
szinten szignifikansan az egyes tényezOk megjeloléséhez. Ezek koziil 6 esetben
a magantulajdon ardnya (a magantulajdon kisebb aranya) mellett jelolték meg
tobben a jogszabalyvaltozas és a személyi valtozasok a szervezetben tényezoket,
magasabb aranya mellett pedig a valsag, piaci verseny erdsddése, piaci igények
valtozasa, 11j technologiak faktorokat), 2 esetben a felséfoku végzettségliek ara-
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nya (kisebb arany mellett jeldlték meg tobben a piaci igények valtozasat és az
Uj technologiak lehetdségét), 1 esetben az éves nettd arbevétel (nagyobb értéke
mellett tobb jeldlést kapott a piaci igények valtozasa) és a kiilfoldi tulajdon aranya
(a jogszabalyvaltozast tobben jeldlték meg ennek kisebb aranya mellett). Az atla-
gos létszam és a felsofoku végzettségliek szama nem mutatott Osszefiiggést egy
tényezovel sem, illetve egy vizsgalt jellemzdvel sem latszanak 6sszefliggni sem az
e-kereskedelem ¢€s az internet erds6dése, sem a szervezeti teljesitmény romlasa.

3. tablazat: Az egyes tényezoket megjelolok és meg nem jelolok jellemzok
szerinti atlagos kiilonbségei
Table 3: Mean differences in attributes between those firms that marked and
not marked a given factor

atlag 1ét- | felso. vég. | felsé. vég. | éves net. | Kkiilf. tul. | mag. tul.
Tényezo szam szama aranya arbev. arany arany
(f6) (f6) (%) (mFt) (%) (%)
Jogszabalyvéltozas | 185,78 | -752,03 6,45 966,22 -14,62 -39,03
t 0,14 -0,72 1,13 0,51 177 | 414
N 42 [ 63 13959 [39]59]37]60]40]63]38] 59
Valsag 987,93 | 1396,75 0,70 -2166,48 0,98 19,77
t 0,72 0,95 0,12 -1,15 0,11 1,96*
N 37 | 68 | 34 [ 64 | 34 | 64 [ 36 | 61 [ 36 | 67 | 35| 62
Piaci verseny e. | 165438 | 978,51 -4,59 -118,37 9,22 43,92
t 1,23 0,96 -0,82 -0,06 1,08 4,91%%x
N 51| 54 [ 46 | 52| 46 | 52 | 49 | 48 | 51 | 52 | 49 | 48
Piaci igény valt. | -790.92 | -1102,86 | -14,52 | 286937 12,28 22,28
t -0,60 1,08 [ 2,690 | 1,73% 1,46 2,27%*
N 55 | 50 | 49 [ 49 | 49 | 49 | 53 [ 44 | 55 | 48 | 52 | 45
Uj techn. lehet. | -1266,86 | -732,97 | -16,67 | -1154,93 3,28 28,90
t -0,77 0,59 [ 4,000 | -0,51 0,31 2,73%*
N 20 8421|7721 772077218 [20] 77
E-ker. és int. er6s. | 6228,95 | 563761 10,53 | -1425,09 | 8,19 6,90
t 0,94 1,02 1,09 -0,40 -0,54 0,38
N 9 |96 | 9 [8 | 9 [8 | 7 ]9/ 9 9] 8]s
Szerv. telj. roml. | 2600,78 | 2606,38 11,49 [ -165488 | 2,41 2,73
t 0,82 0,99 1,39 -0,71 -0,22 021
N 198 [ 1979197918 [79]19]8 |17]80
Szem. valt.asz. | -676,66 | -423,11 5,01 2895,22 -0,14 -26,66
t -0,44 -0,36 0,78 0,79 -0,01 2,21+
N 25 [ 80 |25 | 3 [ 25| 73217624 ] 7920 ] 77

Megjegyzés: t = a kétmintés t-teszt t-statisztikaja, N = elemszam (balra a jeloloke,
jobbra a nem jel6loke), *** 10%-os szinten szignifikans, ** 5%-os szinten
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6. Konkluzio

A kérddivek elemzésére alapozva a kovetkezd valaszokat adhatjuk a kutatési
kérdésekre.

K1. Melyek a leggyakoribb valtozashoz vezeto kiilsé €s belso tényezok a szer-
vezetek ¢letben?

A leggyakrabban bejelolt valtozasokat kivaltoé okok a ,,Piaci verseny erdsodése”
¢és a ,,Piaci igény valtozasa”, ami nem meglepd eredmény gyorsan valtozo vila-
gunkban. Inkabb a legritkabban emlitett okok — az ,,E-kereskedelem erdsodése,
internet terjedése” valamint a ,,Szervezeti teljesitmény romlasa” — gondolkodtatjak
el a szerzéket. Erdekes, hogy a belsd véltozasokat kivaltd okokat emlitették legrit-
kabban a megkérdezettek.

K2. Fiigg-e a K1-hez kapcsoloddan meghatarozott tényezok szerepe a szerve-
zetek kovetkezo jellemzoitdl: vallalkozasi forma, méret, cégesoporthoz tartozas,
tulajdonosi szerkezet illetve agazat?

A véllalkozasi formak koziil a kdzszféra képviseldi szignifikansan eltérd vala-
szokat adtak, esetiikben a jogszabalyvaltozas keriilt az els6 helyre a valtozast
kivalto okokbol. A cégesoporthoz tartozok ritkabban jeldlték meg ezt a faktort. A
szolgaltatok az iparnal szignifikansan gyakrabban jelolték meg a jogszabaly-valto-
zasi tényezot, kevesebbszer a piaci igények valtozasat ¢s az 0j technologiat. A két-
mintas t-teszt eredményeiben a vizsgalt szervezeti jellemzdk 10 esetben kapcso-
lodtak legalabb 10%-os szinten szignifikdnsan az egyes tényezok megjeloléséhez.

Az eredményekbdl megallapithato, hogy bar vannak kiilonbségek a valtozéso-
kat kivaltd tényezok gyakorisagaban a vallalkozasi forma, méret, cégcsoporthoz
tartozas, tulajdonosi szerkezet illetve agazat fliggvényében, de a vizsgalatok nem
hoztak varatlan és meglepd eredményeket. Leginkabb az allami — magén szektor, a
szolgaltatds — ipar, valamint a cégcsoporthoz tartozas / nem tartozas vonatkozasa-
ban rajzolddnak ki kiilonbségek a szervezetek kozott. A minta elemszamanak eme-
Iése, vagy n¢hany kiemelt tevékenység specialis vizsgalata lenne ahhoz sziikséges,
hogy pontosabb eredményeket kapjunk a vallalkozasi forma, vagy tevékenységi
kor re vonatkozoan.
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A DUALIS SZERVEZETEK VEZETESI KERDESEI

LEADERSHIP ISSUES OF DUAL ORGANISATIONS

LACZAY MAGDOLNA dékanhelyettes, tanszékvezet foiskolai tanar
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felndttképzési Kar
Intézményi Menedzsment és Vezetési Tanszék

ABSTRACT

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

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

1. Bevezetés

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

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

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

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

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

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

2.1. A szocialis szovetkezetekrol

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

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

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

— az Onkéntesség ¢€s nyitott tagsag elvét,

— a demokratikus tagi ellendrzést,

— atagok gazdasagi részvételét,

— az autonOmiat ¢s fiiggetlenséget,

— atagok oktatasat, képzését,

— a szovetkezetek kozotti egyiittmiikodést, valamint

— a kozosség iranti elkotelezettséget.

Magyarorszagon létezik a Szocialis Szovetkezetek Orszagos Szovetsége, amely
a 2006. évi X torvény IX. fejezetének megfelelden orszagos érdekvédelmi szer-
vezetként jott 1étre és miikodik. A modositott alapszabalyat 2013. majus 31-¢én
fogadtak el. A tevékenységi koriikbe szamos dolog tartozik, amelyek 6sszefoglal-

4 http://'www.ciriec.ulg.ac.be/en/iframe/4 2 conferences.htm
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hatoak a kozhaszntsag, a tanacsadas, a segités és a kozremuikodés fogalmakkal.
Tanulsagos a tagsagra vonatkozé pontok koziil a hetediket idézni:

A tag jogai:
részt vehet a Szovetség tevékenységében, rendezvényein
képviseldje révén valaszthat és valaszthato a szovetségbe
— képviseldje révén szavazati joggal részt vehet a Szovetség kozgytilésén
a Szovetséget érintd minden kérdésben képviseldje révén tanacskozasi ¢és
szavazati joggal bir.

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

Ebben a specidlis szervezeti formaban képesek lehetnek integralni a munkaerd-
piacrol kiszorulokat, munkahelyeket teremthetnek, a szolidaritast erdsithetik, és
sorolhatndm mindazon altruista magatartast feltételez6é eredményeket, amelyeket
csak Oner6bdl nem lehet megvalodsitani. Az Eurdpai Unioban folyamatosan vizs-
galt munkanélkiiliségrol egy kutatas soran megallapitottak, hogy minden masodik
ember tartosan munkanélkiilivé valik a makrogazdasagi valsag, a munkaerdpiac
passzivitasa €s a szocialis védelmi rendszerek hatastalansaga miatt. Az Eurdpai
Foglalkoztatasi Stratégia ¢s az ehhez kapcsolodo egyeb szerzédések olyan refor-
mokat siirgetnek, amelyek a nemzeti foglalkoztatasi politikak attekintését feltéte-
lezik, ¢s a foglalkoztatottsagot, a vallalkozoi készséget, az alkalmazkodo képessé-
get, valamint a férfiak és a ndk egyenlo esélyeit kivanjak elémozditani (Kutatasi
zard tanulmany, 2005).

2.2. A kozfoglalkoztatas és a szocialis szovetkezet

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

A 4/A.§ definialja, hogy aki legalabb egy évig volt kozfoglalkoztatott, és val-
lalja, hogy legalabb két évet egylitt marad a szovetkezetet alkotok tarsasagaban,
akkor a kozfoglalkoztatotol haszonkdleson szerzodés alapjan az eszkozoket meg-
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kaphatja, s6t az allam vagy az onkormanyzat vagy mas kozfoglalkoztatd foldet
is ad hasznaltra. Ez indirekt modon lesziikiti a tevékenységet a mezdgazdasagra.
Am itt sem lehet valédi szovetkezetként 6nalldoan donteni, mert minden, a haszno-
sitasra vonatkozd dontés elott ki kell kérni, a haszonkolcson szerzédés alapjan, a
kolesonzo véleményét. Ennek elmulasztasa az ing6 és ingatlan eszkozok elvételé-
vel jar. Forditsuk le mindennapi széhasznalattal! Az, aki 6nhibajan kiviil munka-
nélkiili lett, és bekertilhetett a kozmunka programba, és ha sikeriil egy évig ebben
a statuszban maradni — bar ezt egyhuzamban nemigen tudja teljesiteni —, a koz-
munka lejartaval megtarthatja kdlcsonként a kapat, stb., és a kiosztott foldet tigy
kell miivelnie, amint a volt foglalkoztatoja jonak tartja. Mellesleg ekkor mar min-
den egyéb tamogatas nélkiil. Ha joindulattal nézem, akkor felidézhetem Kisszan-
toi Pethe Ferenc 18. szdzadi tanitasait, amit a kis mezei gazdalkodoknak szant,
¢és akkor a véleménykikérés kotelezettségét szakmai iranyitasnak, segitségnek is
tekinthetem. Masrészt ez a forma az idézett torvény szerint a szovetkezeti tag-
sagnak semmiképpen nem felel meg, a kezdd vallalkozas minimumfeltételeit sem
éri el, viszont a 2006. évi X. szovetkezetekrdl szolo torvény 8.§-anak kritériumai
szerint értelmezhetd szovetkezetnek, itt ugyanis az olvashato, hogy olyan szovet-
kezet, amelynek célja a hatranyos helyzetben 1év6 tagjai szamara munkafeltételek
teremtése, valamint szocialis helyzetiik javitasanak egyéb modon torténd eldsegi-
tése. Most mar csak az ,,egyéb modot” kellene valosagos lehetdséggel felruhazni.

FELHASZNALT IRODALOM

Fut6 Péter, Hanthy Kinga, Lanyi Pal, Mihaly Andras, dr. Soltész Aniko (2005): A szocialis gazdasag
jelene és jovoje, Magyarorszagon, Kutatasi zarétanulmany

Kaufman Ilona (2013): ... de ki szervezze a helyi gazdasagot, Acta Scientarium Sicialium 38.77-82.

Németh Lasz16 (2012): Szocialis szovetkezetek: magyarorszagi helyzetkép / A szocialis szévetkezet,
mint helyi kdzosségi innovacio, konferencia, Szekszard

Szocialis Szovetkezetek alapszabalya (2013): http://szoszov.hu/
2006. évi X torvény a szovetkezetekrol

2011. évi CVI. torvény a kozfoglalkoztatasrol és a kozfoglalkoztatashoz kapcesolodd, valamint egyéb
torvények modositasarol

5 A Nemzeti Gazda (1814-1818) cimii folydirata a gazdalkodast kivanta javitani

48

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 48 @ 2016.04.29. 11:04



A VEZETOI MAGATARTAS ETIKAI ASPEKTUSBOL
TORTENO MEGKOZELITESE

A REVIEW OF ETHICAL LEADERSHIP

BARIZSNE HADHAZI EDIT egyetemi adjunktus
Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar

ABSTRACT

Nowadays, leaders are facing more and more challenges and the ethical
leadership behavior is a new aspect of these challenges. After the financial crisis
many papers were published in the international literature, which focused on this
interesting topic however, in the national literature there are only a few publications
that deal with ethical leadership and in Hungary we can read only a few empirical
studies about this topic.

In my study, I would like to fill this gap. Based on the most important publications
in the international literature I introduce the most important ethical leadership
approaches and the definitions of ethical leadership. I present the components and
the misconceptions in connection with the ethical management. Furthermore I will
show some directions for possible future research as well.

1. Bevezet6 gondolatok

Napjaink szervezetei, s ezzel egyiitt vezet6i mind tobb kihivassal néznek szembe.
A kiilso és belsd kornyezet szamtalan olyan tényezo figyelembe vételét indokolja,
melyekhez nem elég pusztan passzivan figyelni, kdvetni azokat, a befolyasolo ele-
meknek mar lehetdleg a kialakuldsat is maguknak a szervezeteknek kell formal-
niuk. Mindez a mai felgyorsult verseny alapvetd elvarasa. Az etikus tevékenység
¢és az etikus vezet6i magatartas a fenti 0sszetevok koziil természetesen csak egy a
sok koziil, mégis egyre fontosabba valik, hiszen a vallalatok profitszempontjaival
szemben napjainkban nagyon fontos elvaras, hogy annak elérése etikus formaban
valosuljon meg. Erre egyes szerzok szerint a pénziigyi valsag fokozottan hivta fel
a figyelmet, ennek kialakuldsaban szerintiik ugyanis az etikus vezetés hianya volt
az egyik tényezo.

Moss (2002) véleménye szerint a szamos etikatlan vallalati magatartas szol-
galtatott példat atekintetben, hogy végiil a vallalkozasok megvaltoztattak korabbi
stratégiai iranyvonalukat, megtanulva, hogy az etikus vezetés is egy Ut a nyere-
séges vallalati miikodéshez. Thornton ehhez még hozzateszi, hogy napjainkban
a globalis piac, a ki¢lezett verseny az iizletért és az eréforrasokért, tovabba az
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etikus vezetés soran felmeriil6 problémakorok mind exponencialisan ndvekednek
(Thornton 2009:60).

A tovabbiakban kitériink az etikus vezetés definialasi lehetdségeire, az etikus
vezetés OsszetevOdire, bemutatjuk a témaval szemben fennallo legfontosabb fél-
reértéseket, legvégiil pedig lehetséges jovobeli kutatasi iranyokra is felhivjuk a
figyelmet.

2. Az etikus vezetés megkozelitési, definialasi lehetoségei, lehetséges
osszetevoi

Ebben a fejezetben attekintjiik az etikus vezetés néhany megkdzelitési lehetdseé-
gét. Amennyiben témankat az lizleti etika szakirodalma feldl kozelitjiik meg, érde-
magatartast valaszthat moralis értékeit tekintve, beszélhetiink immoralis, amoralis
és moralis vezetordl (Caroll 1991:46-47). Immoralis vezetd az, aki dontései soran
nem veszi figyelembe, hogy azok milyen hatassal vannak az érintettekre, mi a
helyes ¢és mi nem, alapvetden 6k pusztan a sajat és vallalati céljaikra fokuszalnak,
a jogkOvetd magatartas is korlat szamukra ezek elérésében (ezért gyakran meg is
szegi a jogszabalyokat). Az amoralis vezet6 etikai szempontbdl semleges: az etikai
szempontokat dontései soran nem veszi figyelembe, dontései kiilonbdzo érintet-
tekre gyakorolt hatasat nem vizsgalja, ugyanakkor a maximalis profitot torvényes
keretek kozott éri el, 0sszességében csak a jogot tartja irdnytiinek. A moralis vezetd
olyan dontéshozo, aki megérti az etikai szempontok fontossagat és jelentdségét, s
ezeket dontéseibe beépiti (Caroll 1991:46-47).

Az etikus vezetés egy nagyon altalanosan elfogadott megkozelitési lehetosege,
amit Yukl fogalmazott meg 2010-ben a kovetkezéképpen hangzik: etikus vezetd
az, aki tdmogatja az Oszinteséget, s akinek tevékenysége egyben sajat értekeinek
¢s hitének tiikorképe. Yukl maga is elismeri azonban, hogy az etikus vezetés egy
kissé homalyos szemléletmdd, amely szamos tényez6bdl tevodik Ossze, s bizony
nehezen értékelhetd (Yukl 2006:332-333). Az emlitett forrds hivja fel a figyelmet
arra is, hogy az etikus vezetéssel kapcsolatban vizsgalhatjuk a vezetd etikus maga-
tartasat (egyéni szint) és a vezeto testiilet etikus magatartasat is (csoportos vagy
szervezeti szint). A tovabbiakban jelen tanulmany elemzésének fokusza az etikus
vezetés egyéni szintje lesz.

A fentiekben az etikus vezetés altalanos megkozelitése kertilt el6térbe, érdemes
azonban az etikus vezetés egy masik és mar konkrét vonatkozasara is felhivni a
figyelmet, mégpedig az alkalmazottak/kovetdk fel¢ iranyuld etikus vezetésre.

Greenleaf az in. szolgalo vezetdi magatartassal kapcsolatban azt mondja: ,,szol-
galni a kovetdket a vezetd elsédleges felelossége és az etikus vezetés lényege®
(Greenleaf 1977:20). Heifetz (2006) ebben a vonatkozasban hozzateszi, hogy az

6 Akkor beszélhetiink szolgald vezetésrdl, ha annak eredményeként a vezetett, és ezaltal a szol-
galt személy fejlodik (Greenleaf 1977:20).
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etikus vezetonek a kovetok kozotti konfliktusokkal is foglalkoznia kell €s a helyes
utra kell terelnie dket. Frank 2002-ben megjelent tanulmanya a leadership model-
lek koziil egyértelmiien a transzformacios vezetési stilussal azonositja az etikus
vezetdt (Frank 2002:81). A fenti harom szerzo egyetért abban, hogy az etikus veze-
toi fokusz a kovetdk helyes utvalasztasara vald torekvés.

Tovabbgondolva a transzformacids vezetésrél elébb mondottakat érdemes
kitérniink arra, hogy milyen hasonldsagokat mutat ez a vezetdi stilus az etikus
vezetéssel. Burns szerint a transzformacios vezetd egyben moralis vezetd is, mivel
a transzformacios vezetés inspiralja a kovetdket, hogy sajat onérdekiiket tullép-
jék és a kozosség céljainak elérése érdekében egyiittmiikodjenek (Burns 1978).
A transzformacios vezetés mas szerzok szerint rendelkezik etikus 0sszetevokkel,
mig a tranzakcios vezetésrdl ez nem mondhato el, ugyanakkor a transzforma-
cios vezetés is csak abban az esetben lesz etikus, ha a vezetd eziranyban motivalt
(Brown, Trevifio 2006:598).

Szintén egy 0j dimenzidja az etikus vezetésnek, amikor a dontéshozatali folya-
mat oldalarél szemléljiik azt. Az etikus dontés nyilvanvaloan az etikus vezetés
része, jelen tanulmanyunkban azonban csak kis kitérét tesziink az ide kapcsolodo
legfontosabb tényezok és Osszefiiggések feltarasara, részletes elemzésekre nem
vallalkozunk.

A menedzsment és egyben a menedzserek dontései akkor etikusak, ha 6k magas
szintli erkdlcsi tudatossaggal birnak, €s ez dontéseik alapjava valik (Palinkas
2006:38). Ennek moddja az lehet, hogy a valaszthato alternativak kozil csak az
etikai szempontbol elfogadhat6 lehetdségeket tekintik valaszthato alternativanak,
azaz a tobblépcsds dontési folyamatban elséként az etikai szempontokat, azt kdve-
téen a hatékonysagi, s végiil a realizalhatosagi feltételeket figyelembe véve jutnak
el a megvalositandé tevékenységekhez, folyamatokhoz (Palinkas 2006:38-39).

Az etikus vezetéssel kapcsolatban az egyik legismertebb modell Trevifio és
munkatarsai nevéhez flizodik. 2000-ben és 2003-ban megjelent publikaciojukban
a moralis személy vs. moralis menedzser fogalmaval ismertették meg a szakmat.
Empirikus kutatasaik soran htisz vezetot kérdeztek meg kiillonb6z6 iparagakban.
Interjialanyaikat arra kérték, hogy gondoljanak egy altaluk ismert és etikusnak
tartott vezetore, s valaszoljanak a kérdésekre azok tulajdonsagait, magatartasat és
motivacioit illetden. A valaszok alapjan a kutatok késobb elkiilonitették a mora-
tulajdonsagot soroltak fel (0szinteség, megbizhatosag, igazsagossag stb.), amelyek
jellemzéek lesznek az Gn. moralis személyre, aki -etikus vezetés szemszogébdl
tekintve- személyiségjegyeivel és altruista motivacioival irhato le. Mast jelent
viszont az etikus vezetéssel 0sszefliggésben a moralis menedzser: ez jelképezi a
vezetd proaktiv eréfeszitéseit annak érdekében, hogy a kovetok etikus és etikatlan
magatartasat befolyasolja. A moralis menedzser magatartasaban explicitté valik

crcr

rendszerben egyarant megjelennek (Trevifio és mtsai 2000 és 2003).
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Egy ujabb megkdzelitési lehetdség az etikus vezetéssel kapcsolatban, amikor az
un. autentikus vezetéssel probalunk meg parhuzamot vonni. Az autentikus vezetés
kulcsszavai az 6nismeret, a nyitottsag, a transzparencia, a remény, az optimizmus,
tovabba a rugalmassag és a konzisztencia. Ezen vezetdi tipust inkabb a pozitiv
veégso értekek motivaljak, mintsem az onérdek. Végiil, de nem utols6 sorban az
autentikus vezetd képes eligazodni az etikai kérdések utvesztdiben, tobb szem-
pontbdl értékelve azokat, hozzaigazitva dontéseit sajat moralis értékeivel (Brown,
Trevino 2006:599).

Egy gondolat erejéig érdemes a spiritudlis vezetés €s az etikus vezetés kapcso-
latardl is szot ejteni. A spiritualis vezetés olyan megkozelités, amelyben egyesil a
vezetés vallassal, etikaval és értékalapti megkozelitéssel kapcsolatos vonatkozasa
(Brown, Trevifio 2006:599). A spiritualis vezetés harom 0sszetevdje a vizid (amely
viziot meg tudjak valdsitani €s az Onzetlen szeretet, amely a gondoskodé munka-
kornyezet eredménye (Brown, Trevifio 2006:599-600). E harombdl maris észreve-
hetjiik, hogy az etikus vezetésnek nem, de a spiritudlis vezetésnek fontos eleme a
»latnoki szerep”, illetve a spiritualis vezetd Istent vagy az emberiséget szolgalja,
mig az etikus vezetésben ez utobbiaknak nincs szerepe.

3. Az etikus vezetéssel szemben felmeriilo leggyakoribb tévhitek —
Brown nyoman

Mint az iizleti etikaval szemben is gyakran megfogalmazodik, hogy van-e 1ét-
jogosultsaga, ez sokakban az etikus vezetéssel kapcsolatban is felmeriil. Természe-
tesnek tekinthetd ez minden Gjszerti paradigma megjelenésekor, nincs ez masként
e kérdéskorben sem. A kiilfoldi szakirodalom azonban nem csak abban jar el6t-
tiink, hogy megalkotta az etikus vezetés legfontosabb alapfogalmait és értelmezési
kereteit, hanem megprobalta (és tovabbra is probalkozik) a kétségeket elosztani
a témaban. Brown (2007) tanulmanya is az etikus vezetéssel kapcsolatos néhany
félreértést probalta tisztazni, a kovetkezokben ezeket tekintjiik at.

1. tévhit: az etikus vezetdnek nem kell aggodnia azon, hogyan latjak 6t masok.
Ahogy Brown irja: az etikus vezetdvel kapcsolatban mindannyian egyet kell érte-
niink abban, hogy helyesen kell cselekednie, még akkor is, ha ez népszeriitlen; a
sajat belsd iranytije kell, hogy iranyitsa 6t, és elég batornak kell lennie ahhoz,
hogy sajat meggy6z6dése alapjan lassa el feladatat (Brown 2007:141). Az egyik
¢érv amellett, hogy masok rank vonatkozo értékelését figyelembe kell venniink, az
az, hogy sajat magunkat mindig pozitivabban értékeljiik, mint amilyenek valojaban
vagyunk (ez az alapja példaul az 6nértékeléssel szemben az un. 360 fokos teljesit-
ményértékelési technikanak is) (Brown 2007:142). Ezt a hibat még etikus vezeto-
ként is elkovetjiik. Ezt a jelenséget erdsiti meg a jol ismert 6nigazolo torzitd hatés
is (miszerint sikereinket magunknak koszonhetjiik, mig kudarcainkat kiils6 ténye-
zokre vezetjiik vissza), illetve az a tulajdonsagunk is, hogy a masok megitélésben
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nagyobb sullyal esnek latba a negativ informaciok, mig sajat magunk megitélé-
sében ezeket megprobaljuk figyelmen kiviil hagyni, vagy hatasukat csokkenteni
(Brown 2007:142). Szintén fontos lehet masok rank vonatkozo6 itéletére tekintettel
lenniink amiatt is, mert mi magunkat altalaban etikusabbnak tartjuk, mint a tarsa-
dalom mas tagjait. Tovabbmenve: a kapott kritikak ko6ziil sem hagyhatunk mindent
figyelmen kiviil, az épit kritika igenis fontos segitség lehet szamunkra, hogy ne
karositsuk meg sem magunkat, sem pedig a kovetdinket. Rdadasul a kovetok veze-
tordl alkotott képe jelentds hatassal van az egyéni és szervezeti teljesitményre egy-
arant, ezért a vezetonek mindenképp meg kell probalnia megérteni, mit gondolnak,
¢és hogyan éreznek vele kapcsolatban kovet6di (Brown 2007:142).

2. tévhit: az alkalmazottaknak nincs sziikségiik etikus iranyitasra vezetdjiik
részérdl. Sok vezetd azt feltételezi, hogy az alkalmazottai tudjak, hogyan csele-
kedjenek megfelelden. Azt gondoljak elegendd, ha formalis szabalyzatokat, kdde-
xeket készitenek, és tréningek soran ismertetik ezeket, helyettesitvén az etikus
vezetdi magatartast. Az egyik ok, amiért ez onmagaban nem elegendd, mert a dol-
gozOk magatartasat az 6ket koriilvevé emberek magatartasa befolyasolja. Vezetoi
példamutatas hidnyaban a kollégak lesznek egymasra nagyobb hatassal, ami nem
feltétlentil vezet etikus viselkedéshez. Masrészt a vezetOknek nem szabad azt fel-
tételezniiik, hogy dolgozoik 0sztonzes és tamogatas nélkiil helyesen cselekednek.
Azaz maganak a vezetdnek kell biztositania egy olyan kozeget, amelyben a mun-
kavallalok etikusan végzik munkajukat (Brown 2007:144-145).

Brown meggy06zddése szerint a szocialis tanulas elmélete tovabb erdsiti a fenti
tényez0 fontossagat. Mivel ezen elmélet szerint az egyének megfigyelik és kovetik
azokat a magatartasformakat, amelyek vonzoak ¢és hitelesek, ezért a vezetd minta-
kép szerepe kiemelt hangsulyt kap (Brown 2007:145).

A cikk végiil kiemeli azt is, hogy a vezeto felelosségvallalas terén mutatott pél-
damutatasa sem elhanyagolhatd: ha 6 maga is mind sikerei, mind pedig kudarcai
esetén vallalja tetteinek kdvetkezményeit, akkor a dolgozok is hasonléan fognak
cselekedni (Brown 2007:145).

3. tévhit: felejtsd el az etikat — fokuszalj arra, hogy a dolgozok betartsak a tor-
vényeket. Ez a félreértés abbol a gondolatbol gyokerezik, hogy ha a tdrvényeket
nem szegjiik meg, akkor etikusak vagyunk, pedig errdl sz6 sincs! Ahogyan Caroll
harom menedzsertipusanak ismertetésébdl is lattuk (Caroll 1991), a jogkovetd
magatartas etikai vonatkozasban pusztan a semleges viselkedéssel azonosithato.
Azok a vezetdk, akik csak a torvények betartasat varjak el munkatarsaiktol, arra
hivatkoznak, hogy az etika tul bizonytalan, til személyes és til elvont teriilet, s bar
a kutatok szerint ebben van igazsag, pusztan emiatt mégsem hagyhat6 figyelmen
kiviil az etika a vezetdi viselkedés €s dontés soran. Brown véleménye szerint az
oktatas szerepe sem elhanyagolhato az etikus és a jogkdveté magatartas kapcso-
latanak vizsgalatakor: tény, hogy az etikus viselkedés osztalytermi koriilmények
kozott nem sajatithato el, de a tanitasra €s a pozitiv megfogalmazasu etikai sza-
balyzatokra, kodexekre egyiitt van sziikség (Brown 2007:147-148).
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4. tévhit: az etika és a hatékonysag Osszeegyeztethetetlen: sokak szerint mar
maga az ,,iizleti etika” kifejezés is oximoron, azaz az etikus és a hatékony vezetés
egymast kizarja. Ennek mond ellen néhany empirikus kutatas is, amelyek szerint
a kettd kozott pozitiv kapcsolat all fenn. Ha a vezet6 etikusan cselekszik, akkor a
dolgozok, akik hozza hasonloak szeretnének lenni, megbiznak benne, ezaltal ered-
meényesebb lesz maga a vezetdi tevékenység is. Lényegében a vezetésben rejld
bizalom és igazsagossag eredményezi a sikeres egyiittmiikodést a szervezetben.
A cikk iroja szerint révid tavon lehet valaki etikatlan, kérdéses viszont, hogy hosz-
szu tavon fenntarthato-e az etikatlan magatartas a mai éles versenyfeltételek kozott
(Brown 2007:149-150).

5. tévhit: a vezet6k maganéletbeli cselekedetei nem szamitanak: a vezetd az
alkalmazott teljesitményértékelése soran pusztan munkahelyi eredményeit, tevé-
kenységét veszi szamba, vajon a dolgozok is igy gondolkodnak fonokiik értéke-
lésekor? Egyaltalan nem! Erre Brown egy kis varos menedzserének példajaval
mutat ra: egy kis varosban mindenki ismer mindenkit, az itteni menedzser eseté-
ben példaul a féndke, a kollégaja, €s a vasarloi is mind a szomszédjai. Azaz nem
csak munkahelyi, de maganéleti tevékenységeit egyiitt itélik meg, hidba tisztelik
munkahelyén, ha felbdsziilt bikaként tamadja le a sportrendezvényeken a birdkat,
akik a fiait esetleg helyteleniil értékelik. Osszességében azt mondhatjuk, hogy az
egyén személyes tisztelete és megitélése koveti 6t a munkahelyére, legyen sz6 akar
beosztottrol vagy vezetordl (Brown 2007:151).

4. 7.arszo

Jelen tanulmény célja az volt, hogy betekintést nyujtson az eddig hazankban
még kevéssé feltart és kutatott etikus vezetés témakorébe. Attekintést kapott az
olvasé az etikus vezetés definialasi lehetdségeirdl, lathattuk, hogy megkozelithet-
juk az etikus vezetést a menedzser tulajdonsagai, magatartasa, dontései, de még
a spiritualizmus oldalarél is. Ugy gondolom, hogy érdemes lenne hazankban is
kutatasokat végezni ezen témakdrben, melynek soran feltdrhatnank a hazai veze-
tok etikus magatartdssal kapcsolatos attitiidjeit, s azt is, hogy mindennapjaikban,
dontéseikben milyen mértékben tudjak, illetve akarjak figyelembe venni az etikus
magatartas szempontjait. Egyetemi oktatoként kutatasi céljaim kozott szerepel az
is, hogy a hallgatok korében empirikus felmérést végezzek arra vonatkozoan, hogy
6k mit gondolnak az etikus vezetésrdl, egyaltalan az etikus iizleti magatartasrol.
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A VALLALKOZASOK TARSADALMI
FELELOSSEGVALLALASA ES A BSC
OSSZEFUGGESEI

RELATIONS OF CSR AND BSC

Marosi Ildiké adjunktus
Obudai Egyetem, Keleti Gazdasagi Kar, Szervezési és Vezetési Intézet

ABSTRACT

In the lifes of most of the businesses the shareholder interests are dominating.
This is particularly true in the case of those SMEs, where as a result of the low
profitability,the enterprises see the pledge of survival in realization of profit.
Balanced Scorecard (BSC) is important model because it calles our attention that
profit is needed but not by any means, and the profit itself is nothing. Costumer
satisfaction is essential for revenues, employee satisfaction is a neccessity for
holding a long term producion factor, and the constant learning is mandatory too
since everyting is changing.

Though the businesses, especially a significant amount of the smaller organizations
are not even considering the basic dimensions of BSC important, in the XXI. century,
apart from the market views, social requirements are also concieving as requirements
to businesses. The question is: in addition to those mentioned above, how important
is a new dimension to a business, namely social environment as a measurable and a
to-be-measured indicator? In this work, I’'m looking for the solution, how could we
seize the nature of the social responsibility of enerprises.

1. Bevezetés

A 21. szazadban a vallalkozasokkal szemben 10j elvarasok, a tarsadalmi szem-
pontok is megjelennek, amelynek koszonhetden az a stratégia, amely 50 vagy akar
10 évvel ezel6tt helyesnek bizonyult, mara mar nem az.

Egy vallalkozas mikddése szamos szerepl6t érint elonydsen vagy akar hatra-
nyosan, akik kozil a vallalattal tartos kapcsolatban 1évoket nevezziik stakeholde-
reknek (kockazatviseldk), jellemzden 6k ugyancsak hatassal vannak a vallalkozas
mikddésének eredményességére (Clarkson, 1995). A kiilonboz6é kockazatvise-
161 csoportoknak megvannak a maguk céljai, rendeltetése és elfoglaltsaguk ira-
nya, a vallalkozasoknak pedig illik a legfontosabb iizletetikai iranyelvek alapjan
viszonyulni hozzéjuk (Dinya, 2008). Azaz a vallalkozdsoknak hasznos, ha elem-
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zik a kockazatviseldiket, tehat azonositjak oket, informacidkat gytiijtenek roluk, a
tisztaban vannak a kockazatviselk céljaival, elemzik a viselkedésiiket és ennek
alapjan — veliik kapcsolatosan - cselekvési tervet dolgoznak ki. Mindennek célja
tulajdonképpen egy stratégiai térkép kidolgozasa, a kockazatviseldk és az altaluk
leginkabb érintett kérdések kozotti kapcsolatrendszer felvazolasa (Fenyvesi, n.a.).
A stakeholder matrix az alapjan vizsgalja a szervezet stakeholdereit, hogy azok
mennyiben tamogatjak a vallalkozas céljait, illetve milyen mértékli befolyassal
rendelkeznek (Herzberg-Wright, 2006). A két nézépont egylittes figyelembevételé-
vel meghatarozhatok a stakeholderekkel szembeni stratégiak, mint pl. az alacsony
befolyassal rendelkezo, ellenségesnek tiing stakeholderek esetén a tajékoztatas,
magas befolyassal és tamogato viszonyulassal rendelkezék esetén a szerepkorok
kijelolése és koordinalds. Ez azonban inkabb rovid tavi szemléletet tiikkr6z. A nor-
mativ stakeholder elmélet szerint a kockazatvisel6k hozzajarulasa moralis és etikai
meggy0zddések eredménye, és a szervezeti magatartasnak etikusnak kell lennie,
fiiggetleniil a cég teljesitményének megitélésétol (Hauswald, 2013). Harrison és
Wicks (2013) ramutat, hogy hidba foglalkozik szamos szakirodalom a stakehol-
der elmélettel, mégis kevés figyelem jut arra, hogy mit is jelent az értékteremtés a
stakeholderek szamara ¢s mindazt hogyan mérjiik. Jensen (2002) szerint a stake-
holder elmélet nem lehet teljes, ha nem specifikaljuk mellé a szervezeti célokat és
objektiv funkciokat, amelyek nélkiil nem tudja betdlteni a szerepét. A stakeholder
elmélet tehat — a moralis alapokbol kiindulva — gyakran tdmogatja a CSR megfon-
tolasokat (Phillips — Freeman, 2008).

2. Fenntarthato fejlodés — felelds vallalatok

A CSR - tarsadalmilag felelds vallalat esetében a hangstly a hatalom-érdek
matrix kevés hatalommal rendelkezd szegmenseinek az érdekvédelmén van.

Az 1970-es évek kornyezeti problémai hivtak eld a fenntarthato fejlodés és a tar-
sadalmi feleldsségvallalas fogalmakat. Az ENSZ Kornyezeti ¢s fejlesztési Bizott-
saga szerint a fenntarthat6 fejlodés azt a fejlodést jelenti, amely a jelen igényeinek
megfelel ugy, hogy nem veszélyezteti a jové generacidinak sziikséglet kielégi-
téseit. A ,,triple bottom line” modell alapjan gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti
fenntarthat6sagrol beszéliink (Toth, 2007). Ennek értelmében pénziigyi, human és
kornyezeti tokét hasznalnak a vallalkozasok, amelyekkel olyan célokat kivannak
elérni, mint a profit, az emberek (tarsadalom), és a bolygo6 fenntartasa. Hogy ezt
sikeriil-e, azt olyan mutatokkal lehet mérni, mint példaul a tulajdonosi koltségek,
a munkahelyek szama, vagy a karosanyag-kibocsatas (Verma, 2013). A ,,Forum
for the Future” (2013) megkozelitése a kiilonbozo tokék kozotti komplex kapcso-
lodasokat jeleniti meg, azaz 6t ,,fenntarthatd™ tokét kiilonboztet meg, a természeti
tokén tul, a tarsadalmi tokében tarsas (social) €s human (emberi) t6két, a gazdasagi
tokén beliil pedig pénziigyi és gyartott (,,manufactured”) tokét. A fenntarthatosag
viszont rendszert igényel (Sajeva et al, 2015), a probléma azzal kezdddik, hogy
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némely vallalkozasok attol félnek, hogy a kornyezetbarat mitkodés art a verseny-
képességnek (Fiilop — Hodiné Hernadi, 2012), pedig a Business in the Community
(2008) beszamoloja szerint a kornyezeti €s tarsadalmi problémakra valé odafigye-
1és a részvényarak emelkedését eredményezi (English — Schooley, 2014).

Az EU Zoldkonyvének (2001) 14 évvel ezelétti felelds vallalati meghatarozasa
szerint a Corporate Social Responsibility (CSR) olyan koncepcid, amelyben a
vallalatok integraljak a tarsadalmi és kornyezeti megfontolasokat a miikodéseik-
ben és a stakeholdereikkel valo kapcsolataikban, mindezt 6nként vallaljak és ez a
novekvo tudatossag és felelds viselkedés fenntarthato {izleti sikereket eredményez.
,,a vallalkozasoknak integralniuk kell a miikdési folyamataikba a tarsadalmi, kor-
nyezeti, etikai, emberi jogi és a fogyasztdi megfontolasokat, valamint a kulcs stra-
tégiajukba a stakeholdereikkel valo szoros egyiittmitkodéseket”.

3. Balanced Scorecard

A Balanced Scorecard (BSC) a vallalkozasoknak az a személetmodja, amely
onnan kezdddik, ahol a vezetdi szamvitel véget ér. Ennek a stratégiai felfogasnak a
koézéppontjaban ugyan még mindig az iizleti vallalkozasok 1ényege, a profit all, de
a hosszl tava megkdzelités szerint ez a profit nem minden. Ahhoz, hogy ezt elér-
hessiik, sziiksége van a vallalkozasnak a vevoi elégedettségre, hiszen hosszu tdvon
anélkiil nincs bevétel. Sziikség van a munkavallaloi elégedettségre is, mert teljesit-
ményt ¢és eredményt munkaerd nélkiil nem lehet elérni. Mindezekhez folyamatos
tanulasra van sziikség, mert a kdrnyezet és maga a szervezet is folyamatosan valto-
zik, és ami most megfelel a vallalkozas szdmara, az nem biztos, s6t, bizonyara nem
lesz j6 par év mulva. A BSC (kiegyensulyozott mutatészamrendszer) szerzoi sze-
rint a modell attol ,,balanced”, hogy minden szervezet azt és annyi mutatoszamot
rendel a rendszerhez, amit és amennyit tényleg fontosnak ¢és operacionalizalhato-
nak tart. A tarsadalmilag felelds (social enterprises) vallalatok kiilonos figyelmet
forditanak a tarsadalmi kdrnyezetnek, stakeholdernek. A BSC ehhez nyujt eszkozt,
a négy szempontrendszerén keresztiil megragadhat6 a tarsadalmi feleldsség szem-
Lélet (elvaras), amelyhez feleldsok és benchmark értékek rendelhetdk.

A Kaplan és Norton (1999) figyelemreméltdo munkdja eredményeként megszii-
letett Balanced Scorecard (BSC) kiegyensulyozott mutatdoszamrendszer modell
egy stratégiai menedzsment rendszert jelent, mutatészamokra koncentral a kriti-
kus menedzseri folyamatokban:

* a jovokep tisztazasa, valamint stratégia és annak atforditasa kezdeményezé-

sekbe,

* a stratégiai célok és indexek 0sszekapcsolasa és kommunikacioja,

» az elvarasok megtervezése ¢s rogzitése, tovabba a stratégiai kezdeményezé-

sek (Iépések) koordinalasa,

* stratégiai visszacsatolas ¢s a tanulds timogatasa.
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Mindennek megfeleléen a BSC a vallalkozas teljesitményét vizsgalja négy:
pénziigyi, vevoi, mikddési folyamatok, valamint a tanulas és fejlodés nézo-
pontbol. A szakértok kritikaja szerint a BSC elsddleges fiiggd valtozdja azonban
tovabbra is a pénziigyi megtériilés, a masik harom minddssze tamogatja a profit
maximalizalasat.

1. tablazat Példa a CSR BSC-be torténdé integralasara
Table 1.: Sample for the integration of CSR into BSC

BSC nézé- 10 célkitiizések GRI (Global Reporting Elvaras a teljesitmény
pont (piaci eré) Initiative) mutaték vagy a kivant fejlodés
Mennyire sikeres vagy szintje
nem a fenntarthat6sag 3
pillére alapjan
Pénziigyi ,,z0ld” vevok Energia fogyasztas lab- Az 1j termékek éves
nyoma (a f6 termékek éves | energiafogyasztasanak
energiaigény, élettartam) csokkentése.
energiaforrasok Kozvetlen energia fel- 100% megujuld energia
hasznalas eréforrasonkénti
csoportositasban
pénziigyi Id6szak végi eredmény- %
tartalék
Belsé miikd- | kéros anyag kibo- Sériilések szdma, kiesd 0 kiesd napok és sériilések,
dési folyama- | csatds és egészség napok és hidnyzasok, mun- | munkabalesetek ¢€s tartos
tok kabalesetek betegségek ideje
klimavaltozas Teljes tiveghaz kibocsatas | Eves csokkenés
kormanyzas és sza- | Jogszabalyi esetek és bir- | 0 eset és biintetés
balyozok sagok
Emberek ¢és civil tarsadalom Az iranyelvek, szabaly- Hazai (belf6ldi) alkalma-
tudas zatok ¢és folyamatok a zottak szama
belfoldi (hazai, fogadd
orszagbeli) emberek igé-
nyeit célozzak.
aktivista részvé- Az lizleti egységek védett | A kdrnyezeti menedzsment
nyesek vagy érzékeny teriileteken | gyakorlatokkal rendelkezo
mikodnek vagy tervezik a | munkavallalok szama
belépést.
Vevok Bizalom /transzpa- | A vallalati szabalyzat kizar | Nincs gyerekmunka
rencia minden gyerekmunkat
globalizacios visz- | A beszallitdi teljesitmény 100% szerves pamut vagy
szassagok? kapcsolodik a kérnyezeti kavé felhasznalas
elkotelezettségekhez
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Ugyanakkor a Triple Bottom Line-bdl kiindulva a cég teljesitményét a gazda-
sagi, a tarsadalmi és a kornyezeti hozzaadott érték szerint kellene mérni. Nem
véletlen, hogy az alapmodell megjelenése o6ta szamos tovabbfejlesztett BSC-t tala-
lunk a szakirodalomban. A Sustainability BSC (Fenntarthatosagi kiegyensulyo-
zott mutatéoszamrendszer, SBSC, Albrecht, 2006) azokat a gazdasagi, tarsadalmi
és kornyezeti szempontokat segit azonositani, amelyek relevansak a hatékonysag
és a siker vonatkozasaban. Alapvetéen harom megoldas talalhat6 a fenntarthato-
sag BSC-be torténd integralasara. Az egyik, hogy a célokat és mutatészamokat
beépitjiik a meglévo nézépontokba. Az informacioknak kiegyensulyozottnak, tisz-
tanak, pontosnak, id6szerlinek, 6sszehasonlithatonak és megbizhatonak kell len-
niiik (Butler, 2011).

A masodik, hogy 0j nézdpontot alakitunk ki. A vezetéi dontéseknek lehet pozi-
tiv hatasa, amely gazdasagi értékteremtésben realizalodik, mig a negativ hatdsok
tovabbi kornyezeti hatasokat okozhatnak. Mindezek pl. anyagkdltséget jelent,
amit a pénziigyi dimenzid mutatoi koze épithetiink be. A gazdasagi értékteremtés
folyamat hatékonysagként a belsé miikodési folyamatok nézopontba integralhato.
Mindez kapcsolatba hozhato a termékmindséggel, amely a tanulasi és mikodési
folyamatok nézOponthoz, valamint a vevdi nézdponthoz kapcsolhato. A klimaval-
tozas alkothatja az 0j, nem-piaci nézOpontot (Moéller — Schaltegger, 2012).

A harmadik megoldas, hogy egy Fenntarthatdo Kiegyensulyozott Mutatoszam-
rendszert hozunk létre (Sz6ros, 2008, Butler, 2011). Ahlrichs (2012) altal javasolt
SBSC valtozat:

* pénziigyi nézdpont: Milyen tobbletet igényel a stratégia megvalositasa?

* tarsadalmi nézopont: Milyen altalanos forrasokra van sziikségiink a stratégia

megvaldsitasahoz?

* kornyezeti néz6pont: Milyen labnyomot hagyunk a stratégia megvaldsitasaval?

* vevOi nézopont: Hogyan akarjuk elérni, hogy a vevdink felismerjék, hogy

milyen stratégiat folytatunk?

* munkavallaléi néz6pont: Milyen munkavallaloi képzettségekre van sziikség

a stratégia megvalositasahoz?

Sharma (2008) szerint nem csak a konceptualis alapokat, hanem az 0j szerve-
zeti modellek fejlédését is figyelembe kell venniink egy holisztikus teljesitmény
scorecard kifejlesztéséhez. Tehat ahhoz, hogy egy SBSC valoban miikddjon nem
elég, ha néhany mutatot beépitiink a BSC-be, tanulasra, fejlodésre is sziikség van.
Sharma (2008) a szervezeti fejlodés négy fazisat tudjuk megkiilonboztetni:

* azelso fazis a részvényesek jolétének a maximalizalasa,

» amasodik fazis a szamos stakeholder elvarasokhoz viszonyulas,

* aharmadik fazis a szervezeti polgar (corporate citizen),

» anegyedik fazisban a tarsadalmi intézmény harmoniaban van a fenntarthato

fejlodéssel.

Masok (Pineno, 2012, Palaiologk et al. 2012) a tevékenységek koltségelemeit
¢és az id6faktort hangstlyozzak a BSC-vel kapcsolatosan. A kiilonboz6 integrala-
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soknak eltérd lesz a szerkezeti eredménye, mast hangsulyoznak, igy kiilonb6zo
fenntarthatdsagi stratégiai valtozatokhoz vezetnek (Fiilop — Hodiné, 2012):

* A hitelességi stratégia célja a vallalat jo hirnevének fenntartasa, azaz a hite-
lesség és a hirnévbdl szarmazo tokét igyekszik felépiteni, megtartani.

* A hatékonysagi stratégia célja az iizleti folyamatok tarsadalmi javitasa. Esz-
kozei a termelékenység emelése, a munkatarsak elégedettségének novelése,
okohatékonysag elérése.

* Atranszformacios stratégia célja 0 piacok kialakitasa vagy a meglévok atala-
kitasa, intézményi keretek valtozasainak megvalositasa.

* Az innovativ stratégiai valtozat célja a tarsadalmi és kornyezeti értéktobblet-
tel bird termékek 1étrehozésa.

Jellemz6en az SBSC-k alkalmazasanak eredményessége Osszefligg a stratégia-

val, a vallalati kultaraval, szervezeti felépitéssel, szervezeti folyamatokkal és mod-
szertani tényezokkel (Fiilop-Hoding, 2012).

4. Kovetkeztetések

Nem lehet tulélni a XXI. szazadban a korabbi, szlik fokusza vallalati stratégiak-
kal, hanem fontos a hatalom-¢érdek matrix kevés hatalommal rendelkezd szerepldi-
nek az érdekeit is figyelembe kell venni, hosszu tavra és kiegyensulyozott, tartds
viszonyokra koncentralni.

Az er6forrasok besziikiilése és dragulasa kedvezd hatassal lehet egy olyan fele-
16s vallalati modell 1étrejottére, amely fokozottabb figyelmet fordit a tarsadalom
¢és a természet hosszu tava érdekeire. A korabban is emlitett profitszemlélet mas
tényezoket hattérbe szoritd megkozelitései pont a profitcélt sodorjak veszélybe,
mert a vallalkozas képtelen takarékosan vagy feleldsen gazdalkodni eréforrasai-
val. A tarsadalmi vagy kornyezeti felel6sség a vallalkozasok ¢letében nagyon sok
teriileten megjelenhet. Jelentheti ez példaul az er6forrasok megfontoltabb, takaré-
kosabb felhasznalasat, kdrnyezetbarat technologiak alkalmazasat. A kornyezetet
kimél6 ,,vegyszerszegény” megoldasok a fogyasztok egészségére, igy ezen keresz-
til a tarsadalomra is kedvez6 hatassal birnak, ami hosszu tavon a vallalkozas ter-
mékei irant megnyilvanulé novekvo keresletben is testet dlthet. Hisz a fogyaszto-
ban is tudatosul, hogy ez a szadmara jo vagy jobb. A kornyezetbarat megoldasok
alkalmazasa nem jelent feltétleniil méregdraga technologidkat. Sok esetben lehet
olyan eljarasokat alkalmazni, amellyel a vallalkozasok raadasul jelentds koltsége-
ket takaritanak meg. Erre lehetne jo példakat emliteni a mezdgazdasagban vagy
az allattenyésztésben (példaul a hulladékok wjrahasznositasaval elérhetd ener-
gia-megtakaritas), de az ipari eljarasok terén sem mindig a sokszor draga vegyipari
eljarasok alkalmazasa lesz ma a koltséghatékonyabb.

Konnyt belatni azt, hogy a kdrnyezetbarat megoldasok megtelepedésére szé-
lesebb korben, sokkal nagyobb esély mutatkozik a kkv szektorban, mivel az itt
jelenlévo vallalkozasok jellemzden tokeszegények, és kozép-hossza tdvon mutat-
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kozhat arra realis esély, hogy olyan megoldasokat magukéva tegyenek, amelyek
koltségtakarékosan valositjak meg céljaikat.

A fejlesztés nem kell, hogy termelés-technologiai eljardsokat jelentsen, ezek
lehetnek olyan modszertani eljarasok is, amelyek a vallalkozasok miikodését
teszik haté¢konyabba vagy jovedelmezébbé. Ilyen modszertant jelenthet a BSC is.
A BSC egy olyan komplex moddszertant jelent, amely figyelembe veszi a vallal-
kozas bels6 eréforrasai mellett a vevdi elvarasokat is, de a végcél itt is a pénziigyi
eredményesség novelése. Mivel végso soron a vallalkozasok célja is a profitszer-
z¢s, amit tobbnyire ,,mindegy”, hogyan érnek el a véllalkozok, ha a BSC vagy az
SBSC segitségével, akkor van esélye annak, hogy ezt a szemléletmodot illetve
modszertant elsajatitsak. Lényeges kérdés lehet, hogy mekkora a realis esélye
annak, hogy a kkv-k alkalmazzak a BSC-t a tevékenységiik soran? Véleményem
szerint elvi akadalya nincs annak, hogy példaul kisvallalkozoi szinten ,,kiépitsiink”
BSC rendszereket. A kritikus kérdést a felismerésben és a szakmai tudasanyag
megszerzésében latom. Arra ugyanis vajmi kevés esély van, hogy a kkv-k szak-
mai tanacsadokat alkalmazzanak a rendszer bevezetéséhez, adaptalasahoz. Ezért
a helyzet javitasanak a feleldssége és lehetsége a tudomany képviseldinek €s az
allamnak a kezében van, hogy olyan modszerek, mint a BSC meghonosodasat a
kkv-k korében eldsegitsék.

A BSC alkalmazasa pedig tovabb segiti a vallalkozdokat annak a felismerésében,
hogy a tarsadalmi felelsségvallalas pénziigyileg is kifizetddo.

FELHASZNALT IRODALOM

Ahlrichs, F. (2012). Controlling of sustainability: How to manage a sustainable business. Journal of
Organizational Transformation & Social Change, Vol. 9, no 2, pp. 141-153.

Butler, J. — Henderson, S.Ch. — Raiborn, C. (2011). Sustainability and Balanced Scorecard: Integ-
rating Green Measures into Business Reporting. Management Accounting Quarterly, 12:(2) pp.
1-10.

Clarkson, M. (1995). A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social perfor-
mance. Academy of Management Review, 20, pp. 92-117.

Crawford, D. — Scaletta, T. (2005). The Balanced Scorecard and Corporate Social. Aligning valus.
CMA Management, October 2005, pp. 20-27.

Dinya, L. (2008). Szervezetek sikere és valsaga. Akadémiai Kiadd, Budapest

English, D.M. — Schooley, D.K. (2014). The Evolution of Sustainability Reporting. The CPA Journal,
March 2014, pp. 26-35.

Fenyvesi, E. (n.a.). Stakeholder analizis. http://avf.hu/tanarok/fenyvesi-eva/?Stakeholder anal%E-
Dzis, 2015.05.21.

Filop, Gy. — Hodiné Hernadi, B. (2012). Vallalati fenntarhatsag — stratégiai valtozatok és metodo-
logia — megvalositas. Vezetéstudomany, XLIII. évf., kiilonszam, 24-38.

Harrison, J.S. — Wicks, A.C. (2013). Stakeholder Theory, Value, adn Firm Performance. Business
Ethics Quarterly 23:1 (January 2013), pp. 97-124.

62

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 62 @ 2016.04.29. 11:04



Forum for the Future (2013). The Five Capitals Model (assecced 25 July 2013) http://www. forum-
forthefuture.org/project/five-capitals/overview

Hauswald, H. (2013). Stakeholder Trust in Family Businesses. Springer Gabler DE

Herzberg, B. — Wright, A. (2006). The PPD Handbook. A toolkit for business environment reformers.

Operational Guidelines for the Charter of Good Practice in Using Public-Private Dialogue for Pri-
vate Sector Development. DFID / World Bank / IFC / OECD Development Center, USA

Jensen, M.C. (2002). Value maximization, stakeholder theory, and the corporate objective function.
Business Ethics Quarterly, Vol. 12., issue 2., pp. 235-256.

Kaplan, R. — Norton, D. (1999). Balanced Scorecard. Kiegyensulyozott mutatdszam-rendszer, KJK,
Budapest

Moller, A. — Schaltegger, S. (2012). The Sustainability Balanced Scorecard as a Framework for
Eco-efficiency Analysis, Journal of Industrial Ecology, vol. 9, no 4, 73-83.

Palaiologk, A.S. — Economides, A.A. — Tjalsma, H.D. — Sesink, L.B. (2012). An activity-based cos-
ting model for long-term preservation and dissemination of digital research data: the case of
DANS. Springerlink.com, Int J Digit Libr (2012) 12, pp. 195-214.

Pillips, R.A. — Freeman, R.E. (2008). Corporate citizenship and community stakeholders. In Sche-
rer, A.G. — Palazzo, G. (eds.). Handbook of research on global corporate citizenship. pp. 99-115.
Cheltenham: Edward Elgar Publishing, Ltd.

Pineno, Ch. (2012). Simulation of the Weighting of Balanced Scorecard Metrics. Including Sustaina-
bility and Time-Driven ABC Based on the Product Life Cycle. Management Accounting Quar-
terly, Winter 2012, vol. 13, no 2. 21-38.

Sajeva, M. — Sahota, P.S. — Lemon, M. (2015). Giving Sustainability a Chance: A Participatory Fra-
mework for Choosing between Alternative Futures. Journal of Organistional transformation &
Social change, vol. 12, no. 1. April, 2015, pp. 57-89.

Sharma, S. ( ). Towards Holistic Performance Scorecard: A New Strategic Imperative, Vilakshan,
XIMB Journal of Management, September, 2008, pp. 33-44.

Sz6ros, K. (2008). A Balanced Scorecard elmélete és gyakorlata. BGF- Magyar Tudomény Napja,
pp. 213-218.

Téth, G. (2007). A Valéban Felelds Vallalat. KOVET, Budapest,
retrieved from http://www.otlethid.hu/doc/VFV.pdf

Verma, S. (2013). GIS-driven renewable energy framework for smart and sustainable cities. India
Geospatial Digest Juli, 2013

http://geospatialworld.net/Paper/Application/Article View.aspx ?aid=30589

63

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 63 @ 2016.04.29. 11:04



VEZETOKKEL SZEMBENI ELVARAS-VIZSGALATOK
EGYETEMISTAK KOREBEN

LEADERS AGAINST EXPECTATIONS TESTS AMONG STUDENTS

GERGELY EVA adjunktus
Debreceni Egyetem Gazdasadgtudomanyi Kar, Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézet
PIEROG ANITA tanarsegéd
Debreceni Egyetem Gazdasadgtudomanyi Kar, Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

In our study, we expected to deal with the leaders of the examination. The
characteristics of successful leaders examined the researchers for many decades.
In our survey we collected the opinions of students. To the question we tried to
answer that: ,,What is expected of a leader is the most important? Write down your
first thought! ,, In the survey attended a total 82 basic and master’s student. The
results show that, based on the total sample considers the most important sturdiness.
In addition, key role to play in empathy and consistency. Looking at specific types
of training can be made more findings. For master’s students of outstanding ability
and credibility of the stress-tolerant. While in the case of students of basic fairness,
incentives and consistency also emerged as an important feature.

1. Bevezetés

A vezetés, a vezetd személye minden korban figyelmet kap. A mai felgyorsult,
globalizalodo vilagban még inkabb fontos és hangsulyos kérdés, hogy egy szer-
vezet vezetése, az emberek vezetése mikor, hogyan miikodhet jol. Igen gyakran
feltessziik a kérdést, ki a jo vezetd? Milyen a jo vezetd? Vezetéstudomanyi kuta-
tasaink elsdsorban a legfontosabb vezetdi feladatok azonositasara fokuszalnak.
Ezen tulmenden foglalkozunk a vezetdk, és beosztottak elvardsainak vizsgalata-
val. Azonban ebben a tanulmanyban a jelenleg még hallgatoi jogviszonyban allo
fiatalok elvardsainak megismerésére torekedtiink. Fontosnak tartjuk kiterjeszteni
a felméréseket a felndvekvd generacio elvardsaira, amellett, hogy a mar vezetdi
pozicidban, alkalmazotti viszonyban all6 személyeket kérdezziik errél. Ennek oka,
hogy jelenleg még hallgatoi statuszban vannak, de el6bb utobb kikeriilnek a mun-
kaerépiacra ¢s alkalmazottak lesznek, illetve vezetévé valhatnak. Ebben a tanul-
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manyban egy hallgatoi elvaras vizsgalat eredményeit ismertetjiik, mely soran arra
kerestiik a valaszt, milyen elvarasaik vannak egy jo vezetovel szemben?

2. Elméleti megalapozas

Az elmult évtizedekben a menedzsmentben, annak szemléletében jelentds
atalakulds volt megfigyelhetd. A szervezetek vezetésének fokuszaban elsdsor-
ban az allt, hogy azt vizsgaljak, milyen feladatai vannak a vezetdknek. Korab-
ban elsdsorban a kiilonboz6 feladatok, mint tervezés, dontés, szervezés, ellendrzés
kapott kitiintetett szerepet. A XX. szazad kozepétdl hangsutlyt fektettek a szerve-
zetek emberi er6forrdsaira, és mar nem csak koltségtényezonek tekintik a veze-
tok, hanem fontos er6forrasnak, mely hozzéjarul a szervezetek versenyelonyéhez.
A globalizalodo vilagban egyre inkabb teret kapott az az elmélet, mely szerint nem
elegendo a tevékenység ellatasdhoz a szakma ismerete, a tudas magas foka, egyéb
kompetenciakkal, készségekkel, kiilonboz6 személyiségjegyekkel kell rendelkez-
nie a munkavallaloknak legyenek akar beosztottak akar vezetdk. Ezt az irodalom
kompetencia alapi emberi eréforrasnak nevezi, mely az 1990-es évektdl kezdett
terjedni. Ez a szemlélet elsOsorban a kivalasztas, fejlesztés, megtartas €s 0sztonzés
funkciokhoz kapcsolva jelent meg elséként az Egyesiilt Allamokban (Athey—Orth,
1999; Dubois—Rothwell, 2004; Harvey—Speier—Novicevic, 2000), majd Eurdpa-
ban (Brewster-Mayrhofer—Morley, 2004). Erdekesség, hogy mar 1989-ben fog-
lalkoztak a sikeres vallalati iranyitas kovetelményeivel abbol a szempontbol, hogy
a személyes tulajdonsagok is megjelennek. Kiemelkedd egyebek mellett a sajatos
egyéniség, a szervezOkészség, iranyitasi készség, jo beszédkészség és a vezetési
képességek (Szony—Steinhoff, 1989). Rooz (2002) szerint azonban kiilonbségek
vannak az emberek kozott abban, hogy ki milyen képességekkel rendelkezik, ¢és
milyen szinvonalon. Ezen tilmenden a kompetenciakat nehéz egységesen kezelni,
mert munkakoronként, szakteriiletenként, vallalati kulturanként (kis cég vagy mul-
tinacionalis cég) eltérnek (Czeglédi— Juhasz, 2013).

A vezetdk és menedzserek versenyképességét szamos feltétel befolyasolja. Van-
nak olyan vizsgalati eredmények, mely szerint nincs megfeleld modszer annak
megallapitasara, hogy megallapithato legyen a globalis menedzserek altalanos sze-
mélyiségjegyei. Alapkdvetelmény a sikeres globalis menedzserekkel szemben az
intelligencia, az elhivatottsag, az alkalmazkodoképesség, és a vallalkozoi készség.
Ezek egyben a sikeres vezetk ismérveinek is tekinthetdk (Huszti, 2002).

Az utdbbi évtizedek kutatasai kitérnek a vezetokkel szemben tdmasztott kove-
telményekre, és a beosztottakkal szembeni elvarasokra egyarant. Mi elsdsorban a
vezetdkkel szembeni elvarasokra fokuszalunk, melyeket a beosztottak, és a felsé
vezetOk tamasztanak veliik szemben.

Somogyi (1998) eredményei alapjan az mondhato, hogy a vezetdkkel szemben
alapvetd kritérium a moralitads, mely minden mas tulajdonsagot magéaba foglalo
feltétel. A beosztottak személyi elvardsai a jo vezetdvel szemben tobbek kozott
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a jo megjelenés, a fittség, a jo kedélyliség, szellemesség, igazsagossag, kiszamit-
hat6sag, megnyerd modor, megfelel6 konfliktuskezeld képesség, valamint kivalo
kommunikacios készség (Juhasz— Vantus, 2012).

Az elvaras vizsgalatok soran érdemes kitérni a kompetencia fogalmara, illetve
arra, hogy az irodalmak kutatdsi eredmények alapjan hogyan 6sszegzik, milyen
kompetenciakkal kell rendelkeznie egy sikeres vezetonek. A kompetencia fogal-
mardl nincs egységes allaspont a szakirodalomban, azonban abban egyet értenek,
hogy a kompetencia valamilyen teljesitményhez megfeleld tudas (képzettség),
képességek-készségek és hozzaallas (attitid) komplex egyiittese (Lucia—Lep-
singer, 1999). ,,A vezet6i kompetencia a vezetdi feladatok ellatashoz sziikséges
ismeretek birtoklasat és alkalmazasképes tudasat — azaz gyakorlatba iiltetését — és
a vezetd szamara nélkiilozhetetlen funkcionald személyiségjegyeket, valamint a
megfeleld beallitddast (attitiidot) jelenti” (Poor F., 2009).

Ezeknek a fogalmaknak megfeleléen fontosnak tartjuk annak ismertetését, hogy
kutatasi eredmények alapjan az egyes szerzok, milyen kompetenciakat emelnek ki.
Curtis et al. (1989) egy 1000 darab kérddivet feldolgozo kutatas eredményei alap-
jan megallapitottak, hogy a legfontosabbak a menedzserek szamara a kommunika-
cios képességek. Ezen tilmenden jelentdsnek itélték a kitartast, elszantsagot, lel-
kesedést és a technikai kompetenciakat. Prentice (1984) a menedzseléshez kilenc
sziikséges képességet és készséget hatarozott meg. Ezek a figyeld hallgatas, kom-
munikacio, vezetés, problémamegoldas, id6-gazdalkodas, alkalmazkodas a valto-
zasokhoz, kapcsolatépités, eloadokészség, stressz kezelés. A kutatas eredményei
a késobbiekben beépiiltek a coaching tevékenység korébe (Moré-Kozak 2014),
amelynek eredmémyeibdl a szervezet is profital. Pedler et al (1994) elemzései
és kutatasai a menedzseri munka gyakorlatara terjedt ki. Eredményeik alapjan
11 tulajdonsagot azonositottak, melyek a sikeres menedzsereket jellemzik. Azért
emelték ki ezeket, mivel az altaluk meghatarozott tulajdonsagok nem jellemzdek
a kevésbé sikeres menedzserekre. Az altaluk definialt tulajdonsagokat harom cso-
portba soroltak: ,,alapvetd szint”, képességek, készségek és tulajdonsagok, vala-
mint ,,meta-tulajdonsagok™. Az ,,alapvetd szinthez” az alapvetd tudas és informa-
cio, valamint a relevans szakmai képességek tartoznak. A képességek, készségek
csoportba az érzékenység az események nyomon kdvetésére, analitikus gondolko-
das, problémamegold6 képesség, dontéshozatali képesség, szocidlis képességek,
érzelmi rugalmassag és proaktivitas tartozik. Mig a harmadik csoportba a kreativi-
tas, szellemi frissesség, kiegyensulyozott tanulasi szokasok és képességek, illetve
az Onképzés sorolhatd. Egy a kutatasokat szintetizalo elemzés alapjan Whetten et
al (2000) osszefoglalta a sikeres menedzser leggyakrabban emlitett tulajdonsagait.
Ezek a verbalis kommunikacio, a figyeld hallgatas, az id6gazdalkodas, a stressz
kezelés, az egyéni dontéshozatal, a problémak meghatarozasa és megoldasa, a
motivalas és befolyasolas, a feladatok delegalasa, a célkitizés és jovoképalkotas,
az Onismeret, a csapatépités, valamint a konfliktuskezelés. Egy GLOBE felmérés
szerint, mely arra kereste a valaszt, hogy a férfi és a néi vezetéknél milyen elvart
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tulajdonsagok vannak tobb megallapitas is sziiletett. A férfi vezetdk tekintetében
az elvart tulajdonsagok k6zé sorolhat6 a szavahihetd, csapatépitd, informalt, meg-
bizhato és eléretervezd, mig a leginkabb elutasitott tulajdonsag a zsarnoki, arro-
gans, nem résztvevo, ellenséges és nem egyenes. Ugyanigy a ndi vezetdk tekinte-
tében leginkabb elvart tulajdonsag a szavahihetd, inspirald, becsiiletes, elorelato és
fejlodés-orientalt, leginkabb elutasitott pedig a zsarnoki, konyortelen, ellenséges,
bossz(4llo és nem egyenes. Erdekesség, hogy nemtol fiiggetleniil a valaszadok a
legfontosabb vezetdi értéknek a szavahihetdséget jelolték, a leginkabb elutasitott
értek pedig a nem egyenes jellemvonas (Rady— Sziics, 2014).

3. Mdszertan

Felmérésiink illeszkedik a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar Veze-
tés- és Szervezéstudomanyi Intézetének 1994-ben kialakitott ,,A menedzsment
funkcionalis vizsgélata” cimi kutatasi programjaba (Berde, 2009). Ezen program
keretében az elmult 20 évben szamos diplomadolgozat, tudomanyos diakkori dol-
gozat, doktori disszertacio és konyv késziilt. A témakat tekintve igen széles spekt-
rum figyelheté meg mind a szervezeti formakat, kereteket (Dajnoki, 2006; Sza-
bados, 2009), mind az emberi eréforras menedzsmentet (Gergely, 2012; Juhasz,
2004; Dajnoki, 2007), mind pedig a folyamatmenedzsmentet (Baba— Berde, 2010;
Galyasz, 2007; Pierog, 2013) tekintve.

A vizsgélathoz a szdasszociacidé modszert alkalmaztuk. Asszocidcids vizs-
galatokkal szavak mentalis reprezentacidja térképezhetd fel (Kovacs, 2011). Az
asszociacios technikak projektiv technikdknak mindsiilnek (Gordon és Langmaid,
1997), és a kvalitativ modszerekhez sorolhatok (Aaker, Kumar és Day, 2001).
A szabad asszociacid modszere kerlilt alkalmazasra, mely sordn a kutatasvezeto
csak egy kérdést tesz fel a kutatdsban résztvevonek, ami elvégezhetd szoban és
irasban is. Jelen felmérés soran szoban tettiik fel a kérdést, a hallgatok pedig iras-
ban valaszoltak. A megkérdezettek feladata az volt, hogy megvalaszoljak a kovet-
kez6 kérdést: ,Mi a legfontosabb elvaras egy vezetével szemben? ird le az elsd
gondolatodat!” A kapott valaszok feldolgozasa kategorizalassal torténik.

4. Vizsgalati eredmények

Vezet6kkel szembeni elvaras-vizsgalatokhoz kialakitott minta elemszama 82 f0.
Hallgatok vettek részt a vizsgalatban, 57 f6 BA képzésen 1. éves, 25 f6 MA képze-
sen Il éves. Az adatfelvétel 2015. marciusban tortént.

A létrehozott adathalmaz feldolgozasa eldszor a teljes mintara vonatkoztatva
tortént meg, majd a BA és MA képzésben résztvevo hallgatok véleményét ossze-
hasonlitjuk. A feldolgozas elsd 1épése annak meghatarozasa, hogy melyik elvaras
fordul el a leggyakrabban. A megkérdezettek koziil 25 hallgatd nevezte meg a
hatarozottsagot, mint egy vezetovel szembeni legfontosabb elvarast.
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A tovabbiakban kategoriakat alkottunk az Osszes elvarast tekintve. Az 1. abra
szemlélteti a vezetOkkel szemben megfogalmazott legfontosabb elvarasokat.

Levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy a harom legfontosabb elvaras egy vezeto-
vel szemben a vizsgalatba bevont hallgatok véleménye szerint a hatarozottsag, az
empatia és a kovetkezetesség. Az 1. abra elemein tilmenden néhany elvarast csak
egy-egy ember fogalmazott meg, melyek a kovetkezok: tapasztalattal rendelkezik,
rendszerszemléletli, dontéshozo, alkalmazkodo, j6 emberismerd és megbizhato.

Erdemes megvizsgalni, hogy a BA illetve az MA szakokon tanulé hallgatok
véleményében talalhato-e valamilyen eltérés. Az abrakon mar szerepeltettiik azo-
kat a tényezoket is, melyeket csak ember fogalmazott meg. A 2. dbra az alapszakos
hallgatok elvarasait tiikrozi.

Az els6 két helyre valtozatlanul a hatarozottsag és az empatia keriilt. Ezeken tal-
menden tobben kiemelték a tisztesség, az 0sztonzés és a kovetkezetesség szerepét.

A mesterszakon tanulok véleményét a 3. abra tiikrozi. Szintén a hatarozottsag
keriilt az els6 helyre, amit az empatia kdvet. Tobb olyan eset is megfigyelheto,
hogy az alapszakos hallgatok megjeloltek olyan elvarasokat, melyeket a mester-
szakosak nem, és ez forditva is igaz. Ezek alapjan a feltart kiilonbségek kdzé sorol-
hato, hogy az MA szakos hallgatok elvarasai kdzott szerepel a stressztlird képes-
ség, a hitelesség, a rendszerszemlélet és a jo emberismeret. A BA szakos hallgato
esetében plusz elvarasként jelent meg a kitartas, tisztesség, 0sztonzés, jo szervezo-
készség, megbizhatosag, tiirelmesség, dontéshozas és alkalmazkodas.

5. Osszefoglalas

A kutatokat, és a vezetoket egyarant régota foglalkoztatja, hogy milyen tudas,
képesség, készség, tulajdonsag sziikséges ahhoz, hogy sikeresek legyenek a veze-
tok, ezaltal a szervezetiik. Szamos tanulmany foglalkozik a kutatasi eredmények
publikalasaval vilagszerte, melyben 0Osszefoglaljak azokat a tulajdonsagokat,
melyek sikeressé teszik a vezetdket.

Ebben a tanulmanyban ezen témakorrel foglalkozunk, azonban most nem veze-
tok, dolgozok korében végzett kutatast folytattunk. Felmérésiinket mester és
alapszakos hallgatok korében végeztiik. Azért tartottuk fontosnak, hogy lassuk, a
leendé munkaerdpiaci résztvevok mit varnak el egy vezet6tol, milyen tulajdonsa-
gokat tartanak fontosnak.

A teljes minta elemzése alapjan megallapithatd, hogy a harom legfontosabb
elvaras egy vezetdvel szemben a vizsgélatba bevont hallgatok véleménye szerint a
hatarozottsag, az empatia ¢és a kovetkezetesség.

Amelyben kiilonbség tapasztalhatd a két képzési tipusban résztvevo hallgatok
elvarasait tekintve az az, hogy a mesterszakos hallgatok megemlitik a stressztiird
képességet, a hitelességet, a rendszerszemléletet €s a jO emberismeretet. Mig az
alapszakos hallgatoknal pluszként jelent meg a kitartas, tisztesség, 0sztonzés, jo
szervezOkészség, megbizhatosag, tiirelmesség, dontéshozas és alkalmazkodas.
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MELLEKLET

1. abra: Vezet6kkel szembeni elvarasok vizsgalata a teljes mintat tekintve
Figure 1.: Investigation expectations of the leaders in terms of total sampl
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(Forras: Sajat vizsgalat, 2015)

2. abra: Vezetokkel szembeni elvarasok vizsgalata a BA képzésen
tanulok estén
Figure 2.: Investigation expectations of the leaders of BA students’
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3. abra: Vezetiokkel szembeni elvarasok vizsgalata az MA képzésen tanulo
hallgaték esetén
Figure 3.: Investigation expectations of the leaders of MA students
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AZ INNOVACIOT TAMOGATO VALLALKOZOI
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ABSTRACT

J. A. Schumpeter wrote in his famous book ,,The theory of economic
development” about the special characteristics of entrepreneurs, who are the
main driver of development. He argued that innovation comes from the effort
of entrepreneurs; he coined the word ,,entrepreneur- spirit”. This notion became
a popular research topic, a lot of authors deal with the special characteristics of
entrepreneurial behaviour nowadays. We investigated special literature from
this viewpoint, and we suppose that entrepreneurial characteristics are based on
special values. According to Schwartz, behaviour is oriented by values through
motivations. In our opinion, these values in case of the entrepreneurial behaviour
are expressed as entrepreneurial values: risk taking, autonomy, power orientation,
achievement orientation, eg. Our goal is to describe the value structure of an
entrepreneurial behaviour what is desirable in the nowadays economy. At first, we
investigated the difference between the values of Hungarian citizens and Hungarian
entrepreneurs. Our results suggest that Hungarian entrepreneurs differ from other
citizens in several dimensions of fundamental values, and they also differ from the
special entrepreneurial values of the literature.

1. Mitél vallalkozik a vallalkozo - személyiségvonasok, orientacio
vagy értékek?

Schumpeter 1912-ben megjelent kdnyvében bizonyitja, hogy a gazdasagi nove-
kedés motorja az innovativ vallalkozo, s e miivében leir egy bizonyos karaktert,

amely szerinte az innovativ magatartas alapja. Az “osztrak iskola” (Mises 1949,
Kirzner 1973.) néhany évtizeddel késobb a vallalkozok piaci folyamatokban jat-
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szott szerepével foglalkozott. Kirzner (1973) a vallalkoz6i magatartas lényegének
az uj piaci lehetdségek megtalalasat tartotta. A vallalkozoi személyiség és maga-
tartas kutatasa tehat régre nyulik vissza, azonban az utdbbi évtizedekben robba-
nasszer( fejlédésen ment keresztiil. A vallalkozo6i magatartas kutatdsok kézponti
kérdése, hogy mitdl fiigg az, hogy bizonyos emberek 6nallo vallalkozast inditanak,
mig masok inkabb az alkalmazotti 1étet valasztjak. E kérdésre a kutatok a mai
napig nem taldltak egységes valaszt, a vallalkozé fogalom definicidja terén sem
sziiletett teljes konszenzus. Mugler és Fink (2008) kritikai tanulmanyukban a mai
“entrepreneurship” kutatasokat teljesen 6ncélunak, eredményeiket fragmentaltnak,
¢és az lizleti vilag szdmara haszontalannak tartjak. A szerzok szerint a kiut egy uj
koncepcio megalkotasa, ami kevésbé széleskorli az eddigieknél, és ahhoz segitheti
hozza a vallalkozot, hogy 6 hozza létre a sajat szubjektiv elméletét a vallalkozas-
rol, aminek alapjan jobb dontéseket tud hozni. E tanacsot is megfontolva kutatjuk
az elméletben és a gyakorlatban, hogy mi teszi a kivalo, innovativ vallalkozot.

2. A vallalkozordl alkotott meghatarozo nézetek diohéjban

Schumpeter a gazdasagi fejlddés alapjelenségét, a “vallalkozast”az uj kombina-
ciok megvalositasaként definidlta, azokat a gazdasagi alanyokat, akiknek a funkci-
0ja az uj kombinaciok végrehajtasa, nevezte vallalkozoknak. Amint azonban azon-
nal meg is allapitja, “ezek a fogalmak tagabbak ¢és sziikebbek is a szokasosnal.”
(Schumpeter 1980, 120. o.).

Ez a vallalkozoé felismeri a technologiai - iizleti lehetdségeket, szembeszall a
kornyezet ellenallasaval és megvalodsitja az Gj kombinaciot. Schumpeter szerint a
vallalkoz6 fogalmanak lényege, az uj kombinaciok megvalositasa, tehat e fogalom
szoros kapcsolatban 4ll az innovacioval, s kiss¢ mas értelemben hasznalja a val-
lalkoz6 fogalmat a ma szokédsosndl. Szerinte ez nem hivatas és altalaban nem is
tartos allapot. A siker fontos tényezojének tartja az intuiciot, azt a képességet, hogy
“akkor is olyan modon lassuk a dolgokat, ahogy majd bekovetkeznek, ha ezt pil-
lanatnyilag nem lehet megalapozni...” (Schumpeter 1980, 134. 0.) A talalmanyok
szerepét nem tartja kozpontinak az innovacioban, a vallalkozok funkcidja az inno-
vaciok megvalositasa. A vallalkozo “latszolag csakis sajat egyéni érdekét koveti,
mégpedig gyakran igen durvan”, er6sen versengd (“hoditasi torekvés”) sikerke-
resd, kockazatkeresd, belsé motivacidval rendelkezik (“az alkotas 6rome”), azon-
ban egyaltalan nem jellemz0 ra a hedonizmus. (Schumpeter 1980, 138. 0.) Schum-
peter gondolatai nyoman szdmos szerz0 vizsgalta és vizsgalja ma is a vallalkozoi
személyiséget. McClelland (1961) szerint a vallalkozoi személyiség jellemzo6i a
magas teljesitménysziikséglet, a kozepes kockazatvallalasi hajlandosag és a sze-
mélyes felel6sség vallalas siker és kudarc esetén. Brandstitter (1997) osztrak val-
lalkozokat vizsgalt, s megallapitotta, hogy a kockazatvallalasi hajlandosag, ext-
roverzio, tarsadalmi elismertség és valtozasra valo hajlandosag kiilonbozteti meg
Oket az atlagos osztrak populéaciotol. Brockhaus (1982) megallapitja, hogy harom
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tulajdonsag tarsul konzekvensen a vallalkozoi viselkedéshez, a teljesitménysziik-
séglet, ami McClelland-tol eredeztethetd, a belsé kontroll, Rotter nyoman és a
kockazatvallalasi hajlandosag, amely egyértelmiien az innovativitas velejaroja
(Mueller—Thomas 2000).

3. A Schwartz modell bemutatasa

Céljainkhoz illeszkedének Shalom H. Schwarz érték modelljét hasznaltuk fel,
mivel modelljéhez olyan méréeszkozt is kidolgozott, amit szamos kutato alkalma-
zott mar, tobbek kozott a vallalkozoi karakter mérésére is (Luksander—Mike—Csite,
2010). Kutatasainkban e mérdeszkoz alkalmazasa mellett szol az is, hogy a Euro-
pean Social Survey (ESS) adatfelvételeinek is része ez a konstruktum, igy a sajat
mintankat dsszevethetjiik egy reprezentativ lakossagi mintéaval is, illetve hazai és
mas orszagok vallalkozoinak valaszaival.

Schwartz (2011) az értékek definialasanak 6t f6 elemét nevezte meg, amelyben
szerinte a szakirodalomban egyetértés uralkodik:

»valamilyen vélekedés

» amely a viselkedés kivanatos modjaira vagy eredményeire vonatkozik

* nem csupan bizonyos helyzetekre vonatkozik

e iranyitja a viselkedés, az emberek ¢s az események kivalasztasat

* mas ¢értékekhez viszonyitott fontossaganak megfelelden, azokkal egyiitt az

értékek prioritasokkal jellemezhetd rendszerét alkotja” (Schwartz, 2003. p. 97.)
Schwartz 10 univerzalis értéket ir le a hozzajuk tartozo motivaciokkal egyiitt,
melyeket egy kor alakt kontinuumban abrazol:

Az ellentétes értéktipusok a koron két bipolaris dimenzidban helyezhetdk el.
Az egyik dimenzidban a ,nyitottsag a valtozasra”értékek allnak szemben a kon-
zervacio értékeivel, azaz a valtozast tamogato fiiggetlen gondolkodas all szemben
az allandosag preferaldsaval, valamint a hagyomanyorzéssel. A masik dimenzio-
ban az dnmegvalositas (sajat sikeresség, hatalom, teljesitmény) és az 6onmegha-
ladas (egyetemesség, joakarat) értékei allnak egymassal szemben. A hedonizmus
kapcsolodik mind a valtozasra valo nyitottsaghoz, mind az énfelnagyitdshoz. A
Schwarzi értékdimenziok €s az irodalomban szerepld vallalkozoi értékek jol par-
huzamba allithatok, ezért ugy véljiik, hogy a vallalkozok értékrendjének felmérése
alapjan megalapozottan vonhatunk le kovetkeztetéseket a vallalkozoi karaktert
illetéen.
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1. abra: A Schwartz-féle érték dimenziok
Figure 1.: Value dimensions by Schwartz
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Forras: Scwartz 2011:466 alapjan sajat szerkesztés.

4. Kutatasi eredmények

Kutatasainkhoz a 10 allitasos Schwartz kérdbivet hasznaltuk, a valaszadok az
allitasokat hét fokozati skalan értékelhették. Mintank 340 fobol all, a valaszadok
83%-a magyar vallalkozo, életkoruk 31 and 60 kozotti, ebbdl 13% ennél fiata-
labb, mig 4% idGsebb, a valaszadok egyharmada nd. A vallalkozasok 82%-nak
maximum két tulajdonosa van, a minta 92%-a vallalkozas alapitoja vagy az ala-
pitok egyike. A legtobb vallalkozas Kft (54%) ¢és egyéni vallalkozo (32%); mas
jogi kategoriak a mintank 14%-at adtak. Méretiiket tekintve 54% mikrovallalkozas
35% pedig kisvallalkozas, 10% kozépvallalkozas, 1% nagyvallalat.

Ebben a tanulmany részben az alapértékek kiilonbségeit vizsgaljuk a lakossagi
minta ¢és a sajat vallalkozoi mintank kozott, valamint megnézziik az értékek sor-
rendbeli eltérését a kiilonboz0 szintii stratégiai orientaciod esetében. A szakirodalmi
kutatasaink alapjan a kovetkezd hipotéziseket allitottuk fel:

— HI1: A vallalkozokbol alloé minta értéksorrendje szignifikansan kiilonbozik a

lakossagi mintaétol a vallalkozoi értékek tekintetében.

— H2: A véllalkozo6i minta értékrendjében a szakirodalomban leirt jellegzetes

vallalkozoi értékek fontosabbak, mint mas értékek.
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A hatalom ¢és a stimulacié dimenziok az utols6 helyeket foglaljak el mindkét
mintaban, bar az értékekben szignifikans kiillonbséget mértiink (2. abra és 1. tab-
lazat). Az innovacios szakirodalomban is fellelhetok olyan gondolatok, amelyek
a hatalom, a masok feletti kontroll, illetve befolyasolas értéke hatrébb szorul, és
elotérbe keriil a halozat épités, amit inkabb az univerzalitas €s joindulat értékei
fednek le. (Hronszky 2002, Paavola, Lipponen és Hakkarainen 2004) a vallalkozo6i
mintankban ezek az értékek az elsé harom helyen szerepelnek, az univerzalitas,
a kornyezet védelme minden felmérés szerint az elso helyek egyikén szerepel. A
biztonsag, konformitas és a hagyomany kevésbé fontosak a vallalkozok szamara,
a lakossagi mintan joval elorébb szerepelnek az értékpreferenciaban (1. tablazat).
Ez az eredmény ugy is értelmezhetd, hogy a vallalkozok szamara az innovativi-
tashoz kot6do értékek fontosabbak, mint a lakossag szdmara, ez egyrészt bizonyos
fesziiltséget jelent, ugyanakkor azonban az innovativitas komoly hajtderejének is
tekintheto.

2. abra: A Schwartz érték skalak atlagainak 6sszehasonlitisa a WVS
Hungary 2009 és a magyar vallalkoz6i minta esetében
Figure 2.: The comparison of the Schwartz’s value scales of WVS Hungary
2009 and our sample of Hungarian entrepreneurs
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Megjegyzés: *a kiilonbség a két minta kozott statisztikailag szignifikans (p<0.05)
Forras: (sajat szerkesztés)
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1. tablazat: Az értékek sorrendje
Table 1.: The order of values

Lakossag Vallalkozok
Biztonsag Onallésag
Univerzalitas Univerzalitas

Konformitas Biztonsag
Tradicio Joindulat
Joindulat Teljesitmény
Onallésag Hedonizmus
Hedonizmus Konformitas
Teljesitmény Tradicio
Hatalom Hatalom
Stimulacio6 Stimulacioé

Vilagos sziirke: a vallalkozoi értéksorrend elején kellene, hogy szerepeljen
Sotét sziirke: a vallalkozoi értéksorrend végén kellene, hogy szerepeljen

Forras: (sajat szerkesztés)

5. Osszegzés

Ezt a sorrendet tekintve érdekes eredményt lathatunk. Az 6nallosag a legfonto-
sabb érték, azonban a schumpeteri innovativ vallalkozoi karakter két masik igen
fontos eleme, a hatalom ¢és stimulacio az utols6 két helyen szerepel, tehat az érté-
kek sorrend;jét tekintve vallalkozoi mintank két fontos vallalkozoi érték tekinteté-
ben nem kiilonbozik a lakossagi mintatol, viszont az értékek szignifikansan ala-
csonyabbak.

A schumpeteri elképzeléshez képest igen jelentds valtozasok lathatok, amelyek
persze természetesek is, hiszen azota eltelt mintegy 100 év. A masodik helyen all
az univerzalitas, ami ebben a megkérdezésben azonos a kdrnyezet védelmével, ez
egy igen fontos ért¢k megjelenését jelenti a vallalkozok vilagaban. A harmadik
helyen all a biztonsag, ami az egyik leger6sebb magyar sajatossag, a Globe kuta-
tasban is igen magas a kockazatkeriilés mértéke. (Bakacsi 2008) Ez értelmezhetd
a kapcsolati toéke épitésének motivatoraként. A hedonizmus, a konformités és a
tradici6 is megeldzi a hatalmat ¢és a stimulaciot az értékpreferenciaban. Ebbdl a
hedonizmus a schwartzi felfogas szerint pozitivan is értelmezhetd az innovativi-
tas szempontjabol, hiszen a valtozasra valo nyitottsag dimenzidjahoz kapcsolodik,
mig Schumpeter a maga koraban kifejezetten elutasitja ezt az értéket az innovativ
karakter szempontjabol.
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MINOSEGIRANYITASI RENDSZEREK A
BORAGAZATBAN

QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN WINE INDUSTRY
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Vidékfejlesztési Tanszék

ABSTRACT

In recent decades, the wine industry has shown an increasing interest in Quality
Management Systems (QMS). The most popular QMS are HACCP and ISO
certification system in wine sector. Beyond the production based QMS there are
many other systems such as, eco-certification, eco-labelling that can enhance
market position of the wineries. In addition, QMS could be appeared in the wine
tourism and interconnected services such as certified wine routes. The aim of the
paper is to investigate the role of QMS in wine industry outlining its advantage
and disadvantage presenting Italian, Greek, Californian and Hungarian case
studies. The case studies prove that QMS are the driving forces of higher customer
satisfaction, more efficient production, rationalizing processes, reducing risks
and facilitate wineries to achieve better market opportunities. Future research is
needed in order to take into account the role of QMS among Hungarian oenologists
and wineries.

1. Bevezetés

A mindségiranyitasi rendszerek (MIR) bevezetésének és alkalmazasanak egyre
nagyobb szerepe van a termel6-, a szolgaltato- ¢s az élelmiszeripari vallalatok
¢letében. Mindségbiztositasi rendszerek szamos modellje ismeretes a szakiroda-
lomban. A MIR rendszerek piramis modellje a mindségmenedzsment rendsze-
rek kiilonbozo szintjét kiiloniti el. A mindséghez kapcsolodo altalanos miikddési
kornyezet a piramis legalso szintjén helyezkedik el. A kdvetkezd szinten a helyes
gyartasi gyakorlatok alkalmazasa (GMP - Good manufacturing practices) illetve
egy szinttel feljebb a kockazatos, kritikus pontok elemzése (Hazard Analysis Cri-
tical Control Points - HACCP)’ talalhato. A HACCP feletti szinten az ISO szabva-

7 A HACCP-t eredetileg az amerikai hadsereg és a NASA dolgozta ki 1960-ban Pillsbury-ben,
hogy biztositsa az élelmiszerbiztonsagot az amerikai tirprogram szamara. A HACCP a végter-
mék tesztelése helyett az esetleges problémak tervezésére, megeldzésére és megsziintetésére
helyzeti a hangsulyt.
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nyokhoz tartozé rendszerek és tantsitvanyok kapnak helyet. A piramis legtetején
az egész rendszert atfogo teljes korti mindségiranyitas - Total Quality Management
(TQM) - helyezkedik el, amely integralja a MIR dsszes alrendszerét (Sauter 2004).

1. abra: A MIR piramis modellje
Figure 1.: Pyramid of QMS

A

150 szabvanyok

Hazard Analysis Critical Control
Points (HACCP)

Helyes gyartasigyakorlatok (GMP - Good
manufacturing practices)

Altalanos miikodésikornyezet

Forras: Sauter 2004 alapjan sajat szerkesztés

Az ISO 9000 sorozat megjelenése oOta a legnépszeriibb szabvanyok kozé tar-
tozik (Bergman 1994). Az ISO nagy eldnye, hogy a rendszer kiépitése a legtobb
agazatra alkalmazhato6 és szamos eldnnyel jarhat. 2004-es évre kozel 136 orszag-
ban vezették be az ISO-t nemzeti szabvanyként €s tobb mint 650 000 berendezést
tanusitottak fliggetlen tanusito szervezetek ISO 9001: 2000 alapjan. 1987-es meg-
jelenése ota az ISO 9000 standardnak volt a legnagyobb a hatdsa a mindségiranyi-
tasra, nemzetk6zi kereskedelemre, beszallitoi ¢€s tigyfél kapcsolatokra (Aggelo-
giannopoulos et al. 2007).

Az ISO 9000 alapu MIR bevezetése az ¢lelmiszeripari vallalatok esetében szo-
rosan 0sszefligg a mindségiranyitasi eljarasok €s jogszabalyi kovetelmények betar-
tasaval (Bolton 1997). Ugyanakkor szdmos ¢élelmiszer-feldolgozo és csomagolo
vallalat indult el GMP, HACCP ¢és az ISO rendszerek bevezetésével a vilagszin-
vonalu mindség felé vezetd Gton (Surak - Simpson 1994). A mindségszabvanyok
bevezetésével a vallalatok életében a TQM szemlélet érvényesiil, amely magaba
foglalja a modern vezet6i és humaneréforras elveket, tigyfél orientaltsagot, stra-
tégiai tervezést, tényeken alapuld dontéshozatalt és a modern folyamatiranyitési
technikakat. gy a vallaltokra olyan szinvonalas minéségstratégiat alakithatnak ki,
amely fokozza a versenyképességet, javitja az tigyfeleknek nyujtott termékek és
a szolgaltatasok értékét és a vallalat mitkodési teljesitményét. Ezek az alapelvek
megteremtik az tigyfélkézpontusag alapjait, amely a globalis piacon is képes meg-
allni a helyét (Surak - Simpson 1994).

A mindség fontossaga és a mindségiranyitasi rendszerek bevezetése a borterme-
lésben is egyre népszeriibb eszkdzz¢ valt az utdbbi évtizedekben. A boragazatban
sz¢lesebb korben alkalmazott rendszerek a HACCP ¢és az ISO tanusitési rendszerek.
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Tanulmanyom célja, hogy a boragazatban leggyakrabban alkalmazott mindség-
iranyitasi rendszerekrél nytjtsak attekintést gorog, olasz, tengerentuli és magyar
esettanulmanyok segitségével, melyek foleg a bortermelés folyamatahoz, a borok
jeloléséhez vagy a borturisztikai szolgaltatashoz kapcsolodhatnak.

2. Minéségiranyitasi és tanusitasi rendszerek a bortermelésben

Kevés olyan tanulmany latott napvilagot, amely a mindségiranyitasi rendszerek
szerepét vizsgalta a sz016 és boragazatban. Foti et al. (2011) a mindségbiztositasi
rendszerek alkalmazasaval kapcsolatban végzett felmérést a sziciliai boraszatok
korében. A kutatas azt vizsgalta, hogy a tanusitasi és mindsitési rendszerek milyen
kulcsfontossagu tényezoket biztositanak a kis- és kdzepes méretli boraszati vallal-
kozasok szamara a szervezeti hatékonysaguk, termelékenységiik, arculatuk és a
vevokkel valo kapcsolataik fejlesztése érdekében.

A kutatas szerint a mindségbiztositasi rendszerek altal nyujtott eldnydk, belsd
motivacios tényezok a vallalkozasok szamara, a termelési folyamatok fejlesztése,
a dolgozok nagyobb mértékii bevonasa ¢s a koltségek csokkentése voltak.

A kiils6 motivacios tényezOk foként a felvasarloi elvarasok formajaban jelen-
tek meg a tanUsitasi- és mindségellendrzési rendszerekkel kapcsolatban, melyek
nagyobb garanciat biztositottak a beszerzoknek az objektiv feleldsség kockéza-
tanak mérséklésére és az ellendrzési modszerek egyszerisitése altal (Foti et al.
2011).

Az ¢élelmiszeriparbol jol ismert HACCP rendszer a boragazatban is megtalal-
hato. A HACCP a sz016 betakaritas folyamatatol a bor eléallitasig egyarant alkal-
mazhatd. Egy lehetséges alkalmazasi mod a borkészités folyamatanak mindségi
¢és biztonsagi szempontbol torténd elemezése, a termelési folyamatok egyes sza-
kaszaiban bekdvetkezd kritikus pontok és veszélyek szambavétele (Christaki-Tzia
2002). Mivel a borkészités szamos mindségi (megjelenés, iz, aroma, stb.) és biz-
tonsagi kritikus pontot €s veszelyt (vegyszer, fémtartalom, stb.) hordoz magéban,
fontos a bortermelés soran eléfordulo kockazatok részletes elemzése. A borterme-
1és teriiletén eloforduld veszelyek részletes elemzését Christaki-Tzia (2002) harom
6 1épésre bontotta:

» Osszes lehetséges veszély azonositdsa (fizikai, kémiai, mikrobiologiai),

* megeldzo intézkedések tétele a felismert veszélyekre,

* kritikus pontok (CCP - critical points) meghatarozasa,

« arelativ kritikus hatarértékek meghatarozasa ¢s ellendrzése.

A borkészitési folyamatban fobb kritikus pontként a szél6termesztés, a sziiret,
az erjesztés, ¢s a stabilizacio, valamint az érlelés és a palackozas azonosithato.
A sz6lotermesztésnél a HACCP szerinti mindségligyi el6irasoknal fontos a sz616
egészségesen tartasa, ¢s a novényvedo szer- ¢s fémtartalom allando ellendrzése, a
betegségek kezelése a sziiretelés soran. A bogyo6zas ¢és 1¢-elvalasztas sordn a helyes
gyartasi gyakorlatok (GMP) kdvetése ajanlott.
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A must tarolasa soran kevesebb, mint 2 Celsius hdmérséklet biztositasa javasolt
a szennyezés elkeriilése érdekében. A homérséklet szabalyozasa sziikséges a fer-
mentacids szakaszban is.

Az érlelés soran a leveg6 hianyat is ellendrizni kell. A palackozas szakaszaban az
iiveg- €s a dugo ellendrzése sziikséges. Mar a sz016 fejlodése soran fontos a nehéz-
fém tartalom illetve a sziiret idején a ndvényvéddszer-maradvanyok ellendrzése.

Az erjedés soran az etil-karbamat szintet és a fémtartalom stabilizaciojat figye-
lemmel kell kisérni. Végiil a palackozasnal az liveg és a dugd mikrobioldgiai ellen-
Orzése is sziikséges.

David Bird hires borkémiai szakérto szerint - aki vilagszerte végez ellendrzé-
seket a boragazatban — a HACCP rendszer kiépitése egy tanacsadot vagy belsd
képzett személyt igényel csupan és bevezetése nem keriilt tobbe 1000 dollarnal.
A HACCP tovabbi eldnye, hogy a szabalyozo testiiletek, a szakmai szervezetek ¢és
a kiskereskedelmi csoportok altal vilagszerte elismert élelmiszer-biztonsagi szab-
vanyrendszer (Sauter M.W. S. 2004).

Az HACCP mellett az ISO szabvany is egy népszerl, az el6zé rendszernél
magasabb szintli mindségiranyitasi rendszer a boragazatban. Az ISO népszeriisé-
gét mutatja, hogy Uj-Zélandon a fenntarthatosig érekében mar a boraszatok kozel
60%-a alkalmaz valamilyen kdrnyezet menedzsment rendszert, mint példaul az
ISO 14001 (Hughey et al. 2007).

A gorogorszagi esettanulmany szerint az ISO 9000 szabvanyokon alapulé6 MIR
bevezetése és mitkodtetése egy jol megtervezett folyamat €s a mindennapos miiko-
dési gyakorlat eredményeként jon 1étre a boraszatoknal (Aggelogiannopoulos et al.
2007).

A parosi boraszatoknal a vezetés kulcsszerepet jatszik a MIR bevezetése €s
mikddtetése folyamataban. A vezetdk fo feleldssége az elismertség, a kornyezeti
feltételek megteremtése, a dokumentacio biztositasa, a dolgozok képzése, a szerve-
zet teljesitményének vizsgalata, valamint a dolgozoi eréfeszitések elismerése volt.
A rendszerek bevezetésével kapcsolatos fobb szervezeti nehézségek dokumentacios
folyamat, tudas és gyakorlat hianya, id6 és er6forrasok hianya, elkotelezettségének
hianya és a felkésziilt szakemberek hianya voltak (Aggelogiannopoulos et al. 2007).
Ugyanakkor a parosi kispincészetekrdl elmondhato, hogy a szervezeti felépitésiik
messze elmaradt az ISO 9001:2000 szabvany kovetelményeitol. A pincészetek sza-
mos, nem megfelel6séget és hianyt mutattak a MIR dokumentumok, nyilvantartasok
ellendérzése, belsé auditok és berendezések megfeleld kalibralasa esetében.

Emellett a boraszatoknal a MIR bevezetése jelentds koltségekkel® jart Paros-szi-
getén. Az intézkedések becsiilt koltségei esetenként elérték a tobb tizezer eurot is
(Aggelogiannopoulos et al. 2007). Ugyanakkor MIR kiépitésének koltségei mel-
lett a pincészeteknek eldnyei is szdrmaztak a rendszerek bevezetésébdl. A MIR
csOkkentette a hibas termékek aranyat, novelte a bels6 kommunikaciot és az tigyfél

8 A tandcsadasi dijakat 10 000, a regisztracios dijakat 6 000, illetve a tréning koltségeket 4 000
eurdra becstilték.
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elégedettséget, segitette a piaci novekedést és Uj piacokra valo belépést, mérsékelte
a min6ségi hibak koltségeit. Csokkentette a keletkezd hulladékokat és a késedel-
mes szallitast, javitotta a termelékenységet illetve az eldallitott borok mindségét
(Aggelogiannopoulos et al. 2007).

A véllalkozasok vezetdi az ISO szabvany kovetelményeinek valo megfelelésbol
szarmazo6 kiils6- és belso elényoket tartottak a legfontosabbnak, melyek eldsegit-
hetik szamunkra a piaci részesedés novelését €s az uj piacokra torténd belépést.

Mindent 6sszevetve a HACCP, az élelmiszerbiztonsag ¢s a mindség fenntartasa-
nak fontos kritériuma a boragazatban, amely segit megeldzni vagy csokkenteni az
esetlegesen bekovetkezd veszélyeket a termelés egyes folyamataiban. Bevezetése
az ISO szabvanyoknal 1ényegesen kevesebb raforditassal jar. A HACCP rendsze-
rek és az ISO szabvanyok mellett mas szabdlyozasi vagy szabvanyrendszerek is
léteznek a boragazatban, melyek foként a fenntarthatd kornyezetvédelmi gazdal-
kodashoz, eredet megjeloléshez vagy ko cimkézéshez kapcsolddhatnak.

3. Okolégiai cimkézési-és tanusitasi rendszerek

A kornyezetvédelmi tantsitashoz kapcsolodo rendszerek két példaja az eredet
megjelolés és az 6ko-cimkézés. Gatti (2009) Emilia-Romagna’ borrégidban vég-
zett felmérése kimutatta, hogy a védett eredet megjeldlés, amely a sz6l6termesztés
Okoszisztémajara és a kdrnyezeti problémak érzékenységére koncentral, két szin-
ten kezelhetd. A sz6l6termeld vallalatok és eredet megjeldlést kibocsatd és tanu-
sitd szervezet-, illetve helyi hatosagok szintjén. Eredményei igazoltdk, hogy az
organikus sz0l6termesztési gyakorlatok megtalalhatoak a kis vallalkozasok min6-
ségszemléletében is. A nagyvallalatok kozott is vannak okologiai termelést alkal-
mazo gyartasi technologidk, de ezek a vallalatok inkabb kornyezeti mindsitésekre,
tanusitvanyok megszerzésére koncentralnak (Gatti 2009).

Az eredetjelolések fontos eszkozei lehetnek egy adott borrégio felemelkedésé-
nek. Az eredetjeldlés és kornyezeti mindsitések is a mindségiranyitasi rendszerek
egy megjelenési formajat képviselik a boraszati gyakorlatban, melyek hozzajarul-
hatnak a jobb termékmindség eléréschez.

A fenntarthaté modon eléallitott termékek megkiilonboztetésének egyik kiemel-
ked6 modja az oko-cimkézés és Oko-tanusitas, melyek a mindségi borok meg-
kiilonboztetésének egyik népszerii eszkozei. Oko-cimkék akkor lehetnek hatéko-
nyak, ha a fogyasztok hajlandodak is tobbet fizetni a zold termékekért, amelyek
eloallitasa altalaban koltségesebb. Egy termék esetében a bio/6ko cimke jelzi,
hogy az adott termék mar rendelkezik 6ko-tantsitvannyal. Bar egyre tobb boraszat
¢l az 6ko-cimkézés gyakorlataval, de még kevésbé ismert annak a modja, hogyan
lehetne az 6ko-cimkékkel magasabb arakat elérni. Az 6ko-tantsitasi gyakorlatbol
a boragazatnak is szamos eldnye szarmazhat (példaul az elismertebb piaci hir-

9  Emilia-Romagna borrégioé Olaszorszag egyik legfontosabb sz616- és bortermeld teriilete.
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név, vagy a jobb termék mindség) ami magasabb eladasi arat is jelenthetne akar
Oko-cimkék hasznalata nélkiil is.

Delmaset al.-Grant (2008) az dko-tanusitas altal keletkez6 magasabb borarakat
hedonikus arindexek segitségével vizsgalta kaliforniai boraszatok ar-megfigyelé-
seit alapul véve az 1998-2005 kozotti idészakban. Az ar-befolydsolod tényezodi: a
mindség, a szO16fajtak, a sziiret éve, palackozott borok szama, 6kologiai tanusitas
és a cimkeék voltak. A kutatas eredményei azt mutattak, hogy Kaliforniaban a borok
tanusitasa 13%-kal ndvelte a borarakat, mig az 6ko-cimkézés esetében a borarak
20%-kal alacsonyabbak voltak az atlagos borarakhoz viszonyitva. Az eredmények
a fogyasztok bio-borokhoz kapcsolodo esetleges negativ megitélését is kimutattak,
melynek 6 oka a tanusitasi folyamat illetve a bio-eljarasok ismeretének hianyarol
tanuskodik a fogyasztok korében (Delmas—Grant Delmas et al. 2008). A tantsitas-
tol fiiggetleniil a cimkézés tehat zavardan is hathat a fogyasztoi dontésekre.

A boragaztaban a borel6allitas mellett a kapcsolodo szolgaltatasokhoz (pl. bor-
turizmus, borultakhoz) is kothet6k mindségiranyitasi, mindsitési rendszerek.

4. MIR rendszerek a boragazathoz kapcsolodo szolgaltatasokban

A borturizmus esetében a borutak mindsitési rendszere is egyre gyakoribb nap-
jaikban. A magyarorszagi borutak mindsitési rendszerét az adott bortt szakembe-
rei dolgozhatjak ki, vagy a mar meglévé mindsitési rendszereket is alkalmazhat-
jék (pl. a Villany-Siklosi Borut mindsitési rendszere, a Hegykozségek mindsitési
rendszere).

A mindsitési rendszer alkalmazéasa biztositja, hogy a szervezett borturizmus
szolgaltatasai a borvidék altalinos mindségi szinvonalinak megfeleljenck. gy
egyértelmiick és megismerhetdek azok a mindsitési kovetelmények, amelyeknek
eleget kell tenni ahhoz, hogy a mindsitett borut cimet az adott térség elnyerje,
illetve megtarthassa. A mindsitett borutak folyamatos ellendrzésével biztosithato,
hogy a szolgaltatasok szinvonala ne csokkenjen, illetve az észlelt hibakat kijavit-
sak. A min6sités kiterjed a pincészetek nyitva tartasra, vendégfogadasra, felsze-
reltségre, informacio atadas képességére, a borkostolas és borértékesités feltételei-
nek vizsgalatara. A borutak mindsitése, mindsitd bizottsagokon keresztiil torténik
melyeket az adott teriileten miikddo a szolgaltatokat tomorito szervezetek, egye-
stiletek, marketing vagy egyéb szakmai szervezetek allitjak fel. A mindsit6 szerve-
zetek biztositjak a mindsitések elvégzését, kovetését és ellendrzését (Zalai bortt,
2006). A mindsitett borutak rendszere is egy kivalo lehetdség a boros pincészetek
szamara a jobb mindség felé vezetd tton.

5. Osszefoglalas és kovetkeztetések

Tanulmanyomban a boragazatban alkalmazott mindségiranyitasi rendszerekrol,
azok eldnyeirdl és hatranyairdl nyujtottam rovid attekintést az nemzetkdzi és hazai
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esettanulmanyok alapjan. A bortermelésben az ISO és HACCP alapt rendszerek a
legelterjedtebbek, melyek 6 elonyei az egységes mindség biztositasa, a hibak- és
hulladékok csokkentése, a beszallitoi kapcsolatok, fogyasztoi elégedettség ndve-
Iése, az 10j piacokra valé konnyebb belépés és nemzetkdzi kereskedelmi elényok
valamint a versenyképesség fokozasa.

Az elonyok mellett szamos hatrany is felhozhato a rendszerekkel szemben, mint
a bevezetés és fenntartds magas koltségei, dokumentacios nehézségek, a vezetok
és alkalmazottak elkotelezettségének a hianya. A hatranyok foként a kisebb pin-
cészeteknél jelentések, mig a nagyobb bortermeldk esetében elenyészdek. A két
rendszer koziil elmondhatd, hogy a HACCP bevezetése kisebb koltséggel jar a
boraszatok szamara.

A termeléshez kapcsolodd MIR rendszerek mellett mas olyan rendszerek is
léteznek — mint példaul eredetmegjeldlés, Oko-tanusitas — mely piaci €s verseny-
elonyokhoz juttathatjak a boraszatokat. Az oko-cimkézés esetében, azonban a
megfelel6 kommunikacio elengedhetetlen a jobb fogyasztdi megértés és ismertség
kiépitése érdekében. A bortermelés és borkészités mellett a boragazathoz kapcso-
16do borturisztikai szolgaltatasokban is megjelennek a mindségbiztositasi rendsze-
rek. A borutak esetében a mindsitési rendszer alkalmazasa biztositja, hogy a bortu-
rizmus szolgaltatasai a borvidék altalanos mindségi szinvonalanak megfeleljenek.

Osszességében megallapithatd, hogy MIR rendszerek a mindségi bortermelés-
ben, a kornyezetvédelemi szabalyok betartasa és a kapcsolodo szolgaltatasok meg-
léteesetébenszinvonalanak biztositasa mellett, hozzajarulnak a magasabb szintii
fogyasztoi elégedettséghez, a hatékonyabb gazdalkodashoz és a piaci lehetdségek
jobb kiakndzasahoz. Jovobeli lehetséges kutatasi irany a magyar boraszatok koré-
ben alkalmazott és bevezetni kivant mindségiranyitasi rendszerek hatasainak vizs-
galata a gazdalkodasra, fogyasztoi magatartasra.
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A KOMMUNIKACIOS STILUS SZEREPE AZ EDZOI
MUNKA HATEKONYSAGABAN

THE ROLE OF COMMUNICATION STYLE IN THE EFFICIENCY OF
TRAINER PROFESSION

BARTHA EVA JUDIT PhD hallgato
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

Trainer profession as such bears many similarities with other management
activities carried out in any other areas of life. Therefore, it is necessary to identify
how could be the managerial competencies of the trainers further improved — in
particular with regard to the communicative competences — so that the time and
energy spent on sport can be more effective. The most important objective of the
trainer profession — alike to other managerial professions — is to continuously
enhance performance. During the development of the trainer profession this kind
of comparison was mainly drawn with competitive sports (Chelladurai, Saleh
1980; Kanczler, Nagykaldi 2008). However, recently a growing recognition can be
observed concerning the trainers’ activities working with recreational sportsmen
within the fitness sector. The aim of this study is to describe and investigate
the available Hungarian and international literature and to provide analytical
interpretation relating to the communication styles and roles played by these styles
in the effective managerial activities from the perspective of the efficiency of
trainers working in the field of recreational sport more precisely of those working
within the fitness sector.

1. Bevezetés

Az edz6i szakma szamos hasonlosagot mutat az élet mas teriiletein végzett veze-
tdi tevekenységgel, igy sziikséges azt kutatni, hogyan lehet az edzdk vezetdi kom-
petenciait, kiilonos tekintettel a kommunikacios képességekre, tovabb fejleszteni
annak érdekében, hogy a sportra forditott id6 és energia még hatékonyabb legyen.
Az edz6i munka egyik legfontosabb célja, mas vezetokéhez hasonloan, a teljesit-
mény folyamatos novelése. Az ennek érdekében ellatott feladatok kozé tartozik
a felel0sség-vallalas mas emberekeért, célmeghatarozas, iranymutatds, a feladatok
meghatarozasa és ellendrzése, motivacio, elismerés és szankcionalas, valamint a
megfeleld és hatékony kommunikacio (Bakacsi 1991). Az edz6i szakma fejlédése
soran ez a parhuzam foleg a versenysportokkal kapcsolatban mertilt fel (Chelladu-

87

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 87 @ 2016.04.29. 11:04



rai, Saleh 1980; Kanczler, Nagykaldi 2008), mig az utobbi években egyre inkabb
elismertté valt a fitnesz szektorban dolgozo edzdk tevékenysége. A szabadido-
sporton beliill a fitnesz szegmens vizsgalata meglehetdsen aktualis az alacsony
sportolasi hajlandosag és aranyok miatt. Jelen tanulmany célja a kommunikacios
stilusokat és azok hatékony vezetdi tevékenységben betdltott szerepét bemutato,
valamint a sportban és a szabadidésportban dolgozé edzok vezetési szerepét, kom-

crcr

szakirodalom feldolgozasa és elemzése.
2. A kommunikacio szerepe a vezetésben

A vezetéstudomany napjaink egyik legdinamikusabban fejlodé tudomanyterii-
lete, egyre tobb kutatd kapcsolodik be kiilonboz6 tudomanyagakbol a vezetéssel
kapcsolatos vizsgalatokba. Szamos tanulmany sziiletett mar arrol, hogy milyen
szerepet tolt be egy vezetd, hogyan valik valaki vezetéve (Fiedler 1971; Bass
1990). A vezetd képes befolyasolni, 0sztondzni masokat az egyiittmiikodésre vala-
milyen terv megvalodsitasa céljabol (Bakacsi 1991). Berde (2003) szerint a veze-
tés atfogo, komplex tevékenység, amelyben a célok, a szervezeti kiildetés elérése
¢érdekében a vezetd dsszehangolja kiillonbozo résztevékenységeket.

A vezetés a kommunikacios folyamatra tdmaszkodva befolyasolja a szervezet
tagjainak egymas kozotti kapcsolatait és magatartasat céljai elérése érdekében
(Bayer 1995).A vezetéshez sziikséges kompetenciak koziil ki kell emelni a kom-
munikacids képességet. Mintzberg (1979) a kommunikaciot a vezetd legfontosabb
feladatai kozott sorolja fel az informacio, tervezés, dontés, rendelkezés és ellen-
Orzés mellett. A vezeto kezében az egyik legerdsebb eszkoz, amellyel 6sztondzheti
vagy visszafoghatja beosztottjait. Zaccaro et al. (2008) a vezetok vezetési stilu-
saval szoros kapcsolatban all6 négy f6 kommunikacios stilust kiillonboztet meg:
tekintélyelvi, tekintélyelvii-kizsakmanyolo, konzultativ és résztvevd stilust. Smith
(1985) a viselkedés alapsémainak megfelelden a kommunikacios stilus négy faj-
tajat irta le: passziv, agressziv, asszertiv ¢s manipulativ. Az, hogy melyik kommu-
nikacios stilus alkalmazasa a leghatékonyabb, szamos tényezo6tdl, tobbek kozott a
kommunikal6d személyétol, az tizenet fogadoinak jellemzaitol, valamint a kommu-
nikacids szituaciotol fligg. A hatékony vezetéssel ¢s a kommunikécidval kapcso-
latban fontos meghatarozni, mit jelent a hatékonysag.

3. A hatékonysag jelentése a vezetésben és kommunikacioban
A hatékonysag fogalmanak szamos megkozelitése 1étezik, és kiillonbozo tipu-
sait lehet elkiiloniteni. Kopanyi (2004) szerint a gazdasagi szerepl6k legfonto-

sabb célja, hogy maximalizaljak a raforditasok ¢s hozamok pénzben is kifejezhetd
kiilonbségét. A gazdasagi hatékonysag a raforditasok és hozamok viszonyanak
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értékelésével a jovedelmezdséget mindsiti. Mérése a kibocsatas és raforditasok
elemzésével lehetséges (Nabradi, Petd 2007).

Egy vezet6 akkor hatékony, ha képes mindig az adott szituracidhoz, feladathoz
igazitani stilusat (Németh 2011; Goleman 2000). Csath (2004) szerint a hatékony
vezetd képes a szervezet szamara jovoképet kialakitani, a kdrnyezeti valtozasokat
gyorsan érzékeli és ezekre hamar reagal, a jovoére vonatkozo valtoztatasokat ido-
ben elinditja. Ha a hatékonysagot az input/output aranyok hatarozzak meg, egy
vezetd akkor hatékony, ha a kitlizott célokat a lehetd legkisebb id6, energia, és
anyagi raforditassal teljesiti.

A kommunikacié meghatarozott célok megvaldsitasara iranyul. Ezen célok
kozé tartozik a kontroll, a kapcsolat jellegének meghatarozasa; a kiilonb6zo sziik-
ségletek, cselekvések megkonnyitése; informaciokozlés; kapcesolat kialakitasa; és
az impressziokeltés (Buda, 1994). Forgo (2011) a kommunikacié céljai alapjan
a kovetkezd alapvetd funkciokat kiiloniti el: informacios, érzelmi, motivacios és
ellendrzési funkcio. A vezetésben a kommunikacio a vezetési feladatok, a tervezés,
szervezes, munkaerd-gazdalkodas, munkaerd tovabbképzése, fejlesztése, igazga-
tas, vezetés, értékelés és ellendrzés (Huitfeldt et al. 1995), ellatasanak biztosita-
sahoz sziikséges, a vezetd szamara nélkiillozhetetlen eszkoz (Hitt 1990). Németh
(2002) szerint akkor hatékony a kommunikacio, ha a kdzl6 mondanivaldjat képes
pontosan kifejezni, a fogadé pontosan megérti, idéegység alatt a lehetd legtobb
informaci6 atadasa megtorténik, a kozlo személyét elfogadjak, meggydzonek,
hitelesnek tiinik, a beszélgetés hangulata kellemes, fesziiltségtdl mentes, ha ered-
ményeként a kivant cselekvés megtorténik, és ha a kozI6 eléri az altala kivaltani
kivant hatast. A kivalé6 kommunikacios képességek minden vezetd szamara sziik-
ségesek ahhoz, hogy hatékony ¢és sikeres munkat végezhessenek, ezaltal ndvelve
a szervezet teljesitményét (Raducan, Raducan 2014). A hatékony kommunikacio
az egész tarsadalom alapvetd folyamatanak szamit, igy nem csak a vezetdknek,
hanem minden, emberekkel vald kapcsolattartast igénylé munkat végzo személy
szamara nélkiilozhetetlen, igy a sport teriiletén dolgozo edzok szamara is.

4. A vezetoi és edzoi szakma hasonlosagai

A sport a gazdasag egyik nagy €és gyorsan novekvd agazata, a sportszerveze-
tek mara fontos gazdasagi szereplové valtak. Az utobbi években a szabadiddsport
iranti érdeklddés megélénkiilt (Szabo 2012), igy napjainkban a fitnesz szegmens a
sportgazdasagban fontos szektornak szamit. Az egészséges ¢letmod népszerlisé-
gének terjedésével egyre tobben tulajdonitanak nagy jelentdséget a mindennapos
testmozgasnak (Gal 2008; Perényi 2013), igy a széles rétegek szamara is kony-
nyen elérhetd fitneszklubok altal nytjtott sportolasi lehetdségek, és az ezeket ira-
nyité edzok tevékenysége egyre inkabb a figyelem kozéppontjaba kertil. A sport
gazdasagi szerepe vitathatatlan, fontos vizsgalni, mit jelent a gazdasagi hatékony-
sag a sportban, foként az edzdi tevékenységben, hiszen szerepiik kulcsfontossagu
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abban, hogy a sportra forditott id0, pénz ¢€s energia felhasznalasa hatékonyabb
legyen. Egy edzének, akar egyéni sportolokat, akar csapatokat edz, hasonlo fel-
adatai és kdotelességei vannak, ezért hasonlé kompetenciakkal kell rendelkeznie,
mint egy jo vezetonek. Hangsulyozni kell azonban, hogy a sport egy igen specialis
tarsadalmi alrendszerként mikodik sajat specialis szabaly és szokasrend alapjan,
ahol az emberi teljesitményt szdmos tényez6 befolyasolja, amelyek nem mindig
jellemzéek a munka vildganak egyéb teriiletein.

A fontos kiilonbségeket is elismerve az edz6i tevékenység szamos parhuzamot
mutat a vezetdi szakmaval. Céljai megegyeznek mas teriileten dolgozo vezetdké-
vel, valamint az elérésiikhoz sziikséges feladatok is. Ezek ellatasa érdekében Whet-
ten et al. (2000) szerint az egyik legfobb eszkdz a kommunikacio, a motivalas, a
lelkesedés fenntartasa, visszajelzések nyujtasa, a csapatépités és a konfliktus- €s
stressz-kezelés mellett, amely eszkozoket az edzdk is alkalmazhatjak a sportolok
iranyitasaban. A versenysportban a résztvevé munkavallaloként 1ép fel, a szabad-
iddsportban pedig fogyasztoként, masok a kitlizott célok (Andras 2002; Szabd
2012), ennek megfeleléen az edzdi magatartas is teljesen mas kell, hogy legyen.

Az utanpotlas nevelésben fontos a pedagdgiai szerepe az edzonek, az élsport-
ban viszont formalis hierarchian alapulé munkakapcsolat alakul ki. Az edz6k az
¢élsportban egyenldtlen hatalmi viszonyban vannak sportoldikkal, legtobbszor
hataskorrel rendelkeznek felettiik, amelynek koszonhetden dontéseikkel befolya-
soljak a motivacios kornyezetet (Ames 1992). Egy csapatot vagy egyéni sporto-
lokat iranyitd edzo szervezeti értelemben legtobbszor kozépvezetdi szintet tolt be,
formalis hatalommal bir az iranyitott jatékosok folott, és bar felettesei is vannak
(pl. szakosztalyvezetd, tulajdonos), sportoldi szdmara felsdvezetdi szintet képvi-
sel. Tobbnyire leader szemléletben vezeti sportoloit, tevékenységének kdzéppont-
jaban a szakmai munka, valamint a sportolok elémenetelét biztositd személyre
iranyuld gondoskodas all (Toth 2010). A leader vezetés az emberi kapcsolatokra
iranyul (Bakacsi 2004), a sportolok célkitiizéseire, 6sztondz, tanit, korrigal és visz-
szajelzéseket nyljt szamukra (Németh 2011).

A szabadidésportban az edzok mar nem rendelkeznek formalis hatalommal a
sportolok felett, egyenrangu kapcsolatban allnak veliik. Ebben a kapcsolatisagban
a pedagodgiai célzatu vezetés hattérbe szorul és el6térbe keriil a piaci csere alapu
szolgaltatas. Ennek ellenére a leader vezet6i képességek nélkiilozhetetlenek az edzo
szamara, hogy iranyitani és motivalni tudja sportoloit €s sportcsoportjait. A leader
személyes példamutatassal tud kovetésre késztetni masokat (Géchter, Renner 2003).
Hasonldan, egy fitneszklub vendégei szamara is fontos motivald tényezo a személyes
azonosulas és az edz6 személyébdl aradod vonzerd, ezt kell kihasznalnia az edzonek
is (Stocker et al 2015). Egy edz0 sikeressége abban rejlik, hogy akar az ¢lsportban,
akar a szabadidésport szektorban dolgozik, képes legyen szem el6tt tartani sajat sze-
mélyes jellemzdit, a sportolok jellemzait, céljait, a helyzeti jellemzdket, a sziikséges
feladatokat és ezekkel 6sszhangban kivalasztani az adott szituacioban alkalmazando
vezetési és kommunikacios stilust (Kanczler, Nagykaldi 2008; Chelladurai 1990).
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5. A kommunikacio és hatékonysag a sportban

Egy edzének a hatékony munka érdekében a kovetkezo feladatokat kell ellatnia:
jO kapcsolat kialakitasa a sportoloval; a teljesitmény fokozasa; a szakmai, techni-
kai tudas atadasa; motivalas, az érdeklodés fenntartasa; a sportold dnbizalmanak,
elégedettségének a novelése (Budavari 2012). Hatékonysagahoz a fel¢ iranyuld
elvarasok is hozzajarulnak, amelyek kozott sziikséges kihangsulyozni a naprakész,
szé¢leskorii tudast, a folyamatos Onképzést, ismeretei allando bovitését (Bartha,
Perényi 2014), valamint tevékenységének folyamatos onkritikus vizsgalatat (Buda-
vari 2012). A versenysportban a sportold célja az eldmenetel és a jovedelemszer-
z¢€s, a szabadid6-sportoloé pedig az egészségmegOrzés, szabadido eltdltése (Andras
2002), igy a két teriileten a hatékonysag is eltérd jelentéssel bir. Barrow (1977)
szerint vezetoként a célok megvalositasa érdekében az egyéneket és csoportokat
sziikséges befolyasolni. A sportban ez az emberek kozotti kapesolatokra, a spor-
tolok iranyitasara, a dontési folyamatokra és a visszajelzésekre vonatkozik (Toth
kovetkezoket emliti: minden helyzetben felismerni a kihivast, a személyi és targyi
feltételek egyértelmiisége, a hibakbol kovetkeztetések levonasa, szilard stratégia, a
valtozasokkal szembeni ellenallés lekiizdése, onbizalom kiépitése (edzdé és sporto-
loké egyarant), a versenytarsak szdmara kiszamithatatlan magatartés, koncentracio,
elkotelezettség ¢s a belsd motivacio kialakitasa. Toth (2010) a hatékonysag dsszete-
vo6i kozé sorolja a pozitiv énképet, az intelligenciat és érzelmi intelligenciat, a célok
elérésében vald erds hitet, a teljesitmény-motivaciot, szakmai ismereteket, kész-
ségeket (sportszakmai, pedagogiai stb.), a vezet6i tulajdonsagokat és a kreativitast.
Csak a sportolok szemében hiteles, és megfeleld szakmai kompetencidkkal rendel-
kez6 edz6 képes munkdjat hatékonyan ellatni (Toth 2010). Az edzdi hatékonysag
kozvetlen mérésének vizsgalata a hazai és nemzetkozi szakirodalomban hianyos,
kozvetett meghatarozasa az elért eredményeken keresztiil torténik. Az élsportban
raforditasként a sportolok fejlesztésére forditott pénzt, idot, energiat értelmezziik,
mig outputként a versenyekben elért helyezéseket, olimpiai pontokat, valogatottak
szamat, a sportoldi elégedettséget, stb (Sterbenz 2007; 2013). A fitnesz szegmens-
ben dolgozé edzok hatékonysaganak mérésére kidolgozott tudomanyos modszer
nem terjedt el, a korabbi kutatasok szama igen korlatozott. Mivel gazdasagi szem-
pontbdl egy sportlétesitmény szdmara a megtermelt profit kiemelt jelentdségi, a
fitnesz szektorban inputnak tekintjiik az edz6 fizetését valamint az edzésekkel jaro
koltségeket (rezsi, eszk6z0k amortizacioja stb.), mig az outputot az 6rakbol szar-
mazo bevétel, a fitneszklubok edz6 altal termelt profitja jelenti.

Tobb szakember is foglalkozott mar azzal, hogy a versenysportolok hogyan rea-
galnak az edzd utasitasaira az lizenet tartalmatol ¢és az atadas modjatol fiiggden
(Lénart 2002; Sullivan, Feltz 2006). Aly (2014) kutatasai alapjan megallapithatjuk,
hogy az edzok tisztaban vannak verbalis és non-verbalis kommunikaciojukkal, és
mindkettét egyforman alkalmazzak. A kommunikécios stilusban eltérés mutatko-
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zik az egyéni és csapatsportok edzdi kozott. A csapatokat iranyitdé edzok nagyobb
jelentéséget tulajdonitanak kommunikaciojuknak a sportolok teljesitménye szem-
pontjabol, mint az egyéni sportolok edzdi. Ez annak is kdszonhetd, hogy verseny-
helyzetben altalaban a csapatok és edzdik kozott tobb interakcid lehetséges, mint
az egyéni sportolok esetében (Aly 2014). Az edz6i viselkedés erds Osszefliggeé-
seket mutat a sportoloi drop-out-tal is (Chatzisarantis et al. 2003), amely szin-
tén a hatékonysag egyik mutatdjaként értelmezhetd a sportban. A fitnesz szektor-
ban akkor tekintiink hatékonynak egy edzdt, ha a vendégeinek szama magas, és
a lemorzsolddas alacsony. Egy fitnesz szektorban végzett felmérés alapjan a cso-
portos €s személyi edzéseket latogatd vendégek korében az asszertiv és agressziv
kommunikacios stilust alkalmaz6 edzok orai voltak a legnépszeriibbek. Az edzok
szakmai szempontbol torténd megitélését, a vendégek edzohdz vald ragaszkoda-
sat, valamint az 6rak népszerliségét, igy az edz0 gazdasagi hatékonysagat is befo-
lyasolja az edz6 alkalmazott kommunikacios stilusa. A tudatosan kommunikald
és pozitiv iizeneteket kiildo edzok orainak a latogatottsaga magasabb, a lemor-
zsolodas kisebb. A hatékonyan kommunikalé edz6 nemcsak kozvetlen modon
befolyasolja a vendégek motivaltsaganak a fennmaradasat, hanem kozvetetten is,
a csoportkohézio kialakitasaval (Bartha, Perényi 2014). Megallapithatjuk tehat,
hogy az élsport mellett a szabadiddsport teriiletén is erdteljes hatassal van az edz6i
kommunikacié a sportolok edzés/ora- és edzOvalasztasara, azaz az edz6k haté-
konysagara.

6. Osszefoglalas

Az edz6i munka szamos parhuzamot mutat a mas teriileten tevékenykedo veze-
tokével. Azt, hogy milyen hatékonysaggal végzi egy edz6 tevékenységét, meny-
nyire képes biztositani sportoloinak céljaik elérését, szamos tényez6 befolyasolja,
tobbek kozott az edzd vezetdi tulajdonsagai és kommunikécios készségei. Az
¢lsport és szabadiddsport teriiletén is szlikséges az edzOk szdmara a sportszakmai
ismeretek mellett a vezetéselméleti ¢s kommunikacios ismeretek elsajatitasa. Ez
az ¢lsportban a sportolok eredményességének biztositasahoz jarul hozza, a fitnesz
szektorban a vendégek, sportolok céljainak megvalodsitasa mellett a fitneszklubok
gazdasagi sikerét ¢s fenntarthatosagat is biztositja. A vezetés, a kommunikacio és
a hatékonysag a munka vildgaban széles kortien vizsgalt teriilet, szdmos szakiro-
dalom all ezen teriileteken rendelkezésre. A sport alkalmazott modon hasznélja a
vezetés tudomanyok, valamint a munka-¢és szervezetpszichologia teriiletén feltart
elemzéseket és eredményeket. A szakirodalmi attekintés alapjan megéllapithatjuk,
hogy az edzdk vezetési és kommunikacios stilusaval, valamint munkajuk haté-
konysagéaval mind az élsport, mind a szabadiddsport teriiletén kevés kutato foglal-
kozott, ezen a teriileten mind a hazai, mind a nemzetk6zi publikaciok szama kor-
latozott. Az élsportban a sportoldi szamot vagy a sportag elhagyast a szakirodalom
nem kapcsolja dssze az edzdi hatékonysaggal, ezen a teriileten kizarolag a sport

92

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 92 @ 2016.04.29. 11:04



eredményességét vizsgaljak. Az edz6i munka hatékonysaganak kozvetlen méré-
sére vonatkozo vizsgalatok emiatt hidnypodtlonak szamitananak, ezért tovabbi, a
hatékonysagot meghatarozo tényezdkre, valamint a hatékonysag kozvetlen méré-
sére vonatkoz6 kutatasok sziikségesek ebben a témaban.
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FUTBALLVALLALKOZASOK LEHETSEGES
SZERVEZETI FORMAI NEMZETKOZI JO
GYAKORLAT ALAPJAN — ESETTANULMANY
A MANCHESTER UNITED FC-ROL (AZ ANGOL
MODELL)

POTENTIAL STRUCTURAL SCHEME OF FOOTBALL ENTERPRISES
AT THE BASIS OF INTERNATIONAL GOOD PRACTICE — CASE SUTY
OF THE MANCHESTER UNITED FC (THE ENGLISH MODEL)

BACSNE BABA EVA egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar

ABSTRACT

Initially, organizations that were active in sports were societies constituted on a
voluntary basis, which means that the organizational frameworks of sports root back
in the non-profit sphere. With the professionalization of sports, however, business
traits came into the foreground, and today consequently sports can be regarded as
an independent, dynamically developing sector. The result of this process is that
in terms of their legal forms sports organizations make up a colourful landscape,
as among them there are sports associations, business entities and even public
benefit foundations in special fields of operations. The form of the enterprise of
any organization defines its structural setup.

Nowadays, in addition to professional successes in sporting activities, Hungarian
sports entities and professional sports enterprises do consider options for the most
effective operations possible, and gather good international practices in order to
establish such business-based sports models in Hungary that are efficiently operable.

The business side of sports is particularly apparent in professional football. On a
global scale, this sport clearly demonstrates the process of structural transformation
that is directed at the realization of the appropriate form of enterprise and structural
setup. This article has been written to describe the English model by presenting the
example of Manchester United Football Club.

1. Bevezetés
A vizsgalat teriilete a labdarugashoz kapcsolodik. Ez a sportag a latvanyspor-

tok kozé tartozik, melyeknek igen nagy hatasuk volt a hagyomanyos egyesiileti
— non-profit (Pierog — Szabados, 2013) — szervezddési keretek szétfeszitésében.
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A vilagon elséként éppen egy angol klub dontott a vallalati mikddés mellett. Ez
a Birmingham City volt, amely mar 1888 6ta mikodik gazdasagi tarsasagként. A
birminghami csapat példajat kdvetve a hivatasos bajnoksagban jatszé angol klu-
bok jelentds része a szazadforduléra mar sportvallalkozassa alakult.

Hazankban az 1998. évi XXXI. torvény, az 1996. évi LXIV. torvény 28/A. §-
aba beépitett rendelkezés alapjan (Sarkozy, 2002) az 1998/99-es magyar labdartgo
bajnoksag hivatasos bajnoksagként kertilt kiirasra, amelyben a torvény szerint csak
jogi személyiséggel rendelkezd gazdasagi tarsasagok indulhattak. Az eldirasnak
megfelelden, igy megtortént a hivatasos bajnoksagban indul6 csapatok tarsasagga
torténd atalakulasa (Gyomorei, 2012). Nalunk sportvallalkozas korlatolt felelds-
ségli tarsasagi, illetve részvénytarsasagi formaban alapithato, illetve miikodhet a
gazdasagi tarsasagokrol szolo torvény szabalyai szerint. Ezért is lehet mérvado az
angol modell, mert a legtobb t6zsdére bevezetett, nyilt tarsasagként mikodo fut-
ballvallalkozas angol. (Az angolszasz futballvallalkozasok finanszirozasi rendsze-
rére a széttagolt tulajdonosi szerkezet jellemz6, amely a részvények tézsdei keres-
kedésére épiil, azaz ezek a sportvallalatok egyre inkabb a tékeallokacio kozvetlen
forméajaban szerzik meg a finanszirozasukhoz sziikséges t6két (Andras, 2003).) A
tisztan gazdasagi tarsasagként miikodé Manchester United Football Club bemu-
tatasaval az a célom, hogy feltarjam ennek a miikddési formanak az eldnyeit, és
a hatranyait, ami tanulsdgos lehet a formalédoban 1évé magyar labdartigd klub
modellje szempontjabol. (A nagy angol klubok vizsgalata Moore €s Levermoore
(2012) szerint is sok megoldasi javaslatot kinalhat kozép és kisméretii football val-
lalkozasoknak, kiilondsen menedzsment teriileten.)

A futballvallalatok belsd érintettjei kdzé soroljuk a tulajdonosokat, a menedzs-
mentet, és az alkalmazottakat. A tulajdonosok kore a szervezet tarsasagi formajatol
fiiggden hatarozhatdé meg. Részvénytarsasag esetében a részvénytulajdonosi szer-
kezet meghatarozza a finanszirozas rendszerét is. Ez alapjan az egyik véglet az egy
személyben megtestesiild, teljes dontési jogkorrel rendelkezd ,,nagybefektetd”,a
masik véglet pedig az a ,kisbefektet6”, aki akaratat gy érvényesiti, hogy eladja
részvényeit, ha elégedetlen a klubbal (Becsky-Nagy et al., 2015). A tulajdonosokat
,»tipusuktol” fiiggetleniil mindig a profitmaximalizalas jellemzi (Fort-Quirk, 2004).

A masodik érintetti kor a menedzsment, amely az operativ iranyitast végzi. A
tulajdonosok elvarasa, hogy a vezetésmind a gazdasagi, mind a sportbeli sikert
biztositsa. Sportvallalkozasoknal gyakran el6fordul, hogy ,,kidregedett” sportolok
toltik be a vezetdi tisztségeket, mivel az adott teriiletet sajat tapasztalatbol — sajat
sportoldi palyafutasukbol — jol ismerik. Az iizletté valo sporttevékenység azonban
egyre inkabb megkoveteli a sportszervezetek vezet6itdl is, hogy modern gazdal-
kodasi (Nagy, 2012; 2013), és menedzsment modszereket, technikakat ismerjenek.

Az alkalmazottak adjak a sportvallalkozas belsd érintettjeinek harmadik cso-
portjat. Koztiik talalhatéak hivatasos labdaragok (,,sztrarok’) éppugy, mint a sport-
szolgaltatas, létesitmény lizemeltetés egyéb szerepldi (adminisztrativ, technikai
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stb. személyzet), akik a szervezet professzionalis értekét szakmai tudasukkal meg-
hatarozzak (Bencsik-Juhasz-Machova, 2014) (Moré-Kozak, 2014).

A tulajdonosok, a menedzsment, és az alkalmazottak kozti fiiggdségi, munka-
megosztasi és szervezési kapcsolatok hatarozzak meg egy szervezet struktarajat.
A részvénytarsasagok esetében a legmeghatarozobb szerepe a tagokbol, vagyis a
tulajdonosokbdl allo kozgytilésnek van. A kdzgytilés dont a vezetdség kinevezé-
sének kérdésében (Bacs et al., 2015). A részvénytarsasag ligyvezetését az igaz-
gatdsag latja el, amelyet a feliigyeld bizottsag ellendriz. Ezen tilmenden a tobbi
szervezeti egység helyét, feladatat, hatas- és felel0sségi korét alapvetéen a munka-
megosztas, a specializacié jeloli ki.

A szervezeti tipusok egyik legatfogobb rendszerezését és dsszefoglalasat Dobak
(2006) adja meg. Négy alapvetd szervezet tipust kiilonit el ugy, mint a linedris,
funkcionalis, divizionalis €s matrix tipusok. Ennek a csoportositasnak a kdzéppont-
jaban a szervezeti miikodés eredményességét, hatékonysagat befolyasolo tényezok
allnak, ezért nevezhetjiik ezt kozgazdasagi szervezettipologianak (Berde, 2015).

2. Az angol példa a Manchester United FC alapjan

A Premier League (més néven Premiership vagy Barclays Premier League) az
angol labdartigé bajnoksag elsé osztalya, a vilag egyik legnézettebb és egyik leg-
nagyobb bevételét, és profitjat hozo labdarago-bajnoksag. A jelenlegi rendszerben
husz csapat versenyez az els¢ osztalyu bajnoksdgban. Eddigi torténete soran 45
klub szerepelt a Premier League-ben, de csak 6t csapat nyerte meg a sorozatot: a
Manchester United (tizenharomszor), az Arsenal (haromszor), a Chelsea (harom-
szor), a Manchester City (kétszer), valamint a Blackburn Rovers FC (egyszer).

A Premier League-t 90-es ¢évektdl a ,,Fat Four dominanciaja” jellemzi, azaz a
90-es évek masodik felét végignyerd Manchester Unitedhoz el6szor az Arsenal
zarkozott fel, majd az évtized elején a Chelsea és a Liverpool is. Nagyjabol ez a
négy klub hatarozza meg azota is a bajnoki cimért folytatott kiizdelmeket. 2004 6ta
egy alkalmat leszamitva nem végzett masik klub a bajnoksag elsé négy helyén, s6t
azota ketten koziilik a Bajnokok Ligéjat is megnyerték.

Az angol klubok vallalkozési formaban mitkodnek, tobb koziiliik részvénytarsa-
sagként, a tézsdére bevezetve (Ennek egyik kovetkezménye, hogy a klubok kozti
pénziigyi egyenldtlenség ndtt, mig a kiegyenstlyozott verseny viszonylag stabil
maradt (Szymanski, 2001)).

A 2000-es évek elején igencsak megélénkiilt a kereslet az angol futball klubok
irant. Ennek oka, az volt, hogy az angol bajnoksagbol szarmazo bevételek (jegy-
bevételek, de foként a televizids jogdijak) még a BL szereplés bevételeit is meg-
haladtak. Méra mar az angol bajnoksagban hét klubnak van kiilfoldi tulajdonosa.
Koz¢éjik tartozik a Manchester United Football Club (MU), Anglia egyik leghire-
sebb ¢s legsikeresebb futballklubja is. A MU htiszszoros angol bajnok (13 Premier
League (1992-t6l), 7 Football League First Division (1992 elétt), tizenegyszeres
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angol kupa-gy6ztes (FA Kupa 1909-2004) négyszeres Ligakupa-gy6ztes (1992,
2006,2009.2010), haromszoros BEK-gy6ztes (1968, 1999, 2008) és 1991-ben a
Kupagy0ztesek Europa-kupdjanak ¢s a Szuper Kupéanak a gy6ztese.

A klubot 1878-ban alapitottak Newton Heath L& YR FC néven, a Lancashire-
Yorshire vasuti tarsasag Newton Heath-i depojanak csapataként. A jatékosok akko-
riban zO6ld mezt viseltek aranyszinti csikokkal. 1892-ban léptek be az angol labda-
rago ligaba ¢és fiiggetlenné valtak a vasuti tarsasagtol. Neviikbdl kikeriilt a ,,L&YR”
rovidités, Newton Heath FC-ként miikddtek tovabb. Nem sokkal ezutan, 1902-ben a
klub kozel keriilt a cs6dhdz, de aztan a csapat nagyobb Osszeget kapott a manches-
teri sOrgyar igazgatdjatol, John Herny Daviest6l. Még ebben az évben a csapat nevét
Manchester United-re és szineit zold-aranyrol vords-fehérre valtoztattak.

A klub 1991 ota PLC (Public Limited Company: részvénytarsasag) cégforma-
ban miikodott. 1999-ben a brit kormany még meg tudta akadalyozni, hogy fel-
vasaroljak a céget, de 2005-ben Malcolm Glazernek ez mégis sikeriilt. Az ame-
rika lizletember — akit hazajaban is sportbefektetoként tartanak szamon — 2003 o6ta
¢érdeklédott a Manchester United irant, majd 2005-ben eldszor sikeriilt megsze-
reznie a klub részvényeinek 75,7%-t, amelyet még ebben az évben tovabb ndvelt
90%-ra. Ekkora tulajdonrész birtokdban mar egyediil donthetett a cég sorsarol
és 2005 junius 22-én a tarsasagot ki is vitte a londoni t6zsdérdl €s zartkorh tar-
sasagga (Public Company, PC) alakitotta. 2012-ben aztan a New Yorki Tézsdén
ismét piacra dobtak a MU részvényeit, a klub adossaganak finanszirozasa céljabol
(Becsky-Nagy-Fazekas, 2015b), azaz ismét nyilvanos tarsasag lett (Public Limited
Company, PLC), de csak névleg, hiszen a t6zsdén csupan A osztalyl részvényeket
kinaltak, a szavazati jog szerint tizszer er6sebb B részvényeket (ezaltal a hatalmat)
megtartottak Glazerék (I01).

A Glazer csalad tulajdondban egy bonyolult cégstruktara alakult ki, aminek
az volt a f6 oka, hogy a cég felvasarlasat a tulajdonosok adossaggal finansziroz-
tak. A Red Football Limited mint anyavallalat birtokolja a Red Football Junior
Limited-et 100%-ban, és a Manchester United Limitedet 72%-ban. A Red Football
Junior Limited-¢ a Manchester United Limited fennmarado 28%-os tulajdonrésze.
Lényegében tehat a Redfootball Limited anyavallalatként, illetve leanyvallalatan
keresztiil birtokolja a Manchester United Limitedet, amelynek 100%-os tulajdona-
ban all a labdarago csapatot miikddtetd Manchester United Football Club Limited.

A labdarug6 csapatot mitkodteté Manchester United Limited menedzsment;jé-
nek struktirajat az 1. abra mutatja. A menedzsment felépitése funkcionalis elveket
mutat. Egy-egy feladatkor ellatasara egy-egy szervezeti egységet alakitottak ki,
amely ¢élén a részleg igazgatdja all. A felépités linearis is, azaz a topmenedzsment-
nek, - a tulajdonosoknak illetve az 6ket képviseld ligyvezetd igazgatoknak - az
iigyvezetd alelnok és vezérigazgatd vannak alarendelve, akik a szervezeti egysé-
gek igazgatdinak munkajat iranyitjak.

A MU Football Club vezet6i posztjait megvizsgalva talalkozhatunk az (iigy-
vezetd) igazgatd és a menedzser kifejezésekkel. Az ligyvezetd igazgato(k), azaz
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a ,.klub vezetés” mindenkori feladata a gazdasagi siker, a minél nagyobb profit
biztositasa.

1. abra: Manchester United Limited vezetési struktiraja
Figure 1.: Management Structure of Manchester United Limited
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[
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igazgatoja

Manchester United Football Club

Forras: Sajat szerkesztés a MU hivatalos honlapja alapjan

Az angol labdartigd klubok specidlis jellemzdje, hogy menedzsernek nem a
cégvezetdt, hanem a csapat sportvezet6jét nevezik. Az 6 feladata a jatékoskeret
kialakitasa jatékosok eladdsaval, megvasarlasaval, kolcsonbeadasaval; a csapat
felkészitése az egyes mérkdzésekre, illetve a bajnoki szezon egészére; mérko-
motivalasa (Dajnoki, 2010) (Gergely, 2014); kapcsolattartds az utanpotlas kép-
zéssel, média szerepléseken a klub képviselete. Osszességében a hagyomanyos
edzo6i feladatok elvégzése a feladata. Ugy lehet fogalmazni, hogy az 6 feleléssége
a sportsiker biztositasa. Nagyobb csapatoknal bizonyos feladatokat a menedzser
delegalhat a csapat edzdi, vagy orvosi személyzete felé, mig kisebb kluboknal a
fentieken kiviil még a tarsasdg marketing, merchandising ¢€s szponzori tevékeny-
ségének koordinalésa is az ¢ hataskorébe tartozik.

A Manchester Unitednél az 1910-es években Ernest Mangnall végezte ezeket
a feladatokat, igaz még nem menedzser szerepkdrben, hanem a klub titkaraként.
1914-ben John R. Robson volt az elsd, aki a menedzser titulust hasznalta (egyéb-
ként Matt Busby szinrelépéséig 6 volt a legtobb ideig a klub vezetdje). Manchester
United legendas menedzsere Matt Busby volt, aki a masodik vilaghabort utan eld-
szor Anglia legjobb klubjai kdz¢é emelte a csapatot, majd az Stvenes évek masodik
felére az eurodpai, sot a vilag élmezényébe vezette dket. A legtovabb, tobb mint 26
évig a klub menedzseri posztot Alex Ferguson toltotte be, és vezetésével 38 trofeat
gytjtottek be a ,,voros 6rdogok” (101).
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A 2. abra tantsitja, hogy a labdarugoé szervezet miikodtetése a modern labdara-
gas kovetelményeit koveti. A fobb tevékenységek koordinalasat 6nallo szervezeti
egységek végzik, igy van stadion iizemeltetd, rendezvényszervezd, merchandising
részleg a csapat miikodtetés a szurkoloi, kozosségi feladatok, és az alapitvanyi
tamogat6 tevékenységek mellett. Ez mutatja, hogy ezek a tevékenységek mara
annyira kiszélesedtek, hogy sziikség van erre a funkcionalis megosztasra.

2. abra Manchester United Football Club szervezeti felépitése
Figure 2: Structural Scheme of Manchester United Football Club
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Forras: Sajat szerkesztés a MU hivatalos honlapja alapjan

3. Osszegzés

A sporttal kapcsolatban tevékenykedd szervezddések eredetileg onkéntes ala-
pon szervezddd tarsasagok voltak, azaz a sport szervezeti keretei a non-profit
szféraban gyokereznek. A sport professzionalizalodasaval azonban felerdsodtek
az lizleti vonasok, amelyek szétfeszitett¢k a korabbi egyesiileti kereteket is. Mara
jogi formajukat tekintve a sportszervezetek szines képet mutatnak, vannak koztiik
sportegyesiiletek, gazdasagi tarsasagok, illetve specialis teriileten kozhasznl ala-
pitvanyok is. A szervezet vallalkozasi formaja meghatarozza a szervezet struktu-
ralis felépitését is.

A magyar sportszakma, a hivatasos sportvallalkozasok a sportszakmai sikeres-
ség mellett ma mar gazdasagi megfontolasokat is figyelembe véve keresik a leg-
eredményesebb miikddtetés lehetdségeit, gylijtik a nemzetkozi jo gyakorlatokat
abbol a célbol, hogy nalunk is kialakuljon egy mind finanszirozasi, mind struktura-
lis tekintetben hatékonyan miikodtethetd lizleti sportmodell. A sport iizleti jellege

100

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 100 @ 2016.04.29. 11:04



kiilonodsen erdsen jelentkezik a professzionalista labdaragéasban. Jelen cikkemben
az angol modell bemutatasara vallalkozok a Manchester United Football Club
példajan keresztiil. A labdaragé klub nyilt részvénytarsasagi formaban mtikodott,
igy egy nagy-befektetd tulajdonaba keriilhetett. A tarsasag felépitését els sorban
gazdasagi érdekek hatarozzak meg. A futball klub {izemeltetésében a linearis és a
funkcionalis szerkezeti elvek jutnak érvényre.

A Manchester United példaja rairanyitja a figyelmet arra, hogy mindenképp
megfontolasra érdemes milyen vallalkozasi formaban, és milyen szervezeti struk-
taraban érdemes ma futballvallalkozast miikodtetni. Erdekes kérdés magyar
viszonylatban is, hogy hol érdemes a k6zdsségi kapcsolatokban gyokerezo egye-
siileti format fenntartani, illetve hol érdemes gazdasagi tarsasagot iizemeltetni az
ezzel egyiittjard szervezet szervezési elvek figyelembe vételével.

FELHASZNALT IRODALOM

Andrés K. (2003): Uzleti elemek a sportban, a hivatasos labdaragas példajan, Doktori (PhD) érteke-
zés, BKAE Gazdalkodastani PhD Program

Bécs Z. (2012): Ertékek a klubépitésben: Values in developing succesfull football club In: Perényi
Szilvia (szerk.) Youth sport and talent management: challenges of the 21th century : I1. Internatio-
nal Conference on Tourism and Sportmanagement. Debreceni Egyetem Gazdalkodasi és Vidék-
fejlesztési Kar. ISBN:978-615-5183-81-2 68 p.

Bacs Z., Fenyves V., Dékan Tamasné Orban 1., Széke R. (2015): Sportszervezetek szamvitele. Szerk.
Bacs Z. Debrecen: Campus Kiado, 2015. 200 p. ISBN:978-963-9822-20-7

Becsky-Nagy P.— Bacs Z. — Dékan T. — Széke R.(2015): Sports financing. APSTRACT kiilonszam,
megjelenés alatt

Bencsik A. — Juhasz T.- Machova R. (2014): Mentor system/practice on the behalf of knowledge sha-
ring Acta Politechnica Hungarica 2014/Vol.11. No.9. 95-114 oldal ISSN 1785-8860

Berde Cs. (2015): Szervezeti formak. In: Bacsn B. E. (szerk.) Sportszervezetek szervezeti felépitése
¢és vezetése. Campus Kiadd, Debrecen.

Dajnoki K. (2010): Csoportkialakitas ¢és beillesztés sajatossagai az EsélyEgyenléségi Emberi Ero-
forras Menedzsmentben. ACTA SCIENTIARUM SOCIALIUM XXXI: pp. 11-20.

Dobak M.(2006): Szervezeti formak és Vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest, 2006.

Fenyves V. (2013): Problems with the application of conventional financial ratios in corporate risk
measurement. APPLIED STUDIES IN AGRIBUSINESS AND COMMERCE 13/3-4. pp. 5-12.

Fort R., Quirk J. (2004): Owner objectives and competitive balance. Journal of Sports Economics
Vol. 5 no. 1 pp. 20-32

Gergely Eva (2014): A teljesitményértékelé interju célja, a visszajelzés hatasa a teljesitményre. A
Virtualis Intézet Kézép-Europa Kutatasara (VIKEK) VI. évf. 3-4. sz. (No. 16-17.) pp. 106-114.

Gulyas Laszl6 (2008): A vezetéstudomany modern irdnyzatai. In. Gulyas Laszlo (szerk.): A vezetés-
tudomany alapjai. JATE Press-Szegedi Egyetemi Kiadd. 55-62. old.

Gyomorei T. (2012): Tertileti sportstrukturak: Az dnkormanyzatok sportgazdalkodasa Magyarorsza-
gon — kiemelten az élsport finanszirozasanak gyakorlataban — PhD értekezés. Gy6r, SZIE Regio-
nalis és Gazdasagtudomanyi Doktori iskola

101

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 101 @ 2016.04.29. 11:04



Moré M. - Kozak A. (2014):Tanacsadas vagy coaching?In: Laczay Magdolna (szerk.) Tarsadalom-
tudomanyi dimenzidk az oktatasban. Debreceni Egyetemi Kiad6. Debrecen. pp. 222-251.

Moore N., Levermore R. (2012): English professional football clubs: Can business parameters of
small and medium-sizedenterprises be applied? Sport, Business and Managment: An International
Journal Vol. 2 Iss: 3, pp.196 - 209

Nagy Imre Zoltan (2012): A futballvallalkozasok koézgazdasagi és vallalkozasgazdasagi Osszeflig-
gései In: Nagy Imre Zoltan (szerk.) Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban I1. Budapest, Obudai
Egyetem pp. 99-134.

Nagy Imre Zoltan (2013): The Role of Legal Forms in Professional Football, ACTA POLYTECH-
NICA HUNGARICA 10: (4) pp. 209-227.

Pierog A, Szabados Gy. N. (2013): The examination of managerial processes of civic organizations.
Proceedings of ,,Scientific Management” and Management Science Today, International Scienti-
fic)Conference. 365-373 pp.

Sarkozy Tamas (2002/a): A Sporttdrvény magyarazata, HVGORAC Lap- és Koényvkiadé Kft., II.
rész
Szymanski S. (2001): Income inequality, competitive balance and the attractiveness of team sports:

Some evidence and a natural experiment from English soccer. Economic Journal Vol. 111, No.
469, Features (Feb., 2001), pp. F69-F84

(I01) http://manutdfanatics.hu/index.php?p=blog&id=374

102

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 102 @ 2016.04.29. 11:04



STRATEGIAI LEHETOSEGEK AZ OTTUSA SPORTAG
VERSENYKEPESSEGENEK FENNTARTASARA
MAGYARORSZAGON

STRATEGIC CHOICES FOR THE SPORT PENTATHLON MAINTAIN
THE COMPETITIVENESS IN HUNGARY

MADARASZ TAMAS PhD hallgaté
Debreceni Egyetem Ihrig Karoly Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

ABSTRACT

The modern pentathlon has traditionally been one of Hungary's most successful
individual sport. In the last Olympic cycle race on the occasion of international
regulations, it emerged that the sport is out of scope in the Olympic. This proposal
has been argued that it is too costly in terms of media events is not spectacular, and
fewer and fewer number of operating the pentathlon, the athletes also confirmed.
In my research to entrepreneurs, case studies to introduce the current situation of
the pentathlon sports marketing and sports sides approaching, as well as the rule
changes, strategic decisions that were made to increase the competitiveness of the
sport in order. In my study I discuss the factors determining the competitiveness of
the sport, that sport stakeholders and service markets. My goal is to demonstrate
that shed light on aspects of the Hungarian economy's right to exist in so many
sports success boasting modern pentathlon sport survival as well.

1. Bevezetés

Az ottusat az okori olimpidk penthatlonja mintajara 0jitottak fel, amelyet az
i.e. 708-ban, a 18. oliimpiai jatékokon vezettek be. Az akkori 6t versenyszam a
tavolugras, stadionfutds, diszkoszvetés. gerelyhajitas ¢és a birkozas volt. Pierre de
Coubertin baré — az ujkori olimpiai jatékok kitalaloja — javaslatara elevenitették
fel a modern kor kovetelényeinek megfelelden. Eldszor az 1912-es stockholmi
olimpidn szerepelt a programban, kezdetben csak egyéni versenyszamként, €s csa-
kis a férfiak szamara. A Nemzetkdzi Ottusa Szovetség (UIPM) 1948-ban a lon-
doni olimpiai jatékokon alakult meg. 1952-td1 kezdve 40 éven at, egészen 1992-ig
csapatversenyben is szerepelhettek a férfiak, azonban a nék eldszor csak 2000-
ben allhattak rajthoz (Mészaros 2007). A sportagak sorrendje 2009-ig a kovetkezo
volt: 10vészet, vivas, Uszas, lovaglas ¢és futas. A 2009-ben megtortént szabalymo-
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dositasok hatasara jelenleg mar inkabb négytusanak lehetne nevezni a sportagat,
mivel a futas és a 16vészet egyszerre torténik (vivas, Uszas, lovaglas és a kombinalt
futas-16vészet). A Magyar Ottusa Szdvetség 1927-ben alakult meg. Jelenleg 25
tagszervezetbdl all, de a szakosztalyok koziil aktivan 14 vesz részt a versenyrend-
szerben, melynek eredményeképpen nincsenek régids vagy megyei szovetségek,
minden egyesiilet kozvetleniil az orszagos szovetség feliigyelete ala tartozik.

Elmondhatd, hogy az ottusa sportagban is olyan negativ tendenciak figyelhe-
téek meg, mint mas hazai szovetségek esetében. A versenyzdi 1étszam fokozatos
csokkenése tapasztalhatd, melynek f6 oka a sportoloi életpalya modell kedvezot-
len alakulasa, illetve a sportag bizonytalan helyzete a nyari jatékokon. Az 6ttusa
6 versenyhelyszine az olimpia, ahol a cél, a nézettségi mutatok novelése, hiszen
minél inkabb médiaképes egy sportag, annal nagyobb esélye van arra, hogy meg-
Orizze a versenyeldnyét. A sportagi versenyképesség novelése alapvetd cél minden
sportag szamara. Jelen kutatas célja az Ottusa sportag Iétjogosultsaganak vizsgalata
az olimpiai jatékok fliggvényében.

2. A sportag helyzete Magyarorszagon

Hazéank az olimpiai jatékok drokrangsoraban az els6 helyen szerepel, mely figye-
lemre mélt6 az alacsony sportoldi [étszam tekintetében. A londoni olimpiai jatékok
évében Osszesen 621 igazolt sportoldt szamlalt a sportag, melybdl csupan 69 volt
felnéttkortt (MOSZ 2013). Az eddig megszerzett 9 arany, 8 eziist és 5 bronzérem
azonban a magyar olimpiai sportagak kozott csak a 8. helyre rangsorolja az Sttusat.
A legsikeresebb magyar olimpiai sportagnak a vivas tekinthetd, ahol 2013-ban az
1661 igazolt sportolora 35 aranyérem jutott. Az Sttusa sportagfejlesztési stratégiaja
alapjan a varhat6 sportoloi [étszam ndvekedést mutat, amely alapvetden sziikséges
a jo eredmények elérése érdekében. Problémat jelent a hazai sportagfejlesztésben
a hazai létesitményhelyzet, mivel a magyar Ottusa nem rendelkezik sajat sport-
kozponttal. Osszetett sportag 1évén ezen sportdg eszkoz és 1étesitmény (uszoda,
lovarda, 16tér, fedett csarnok, futopalya, egyeb kiszolgalo helyiségek) igénye igen
magas. A bérleti dijak jelentds koltségtételt jelentenek a szovetség kiadasai kozott.
Sajat Iétesitmények esetén a koltségek hosszatavon csokkenthetdek lehetnének,
illetve az egyes létesitmények kozotti utazési id6 és energia is redukalhato lenne,
az egy teriileten 1évo épiiletkomplexumok kialakitasaval.

Az 6ttusa az elmult évek eredményességének koszonhetden bevalasztasra keriilt
a 16 kiemelt egyéni sportadg kozé, mely magasabb tdmogatasi szintet eredményez.
Simicsko Istvan, az Emberi Er6forrasok Minisztériumanak sportért és ifjusagért
felelds allamtitkara 2013-ban kijelentette, hogy a 2014-2020-ig tarté idészakban
az allam vezetése mintegy 135 milliard forint tdmogatast ad az 1. tablazatban sze-
replé 16 sportagnak. 2013-ban a Magyar Ottusa Szdvetség 304,9 milli6 forintbol
gazdalkodhatott, ami 1 sportolora lebontva 490 982 forintot jelent.
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1. tablazat: A kormany altal kijelolt 16 egyéni sportag a kapott

tamogatasi 6sszegekkel

Table 1: The 16 individual sport designated by the Government with

the resulting amounts of aid

Magyar Uszo Szovetség

736,5 milli6 forint

Magyar Birk6z6 Szovetség

459,1 milli6 forint

Magyar Kajak-Kenu Szovetség

336,3 millio forint

Magyar Atlétikai Szovetség

314,5 milli6 forint

Magyar Ottusa Szovetség

304,9 millié forint

Magyar Vivo Szdvetség

301,6 millié forint

Magyar Torna Szdovetség

295,3 milli6 forint

Magyar Okélvivo Szakszovetség

295,2 milli6 forint

Magyar Judo Szovetség

250,4 milli6 forint

Magyar Orszagos Korcsolyazo Szovetség

211,2 milli6 forint

Magyar Roplabda Szdvetség

119,5 milli6 forint

Magyar Tenisz Szovetség

107,5 milli6 forint

Magyar Kerékparsportok Orszagos Szovetsége

94,4 milli6 forint

Magyar Evezds Szovetség

93,3 milli6 forint

Magyar Sportlovok Szovetsége

65,5 millio forint

Magyar Asztalitenisz Szovetség

43,7 milli6 forint

Forras: MTI 2013

Az 1 fore jutd tdmogatasi mutatot, azért szamoltam ki, mert kutatasi céljaim
kozott szerepel, az egyéni sportagak pozicionalasa a sportagak kozott, és ez az
atlagérték alkalmas lehet a sportagak sorrendjének megallapitasara a tdmogatasi
mértékiik alapjan. Ez az 6sszeg kimondottan magasnak tekinthetd az egyéni siker-
sportagainkhoz viszonyitva, melyet korabbi kutatasaim is igazolnak (Madarasz
2015). A 2. tablazat alapjan is lathato, hogy az egy fore jutd timogatas a vivas ese-
tében a legalacsonyabb, mikozben a legsikeresebb egyéni sportagrol beszélhetiink
az olimpiai jatékok fiiggvényében. Fontos azonban kiemelni, hogy realisabb képet
csak akkor kaphatunk, ha az egy fore jutd timogatasok esetében figyelembe vesz-
szlik a sportagak eszkozigényét, illetve a sportagakban résztvevo igazolt sportolok
szamat. Ezt késobbi kutatdsaimban egy komplex vizsgalat keretein beliil kivanom

vizsgalni.
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2. tablazat: A vizsgalt sportiagak timogatasi 0sszegei egy fore lebontva 2013-ban
Table 2. The examinated sports with the amount by the Government per

capita in 2013

Birkézas | Kajak-kenu Vivas Ottusa Labdariigas
Tamogatas 459 100 336 300 301 600 304 900 16 643 000
Osszege (eFt)
Igazolt sportolok 4816 4865 1661 621 161 363
szama (f6)
Egy fére jutd 95328 69 126 181 577 490 982 103 140
tamogatas (Ft/f6)

Forras: MTI (2013) és a sportagak sportagfejlesztési stratégia (2015) alapjan
sajat szerkesztés

3. Az ottusa érintettjei

Chikan (2006) szerint egy vallalat/szervezet érintettjeinek (angolul stakeholder)
neveziink minden olyan személyt, vagy csoportot, amely 1ényeges, tartds és kol-
csonods kapcsolatban all a vallalat/szervezet miikodésével. Egy érintett egyszerre
tobb szerepben is megjelenhet, vagyis tobb érdek hordozdja is lehet. E definiciot
az Ottusa sportagra alkalmazva feltérképeztem a belso és kiils6 érintettek korét.

Az Ottusa sportagat egyesiileti kereteken beliil iizik a sportolok (Bacsné 2015),
ezért belsd érintettekként a sportegyesiiletek munkatarsai, a vezetok, az edzok,
kiilonboz6 — foként gazdasagi és technikai — adminisztrativ munkatarsak ¢s a leg-
fontosabbak, a sportoldi johetnek itt szamitasba.

Kiilsé érintettek lehetnek mindazok, akik a sportaggal kapcsolatba keriilhet-
nek (Bacs 2012). A 1. abra szerint sportszakmai vonalon a nemzetkozi €s sportagi
szakszovetségek, mint szabalyozok. Tdmogatoi vonalon a kormanyzati ¢és helyi
onkormanyzati fenntartok, hiszen az egyesiiletek varosi kezelés alatt allnak. Gaz-
dasagi vonalon a sportszergyartok, a média és a szponzorok képvisel6irdl beszél-
hetiink, mint a sportag legfébb pénzforrasairdl. Fogyasztoi oldalon a szurkolok
jelennek meg, mint a nézettséget leginkabb befolyasolo szereplok.

A versenyképesség fogalmi meghatarozasa komplex koriiltekintést igényel.
Kutatonként és tudomanyagankeént is kiilonbozoé definiciokkal taldlkozhatunk. A
sportagi versenyképességgel kapcsolatban ugyan mar sziilettek meghatarozasok,
de ezek foként csapatsportagakra vonatkoztak. Mivel a vizsgalat egyéni sportagra
vonatkozik, egy altalanos versenyképességi meghatarozasbol szeretnénk kiindulni.
Mi is a versenyképesség? A versenyképesség gyakorlatilag a versenyben maradast
jelenti. A versenyképes szervezet/sportag alkalmazkodni képes a folyamatosan
valtoz6 kornyezethez, fel tudja venni a versenyt a piacra Gjonnan belépd szerep-
16kkel és képes a lehetdségeit mindig a legjobban kihasznalni (Németh Gal 2013)
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(Nagy 2012). Jelen esetben a kérdést ugy tehetjiik fel, hogy az ottusa fel tudja-e
venni a versenyt a tobbi olimpiai, vagy nem olimpiai sportaggal? Vizsgéalatom-
ban a versenyképességet a sportag médiaban elfoglalt szerepe alapjan vizsgaltam,
vagyis azt kutattam, hogy a 2012-es nyari jatékokon, milyen mértékben volt jelen
a sportag a médiaban, mennyire volt versenyképes a nézokért folytatott harcban.

1. Abra: Az 6ttusa sportag Kiilso érintettjei
Diagram 1: The external stakeholders of the penthatlon

Kiils6 érintettek

Sportszakmai Tamogatasi Gazdasds: vonal Fogyasztoi
vonal vonal — __vonal
Nemﬂzetkélzi Kormanyzati Sportszergyartok Szurkolok
szakszdvetségek szervek
szakszdvetségek Snkormanyzati
fenntartok

Forras: Sajat szerkesztés 2015
4. A kajak-kenu versenyképességének jellemzése

A 3. tablazatot a Londoni olimpia szervezdbizottsaga, a LOCOG ¢és a Nemzet-
kozi Olimpiai Bizottsag (NOB) adatai alapjan szerkesztettem, mely az egyes olim-
piai sportagak média értékiik szerinti csoportositasat mutatja. Fontossaguk szerint
ABC kategoridkba soroltak a sportagakat, ahol az A csoport a legtamogatottabb,
mig az E egy Ujonnan létrehozott csoportot jelent, ahol egyelére nem beszélhe-
tiink tdmogatasi 6sszegrél. Ebben a csoportban szerepld sportagak tiamogatasanak
mértéke a 2016. évi Rio De Janeiro-i olimpiai jatékok utan, a nézettségi adatainak
titkrében kertil elosztasra. Ez alapjan lathatjuk, hogy az 6ttusa sportag a Londoni
Olimpian a sportagak nézettségi listajan az utols6 E kaegoriaban talalhato. Talan
nem elég latvanyos a sportag? Sziikséges a valtozas? Ennek érdekében 2009-ben
mar torténtek intézkedések. Szabalymodositassal probaltdk a szabalyozok rovi-
debbé és latvanyosabba tenni az Ottusa versenyeket. Eredményeképpen a futas és a
lovészet a téli olimpian szerepld biathlon sportaghoz hasonléan egyszerre torténik.
A versenyzok ,.handicap” rendszerben rajtolnak. Nagyjabol 20 méter futas utan
5 16vést kell leadniuk, legfeljebb 1 perc 10 masodperc alatt. Utana 1 000 méter
futas kovetkezik, ami utdn ismét 5 alkalommal I6nek. A versenyzoknek ismételten
legfeljebb 1 perc 10 masodperc 4ll rendelkezésiikre. Ujabb 1 000 méter futés és 5
16vés leaddsa utan, amelynek szintén a kordbban emlitett idohatar a korlatja, (ijabb
1 000 méter futassal zarul a verseny.
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3. tablazat: A 2012. évi londoni olimpia kozvetitéseibél befolyt jogdijak
osszegének elosztasa
Table 3: The amount of the 2012 London Olympics earned from the TV
broadcasts and the distribution amount

Csoportositas Sportagak Tamogatasi 6sszeg

A Atlétika, Torna, Vizi sportok 47 milli6 USD

B Kosarlabda, Kerékpar, Labdarugas, Tenisz, 22 milli6 USD
Roplabda

C [jaszat, Tollaslabda, Okélvivas, Judo, Evezés, 16 millié6 USD

Sportlovészet, Asztalitenisz, Stlyemelés
D Kajak-kenu, Vivas, Kézilabda, Birkdzas, 14 milli6 USD
Lovaglas, Vitorlazas, Tackwondo, Triatlon,

Gyeplabda

E Ottusa, Golf, Hetes Rogbi Ujonnan létrehozott csoport

Forras: LOCOG, NOB (2015) adatai alapjan sajat szerkesztés

5. A sportag létesitményhelyzete Magyarorszagon

A Magyar Ottusa Szdvetség (MOSZ) egyik legnagyobb problémajat az jelenti,
hogy nincs egy egységes ¢s sajat tulajdonban 1év6 sportlétesitmény komplexuma.
Evek 6ta a tervek kozott szerepel egy épiiletegyiittes felépitése, ahol a sportolok
megfeleld koriilmények kozott késziilhetnének a megmeérettetésekre. A cél, az ot
sportag feltételrendszereinek megfeleld edzés bazis kialakitasa, hiszen az erre a
célra szant bérleti dijak hatalmas kotlségeket emésztenek fel. A 2. dbra az Ottusa
Annak ellenére, hogy a stratégia 2013-ban késziilt, egészen 2020-ig tartd eldre-
jelzéseket is tartalmaz. A 2015. évben lathatd magas 0sszeg a korabban tervezett
hazai kontinensbajnoksag elnyerése esetén jelentkezett volna, azonban a rendezés
jogat nem a magyar szovetség kapta meg. Ett6] fliggetlentl a cél az, hogy a 2019.
¢évi vilagbajnoksagot Magyarorszagon rendezzék. A rendezés koltségei koziil var-
hatoéan 112,5 milli6 forintot a Iétesitmények bérleti dijai jelentik majd.

Az Ottusa szovetség stratégiai céljainak megformalasa soran alapvetd szempont
volt a sportag alapjainak szélesitése, az Gszo-futd versenyen résztvevo versenyzok
szamanak meghdromszorozasan keresztiil. A MOSZ altal kiadott stratégiai terv
(sportagi stratégiai terv 2013) szerint a szdvetség képviseldi a sportoloi 1étszam
novelésével szoros Osszefiiggésben tervezik a meglévd egyesiiletek erdsitését, és
az azokban jelen 1évo edzésfeltételek javitasat. A létesitményfejlesztés kiemelt
szerepet jelent, hiszen egy 0j Ottusa kozpont kialakitdsa (mind az 6t szam egy
helyszinen, mely vilagverseny rendezésére is alkalmas) jelent6sen csokkentené
a szOvetség szervezési ¢s fenntartasi koltségeit. A szovetség tervei kozott szere-
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pel legalabb 2 egyesiileti ottusa bazis kialakitasa, mely alkalmas mind az 5 szam
lebonyolitasara. Ezt az sszetett épiiletegyiittest 1 kilometeres korzetben kivanjak
kialakitani, a mar korabban emlitett kdltségcsokkentés és hatékonysag novelés (pl.
utazasi id6 csokkentése) érdekében.

2. abra: A MOSZ létesitményeinek varhaté bérleti dijai 2009-2020 kozott (Ft)
Diagram 2.: The expected facilities rent fee by the MOSZ 2009-2020 (HUF)
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Forrds: Magyar Ottusa Szdvetség (2015) adatai alapjan sajat szerkesztés

6. A sportag jovoje Magyarorszagon, kovetkeztetések

A MOSZ nagy hangsulyt kivan fektetni j programok beinditasaval az utanpot-
lasbézis fejlesztésére is, egészen a kisiskolas kortol kezdve. Evente legalabb 5 000
gyermek szamara kolyok Ottusa esemény szervezése a cél.

A fennmaradas ¢és a sportag ismertségének novelése fontos cél a jovot illetden.
Terveik kozott szerepel 0 egyiittmitkodési formak kialakitdsa onkormanyzatok-
kal, kiilonb6z6 vallalatokkal, Ggynevezett cégtusa program keretein beliil. A szo-
Béviteni kivanjak a személyi allomanyt is. Ugy gondoljak, hogy ezzel a lépéssel
a proaktiv programok menedzselés képességének javulasa varhato. A hazai ver-
senyrendezés feltételeinek javitasa, az imidzs és a latvanyvilag javitasa elengedhe-
tetlen, hiszen a versenyek ,,élményszintjének” emelése révén tobb sporteseményt
rendezhet a szovetség, mely altal egyre tobb néz6 ismerkedhet meg a sportaggal.

Fontosnak tartjak a magas szintli versenyzok kettds karrier lehetdségeinek szé-
lesitését, melyet kiilonboz6 0sztondij programok segitségével kivannak megvalo-
sitani. Ezzel parhuzamosan a versenyzok menedzselésének megoldéasa, ismertsé-
giik és médiajelenlétiik aktiv timogatasa a cél, els6sorban a sajtoérték novelése
érdekében. Ezen kiviil kiemelt feladatuknak tekintik a sportolok mellett dolgozo
edzok, szakemberek megbecsiilésének, vonzd életpalya modell kialakitasanak
magasabb szintre emelését is.
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Az Ottusa hagyomanyosan jelentds sportsikerekkel biiszkélkedhet magyar
viszonylatban. A sportsikerek mogott, mint a sportolokat leginkabb motivalo
tényez0, az olimpian vald részvétel lehetdsége all. Az utdbbi idében a sportag
azok kozé a sportagak kozé keriilt, melyet potencialisan fenyeget az olimpiai jaté-
kok programjabol valo kikeriilés veszélye. Ezt timasztja ala, hogy a népszertisé-
get jellemzo TV jogdij elosztasi/tdmogatasi sorrendben az 6ttusa az 5. csoportban
talalhat6. A versenyképesség fenntartasa érdekében elengedhetetlen a folyama-
tos fejlodés és megujulas. A szovetség altal tervezett szervezési és menedzsment
programok, illetve a hazai létesitményfejlesztés elengedhetetlen feladatot jelent. A
sportolok médiaérték novelésének koszonhetéen egyre tobb tamogato és szponzor
jelenhet meg a sportag mellett (Nagy Bacsné 2014). Remélhetd, hogy a tervezett
valtoztatasokkal egy biztonsagosabb illetve nagyobb tamogatast jelentd csoportba
keriilhet az 6ttusa hazai és nemzetkozi szinten egyarant.
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ABSTRACT

Fifty percent of the secondary school students and only one third of the university
students are involved in regular sporting activities in Hungary (Fabri, 2002). There
are differences between sporting habits, and also, that the differences are influenced
by the societal background of the individuals. It is, therefore, very important that
higher education provide formal frames and conditions of organized sports and
lifestyle consultancy, and that students become aware of the preventive function of
sports. Up to now sports do not seem to fulfill an integral and leading part in the life
of higher educational institutions in general. Obviously, the scarcity of resources
in the higher education does affect the sports sector too. Sports Leaders studied
in the higher educational institutions of leisure sport activities, organizing what
characterizes the current situation and how they see the development potential
stakeholders. Based on my results, I concluded that the sports opportunities of
students are especially good according to the managers. This statement confronts
the research findings which suggest that the sports activity of students is very low.
I will clarify this contradiction in a subsequent research.

1. Bevezetés

Az egészségi allapotot meghatarozza az ¢letmod, egészség kultlra és a kornye-
zet. A civilizacios artalmak koz¢ soroljuk a mozgasszegény ¢letmodot is. Az Euro-
barométer (2014) adatai szerint a magyarok 38 szazaléka sportol legalabb hetente
egyszer, amely az elmult években novekvo tendenciat mutat. A hallgatok sportak-
tivitasa csokken a kozépiskolas évekhez képest. A felsdoktatasi keretek viszony-
lagos allandosagot biztositanak az egyetemi-foiskolai sportnak. A fiatal felndttek
35-40 szazaléka kozvetleniil elérhetd, megszolithatd. Az egyetemen eltoltott évek
a szemeélység formalas utolso, keretbe foglalt elemei az ¢letnek. Itt lehet még tuda-
tositani, mintat adni, igényt felkelteni a sport €s oktatas erejének egyesitésével. Az
egyetemekrdl, féiskolakrol kikeriild értelmiségiek népszertsithetik, timogathatjak
a mindennapi sportot, motivalhatjak kornyezetiiket az egészséges ¢letmodra. Az
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egyetemi élet valtozasokat okoz szabadidds tevékenységiikben ez altal a sport-
hoz valoé viszonyban is. Feler6sodik dontés szabadsaguk, megvaltozhat lakohe-
lyiik, novekszik egyéni felel6sségiik és a kortarsak erdsebb jelenléte is hatassal
van sportszokasaikra. A felsGoktatasba valo belépés nem kedvez a sportolasban
valé részvételnek (Neulinger,2007). Mégis ennek a korosztalynak a legelérhe-
tobb szintere, hogy bevonjuk a sportéletbe és szabadiddsportba. A szabadidésport
programok megtervezésében figyelembe kell venni a fiatal generaciok 1j igényeit,
megvaltozott izlés vilagat és az 01j igények megvaltozott hely és eszkoz feltételeit.
A 2012-ben hatalyba Iépett a nemzeti felsGoktatasi torvény azon paragrafusa, ami
eldirja, hogy a felsdfoku intézményekben biztositani kell a rendszeres sportolasi
lehetdséget, raépiilve a kozoktatasban bevezetett mindennapos testnevelés prog-
ramjara. Az allami finanszirozott diakoknak téritésmentesen vagy nagyon kedvezo
aron lehetoséget kell biztositani a sportlétesitmények hasznalatara. Ezzel egyiitt
elotérbe keriilt a szabadiddsport, mint szolgaltatas az egyetemen beliil, amivel von-
zObba lehet tenni az egyetemet a hallgatok szamara, megerésitve igy az egyetem

crcr

meényét az intézmények szabadiddsport helyzetérdl és fejlesztési lehetdségeirol.
2. A kutatas anyaga és modszere

Az egyetemi sportéletben ¢s a rendszeres testmozgasra a legfontosabb szempon-
tok a hallgatok szamara konnyt elérhetdség és a szolgaltatas ara. Ezért is kiemelt
szerepe van, ha minél tobb sportagban biztositott szabadiddsport szolgaltatas az
egyetemek szervezésében.

A vizsgalatokat papir alapu, sajat szerkesztésti kérddiv segitségével végeztik.
A kérddiv kitoltése onkéntes volt. A standardizalt kérd6iv 29 zart és nyitott jellegli
kérdést tartalmazott ¢s harom 6 kérdés csoportra tagolodott. Az elsé csoportban az
intézmények szabadiddsport lehetdségei és finanszirozasukkal kapcsolatos kérdé-
sek kaptak helyet, a masodik csoportban a felsdoktatasi szabadiddsport fejlesztési
lehetéségei, mig a harmadik csoportban a sportvezetdk szociodemografiai adataira
vonatkozo kérdések szerepeltek. A nyitott kérdésekre a valaszadod szabadon fogal-
mazta meg valaszat, sajat szavaival. A zart kérdésnél a megkérdezettek elére meg-
adott valaszlehetdségek koziil valasztottak ki a megfeleldt. A kérddiv kitoltését sze-
mélyes egyeztetés is kovetett. Jelen dolgozatunkban a rendelkezésre allo terjedelmi
keretek csak a masodik kérdéscsoport eredményeinek kozlését tették lehetove.

Az Osszehasonlito elemzésiink a 18 felsdoktatasi intézményre terjed ki. Az
intézmények sportkdzpont, sportiroda vezetdi €s vezetd testneveldi toltottek ki a
kérddivet a szabadidOsport szervezési lehetdségeirdl, hatterérdl. A lekérdezés a
Debreceni Egyetemen tartott sportvezetdi tovabbképzésen tortént 2014. oktober
2-3-4-¢én. A kutatas mintdjat az a 42 sportvezetd képezi (1. tdblazat), aki részt vett
a tovabbképzésen, valaszolt a kérddivben szerepld kérdésekre. Kizard okokat nem
alkalmaztunk.
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1. tablazat: A minta bemutatasa
Table 1: Introduction of the sample

Budapesti fels6oktatasi Vidéki fels6oktatasi
NEM NP PV
intézmeény intézmeény
FERFI 28 8 9 £6 19 8
NO 14 £6 3£8 1116
OSSZESEN 4218 12 8 30 8

Forras: sajat szerkesztés

Hazankban jelenleg 69 felsGoktatasi intézmény mikodik melybdl, 29 allami,
15 alapitvanyi és 25 egyhazi timogatasu. A megkérdezett vezetok altal képviselt
egyetemekre, foiskolakra kozel 200 000 nappali tagozatos hallgato jar a 240 000
Osszlétszambol. Ez az arany megbizhato képet nyujt a szabadidésport helyzetérol.
Az adat felvételezésében egyetemi sportvezetdk vettek részt, igy az értékelések
egyértelmiien vezetdi értékitéletet jelentenek. A vezetok munkahelyi megoszlasa
szerint hat budapesti és tizenkét vidéki felsdoktatasi intézmény sport vezetdje
valaszolt a kérdésekre. A mintdban képviselve vannak a legfontosabb hazai fel-
s6foku intézmények ¢és a felsdoktatasi hallgatoi létszam tobb mint négydtode. A
29 éllami fels6oktatasi intézmény sportvezetdi kozil 18 sportvezetd (62 szazalék)
vélaszolt a kérdésekre.

3. Eredmények

Vizsgaltuk, hogy az egyetemek altal nyujtott hallgatoi sportszolgaltatasokkal
milyen mértékben elégedettek a megkérdezett sportvezetok. Egy négyfokozat
skalan kellet értékelni az felsdoktatasi szabadid6sport szolgaltatasok lehetdségeit.
A vizsgalt felsGoktatasi intézmények vezetdi tobbségiik (51%) kifejezetten jonak
mindsitette a hallgatoi szabadiddsport lehetoségét.

A vezetdk véleménye inkabb pozitiv, 89 szazalék elfogadhatonak vagy annal
jobbnak mindsitette a hallgatoi szabadidésport lehetdségeket. Kevésnek csak a
megkérdezettek 11 szazaléka értékelte a szabadiddsport alternativakat. Ezt az érté-
kelést a budapesti egyetemek sportvezetdi adtak. A négyévente lefolytatott ,,Ifju-
sag” nagymintas kutatas (Bauer et al. 2013) 2012. évi vizsgalat szerint a fiata-
lok 35 szazaléka vallotta onmagardl azt, hogy a kotelezd iskolai testnevelési 6ran
kiviil rendszeresen sportol. A fels6oktatasi intézményekben a sportvezetok szerint
megfelel a szabadiddsport szolgaltatasok mennyissége, mégis csokken a sportold
hallgatoi [étszam. Valtoztak a hallgatoi szabadidés szokasok, melyben az aktiv
¢letmod hattérbe szorult. A probléma tovabbi kutatast igényel, sziikséges hallgatoi
oldalrol is megvizsgalni.

Kiilon kérdésben vizsgaltuk, hogy ki szponzoralja az egyetem-foiskola altal
kinalt szabadiddsport lehetdségeket. A rendezvények, bajnoksagok anyagi hatterét
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a hallgatokon kiviil az egyetem, Hallgatéi Onkormanyzat (HOK) és az egyetemi
egyesiilet biztositja (Kémives et al., 2014). Az egyesiiletek az egyetemek életében
is meghatarozo szerepet toltenek be, mivel palyazati tamogatasok is konnyebben
elérhetok (Bacsné, 2015). Harom felsdoktatasi intézmény szabadidésport rendez-
vényeit tdmogatja rendszeresen szponzor, ami nagyon kevés anyagi tAmogatast
jelent. Az egyetemi szabadiddsport szponzoralasa nem elég vonzo lehetdség a
befektetéknek, nincs nagy piaci értéke, ezért is van jelentésége a TAMOP tamoga-
tasoknak. Az egyetemi €s szponzori anyagi hattér kérdéseire harom felsdoktatasi
intézmény nem adott valaszt. A tAmogatasok 0sszegét szazezer forinttol tizenegy
kategoriaba soroltuk. A legmagasabb 6sszegii kategoria az 6t milli6 feletti volt. Ot
egyetemen 5 millio forint feletti 6sszeggel tdmogatja az intézmény a szabadido-
sport szolgaltatasokat, amely az hallgatoi 1étszamtdl fligg legnagyobb mértékben.
A tobbi vizsgalt intézményben szazezer forinttél négy millié forintig valtozik a
tamogatas Osszege. A kiils6 tamogatok altal biztositott dsszegek is nagy szorast
mutatnak, de legtobben (heten) a szazezer-6tszaz ezer forintos kategoriat jelolték
meg. A szponzorok altalaban sportszolgaltatassal kapcsolatos egyének, vallalatok,
akik potencialis vevot latnak a hallgatokban és igy konnyen tudjak reklamozni
termékeiket a rendezvényeken. A hallgatok akar kedvezményeket is kaphatnak a
szponzoroktdl és ujabb szabadiddsport szolgaltatas igénybe vételére lehet moti-
valni (fitness bérlet).

A szabadid6sport szolgaltatasok akkor lesznek sikeresek a felsdoktatasi intéz-
ményekben, ha maximalisan figyelembe vessziik a hallgatoi igényeket és hozza
igazitjuk a szolgaltatasok milyenségét. A legfontosabb kornyezeti tényezének a
hallgatok a kdzelséget €s az iddt jeldlték meg. Ehhez kell igazitani a szolgaltataso-
kat, amelyek természetesen a felsdoktatasi intézmények létesitmény ellatottsagatol
is fligg.

Elégedettségi vizsgalatot készitettiink, melyben kiértékeltiik a vezetok vélemé-
nyét a mai egyetemi szabadiddsport lehetdségeirdl, feltételeirdl (1. diagram). A
Magyar Egyetemi- Féiskolai Sportszovetség (MEFS) altal meghirdetett SportPont
Programhoz minden megkérdezett egyetem csatlakozott és 88 szazalékban elége-
dettek a MEFS 4ltal propagalt szabadidésport programmal. A SportPont Program
megvalositasa a Hallgatoi Onkormanyzat segitségével valosul meg, egyre népsze-
riibb a hallgatok kozott. A sportszolgaltatasok mennyiségével és mindségével §2
illetve 79 szazaléka a sportvezetoknek elégedett, amely azt jelenti, hogy szerényebb
anyagi hattérrel is megoldhato a sportszolgaltatasok mennyissége és mindsége. Az
egyetemi vezetés sporthoz vald hozzaallasat fele-fele aranyban mindsitették pozi-
tivan illetve negativan. Vannak olyan egyetemek, ahol nehezebb megszervezni a
szabadiddsport rendezvényeket, ha a vezetés nem all timogatoként a hattérben. A
sportban dolgozo egyetemi vezetknek, testneveldknek, edzéknek motivalo erd-
ként hathat, ha elismerik, segitik munkajukat €s nem iitkdznek falakba a megvalo-
sitas soran. A sportvezetok elégedettek az oktatok munkajaval és hozzaallasaval.
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1. diagram: Egyetemi sportvezetok elégedettségi vizsgalata
(szazalékos arany)
Figure 1. University sports leaders satisfaction investigation (percentage)

Mmnagy on elégedetlen
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melégedett

Wnagyon elégedett

Forras: sajat szerkesztés (2015)

A valaszadok 68 szazaléka elégedetlen az egyetemi campus sport infrastruktura-
javal, a fejlesztést nagyon fontos feladatnak tekintik. Ehhez szorosan kapcsolodik
a meglévd anyagi feltételek, amivel a sportvezetok 74% szazaléka elégedetlen.

A sportvezetok véleménye szerint a didkok motivalasara kell nagyobb hangsulyt
fektetni, mivel 87 szdzaléka elégedetlen ezzel a tényezdvel. A hallgatok koziil
kevesen valasztjak szabadidejiikben a sportot (Szabd, 2012; Kovacs, 2011). Olyan
hallgatokat kell megszolitani és bevonni a sportéletbe, akik eddig nem vettek részt
a sportrendezvényeken. A MEFS jovoképe is egy olyan Magyarorszag, ahol min-
den masodik hallgaté rendszeresen mozog hobbiszinten és sokan kdziililk amatér
versenyzok is. Ezekért a célokért még sokat kell tennie az egyetemek sportvezeté-
sének és a célcsoportnak, a didkoknak is.

Kiilon kérdésben vizsgaltuk, hogy milyen fejlesztési lehetoségeket tartanak fon-
tosnak a sportvezetdk egyetemi szabadidésport terén. Legfontosabbnak a sportve-
zet6k szerint az infrastrukturafejlesztést és palyazati lehet6ségek kihasznalasa (2.
diagram). A két tényez6 Osszefiigg, mivel az egyetemek sajat er6forrasaibol nehe-
zen tudnak nagyobb fejlesztéseket megvalositani, sziikség van palyazati fedezetre
is. ATAMOP palyazat segitségével a konvergencia régioban 13, mig a Kozép-ma-
gyarorszagi régidoban tovabbi 9 allami felsGoktatasi intézmény tudta boviteni sza-
badidésport rendezvényeinek szamat és sportirodakat alapitottak, melynek felada-
tai koz¢ tartozik a szabadiddsport népszerisitése is.

Elétérbe helyezik a megkérdezettek a sportszakmai képzések szervezését az
egyetemi oktatok szamara, mivel konnyebben tudnak megfelelni a hallgatoi igé-
nyeknek. A tovabbképzések segitségével 1j, népszeri sportokat ismernek meg,
be tudjak épiteni a szabadidésport rendezvények, foglalkozasok programjaba. A
valaszadok 94 szazaléka szerint a testnevelés, mint kritérium targy is fontos szere-
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pet jatszik a szabadiddsport fejlesztésében. A testnevelés orara jarok az egyetemi
sporttal kdzvetlen kapcsolatba keriilnek, konnyebben tajékozodnak a rendezvé-
nyekrdl, bajnoksagokrol.

2. diagram: Felsooktatasi szabadiddsport fejlesztési tényezéinek fontossaga
sportvezetdk véleménye alapjan (szazalékos arany)
Figure 2. Based Higher Education leisure sports development factors of the
importance of sports managers' opinions (percentage)
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Forras: sajat szerkesztés (2015)

Csak n¢hany felsdoktatasi intézményben nem kritérium targy a testnevelés, van
ahol vélaszthato targyként jelenik meg. Kevésbé tartjak fontosnak tobb fizetds ren-
dezvény szervezését, mivel véleményiik szerint elég foglalkozés, bajnoksag all
rendelkezésre a hallgatoknak. Szoban hozzatették, hogy a hidnyzo motivaltsag ¢és
a lustasag az oka a szabadiddsport népszertitlenségének.

4. Osszefoglalas

Sportvezetok korében vizsgaltuk, hogy a fels6oktatasi intézmények szabadido-
sport tevékenységben, szervezésben mi jellemzi a jelenlegi helyzetet és milyen
fejlesztési lehetdséget latnak az érintettek. Tanulmanyunkban az altalunk 6ssze-
allitott, sajat szerkesztésti kérddives vizsgalat helyzetfelmérdjének masodik
témakorbol 6sszegylijtott adatok elemzésének eredményeit mutatjuk be. Ennek
keretében vizsgaltuk, hogy milyen a szabadiddsport lehetdségének megitélése,
elégedettek-e a sportvezetok intézményiikben biztositott feltételekkel. Valaszt
kerestiink arra is, hogy ki biztositja az anyagi hatteret a szabadiddsport rendez-
vényeknek ¢és milyen fejlesztési elemeket tartanak fontosnak a vezetdk, hogy a
hallgatoi igényeknek meg tudjanak felelni. Eredményeink alapjan megallapitottuk,
hogy a vezet6k értékitélete alapjan az egyetemi hallgatok sportolasi lehetdségei
kifejezetten jok. Ez a megallapitas ellentétben van azokkal a kutatasi eredmények-
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kel, amelyek arra utalnak, hogy a hallgatok sportaktivitasa rendkiviil alacsony. Ezt
az ellentmondast késobbi kutatasunk soran tisztazni fogjuk. A didkok motivalasara
kell nagyobb hangsulyt fektetni, ezzel a tényezdvel voltak a legelégedetlenebbek a
sportvezetok. A szabadiddsport fejlesztési tényezdi kozil legfontosabbnak az inf-
rastruktira fejlesztést és a palyazati lehetoségeket tartjak.

FELHASZNALT IRODALOM

Bacsné Baba Eva (2015): Sportszervezetek miikddési kereteinek valtozasa Kozép-Eurdpai Kozlemé-
nyek (No. 28) VIIL évf.: (1.) pp. 151-161. (2015)

Eurobarometer (2014): http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs 412 en.pdf letdltés
ideje: 2015-05-09.

Fabri Istvan (2002): A sport, mint a fiatal korosztalyok ¢letmodjanak meghatarozo eleme In: Bauer
Béla, Szab6 Andrea és Laki Laszlo. szerk. Ifjusag 2000. pp. 159-171.

Kovacs Klara (2011): Egyetemistak szabadidés tevékenysége és mentalis statusa; Iskolakultura
2011:10-11 pp. 147-162. epa.oszk.hu/00000/00011/.../iskolakultura 2011 1011 _147-162.pdf
Kémives Péter Miklos — Voros Péter — Dajnoki Krisztina (2014): A felsdoktatas nemzetkoziesedése:
megoldas a hallgatoi 1étszam csokkenésére? Human Innovacios Szemle, V. évfolyam,1-2.szam

(2014. december), Kaposvar, pp. 34-42. ISSN 2062-0292

Neulinger Agnes (2007): Folyamatos megerdsitést igényl6 tanult fogyasztis — A tarsas kornyezet és
a sportfogyasztas viszonya. PhD - értekezés, Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodéstani Dok-
tori Iskola http://phd.lib.unicorvinus.hu/264/1/neulinger agnes.pdf

Pfau Christa (2014): Egyetemistak szabadid6sport szokasai a Debreceni Egyetem Agrartudomanyi
Kozpontjaban. In: Acta Agraria Debreceniensis, Debrecen, 2014/58. pp.155-163.

Szabo Agnes (2010): Mi tortént 2004 és 2010 kozott a budapesti egyetemistak szabadidésport-fo-
gyasztasaban? Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézet 154.sz Miihelytanul-
many HU ISSN 1786-303 1, Budapest.

117

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 117 @ 2016.04.29. 11:04



TO LEAD: HERE AND NOW!
SPECIFICALLY MINDFULNESS TECHNIQUES IN THE
SERVICE OF LEADERSHIP

Lorand Kis-Tamas, phd aspirant
at Eotvos Lorand Universitypsychologist, Corporate Values Ltd.

ABSTRACT

“...not many years ago, it was access to information and movement that seemed
our greatest luxury... nowadays it’s often freedom from information, the chance to
sit still, that feels like the ultimate prize.” (Pico lyer, 2014, page 15). Mindfulness
focuses on the “here and now” without judgment, reaction or the intent to influ-
ence.

During the last decade, the practice of mindfulness meditation in business life,
in the military and in professional sports, has become a major trend. But what is
the reason behind the success of mindful techniques? Why do western capitalism
look for inspiration in eastern mysticism?

In our pilot study we tried to investigate how mindful meditation can answer the
challenges of today’s executives, and by introducing such methods what condi-
tions should be considered.

1. Introduction

It is a common assertion that early 21st century economic leadership has been
synonymous with a fast-paced tempo, fragmentation as a result of multi-tasking,
major work-related stress and the drastic disruption of work-life balance. As a
consultant for leadership development, the most common individual requests for
coaching are aimed at stress management, how to cope with burnout and being
more efficient at work. Corporate HR clients often request training on these topics
in behalf of executives. In the advancement of such issues as stress management
and work efficiency, the question often arises whether it is useful to use relaxation
and meditation techniques.

This paper presents how mindful meditation can answer the challenges of
today’s executives, and by introducing such methods what conditions should be
considered.
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2. Mindfulness grows in popularity among executive positions, in pro-
fessional sport and in the army

Previously meditation, according to public opinion, was linked to eastern monks,
esotericism, and zealous philosophers. Formerly, meditation was only spoken of in
the working environment in the context of those practicing a religion or the hippie
movement. However, today at the corporate level and in business life the practice
of meditation has become a major trend and a variety of executives stand behind
the movement promoting meditation techniques.

In 2013, the Huffington Post was already predicting that 2014 would be the year
of mindfulness. This was anticipated based on analysis of dominant trends, made
by one of the world's largest marketing communications brands: J. Walter Thomp-
son Worldwide, international advertising agency (Gregoire 2014).

This rapid growth in popularity is eloquent proof that when performing a fre-
quency analysis on the term mindfulness in the most renowned web search engine
we find the number of searches increasing at a very high rate each year.

Figure 1. Google Trends analysis on Mindfulness from 2005 till 2015
(2015.20. May)

mindfulness

+Add term

Interest over time

https://www.google.hu/trends/?hl=hu

If we examine the popularity of mindfulness with regards to corporate execu-
tives, we see more and more organization and media statements appearing where
admired, recognized economic leaders are promoting mindful meditation, for
example Ray Dalio founder of Bridgewater Associates, Bill Ford (Chief Executive
Officer of Ford Motor Company), Rupert Murdoch (Chairman and CEO of News
Corporation), Padmasree Warrior (Chief Technology & Strategy Officer of Cisco
Systems), Larry Brilliant (President of Skoll Global Threats Fund), Evan Williams
and Biz Stone (Co-founders of Twitter) (Gelles, 2015).

Large successful corporations such as Google, Facebook, Goldman Sachs,
Credit Suisseruns, Aetna, and General Mills, are introduced to the daily organiza-
tion practice of mindful meditation (Zimmermenn et al 2015).
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As the science of management executives also often inspired by professional
sports organizations and the work of professional coaches. Pete Carroll, the head
coach for the Seattle Seahawks who led the team to Super Bowl victory in 2014
(with the third-largest win differential), stated that an important factor in their win
was regular meditation practiced by his team, a training routine introduced a few
years ago to achieve better results (Puff, 2014).

In several interviews legendary basketball players Michael Jordan and Kobe
Bryant also reported that during game time they can achieve top performance in
a meditative state. Jordan and Bryant attribute their abilities to mindful medita-
tion taught by sport psychologist George Mumford (Mumford 2015). As Mumford
stated: "If you really look at the elite athletes, you will find they have this ability to
be in a moment and actually slow things down” (Zimmermenn et al 2015).

Elizabeth Stanley, a Georgetown University researcher, former soldier and
peacekeeper, used her personal experience and many years of research to develop
a 20 hour, 8-week long mindfulness MMFT program (Mindfulness-based Mind
Fitness Training) for the US Navy and a research and education institute dedicated
to its study (see The Mindfitness Training Instiute). The MMFT program prepares
a soldier for extreme emotional exertion that occurs during deployment as well
as the management of post-traumatic stress disorder (PTSD) using mindfulness
training. In terms of its objectives, the MMFT program has proven very successful
(Johnson 2014). Demonstrated by the soldiers participating in the research-based
program the following results can be reported:

* stronger focus on the task at hand and elimination of distracting thoughts;

* better situation awareness capability under chaotic conditions;

* decreased post-traumatic stress symptoms;

 family life becomes calmer;

» improved collaboration and communication at the team level;

» improved self-awareness, particularly among executives (Stanley et al 2011).

3. Defining mindfulness meditation technique

Although mindful meditation exercises can be traced back to the roots of Bud-
dhism, meditation techniques devoid of spirituality which are also used in western
clinical medicine were developed for “Western consumption” by Prof. Jon Kabat-
Zinn. Easy techniques that can be practiced on a daily basis in almost any situation
make it easier to master mindful meditation. After all, the most mundane actions
and conditions are suitable to deepen mindfulness so that its practice can be built-
in to working situations and you can exercise in both formal and informal ways
(e.g. sitting meditation, respiratory monitoring or mindful eating) (Szondy 2012).

Mindfulness, according to the definition of Kabat-Zinn, is nothing more than a
deliberate focus on the present moment without judgment and evaluation (Kabat-
Zinn 1994, Lutz et al 2008). The original Kabat-Zinn model contained 5 main
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features of this approach and when this methodology began to be used clinically
another 5 characteristics were added by Shapiro and Schwartz, thus the role of
mindfulness is defined by the following 10 characteristics (Shauna et al 2012): 1.)
Nonjudgmental, 2.) Effortless, 3.) Acceptance, 4.) Patience, 5.) Trust, 6.) Open-
ness, 7.) Letting go, 8.) Gentleness, 9.) Generosity, 10.) Empathy

It is apparent from the above-mentioned characteristics that the majority are
opposed to the institutional and economic world requirements of today’s execu-
tives. Since the foundation of everyday management decisions is based on evalu-
ation and standardization, what executive doing business in the 21st century can
afford to ignore these norms. An effortless and letting go attitude is considered a
weakness, rather than a virtue. For an executive to exhibit a gentle and generous
spirit in full confidence amidst the fierce competition of the business world would
seem a naive approach. It is also considered unwise business advice to not immedi-
ately correct a bad experience (e.g. failed businesses or failed projects), but rather
first step back and observe and embrace the feeling associated with it. Decisions
and results should be within reach as soon as possible using strategic thinking,
looking at the situation with future perspectives and learning from past mistakes.
In comparison, mindfulness focuses on the “here and now” without judgment,
reaction or the intent to influence. Experience the present situation in all its reality
(If, for example, the current situation causes you anxiety, then along with the real-
ized anxiety, live through it with mindfulness).

What could better prove the effectiveness and usefulness of a seemingly differ-
ent operation mode from what is expected of executives than the empirical results?

4. Empirical proofs with regard to the performance of mindfulness

4.1. Empirical basis

In recent years research examining mindful meditation has become very popular,
therefore yielding ample results. For example, in a research summary article in the
JAMA Internal Medicine Journal 47 mindfulness research works were analyzed. A
total of 3,515 subjects were studied regarding the impact of meditation on depres-
sion, anxiety, stress, insomnia, drug use, diabetes, heart failure, cancer and chronic
pain (Goyal et al 2014). On average 8-10 mindful meditation programs were found
to moderately reduce pain and decrease the symptoms of anxiety and depression,
furthermore, these training courses were shown to not only carry short-term effects
since the beneficial effects of the meditation were still visible six months later.

Lisa Flook studied mindful meditation training effects on teachers with burnout.
After the completion of mindfulness-based training courses the following effects
were observed in the teachers: by the end of the year stress levels had decreased,
improvement detected in organized classroom work, and accepted themselves bet-
ter for who they are.
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In contrast, the teachers who did not attend the training, displayed increased
stress levels and, by the end of the school year, signs of burnout (Flook 2013).

Jain and colleagues compared the effects of relaxation techniques with the
effects of mindful meditation techniques.

Table 1: Comparing relaxation with mindfulness techniques

Rcflaxatlon . Mindful meditation
(somatic relaxation)

Stress reduction X X
Positive mood X X
Confusion and anxiety-generating X
thoughts

Rumination (fret) state X
Anxiety (trait) X

(Jain et al, 2007).

4.2. Evidence on neuronal levels

What could make a technique more convincing than a specific irrefutable neuro-
logical effect that can be detected as a result of the exercising phase (e.g. strength-
ening of synaptic potential in certain areas of the brain).

In a study published in New Scientist Magazine, researchers at the University
of Wisconsin studied the brain activity of Buddhists skilled in meditation using a
brain imaging procedure. According to the study during meditation the left pre-
frontal lobe is active, which among other things is the area of the brain responsible
for our feelings and mood. The research also showed that people who practice
meditation display more activity in this part of the brain even when they are not
meditating (news.bbc.co.uk).

Other research has also confirmed that long-term meditation creates greater syn-
aptic density in the dorsolateral and the medial prefrontal cortex as well as in the
right insula (Luders et al 2012). That is by taking advantage of the neural plastic-
ity (changing capacity of the brain) through the practice of meditation an actual
change occurs in the brain in the area that is responsible for introspection, empa-
thy, emotional stability, morality and effective communication (Holzel et al 2011).
Such performance is essential to leadership practices.

In another study (8-week long mindfulness-based stress reduction training with
MRI examination) participants reported a decrease in stress levels which corre-
lated with decreased gray matter density in the amygdala, which plays an impor-
tant role in experiencing anxiety and stress (McGreevey 2011).

Further results were obtained while studying employees of a Biomedical com-
pany who received the 8-week long mindfulness training. A significant increase
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was found in the frontal region of the left hemisphere, areas related to positive
emotions and well-being (Tomarken et al 2004).

4.3. Impact at the gene level

Interesting results can be found not only in the field of neuronal plasticity, but
also in the field of gene expression that relates to mindful meditation trainings.
During mindful meditation exercises rapid changes in gene expression processes
were observed in the study subjects. After an eight-hour long mindful meditation
changes were observed in those genes that are responsible for reducing inflamma-
tion and pain relief (Kaliman et al 2014). Decreased levels of pro-inflammatory
genes correlates with faster physical recovery from stressful situations.

5. Presentation of our study (pilot study)

Together with our research team in 2014, we started to develop an online mind-
fulness training program which would have meant the adaptation of Kabat-Zinn
techniques in the business environment. The test scope of the 8-week long pro-
gram took place in the first half of 2015, in March and April. The 18 subjects of
the pilot study were from among the representatives of the business and consultant
world (stock broker manager, freelance consultant, bank manager, project man-
ager, start-up founder manager).

The process took place as follows:

* 1.5-hour initial meeting and filling out of questionnaires: introducing the pro-
cess, the system and theme by experiencing the personal effect of an exercise,
‘initial evaluation beforehand’

» 8-week long email-based thematic exercise series: each week day receiving a
maximum 5 minute-long exercise to develop mindfulness skills, with written
responses

* 4 weeks into the program another 1.5-hour meeting: discussion of questions
and barriers, self-reflection, feedback

* final meeting and filling out again the questionnaires: evaluation, feedback,
summary of developer comments, ‘final evaluation’

During the 8 weeks, 5 times a week subjects received short exercises, which
could be carried out during the day even at the work place, and after the exercises
they answered self-reflection questions. During the process, every subject had the
opportunity to provide feedback on each exercise. The initial evaluation included
an FFMQ (Five Facet Mindfulness Questionnaire, Baer et al, 2008), a Rahe stress
and coping questionnaire (Rahe ¢és Tolles, 2002) and a burnout inventory.

As only 3 out of the 18 subjects finished the entire 8-week course, and since the
subjects fell out of the program with differing quotas of exercises, the results of the
statistical analysis of the questionnaires have been omitted. However, the impact
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of several weeks of exercise, personal accounts and self-reflections provided a
good model. Here are some examples of those reflections, that were given by the
subjects after various exercises:

» Ist week, a stock market executive: “When I focus on these feelings, the
tangled and sometimes tedious thoughts are "squeezed out" of my mind, and
thus the tension that comes along with them while I keep my attention on my
feelings.”

» Ist week, a project manager of a large corporation: “The exercises are useful.
The effects live on longer than the 2-3 minutes spent on them, unconsciously
they are built into my daily routine.”

* The beginning of the 3rd week: “The focus on the air helped me to calm
down, to block out the daily thoughts and worries, and to prepare for a relax-
ing sleep in the evening.”

* The beginning of the 3rd week, a executive from the financial sector: “Once
I was able to focus on myself, it felt as if [ had given my brain some morning
exercise. Now it can concentrate its focus.”

» After 4-weeks of exercises, a stock market executive: “Mindful brushing of
teeth and cooking has become a routine, down to the smallest detail. Its a
delight to sense the spices and ingredients, as if I would be part of the process.”

o After 4-weeks of exercises, an executive from the financial sector: “I have
reduced the amount of sweets | consume since paying attention while eating.
Mindfully paying attention while I eat, I can enjoy every bite, I only eat one
bar of chocolate instead of 3. After 1 bar I'm satisfied.”

» After 5-weeks of exercises, a startup founder: “The mindful consumption
of my coffee and cake became the part of my daily routine. I can sense the
smallest differences, even if something has changed although it looks almost
the same.”

» After 6-weeks of exercises, manager of a multinational corporation: “While
I run, I can notice how disturbing thoughts pass, in the past these thoughts
occupied me and | was very confused. I can view bad things objectively, they
have become more manageable.”

» After 6-weeks of exercises, a freelance consultant: “It has become important
to have a few minutes to do nothing, or to pay attention to the sport while I'm
playing, to have a few minutes before starting to work so that upon my arrival
I can shut out everything.”

» After 7-weeks of exercises, a freelance consultant: “Now I can pay attention to
my breathing in difficult situations. This kind of breathing is a new revelation.”

» 7th week, an executive: “When I digress in thought, my motivation has helped
me to return, to perform the exercises correctly. As if I would have an inner
narrator who helps me to return.”

From these quotations it is apparent that the attitudes developed by these exer-

cises and the routines related to mindfulness have become part of everyday life,
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shape our views and behavior, even after just a few weeks of exercise. Several peo-
ple have reported that after a stressful situation they can calm down more quickly,
and can return to a well-functioning level, just as many have spoken of the qualita-
tive improvement of the sensational experience of their everyday life.

However, these test subjects most effectively pointed out the organizational
issues of the introduction of mindful meditation. Even though all subjects reported
that the program was considered to be very useful and they owe a great deal to
this period, still sooner or later the majority of the test subjects left the program.
Although it was interesting and useful, the 8-week program proved to be too long.

6. The aspects of the institutional introduction of the mindfulness
program

Based on interviews conducted with the subjects and the observation of the
testers, the following criteria should prevail in the development of an executive
program.

A more user-friendly method of operation: based on feedback we can conclude
that on-line and e-mail based solutions are no longer practical, especially during
the 8-week training process in an everyday work environment. Since the target
group of such program in most cases are overloaded and overworked executives,
therefore, the use of a platform for such exercises should be as easy as possible.
This directs our direction to the development of smart phone applications.

* A long-term, sustainable and motivating program on a daily basis: a signifi-
cant part of the subjects reported that in respects to motivation they became
"tired" after 4-5 weeks. Therefore, a good direction for an exercise platform
is a lively (gamification) structure, where, for example, you can gain points
or prizes by completing an exercise, with fill-in the blanks, or embedded
in the framework of a story you can acquire certain tools or merits, etc. A
very dynamic branch of application development is the science for making
an application more lively. The personal relationship also serves to maintain
motivation in order to provide feedback regarding the exercise. The pilot pro-
gram contained only 3 such face-to-face meetings and based on feedback it
can be assumed that bi-weekly or even weekly meetings would assist subjects
to carry on with the course. This feature can be replaced partly with an on-line
community platform where subjects can jointly participate in their exercises,
sharing experiences on a daily basis. However, regular face-to-face meetings
are likely to provide invaluable impact on motivation. Feedback from the 3
support meetings underlines this observation.

e Suitable “enhancements”: when speaking about mindful-based training
courses for executives it is important that the language of the training pro-
gram be masculine which will be viable in a competitive institutional culture
that does not tolerate weakness. Many executives are accustomed to a hard,
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so-called “macho” culture, therefore the exercises should be a good fit for
such an environment (e.g. sports or warrior analogies connected to medita-
tion within the framework of gaming exercises referred to at the beginning
that fit the executive lifestyle). Training sessions using warrior exercises
have worked well throughout the program as classic mindfulness practice,
e.g. observing (Kabat-Zinn 1990) the eating of a raisin in relation to another
activity like drinking a glass of wine, or the mindful eating of a good lunch.
Consideration should be given to shortening the program, or dividing it into
several smaller programs, because even after a few weeks there are detectable
behavioral and attitudinal effects reported by the subjects.

* Anonymity, discretion: for executives a key aspect is anonymity when they
are working closely with each other or when in a competitive setting with
other executives, since in such cases an executive will not consent to such a
program where anonymity is not ensured (especially in the case of burnout
therapy). Therefore, during a shorter training program special attention must
be paid to the composition of the group (e.g. different industries, groups of
executives within one organization or even groups of executives from differ-
ent fields).

* Reduce frustration: missing a few of the daily exercises may cause frustration
among the subjects (exercises begin to pile up). Test subjects reported that as
exercises began to pile up guilt started to increase for not having completed
exercises that may have been useful, after a while they did not even return to
complete missed exercises, but instead dropped out of the program. Frequent
face-to-face meetings may provide the solution to this issue (e.g. releasing
tension and jointly working on solutions) as well as flexible timeframes (a
group of tasks completed during a given time, instead of daily exercises).

The pilot program provided very useful experience in understanding the cir-
cumstances surrounding mindfulness-based leadership training, as it is not enough
for a development program to simply be effective and at the same time popular
(prestigious) with regard to a specific target group, it is also equally important to
take into account the needs and daily operation of the audience. One part of this is
the operating environment of today’s leadership with its changing user needs and
motivations, as well as special conditions arising from executive status.
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ABSTRACT

Strengthening integrity within public administration has been emphasized for
decades in the administrative and political agenda of numerous countries in the
European Union. The background of this is the stronger and stronger belief — that
was also declared in Programme Magyary — that integrity is the basic pillar of
good governance and the prerequisite of all other functions of the government
to be legitimate, trustworthy and also efficient (MP 11.0 p 38.; MP 12.0 p 5.).
In the same time it is an important question how the introduced integrity sys-
tems in public administration relates to human resource management and what
roles the leaders of public administration can have in founding and maintaining an
integrity based organizational function. In order to answer the question, this study
will shortly describe the role of integrity within public administration and human
resource management and it will also separately deal with the responsibility of the
managers and the credibility of the employer.

1. Role of integrity within public administration

Integrity and strengthening integrity does not exist for its own good, but it is the
tool of combatting corruption. While this combat only consisted of the usage of so
called firm tools that were set in criminal law until the end of 20th century (e.g.
amendment of criminal law, tightening sanctions, increasing efficiency of jurisdic-
tion proceedings), corruption could not be decreased.

There was a need for change and this was noticed by the Hungarian govern-
ment as well. On 28th March 2012, the Programme for the Prevention of Corrup-
tion (1104/2012 (IV. 6.) Government Decree), which now designated a new direc-
tion for the combat against corruption by placing emphasis on prevention (MP
12.0:46). This also meant a paradigm change from a strict rule following approach
to the integrity approach, as the integrity approach cannot be identified with a
system purely based on normative instructions, but together with that it focuses on
current organizational operation and goals and management functions used by the
management. Similarities and differences are shown on Figure 1 in the Appendix.
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It is important to emphasise though that integrity is not a choice between
approaches of rules and values, but the flexible and appropriate mixture of the
two. Organizational adaption of tools of integrity management was backed by the
50/2013. (II. 25.) Government Regulation about the integrity management system
of public administration organizations and the order of reception of lobbyists. This
regulation defined the definition of integrity for public administration (operation in
alignment with the rules for the organization, the goals of the organization, values
and principles of the organization), and also defined other liabilities for the organi-
zations of public administration, just like:

* Nomination of integrity consultants within the organization

* Measurement of integrity and corruption risks

» Examination of notifications

* Preparation of plans with measures for preventing corruption and integrity

reports

* Training of staff in the field of integrity and professional ethics

* Definition of order of the reception of lobbyists.

In order to successfully fulfil the requirements of the Government Regulation,
it was necessary to build and operate thorough integrity systems within the organi-
zations. These systems strengthen organizational integrity and resistance against
corruption within public administration. It was a pioneer step to form organiza-
tional integrity systems based on integrated methodology within public admin-
istration. The theoretical methodology was provided by the integrity framework
of the Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD). The
new framework was spread by the mediation of the State Audit Office of Hungary
and the Ministry of Public Administration and Justice. It is important to mention
though that the integrity frameworks cannot be regarded as completely new tools,
as there have been corporate governance tools present in the private sector for
decades. These tools also aim to emphasize the corporate social responsibility and
guarantee of sustainable operation of the given organization, as can be seen on
Figure 2 in Appendix.

Although all the three mentioned tools (corporate social responsibility, corpo-
rate governance, compliance) focuses on organizational responsibility of its opera-
tion, integrated operation of public administration is completely different from
these approaches, as serving social interest is not its tool, but its basic aim. This
aim appears in organization operation through the integrity management system.

2. Human resource management within the integrity management
system

According to the methodology recommendation published by OECD, integrity
management system contains all tools (regulations, trainings, taking into account the
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integrity approach), processes (projects, proceedings) and structures (leaders, staff,
organizational departments) that foster and strengthen integrity directly. In addi-
tion, integrity is significantly affected by the internal operational environment of the
organization and the external environment surrounding it (Klotz 2014: 8). Pillars and
layers of integrity management system can be seen on Figure 3 of Appendix.

There are a couple of possibilities for grouping human resource management
processes and functions depending on how different thinkers see raising and
discussing questions with strategic approach and importance related to human
resource management and how different systems relate to each other. In the rela-
tion of integrity and human resource management it does not really matter how we
classify the human resource management processes, but taking into account that
these are interconnected processes, it is of great importance not to only think about
independent human resource management functions, but also about integrated pro-
cesses on the level of inputs and outputs.

Efficient operation of integrity management system is unimaginable within
human resource management if integrity based functioning is only created ran-
domly within any of the human resource management functions, while the value
and rule based operation does not prevail within other functions. In addition, let’s
not forget that organizational integrity and integrity management system is not
for its own good, but its aim is to make task performing in the organization more
efficient and successful, thus to strengthen public trust towards the operation of
public administration.

3. Role of leaders within integrity management system

In this study I do not attempt to describe the role of integrity within each HR
functions/processes. One of the reasons is that the extent of the topic exceeds the
magnitude of this study and numerous papers have already covered this question
before, thus I would like to avoid repetition. However, it is important to emphasize
the role of organizational leaders within integrity management systems. Integrity
based operation of an organization is unimaginable without the organizational
leaders being role models. It is a cliché, but when we are talking about leaders
as role models, leaders not only have to take this role in words, but also in their
actions (Klotz 2014: 36). If the first leader of the organization is committed, with-
out the integrity consultants or with the employees creating organizational integ-
rity but lacking the support of the management, the organization will only achieve
partial results.

Within the organization, those leaders that follow integrity principles are called
‘integrity builders’, while those who ruin organizational culture with their destruc-
tive behaviour are called ‘toxic leaders’. Building integrity within the organization
is based on to what extent the organization can educate competent, willing leaders
who are able to work for the common weal (Klotz 2014). For this it is inevitable to
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apply a deliberate, integrated strategic human resource management within public
administration.

Figure 4: Leader types in building integrity

integrity builder toxic leader

(Own edition based on Klotz 2014:36-37)

4. Employer credibility

First big adaptation of New Public Management happened in 2006 in Hungary.
The primary aim of the executed reform was the rationalization of the size of pub-
lic administration and increasing efficiency of operation. In accordance with the
direction of New Public Management, a couple of methodologies were introduced
that originated from the private sector. These served the below aims (Balazs 2011):

¢ Decentralization of human resource administration,

* Building function-based competencies and special jobs, career development,

* Remuneration based on competencies and performance,

* Dissolving employment guarantees,

» Radical revision of remuneration system.

With taking over methods from the private sector, modernization of the tra-
ditional career based public administration began. At the same time, due to the
economic crisis the state needed to take active role again and by further dissolving
employment guarantees national interest, the importance of professional knowl-
edge, value based operation and foreseeable career came into the spotlight again.
Due to these contrary effects, uncertainty of public servants increased, value crisis
was formed, the spoils system strengthened and corruption grew within public
administration (Balazs 2011). Although the definition of contrary directions of
human resource management in public administration were not arising at the level
of organizations, the arisen problems needed and need to be resolved at organi-
zational level. As a result, the question of trustworthiness and credibility of the
employer appreciated.
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In order to increase the credibility of the employer, organizations put more and
more emphasis on building an employer brand. When building a brand, the organi-
zation acknowledges how it can be attractive for labour market and it consciously
builds upon these values in order that the employees consider the organization as a
positive place to work (Biba 2015). Within public administration, one of the most
obvious tool of building an employer brand is to introduce a stable and well-func-
tioning integrity management system which fosters keeping employer promises in
a transparent way. Employer promises however place a significant pressure on the
organizations as promises not kept can have serious consequences when it comes
to recruitment and keeping workforce. While if an organization manages to keep
their promises, the credible employer brand can support attaching employees to
the organization, building strong commitment and evoking emotional motivation
(Sartain 2006:160), making it possible to achieve better performance within the
organization. This is especially true for the younger generation, who arrive with
great swing and high expectations to the labour market. At the same time, their
attitude to employment is flexible: in case they find themselves facing obstacles
or they do not find organizational culture credible and they are not able to identify
themselves with it, they leave the organization without hesitation (Biba 2015).
Although fluctuation in public administration cannot be derived to only one rea-
son, we can admit that employer credibility or the absence of it plays an important
role in the commitment of public officers.

5. Summary

Probably most of the employees could suggest ideas on how to strengthen
employer credibility. These suggestions are usually concepts like reliability, trust-
worthiness, predictability, decision making based on principles and values, consist-
ency, complying with law, etc.. Although all public administration employer agree
in principle with the above mentioned expectations and if we look at the whole
labour market, public administration is most probably among the most lawful ones,
it is hard to forget that placement in public administration does not happen within
two equal partners (as it happens in case of establishing employment between two
partners) — the public officer gets dependant of the state. Consequently, individu-
als, individual interests and human resource management building on employee
interests are frequently neglected. It is especially true in case of leaders, as they
are not protected in any manner. Although integrity management systems consider
human as primary value, it seems that this is only true secondarily in case of lead-
ers. This contradiction may discourage leader’s engagement towards the integrity
of the organization — and indirectly towards that of public service.

At the same time, in the public administrations of various countries, the tendency
that can be observed is that human resource management functions are delegated
to lower levels of hierarchy (Linder 2014:44), thus strengthening role modelling
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and responsibility. As a result, the role of organizational leaders is appreciated,
which is even further strengthened by the pressure directed from ‘above’ to develop
and operate integrity management systems, as well as by the increased expecta-
tions coming from ‘below’ towards a regulation following and value based human
resource management. The organizational integrity management system can oper-
ate appropriately if this two-way pressure reaches and supplements each other.
For this, of course it is necessary to operate a strategy based integrated human
resource management system as well, as without it certain HR processes will not
form an input-output relationship with each other. Based on results of researches,
maturity of human resource management in public service is significantly under-
developed compared to maturity level of strategic human resources management
(Szakacs 2014), and this can result to be an obstacle to enforce the approach of
integrity. Further obstacle towards strengthening integrity is the low level of focus
on the employees and credibility of the employer (Ko6zigazgatas- és Kozszolgal-
tatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020). In developing the above, human resource
management and organizational leaders must have a key role.

APPENDIX

Figure 1: Similarities and differences between law following and integrity

approaches
Law following approach Integrity approach
Negatlye: . Positive: prevention
repression/reaction

Built on laws Built on principles

Firm leadership methods Soft leadership methods

Starting point: people are
bad

In focus: preventing
corruption that are against
the law

Starting point: people are
good

In focus: fostering the right
behaviour

In focus: law

1EI3]

In focus: management

(Own edition based on Bager, Pulay, Korbuly2008)
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CSR - Corporate Social
Responsibility

Corporate
governance

(responsible
govemance)

(Own edition based on Klotz 2014:7)

Organizational

integrity

Figure 2: ,,Integrity” approach in private sector

Compliance
(to the law)

Figure 3: System of integrity management
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quality management,
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(Own edition based on OECD Global Forum on Public Governance 2009:11-13)
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ABSTRACT

The condition of companies’ long term viability and competitiveness is to real-
ize that they have an indisputable and untransferable responsibility for their envi-
ronment and for the society. In the last three decades the acceptance of corporate
social responsibility (CSR) improved a lot, especially in the developed world.
Organizations are facing pressure from governments, international agreements,
society and various stakeholders, to improve their behaviour towards the natural
environment. Companies try to reveal social and environmental connections pro-
actively in order to the solution will be built in their good practise.

The aim of this study is the conceptual clarification of corporate social respon-
sibility, next the analysis of two top sporting goods manufacturers’ (Adidas Group
and Puma) CSR activity in special regard to their environmentally conscious
behaviour with the help of data gained from their web sites, reports, case studies.

1. Introduction

Nowadays no one calls into question the economic role of companies, how-
ever, it is not enough if a company successful only in economic terms. Because
the problem of sustainable development comes to the forefront, it is expected the
companies to integrate social and environmental concerns in their business opera-
tions as well as in relations with the stakeholders in addition to the profit and the
satisfying customer. All economic actors have to contribute to the solution of the
problem. The companies can only answer to the criteria of sustainable develop-
ment (Rathonyi, Rathonyi-Odor 2015), if they redefine their roles and incorporate
social and environmental requirements of sustainability in their strategies. The cor-
porate social responsibility can define as a movement of corporate behaviour in a
new direction. Corporate responsible behaviour increasingly gained attention in
public debate, entrepreneurial networks, corporate communication and academic
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research (Hediger 2010). Today social responsibility goes far beyond the “philan-
thropy” of the past, it is about the business contribution to sustainable development
and about proactive solutions to societal and environmental challenges (Vasilescu
et. al. 2010).
In our study we try to answer the following questions that our paper can articulate:
1). How define different literatures the concept of environmental consciousness
and environmentally conscious behavior?
2). What kind of environmentally conscious activities do top sporting goods
manufacturers (Adidas, Puma)?

2. Materials and methods

In the conceptual clarification of corporate social responsibility we relied on
international special literature. (EC 2001; WBCSD 2002; Waddock 2004; Hediger
2010; Walker, Parent 2010).

For the analysis of Adidas Group and Puma we applied a comparative analysis
based on secondary databases. We compared the companies’ environmentally con-
scious behaviour — e.g. cleaner production, reduce waste, cut energy, producing
environmentally friendly product — with the help of data gained from their web
sites, reports, case studies.

3. What is corporate social responsibility?

Although the notion of corporate social responsibility (CSR) is prominent in
some of the current discussions and investigations about the role of business in
society, the concept is not new.

As an important proponent, the World Business Council for Sustainable Devel-
opment (WBCSD) defined CSR in general terms as the continuing commitment
by business to behave ethically and contribute to economic development while
improving the quality of life of the workforce (WBCSD 2002).

In an analysis of different interpretations of CSR from the business community,
Hediger (2010) emphasizes that according to Holme and Watts (2000) CSR is no
longer seen to represent an unproductive cost or resource burden, but, increasingly,
as a means of enhancing reputation and credibility among stakeholders. Accord-
ingly, they understand CSR as representing the human face of the highly competi-
tive world of commerce and globalization.

For the European Commission (2001), CSR is a program where companies
decide voluntarily to contribute to a better society and cleaner environment. It is
seen as an option where, along with their prime responsibility of generating profits,
companies can contribute to social and environmental objectives, through integrat-
ing corporate social responsibility as a strategic investment into their core business
strategy, their management instruments and their operations.
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For Walker, Parent (2010), CSR implies that businesses are responsible for
assessing their wider impact on society and regardless of specific labelling, the
concept has been applied to how managers should handle public policy and other
social issues.

Accordingly, Waddock (2004) claims that CSR is the subset of corporate
responsibilities that deals with a company’s discretionary relationships with its
societal and community stakeholders. These demands on businesses to address and
respond to social concerns have become an instrumental aspect of the majority of
modern business models.

The different definitions are similar in that regards that healthy and sustainable
balance among economy, society and environment must be created in the business.

4. Results

4.1. The Adidas Group

Adidas AG is the largest sportswear manufacturer in Europe and the second
largest in the world. The companies employed approximately 50 728 people in
over 160 countries and produce more than 650 million product units every year.
The Adidas Group’s global net sales amounted to about 14,49 billion euros in 2013
(Statista Dossier 2014).

By Adidas we managed to analysed their Sustainability Progress Report 2013.
The Report is really structured, pictures and tables help the easy perspicuity. In
this ‘FAIR PLAY’ report — as they call it —, they use four pillars — people, product,
planet and partnership — to explain their sustainability programme. By two of the
pillars (product and planet) we could find data and information about their envi-
ronmentally conscious behaviour, by the other pillars activities were dominant in
connection with social responsibility. In this chapter we would like to show only
their green activities.

4.1.1. Product

Since the company introducing the DryDye technology in the 2012 collection,
they have increasingly integrated it into their Sports Performance products. While
it usually takes 25 liters of water to dye a tee shirt, the revolutionary DryDye tech-
nology eliminates the need for water in the dyeing process. By requiring no water,
DryDye also uses 50% less energy and 50% fewer chemicals when compared to
conventional fabric dyeing. To date, they have used more than 2 million yards of
DryDye fabric, saving 50 million litres of water, or 20 Olympic-sized swimming
pools. This technology received the OutDoor industry award for its 2014 Terrex
Swift DryDye tee shirt. The award recognises ‘products of high ecological and
sustainable value’ (Adidas Group 2013).

The Adidas low-waste initiative, which aims to maximise performance while
minimising waste, made great progress in 2013. The programme focuses on pro-
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ducing footwear and sports apparel with fewer parts, recycled materials and max-
imum pattern efficiency. Pattern efficiency compares the amount of fabric in a
piece of clothing to the amount of fabric from which it is cut, with the aim of wast-
ing as little as possible. One of the 2013 clothing collections achieved more than
95% pattern efficiency. They used squares and rectangles in recycled polyester,
paired with stretchy inserts to guarantee a high performance fit, while minimis-
ing environmental impact. The small amount of waste that was created went to a
recycling factory to be converted into stuffing for teddy bears. In footwear, Adidas
took on the challenge of creating a high performance shoe with the least amount
of waste possible. The result was the Element Voyager, a streamlined, simplified
running shoe that reached 95% pattern efficiency in the upper and contains 60%
fewer components than a traditional running shoe (Adidas Group 2013).

In 2013, the Adidas Group sourced more than 23% of all their cotton as Better
Cotton, clearly exceeding their milestone of 15%. This is a huge step towards their
goal of using 40% Better Cotton by 2015. By 2018 Adidas has committed to source
100% of cotton in their products as sustainable cotton. Sustainable cotton in this
sense means Better Cotton, certified organic cotton or any other form of sustain-
ably produced cotton that is currently available or might be in future (BCI 2015).
The Better Cotton Initiative (BCI) aims to reduce the use of pesticides, and pro-
motes efficient water use, crop rotation and fair working conditions. A recent study
by IDH (the Sustainable Trade Initiative) shows that the BCI is having a significant
impact at the farm level. The study found a reduction in water use by up to 20%, a
reduction in pesticide use of up to 67% as well as increased profitability for those
farmers who have been licensed for Better Cotton.

4.1.2. Planet

Not only do they try to reduce the environmental footprint from their own sites,
they encourage their suppliers to do the same. One supplier that has successfully
risen to this challenge is their footwear component supplier ‘framas’. Adidas have
had a long and fruitful business relationship with ‘framas’. In the last couple of
years they have been facing rising prices for the thermoplastic rubber and polysty-
rene raw materials they use in the heel counter they make for them. These counter
stabilise the heel and are present in almost every shoe. To address this, ‘framas’
developed a new heel counter material, replacing the virgin polystyrene compo-
nent of the compound with recycled polystyrene from food packaging. The Frama-
prene ECO heel counter material passes the strict Adidas quality, fit and wear tests.
Most of the shoes in the spring/summer 2014 ranges will now contain them — with
a total of 110 million pairs of heel counter delivered per year. This will divert 1500
tonnes a year of polystyrene waste from landfill sites (Maxine 2014).

In 2013 they drove forward their Green Company programme by extending their
global shared environmental management system to more of their sites and by fund-
ing innovative carbon reduction projects through their sustainability venture capital
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fund. Key to the success of Green Company has been the shared environmental
management system for their sites, which has been certified to the international
standard ISO 14001. In 2013, four more sites received certification — one adminis-
trative office and three distribution centres — bringing the total number of certified
sites to twelve. They plan to extend certification to additional sites in 2014.

The majority of water-repellent chemistry is based on fluorocarbons. Some
long-chain fluorocarbons (C8) can break down to chemicals that are known to be
persistent, bioaccumulative and toxic. This is why in early 2013 the Adidas Group
decided to phase out all long-chain fluorocarbons from their products by January
2015. By the end of 2013 they had already changed a large part of their production
to the alternative water-repellent chemistry, without changing the aesthetics, the
quality or the performance of the final product (Adidas Group 2013).

In 2010 they broadened their monitoring scope and audited material suppliers
(fabric mills and dyehouses) for the first time. These audits cover a broad range of
environmental topics. Results from dedicated audits with 24 material suppliers in
2013 showed that more than 75% of them improved their overall environmental
performance within a year.

In connection with IT infrastructure they highlighted the next milestone in 2013
(Adidas Group 2013):

» Workplace e.g.: use game-like experiences to encourage employees to reduce
their carbon footprint; ensure workplace Green IT best practices are applied;
explore the use of paperless processes.

» Data centre e.g.: introduce storage on demand at headquarters; identify
the carbon footprint of applications; decommission physical servers (track
percentage of decommissioned servers in regions EMEA, Asia Pacific and
Americas); improve virtual server ratio by 5%.

» Communication, awareness €.g.: run awareness campaigns including posters,
tips and media assets; continue employee communication to raise awareness
on how to save energy.

* Cloud computing and ‘data as a service’ e.g.: evaluate the potential of cloud
computing and ‘data as a service’ to further reduce carbon footprint, energy
and paper consumption.

By 2015 they would like to reduce the environmental footprint of IT infrastruc-
ture by 20%: 80% of all PCs to have ‘green’ power management options; 30% less
energy consumption by PCs; 100% of requests for proposals to evaluate ‘green’
performance of possible vendors; Virtualisation of servers and data centre consoli-
dation.

All in all we can see that the Adidas Group does special efforts to environmental
protection, however, they don’t notify so many true data. Even so there is no ques-
tion their responsible behaviour.
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4.2. Puma

In the Internet we found PUMA’s up-to-date annual reports about 2013. The
main chapters of the Report are about company overview (mission, brand, sustain-
ability: strategy, social sustainability, environment, employees), group manage-
ment report, consolidated financial statements, report by the administrative board,
GRI index. The chapters are fairly detailed we can find the company’s objectives
related actions and data. In connection with environmental protection we are able
to know their targets in different fields (e.g. consumer engagement, suppliers, raw
materials, climate change and CO2 emission) and some of related action and spe-
cific examples.

Raw material stage accounts for 57% of the environmental impact measured
in 2010 (Meyers, Waage 2014). The raw materials of leather and cotton had high
impacts on biodiversity and CO2 (leather) as well as biodiversity and water (cot-
ton). That is why they looked into options to reduce the negative impact from
the creation of these raw materials. Puma advised their footwear suppliers to pur-
chase leather from nominated leather manufacturers who are certified members of
the Leather Working Group, an industry led association of tanneries and leather
manufacturers. The Group has developed a certification and traceability system
and rates their member tanneries accordingly. Puma was named the 4th largest
consumer of organic cotton worldwide in 2013 by the industry association Textile
Exchange. 38% of all the cotton used in Puma’s apparel produced in Asia was of
organic origin, and over one third of all cotton used on a global scale by Puma was
organic cotton.

According to the fact that products are manufactured in Asia and consumed in
various markets around the globe, including the USA and Europe, the transporta-
tion of goods remains a key source of indirect CO2 emissions. There was a slight
increase of 3,5% in 2013 vs. 2012 on a global scale across all transport categories.
In the Report they analyse the different means of delivery (roadfreight, railfreight,
seafreight, riverfreight, airfreight) (Puma 2013b).

In November 2011, Adidas Group, C&A, H&M, Li Ning, NIKE, Inc. and PUMA
released a joint roadmap towards zero discharge of hazardous chemicals in the sup-
ply chain by 2020 (Puma 2014). Puma made its contribution by delivering a case
study on the substitution of hazardous chemicals with a more environmental friendly
alternative. The full case study about their results and efforts can be found in the
Internet. Puma has regularly updated its product related environmental standards to
ensure that international product safety regulations are complied with appropriately.
Puma requires testing of materials before they are delivered to production sites. In
the Report we can find detailed information about what kind of chemicals were used
and how many rate they managed to reduce them from 2012 to 2013.

In 2013, Puma’s total energy consumption increased by 7,5% compared to 2010
due to increased business activities. On a per FTE (full time employee) level it
decreased by 4,2% and energy consumption declined by 2,5% over the last three
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years when measured against turnover. The energy share from renewable sources
remained relatively stable at 10,8% (Puma 2013b).

The main input material that turns into waste for their offices, stores and ware-
houses is paper and cardboard. Compared to their baseline, overall waste production
per employee decreased by 35% in 2013, while the recycling rate of their waste
remains high at a level of 59,6%. They have already reached their 2015 waste reduc-
tion goal in 2013, so they now focus on reducing waste at their supplier factories.

The consumption of paper for office purposes has been reduced by 29,7% com-
pared to 2010 baseline. More than half of Puma’s office paper and the vast major-
ity of cardboard used in packaging is already either sourced from recycled paper
or paper from certified sources.

In 2013, PUMA continued collecting environmental key performance indicators
including energy, waste, water and CO2 emissions for their footwear, apparel and
accessories product divisions. In order to do so, they engaged with their key produc-
tion partners and asked them to complete online questionnaires linked to Puma’s
environmental management software Enablon. In addition to this, Puma supports its
key suppliers in establishing their own sustainability strategies as well as reporting to
the public on the progress and challenges while implementing them (Puma 2013Db).

PUMA tries to increase their costumers’ responsible behaviour with the help of
the next activities:

* Bring me back program: By taking old clothes and reusing, recycling, or repur-
posing them, Puma mitigate the amount of virgin material that would other-
wise be used to make new products. About 98% of goods returned are recycled
or reused, with only 2% (those in very bad condition) sent for incineration.
This is a significant improvement on the usual destination for footwear and
apparel that has reached the end of its useful life, namely landfills. Puma has
collected approximately four tons of used goods so far (Puma 2015).

* Plastic bags recycling: The 2013 America’s Cup Finals in San Francisco was
an opportunity for an initiative to recycle plastic polyethylene bags. Over the
course of this three-month event, retail staff and customers collected approxi-
mately 50.000 polybags. These used plastic polybags were recycled into four
park benches and will be donated to two San Francisco schools.

* InCycle collection: After an InCycle product owner has worn the item, they
can return it to a Puma Bring Back Bin. From there, InCycle products in the
biological cycle are sent to an industrial composting facility, and those in the
technical cycle are sent to a recycling facility where they can be reprocessed
into raw materials that will be used to make new products. Puma conceived
InCycle as an innovative challenge to be the first in the industry to launch a full
collection of Cradle to Cradle certified apparel, footwear and accessories and
they are thrilled with the media, industry and consumer reception. In Novem-
ber 2013, Puma was awarded the New Innovator Award by the Cradle to Cradle
Product Innovation Institute (Pasolini 2013; Puma 2013Db).
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In addition to the mentioned activities, in 2011 Puma established — as the first
company ever — their environmental profit and loss account (E P&L) (Puma
2013a), which is a company’s monetary valuation and analysis of its environ-
mental impacts including its business operations and its supply chain from
cradle-to-gate. This study also help them to focus on that areas (mentioned in
this chapter) where the highest environmental impact can be.

According to the published data, it seems that Puma does special efforts to
environmental protection in a different field. It was easy to find information,
reports and case studies about these activities.

5. Conclusion

In the future of every company it can be crucial whether their leaders realize the
possibilities of environmental challenge and to what extent they are able to cre-
ate an environmental-conscious company management. Companies have to find
a balance between their profit-hunger, satisfying government, stakeholders and
customer needs and the matters of the environment.

By the analysed two companies it was easy to find information about their green
activities and their state-of-the-art technologies. In connection with environmental
protection, reports, studies and the Internet inform us detailed about their long term
targets, activities related to them and the achieved results. Materials, reduce waste,
cut energy, minimize water use, transportation are those areas which are taken into
consideration. In addition to their own activities, in the last years companies began
to monitoring their partners green efforts as well.
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ABSTRACT

Concerning the purpose of my thesis I decided that instead of questions and
answers | would provide rather a short article wherein I raise the questions. An
incalculably great theme lies behind the questions - What kind of personality
makes an entrepreneur successful? Who is an entrepreneur? What kinds of roles
can he fulfill? What can be concluded from his behaviour? How does he make
decisions and what patterns of behaviour can be concluded from this? What is
entrepreneurial success?

I was a little uncomfortable since, as an organizational psychologist, I do not
believe that we can define a detailed personality profile in order to perform a par-
ticular occupation or profession. We can only dissertate among other things what
kind of personality elements make a certain profession successful. Rather, I believe
that there are behavioural elements that can assist good cooperation between part-
ners.

1. Introduction

Today entrepreneurships create an environment or framework where most of
us work to generate some sort of value (Pupek & Németh 2015 p124). Therefore,
every economy as a system and each individual actor/ decision maker's vital inter-
est is to understand how economic organizations are formed and even further, how
they can be successful.

The key player in this formula is called the entrepreneur. As Carl Rogers once
said: “The effectiveness of the therapy lies not in the method, but in the personality
of the therapist”. It is most probable that a similar scenario applies to the entrepre-
neur. Simply using the tools will not achieve big results.

We have long been researching what is an essential, appropriate attribute that
makes one person become an entrepreneur and find success, while another in the
same environment is not successful. This question is important, since if we get
closer to this question it can lead to conscious selection and provide a significant
additive to specific development training.

Academic interest in entrepreneurship studies has grown rapidly in recent times,
spanning disciplines such as economics, sociology, business, management and
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of course psychology. Psychological traits have been studied in connection with
entrepreneurship for many decades (Baron & Henry 2011, McGuire 1964), though
it was only in recent years that researchers started focusing on ‘dark-side’ traits.

Of course we need to address some basic problematic issues to this question. For
example: What is entrepreneurial activity? Who is an entrepreneur? What makes
entrepreneurial activity successful? What can an entrepreneur do? Can we define
an entrepreneurial personality type that can be successful? How can we measure
the success of an entrepreneur?

2. How does entrepreneurial activity start, what is the measure of
their success?

The process model of entrepreneurship developed by Baron and Henry (2011
p. 276), describing how “entrepreneurs create and operate viable new companies
through vigorous application of their ideas, skills, knowledge and talents”. The
process includes four stages:

* motivation (factors related to what motivates individuals to become entrepre-

neurs);

 opportunity recognition (factors related to the likelihood individuals will rec-

ognize opportunities and the types of opportunities recognized);

* acquiring resources (factors related to individuals’ behaviors, skills, and

actions as they impact the acquisition of firm resources); and

* entrepreneurial success/performance (factors related to achieving organiza-

tional-level outcomes).

In developing the process model, Baron and Henry also identify several theo-
retical perspectives and phenomena related to each stage of their process model.
The last step is all about the achievement of success. But what is success? Regard-
ing this there is no great consensus, See the works of Baron & Henry (2011, p 261;
Casson 2003; Fisher et al 2014).

147

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 147 @ 2016.04.29. 11:04



Figure 1. original source adapted from Baron & Henry (2011, pp 241-273)

transferred from Sullivan & Meek (2012, p430)
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3. Chasing entrepreneurs

3.1 To whom the study pertains to and to whom it does not
I would like to start with those to whom it does not cover. We differentiate

Taylor 2016 No 23 Kesz.indd 148 @

between an innovator and an inventor. The topic of innovation is one of Schumpet-
er's (1934) definitions and one of the most important attributes that makes some-
one an entrepreneur He said that innovation was the product of new combinations,
and he proposed five combination patterns: 1) the production of a new good; 2) the
introduction of a new method of production; 3) the development of a new market;
4) the acquisition of a new source of supply of raw materials; and 5) the emergence
of a new organization of any industry.

The inventor creates something entirely new, unique (product, process, any-
thing). The innovator also creates something new, but his interest is in providing a
complex answer to a particular issue, customer demand or employee expectation
using an already existing or by further developing the invention (Greathouse 2012,
Pupek & Németh 2015). In this study we primarily focus on innovators.
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3.2 Who is an entrepreneur?

In another approach Gerber (2004) identifies the three roles of an entrepreneur.
First, there is the skilled person (1) who working in his own enterprise with the
view to focus on technology can not and will not be able to appropriate correct
decisions in the development of the company (Technician's perspective). The
entrepreneur (2) working to develop his enterprise (Entrepreneurial perspective).
As startups grow, they quickly realize that they need a third personality, called the
Manager (3), to build systems and processes. Regarding this concept even the
Carland et al (1984) concept is too strong.

In this approach, as we have seen in the previous Baron & Henry’s model, there
is a development and adaptation process that requires some kind of ability for situ-
ation awareness as well as an affinity and willingness to change on the side of the
entrepreneur.

The definition of entrepreneurship has notoriously been problematic (cf. Buse-
nitz et al. 2003, Magos & Németh 2014). Indeed, the one issue that entrepreneur-
ship scholars do agree on is that the definition of entrepreneurship and the nature
of the activities that constitute entrepreneurial behaviour remain elusive (Chell
1985, 1999, 2008; Hisrich, Langan-Fox, & Grant 2007). Entrepreneurship has
commonly been conceptualized as the creation of business or some kind of values
(Smith 1959; Schumpeter 1980; Gartner 1988, 1990; Shane 2008), other authors
have criticized this definition for narrowing and decontextualizing the term (cf.
McKenzie, Ugbah, & Smothers 2007; Kuratko 2007; Shane Locke & Collins 2003).
Accordingly, Shane et al. (2003) business creation is only one aspect of a broader
process of entrepreneurial activity. The entrepreneurial activity can occur outside
organizations or within organizations (i.e., corporate entrepreneurship); and that
entrepreneurship does not always involve commercial activities (e.g., social entre-
preneurship), as Kuratko (2007) argue. Thus, while the creation of business/values
may be one of the outcomes of entrepreneurial activity, it is neither necessary nor
sufficient for entrepreneurship (McKenzie et al., 2007). Perceptions and judgment
are, therefore, key elements in this values/ business creation process. Indeed, more
than 20 years ago, Casson (2003) identified ‘perception’ and ‘judgment’ as one of
the qualities that distinguishes the successful entrepreneur from the much larger
group of non-entrepreneurial SME owners. Another element in this formula may
be the motivational background and energizing driving force of the entrepreneur
(Gray 1998, 2002). Gray named few psychological characteristics of Entrepre-
neurs. Internal locus of control (LoC) has featured fairly consistently in studies.
Essentially the concept of entrepreneurship implies three discrete beliefs on the
part of individuals that: 1. The outcome of events and situations are susceptible to
intervention 2. Individuals can intervene and influence the outcome of situations
positively from their perspective 3. They themselves have the skills and capacity to
intervene effectively in certain situations or to influence certain events.
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A commonly quoted empirical and desk research study of new venture start-ups,
that has stood the test of time over the past quarter-century, was conducted through
the MIT by Timmons and Spinelli (2003) (based on Timmons et al. 1977). They
identified 14 important entrepreneurial characteristics of successful enterprise
owners which still frequently crop up in entrepreneurship research.

1). Drive and energy

2). Self-confidence

3). High initiative and personal responsibility
4). Internal locus of control

5). Tolerance of ambiguity

6). Low fear of failure

7). Moderate risk taking

8). Long-term involvement

9). Money as a measure not merely an end
10). Use of feedback

11). Continuous pragmatic problem solving
12). Use of resources

13). Self-imposed standards

14). Clear goal setting

Mosakowski (1998) highlighted 4 qualities of a successful entrepreneur: crea-
tivity, the ability for instinctive action, active observation of the environment and
foresight. Another approach is cited by Holland’s research (1959, 1997), who
built the RIASEC model that combines personality with its environment along six
dimensions: realistic (R), investigative (1), artistic (A), social (S), enterprising (E),
and conventional (C). Holland’s approach is also exciting, since he connects Voca-
tional interest as a kind of predictive to entrepreneurial success, for which, among
other studies, Chamorro-Premuzic & Furnham’s work gives evidence (Chamorro-
Premuzic & Furnham 2010). This of course prompted the ideas of other scientists
to develop the META approach, which looks at four dimensions to predict indi-
vidual entrepreneurship success (Ahmetoglu et al 2011):

1). Entrepreneurial awareness (EA; e.g. “‘I am quick to spot profitable opportuni-
ties™),

2). Entrepreneurial creativity (EC; “In groups, I usually have the most innova-
tive ideas™),

3). Opportunism (O; “I try to take advantage of every profitable opportunity I
see”), and

4). Vision (V; “I want to make a difference in the world”).

Almeida et al (2014), shows through an impressive 565 person model, how

the two models can reliably and validly work together. At the same time I would
like to draw attention to Almeida et al, who built in an invention category to the
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entrepreneurial creativity factor based on the Carson et al CAQ questionnaire
(Creative Achievement Questionnaire; Carson, Peterson, & Higgins 2005). And
this is somewhat contrary to my comments above that we must make a distinction
between innovator and inventor. There is a greater need for innovators than for
inventors among entrepreneurs.

Although numerous perspectives of entrepreneurial activity/behavior have been
presented, the only recurrent themes in the literature are recognition and exploita-
tion of opportunities, innovation/change, and value creation (Gartner 1988, 1990;
Kuratko 2007; McKenzie et al. 2007; Schumpeter 1980; Begley & Boyd 1987;
Shane & Venkataraman 2000). Importantly, this view of entrepreneurship asserts
that entrepreneurial activity (i.e., the recognition and exploitation of opportunities,
innovation, and value creation) is a function of individuals’ personality (Kuratko
2007; McKenzie et al. 2007).

4. Summary

There are an abundance of empirical based studies in the above mentioned col-
lection of findings, that reveal that it is not really possible to trace back or use a for-
mula involving our ideas regarding the personalities of entrepreneurs. We cannot
make an exact list because there are too many environmental factors that affect the
outcome of entrepreneurial success of which we also simply try to conceptualize.
Of course, we can set a working hypothesis that this and this is called entrepre-
neurial success and can be measured by such and such. After which we can define
what is called entrepreneurial activity in a given environment and who can be
called an entrepreneur. Of whom we can create a much more accurate picture. But
to do this we would have to remove time, space and culture dimensions from our
formula. Or if we leave these in the formula we have to accept the many uncertaint
indicators and thus live and work together in a very rough model.
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