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A REGIONAL ANALYSIS OF EMPLOYMENT IN KNOWLEDGE
INTENSIVE BUSINESS INDUSTRIES OF CARPATHIAN COUNTRIES
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Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar
FENYVES VERONIKA egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar

ABSTRACT

For a long time, employment researches of regional innovation have basically
concentrated on manufacturing industries — in particular on high-tech branches —,
while the service sectors performance were considered in detail. However, over the
last decades, both scientists and policymakers were more interested in knowledge-
intensive business services (KIBS). This paper also relies on the empirical
investigation of labour performance in several Carpathian countries. In the context
of spatial patterns and gender gap, the regional employment growth dynamics are
also examined in KIBS branches. The results of our analyses show that KIBS
employment is particularly higher in central and northern Europe, the female
employment shares are also higher than in most of the examined countries, and
the knowledge-intensive services regionally are mainly concentrated in Hungary
in Kozép-Magyarorszag. Hence, these conclusions can also highlight that some
reforms are needed to change the current policy implications.

1. Bevezetés

A foglalkoztatassal kapcsolatos regionalis kutatdsok tradicionalisan foként az
ipari, pl. gépgyartassal foglalkozo agazatokra fokuszaltak. Az utobbi években
mindez azonban megvaltozott, és a tudomany, illetve a foglalkoztatds 6sztonzé-
sére iranyuld szakpolitika kiemelt figyelmet fordit a szolgaltatasi, azon beliil is
a tudas-intenziv iizleti megoldasokat kinalo szektoroknak. Az Eurdpai Bizottsag
szintén megallapitotta, hogy hatarozottan nagyobb termelékenység javulas figyel-
heté meg ezekben az alapvetdem szolgaltatasokat nytjto agazatokban (EC 2007).
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A szakirodalomban egymassal két nagyon hasonl6 fogalmat hasznalnak ezek-
nek az agazatoknak a definidlasa soran. A szolgaltatd szektorokon beliil egyrészt
megkiilonboztetik a tudas-intenziv szolgaltatasokat (Knowledge-intensive Ser-
vices, a tovabbiakban KIS) nyujtoé agazatokat, amelyekben elsdsorban a magas
szintli tudast igényeld termékeket, és az ahhoz kapcsolodo szolgaltatasokat biz-
tositjak. Emellett szintén kiemelt figyelmet kaptak a tudas-intenziv iizleti (Busi-
ness) szolgaltatasokat KI(B)S tomorité dgazatok. Strambach (2008) szerint ezek
az iizleti szolgaltatasok a vasarlok és az eladok kozotti 1étrejott olyan elmélyedt,
nagyon alapos tanuldsi folyamat felhalmozott eredményei, amelyek a korabban
megszerzett tudas atadasa soran keletkeztek.

A technologiai fejlodés legijabb elméleti €s modszertani kihivasaival harmo-
nizélva Schnable ¢s Zenker (2013) egy nemzetkdzileg elfogadott standardot dol-
goztak ki a termékek és szolgaltatasok agazat-specifikus azonositasdhoz. A KIBS
szektorokra vonatkozoan NACE REV 2. 4gazati bontasban a kovetkezo (1.) tab-
lazat tartalmazza az egyes informacids technoldgiai (IT), illetve a professziona-
lis, tudomanyos és egyéb technikai tevékenység-csoportokat. Az elsé csoportba a
kiilonbdz6 kulturalis, infé-kommunikacios €s informacios technologiaval kapcso-
latos tevékenységek tartoznak, mint példaul a (62) ,,szamitdogépek programozasa,
konzultacios tevékenységek”, (63) az ,,informacios szolgaltatd tevékenységek”,
illetve (70) a ,,személyi allomannyal és menedzsmenttel kapcsolatos konzultaciok™.
A masodikba pedig altalaban olyan tevékenységek szerepelnek, amelyek magas
szintll képzéseket, specialis szaktudast igényelnek. Ebbe a csoportba keriiltek azok
az agazatok (69, 71, 72. és a 73), amelyek név szerint a ,,jogi tanacsadast, a konyve-
1ési szolgaltatasokat, az ,.€pitészeti és mérnoki tevékenységeket, a technikai teszte-
léseket és elemzéseket”, a ,,tudomanyos kutatas ¢€s fejlesztéseket (K+F)” tartalmaz-
zak, és nem utolso sorban , hirdetéseket €s marketing-kutatasokat™ biztositanak.

2. Tablazat: A tudas-intenziv iizleti szektorok (KIBS) tevékenységei a NACE
REYV 2. standard alapjan
Table: Classification of KI(B)S Activities in NACE Rev 2.

NACE Rev. 2. Csoportok leirasa
(62) Szamitogépek programozasa, konzultacios tevékenységek
(63) Informacids szolgaltatd tevékenységek
(69) Jogi tanacsadas, konyvelési tevékenységek
(70) Személyi allomannyal ¢s a menedzsmenttel kapcsolatos konzultaciok
(71) Epitészeti és mérnoki tevékenységek; technikai tesztelések és elemzések
(72) Tudomanyos K+F
(73) Hirdetések és marketing-kutatasok

Forras: Schnabl és Zenker (2013:6) alapjan sajat szerkesztés
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A KI(B)S szolgaltatasok szoros kapcsolatban allnak az olyan innovacios tevé-
kenységekkel, mint példaul az 0j szoftverek testre szabdasa, illetve a szallitassal, és
egyéb marketinggel kapcsolatos eljarasok (Baines et al. 2009). Ezek az innovaciok
Tether és Hipp (2000) szerint a magas szinvonalil human tékével, a vasarlokkal
val6 szoros kapcsolattal, €s a kiilsé szemlél6 szamara érzékelhetetlen vallalati kor-
nyezettel lehet megfelelden leirni. Strambach (2008) mindezt azzal egésziti ki,
hogy ezek a szolgaltatasok alapvetden projekt orientaltak, interaktivak és az embe-
rekben bedgyazott (tacit) tudason, illetve az info-kommunikéacios (IC) halozatokon
alapulnak.

A tanulmanyban a foglalkoztatasban bekovetkezett szektoralis valtozasokat
kovetjik nyomon regiondlis, illetve nemek szerinti megkozelitésben, amelyet
manapsag elsdsorban az egyre ndvekvd Informacio technoldgiai (IT), a K+F szol-
galtatasok €s a marketing-kutatasok stb. iranti igény indokol. A Kérpat-medencei
orszagok munkaerd-piaci teljesitményét 6sszehasonlitva a legdinamikusabban fej-
16d6 régiokkal eldszor lokalizaljuk a tudas-intenziv szolgaltatasi (KIBS) szektoro-
kat, majd néhany megfontolandé javaslatot fogalmazunk meg a foglalkoztatas-po-
litika szamara a versenyképességiink fenntartasa érdekében.

2. A tudas-intenziv szolgaltato szektorok hozzajarulasa a
foglalkoztatashoz

A tudas-intenziv szolgaltatd szektorok szerepe az utobbi években felértékeld-
dott, és jelenleg igen magas aranyat képezik a munkavallaloknak szerte Eurdpa-
ban. A (1.) abran tekinthetjiik at a rendelkezésre allo EUROSTAT (2015a) adatok
alapjan a teljes foglalkozashoz viszonyitott aranyukat. A legmagasabb értékeket
(48% ¢és 57% kozott) Danidban, az Egyesiilt Kirdlysagban és Norvégiaban mértek
2013-ban. A magyarorszagi foglalkoztatasi adatok, féként a kdrnyez6 Karpat-me-
dencei orszagokkal dsszevetve, egyaltalan nem tiinnek alacsonynak (44%-48%),
rdadasul a sereghajtd Olaszorszaghoz, Spanyolorszaghoz ¢és az ujonnan csatlako-
zott balti orszagokhoz viszonyitva sem kell szégyenkezniink.

Az eurdpai régiokban emellett szintén megfigyelheté még, hogy a tudas-inten-
ziv munkaerd6 a high-tech szolgaltatasoknak ¢és a technologiai fejlédésnek koszon-
hetden foként az eurdpai fovarosokban koncentralodik (Rodriguez és Camacho
2008). Ezzel szemben a piac-orientalt szolgaltatasok inkabb a kdzép- és észak-eu-
ropai régiokban, mig a pénziigyi szolgaltatasok a nagyobb pénziigyi kozpontoknal,
tézsdéknél (Luxemburg, London, Darmstadt, Frankfurt stb.) jellemzéek (Schricke
etal. 2012).
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1. Abra: A teljes foglalkoztatas részaranya (%) a tudas-intenziv iizleti
(KIBS) szektorokban, 2013
1. Figure: % of Total Employment in KI(B)S, 2013

gy v ] 4 allena j
Forras: (EUROSTAT (2015a) alapjan sajat szerkesztés)
Megjegyzés:  (20,1-32,8)  (32,9-35,9) I (36,0-44,2) M (44,3-48,1)
M (48,2-57,8) M (Nincs adat)

A Karpat-medencei régiot érdemes még részletesebben oOsszehasonlitani,
ugyanis a rendszervaltas kovetden a hazankkal szomszédos orszagok kozott gya-
korlatilag nem jott 1étre ez idaig szamottevo egyiittmiikodés, ergo ezek az orsza-
gok sokkal inkabb tekinthet6k egymas versenytarsainak az altalaban k6zos (német,
holland stb.) felvevd piacaiknak kdszonhetden. A (2.) abrabol egyrészt kitlinik,
hogy a férfiak aranya a KIBS szektorokban a teljes foglalkoztatdshoz képest atla-
gosan 28,8%, a ndk esetében pedig 43,6%. Magyarorszagon pedig megallapithat-
juk, hogy ugyanezek a foglalkoztatasi aranyok 26,5% és 44,7%, ami kimondot-
tan magasnak mondhat6 a szomszédos orszagokhoz ¢és a sereghajt6 Romaniahoz
(15%. ¢és 25,5%) képest. Csehorszagban a férfiaknal 23,3% a ndknél 41,8% a
foglalkoztatasi arany, Horvatorszagban pedig ehhez hasonloan alacsony (21,1%,
illetve, 41,7%), viszont a magyar munkaeré-piachoz képest 6todannyi népességgel
bird Szlovénidban a férfiaknal és a n6knél egy picivel magasabb értekek (24,8%,
45%) figyelhetok meg.
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2. Abra: A foglalkoztatas megoszlisa (%) tudas-intenziv iizleti szektorokban,
2013-ban a Karpat-medencei orszagokban
2. Figure: % of Total Employment in KI(B)S, by Gender

m Férfi

N6

Forras: (EUROSTAT(2015b) alapjan sajat szerkesztés)
Megjegyzés: Jugoszlavia esetében a kordbbi formalis orszagokra (Makedodnia,
Szerbia, Bosznia-Hercegovina) csak aggregalt adatok léteznek

A (2.) tablazatban Magyarorszag nagyobb régiot a NUTS 2.-es standard alapjan
tekinthetjiik at. A tablazat elsé oszlopabol kideriil, hogy a 2009 ¢és 2013 kozotti
idészakban az éves atlagos foglalkoztatas novekedési liteme a KIBS szektorok-
ban az Eszak-Alfoldon (3,5%) és a Dél-Dunantilon (3,1%) haladta meg leginkabb
az atlagos (2,2%) id6szakos értéket. A masodik és a harmadik oszlopbol tovabba
kideriilt, hogy 2009-et ¢és 2013-at §sszehasonlitva (a Dél-Alfold, és a Nyugat-Du-
nanttl kivételével) a teljes foglalkoztatashoz viszonyitott szektoralis foglalkoz-
tatds szinte minden egyes régioban ndvekedett. A varakozasoknak megfeleléen
tovabba a legnagyobb megoszlasi viszonyszam (43,3%) Kozép-Magyarorszagon
talalhato, amelyt6l viszont igen jelentds lemaradasokat tapasztalhatunk szamos
Eszaki és Dunantuli régioban. A regionalis kiilonbségek minden bizonnyal kap-
csolatban allnak a Trianon utan feldarabolt Magyarorszag gazdasagszerkezeté-
nek megosztottsagaval, illetve Véghova és Machova (2013) szerint figyelembe
kell még venni a régiokat érinté negativ demografiai, migracios folyamatokat is.
A miértekre a tanulmany sziik kerete miatt viszont nem adhatunk teljes koriien
valaszt, ezért tovabbi tényfeltarod vizsgalatok sziikségesek a témaban.
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2. Tablazat: A foglalkoztatas névekedési iiteme, és megoszlasa (%) a
tudas-intenziv iizleti szektorokban, 2009-2013 kozott, illetve 2013-ban a
magyarorszagi régiékban
2. Table: The Average Employment Growth Rate in KIBS (2009-2013), and
% of Total Employment in Hungarian regions (2013)

2009-2013 2009 2013
Magyarorszag 221 342 36
Kozép-Magyarorszag 2.26 41 43.3
Alfold és Eszak 2.15 33.1 34.5
Eszak-Magyarorszag 1.72 325 345
Dél-Alfold 0.69 3255 324
Eszak-Alfold 3.52 343 36.5
Dunantul 2.11 28.3 29.9
Dél-Dunantul 3.14 33.8 37.2
Ko6zép-Dunantal 2.66 25.9 28.1
Nyugat-Dunantul 0.21 26.4 25.7

Forras: EUROSTAT (2015b) alapjan sajat szerkesztés

A tanulmény soran mindvégig amellett érveltiink, hogy a foglalkoztatas szekto-
ralis vizsgalatait elsdsorban az indokolja, hogy az orszagok gazdasagi teljesitmé-
nyét a regionalis kiilonbségek jelentdsen befolyasolhatjak. Az 4gazat-specifikus
gazdasagpolitikara szamtalan példat talalhatunk az IT, a turizmus, a logisztika fel-
lenditése érdekében, viszont az utobbi években a kreativabb szolgaltatasi szekto-
rok szintén kiemelt figyelmet kaptak. Az INNO-Policy Trend Chart felmérésben
Cunningham (2007) Osszesitette, hogy a KIBS szektorokban milyen regionalis
politikat kovettek és tamogattak korabban az egyes unios orszagok. Ebben a tanul-
manyban mintaul szolgaltak a svéd, a finn és a német példak, amelyeket az ered-
ményeik alapjan Ausztria és Magyarorszag, a Karpat-medencei orszadgok koziil
els6k kozott, mar bizonyos megoldasokat igyekezett is alkalmazni. A tobbiek ugy
tlinik, hogy egyeldre a statisztikak alapjan még lemaradasban vannak.

3. Osszefoglalas és néhany kovetkeztetés

Az utdbbi években a tudomanyos publicisztika, illetve a foglalkoztatas 6szton-
zésére iranyuld szakpolitika kiemelt figyelmet fordit a szolgaltatasi, azon beliil
is a tudas-intenziv lizleti megoldasokat kinalo (KIBS) szektoroknak. Mindezt jol
bizonyitotta, hogy a szektorokban foglalkoztatottak igen magas aranyt képeznek
szerte Europaban. Az elemzéseinkbdl tovabba kidertilt, hogy a nemek szerinti
Osszevetésben, mind az Eurdpai Unidban, mind pedig a vizsgalt Karpat-medencei
orszagokban a ndket jobban foglalkoztatjadk. Emellett, a teljes foglalkoztatashoz
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viszonyitott foglalkoztatds a KIBS szektorokban szinte minden egyes régioban
novekedett. A varakozasoknak megfeleléen Magyarorszagon a legnagyobb meg-
oszlasi viszonyszam Kozép-Magyarorszagon talalhato.

A jovobeni kutatasi kérdés, illetve megoldando probléma szamunkra és a don-
téshozok szamara tehat az lehet, hogy a KIBS szektorokban vajon melyek azok
az intézkedések, amelyek hosszabb tavon a befolyast gyakorolhatnak (erdsithetik,
de akar korlatozhatjak is) a foglalkoztatas novekedését. Van Cruysen és Holland-
ers (2008) egyrészt nagy hangsulyt fektetne a szakmai képzésekre, a szocialis és
nyelvi képességek fejlesztésére. A civil szervezetek foglalkoztatasban betoltott
egyre nagyobb szerepére Dajnoki €s szerzotarsai (2015) szintén felhivtak a figyel-
met. Masrészt szorosabbra kellene fiizni a tudomanyos kutatasok eredményeinek
¢és a gyakorlati alkalmazhatosagnak a kapcsolatat, illetve foként a kezdo (start-up)
vallalkozasok szamara kellene nytjtani tovabbi innovacios- és szolgaltatas orien-
talt timogatasokat. Emellett a kockazati tOkének a gazdasagi novekedésben és a
foglalkoztatasban betoltott regionalis 0sztonzo hatasait Becsky-Nagy (2014) hang-
sulyozta ki a KKV szektorokban. Schricke et al. (2012) pedig a human tdke, illetve
azun. ,,soft” képességek lényegesebb szerepét emelte ki az iizleti partnerekkel valo
kapcsolattartasban. Dachs (2009) tovabba a tudas-intenziv szolgaltatasok (KIBS)
,,optimalis” szintjének eléréséhez néhany szcenariot is megfogalmazott. Ezekben
egyrészt a novekedést timogatd forgatokonyvben a jelenlegi tendencidk kovetését,
illetve a szolgaltatasok iranti keresleti trendek tAmogatasat javasolja, a masodik
,csinald-magad” megoldast a vallalatoknal gyakori kiszervezések csokkentésé-
ben, illetve a harmadikban pedig a kiilsé piaci szereplokkel szembeni kitettség,
nagyobb biztonsag, illetve a kevesebb piaci szabalyozas megteremtésében latja.
Napjaink egyre komplexebb munkaerd-piacainak mitkddésének megértéséhez
Berde és Moré (2015) szerint még tovabbi intézményi tényezok megléte sziikséges
a novekvo foglalkoztatas érdekében. A tanulmanyunk csupan a KIBS szektorok
egyre novekvo szerepére hivhatta fel a figyelmet, a mélyebb 0sszefiiggések meg-
értésehez ezért tovabbi kifinomultabb modszerekkel elvégzett vizsgalatok sziiksé-
gesek ebben az aspektusban.

4. Koszonetnyilvanitas
A kutatds a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 azonosito szamti Nemzeti Kiva-
losag Program — Hazai hallgatoi, illetve kutatéi személyi tdmogatast biztositd
rendszer kidolgozasa ¢s miikddtetése konvergencia program cimi kiemelt projekt

keretében zajlott. A projekt az Eurdpai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis
Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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NEW ERA — OLD AND NEW CHALLENGES

KESZTHELYI ANDRAS LASZLO egyetemi docens
Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar

ABSTRACT

The importance of the human factor in IT security increases day by day. As a
cliché the weakest chain in the security, i. e. the human factor, is to be strenghened
by different regulations, including the law and the different regulations, e.g. IT
security regulations. These regulations contain a large number of rules, regarding
the technical and organisational aspects as well as the supposed and forbidden
activities in typical situations. In the background we can find trust: we believe that
the regulations are good enough and that most of our fellow creatures will keep
them well enough. The aim of this paper is to investigate the relationship between
trust, security and publicity by analysing IT security incidents.

Bevezetés

A biztonsagtechnikdban egyre nagyobb szerepe van az emberi tényezOnek. A
kozhelyszertien leggyongébb lancszem erdsitésére szolgalnak a kiilonféle szaba-
lyok, az allami torvényektodl a kiilonféle — pl. informatikai biztonsagi — szabéalyza-
tokkal bezarolag. Ezek szamos eldirast tartalmaznak a technikai, mtiszaki, szerve-
z¢ési kérdésekre vonatkozoan ugyantgy, mint a tipusos helyzetekben elvart, illetve
tilalmazott magatartasi formakra vonatkozoan. Mindezek mogott meghuzodik
azonban a bizalom: elhissziik, hogy a szabalyok elegendden jok, és hogy embertar-
saink szamunkra relevans részhalmazai azokat elegendden pontosan be is tartjak.
Ezen tanulmany célja a bizalom és a biztonsag kapcsolatanak vizsgalata kiilon-
boz6 biztonsagot érintd incidensek elemzésével, s ezek kapcsan a nyilvanossag
szerepével.

Bizalom a mindennapokban
Mindennapi ¢letiink, a legegyszertibb hétkoznapokban is egyszertien ¢lhetet-
len lenne bizalom nélkiil. Nem nehezen ¢élhetd, hanem élhetetlen. Egy totalitarius
rendszerben vagy egy maffia-kdrnyezetben megtanulhato (és igen gyorsan meg-

tanulando), hogy megvalogassuk, kivel mirdl és hogyan beszélgethetiink, ¢s hogy
vannak olyan teriiletek, amelyek az ,,ez nem telefontéma’ halmazba tartoznak. Ez
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a helyzet, ha messze is van az idealis allapottol, kezelhetd. Tobbek kozott azért,
mert csak az élet egy adott teriiletét érinti. Nézziink azonban tovabbi példakat.

Megbizom a sziileimnek vélt emberekben annyira, hogy elhiggyem: valéban az
0 gyermekiik vagyok, valoban abba a csaladba tartozom, anélkiil, hogy genetikai
vizsgalattal bizonyittatnank ezt a tizennyolcadik sziiletésnapunkon. Ha kimegyek
az utcara, tobbé-kevésbé megbizom a tobbi kozlekedd embertairsamban, hogy
betartjak a kozlekedési szabalyokat (in. bizalmi elv). Hasznalok bankkartyat,
ennek sordn megbizom a bankban és a kereskeddben, hogy nem lopjak el a pén-
zemet — pontosabban a bankrendszerben és annak feliigyeletében. A példak sorat
hosszasan lehetne folytatni.

A bizalom nélkiil nemcsak egyénként nem tudnank 1étezni, de tarsadalmunk is
Osszeomlana. Ez az altalanos bizalom annak ellenére fennall, hogy mindannyian
ismeriink ellenpéldakat.

2013-ban a gordg rendorség nemzetkozi segitséget kért egy, Falsala kozelé-
ben 1év0 ciganytaborban talalt gyermek személyazonossaganak megallapitasahoz,
miutan DNS-vizsgalat mutatta ki, hogy nem all rokonsagban az 6t neveld parral.
(MTI, 2013.)

A jozsefvarosi onkormanyzat 2014-ben kozel félmilliard forint kdzlekedési
birsagot rott ki csak a Harminckettesek tere feldl a korutra jobbra szabalytalanul
bekanyarod¢ autoésokra. (Zach, 2015.) A Rezesova-iigyrél nem is beszélve.

2015-ben a Quaestor ¢s a Buda-Cash botranyaban tobbszaz milliard forint tiint
el. (HVG, 2015/A.) Az ,,évszazad bankrablasaban” nagyjabol egymilliard dollart
zsakmanyoltak a leleményes netbindzok. (Kaspersky, 2015.)

Az ellenpéldak sorat hosszasan lehetne folytatni.

A szamos ismert ellenpélda dacara az altalanos bizalom tobbé-kevésbé fennall.
Ezt az teszi lehet6vé, hogy az egyes teriiletek biztonsaga az egyének és a kozvé-
lekedés szamara elfogadhaté mértékii. A komplex rendszerek, legyenek biologia-
iak vagy tarsadalmiak, egyiittmiikddés nélkiil hosszu tavon miikddésképtelenek.
Schneier (2013.) ramutat arra a logikus koriilményre, hogy bar minden ilyen rend-
szerben vannak potyautasok, mind a rendszer miikodoképessége, mind a potyauta-
sok tulélése szempontjabol 1ényeges, hogy ezek nem lehetnek ,,thl sikeresek”. Ha
mégis, az a rendszer 6sszeomlasat eredményezi: a gazdaszervezet pusztuldsaval a
rakos sejtek is elpusztulnak, ha egy piacon tul sok a tolvaj, akkor az emberek nem
fognak odamenni vasarolni, és a tolvajoknak nem lesz kitdl lopniuk.

rrrrr

alabbiakban, az erre vonatkozo sajtohirek — nyilvanossagot kapott esetek — alapjan.
SSL/TLS tanusitvanyok a bongészésben
Ahogyan a személyi szamitogépek ¢s az internet egyre inkabb a mindennapok

részévé valt, ugy meriilt fol az igény a biztonsagos kommunikacié megvalosita-
sara. Enélkiil ugyanis az lizleti felhasznalas — vasarlas a halozaton, fizetés, net-
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bank stb. — elképzelhetetlen. Az adatforgalom biztonsaga azt jelenti, hogy nem-
csak maga az adatforgalom kell titkositott legyen (ne lehessen lehallgatni és/vagy
megvaltoztatni az ligyfél és a netbank kozotti adatforgalmat), hanem az iigyfélnek
abban is biztosnak kell lennie, hogy valoban a sajat netbankjanak a honlapjaval
forgalmaz, nem pedig egy, arra teljes mértékben hasonlit6 kal6zoldallal.

Az ehhez sziikséges kétkulcsos (aszimmetrikus) titkositds matematikai alapjat
az 1977-ben folfedezett RSA-eljaras adja (Rivest, 1983.), ami lehetové teszi az
adatforgalom titkositasan tul a kiszolgald hitelesitését is. Ezen az alapon fejlesz-
tették ki az SSL-t (secure socket layer — biztonsagos szoftvercsatorna réteg, 1996).
Késobb atnevezték: TLS (transport layer security — biztonsagos szallitasi réteg),
illetve gyakran SSL/TLS lett beldle.

Ennek lényege, hogy a hiteles kiszolgald gépnek van egy tantsitvanya, ami
nem mas, mint egy szabvanyos szerkezetii dokumentum, ami tartalmazza — tobbek
kozott — a gép nevét és nyilvanos kulcsat, s ezt a dokumentumot digitalisan alairta
a tanusitvanykibocsatd (CA — certificate authority). A tantsitvanykibocsato cég
nyilvanos kulcsa a bongészokben gyarilag benne kell legyen, hogy digitalis ala-
irasukat ellen6rizni lehessen.

Ezen a teriileten a bizalomnak szamos vonatkozasa van. Ezek koziil a legfon-
tosabb, hogy megbizom abban, hogy a tanusitvanykibocsato a tanusitvany kiada-
sakor elég gondosan ellendrzi a tanusitvanyt igénylé személyazonossagat €s jogo-
sultsagat. Ellenkezd esetben ugyanis ha Ambrus Attila igényelhet (és kaphatna!)
tanusitvanyt — mondjuk — a *.otpbank.hu kiszolgalonévre, akkor f6losleges lenne
fegyverrel kovetelni egy-egy bankfiokban a pénzt.

Megbizom tovabba a bongészok fejlesztdiben, hogy csak ,,rendes” tantisitvany-
kibocsatok nyilvanos kulcsait épitik bele a bongészdjiikkbe. Meg kell biznom a
szoftverek fejlesztdiben, hogy elég alapos, jo mindségii munkat végeztek az e terii-
leten (is) hasznalt programok tervezése €s fejlesztése soran. Megbizom a rendszer
iizemeltetdiben, hogy az elvarhaté gondossaggal lizemeltetik az érintett szolgal-
tatast, hogy a tanusitvany védelmében végzett tevékenységemet és forgalmazott
adataimat nem teszik ki veszélynek.

Eléfordultak — és valosziniileg fognak is — olyan események, amelyek pont ezen
bizalmat aknazzak ala. Ez olyasmi, mintha valaki képes lenne — illetékteleniil —
kozjegyzoi szarazbélyegzovel és alairassal ellatni papirdokumentumokat.

2011-ben a Turktrust nevii torok tantsitvanykiado cégnél egy hibas iizleti folya-
mat eredményeképpen keriiltek ki inkorrekt tantisitvanyok. (Ducklin, 2013/A)

2013 elején a Google hamis tantsitvanyokat fedezett 61, amelyeket a francia
DG Trésor bocsatott ki a Google valamely doménnevére (Ducklin, 2013/B), lehe-
tové téve ezaltal azok megszemélyesitését illetéktelenek szamara.

A Stuxnet virus is — amelyet az irdni urdndusitasi program akadalyozasara fej-
lesztettek ki — hamis tantsitvanyokat hasznalt fol arra, hogy sajat hiteles eszkoz-
vezérld mivoltat bizonyitsa. (Cserhati, 2011), tobbek kozott a holland DigiNotartol
szerzett digitalis alairasokkal (Kormanyzati, 2012). A DigiNotar digitalis alairasait
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seknek — ennek esetleges kdvetkezményei akar belathatatlanok is lehetnek, lehettek.

Ezen titkositasi eljaras feltorheté a megfelelé kulcsok hidnyaban, legalabbis
elméletileg. Azaz a matematikai eljaras ismert, a nehézséget az elvégzendd sza-
mitds mennyisége jelenti: til nagy szamok primtényezos felbontasa reménytelen
mennyiségli eréforrast igényel. Ha azonban a timadonak pl. tudoméasa van arrol,
hogy a kulcsgeneralasnal alkalmazott véletlenszamok esetleg nem teljesen vélet-
lenszertiek, az jelentdsen javitja a hatékonysagat.

Az amerikai nemzetbiztonsagi hivatal (NSA) évente hozzavetdleg 250 millio
dollart fordit a kiilonféle titkositasi szabvanyok oly modon val6 alakitasara, hogy
arendelkezésére allo szamitasi teljesitménnyel esélye legyen matematikailag torni
a biztonsagosnak hitt titkositasokat is. (Greenwald, 2013.)

Az Edward Snowden kiszivarogtatotta dokumentumokbol megtudjuk, hogy az
RSA villalat egy, mindossze tizmillio dollaros iizlet fejében nem elég megbizhato
véletlenszamgeneratort épitett be a termékeibe. (Galffy, 2013.)

A tantsitvanyok ellendrzését végzd programkodokbam is talaltak olyan prog-
ramozasi hibat, amely jogosan veti fol azt a kérdést, hogy az lehetett-e egyaltalan
hiba, nem volt-e esetleg szandékos cselekedet. (Ducklin, 2014.) (Goodin, 2014.)

Ilyen pl. a Heartbleed hiba, ami lehetdvé tette a sériilékeny rendszerekbdl a tit-
kos kulcs nyomok nélkiili megszerzését. (CVE 2014.)

Az idei év elején keriilt nyilvanossagra, hogy az amerikai és a brit titkosszolga-
latok sikeresen betdrtek a holland Gemalto rendszerébe, ¢s elloptak a titkositashoz
hasznalatos kulcsokat. (Scahill 2015.) A Gemalto a vilag egyik legnagyobb SIM-kar-
tya gyarto vallalata, amely évente kétmilliard SIM-kartyat allit eld. Ez lehetdvé teszi
a mobilhivasokhoz vald szabad hozzaférést az érintett szervek szamara.

Jelszavaink

A felhasznalok hitelesitésének 6sidok ota ismert modja a jelszavak alkalmazasa.
A jelsz6 tudas alapu felhasznaldazonositod, azon alapul, hogy csak a jogosult fel-
hasznal6 ismerheti az adott jelszot. Sokan és sokat irtak a jelszavakkal kapcsola-
tos tudnivalokrol, kozottiik a jelen tanulmany szerzdje is (Keszthelyi, 2013.) Ezek
tobbnyire és elsésorban a felhasznalokra vonatkozo szabalyokat taglaljak, azonban
a szolgaltato feleldsségét sem hagyhatjuk figyelmen kiviil. Felhasznaloként ugyanis
— j6 esetben — a felhasznaldi altalanos szabalyokat betarthatjuk ugyan (jelszohossz
stb.), de nincs rdhatasunk arra, hogy vajon a szolgaltat6 az elvarhaté gondossaggal
jér-e el: meg kell biznom benne, hogy igen. Talan a legalapvetobb lizemeltetdi sza-
baly, hogy a felhasznaldi jelszavakat nem szabad tarolni még titkositott formaban
sem, csak a jelszavakbol képzett ellendrzd osszeget (hash, olyan fliggvény, amely-
nek nincs inverze), amelyekbdl az eredeti jelszavak nem allithatok helyre.

Az Adobe Systems 2013-ban egy ¢év alatt haromszor is elszenvedett jelentds
(presztizs)veszteséggel jard eredményes tamadast. Ezek soran a vallalat felhasz-
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naloéi adatbazisa a timadok kezébe keriilt. Mivel az Adobe sajnalatos modon a
felhasznaloi jelszavakat titkositva tarolta (,,s6zott” hash helyett), igy a timadok
aranylag konnyen hozzajutottak a jelszavakhoz is. (Ducklin, 2013/C.) Ennek ko6z-
vetlen kdvetkezménye az egyes felhasznalok jelszavainak megismerésén til — a
statisztikailag értékelhetd felhasznaloi halmaz okan — az altalanos jelszohasznalati
szokasok megismerése és tovabbi, mas tamadasok soran valé felhasznalhatosaga.
Fokozatosan, tobb lépésben valt ismertté ugyanis, hogy valojaban legalabb 150
millio felhasznaloi adatot sikeriilt ellopniuk a tamaddknak.

A nyar végén az Ashley Madison nevii szolgaltatot torték fol sikeresen, és mint-
egy negyvenmillids felhasznaloéi adatbazist szereztek meg a tamadok. Tiz nap alatt
tizenegy millié felhasznaloi jelszot sikeriilt helyreallitani, ugyanis a jelszavak egy
részét ma mar korszertitlennek szamité modon kezelte a szolgaltatd. (Ducklin, 2015

Sajat személyes tapasztalatom, hogy a Telenor Magyarorszag is tarolja az igy-
felek MyTelenor jelszavait. 2014 tavaszan egy lizemzavar kapcsan tévesen fel-
tételeztem, hogy a jelszavamra vagy rosszul emlékszem, vagy esetleg azt valaki
(jogosulatlanul) megvaltoztatta. Az elfelejtett jelszo szolgaltatassal legnagyobb
meglepetésemre nyilt elektronikus levélben elkiildték a korabban hasznalt jelsza-
vamat. Arra a levelemre, melyben folhivtam a figyelmiiket a problémara, érdemi
valaszt mindmaig nem kaptam.

Szolgaltatok

A felhasznalok joggal varnak el, hogy a kiilonféle szolgaltatok tisztességesen,
igyfeleik alapvetd érdekeit nem sértve és nem veszélyeztetve jarnak el, még akkor
is, ha maga a szolgaltatds ingyenes, vagy legalabbis nem pénzzel fizetiink érte.
Megbizunk benniik, esetenként sajnos alaptalanul.

Legelso, ¢s leginkabb elgondolkodtatd példa a Sony rootkit esete. 2005 oktobe-
rének végén keriilt napvilagra, hogy a Sony BMG Music Entertainment olyan zenei
CD-ket hozott forgalomba, amelyek —ha a CD-t szamitogépen hallgattak —egy olyan
programcsomagot telepitett a felhasznald gépére észrevétleniil, amely egyrészt ada-
tokat kiildott a Sonynak, masrészt pedig lehetdvé tette, hogy a felhasznalod gépének
irdnyitasat — ugyancsak tudta ¢és beleegyezése nélkiil — tavolrol valaki atvegye. Az
igazi kérdés azonban nem az, hogy a Sonyban (vagy barmely mas zenei, szora-
koztato stb. cégben) megbizhatunk-e, hanem az, hogy a viruskeresok fejlesztdiben
megbizhatunk-e. Ugyanis a vilaghirli viruskeresok egyike sem jelezte a kartékony
szoftver jelenlétét, amig Mark Russinovich nyilvanossagra nem hozta felfedezését,
¢és utana is csak jelentds késéssel, tovabba elfogadhatatlan modon reagaltak: eleinte
a kartevot nem, csak annak alcazasat tavolitottak el. (Schneier, 2005.)

Nagy keres6cégek, a Google, a Yahoo, a Microsoft, tovabba a Vodafone 2007
elején nyilatkozatot adott ki arrdl, hogy a tovabbiakban ,,egy bizonyos hatar ala
nem mennek a cenzurat alkalmazo orszagokban™ (Berta, 2007.) Ez kiilondsen
annak fényében érdekes, hogy korabban oly modon miikddtek egyiitt pl. a kinai
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hatosagokkal, ami emberi jogi aktivistak bebortdonzéséhez is vezetett. Megbi-
zunk-e benniik?

2014-ben birosag elé allitottak egy ausztral férfit, és ,,olyan szexualis biincse-
lekményért itéltek el, aminek valoéjaban nem volt aldozata. A férfi egy kilencéves
kislannyal, Sweetie-vel fajtalankodott webkameran keresztiil, ami boven kimeriti
a pedofilia fogalmat — csak éppen ez a kislany soha nem is l1étezett. Sweetie nem
létez6 személy, csak egy megtévesztésig élethli szamitogépes modell, amit egy fia-
tal filippino lanyrol mintaztak. Latszolag valodi, de operatorok csetelnek helyette.
Sweetie mostanra koriilbeliil ezer pedofilt buktatott le; az lizemeltetok elkiildték az
adataikat a hatdsagoknak.” (Hegyeshalmi, 2014.) (Crawford, 2014.)

A Magyar Telekom Nyrt. bizonyitottan érdekldddtt a Hackint Team nevii olasz
cégnél kiilonféle kémprogramok beszerzésével kapcsolatban (Galfty, 2015.)

Egy ideje tudjuk, hogy a Facebookot a betdrok is felhasznal(hat)jak célpont-
jaik kivalasztasanal. Ujdonsag, hogy komoly formaban folmeriilt a polgaroknak a
Facebookon adott kapcsolati halojanak értékelése a banki hitelbiralat soran. (HVG,
2015.) A Facebook masik érdekessége, hogy a felhasznaldinak un. arnyékprofiljuk
is van, illetve lehet — €s ez olyan személyes adatokat is tartalmazhat, amelyeket
maga a felhasznalo sosem adott meg a Facebook szamara. (Oravecz, 2012.)

Emberi tényezo

Ko6zhely, de igaz: minden biztonsagi rendszer leggyongébb lancszeme az ember.
Ezen beliil legalabb harom tertiletet kiilonboztethetliink meg, ¢s mindegyik kiilon-
b6z6 modon és mértékben érinti a bizalom ¢€s a biztonsag problémajat.

Az elsé teriilet a hétkdznapi ¢let rutinja. A megszokott napi tevékenységein-
ket begyakorolt automatizmusok irdnyitjak. Kocsinkban a ldmpa és az ablaktorld
ki-bekapcsoldja (vagy akar a pedalok sorrendje) megszokott dolog: hasznalatuk
nem igényel elézetes toprengést. Ez igy normalis, enélkiil nem tudnank létezni
sem. Viszont éppen ezért ez hatékonyan kihasznalhato a biztonsagot érinté (meg-
keriild) célok esetében. Ha egy reflexszé valt tevékenységsorban valaki egyetlen
elemet ligyesen ¢és nem tul feltlinben megvaltoztat, jo esélye van arra, hogy a cél-
személy, vagy akar nagy tomegek is atsiklanak folotte. Jo példaja ennek a Kurnyi-
kova-virus, ami azt hasznalta ki, hogy a ,,pont-jpg” végzédésrdl mindenkinek a
képek jutnak eszébe.

Ezen reflexszerliségek kihasznalasanak altalanositdsa és tudoményos szintre
emelése az Un. ,;social engineering” — altalanosan elfogadott magyar forditasa
nincs, a legegyszeribben az ,atverés” szo fejezi ki a lényegét. Igen tanulsagos
példaja, amikor Stavridis tengernagy beosztottjainak adatait a tengernagy nevében
egy hamisitott Facebook-profillal szerezt¢k meg. (Lewis, 2012.)

A mar érintett programozasi (és esetleg egyéb, szakmai teriileteket érintd) hiba-
kat (Ducklin, 2014.) (Goodin, 2014.) (CVE 2014.) az emberi tényez0 kapcsan is
emliteni kell.
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Mivel ez a teriilet alapvet6 emberi tulajdonsagokra alapoz, joval nehezebb alta-
lanos érvényl allasfoglalast megfogalmazni. Iranymutatasként, kiindulasként
abban talan egyetérthetiink, hogy mas a feleldssége egy ,,mezei” felhasznalonak és
egy rendszergazdanak.

A mindenkori hatalom

A mindenkori hatalom a szdmara adott és elérheté lehetéségekkel élve toreke-
dett és torekszik sajat polgarainak a megfigyelésére. Napjainkban a terrorizmus
elleni harc zaszlaja alatt probalja meg elfogadtatni azt az allaspontot, hogy a biz-
tonsagért cserébe a maganélet, altalaban a szabadsag egy részével kell fizessiink.
Hogy ez mennyiben érinti a mindenkori hatalomba vetett allampolgari, személyes
bizalmunkat, azt mindenkinek sajat maganak kell megvalaszolnia.

A telefonok lehallgatasa, lehallgathatosaga mar a vezetékes telefonok koraban
is kozismert gyakorlata volt az akkori hatalomnak. A mobiltelefonok koraban sincs
ez masképpen. ,,Az NSA globalis lehallgatasi gyakorlatat nyilvanossagra hozo 32
éves IT-szakember szerint semmit nem tehetiink az ellen, hogy a telefonjaink a tit-
kosszolgalatok eszkdzeivé valjanak, akar a tudtunk nélkiil is (...) Az NSA példaul
egymilliard dollart koltott erre...” (NYG, 2015.) A mobiltelefonok lehallgatasanak
egy masik eleme a fentebb mar emlitett tantsitvanylopas a Gemaltotol.

Ugyancsak a mobiltelefonok lehallgatasat (is) érinti az olasz Hacking Team
nevl, kormanyzati felhasznalasra kémprogramokat fejlesztetd cég, illetve a
Gamma International feltérése: nyilvanossagra kertilt rengeteg részletes adat arrol,
hogy mely kormanyok milyen szoftvereket rendeltek ezen cégektdl, s ezen szoft-
verek milyen eszkozoket adnak a szoban forgd kormanyok kezébe a mobiltelefo-
nok lehallgatasahoz. (Voith, 2015.)

Visszatérden tesz kisérleteket az amerikai kormany arra vonatkozdan, hogy a
kiilonféle titkositasokat megvalositd programokba a fejlesztok kotelesek legyenek
olyan hatso kapukat beépiteni, amelyek felhasznalasaval a kormanyzati szervek
konnyen hozzaférhetnek az elvileg titkositott adatokhoz, adatforgalomhoz. (Bol-
cs0, 2015.)

A Skype hosszt idén keresztil hires volt arrdl, hogy erds titkositassal védet-
ten biztonsagos kommunikaciot tesz lehetové P2P alapon két szamitogép kozott.
Aztan 2011-ben a Microsoft megvette a Skype-ot, mintegy 8,5 milliard dollarért,
s evvel vége is lett a lehallgathatatlansagnak. ,,A német Heise Security szerint a
Microsoft beleolvas a Skype-on keresztiil zajlo beszélgetésekbe és a redmondi cég
szerverei meglatogatjak a chaten kiildott URL-eket is.” (Bodnar, 2011.)

A bizalom, a biztonsag és a nyilvanossag
Jogosan meriil fol a kérdés, hogy a nyilvanossag milyen szerepet jatszik a fenti,

vagy azokhoz hasonl6 esetekben. Vajon eldsegiti a nagyobb biztonsagot, ennél-
fogva er0siti a bizalmat, avagy ¢épp ellenkezdleg: a bizalom megrengetésével
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gyengiti azt. Ezen a ponton Edward Snowden neve mertil fol elsésorban, s az a
kérdés, hogy szerepe vajon pozitiv, vagy ellenkezdleg: elitélendd.

A biztonsag ugyanis gazdasagi-pénziigyi kérdés — is. A vallalatok alapvetd, alta-
lanos célja profitot termelni: novelni a bevételeket, és csokkenteni a kiadasokat.
Ezért a vallalatok altalanos esetben a piaci kornyezet altal elvart minimumot aldoz-
zak a biztonsagra. Nem azért fog a vallalat — példanak okaért — tlizfalszoftvert vasa-
rolni és lizemeltetni jelent6s koltséggel, mert annyira eltokélt igyféladatainak a
védelmében, hanem mert ha nem teszi, az esetleg bekovetkezo biztonsagi incidenst
kovetd kartéritési pereket el fogja vesziteni, hiszen nem kovette az iparagi legjobb
gyakorlatot, nem az adott helyzetben altalaban elvarhaté gondossaggal jart el.

Mi a teend6 akkor, ha valaki kihasznalhatd sebezhetdséget talal egy program-
kodban? Altalanos esetben a tisztességes eljaras az, ha értesiti a szoftver fejlesztd-
jét felfedezésérol, elosegitve igy a hiba mieldbbi kijavitasat, végso soron a bizton-
sag erdsitését. Mi a teendd akkor, ha az értesitett fejlesztd tigy gondolja, hogy neki
nem éri meg a hiba kijavitasara aldozni? Ilyen esetre példa a kdzelmultbol, amikor
a HP Zero Day Initiative javitatlan hibat talaltak az Internet Explorerben. A sebez-
hetéség feltehetden elég sulyos lehet, ha a Microsoft 125 ezer dollart fizetett az azt
felfedezo szakembereknek. Mivel gazdasagi megfontolasokbol a Microsoft nem
tervezte a hiba javitasat, a ZDI nyilvanossagra hozta azt. (Woody, 2015.)

Egy ilyen 1épés vagy rakényszeriti a fejlesztot arra, hogy eredeti szandékat meg-
masitva mégis javitsa a feltart hibakat, vagy pedig lehet6vé teszik, hogy a felhasz-
nalok védekezhessenek ellene, aminek a legegyszeriibb mddja, hogy nem hasznal-
jak az adott szoftvert, szolgaltatast.

A Sony rootkit (1. fentebb) esetében is dontd szerepe volt annak, hogy nyilva-
nossagra kertilt annak Iéte, kiilondsen annak fényében, hogy a nagy hirli viruskere-
sOk egyike sem mutatta ki annak jelenlétét, eltavolitasarol nem is beszélve.

Ha jobban belegondolunk, a nyilvanossag hiteles tajékoztatasa altalaban biza-
lomer6sité hatasu, legalabbis ha koveti a hibak kijavitasa, a problémak elharitasa.
Ha a vallalatok erre maguktol nem hajlandok, akkor a térvényhozasé lehet a dont6
sz0. Kalifornia az elsé allam, amelyben torvény kotelezi a vallalatokat, hogy sze-
mélyes adatok (barmilyen modon tortént) elvesztése esetén tajékoztassak errdl a
nyilvanossagot. (Schneier, 2010.)

Schneier ugy érvel (Schneier, 2010.), hogy a biztonsag, igy a bizalom iranyaba
tehetd igen jo 1épés a teljes korii nyilvanossagra hozatala a biztonsagi hibaknak.
A szoftvercégek szdmara a programjaik sebezhetdsége ugyanis externalia. Csak
akkor fog er6forrast aldozni a javitasara, ha a helyzet kezelésének ez a legolcsobb
modja (pl. mert az eltitkolas Iehetetlen). A felel0sségteljes kdzzététel (amikor a fej-
lesztd cég 1dot kap a hiba javitasara a nyilvanossag tajékoztatasa elott) alapja pedig
az, hogy a nyilvanossagra hozatal és a tényleges tdjékoztatas veszélye ugyanak-
kora. (Schneier, 2010.)

A nyilvanossag mellett van egy masik, igen hatékony tényezo is. Vegytik példa-
nak a tanusitvanyok fentebb részletezett problémait: miért is meriink netbankolni,
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ha a technologia végiil is sériilékeny? Azért, mert a szabalyok szerint az esetleges
karokért a bank felel (hacsak nem az iigyfélnek felrohaté modon kovetkezett be).
A bank valasztja ki és lizemelteti az alkalmazott technikat, a koriilmények folytan
a bank van abban a helyzetben, hogy érdemben javithatja a biztonsagi szintet: a
felelosség és a hatékony cselekvés lehetdsége egyiitt jar.

Osszegzés

Mint lattuk, a biztonsag €s a bizalom egymast feltételezik, egymas nélkiil nem
léteznek.

A bizalmat, kovetkezésképp a biztonsagot tehat erdsiteni kell. Ebben az oktatés
(szakmai ismeretek) és a nevelés (etikai ismeretek) szerepe, végsé soron a bizton-
sag kultaraja (Lazanyi, 2015/A., 2015/B.) megkérddjelezhetetlen, a kivant ered-
mény elérésében a nyilvanossag szerepe pedig legalabb annyira hatékony eszkoz,
mint a felelosség. A kolt6 és hadvezér Zrinyi Mikloés mondja: ,,Bizzal, de nézd
meg kiben, mert szépen sz0l, eskiiszik (...) ez mind cselfogas lehet az te fejedre és
a tieid veszélyére.” (Pilch, 1936.)
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A SZERVEZETI BIZTONSAG ES A MUNKAHELYI
STRESSZ KAPCSOLATA

THE RELATION OF ORGANISATIONAL SECURITY AND STRESS IN
ORGANISATIOINS

LAZANYI KORNELIA egyetemi docens
Obudai Egyetem, Keleti Gazdasagi Kar, Szervezési és Vezetési Intézet

ABSTRACT

For ages, the literature of organisational safety and security has focused
exclusively on threats stemming from the surrounding of the organisation, and
has been targeted on the “bulletproof” protection of the organisation as a plant, a
technical or informatical architecture and not as a complex socio-technical entity.
With the spread of the holistic organisational approaches the internal focus —
emphasising the role of individuals and groups within the organisation — of the
organisational security has gained ground; however the aim at 100% security still
remained. Even the newest concept of organisational security — the security culture
—endeavours to eradicate safety threats from the life of organisations. Present paper
— on the basis of international literature on stress and its effects — intends to point
out that this approach of organisational security fails to take into consideration an
important factor, namely the lack of stress and hence abundance of motivation,
arousal intent and energy on the organisational actors’ side.

1. Bevezetés

A szervezeti biztonsag szakirodalma sokaig csak a szervezeten kiviilr6l érkezo
fenyegetésekre, ¢s az azokkal szembeni védelemre koncentralt. A cél a szerve-
zetek teljes korli, minden tdmadast kivédoé (megel6zd?) védelme volt. A védelmi
stratégia a szervezetet, mint létesitményt, technikai ¢és informatikai architektirat
vette szamitasba, és nem mint komplex, szocio-technikai rendszert. A holisztikus
szervezetfelfogasok térhoditdsaval azonban egyre gyakoribba valt a szervezeti biz-
tonsag belsd fokuszanak — a szervezeten beliil miikddd csoportoknak, és az azo-
kat alkoto egyéneknek — a hangsulyozasa. A szervezeti tagok szamara azonban a
biztonsag mar nem csupan a szervezetnek egy allapota (a kiilsé fenyegetésektol
vald mentesség), hanem egy individualis jelenség, melyet erésen befolydsolnak
az egyén személyes jellemz6ibdl fakado észlelési szlirok. A biztonsag iranti igény
egyetemes motivator, egyike az allatvilagban és az emberek kdzott egyarant meg-
talalhato tényezoknek. Mig az allatvilagban ez az 1ét és fajfenntartas szintjén jele-
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nik meg, addig az embereknek ezen tilmenden nem csupan személyiikkel, és hoz-
zatartozoikkal kapcesolatban jelenik meg a biztonsag igénye, de a tulajdonukkal, mi
tobb a munkahelytikkel kapcsolatban is.

Jelen tanulmany célja, hogy a stressz elméletek segitségével ravilagitson, hogy
a tokéletes biztonsag (latszolagos) allapota nem feltétlen kivanatos célallapot, mert
bar az egyént 6sztdnzi a biztonsag, amennyiben a motivacios szint teljesen kielé-
giil (Maslow, 2003) vagy amennyiben a biztonsag szintje eléri az egyéni elvara-
soknak megfeleld szintet (Hunt és Hill, 1969), megsziinik 6sztonzéként mitkddni,
¢és csokken (megsziinik) az adott tényezdre forditott figyelem.

2. Stressz

Ha figyelembe vessziik, hogy az eustressznek az egyénre pozitiv hatasai van-
nak, a tanulmany célja valaszt adni arra a kérdésre, hogy a relevans nemzetkozi
szakirodalom feldolgozésa révén fényt deritsen a szervezeti biztonsag ¢s a mun-
kahelyi stressz kapcsolatara, vajon létezhet-e a szervezeti biztonsag hianyanak is
olyan foka, amely pozitiv hozadékkal jar egyéni és/vagy szervezeti szinten.
csen konszenzus a kutatok korében. Selye (1983) definicidja szerint a stressz nem
mas, mint az emberi szervezet erds ingerekre adott nem specifikus valaszreakci-
0ja, mig stresszornak az azt kivalto fizikai és pszichés eredetli tényezdket nevezi.
Ezzel szemben Lazarus és Folkman (1984) stressz definicija nem a stresszorok
altal kivaltott fiziologiai és pszichés folyamatok irdnyabol kozelit a jelenséghez,
hanem az egyéni valaszreakciok esetében szliréként mitkodo individualis jellem-
z6k iranyabol. Ertelmezésiik szerint a stressz nem mas, mint egy, az egyén éltal
kihivonak itélt helyzetre adott valaszreakcio. A definiciobdl kovetkezik, hogy a
stressz kialakulasaban fontos szerepet kap az egyéni percepcio — a kihivas/fenye-
getés észlelésének ténye.

Az ¢let minden szférajanak megvannak a maga stresszorai. A munkahelyi stressz
a munka, a munkahelyi kdrnyezet, a munkaszervezet ¢s a munkatarsak jellemzoi-
bol fakadd kihivasokra adott pszichés, kognitiv és viselkedési valasz. A munka-
helyi stresszorok sokfélék lehetnek. Gydkerezhetnek a munkafeladat mennyiségé-
ben és/vagy jellegében, a fizikai munkakornyezet jellemzoiben, de fakadhatnak a
szervezetben betoltott szerep(ek)el kapcsolatos észlelésbdl vagy akar szervezeten
kiviili jelenségek is ide tartozhatnak. Mindegyik esetnek kozos jellemzdje azon-
ban az, hogy az egyén veszélyben, veszélyeztetve érzi magat, tevékenységét, vagy
¢éppen érdekeit. A szervezeti biztonsagot, a szervezet optimalis miikodését fenye-
getd tényezoket példaul legtobbszor, — amennyiben észlelésre keriilnek, — stresz-
szorként ¢élik meg a szervezet tagjai. Az ellenséges kornyezet, a pszichés ¢és fizikai
tamadasok, a szervezeti valtozasbol fakado bizonytalansag, vagy éppen a szerve-
zeti folyamatok leszabalyozottsagdnak hianya mind-mind stresszor. Mindezeken
tul a szervezeti hatarokon kiviili tényezdk, mint a szervezet 1étének fenyegetett-
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sége, vagy éppen a negativ gazdasagi és tarsadalmi folyamatok is erds hatast gya-
korolhatnak a szervezeti egyének stressz szintjére.

A stressz, mint folyamat gyakran jar egyiitt az egyén kognitiv és érzelmi alla-
potanak megvaltozasaval. Stressz hatdsara a koncentracio, a memoria és a problé-
mamegoldo képesség is sériilhet. A kronikus stressz gyakran eredményez kiégést,
depressziot €s alacsony onértékelést (Kahn, Byosiere, 1992; Karasek, Theorell,
1990). Amennyiben egy adott szervezetben a stressz észlelt szintje magas, a szer-
vezeti miikddés hatasfoka is romlik. Romlik a munkahelyi hangulat és moral, gya-
koribba valnak a balesetek. Csokken az alkalmazottak munkara/teljesitményre
val6 motivacidja, hajlandosaga. NO a fesziiltség, munkahelyi konfliktusokra, nor-
masértésekre (lopas, szabotazs), lehet szamitani.

Ezzel szemben, amennyiben a feladatok és munkavégzési szintek az egyéni kom-
petenciaknak és motivacioknak megfelel6en vannak allokalva, szamos munkahelyi
inger, mely korabban stresszorként funkcionalt a munka természetes, pozitiv vele-
nyezeti ingerek altal timasztott elvarasok €s a sajat képességei kozott athidalhatatlan
szakadékot, nem beszélhetiink stresszrol. Ha pedig az egyén fejlodése révén az inger
egyéni percepcidja szerint az eltérés megsziintethetd, és ehhez elég sajat tudasara,
képességeire tamaszkodnia, pozitiv stresszel, eustresszel allunk szemben.

1. abra Yerkes-Dodson térvény
1. figure Yerkes-Dodson law

Fesziilt figyelem

Klzdelem

Szenvedés

Teljesitmény / Hatékonysag

Kreativitas

Arousal / Stressz / Izgatottsagl szint

Forras: Yerkes, R. M., Dodson, J.D. (1908)

Tovabbi érdekes jellemzdje a stressznek, hogy nem csupéan a fokozott aktivacios
allapotot kivalto ingerek generalhatnak stresszt, de az elvart szintnél alacsonyab-
bak is. Jo példa erre a kihivasoktol mentes, monoton munka. Naprol napra ugyan-
azokkal a feladatokkal talalkozni éppannyira kimeritd, mint az egyén képességeit,
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készségeit meghaladd elvardsoknak megfelelni. Stressz nélkiil tehat nincsenek
kihivasok, fejlédési pontok és természetesen valtozas sem. A munka unalmas, és
ennek kovetkeztében a munkavallalé motivacioja €s szervezet iranti elkotelezett-
sége csokken, onértékelése sériil.

A szervezetnek és a munkavallaloknak tehat nem a munkahelyi stressz tel-
jes kikiiszobolése a célja, hanem olyan egészséges egyensuly megtalalasa, mely
ahelyett, hogy félelmet keltene €s frusztraciot generalna, kihivasokkal teli, krea-
tiv gondolkodéasra, folyamatos tanulasra, fejlodésre, felelosségvallalasra és kzos
munkara inspiral.

A stressz tehat noveli a szervezet aktivacios szintjét, az arousal szintet. Az arou-
sal nem mas, mint a késztetés hatasara kialakult, sziikségletb6l fakado hianyalla-
pot altal generalt stressz. Ez az allapot, illetve az arousal intenzitasa a sziikséglet
kielégitésével csokken (megsziinik). A Yerkes-Dodson torvény (Yerkes és Dodson,
1908) felhivja a figyelmet, hogy az individualis drive szoros Osszefiiggésben van
az egyéni teljesitménnyel. Hebb (1980) pedig azzal fejleszti tovabb az elméletet,
hogy a drive helyébe az arousalt, mint fiiggetlen valotzot helyezi az egyenletbe.
A torvény ily modon modositott verzidja kimondja, hogy minden egyén szamara
létezik egy optimalis arousal szint, amely mellett teljesitménye maximalis. Ameny-
nyiben az adott szituadcioban ennél alacsonyabb, vagy magasabb a szervezeti tag
arousal szintje, a szervezeti teljesitmény szuboptimalis lesz. Amikor az egyén
arousal szintje alacsony, kevés, alacsony intenzitast inger éri (kdrnyezete inger-
szegény) az egyén almossa, dekoncentraltta valik, amikor az arousal szint maga-
sabb az optimalisnal, a talzott ingerek kovetkezményében az egyén viselkedése
dezorganizaltta, figyelme szortta valik.

A Yerkes — Dodson torvény tehat szintén azt jelzi, hogy sem egyéni, sem szer-
vezeti szinten nem a stresszmentes allapot az idedlis, a stressz ugyanis sziikséges
része a mindennapoknak.

A stressz kapcsan fontos még megemliteniink a megkiizdés (coping) fogal-
mat (Lazarus, 1993). A stressz ugyanis dnmagaban véve se nem rossz, se nem jo.
Mi tobb, legtdobbszor nem is konkrét ingerek, hanem azok értékelése valtja ki az
egyénbdl a stresszt. A helyzeteket/eseményeket ugyanis igen eltérden itélik meg
az emberek attol fliggden, hogy mekkora az onbizalmuk, becsvagyuk, s mennyi
oromot talalnak tevékenységiikben. A fontos tehat nem is feltétlen a stressz, hanem
annak kezelésének modja. Amennyiben az egyén sikerrel jar a kiils6 €s/vagy bels6
fenyegetéseinek lekiizdésében, az hosszabb tavon pozitivan hat az egyén fejlodé-
sére 1j készségek, képességek elsajatitasat teszi lehetove.

A megkiizdés azonban nem egy egyértelmi dontés, hanem egy — szamos dontési
elagazast magaban foglalo — folyamat.

A folyamat elsé szakasza az észlelés, azaz az a pillanat, amikor az emberben
tudatosul a kdrnyezetébol szarmazo inger. Ezt koveti az inger értékelése, mely
soran az egyén igyekszik eldonteni, hogy az adott inger mit jelent és mekkora a
jelentésége. Az értékelés célja eldonteni, hogy az adott inger ,,bajt” jelent-e.
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Amennyiben az inger ,,baj”-ra utal, vagyis az egyén fenyegetve érzi magat, bein-
dul egy szamos kérdés megvalaszolasat magaban foglald tervezési folyamat, mely-
nek eredménye jo esetben egy konkrét cselekvési terv. A tervezés soran szamba-
vételre keriilnek a helyzet jellemzdi, az egyén er6forrasai (képességek, készségek,
tudas, energia, ...), valamint ezek relativ viszonya. A tényezok egymashoz viszo-
nyitott aranya fogja meghatarozni, hogy mit is tehet az egyén az adott szituacidoban.
Ha az értékelés alapjan ugy tlinik, hogy az egyén rendelkezésére allo eréforrasokkal
kezelhetd a helyzet, megsziintetetd a ,,baj” akkor problémakozponta, ha nem, akkor
inkabb érzelemkozponti megkiizdési stratégia keriil kidolgozasra, alkalmazasra.

Problémakozponti megkiizdés esetében az egyén arra 0sszpontosit, hogy meg-
kisérelje azt elkeriilni, vagy megvaltoztatni a stresszt generald helyzetet. Ennek
érdekében optimalis esetben eldszor pontosan meghatarozza a problémat, lehetsé-
ges megoldasi modokat dolgoz ki, ezek koziil valaszt, majd végrehajtja a kivalasz-
tott megoldast (Szikora, 2011).

Az érzelemkdzponti megkiizdési stratégiak célja ezzel szemben nem a ,,baj”
megoldasa, hanem a stresszkelt helyzethez kapcsolodd érzelmi reakcid enyhi-
tése, azaz nem a helyzet, hanem a helyzet értelmezésének megvaltoztatasa. A meg-
kiizdés ilyenkor arra iranyul, hogy a helyzet altal generalt kellemetlen érzelmek
csokkenjenek, és jobb legyen az egyén altalanos kozérzete. Az érzelemkdzponta
megkiizdések lehetnek adapitvak (tarsas tamogatas, testmozgas, ...) és maladapti-
vak (alkohol, drog, gyogyszer, ...) is.

A stresszel valdo megkiizdés tehat fontosabb a helyzet végso eredménye szem-
pontjabol, mint maga a helyzet, amely ,,baj”-ként képezddik le az egyénben. A
szervezeteknek ezért elsd sorban nem a szervezeti stresszorok kikiiszobolésére
kellene koncentralniuk, hanem arra, hogy a munkavallaloik készségeit és képes-
ségeit noveljék, melynek kovetkeztében tobb stresszhelyzetben lesznek képesek
problémakdzponti megkiizdési stratégiat alkalmazni, valamint magasabb stressz/
arousal szintet is feladatként, és nem pedig probléma helyzetként élnek meg. Mi
tobb, a szervezeti tagok teljesitménye, tanulasi és valtozasi hajlandosaga és dina-
mikaja szempontjabol kifejezetten hasznos a szervezeten beliili stressz egy bizo-
nyos szintje, tiszteletben tartva azt, hogy ez a szint minden szervezeti tag szamara
mashol helyezkedik el.

3. Biztonsag

Ahhoz, hogy egy egyén hatékonyan ¢és eredményesen teljesitsen egy szerve-
zetben/munkakorben, elengedhetetlen, hogy jol érezze magat a munkahelyén, és
késztetést (drive) érezzen a magas szinvonall, képességeit és készségeit kiaknazo
munkavégzésre. Az egyéni motivaciot szamos kutatd vizsgalta, annak tartalmat,
valamint kialakuldsanak folyamatat véve gorcso ala. Az egyik legalapvet6bb tarta-
lomelmélet Maslow nevéhez flizédik.
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Maslow (2003) szerint a biztonsag iranti igény minden ember szdmara alapvetd
motivator. Az egyén életében a biztonsagi sziikségletek akkor jelennek meg, ha a
fiziologiai sziikségleteit mar kielégitette. A biztonsag iranti vagy az egyén azon
torekvést fejezi ki, hogy fiziologiai sziikségleteit a jovoben is tartdosan kielégit-
hesse ¢és korlilményei viszonylag kiszamithatok és jol eldre jelezhetok legyenek. A
motivacio, és kiillondsen az alacsonyabb rendii sziikségletek altal eldidézett kész-
tetés azonban, a stresszhez hasonldan, noveli a szervezet aktivacios szintjét, az
arousal szintet.

A biztonsag természetesen nem csupan az egyének szintjén értelmezhetd, és
nem csak ott hordoz értéket, hanem a szervezetek, mi tobb nemzetek szintjén is.

A szervezeti biztonsag fogalma mara mar komplex definiciok targyat képezi, de
sokdig nem jelentett mast, mit a szervezetek kiils6 fenyegetdségtol valo védett alla-
potat. Vagyis azt az allapotot, amikor semmilyen kdrnyezeti behatas nem zavarja a
szervezet mikddését. A biztonsagi kockazatok minimalizalasa, a veszélyforrasok
azonositasa, a varhat6 veszélyek — természeti katasztrofak, betorés/lopas, egyeb
kiils6 fenyegetések — becslése és elharitasa volt a szervezeti biztonsag homlokteré-
ben. A biztonsag tehat a védettség szinonimaja volt, mig a biztonsag megteremtése
a védelem megszervezését és megvalositasat jelentette.

A tradicionalis hierarchikus tarsadalmi berendezkedéstdl valo eltavolodassal
parhuzamosan azonban a szervezetekben is fellazultak a korabbi szigort ala-folé
rendeltség, fiiggdségi viszonyok, és a feladat végrehajtd engedelmesség €s norma-
koveté munkavallaléi magatartas helyébe az 6nérdekkovetd, dontési jogkorrel és
felelosséggel felruhazott alkalmazottak altal generalt, sokszor ad-hoc folyamatok
Iéptek. Ezzel parhuzamosan megjelent a szervezeti biztonsag belso fokusza is. A
szervezeteknek nem csupan a kiilsé kornyezet fenyegetéseit kellett megfigyelnie,
kezelnie, de iigyelniiik kellett a szervezeten beliili tényezdkre — egyének, csopor-
tok, szervezeti folyamatok — is (Reason, 1995).

A XX. szazad végére tehat kialakult a szervezeti biztonsag kétfokuszi megko-
zelitése, mely szerint a szervezeti biztonsag az az allapot, melyben a szervezetek
zavartalanul — kiilsO €s belsé fenyegetettségtdl mentesen vagy azoktol védve —
koncentralhatnak alapfeladatukra. Ennek eldfeltétele, hogy a szervezet eréforra-
sainak sértetlensége, rendelkezésre allasa, bizalmassaga ne sériiljon; fenyegetett-
ségiik minimalis legyen (Booz, Allen, Hamilton, 2005).

Az idedlis célallapot megteremtése érdekében szamos biztonsagi stratégiai kon-
cepcio kertilt kidolgozasra (Lazanyi, 2015). Mig a funkcionalista megkozelitések a
vezetOk szerepét hangsulyozva centralizalt ellendrzési rendszereket dolgoztak ki,
addig az emberi er6forras paradigma keretében a biztonsagi stratégia a szervezet
minden tagjanak feladatava és felel6sségévé tette a szervezeti biztonsag megterem-
tését (Keszthelyi, 2013, 2014). A legtijabb kori, holisztikus megkdzelités egyenesen
a szervezeti kultira biztonsagi kultirava torténd alakitasat tizte ki célul (McNa-
mara, 2006; Sharpanskykh, 2012). A szervezeti — jelen esetben biztonsagi — kultu-
ranak a célja pedig az, hogy mar érték, attitiid és hiedelmek szintjén szabalyozza a

29

Taylor 2016 No 26 M1.indd 29 @ 2016.09.29. 18:05



szervezeti tagok magatartasat, ellehetetlenitve a biztonsagot veszélyeztetd szerve-
zeti viselkedést. Idealis esetben a szervezeti tagok a kritikus helyzetekben a szer-
vezeti kulturdban kodolt belsé automatizmusok mentén Ontudatlanul cselekszenek
ugy, hogy a szervezeti biztonsagot megteremtsék, legalabbis ismétlédd, programo-
zott dontést lehetdvé tevo helyzetekben (Reason, 2000). Az egyedi, elore nem sza-
balyozhat6 helyzetekre valé megoldashoz irdnymutatast a szervezeti tagok a kul-
tara felszin alatti részét alkotd torténetekbdl, vallalati ,,mondakbol” merithetnek.

A biztonsagi rendszerek azonban — még a biztonsagi kultira koncepcid is —
figyelmen kiviil hagyja az emberi éberség szerepét. Ingerhidnyos kdrnyezetben
(biztonsagos szervezetben) ugyanis nem csupan a szervezeti biztonsag észlelt
értéke csokken, de az annak fenntartasara vald igény is egyre kisebb lesz ezzel
parhuzamosan. Mivel az emberi motivacio6 folyamata eléfeltételezi az aktualis alla-
pot és a kivanatos célallapot eltérését, — a probléma helyzetet (Szikora, 2012) —
mely a hiany észlelése utan drive-ként funkcional, és aktivacios allapotot — keresd
magatartast — eredményez, a tartds szervezeti biztonsag megsziinteti a szervezeti
biztonsag kialakitasara és fenntartasara iranyul6 belsé motivaciot. A szervezeti biz-
tonsag igy csupan kiilsé (extrinsic) motivatorokkal tarthat6 fent, €s mint olyan, a
tranzakcios logika mentén igen sériilékeny. Amennyiben ugyanis a szervezeti tagok
szamara a szervezeti 6sztonzok nem értékesebbek/fenyegetobbek, mint amilyennek
a szervezeti biztonsag, illetve az annak hianyabol fakado kovetkezményeket érté-
kelik, nem fognak energiat fektetni a szervezeti biztonsag fenntartasaba. Ugyanerre
az eshet6ségre hivja fel a figyelmet Maslow (2003) motivaciéo modellje is, mely
szerint a biztonsag ugyan az egyik legalapvetébb emberi motivum, de ez a motivum
elvesziti motivalo erejét, amint az egyén biztonsag iranti vagya kielégitésre kertil. A
jol miikodo biztonsagi rendszernek, legyen az szabalyozasok és eldirasok formalis
rendszere, vagy a hiedelmek és attitiidok szintjén miikodo biztonsagi kultara — tehat
szlikséges eleme a tudas, kompetenciak €s a tudatossag mellett a veszélyérzet, €s az
ebbdl fakado, a veszeély megsziintetésére iranyulo belso késztetés is.

4. Osszefoglalas, kovetkeztetések

A biztonsagtudomany ¢és a szervezeti biztonsag eszkdzei mind a mai napig a
teljes biztonsag elérését tartjak idealis allapotnak, amelyben a szervezet, a szerve-
zeti folyamatok ¢és aktorok nincsenek kitéve veszélynek, illetve a fenyegetettség
ellen hatékonyan védve vannak. A szervezeti biztonsadg azonban, mint ahogyan sok
mas alsobb szintli motivator, csak akkor motival (késztet cselekvésre), ha az egyén
annak hianyat érzi, és ez a hiany allapot rd 6sztonzdleg hat. Amennyiben a biz-
tonsaggal kapcsolatos elvarasai kielégitésre keriilnek, nincs késztetése, belsé moti-
vacioja arra, hogy tevolegesen részt vegyen a biztonsagi rendszer fenntartasaban,
fejlesztésében, ¢és lelkesedése, figyelme is lankad. Ebben az esetben a biztonsagi
eloirasok betartatasa a szervezet feladatava valik, és a tranzakcids logika mentén
csak akkor érdeke a munkavallalonak, ha megfeleld kiils6 motivacié kapcsolodik
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hozza. Annak érdekében, hogy a biztonsag en csupan a szervezet célja és felelds-
sége legyen, érdemes atgondolni, hogy a hosszu tava szervezeti biztonsag kulcsa
nem a biztonsagi rendszereket tulszabalyozasaban, hanem a biztonsagért tenni
akar6 alkalmazottakban rejlik. Ennek érdekében érdemes a munkavallalok észle-
1ését és ez altal biztonsagérzetét befolyasolni azzal, hogy felhivjuk a figyelmiiket a
szervezet folyamatos fenyegetettségére, valamint képességeik és ismereteik fejlesz-
tésével képessé tenni dket, hogy a szervezeti biztonsagot fenyegetd tényezokre ne
problémakeént, hanem potencialis sikerélmény forrasként, fejlédési pontként tekint-
senek, és tevoleges részt vallaljanak a rendszer fejlesztésében, tokéletesitésében.
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Debreceni Egyetem Ihrig Kéroly Gazdéalkodas- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola

ABSTRACT

Committed employees are essential for organizations. Numerous studies look for
factors that lead to organizational commitment, although most of former research
focused primarily on job-specific factors like income, socialization process, or
workplace atmosphere. However, individual characteristics should also be taken
into account, because various personal factors could also have significant impact
on development of commitment. These factors are like social orientation, social
value orientation or Machiavellianism. Present study focuses on high and low
level Machiavellian individuals’ engagement processes. According to the results
of the investigation attached to this paper the engagement due negative or positive
reasons both are in a contrary relationship with high Machiavellianism. Lower
Machiavellian scores suggest easier commitment process and more committed
employees. In addition to the above the effects of some demographic factors on
commitment will also be presented in the article.

1. Bevezetés

A huszonegyedik szdzad felgyorsult vilagaban a vallalkozasok szamara a ver-
senyben maradashoz elengedhetetlenek az elkdtelezett munkavallalok. Az elko-
telezett dolgozok azok, akik szamara igazan fontos a cég jovéje, akik mindig
htiségesek, lojalisak maradnak a céghez, ¢s hosszl tavon is a cég alkalmazottai sze-
retnének maradni. Az elkdtelezett tagok ritkdbban késnek, kevesebbet hidnyoznak,
tovabb maradnak a munkahelyen, mint kevésbé elkotelezett tarsaik. Kiemelkedd
a munkateljesitménytiik, és az igazan nehéz helyzetekben is jo teljesitményt nyt;j-
tanak. Ok azok, akik hajlandok eréfeszitéseket tenni a vallalati célok elérésének
érdekében,' akar a sajat érdekeik hattérbe szoritasa aran is. Az ilyen munkavallalok
kifejezetten fontosak lehetnek a vallalatok szamara olyan valsagos idészakokban,
amikor a vallalkozas taléléséhez fontos a rugalmassag, amit csak a munkavallalok
képesek biztositani.
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A fenti jelenség felismerése megteremtette az igényt a vallalkozasok részérdl a
szervezeti elkdtelezettség kialakulasanak vizsgalatara, €s az ezt befolyasolo ténye-
70k feltarasara. Az erre iranyul6 tudomanyos vizsgalatok legnagyobb része azonban
leginkabb vallalat specifikus faktorokkal foglalkozik, olyanokkal, mint a jovede-
lem?, amit a munkavallalo az elvégzett munkajaért kap, a szocializacios folyamat®,
ahogyan az egyén a szervezet részévé valik, a munkahelyi légkor, amelyben a
munkat végzi nap, mint nap. A vizsgalatok kiterjednek még olyan tényezokre is,
mint a vallalaton beliili informacidéaramlas, hierarchia és vezetés™* vagy a munka-
helyi stressz’, de kevésbé koncentralnak a munkavallalok jellemzdire.

Jelen tanulmany arra keresi a valaszt, hogy a munkahely adottsagai mellett a
munkavallalok személyes jellemzoi is hatassal lehetnek-e, elére jelezhetik-e a
munkahelyi elkotelez6dés kialakulasat. A tanulmany és az ahhoz tartozo vizsgalat
kozéppontjdban a Machiavellizmus all. A Machiavellizmus egy olyan személyi-
ségjellemzd, amelyet egyedi vilagnézet, kommunikacios és viselkedési stratégia
jellemez, és ily modon hatassal lehet a munkahelyi tevékenységekre, a munkahelyi
szocialis kapcsolatokra, illetve a szervezethez valo kotodésre is.

1.1. A szervezeti elkotelezettség

A szervezeti elkdtelezettség igen széles korben kutatott teriilet, fogalmanak
meghatarozasara szamos definicio sziiletett. A szerzok kiilonboz6 aspektusokbol
kozelitik meg ezt a jelenséget, mas-mas Osszetevore helyezik a hangsulyt.

Az elsok kozott Becker foglalkozott az elkdtelezddés meghatarozasaval, sze-
rinte a szervezeti elkdtelez0dés erdsségét a veszitenivalok mértéke hatdrozza meg.

Mowday ¢és munkatérsai szerint A szervezeti elkotelezédés folyamata soran a
munkavallald azonosul a szervezettel, és minél inkabb elkotelezetté valik, annal
inkabb képes ¢és szeretne aldozatokat hozni a szervezeti célok elérése érdekében,
valamint erds vagyat érez arra, hogy a szervezeti tagsagat fenntartsa, és a szerve-
zeti értékekkel azonosuljon.®

Perry és Angle elkotelezettségi tipusokat hataroz meg. Az 6 elméletiikben az
elkotelezettséget két dolog alkotja, az értekelkotelezettség, vagyis, hogy az alkal-
mazottak mennyire fogadjak el a szervezet céljait, é¢s a maradasi elkdtelezettség
alkotja. szervezeti tagsag fenntartasara iranyulo torekvés mértéke (Angle & Perry,
1981). In: Krajcsak Zoltan

Meyer ¢s Allen az elkotelezettségnek harom pillérét® hataroztak meg. Az els6
pillér szerintiik az érzelmi elkotelezettség, masodik a folytonossagi elkotelezett-
ség, a harmadik pedig a normativ elkotelezettség. Az érzelmi elkotelezddés soran
az egyén azért marad tagja a szervezetnek, mert tagja kivan lenni, motivacioi
beliilrdl fakadnak. A folytonossagi elkotelezddés soran a munkahely elhagyasabol
szarmazo potencidlis koltségek elkeriilése tartja az egyént a szervezetben. Ilyen
koltség lehet példaul a meglévd tarsas kapcsolatok megsziinése, vagy a jovede-
lem csokkenése is, ha az 1j munkahelyen alacsonyabb fizetést kapna. A normativ
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elkdtelezettség esetében az egyén erkdlcsi okokbol kotddik munkahelyéhez, ugy
érzi, hogy nem engedheti meg maganak, hogy munkahelyet valtson. Az erkolcsi
motivacioé forrasa altalaban az egyén tarsas kornyezete. Fontos szem eldtt tarta-
nunk, hogy a harom pillér nem harom kiilonb6z6 tipust elkdtelezettséget jelent,
hanem mindharom megtalalhat6 ugyanannal a személynél. A kiilonbség az egyes
személyek kozott a harom tényezd erdsségében van.

A szervezeti elkotelezettség kialakulasaban szerepet jatszhatnak a vallalaton
beliili illetve azon kiviili faktorok is. A szervezeten beliili okok jellemzden pozitiv
okok, olyan tényezok, amelyek megerdsitik a személyt abban, hogy a szervezetnél
kellene maradnia. A szervezeten kiviili okok ezzel szemben negativ érzelmi toltet-
tel rendelkeznek, mert bizonytalansagot, aggodalmat keltenek a személyben azzal
kapcsolatban, hogy milyen kihivasokkal kell szembenéznie akkor, ha elhagyja a
szervezetet, ezaltal novelve a szervezet iranti elkotelezettséget.

Az érzelmi és normativ elkotelezettség esetében a személyek pozitiv jellegii
okok miatt lesznek elkdtelezett munkavallalok, ezzel szemben a folytonossagi
elkotelez6dés soran negativ jellegli okok miatt alakul ki az elkotelezettség!®. A két
kiilonboz6 okbdl torténd elkdtelezodést jelen tanulmany is kiilon vizsgalja, a cél
az, hogy megismerjiik, van-e kiilonbség a pozitiv és negativ okokbdl torténd elko-
telezddés kozott a Machiavellista, illetve nem Machiavellista személyeknél.

1.2. A machiavellizmus

A machiavellizmus Nicolo Machiavelli nevéhez fiizodik, aki a 16. Szazadi
Firenzében az uralkod6 tanacsadoja volt. ,,A Fejedelem” cimi kdnyvében Ossze-
gezte azokat a tanacsokat, amik szerinte elengedhetetlenek az uralkodashoz. Egy
mondattal dsszegezve az 6 szemlélete az volt, hogy ,,a cél szentesiti az eszkdzt”.
Szerinte az olyan viselkedésformak, mint a hazugsag, hizelgés vagy masok meg-
tévesztése megengedettek abban az esetben, ha ezzel az egyén eléri a sajat céljat.
A hatvanas években Richard Christie volt az, aki Machiavelli miivében talalhato
politikai stratégiak ¢és az egyének mindennapi szocialis viselkedése kozott hason-
losagot talalt, és megalkotta azokat a személyiségjellemzdket, amiket ma Machia-
vellizmusnak neveziink. '%.

A Machiavellizmus egy olyan pszichologiai személyiségjellemzd, amelyhez
egyedi vilagnézet és ¢életstilus kapcsolodik, és amelyben kdzponti szerepet jatszik
masok manipulalasa a sajat célok elérésének érdekében. A Machiavellistak sza-
mara elsédleges a pénz, a hatalom ¢és a versengés. Kapcsolataikban jol manipulal-
nak masokat, képesek hideg fejjel gondolkodni és mindent megtenni azért, hogy a
sajat céljaikat elérjék. Szamukra kevésbé fontos a kdzdsséghez valo tartozas, vagy
a kozos értékekkel valo azonosulas. Jol alkalmazkodnak a valtozo kornyezethez,
rovidtavon gondolkodnak, sikerorientaltak. !

A kutatasok szerint a magas Machok nagyobb hangstlyt adnak a dominancia-
hoz tartozo értékeknek, mint példaul a kompetencia, teljesitmény vagy hatalom,
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mig az alacsony Machok szamara a kozosségi értékek, mint példaul az altruizmus,
lojalitas vagy becsiiletesség a preferaltabbak (TRAPNELL és PAULHUS, 2012).
Péantya- Kovacs

Fehr és munkatarsai (1992) kutatasukban azt talaltak, hogy a machiavellistakra
jellemzé egyfajta hideg onzés, céljaik érdekében képesek szinte barmit megtenni,
a parnereikre pedig csak eszkdzként tekintenek.

A magasan machiavellista emberek szerint érdemesebb masokat kihasznalni,
mert ellenkezd esetben fenn all annak a veszélye, hogy 6ket hasznaljak ki, ezért
mar a kezdetektdl képesek hidegfejjel gondolkodni, és céljaiknak megfelelden cse-
lekedni az interperszonalis szituaciokban (Bereczkei és mtsai, 2010). A machiavel-
listak munkajuk soran sikerorientaltak, fontos szamukra az eredményes, hatékony
munka. Realistak, igyekeznek a leghatékonyabb megoldasokat megtalalni (Pan-
tya, 2014).

A Machiavellizmus meghatarozasara Christie ¢s Geis 1970-ben kialakitott egy
kérdoivet, melyben az itemek egy része Machiavelli altal vallott technikakat, néze-
teket tartalmaz, illetve azzal ellentéteseket. (Pantya, 2014). A kérddivet kitoltok
magas illetve alacsony Mach kategoriakba sorolhatok aszerint, hogy a Machiavelli
altal felvazolt stratégiakkal, viselkedésekkel mennyire értenek egyet. A magas
Machok altalaban egyetértenek a teszt megallapitasaival, az alacsony Machok nem
értenek egyet azokkal (Paulhus és Williams, 2002).

A Machiavellizmust méré Mach I'V. skalan alacsony pontszamot elérd alacsony
Machok jellemzdi éppen ellentétesek a magas Machokéval. Szamukra fontos a
csoporthoz tartozas, az azonosulds masokkal, jellemz0 rajuk a bizalom, és szive-
sen egyiittmitkodnek masokkal k6zos célok elérése érdekében.!!

A tanulmény arra keresi a valaszt, hogy a Machiavellizmus skalan val6 elhe-
lyezkedés eldre jelzi-e, hogy az egyén hogyan valik elkotelezetté egy adott szer-
vezetben.

A machiavellistak foként az iizleti ¢élethez kapcsolodd szakmakat valasztjak.
Sokan jogi teriileten helyezkednek el, de a karriervalasztasban jellemz6 a koz-
gazdasz szakma is. Kevésb¢ valasztanak segitd szakmat, ha esetleg mégis, akkor
anyagi motivacio all a hattérben. (Fehr, 1992). Nem feltétleniil a karriervalasz-
tas befolyasolja a machiavellistakra jellemz6 karrierutakat, munkakoroket. Egyes
szakmakban kifejezetten jutalmazzak a manipulativ viselkedést, ezért nagyobb
valoszintiséggel lesznek sikeresek ezeken az allasinterjikon, és kés6bb a mun-
kavégzésben is. (Jones és Paulhus, 2009). Amikor 6nbevallasos kérdéivvel vizs-
galtdk a munkahelyi sikerességet, tobb olyan munkakort is talaltak, melyekben a
magas Machok sikeresnek vallottak magukat, példaul a brokerek, autokereskedok,
vagy ingatlankdzvetitok. Az dnbeszamolods teszteket azonban érdemes fenntartas-
sal kezelni, hiszen a Machok hajlamosak tulzasba esni, ha a sajat teljesitményiik
megitélésérol van szo (Jones és Paulhus, 2009).
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2. Anyag és modszer

Hipotézis: A pozitiv és negativ okokra visszavezetheté munkahelyi elkotelezett-
ség ¢és a Machiavellizmus szintje kozott forditott kapcsolat van.

A vizsgélat online, kérd6ives formaban zajlott. A vizsgélatban valo részvétel
Onkéntes és névtelen volt, a valaszadok nem részesiiltek semmilyen kompenzacio-
ban. Els6ként demografiai jellemzokkel kapcsolatos kérdésekre kellett valaszolni.

A demografiai adatok megkérdezését kdvetden a Machiavellizmust méré Mach
IV. kérddivet kellett kitdlteni, amelyet Richard Christie'? fejlesztett ki. A kérd6iv
20 itembdl all, amelyek kozott a Machiavellista gondolkoddsmadra jellemzd cini-
kus mondatok, manipulacios taktikdk és moralis kérdések is megtalalhatok. A
valaszadoknak hétfokozatt Likert-skalan kellett értékelniiik, hogy egy-egy allitas-
sal mennyire értenek egyet, ugy, hogy az 1-es valasz azt jelenti, hogy egyaltalan
nem értenek egyet, a 7-es pedig azt, hogy teljes mértékben egyetértenek az allitas-
sal. A kérdéiv egyik nagy eldnye, hogy nem kérdez ra kozvetleniil a manipulacios
taktikak hasznalatara, hanem olyan allitasokat tartalmaz, amelyek az ilyen jellegi
viselkedésre utalnak. Ezzel a modszerrel sikeresen el lehet keriilni a tdrsadalmilag
kivanatos valaszokat."

Végiil a munkahelyi elkdtelezodést mérd, szintén 20 itemes, Zborai altal dssze-
allitott kérdoiv kovetkezett, amely lehetdséget biztosit a pozitiv illetve negativ
okokbol torténé elkdtelezodés differencialasara is.'

Az adatok elemzése SPSS programcsomag segitségével zajlott. A kérddiv ska-
lainak megbizhatosaga megfelel6 volt. A Cronbach-alfa a Machiavellizmus ska-
lajanak esetében 0,73. A pozitiv okok miatt valo elkotelezettség skaldjanak meg-
bizhatosadga 0,91, a negativ okokbdl valo elkotelezddés esetében 0,72. A sajat
adatgy(jtés soran gyijtott mintan (N=268) elvégzett normalitasvizsgalat megmu-
tatta, hogy a minta nem kovet normalis eloszlast. Az adatok rangkorrelacios vizs-
galat, majd regresszios analizis segitségével keriiltek elemzésre.

Osszesen 268 hasznalhato, teljes mértékben kitoltott kérddiv érkezett be. A
kitolték 87%-a nd, atlagosan 29,66 évesek (szoras: 7,31). A kitolték 94%-anak
van érettségije és 77% alkalmazott. A kitoltok atlagosan 8,05 éve vannak a munka-
piacon és a jelenlegi a harmadik munkahelyiik.

A Mach IV. skalan alacsony pontszdmot ért el a minta 71%-a, vagyis 190 sze-
mély. Magas pontszamot ért el 78 személy, azaz 29%, Oket nevezzilk magas
Machoknak, vagy mas néven Machiavellistaknak.

3. Eredmények
Els6ként a Spearman-féle rangkorrelacios vizsgalat keriilt alkalmazasra, amely

a Machiavellizmus ¢s a kétféle elkotelezodes Osszefliggéseit tarja fel. A korrela-
cios vizsgalat eredményeit az 1. tdblazat tartalmazza.
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1. tablazat: A vizsgalt valtozok szignifikdns korrelacioi

Table 1: Significated correlations of the investigated variables

Spearman — ré Machiavellizmus Pozitiv elkotelezodés Negat;:;;éls(otele-
Machiavellizmus
Pozitiv elkételezédés —0,203**
0,001
Negativ elkotelez6dés 0,068 —0,419%*
0,268 0,000
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Forras: sajat szerkesztés (* p < 0,05; ** p <0,01; N=268)

A pozitiv okokra visszavezethetd elkotelezettség és a machiavellizmus kozott
negativ korrelacio van (rS =-0,203, p=0,001). Ez az eredmény részben megerdsiti
a szakirodalmi attekintés alapjan vart hipotézisemet. Minél inkdbb machiavellista
valaki, annal nehezebben valik elkdtelezett tagjava a szervezetnek pozitiv okok-
bol. Ennek az eredmények tobb magyarazata is lehetséges. A machiavellistdkra
nem jellemzd, hogy szivesen tartoznanak csoportokhoz, kevésbé fontos szamukra
a kozosség épitése. Rovidtavban gondolkodnak, és sokszor elégedetlenek munka-
jukkal. Gyakran azt gondoljak, hogy nem megfelel6 szamukra az adott pozicio, és
a munkahely nem nytjt elég lehetéséget szamukra, ezért a munkahely valtoztatas
is felmeriil benniik, és kevésbé valnak elkotelezetté. !

A pozitiv okokbdl valo elkdtelezettség az érzelmi és a normativ elkotelezddés-
bl ered. Erzelmileg azért nem kotelezédnek el, mert a Machiavellistak szamara
nem fontos a csoporthoz tartozas, normativ okokbol pedig szintén nem kotelezdd-
nek el, mert az életiikkben nem jatszik meghatarozo szerepet az erkdlcs, és hajlamo-
sak masok kizsadkmanyolasara. A dontéseiket nem moralis alapon hozzak, hanem
igyekeznek racionalisan, a koltségeket és hasznokat mérlegelve valasztani.'®

A Machiavellista személyek jellemzOen magas pontszamokat adtak, vagyis
egyetértettek azokkal az allitdsokkal, mint a kdvetkezd: ,,soha nem kell megmon-
danunk masoknak cselekedeteink igazi okat, csak ha ez haszonnal jar.” A Machia-
vellista egyének alacsony pontszamot adtak a kdvetkezd itemre, vagyis erdsen
elutasitottdk azt a kijelentést, hogy ,,csak akkor cseleked;jiink, ha az erkdlcsileg
helyes.” Ezekbdl a valaszokbol kideriil, hogy az erkolcs helyett a sajat érdek kertil
kozéppontba, és az uralja a dontéseket.

A korrelécios vizsgalat szerint a Machiavellizmus ¢és a negativ okokbdl torténd
elkotelezddés kozott nincs szignifikans kapcsolat, bar a szakirodalom alapjan for-
ditott kapcsolatot varnank, vagyis azt, hogy a Machiavellistdk nem valnak elkote-
lezetté negativ okokbdl sem, hiszen nem tartanak a szervezeti tagsag elvesztése-
tol. A vartakkal ellentétben a korrelacios vizsgalat szerint — bar nem szignifikans
—, mégis inkabb pozitiv kapcsolat figyelheté meg, vagyis elképzelhetd, hogy a
Machiavellista személyek elkotelezetté valjanak negativ okok miatt. Az jelenség
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azzal magyarazhato, hogy a mintaban tlstulyban szerepelnek a nék, amely torzit-
hatja az eredményt.

A negativ okokbol torténd elkdtelezddés €s a pozitiv okokra visszavezethetd
elkotelezettség kozott negativ dsszefiiggés van (rS = —0,419, p = 0,000). Minél
inkabb elkotelezett valaki pozitiv okok miatt, annal kevésbé lesz elkotelezett nega-
tiv okokbol. Erdekes, hogy a Machiavellizmus bar ellentétes kapcsolatban van a
pozitiv elkotelezodéssel, mégsem igaz az két eltérd elkdtelezddés kapcesolatabol
varhato kapcsolat, mely szerint a Machiavellizmus és negativ elkotelezodés kozott
pozitiv kapcsolat allna fenn. A Machiavellizmus és a negativ elkotelezettség kozott
ugyanis nem mutathatd ki szignifikans kapcsolat.

A korrelacios vizsgalatot kdvetden elvégzett regresszios analizis is azt az ered-
ményt hozta, hogy a pozitiv okokbol torténd elkdtelezodés és a Machiavellizmus
kozott ellentétes kapesolat van, azaz minél inkabb jellemzdk valakire a Machia-
vellista nézetek és viselkedésformak, annal kevésbé valoszini, hogy elkotelezetté
valik a cégen beliili, pozitiv jellegii okokbol. A regresszio eredményét a 2. tablazat
tartalmazza.

2. tablazat: A pozitiv okokra vonatkozé regresszios analizis eredménye
Table 2: Results of the regression analysis according to positive reasons

R2=0,113 b SE B B p
Konstans 4,283 0,887 0,001
(2,628, 6,2006)
Machiavellizmus —-0,023 0,007 -0,232 0,001
(-0,037,-0,010)

Forras: sajat szerkesztés

A regresszi0s vizsgalat a negativ okokra is elkésziilt, azonban a negativ okok és
a Machiavellizmus kozott nem mutathato ki szignifikans kapcsolat a regresszios
vizsgalat szerint sem, hasonldan a korrelacios vizsgalathoz.

A hipotézis, mely szerint a Machiavellizmus és az elkotelezettség kozott fordi-
tott kapcsolat van, csak részben igazolodott be. Az igaz, hogy a Machiavellistak
kevésbé valnak elkotelezetté pozitiv okok miatt, mint nem Machiavellista munka-
tarsaik, azonban az nem igaz, hogy a negativ okokbdl is kevésbé valnanak elko-
telezetté. Az elsé eredmény Osszhangban van a Machiavellizmus jellemzdivel. A
pozitiv okok, amelyek a csoporttagsagbol adodnak, nem segitik az elkdtelezodé-
stiket, hiszen a Machiavellistak kifejezetten hatranyosan tekintenek a csoporttag-
sagra. Ami a negativ okok miatt torténd elkotelezettséget illeti, a Machiavelliz-
mussal nem mutathato ki kapcsolat.
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4. Kovetkeztetések, javaslatok

Az egyének kiilonbozé motivaciokkal, értékekkel, és vilagnézettel rendelkez-
nek, ezért nem lehet mindenkit ugyanazzal a megtartasi stratégiaval elkotelezetté
tenni. A kutatasi eredmények alapjan megallapithat6, hogy a Machiavellizmus,
mint egyénre jellemz6 pszichologiai tényezd hatdssal van a munkahelyi elkdte-
lezédésre. A Machiavellista személyek kevésbé valnak elkotelezetté pozitiv okok
miatt, érzelmi és normetiv elkotelezettségiik alacsonyabb. A machiavellistak elko-
telezéséhez meg kell talalni a megfelelé motivacios eszkozoket, ki kell alakitani
egy specialis megtartasi stratégiat, amely nem érzelmi alapt, és nem a kozosséghez
vald tartozas van a kozéppontban. Sikerorientalt, raciondlis egyénekrdl van szo,
akik szamara fontos a hat¢kony munka ¢és az egyéni érdek érvényesitése. Szerveze-
tilk hasznos tagjai lehetnek, igy mindenképpen érdemes a megtartasukra energiat
szanni. Gyakorlati szempontbol az 6 esetiikben kevésbé hatasos egy csapatépitd
tréning, viszont lehetdséget kell biztositani kiillonbozé képzésekre, ahol a kom-
petencidjanak megfelelden tudja képezni magat, és ki tudja bontakoztatni egyéni
érdekeit. A szdmukra kialakitott megtartési stratégia fontos lépése lehet egy jol
meghatarozott karrierat kialakitasa, amely soran az egyén pontosan latja jovdjét a
szervezetben. Erdemes a kozosségi érdekek helyett az egyéni érdekeket fokuszba
allitani, és személyre szabott lehetdségeket biztositani szamukra.

Az eredmény alatdmasztja azt a gondolatot, mely szerint a munkahely tulaj-
donsagai mellett a személyiség is hozzajarul az elkdtelezettség kialakuldsdhoz. A
személyiség kiilonbozé dimenzidinak és azok elkdtelezddésre gyakorolt hatasanak
feltarasaval megérthetjiik az egyének motivacioit, azonosithatjuk az elkdtelezodés
okait, illetve az azt serkentd ¢és gatld tényezdket. Mindezek ismeretében lehetdség
van a jovoben a személyiségnek megfeleld tréningekkel erdsiteni az elkdtelezodést
az egyes munkavallaloknal. Az elkotelezettség mindségének, mértékének és okai-
nak feltdrasa az egyéni tényezok figyelembevételével arra is lehetdséget ad, hogy
ugy tervezziik meg, ¢és ugy alakitsuk ki a munkakornyezetet, hogy az a munka-
vallalok elkotelezodését maximalisan segitse. Az elkotelezettség ndvelésére nincs
egyetlen bevalt recept, amely minden munkavallalora alkalmazhato, ezért inkabb a
személy-munka Osszeillést érdemes a kozéppontba helyezni, amelynek segitsége-
vel ndvelhetd az egyes személyek elkotelezettsége az adott szervezet irant.

Tovabbi kutatasi témak lehetnek ebben a kérdéskorben a kiilonb6z6 pszicho-
logiai konstruktumok, egyéni pszichologiai jellemzdk elkdtelezettségre gyakorolt
hatasainak vizsgalata, a kulcsfontossagu pszichologiai tulajdonsagok kivalasztasa.
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ABSTRACT

The globalization, the spread of internet and telecommunication have accelerated
the commerce and fundamentally changed it. Due to this, the leaders had been
located in a more complex business environment which hided significantly more
unexpected situation and extraordinary task. Consequently, if the leaders want to
succeed in this atmosphere then they could not rely solely on their knowledge.
Thus, the research, recognition and development of competencies gained an
increasing role in the management science.

The aim of this article is to summarise the criteria, ability and skills of a
successful leader based on international literature review and results of researches.
Furthermore, it summarises the evolution of global leadership competencies which
is divided into four categories created by the authors of the article: rudimentary
global leadership competencies, period of lists, era of pyramid and age of guidance.

Bevezetés

A gazdasagi folyamatok mindig is szerves részét képeztek a vilag mikodésé-
nek, hiszen a kereskedelem ¢és ennek velejarojaként a vezetéstudomany mar az
emberiség kialakulasanak korai szakaszaban is megjelent. A globalizacié hata-
sara a gazdasagi folyamatok egyre inkabb felgyorsultak és komplexebbé valtak.
A legszignifikansabb valtozas a technikai eszk6zok és az internet fejlodésének,
valamint széles korben torténd elterjedésének tulajdonithato. Koszonhetden az 0j
vivmanyoknak — telekommunikacio, szamitogép, 1égi kozlekedés és egyéb szal-
litméanyozasi lehetdségek fejlodése és koltséghatékonyabbd valasa —, a pénziigyi
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integral6dasnak, valamint annak hogy az internet felgyorsitotta az informacio
aramlast, a vilagkereskedelem alapjaiban megvaltozott (Gangopadhyay—Chatterji,
2005). Ennek kovetkeztében a vezetok egyre tobb varatlan feladattal és dontés
helyzettel kertiltek szembe, melyek megoldasara nem rendelkeztek sémaval. Ez
a helyzet pedig folyamatosan raébresztette a vezetdket, hogy egy ilyen képlékeny
kornyezetben a siker és eredményesség eléréséhez nem elégséges csak az adott
szakteriilet ismeretanyaganak tudasaval birni. Igy a vezetésben egyre nagyobb
jelentéséget kapott a kompetencia, vagyis hogy a vezetd a képzettsége mellett
milyen egyéb képességgel, készséggel és hozzaallassal rendelkezik, valamint ezen
tulajdonsagok egyiittesét milyen hatékonysaggal tudja alkalmazni. Ennek kdvet-
keztében a kutatasok elkezdtek fokuszalni ezen karakterisztikak meghatarozasara,
annak érdekében hogy egy altalanos utmutatast biztositsanak a vezetéknek.

Jelen publikécid célja Osszegylijteni mindazon kompetencidkat, melyeket a
nemzetkdzi szakirodalom jelentOsnek itél meg, valamint 6sszefoglalni az 0j- és a
globalis kompetenciakat, mivel ezek a fogalmak szorosan Osszefiiggésben allnak
egymassal. Az alapveto és a belfoldi kompetencidkkal egy masik tanulmanyunk
foglalkozik részletesen.

1. A vezetdi kompetencia, mint fogalom

A kompetencia szt onmagaban nagyon sokféleképpen definialjak, mivel jelen-
tds szaml tudomanyteriileten jelenik meg, ennek kovetkeztében pedig mindegyik
tudomanyag a szamara legkompatibilisebb értelmezését tekinti meghatarozonak.
A vezetdi kompetencia lényeges poziciot tdlt be a szervezet hatékony mitkodésé-
nek szempontjabol (Gulyas, 1999), mivel egy véllalat eredményes miikddését két
tényez6 hatarozza meg: forrasok és kompetenciak. A forrasok alatt olyan vagyon-
targyakat értiink mellyel a szervezet rendelkezik, vagy amit igénybe tud venni, mig
a kompetencia azt jelenti, hogy az adott vagyontargyakat hogyan lehet hat¢konyan
hasznalni ¢és alkalmazni (Johnson et al., 2011). A vezetdi kompetencia magaba
foglalja a tudas, képesség, készségek ¢és egyeb személyes karakterisztikak gyakor-
lati felhasznaldsat a forrasok hatékony mukodtetése érdekében, vagyis a vallalat
eredményesebbé tevésének céljabol (Boddy, 2008; Fenyves, 2014). Ezért a valla-
latiranyitok szdmara kulcsfontossagu, hogy ismerjék kompetenciaikat, a hatasukat
¢és eredményességiiket, valamint ez 4ltal lehetdvé valjon szamukra képességeik
tovabb fejlesztése ¢s még tudatosabb hasznalata.

A vezet6i kompetencidkat két nagy csoportba lehet osztani: az alapvetd kompe-
tenciak, melyek a vallalat tipusatol (multinacionalis, transznacionalis, mono-na-
cionalis, stb.) és iparagatol fliggetlenek, valamint az 0j kompetencidk, melyeket
a globalizacio kereskedelemre gyakorolt hatasa idézett el6 az alapvetd kompeten-
ciak kiegészitésére az Gjfajta ¢és varatlan kihivasok megfelel6 kezelésére (SHRM,
2008). A szakirodalom tovabba megkiilonboztet belfoldi és globalis vezet6i kom-
petenciakat is, mely szerint a nemzetkdzi kdrnyezetben miikddd vallalatok veze-
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téinek eltérd képesség és készség sziikségleteik vannak a siker elérése érdekében,
mint a kizarélag orszaghataron beliil miikodo cégek iranyitdinak.

Az angol-szasz irodalom kiilon valasztja az ,.entrepreneur, leader, manager”
fogalmat, vagyis kiilonbséget tesz vallalkozo, vezetd és menedzser kozott, kovet-
kezésképpen a sziikséges kompetencidikat is differencialja. Jelen tanulmany kiza-
rolag a ,,leader”, az-az a vezetd elengedhetetlen kompetenciait 6sszegezi. A publi-
kacionak nem célja megvitatni azt, hogy a felsorolt kompetenciak milyen mértékig
szliletett adottsagok, fejleszthetd képesség és az adott képesség milyen hatassal
van a szervezet miikodésére.

2. A globalis vezet6i kompetenciak idévonala

2.1. A kezdetleges kutatasok korszaka (1990-1995)

Az internet kezdetleges forméaja mar az 1970-es évek elején megjelent, de a for-
radalmi attorés 1989-re tehetd, amikor a vilaghalé megjelent ¢s a gazdasagi globa-
lizacio fejlodésében egy jelentds 16kést adott. Ez abban is megmutatkozik, hogy a
vezet6i kompetencidk elsd, globalis perspektivabol torténd tudomanyos megkozeli-
tése az 1990-es évekre tehetd. Lobel (1990) korai vezetdi kompetencia kutatasokat
vizsgalt ¢s arra jutott, hogy a flexibilitas, kivancsisag, nyitottsag és az elditéletek
nélkiili kulturalis elfogadas a kulcsa a globalis vezetéstudomanynak. A szerz6 sze-
kunder kutatas keretében vizsgalta, hogy a globalis vezetdi kompetencidkat emlitd
cikkekben mely szavak ismétldlek a leggyakrabban. Tichy et al. (1992) szerint a
legmeghatarozobb elemek kozé tartozik a globalis gondolkodas, globalis vezetdi
jértassag €s magatartas, energia és talentum a globalis egyiittmikddéshez, a haté-
kony csoportépitési képesség és a globalis valtozast vezénylo tehetség.

Moran ¢s Riesenberger (1994) fokusz csoportos primer kutatast készitett néhany
internacionalis vezetOvel és az altaluk elmondott kompetencidkat vélték fontos-
nak. A vizsgalat eredménye azt mutatta, hogy a legmeghatarozobb kompetenciak
az attitiid, a kulturalis megértés, az iranyitasi képesség ¢s a kdlcsonds egyiittmil-
kodés. Az eredmények megkérddjelezhetdk, mivel csak szubjektiv vélemények
alapjan vontak le kovetkeztetéseiket. A fentiek alapjan az 1990-1995-ig terjedd
idészakot ,,kezdetleges vezetdi kompetencia kutatds korszaknak™ lehet nevezni,
mivel Lobel, Tichy et al., Moran és Riesenberg kutatasai még nagyon fejletlenek
voltak, és tudomanyos hatteriik sem volt szamottevd. Ugyanakkor ez a korszak is
szamottevo a vezetdi kompetencia fejlodésben, mivel sziilettek jelentds fogalmak
melyek a késdbbiekben is meghatarozoak maradtak. Példaul Tichy et al. (1992)
altal megalkotott globalis gondolkodas fogalma, melyet a késébbiekben Moran—
Riesenberger (1994) is meghatarozonak vélt.

2.2. A listak korszaka (1995-2000)
Yeung ¢és Ready (1995) tiz multinacionalis cég 1200 vezetdjével készitett fel-
mérése alapjan a megfogalmazott jovoképet, értékeket, tudatos stratégiat, straté-
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giai és kulturalis valtozas katalizalasat, masok tdmogatasat, eredmény és vasarlo
orientaltsagot talaltak a leglényegesebb elemeknek. Vizsgalatuk alapjai mar repre-
zentativabbak voltak, de az els6 atfogo tartalommal rendelkez6 konyv Rhinesmith
(1996) miive volt, aki eredményeit multinacionalis vallalatoknal térténd kutata-
sara alapozta. A kezdetleges, néhany elemet felsorolo listakkal szemben, 6 mar
huszonnégy kompetenciat azonositott, melyeket harom f6 csoportba sorolt: stra-
tégia és struktara, vallalati kultara, emberek. Brake (1997) még tovabb lépett és 6
mar nem csak felsorolasokat és listakat készitett, de az elemeket mar modellbe is
rendezte. Megallapitasait a mar meglévo szakirodalomra alapozta, valamint inter-
jukat készitett cégvezetokkel és ezen informaciok alapjan alkotta meg a globalis
vezetdi triaszt (1. abra), mely négy részbol all: az tizleti intelligenciabol, kapcsolat
menedzsmentbdl, személyes hatékonysagbol, €s az én atalakulasabol.

1. abra: Globalis vezet6i tridsz
Figure 1: The Global Leadership Trias

Kapesolat
menedzsment
csapatépités, konfliktuskezelés,
kultirdk kozti kommunikacid,

Az 'én' dtalakulasa

Uzleti Intelligencia Személyes hatékonysag
véllalkozdi szellem, szakmai felel6sségre vonhatosag,
gyaorlat, befektetdi orientaltsag, kivancsisag és tanulas,
szervezeti furfang, szakteriilet improvizacio, érettség, gyors
mély ismerete gondolkodas

Forras: (Brake (1997) alapjan sajat szerkesztés)

Az iizleti intelligencia alatt azt értette, hogy a vezetdnek képesnek kell lennie
szaktudasat megfeleléen alkalmazni az eredmények elérése érdekében. A kapcso-
lat menedzsment olyan képességnek tekintette, melynek Iényege a kollaborativ
kapcsolat épitése és befolyasolasa egy komplex és sokszinli nemzetk6zi kdrnye-
zetben az lizleti stratégia megvaldsitasanak érdekében. A személyes hatékonysagot
elengedhetetlennek tekintette, mivel tigy vélte egy vezetonek sziikséges megerol-
tetd koriilmények kozott is cstcsteljesitményt nyujtani. A kategoridhoz személyes
tulajdonsagokat is meghatarozott ugy, mint a humorérzék, magabiztossag, rugal-
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massag, krizis €s kudarc kezelés, valamint a hibak gyors megoldasa. A szerz6
ujszeri megkozelitése volt, hogy nem csak kompetencidkat hataroz meg, hanem
hét kritikus faktort is. Példaul a kulcsfontossagu szervezeti folyamatok ismerete és
tamogatasa, jo 1d0zitési képesség, a legfobb globalis trendek analizalasa és a szer-
vezetre kifejtett lehetséges hatasuk eldrejelzése.

Jordan és Cartwright (1998) alapjan a nemzetkdzi siker esszencialis része a
személyiségvondsok egyvelegében és a menedzseri kompetenciakban fekszik. A
Iényeges személyiségvonasok kozott négy tulajdonsagot emelnek ki: az intellek-
tualis kapacitast, magabiztossag, nyitottsag 11j tapasztalatokra és érzelmi stabilitas.
lis érzékenységet, nyelvi képességeket €s a stressz kezelést soroljak. Black et al.
(1999) 6tven vallalat szazharminc vezet6vel készitettek interjut, melynek eredmé-
nyeként mar nem csak a hatékony vezetéshez sziikséges képességeket gylijtotték
Ossze, de azt is megfogalmaztak, hogy az adott képességeket hogyan lehet fejlesz-
teni. Kets de Vries és Florent-Treacy (1999) a bevalt gyakorlatokat foglalta 6ssze
esett tanulmanyok alapjan. Mumford et al. (2000) 6t kategoriat hataroztak meg a
folyamatosan valtoz¢ vilag vezetdi képesség altal torténd kezelésére: szaktudas az
adott feladathoz, tizleti tudas, szervezeti- és emberek ismerete; valamint az 6todik
elem a hajlandosag ezen képességének gyakorlasa.

Az 1995 és 2000 iddszakra mar az jellemz6, hogy a kutatok mar nagyobb min-
tat hasznalnak primer kutatasaik elkészitéséhez, valamint tobb orszagban, mely
elosegiti a helytallobb eredmények sziiletését. Ezeknél a kutatasoknal mar megfi-
gyelhetd, hogy a szerintiik fontosnak vélt kompetencidk kdzott mar vannak hason-
losagok, mig ez a kezdetleges korszakban nem mondhat6 el. Példaul a kivancsi-
sag ¢s nyitottsdg megjelenik Brake (1997), Jordan és Cartwright (1998), valamint
Mumford et al. (2000) esetében is. Tovabba jelentds karakterisztikaja ennek az
idészaknak, hogy mar listakat készitenek a kompetenciakrol, valamint az id6 elére
haladtaval elkezdik kategorizalni is dket. Ezért ezt a periodust a ,,listak korszaka-
nak” lehet nevezni.

2.3. A piramis éra (2000-2013)

Chin, Gu és Tubbs (2001) kutatasi eredményei alapjan létrehoztak egy globalis
vezetéi kompetencia modellt, mely az angol név roviditésébdl GLC modellnek
neveztek el.

A GLC piramisban az alapszint a tudatlansag, mely szinten a vezetdk nem tordd-
nek a kulturalis kiilonbségekkel és tigy gondoljak, hogy az az t a korrekt és toké-
letes, amit 6k kovetnek. A kovetkezd 1épesd a tudatossag, amikor mar elkezdik
érzékelni, hogy a nemzetkozi kornyezetben mas mentalitasra van sziikség. A meg-
értési fazis, amikor az egyedek elkezdenek tudatos erdfeszitést tenni annak érdekeé-
ben, hogy a mas kulturdbol szarmaz6 emberek mit-miért cselekednek. A kdvetkezo
szakasz a méltanyolas, amikor képes az egyed elonybe részesiteni egy 0j kultura
bizonyos elemeit. Az elfogadds és az internalizacios szintek szinte 6sszemosodnak,
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mivel 1ényegiik, hogy az adott személy ekkor mar realizalja, hogy a globalizacio,
eltérések €s a verseny tényleg Iétezik. A piramis teteje, pedig amikor tényként kezeli
a vezetd, hogy a globalizacioban €l és ennek megfeleléen kell cselekednie. Ossze-
gezve, Chin et al. (2001) szerint a piramis legalso szintjén az egyed a globalis veze-
téi kompetenciak teljes hidnyaban van, ezért szamara nagyon nehéz hogy fentebb
jusson a piramison. Ugyanakkor azt is kiemeli, hogy attdl hogy valaki eléri a pira-
mis fentebbi emeleteit, nem jelenti azt, hogy nem fog vissza csuszni alsobb szintre.

Rosen et al. (2002) vezetdi univerzalékat ismertek fel, mely eredményeket
28 orszagban, hetvenot vezérigazgatoval készitett személyes interjira, valamint
tovabbi 1058 kérdéivre alapoztak. A kovetkezé mérfoldkd vezetdi kompetencia
kutatasban McCall és Hollenbeck (2002) nevéhez kotddik, akik azt vizsgaltak
hogy milyen modon lehet kivalasztani a sikeres vezetdket, valamint tovabb fej-
leszteni képességeik. Goldsmith és kollégai (2003) mar nem csak a mult és jelen
tanulmanyozasaban gondolkodtak, hanem olyan globalis vezetéi dimenzidkat
hataroztak meg melyek a jovoben jelentoségteljesek lesznek.

Akovetkezd piramis modellt Bird és Osland (2004) alkotta meg, melybdl késobb
készitettek egy olyan valtozatot, ami csak a globalis vezet6i kompetenciakra foku-
szal (2. abra). Ez a modell is azt reprezentalja, hogy vannak olyan képességek,
amelyek elengedhetetlen alapul szolgdlnak a vezetdk szamara a felsébb szintii
kompetenciak kialakitasaban.

2. abra: A Bird és Osland féle globalis vezetdéi kompetencia piramis
Figure 2.: Bird and Osland’s Global Leadership Competency Pyramid

W

Interperszonilis képességek
Attitlid és orientécié
Alapvet6 komptenciik
Globilis Tudés

Forras: (Bird—Osland (2004) alapjan sajat szerkesztés)
Jokinen (2005) célja a korabbiakhoz képest egy integraltabb keret 1étrehozésa
volt, mely harom rétegbdl all: alapvetd mag, mentalis karakterisztikak és a maga-
tartasi képességek. A kategoridkhoz részletes kompetencia listat rendelt és mind-

egyik elvart kompetencia esetében részletes ismertetést is adott arrél, hogy ponto-
san mit ért alatta (1. tablazat).
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1. tablazat: Jokinen kompetencia rétegei
Table 1: Jokinen’s Comtency Layers

Rétegek Kompetenciik
Gnismeret
Alapveté mag személyes 4talakulds
tudasvagy/ érdeklédés
optimizmus
onkontroll

tarsadalmi megitélés képessége

Ment.alls. ) empatia
karakterisztikdk motivacié a nemzetkdzi kérnyezetben térténé munkéra
kognitiv képesség
komplexitéas és ellentmondésok elfogadas (pl. bizonytalansag)
szocialis képesség
Magatartdsi halozat épitési képesség (=kapcsolat mened )
képességek tudés

tapasztalat

Forrads: Jokinen (2005) alapjan sajat szerkesztés

Hawkins (2013) is tigy véli, hogy nem lehetséges a vezet6i kompetenciak izo-
lalt elemzése, mivel egymadssal korrelacioban vannak. Példaul masok motivacidja
fiigg azon, hogy a vezetd pozitiv attitlidjét at tudja adni masoknak, ismerje azt akit
motivalni szandékozik — hiszen sokkal kénnyebb, ha tudja mivel lehet —, vala-
mint ki tudja mutatni halajat és egytittérzését. Tovabba Hawkins szerint sziikséges
a vezetdi kompetencidk hierarchidja, melyet Maslow sziikséglet hierarchidjahoz
hasonlit, vagyis tigy véli, hogy amig az alapvetd kompetencidk nincsennek meg,
addig lehetetlen tovabb fejlddni. Ezért véleménye szerint nem lehet egy random
listat képezni, eldszor is meg kell érteni a kompetencidk kozotti interdependen-
ciat és csak ezt kovetden lehet folyamatosan épitkezni az alapoktol a magasabb
rendii kompetencidk fel¢. Hawkins vezetdi kompetencia piramisat (4. abra ,,A”
piramis) ’SCOPE’-nak nevezte el, mely az angol ,,self, communication, others,
partnership és execution” szavak akronimaja. A piramis legszélesebb része — az
alapja—a ,,self” vagyis ’0nmaguk’ a vezetdk, az 6 példamutatasuk masok szamara,
mentalitasuk és viselkedésiik alapjan. A kovetkez6 szint a kommunikacio, mely-
nél a vezetd beszéd, irds és masok meghallgatasanak a tudasa jatszik szerepet. A
harmadik szint a ,,masok” mentoralasat és biztatasat tartja fontosnak. A negyedik
szint az ,,egylittmikdodés” pillére, mely azt hangsulyozza, hogy senki sem sike-
res egyediil, tehat egy jo vezetdnek tudnia kell egyiitt dolgozni a partnereivel. Az
piramis cstcsat a ,,végrehajtas” adja, vagyis a vezetonek folyamatosan képesnek
kell lennie kimagaslé eredményeket produkalni. Az 6t 6 részt harmincnyolc rész-
kompetencia alkot (,,B” lista), melyekhez a szerz6 tulajdonsagokat is meghataroz,
melyek sziikségesek az adott kompetencidhoz.
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3. abra: A vezetéi SCOPE piramis szintjei és példak a szintek
kompetencidira
Figure 3.: The Levels of Leaders’ SCOPE Pyramid and Examples f
or Each Level

kivalé dontések, cselekvés, dsszpontositas az értékekre

kozosség- és csapatépités, szinergia, konfliktus menedzsment,
egylittmiikodés masokkal

kiemelkedd tehetségek megszerzése, egyedek ismerése, mentoralas,

Masok buzditas, erésforrasok megteremtése az eredményes munkéhoz
R pozitiv hozzaallas, szavahihetdség, a feladatok/cselekedetek
Kommunikacié miértjének megmagyarazasa, motivacio

ey " célok kovetése, szenvedély a vallalati kiildetés irant,
A vezet6i Bll folyamatos tanulas, dnismerete, stratégiai gondolkodasmod

Forras: Hawkins (2013) alapjan sajat szerkesztés

Hawkins konyvének megjelenésének évében Mendenhall et al. (2013) konyve
is megjelent, mely egy atfogd attekintést ad az 1993 és 2012 kozott keletkezett
szakirodalomrdl. A tizenkilenc évet atdleld anyag 160 eltérd globalis vezetdi kom-
petenciat kiilonboztet meg. Mendenhall et al. (2013) ezt az tekintélyes mennyisé-
get végiil tizenot kompetencidra csokkentette le, foként olyanokra melyek véle-
ményiik szerint komplexek és sokrétiiek. Ez adja a nevét is az altaluk készitett
Osszefoglalasnak, melynek a lekozelebbi forditdsa az ,,egymasba agyazott nem-
zetkdzi vezet6i kompetenciak szerkezete” (2. tablazat). Ezzel a névvel azt szan-
dekoztak kifejezni, hogy az altaluk felsorolt kompetencidk szerintiik készségek
és képességek 0sszetétele melyek egymasba fonodnak, ezért csak az dsszefoglald
neveket kategorizaltak. Példaul az érdeklddd alatt érti a kivancsisagot, nyitottsagot
a tapasztalatokra ¢s az alazatossagot is.

49

Taylor 2016 No 26 M1.indd 49 @ 2016. 09, 29,

18:05



2. tablazat: Egymasba dgyazott nemzetkozi kompetencidk
Table 2: Framework of Nested Global Leadership Competencies

Uzleti és szervezeti éleslatas D Aarezolat Onmenedzselés
menedzsment
vizi6 és stratégiai, gondolkodas, emberek megbecsiilése, interkulturalis
valtozas €lére allas, lizleti hozzaértés, kommunikacid, interperszonalis Erdekl(’)’d(’i, globalis gondolkod4dsméd,
szervezeti hozzéaértés, kozosség képességek, csapatmunka képességek, flexibilitas, karakter, rugalmassag
menedzselés masok felhatalmazéasa

Forrds: Mendenhall et al. (2013) alapjan sajat szerkesztés

Ez a nyolc évet feloleld idotartam legkiemelkeddbb ismertetdjegye, hogy til-
nyomo részt mar nem listdkba rendezik a kompetencidkat, hanem modellekbe,
melyek koziil leggyakoribb a piramis forma. A piramis formaval a szakértok nagy-
részt azt kivanjak reprezentalni, hogy vannak olyan képességek, amelyek elenged-
hetetlenek ahhoz, hogy a vezeté a magasabb szinten 1év6 kompetenciakat elsaja-
titsa ¢s alkalmazni tudja. Ebben az idoben tovabb folytatddnak a kategorizalasok
is, melyeket van aki tablazatba foglal. Mivel ennek a ciklusnak az egyik legjel-
legzetesebb vonds a piramis modellek gyakori hasznalata, ezért ezt az idészakot
»piramis éranak” lehet nevezni. (Meg kell jegyezni, hogy Brake (1997) modellje
is tartozhatna ide, mivel piramis formaba rendezte elképzeléseit, ugyanakkor azért
nem ebbe a fazisba keriil besorolasra, mert esetében nem volt 1ényeges, hogy a
piramison beliil szintes elrendezést hozzon létre.)

2.4 Utmutatok kora (2013-)

A 2013-as évek utani iddre az a jellemzd, hogy mar kis mértékben jelennek meg
modellek. A vilag és folyamatai annyira komplexek lettek, hogy mar a modellek
nem elegek és nem is pontosak a kompetenciak pontos bemutatasara (DDI, 2014).
Ellenben a tendenciak azt mutatjak, hogy az innovativitas, emocionalis intelligen-
cia, folyamatos tanulas és a mentorok altali tovabb fejlodés keriil elétérbe (Gole-
man, 2014; Petrie, 2014; Zenger—Folkman, 2014; 2015;). Mivel erre az id6szakra
mar az a jellemzd, hogy a publikaciok mar csak altalanos ajanlasokat tartalmaz-
nak, Gigynevezett utmutatasokat, ezért kapta ez a szakasz ezt az elnevezést. Vala-
mint mivel ez az iddszak még csak egy rovid idészakot tartalmaz, ezért hosszutava
kovetkeztetések nem is vonhatok le beldle.

3. Osszefoglalas
A szakirodalom alapjan négy szubjektiv kategoria alkotdsa tortént meg, melyek
a vizsgalt id6intervallum legjelentdsebb karakterisztikai szerint kertiltek tagolasra
(4. abra). Az ismertetett 25 év azt prezentalja, hogy a globalis vezetdi kompeten-

ciak vizsgalata folyamatos fejlodést mutat. Az eredmények alapjan megallapithato,
hogy a tendencia az, hogy a kutatasok szinte teljes mértékben, csak lekovetik és
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Osszefoglaljak az adott id6szak kompetenciait, viszont nem tesznek ajanlast és nem
készitenek szcenariokat, hogy a jovoben milyen kompetenciakra lehet sziikség.

4. abra: A globalis vezet6i kompetenciak evoluciéja
Figure 4.: The Evolution of Global Leadership Competencies

Kezdetleges vezet6i
kompetencia kutatas

(1990-1995)

A listdk korszakasza Piramis és modell éra Utmutatok kora

(1995-2000) (2000-2013) (2013)

Forras: (sajat szerkesztés)

Tehat mire egy vezetd elsajatitja az eredmények alapjan ajanlott kompetencia-
kat, mar nem biztos, hogy versenyképes lesz veliik, mivel addigra lehet, hogy tel-
jesen megvaltozik a gazdasagi kornyezet. A jovore nézve érdekes kutatési tertilet
lehet, hogy kiilonbozé gazdasagi atmoszférara nézve eltérd szcendriok késziilje-
nek, annak érdekében, hogy a vezetok eldre tudjanak késziilni.
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SZUBJEKTIV TENYEZOK VIZSGALATA AZ
OKTATASI HR KOREBEN

RESEARCH OF SUBJECTIVE FACTORS AFFECTING THE HUMAN
RESOURCES OF THE EDUCATION SECTOR

JARMAI ERZSEBET MARIA egyetemi docens
Budapesti Gazdasagi Foiskola Gazdalkodasi Kar Zalaegerszeg

ABSTRACT

The global changes in the past fifteen years have mentally affected the
human resources of education, i.e. the people working and involved in the field
of education. These effects should be taken into consideration because present
teachers and professors are responsible not only for the education and training of
future generations but also for their successful social integration and well-being.
A research which has been going on since 2013 focuses on the subjective factors
that can influence the professional identity of teachers and professors because they
can affect their views and work values, determine their professional well-being as
well as shape their actions and attitudes to work. The present study introduces the
secondary research and shows the findings of a comparative survey carried out in
two countries with the help of an on-line questionnaire.

1. Szubjetiv, azaz érzelmi tényezokrol a szakirodalom alapjan

Az elmult 20 év tudomanyos kutatasai megerdsitettek bizonyos torvényszertisé-
geket korabban megfigyelt jelenségekrol, amelyeket a szervezetekben nem lehet,
¢és nem is szabad figyelmen kiviil hagyni: a munka mindsége, hatékonysaga nem-
csak emberi mivoltunk fizikai, vagy raciondlis dsszetev6itdl, hanem emocionalis
meghatarozottsdgunktdl is fiigg. Nem véletleniil emlitiink megerdsitést, ugyanis a
felfedezés nem 1;.

Az emberi viszonyok iskoldja, amelyet a hawthorne-i kisérletek (1924-1932) indi-
tottak utjara, az emberi tényezok szerepét ismerte fel. A kisérlet nem érte el eredeti
céljat, nem sikertilt ugyanis Osszefliggést kimutatni a munka fizikai koriilményeinek
valtozasa ¢és a teljesitmény alakulasa kozott. (Dobéak 2011:341-342) Elton Mayo, a
Harward Egyetem pszichologus professzora, a kutatocsoport késébbi vezetdje mas
iranya Osszefliggéseket igazolt a munkavallaloval kapcsolatban. Kisérletei bebizo-
nyitottak, hogy a munka hatékonysaga jelentdsen fligg az olyan pszichologiai ténye-
z6ktOl, mint példaul, hogy a vezetdk tdrddnek-e a dolgozokkal. A vizsgalat nyoman
kialakul6 Human Relations irdnyzat hatasa napjainkig érezhet6. (Klein, 2006:87)
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Chester Barnard', aki a rendszerelmélet elofutaraként is beirta magat a torténe-
lembe, Uigy gondolta, a beosztottak akkor dolgoznak jol, ha ,,adok-kapok” mér-
legiik alapjan szamukra a dontés elényos. Ebben az esetben személyes céljaikat
alarendelik a szervezet céljainak. (Dobak-Antal, 2011) Ma is idGszerli az ember-
koézpontu iranyzatoknak a klasszikus elmélettdl eltéré azon elve, miszerint az
EMBER kiilonleges termelési tényezo, eltérd bandsmodot kivan a munkafolya-
matban. (Ro6z, 2006:58)

A téma idotallosagat és aktualitasat jelzi, hogy 2010-ben irt doktori értekezés
témavalasztasat indokolva a szerz hasonlé gondolat koré épitette fol téziseit:
,,Munkéamban az emberre mint specialis er6forrasra tekintek.” (Czipf, 2010:10) ,,A
homo sapiens komplex, érzésekkel és érzelmekkel teli 1ény. Nem kell feltételez-
niink, hogy ez a komplexitas kiviil marad a munkahelyen. Nem gondolhatjuk, hogy
az emberek pusztan szaraz logikajukkal és gépszerti munkara is képes izmaikkal
vannak jelen a vallalatoknal.” (Illés és Szirmai, 2002:32, idézi Czipf, 2010:38)

Mind a gyakorlat, mind a szakirodalom bdven szolgaltat ellenérveket, mégis
sokaig ugy gondoltak, hogy a munkéval kapcsolatban az embernek ne legyenek
¢érzelmei; a munkahelyi elvarashoz érzelemmentes kdtelességteljesités és engedel-
messég kapcsolodott elsdsorban. Ma mar biztosak lehetlink abban, hogy az ember
¢s munka megfelelésében a munkadrom szerepe ¢és jelentdsége sokkal nagyobb,
mint amit altalaban tulajdonitanak neki. (Csirszka, 1985:47-62)

Tudomanyosan igazolt az a mindennapi tapasztalat is, hogy minél tobb a kote-
lesség, annal kevesebb a lelkesedés ¢és az orom. Amikor az ember kreativan gon-
dolkodik, 0j otletekkel rukkol eld, pozitiv érzelmi élményeket ¢l at. Gyakori eset,
hogy a munkahelyen elveszik a dolgozok kedvét a kreativitastol, megfosztjak a
sikerélmény szerzésétol, ezaltal a jobb teljesitmény elérésétol. (Lovey et al., 2008)
Ha negativ érzések hatalmasodnak el a munkéval, a munkahellyel kapcsolatban, ez
destruktiv a munkavallalora nézve, negativ hatassal van a kollégékra, a hozzaalla-
sukra és a munkahangulatra. ,,A munkajukban ¢lvezetet talalé dolgozok nagyobb
odaadassal végzik a feladataikat, mint akik fesziiltek vagy unatkoznak.” (Csik-
szentmihalyi, 2009:241)

A jo teljesitményhez a munkahely tarsas klimajanak pozitiv 1égkdre is hozza-
jéarul. A tagoknak inspiralo a tobbiek elfogadasa, a tdmogatas, az egyiittmiikodés.
Ha egyensuly van a komoly munka és a j6 hangulat kozott, ha a munkatarsak nyil-
tan beszélhetnek gondolataikrol, érzéseikrol, és nyugodtan tudnak a feladatra kon-
centralni, az idealis terep a hatékony munkahoz. A jo csapatban az elkotelezettség
érzése automatikusan kialakul, voltaképpen nem lehet kényszerrel elérni. (Lovey
et al., 2008) Az egymas tamogatasabol, biztatasabol, a kihivasokbol taplalkozo
szinergiaban nem 0sszeadodik a résztvevok tehetsége, innovativ gondolkodasanak
eredménye, hanem megsokszorozodik.

1 Chester Barnard (1886-1961) A vezetd funkcidi (1938)

54

Taylor 2016 No 26 M1.indd 54 @ 2016.09.29. 18:05



Csikszentmihalyi fogalmazta meg tudomanyos alapokon azt, amit mindnyajan
érziink, amikor lelkesedéssel dolgozunk, vagy belemertiliink egy szabadidés tevé-
kenységbe. Ebben a ,,bevonddott” allapotban a motivacidé magabol a cselekvésbol
taplalkozik, annak velejardja. Van egy feltétele, hogy ezt az onfeledt allapotot,
a flow-t érezziik: személyes képességeinknek optimalis egyensulyban kell lenni
a tevékenység elvégzéséhez sziikséges nehézségek szintjével, a kihivasok nem
lehetnek talzottak. Ez az allapot tehat tobb mint az elégedettség, ez mar az onki-
teljesedés magas szintje.

Pszicholdgiai szempontbol olyan beallitodasrol, viszonyulasrol van szd, amely
a kiilsé kornyezeti hatasokra reagalva is alakul, azokkal kdlcsonhatasban valto-
zik, befolyasolja a munkavégzést, az egyén hatékonysagat, és optimalis esetben
pozitivan nyilvanul meg, azaz elégedettségben, elkotelezettségben, optimizmus-
ban, motivaltsagban, a flow atélésében fejezddik ki. Mindez egyiitt, vagy némely
elemeiben biztositja a szubjektiv jollétet.

Czipf modellje az emberi tokérdl sajatos megkdzelitésii kozgazdasagi absztrak-
ci6 annyiban, hogy az emberi Iény lényegét a ,,toke” szohasznalattal a ,,pénz”, a
profit” asszociacids korben konceptualizalja. (emocionalis toke-identitas toke-in-
novacids toke harmasa) A vallalatértékrdl valdé gondolkodasban viszont jelentd-
ségének megfeleld kdzponti helyen szerepelteti az ember érzelmi tényezoit, meg-
erésitve ezzel korabbi és kortars gondolkodok megallapitasait.

Az emocionalis tOkének nevezett hiedelmek, értékek, beallitodasok, érzések
(mint megelégedettség, elkotelezettség), érzelmi intelligencia, stb. masoknal —
némi atfedéssel — pszichologiai tokeként fogalmazodik meg, illetve mar az érzelmi
intelligencia 6nmagaban tartalmazza ezeket a kompetencia-elemeket (Boyatzis, R.
et al., 2003), s6t olyanokat is, amelyeket Czipf sajat modelljében az identitas €s
innovacios toke ala sorolt. (Czipf, 2010:47)

Lechoczky (2015:54) a pszicholdgiai tékével kapcsolatban gy fogalmaz —
Luthans és tarsai nyoman —, hogy ,,mint személyiségjegy négy Un. pozitiv pszi-
chologiai komponensre épiil (én-hatékonysag, optimizmus, remény, reziliencia),
az egyén szubjektiv jol-1éteéhez is hozzajarul..” Keller, aki hol személyes képes-
ségekkeént, hol személyes jellemzokként emliti a pszichologiai tokét, definialasi
torekvésének bizonytalan kimenetelével szintén azt timasztja ala, hogy sok olyan
pszichologiai komponens 1étezik, amelyet nehéz azonositani, nemkiilonben mérni:
,,Belathatd, hogy munkavégzés intenzitasat csak részben garantalja a szaktudas,
¢és az nagymértékben fligg a munkavégzésre valé hajlanddsagtol vagy szandéktol,
illetve a munkabirastol. Mindezeknek a tulajdonsagoknak az 6sszességét nevezem
pszichologiai tékének, mert az nagymértékben az emberek személyiségén, érté-
kein, a nevelés soran ,,kapott” viselkedésmintain mulik. (...) ..a pszichologiai toke
kozvetleniil nem mérhetd, hanem csak becsiilhetd..” (Keller, 2009:26)

Fontos kiemelni ezekbdl a modellekbdl, kutatasi megallapitasokbol, hogy a
korabban hosszu ideig elhanyagolt emocionalis tényez6k hatdsa nem hagyhato
figyelmen kiviil, amikor az ember munkavégzésének hatékonysagat, eredményes-
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ségét vizsgaljuk. Azt is fontos hozzatenni — és ez oktatasi szempontbo6l nagyon
Iényeges —, hogy amikor az ember fejlesztésérdl gondolkodunk, akar szervezeti
keretek kozott elérendd viselkedésvaltozasrol, torekedni kell az integralt megkoze-
litésre (Mohacsi, 2007:415), mert a kognitiv és emocionalis tényezok kolcsondsen
hatnak egymasra neuro-biologiai mitkddésiink meghatarozottsaganal fogva, eze-
ket nem lehet egymastol elkiilonitve fejleszteni.

Az oktatas aktorainak tehat jelentOs a felelGssége és a szerepe, jobban, mint
barkié a munkaerépiacon. A pedagogusoknak, oktatoknak az ismeretatadds mel-
lett a kompetenciak fejlesztését elésegitdé modszereket kellene eldtérbe helyezni,
az érzelmi kompetenciakra is tekintettel. Polonyi szavaival: A munkaerdpiac és az
oktatasi rendszer sokoldaltl kapcsolatban all egymassal. A felnovekvd nemzedékek
szakképzettsége, szakképzettségi szerkezete az oktatasi rendszerben alakul ki. De
a ,,meglévé” munkaerd at- €s tovabbképzésének is meghatarozo tényezdje az okta-
tasi rendszer. Tehat, a munkaerdpiacon munkajat kinal6 munkaerd szakképzettsége
az oktatasi rendszerben alakul ki. (Polonyi, 2002:189) Ennek sikeressége jorészt az
oktatas minden szintjén tanito, oktatd tanarokon mulik, akiknek munkajat ugyan-
ugy befolyasolja szubjektiv jollétiik, mint a munkaerdpiac dsszes résztvevojéét.

2. Nemzetkozi kitekintés — Franciaorszagi kutatasok

A jelenlegi kutatasokban valtozatos modszerekkel, sokféle oldalrol, kiillonbozo
tudomanyteriiletrol kozelitik meg a munkavégzést befolyasold érzelmi tényezoket.
A mérést neheziti, hogy valoban bonyolult rendszerek kdlcsonhatasairdl van szo,
ami miatt az adatok gyorsan valtoznak, egy-egy mérés tobbnyire pillanatnyi alla-
potot mutat. Az elégedettség mértéke, az érzelmi kompetencia fejlettségi szintje,
de akar a pillanatnyi lelkesedés foka is valtozékony. Inkabb tendenciakat tudunk
azonositani, de a mély ok-okozati dsszefiiggések feltdrdsa nem mindig nyilvan-
vald. Az elemzések szempontjai mégis sok hasonldosagot mutatnak, és a kultura-
lis kiilonbségek befolyasa mellett a pszicholdgiai mechanizmusok a nemzetkozi
Osszehasonlitas soran egyértelmien kirajzolodnak.

Két kozelmultbeli (2013), viszonylag nagymintas vizsgalat betekintést ad a fran-
ciaorszagi tanari populacio szubjektiv jollétére vonatkozoan. Az Institut Viavoice
¢s a Le Nouvel Observateur felmérést végzett a 15 vagy tobb éve aktiv dolgozok
korében, amelyet még abban az évben oktoberben tettek kozzeé. (Miquet-Maty et al.,
2013) A vizsgalat reprezentativnak mindsiil a nemek, az ¢életkor, a foglalkozas és a
régiok tekintetében. A tobb mint 5000 megkérdezett kdzel 50%-a valaszolt értékel-
hetden. Arra kérdésre kerestek valaszt, hogy mely foglalkozasok korében ¢lik meg
a dolgozdk a legnagyobb szakmai elégedettséget, a munka 6romét, és milyen okok
magyarazzak az észlelt kiilonbségeket az egyes foglalkozasi kategoridk kozott. A
kozel 30 teriileten dolgozd minta valaszaibdl lesziirték, hogy a munka iranti 6rom-
érzésben a munkakoriilmények (mint a munka fizikai igénybevétele, id6beosztas,
javadalmazas) megitélésén talmenden legnagyobb jelentdsége van:
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e amunka irant érzett lelkesedésnek, a motivacionak
» a munkatarsi és kiilondsen a hierarchikus kapcsolatoknak

» a munka tarsadalmilag hasznosnak vélt voltanak

A mi kutatasunk szempontjabol a franciaorszagi tanari mintara vonatkozo ered-
mények a relevansak, amelyekrdl az alabbi tablazat mutat dsszehasonlitasképpen
néhany foglalkozasi teriiletet érintd leird statisztikai adatot. A tanarok 85%-at bol-
dogga teszi a munkaja, és két tényezo kivételével nagyobb aranyban nyilatkoznak
pozitivan, mint az aktivak atlagosan. A felettesiik elismerését csak 31%-uk €li at,
bar ezt a kérdést az aktivak Osszességének szintén csak 35%-a itélte ugy, hogy
részesiil benne. A megfelel6 munkafeltételeket illetden csak 1%-kal maradnak el
az atlagos aranytol, azaz 66%-uk elégedett a munka materialis feltételeivel (Ingat-
lan, felszereltség, zaj, stb. kivéve a fizetés!).

1. tablazat: Foglalkozasok szerint atélt munka6rom

A foglalkozasi teriiletek
helye az eredeti listan
szereplé rangsorban
(zardjelben)
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Aktivak 6sszessége (%) 73
Vezetd koztisztviselok (1) 90
Tanarok (3) 85
Orvosok, fogaszok (5) 84

Vallalati vezet6 7
alkalmazottak (14)

Beosztott koztisztviselék 70
(19)

Banki és biztositasi 63
szakemberek (21)

Ipari munkasok (22) 62
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Forras: Sajat szerkesztés az eredeti tablazat nyoman

A szerzOk egyike, Francois Miquet-Marty (2013) Ggy nyilatkozott egy masik
tanulmanyban? a tanarok 3. ranghelyérdl, hogy ,,bar a javadalmazas mértéke ter-
mészetesen szerepet jatszik az elégedettség elérésében, a munka altal érzett bol-

2 http://www.vocationenseignant.fr/qui-sont-les-nouveaux-enseignants (Letdltés: 2015. 10. 07)
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dogsag harom kulcstényez6n nyugszik. Ezek az adott munka irant érzett lelkese-
désiink, szenvedélyiink, tovabba az érzés, hogy hasznosak vagyunk a tarsadalom
szamara, és a vezetdink részérdl tapasztalt elismerés. Ma a tanarok 35%-a még
mindig lelkesedik a pedagdgia, a tanitas irant...”

Az alabbi abran a Maslow-féle sziikségletpiramis szintjeihez igazitva abrazol-
tuk a vizsgalatban felsorolt tényezoket. Az egyes sziikségletek teljesiilését a tanari
minta korében a szdzalékos arany mutatja a sorok elején.

1. grafikon: Franciaorszagi taniarok munkaéromének osszetevéi

A

85%-uk - munkaval kapcsolatos boldogsagot él at

15%-uk - nem boldog a munkajatél

79%-uk - motivalt, lelkesedik a munkdjaért

86%-uknak - jo kapcsolata van a munkatarsaival

90%-uk - tekinti stabilnak a munkahelyét

[
|
[
[ 91%-uk - érzilgy, hogy a tdrsadalom szdmara hasznos munkat végez
[
[
[
[

63%-uk - nem érzi farasztonak, megterhel6nek a munkajat

66%-uk - elégedett a munka materidlis feltételeivel

Forras: (Sajat szerkesztés a fenti tablazat 3. ranghelyének adataibodl)

]
)
)
)
31%-uk - részesedik a vezetGje elismerésében ]
)
)
)
]

Azoknak az aktivaknak, akik gy érzik, felettesiik elismeri dket, 94%-uk vallja
boldognak magat, szemben azoknak az 57%-aval, akik Ggy érzik, felettesiik nem
ismeri el 6ket. A munkajukért lelkesedok 87%-a érzi boldognak magat, mig a
nem motivalt dolgozok minddssze 46%-a boldog. Azoknak, akik a munkajukat
nem érzik megterheldnek és farasztonak, 83%-a, mig akiket faraszt a munka, csak
60%-a boldog. A j6 munkatarsi kapcsolatokat apold pedagdgusok/oktatok 83%-a
boldog a munkéjaval, azaz lényegesen nagyobb aranyban, mint a rossz kapcsolati
koriilményeket vallok, mert nekik csak 32%-a boldog. Azoknak az aktivaknak, akik
ugy érzik materialis feltételeik jok, 83%-uk vallja boldognak magat, szemben azok-
nak az 54%-aval, akik ugy érzik, rossz materialis feltételek kozott dolgoznak. A
materialis feltételek kozott a fizetés nem szerepelt. A biztos munkahelyen dolgozok
77%-a érzi boldognak magat, mig a bizonytalan munkahelyen dolgozdknak 60%-a.
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2. grafikon: Az aktivakbol allé teljes mintiban boldogsagot atélok aranya az
egyes itemek valaszai szerinti bontasban

§94%

Felettes elismeri

|

Felettes nem ismeri el 57%

Motivalt J87%
46%
Munka nem megterheld ) 83%
60%

Nem motivalt

|

|

Megterhel6

16 munkatarsi kapcsolat ) 83%
32%

16 materialis feltételek ) 83%
54%

Biztos munkahely 177%
60%

|

Rossz munkatarsi kapcsolat

Rossz materialis feltételek

|

|

Bizonytalan munkahely

Forras: Sajat szerkesztés az adatok alapjan

A fent emlitett masik franciaorszagi kutatast® 2013 aprilistdl juliusig bezarolag
az MGEN végezte (Billaudeau, N. et al., 2015) a Nemzeti Nevelési Minisztérium
¢s a Felsooktatasi és Kutatasi Minisztérium tamogatasaval a pedagdgusok/okta-
tok munkakdriilményeire, €letmindségére és egészségére vonatkozoan. (QVE) Az
5000 16 felkért valaszadobol 2653 értékelhetd kérddiv adatait tudtak feldolgozni;
az alapsokasag 1 milli6 {6t tesz ki az oktatas minden szintjét beleértve. A vizsgalat
reprezentativnak mindsil. Jelen tanulmany terjedelmi korlatai miatt csak n¢hany
eredményt emlitliink a 92 oldalas kutatasi beszamolobol:

A valaszadok 65%-a jonak itélte meg az altalanos ¢letmindségét (56% jo, 9%
nagyon jo), szemben a 8%-kal, akik inkabb rossznak, mig 27%-uk se jonak, se
rossznak. Az elégedettséget mérd kérdések felfedik, hogy a pedagdgusok/oktatok
tobbsége, 78%-a nagyon pozitivnak itéli személykozi kapcsolatait igy a magan-,
mint a szakmai életben. Osszességében a minta eléggé vagy nagyon elégedett
(82%) szakmai palyafutasaval, de 60%-a vallja egyre nehezebbnek a munkavég-
zést. A férfiak esetében nagyobb az elégedettek aranya, aminek mértéke viszont
mindkét nem esetében no az életkorral. Azok aranya is n6 az életkorral, akik egyre
nehezebbnek érzik hivatasuknak vald megfelelést. Az elemzdk arra a konkluziora
jutottak a kutatds eredményeib6l, hogy mind a hivatasbol, mind az oktatasi szin-
tekbol adodo helyzetek heterogenitasa nagymértékben befolyasolja a valaszadok
megitélését, azaz a munkaban érzett jollét 6sszetevoi igen komplexek, €s bonyolult
Osszefiiggést mutatnak.

3 Enquéte « Qualité de vie des enseignants » QVE; MGEN — Mutuelle générale de 1’Education
national (a pedagogusok/oktatok onkéntes tarsadalombiztositasi pénztara Franciarszagban)
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3. Franciaorszagi és hazai sajat kutatasunk

A fenti két vizsgalat eredményei 0sszhangban vannak, és azonos képet adnak a
franciaorszagi tanari minta érzelmi dsszetevoirdl, szubjektiv jollétérdl. 2013-ban
ugyanebben a témaban, Franciaorszagban végeztiink kutatast, majd még 2015-ben
is folytattuk a hazai oktatas aktorai kdrében. A kutatast on-line kérdéivvel bonyo-
litottuk le, ¢és interjukkal egészitettiik ki.

Rékérdeztiik a szakmavalasztas idején érzett motivacio tartalmara nyitott kérdés
formajaban. Likert-skalat hasznalva kérdeztiik meg a jelenlegi elégedettség szint-
jét, és a valasztol fiiggden kellett nyilatkozni az elégedettség vagy elégedetlenség
okairol. Csikszentmihalyi 9 itemil tesztjét hasznaltuk a munkaban atélt érzelmek
vizsgalatahoz. Beillesztettiink egy ¢érzelmi intelligencia tesztet, tovabba négy nyi-
tott kérdésben szerettiilk volna megtudni, milyen nehézségeik vannak jelenleg a
munkajukban, a kollégakkal valé kapcsolataik mennyire segitik 6ket a munkaban,
¢s milyen pozitiv és negativ élményeket tudnak emliteni, amelyek befolyasoltak
45 itemi munkaérték-kérdoivét (Work Values Inventory of Super) hasznaltuk fel.
Jelen tanulmanyunk csak részeredmények bemutatasat teszi lehetove.

A kérdoivet 243 f6 toltotte ki, 108 francia és 135 magyar pedagdgus/oktatd. A
férfiak mindkét részmintaban alulreprezentaltak, ami a tanari palyara is jellemz6
mindkét orszagban.

3. grafikon: A francia és magyar részminta elégedettségének megoszlasa

M Franciak N=108 Magyarok N=135

7 3%
d

egydltalinnem  nemigazdn eléggé teljes
elégedett elégedett elégedett mértékben
elégedett

Forras: Sajat szerkesztés

Az aladbbiakban lathato grafikon a jelenlegi palyaszakaszban érzett elégedettsé-
get mutatja. A francidk nagyobb aranyban elégedettek, ami illeszkedik a fenti két
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crcr

haladja meg az inkabb elégedettek 1étszama az elégedetlenekét. (3. grafikon)

Az elégedettség és elégedetlenség hatterét kutatva mi is rakérdeztiink a fizikai
koriilményekre, az anyagi megbecsiilésre, a munkavallaloi kiszolgaltatottsagra, a
munkatarsi kapcsolatok mindségére, a felettesek elismerésére, a szakmai kihiva-
sok meglétére, ill. ambicionalo voltara, a tanar-diak kapcsolatra, és a jelenleg is
zajlo valtozasok hatasara. A leird statisztikai eredmények néhany grafikonja lat-
hat6 az alabbiakban.

4. grafikon: ,,Anyagilag is megbecsiilnek tanarként”

M Francia minta N=108 Magyar minta N=135

30%

4% 3%

egyaltalan aligigaz féligigaz, inkdbb igaz teljes
nem igaz félig nem mértékben
igaz

Forras: Sajat szerkesztés

Az anyagi megbecsiilésrdl a francia és a magyar részminta egyarant hasonloan
vélekedik, bar Franciaorszagban lényegesen magasabb a bérszinvonal. (4. grafi-
kon) A magyar pedagdégusok bérét az utobbi években némileg emelték, de még
igy is joval elmarad nyugat-eurdpai atlagbértdl, a felsGoktatasban azonban 2008
ota nem tortént béremelés. (Keczer, 2014:228) A grafikonokat latva feltételezhet-
jik, hogy nem ez a tényezd idézi eld a minta elégedettségét. Ezzel szemben a
pedagdgusok/oktatok elégedetlenségének egyik oka az alacsony jovedelem. Bar
a tanarok nem az anyagi szempontokat helyezik el6térbe, amikor palyat valaszta-
nak, elégedetlenségiik kifejezése természetes pszichologiai megnyilvanulas. Fel-
idézve Herzberg kéttényezds motivacios elméletét, 1atjuk, hogy az anyagiak azon
higiénés tényezok kozé tartoznak, amelyek hidnya elégedetlenséget okoz. Fontos
megjegyezni, hogy az elmélet szerint a hiany megsziintetésével csokken az elége-
detlenség, de nem nd a motivacio mértéke.
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5. grafikon: ,,Nem megfelel6 a javadalmazasom tanarként”
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Forras: Sajat szerkesztés

A 6. ¢és 7. grafikon eredményei azt jelzik, hogy a szakmai perspektiva, a tanit-
vanyokkal valo kapcsolat azok a motivalo erdk, amelyek a tandr elégedettségé-
hez ténylegesen hozzajarulnak. A zavar6 kiils6 koriilmények ellenére megtalalja
sok tanar a szamitasat, kiteljesedhet, ha a sziikken értelmezett szakmai munkara
koncentral. Az osztalyteremben a maga ura, a tanar-didk kapcsolat rajta mulik, és
megvalosithatja azokat a célokat, amelyeket a palyavalasztaskor kitlizott, és emo-
cionalisan felvallalt.

6. grafikon: ,,Vonzo6 szakmai perspektiva all elgttem”

W Francia minta N=108

Magyar minta N=135
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Ezek azok a tényezok, amelyek igazan fontosak a tanari palyan. Egyértelmiien
valaszt kapunk arra, mi teszi valoban leginkabb elégedetté¢ mind a pedagogust, mind
az oktatot. Fiiggetlentil az oktatas szintjétol, a tanari hivatas 1ényege a tudas atadasa,
a hatas kifejtése, az emberekkel val6 kapcsolat. A minta tobbségének ez nem okoz
gondot, sot, szamukra ez jelenti a Maslow-i értelemben vett onmegvalositast, ami
egy magasabb rendll sziikséglet-kielégités. A nyitott kérdésekre adott valaszokban
meg is erdsitik a tanarok, hogy munkajuk eredményét a diakokon tudjak lemérni, az

0 pozitiv visszajelzéseik tobbet jelentenek szamukra, mint a pénzbeli jutalom.

7. grafikon: ,,A tanitvanyokkal jé a kapcsolatom”

B Francia minta N=108

Magyar minta N=135
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8. grafikon: ,,Erkolcsileg megbecsiil a vezetoség”
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A fenti, 8. grafikonon az lathat6, hogy azok, akik inkabb elégedettek eddigi
szakmai palyajukkal, élvezik vezetdk elismerését. A két részmintan ellentétes
az aranyok megoszlasa ennek az elismerésnek az €szlelésében az ,,inkabb igaz”
és ,teljes mértékben igaz” valaszokat nézve, de a mérleg pozitiv. A grafikonok
emelkedése jelzi, hogy ez a szempont is er6sen dominal az elégedettség érzésé-
nek elérésében. Ahogy maguk a pedagogusok/oktatok kifejezik a nyitott kérdések
valaszaiban: ,,sokszor szarnyakat ad egy vallveregetés, vagy néhany elismerd szo”.

Az elégedettség okairdl kapott eredmények azt tiikrozik, hogy az emberi ténye-
z0k szamitanak. Herzberg nyoman igazoltnak latszik, melyek az igazi motivato-
rok, mi az, ami a nehezebb idészakokban is lelkesiteni tudja a tanarokat, és fenn-
tartja a hivatas irant érzett érzelmi elkotelezettséget.

Csikszentmihalyi flow-tesztjével azt vizsgaltuk, hogy érzelmileg hogy viszo-
nyulnak a munkajukhoz, mennyire kozonyosek, milyen mértékben éreznek
stresszt, €s mennyire sikeriil a flow-élményt atélniiik. A pozitiv érzelem még min-
dig jelen van a munkaban, ahogy a palyavalasztas idején is meghatarozé volt. Még
akkor is jelen van a tevékenységben, ha az elégedettség megosztja a mintat, kdzel
fele-fele aranyban. A flow-teszt konkrétan a munkatevékenységre vonatkozik, mig
az elégedettséget sok komponens befolyasolja, intézményen kiviili kiils6 koriilmé-
nyek is. Orvendetes, hogy a munkéban sokkal nagyobb mértékben élnek at pozi-
tiv, mint negativ érzéseket a pedagogusok/oktatok. Ez az onkiteljesedés iranyaba
mutat, ami feltehetden visszahat a motivaciora, tehat kelld impulzust, sikerélményt
kapnak a tanarok, hogy fenntartsak sajat motivaciojukat.

9. grafikon: Flow atlaga (5-foku Likert skaldn)
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Forras: Sajat szerkesztés
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4. Konkluzio

A kozgazdasagtanban egyre erdteljesebben korvonalazodik az a belatas, ami az
emberi eréforrasok, mint gazdasagi potencial kiilonleges jelentségére vilagit ra.
Ezt az oktatasban is figyelembe kellene venni. A nevelés-oktatas-képzés szektora
késziti fel a munkaerd-piac leend6 szerepldit, e tertilet human erdéforrasa, a tanarok
munkajan mulik a jovo tarsadalmanak mindsége. Munkéjuk hatékonysaga nagy-
ban fiigg szubjektiv jollétiiktol, azaz olyan érzelmi konstruktumoktol, mint elé-
gedettségiik, motivacidjuk, optimizmusuk, elkdtelezettségiik, értékrendjiik. Ezek
meglétének, fenntartasanak biztositasa nemcsak az egyének feladata, feleldssége,
hanem az oktatasi intézmények mint szervezeteké egyarant, tagabb korben az
oktataspolitikaé. A belso indittatas, hajtoerd szoros kdlcsonhatasban van a kiilsé
kornyezettel, a tarsadalmi kozeggel, amire aztan igy-vagy ugy visszahat. Remél-
hetdleg pozitivan.
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ABSTRACT

Nowadays mentoring is a more and more popular form of knowledge-transfer.
In the course of the process knowledge-transfer is being realized between one
mentor and his mentored, which can be one-way or mutual.

Within the last two years, the authors carried out fully comprehensive researches
about mentoring practices in order to recognize what characteristic features this
form of knowledge-sharing has in Hungarian organisations.

Both qualitative researches and quantitative analyses have been carried out,
which —based on questionnaires- gave the opportunity to reveal deeper correlations.

The previous, qualitative analyses made us draw the conclusion that the
Hungarian practices basically follow the traditional protocol; the formal and
informal elements of knowledge-transfer are present at the examined organisations.

Although the question is still there; how the different factors influencing success
appear at the examined organisations, such as are there similarities and differences
to be discovered in the mentoring practice of companies in Hungary.

1. Bevezetés

Napjainkban a tudasatadas egyik népszerii gyakorlata a vallalati gyakorlatban a
mentoralas. A mentori folyamat soran egy mentor és egy mentoralt kozott jon létre
tudastranszfer, amely lehet egyiranyu, vagy kolcsonds.

Az elmult két évben a szerzok a mentori gyakorlatokrol szolo atfogo kutataso-
kat végeztek annak megismerése céljabol, hogy milyen jellemz6ik vannak a hazai
szervezetekben a tudasmegosztas ezen formajanak.
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Mind kvalitativ vizsgalatok, mind pedig kvantitativ elemzések késziiltek, ame-
lyek a kérddives felmérésre €piilve lehetdséget adtak arra, hogy a mélyebb Gssze-
fiiggésekre is ra lehessen vilagitani.

A korabbi, kvalitativ elemzések arra engedtek kovetkeztetni, hogy a hazai gya-
korlatok alapvetden a hagyomanyos protokollt kovetik, jellemzéen megvannak a
formalis és az informalis tudasatadas elemei a vizsgalt szervezeteknél.

A kérdés azonban tovabbra is fennallt, hogy a kiilonboz6 sikert befolyasolo
tényezOk miképpen jelennek meg a vizsgalt szervezetekben, igy példaul lehet-e
hasonlosagokat, illetve kiilonbségeket felfedezni a kiilonb6z6 hazai vallalatok
mentori gyakorlatdban. Az eredmények szerint a mentori rendszer formalis és
informalis tipusai is jelen vannak a napi rutin részeként €s tudatosan szamolnak a
tudasatadas ezen formajanak eldnyeivel és hatranyaival a vallalatok.

2. A kutatast megalapozo irodalmi hattér és a szerzok korabbi
tapasztalatai

A tudasmenedzsment napjaink igen népszerii és sokat vitatott vizsgalati teriilete.
Magaban hordoz minden olyan tevékenységet és tevékenységi rendszert, amely a
tudas azonositasatol kezdve, annak megteremtését, tovabbadasat, dokumentalasat,
megorzést, fejlesztését ¢s transzferalasat jelenti.

A tuddsmenedzsment elemei tudatosan és spontan jelennek meg a vallalati szer-
vezetek vilagaban, &m napjainkban mar jellemz0d, hogy a rendszer alkotorészeinek
definidlasara, mikddtetésére kialakult protokollokat dolgoznak ki a cégek (Ben-
csik, 2015). Ilyen sokat vitatott egység a tuddsmegosztas, a tudastranszferalas.
A sikeressége szdmos tényezOtol fligg, igy alapvetden a bizalomtol, a kultirak
16k attittidjeitdl, stb. Ugyanakkor a szerz6k 2014-ben végzett vizsgélatai azt is
kimutattak, hogy az akkori kutatasban résztvevok tudasatadasi hajlandosaga alap-
vetden kozepes volt, ¢s a tapasztalati tudast nem igazan szivesen osztottdk meg
a valaszadok. A megkérdezettek a megosztasért cserébe a baratokkal, az ismerd-
sokkel ¢és az idegenekkel szemben kevésbé voltak érdekvezéreltek, avagy elvaras
orientaltak, mint a formalis kapcsolatot apolt ismerdsok, kollégak viszonylataban
(Bencsik-Juhasz-Kovacs, 2014).

A transzferalds egyik modja a mentoralas, amely sordn jellemzden egy tapasz-
talt, nagy szaktuddsu mentor adja at a tudasat egy mentoraltnak (Kram, 1985). A
szervezeti mentoralasnak nagy szerepe van a szakmak, a miivészetek ¢és a kereske-
delem folyamatossagaban ¢és fejlodésében (Haynes-Ghosh, 2008). Dajnoki (2013)
vizsgalatai alapjan a betanitds mellett a masodik leghatékonyabb fejlesztési lehe-
tdség a mentoralds, ahol a mentor nem csak feladatok betanulasaban, de csoportba
¢és a szervezetbe torténd beilleszkedésben is segitséget nyujthat. A mentori folya-
matok alapvetd céljai eldsegiteni a tudasmegosztast, timogatni az Gjonnan jovok
beilleszkedését, hozzajarulni a kozds egyiitt gondolkodashoz, illetve a vezet6i
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utddneveléshez (Fajana-Gbajumo-Sheriff, 2011). Maxvell 1998-ban egyik irasa-
ban utal ra, hogy a legtdbb vezetd egy masik vezetd hatasara valtozik vezet6ve.
Ugyanakkor a sikeres mentoralas nemcsak a karriertdmogatasra fokuszal, de egy
szocialis és érzelmi tdmogatast is ad a mentoraltnak (Viator-Dalton-Harp, 2012).
Egy 2011-ben hazai szervezetek korében késziilt kutatas azonban felhivja a figyel-
met arra, hogy a vizsgalt szervezetek tobb mint felénél nincsen kidolgozott Karrier
Tervezési Rendszer (Gergely-Dienesné, 2011). Egy tanuloszervezetben végzett
vizsgalatbol Juhész (2015) megallapitotta, hogy a rendszeres, folyamatos mentori
tevékenység a szervezeti tagok szamara lathatatlanna valik.

A mentori folyamat kigondolt, leirt protokoll mentén zajlik, vagy spontan tor-
ténhet a szereplok kezdeményezésére, am ennek jellegét nagyban befolyasolja az
atadando tudas természete €s Osszetettsége. Tény, hogy az eredményes mentoralas
soran mindkét szereplé nyer a masik tudasabol, interakcioibol (Goodbar- Lewis
2015).

A mentori funkciokat a szakirodalom két dimenzidban vizsgalja (karrier és
pszichoszocialis funkciok) (Wanberg-Welsh-Hezlett, 2003), mikozben a mentoralt
oldalardl a legtobb vizsgalat azt kutatja, hogy mit kap a mentoralt a folyamat soran
(Haggard-Turban, 2012).

A mult évben a szerzok egy atfogo vizsgalatot végeztek a hazai vallalatok tiikré-
ben a mentori gyakorlatot illetden, amely soran kvalitativ és kvantitativ felmérések
zajlottak. A kvalitativ kutatas soran olyan vallalatokkal késziiltek interjuk, akik
ugy értékelték, hogy naluk sikeresen miikodik a mentoralasi folyamat. Az interjuk
alapjan a szervezetekben alapvetden klasszikus formaban mitk6dé mentori rend-
szerek voltak, és a sikertényezoként a vallalati kultirat, a vezetdség innovativ-
vitasat (ami egybevag Bacsné (2013) vezetdi vizsgalataival), valamint a mentori
folyamat szerepldinek személyiségét lehetett azonositani. A kvalitativ felmérés
azt is igazolta, hogy a megkérdezett cégek tobbségében a mentori rendszer nem
mukodott 6sszhangban, vagy egyaltalan nem volt kapcsolatban a tudasmenedzs-
ment rendszerrel. Am azoknal a cégeknél, ahol dokumentéltan és hatékonyan
tudott egylittmiikodni a tuddsmenedzsment és a kdlcsonhatas is azonosithatd volt
a mentori folyamatokkal, ott jellemzden tapasztalhatd volt a rendszerek kdlesonds
additiv hatasa (Bencsik-Juhasz, 2014).

A tovabbiakban e kutatas kvantitativ vizsgalati része és eredményei keriilnek
bemutatasra.

3. A kvantitativ kutatas modszertana
A hazai mentoralasi gyakorlatot elemz6 kvantitativ felmérésre a milt évben és
az idei évben kertilt sor. A vizsgalat kérddives formaban zajlott, a valaszadoknak
onkéntesen kellett kitolteniiik az interneten talalhaté kérddivet. A mintagytjtési

modszer a holabda eljaras volt, igy a modszer €s a szdmossag miatt a minta nem
tekinthetd reprezentativnak. Két fokuszpontbol torténtek a felmérések. Egyrészt
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vallalatok szerepeltek a vizsgalatban, akik sajat mentori gyakorlatukat értékelték,
masrészt mentoraltakat kérdeztek a szerz6k a mentori gyakorlattal kapcsolatos
tapasztalataikrol. Jelen tanulmany a vallalatokkal késziilt felmérés néhany tanulsa-
gos eredményét mutatja be:

Egy-és tobbvaltozos elemzési modszerek keriiltek felhasznalasra, igy gyakori-
sagi vizsgalatok, atlag, szoras, varancia-és kereszttabla-elemzés.

A vizsgalatban alkalmazott kérd6iv alapvetden zart kérdésekbol allt, interval-
lum skalaként értelmezett Likert-skalakra és nominalis valtozokra épiilt. A kérd6iv
szerkezeti felépitését az alabbi tablazat foglalja ossze:

”r

1. tablazat A vallalati kérdoiv szerkezeti felépitése
1. table The structural construction of the company questionary

A mentori gyakorlat a szer-
vezet tudismenedzsment
folyamataban

A szervezeti mentori gya-

ti valtozok .
Szervezeti valtozo ekt

A vizsgalt szervezetek mérete,
elhelyezkedése
A cég tevékenységi teriilete,
tulajdon- viszonyai

A mentori gyakorlat definici-
0ja, miikodési idotartama
A mentori folyamat jellemzése
A mentori folyamat kezdemé-
nyezési forrasai

A vallalati tudasmenedzsment
rendszer kapcsolati jellemz6i a
mentori folyamatokkal
A mentori folyamat hatasa a
vallalat értékteremtd rend-

A tudas jellege, felhasznalasi szerére
teriiletei a szervezeti miko-

désben

A tevékenységi teriiletek, ahol
a mentori protokoll meg-
jelenik
A mentori szereplok jellemzdi
A mentori rendszer értékelési
szempontjai

Forras: sajat tablazat

A tanulmany az elsd két kérdéscsoport eredményeit foglalja dssze. A vizsgalati
eredmények bemutatdsa a minta specifikalasaval indul. A kutatasban 69 vallalat
vett részt.

Elhelyezkedés alapjan 40,6%-uk a Nyugat-Dunantalrél szarmazott, 21,7%-uk a
Ko6zép-Dunantalon talalhato, 18,8%-uk Kozép-Magyarorszagon mitkodott, 8,7%-
uk a Dél-Alfoldet jeldlte meg, 4,3%-4,3%-uk az Eszak-Alfoldet és Eszak-Magyar-
orszagot, mig legkevesebben 1,4%-a Dél-Dunantult.

A cégek méretiiket tekintve 9 vallalat mikro vallalkozas (2-8 {6t foglalkoztato)
volt, 18 szervezet kisvallalat volt (9-49 f6t alkalmaz), 15 cég kozépvallalat (50-
249 munkavallaloval), mig a 250 f6t vagy annal tobb dolgozoval rendelkezd nagy
szervezetek 27-en voltak a mintaban.

A szervezetek széles spektrumban dolgoztak a kiilonb6zd iparagakban: igy
mezdgazdasag, feldolgozodipar, pénziigyi tevékenység, szallitas, raktarozas, koz-
igazgatas, oktatas, stb.
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A cég tulajdonviszonyai alapjan 58%-uk magyar szervezet volt, 26,1%-uk kiil-
foldi, a tobbiek (15,9%) vegyesvallalat.

Az elsd kérdéskor alapvetden a cégeknél jellemzO tudas természetét, annak
sziikségességét, illetve fejlesztési teriileteit tarta fel. A valaszado cégeknek egy 5
fokozatt Likert-skalan kellett jellemezniiik a sajat szervezetiik gyakorlatat e kér-
désben. Az egyes az egyaltalan nem jellemzdt, mig az 6tos a teljesen jellemzdt
jelolte. A 2. tablazat a valaszok Osszesitett eredményét mutatja be:

2. tablazat A cégeknél elvart tudas jellege és fejlesztési lehetdoségei
2. table The nature and developmental possibilities of knowledge
expected at companies

Meghatarozasok Atlag | Szoras
Szervezetiiknél fontos az emberi tudas. 4,42 ,673
Szervezetiiknél fontos a munkatarsak képzése. 4,04 ,930
Szervezetiiknél a munkatarsak képzését a cég finanszirozza. 3,81 1,128
Szervezetiiknél a munkatarsak képzését a cég szervezi. 3,71 1,072
Szervezetiiknél nem differencialnak a képzést illetden a dolgozdok kozott. 3,12 916
Szervezetiiket szamos tudas kiilonbdzteti meg a versenytarsaktol. 343 1,091
A szervezet specifikus tudast jellemzden a tapasztalt kollégaktol sajatitjak el
L 3,80 778
a dolgozoik.
A szervezet specifikus tudast jellemzden tapasztalati Gton sajatitjak el a dol-
. 3,52 ,740
gozoik.
A szervezet specifikus tudast jellemzden a képzések soran sajatitjak el a
. 2,90 910
dolgozdik.
A szervezet specifikus tudas Onoknél dokumentéalva van. 3,01 1,266
A szervezet specifikus tudas aktualitasat rendszeresen ellendrzik. 3,39 1,127
A szervezetiiknél konnyen tudjak potolni a kilépé munkatarsakat. 2,80 1,037

Forrds: sajat tablazat

Az atlagok ¢s a szorasok alapjan megallapithato, hogy a vizsgalt szervezetekben
az emberi tudast igen nagyra értékelik, azaz a human téke jelentdsége elfogadott.
Eppen ezért hangsulyt helyeznek a munkatarsak képzésére, amelyet jellemzden
a cégek finansziroznak. Figyelemre mélto, hogy a specialis tudast tobbségében a
tapasztalt kollégaktol sajatitjak el a dolgozok. Nem véletlen, hogy ezeknél a val-
lalatoknal a szaktudassal bir¢ kollégéakat csak nehezen tudjak potolni a cégek, ha
elmegy a dolgozo.

A kérdoiv kovetkez6 kérdéskore a mentori rendszer jellemzoit tarta fel. A vizs-
galt vallalatok majdnem felélnél (42%) mar harom éve, vagy hosszabb ideje
mikddott a tudasatadas ilyen formaja. 29%-uknal viszont kevesebb, mint egy éve
foglalkoznak mentoralassal. A mentori rendszer jellemz6it most is egy 5 fokozatu
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Likert-skalan kellett a megkérdezetteknek mindsiteniiik az alapjan, hogy meny-
nyire jellemz6 az adott allitas a sajat gyakorlatukra. Az egyes az egyaltalan nem
jellemzot jelentette, mig az 6tos érték a teljesen jellemzot. A 3. tablazat a valaszok
eredményeit foglalja 6ssze:

3. tablazat A mentori rendszer
3. table Mentoring system

Meghatarozasok Atlag | Szoras
A mi szervezetiinknél formalis mentori rendszer mikodik. 2,90 1,262
A mi szervezetiinkben barki lehet mentor. 2,43 1,182
A mi szervezetiinkben barki lehet mentoralt. 3,29 1,214
A mi szervezetiinkben a mentori rendszert elsésorban a vezetd utanpotlasra
o 2,58 1,230
hasznaljuk.
A mi szervezetiinkben a mentori rendszert elsésorban az ismeret atadasra
1 4,12 814
hasznaljuk.
A mi szervezetiinkben a mentori rendszert els6sorban az 0j kollégak beil-
ok 1 3,64 1,098
leszkedésére hasznaljuk.
A mi szervezetiinkben a mentori rendszer hatékonysaga rendszeresen ellen- 297 1.283

Orizve van.

Forras: sajat tablazat

A valaszok 0sszesitéseébol lathato, hogy a mentori rendszer a tudasatadas egyik
formaja a szervezetekben. A rendszert a tudasmegosztas mellett az 01j kollégak
beilleszkedésére is hasznaljak a vizsgalt cégek, ¢s kevésbé a vezetdi utanpotlas
kinevelésére. A mentori szerepekrdl elmondhato, hogy mentoralt tobbé-kevésbé
barki lehet, mig a mentori szerepre ez nem igaz. Megvizsgalasra kertilt a kutatés
soran, hogy az adott allitdsokat elemezve szignifikdnsan eltéré véleményen van-
nak-e a kiilonb6z6 méretii szervezetek. A variancia vizsgalat egyetlen esetben sem
igazolta ezt.

A megkérdezett vallalatok tobbségében (66,7%-ban) hat honapnal kevesebb
ideig tart egy mentori folyamat, ugyanakkor 14,5%-ukban egy évnél, vagy annal
hosszabb ideig. A kereszttabla-elemzés azt mutatta, hogy a mikro- és kisvallalatok
esetében leggyakrabban (44,4%-44,4%) maximum harom honapig, mig a kozép €s
nagyvallalatok esetében (33,3%-48,1%) harom ¢és hat honapig tart leginkabb egy
mentoralas.

A mentori folyamatot elényei és hatranyai alapjan is jellemezték a megkérde-
zettek. Hasonloan a korabbi értékelésekhez 5 fokozata Likert-skalan adtdk meg a
mindsitést a szervezetek, hogy mennyire jellemzoek a sajat gyakorlatukra az adott
allitasok (az egyes érték az egyaltalan nem jellemz6t, az 6tos érték a teljesen jel-
lemz6t jelentette):
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4. tablazat A mentoralas elonyei
4. table The advantages of mentoring

Meghatarozisok Atlag | Széras
Fluktuacid csokkenés 3,28 ,938
Tobboldalu probléma megoldasi lehetdség 3,71 ,806
Tobboldalu kommunikacios lehet6ség 3,61 ,895
Nyitottabb informacio-aramlas 3,87 ,662
Hatékonyabb munkavégzés 4,26 ,760
Tobboldalu tudasatadas 4,16 ,720
Vezet6i utanpotlas biztositasa a szervezeten beliil 2,99 1,182
Erzelmi intelligencia fejlédése a szervezeten beliil 3,06 922
Bizalmi értékek er6sodése a vallalati kultiraban 3,52 ,885
Onbizalom fejlesztése 3,57 ,882

Forras: sajat tablazat

Az eredmények szerint a kutatasban résztvevo cégek nem érzékelték jelentosen,
hogy a vezetdi utanpotlasban eldnyei lehetnek a mentoralasnak. Kevésbé érezték
elényként tovabba az érzelmi intelligencia fejlodését, és a fluktuacio csokkenését
is a tudastranszfer ilyen eseteiben. Ugyanakkor hatékonyabba teszi a munkavég-
zést és tobboldalu tudasatadast tesz lehet6vé, azaz mar ezek a vallalatok is lattak a
kolesonos ismeretatadas lehetdségét, amit a szakirodalom reciprok mentoralasként
definidl (Harvey-McIntyre-Heames-Moeller, 2009).

5. tablazat ANOVA tabla

5. table ANOVA table
Megjllapits ss;:;r(::fs df sl\:s::e F Sig.
Tobboldalu prob- Csoportok kozott 6,158 3 2,053 3,507 ,020
léma megoldasi Csoportokon beliil | 38,044 65 585
lehet6ség —
Osszesen 44203 68
Tobboldalu kommu- | Csoportok kozott 6,646 3 2,215 3,013 ,036
nikacios lehetdseg | cgoportokon beliil | 47,789 65 735
Osszesen 54,435 68
Nyitottabb informa- | Csoportok kozott 4,374 3 1,458 3,724 016
ci6-dramlds Csoportokon beliil | 25452 65 392
Osszesen 29,826 68

Forras: sajat tablazat
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A variancia vizsgalatok harom meghatarozas esetében mutattak azt, hogy a
kiilonb6z6 méreth szervezetek eltérd véleményen vannak az adott allitasok tekin-
tetében. Az eredményeket az 5. tablazat tartalmazza:

Az adott Osszes allitas tekintetében a vizsgalt atlagok a kis-és nagyvallalatok
esetében magasabbak voltak, mint a mikro és a kdzépvallalatok tekintetében, azaz
naluk ezek a pozitiv elonyok szignifikansan jellemzdbbek voltak.

Az eldnyokon tul, a hatranyokat is értékelniiik kellett a cégeknek azonos katego-
ridkban, egy 5 fokozata Likert-skalan. Az eredmények a 6. tablazatban lathatoak:

6. tablazat A mentoralas hatranyai
6. table The disadvantages of mentoring

Meghatarozasok Atlag | Szoras

A mentoralt munkavégzési 6nallosaga csokken 2,39 1,003
Novekvo koltségek 2,52 ,885
Bizalomhiany a mentor és a mentoralt kozott 2,04 ,898
Allandé munkafeliigyelet a mentor ltal a mentoralt felett 2,81 ,896
Kommunikécid hiany a mentor és a mentoralt kdzott 2,28 1,027
Tudasatadas hidnya a mentor és a mentoralt kozott 2,28 ,938
Tisztelet hianya a mentor és a mentoralt kozott 2,30 1,115
Szakmai féltékenység a mentor és a mentoralt kozott 2,46 1,158
Oszinte kritika hianya a mentor ¢s a mentoralt kozott. 2,64 1,029
Irrealis célok a mentoralt elott 2,17 907
Irrealis elvarasok a mentoralttal szemben 2,30 1,061
A mentoralt személyes fejlodése csak masodlagos szempont a szakmai fejlo-

déséhez képest 290 | LI3
A mentoralt kevésbé szorgalmas 2,68 1,078

Forras: sajat tablazat

Az atlagok ¢és a szorasok azt mutatjak, hogy legkevésbé tapasztaltak a cégek a
bizalomhianyt, a kommunikécios gatat, a tudasatadas hianyat, az irracionalis célo-
kat a szereplok kozott, mikdzben tobbé-kevésbé jellemzd volt a mentoralt sze-
mélyes fejlodésének masodlagossaga a szakmai fejlodéséhez képest, illetve az
allando munkafeliigyelet a szereplok kozott. Tobb szempont esetében a magas
szoras értékek azt igazoltak, hogy az adott megallapitas esetében nem volt homo-
gén véleményen a minta.

A kutatas soran elemzésre keriilt, hogy a kiilonb6z6 méreti szervezetek kozott
talalhato-e szignifikans véleményeltérés az adott megallapitasok tekintetében. Az
elemzés két valtozo esetében igazolta a szignifikans kiilonbséget:
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7. tablazat ANOVA tabla

7. table ANOVA table
Sum of Mean .
Squares ol Square ¥ Sig.
Bizalomhiany a Csoportok kozott 8,103 3 2,701 3,754 ,015
mentor €s a mento- | cgonortokon beliil | 46,767 65 719
ralt kozott —
Osszesen 54,870 68
Tisztelet hianya a Csoportok kozott 12,342 3 4,114 3,700 016
n}ent?r %S a mento- Csoportokon beliil 72,267 65 1,112
ralt kozott -
Osszesen 84,609 68

Forras: sajat tablazat

Az atlagok vizsgalata azt mutatta, hogy a bizalomhiany legkevésbé a mikroval-
lalat és a nagyvallalat esetében mutatkozott, mig a tisztelet hidnya a nagyvallalat
¢és a kozépvallalat viszonylataban.

Végezetiil a vallalkozasoknak nyilatkozniuk kellett arr6l, hogy mennyire elé-
gedettek a sajat mentori gyakorlataikkal. A vallalatok jellemzden (66,6%) elége-
dettek voltak a sajat mentori rendszeriikkel, és ez az itélet kiilondsen erds volt a
nagyvallalatok esetében.

4. Osszegzés

A tanulmany egy, az idei és mult évben zajlott kvantitativ kutatas eredményeit
mutatta be. A vizsgalati eredmények alapjan elmondhato, hogy a hazai vallalatok
gyakorlataban a mentori rendszer formalis ¢és informalis tipusai is jelen vannak
¢és tudatosan szdmolnak a tudasatadas ezen forméajanak elonyeivel és hatranyai-
val. A vizsgalat azt mutatta, hogy a kiilonb6zé méretli szervezeteknél jellemzbéen
nem voltak olyan eltérések, amelyek azt igazoltak volna, hogy az altaluk képviselt
gyakorlat a fobb tényezoiben, tulajdonsagaiban eltérd lett volna. Habar voltak val-
tozok, amelyekben kiilonboz6 véleményen voltak a vizsgalt szervezetek, de ezek
kardinalisan nem gyakoroltak hatast a mentori protokollok jellegére.
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A HUMAN EROFORRAS SZEREPE A
VERSENYKEPESSEGBEN

EFFECT OF THE HUMAN RESOURCHES ON THE
COMPETITIVENESS

NAGY TUNDE ORSOLYA tudominyos segédmunkatars
Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar

ABSTRACT

The localization appears more emphatically in the economy forming and
transforming as a result of globalization, the economic role of regions and sub-
regions is increasingly appreciated. In addition to the treatises researching the
corporate and national competitiveness, more and more researches spring up which
examine the competitiveness at regional level. At whatever level we examine the
competitiveness, the knowledge in the people’s head has a prominent importance.
In spite of this, the domestic researches dealing with the examination of regional
development do not emphasize the role of knowledge, examining it in the human
resource system is less typical. However, the human resource is not a simple
totality of the human factors, more than that, it is significantly formed by the social
conditions and the institutional system as well. It is necessary to present the human
resource together with its mechanisms of action and the factor system influencing
mostly. Namely, the aim of this treatise is to present the regional factors effecting
on the human resource and to examine its effect on the regional competitiveness
through the example of Northern Great Plain region.

1. Bevezetés

A versenyképesség fogalmanak meghatarozasa nem konnyi feladat, a szak-
irodalomban maig nem talalhato egységes, mindenki altal elfogadott definicio. A
tartalmi kiilonbségek alapvetden abbol szarmaznak, hogy a definiciok a verseny-
képesség kiilonbozo szintjére vonatkoznak. A legtobben vallalati és nemzetgazda-
sagi szintre vonatkozoan fogalmaztak meg versenyképesség-definicidikat. Czakod
Erzsébet példaul a vallalati szintli versenyképesség széles korben elfogadott defi-
képessége, hogy a tarsadalmi feleldsség normainak betartasa mellett tartosan tud
olyan termékeket és szolgaltatasokat kinalni a fogyasztoknak, amelyeket azok a
versenytarsak termékeinél (szolgaltatasainal) inkabb hajlandok a véllalat szamara
nyereséget biztosito feltételek mellett megfizetni. Ezen versenyképesség feltétele,
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hogy a vallalat legyen képes a kornyezeti és a vallalaton beliili valtozasok érzéke-
1ésére és az ezekhez valo alkalmazkodasra, a versenytarsaknal tartosan kedvezébb
piaci versenykritériumok teljesitésével” (Czako, 2005:11). Chikan Attila nemzet-
gazdasagi versenyképesség-definicidja szerint a nemzetgazdasagi versenyképes-
ség ,,egy nemzetgazdasag azon képességét jelenti, hogy a nemzetkdzi kereskede-
lem tamasztotta kovetelményeknek megfeleloen ugy képes létrehozni, termelni,
elosztani és/vagy szolgaltatni termékeket, hogy kdzben sajat termelési tényezdinek
hozadéka novekszik” (Chikan, 2006:43).

A vallalati és orszagos versenyképességet kutatd tanulmanyok mellett egyre
tobb regionalis szintli versenyképességet vizsgalo kutatas sziiletik. A globalizacio
hatasara formalodo, atalakuld gazdasagban egyre hangstlyosabban jelenik meg
a lokalizacio, a régiok, kistérségek gazdasagi szerepe mindinkabb felértékelddik.
régiods vagy akar vallalati szinten vizsgaljuk a versenyképességet, a human ero-
forras kiemelkedo jelentséggel bir. A kdzgazdasagtudomanyban a *70-es évek-
ben, az endogén ndvekedéselméletekben bukkant fel eldszor a human erdforras,
mint a fejlédés egyik lehetséges motorja, azonban ekkor még foként a gazdasagi
szerkezetben meglévo kiilonbségeket tartottak a fejlodésbeli kiillonbségek f6 oka-
nak. A ’90-es évektdl kezd6dden, a dinamikusan valtoz6 gazdasagi kornyezetben
egyre inkabb hangstlyozzak az emberek fejében 1évo tudas jelentdségét, verseny-
képességre gyakorolt hatasat (EC, 2004). Romer novekedéselméletében megfo-
galmazza, hogy az emberi tudas a toke meghataroz6 formaja, mely a gazdasagi
novekedést jelentés mértékben befolyasolja, tovabba a neoklasszikus nézetekkel
ellentétben a technologiai valtozasok hatasat is elismeri. Kiemeli, hogy a techno-
logiai valtozasok az emberi er6forrasba torténd befektetéssel szoros kapcesolatban
allnak, annak hozamaként jelentkeznek (Romer, 1990). Ezzel 6sszhangban a regi-
ondlis fejlodést vizsgalo elméletek is csak a "90-es években kezdtek foglalkozni a
human eréforras regionalis versenyképességre gyakorolt hatasaval.

A 20. szazad végétdl kezdddden valamennyi kozgazdasagtani elméletben meg-
jelenik az a gondolat, hogy a kiilonb6z6 nemzet-, regionalis gazdasagok verseny-
elonye elsdsorban azok tudas-eléallitasi és -hasznositasi képességén alapul. Nap-
jainkban mar a vallalati versenyképesség alapjanak szintén a tudast tekintik, altala
olcsobb, jobb mindségli termékek, szolgaltatasok allithatdak eld, a vallalat bels6
folyamatainak hatékonysaga nagymértékben fokozhato.

Megfigyelhetd, hogy a regionalis fejlédés vizsgalataval foglalkozo hazai kuta-
tasok a tudas szerepét nem emelik ki megfelelé mértékben, a human eréforras
rendszerben torténd vizsgalata kevésbé jellemz6. Jelen tanulmany célja a human
er6forrasra hato teriileti tényezok bemutatasa, a regionalis versenyképességre gya-
korolt hatasuk vizsgalata az Eszak-alfoldi régio példajan keresztiil.
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2. Az Eszak-alfoldi régio helye a versenyképességi sorrendben

Hajdu-Bihar, Jasz-Nagykun-Szolnok ¢és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyét
magaban foglalé Eszak-alfoldi régio teriilete 17 729 km?. Ebben a régioban él
Magyarorszag lakossaganak tobb mint 15%-a (Baranyi, 2008). Az Eszak-alfoldi
régi6 természetfoldrajzi adottsagai rendkiviil kedvezoek, ennek ellenére a régiok
versenyképességi sorrendjében utolso elétti helyen all, ahogyan azt az 1. tablazat
mutatja. Az Eurdpai Unid gyakorlatdnak megfelelden a regiondlis versenyképes-
ség a tanulmanyban az egy lakosra jutd6 GDP (gross domestic product) értéke-
vel keril kifejezésre. A rendelkezésre allo legfrissebb, 2013-as adatok szerint az
Eszak-alfoldi régioban az egy lakosra juto GDP az orszagos atlagnak csupan a
63,5%-4t tette ki, a harom legfejlettebb régiora jellemzo atlagos értéknek pedig
csak az 54%-4at.

1. tablazat: A GDP értéke és megoszlasa régiok szerint 2013-ban
Sheet 1: Value and distribution of GDP by regions in 2013

Régio GDP, M Ft. Megoszlis, % Egy lakosra juté GDP, E Ft.
Kozép-Magyarorszag 14 276 343 47,83 4 824
Nyugat-Dunantul 3058 743 10,25 3106
K&zép-Dunantul 2907 060 9,74 2712
Dél-Alfold 2679 143 8,98 2086
Dél-Dunantul 1877874 6,29 2038
Eszak-Alfold 2850 304 9.55 1916
Eszak-Magyarorszag 2196 792 7,36 1857
Orszag Osszesen 29 846 259 100,00 3017

Forras: Sajat szerkesztésti tablazat (KSHa; KSHb) alapjan

A KSH tertileti, idésoros éves adatai szerint a Kzép-magyarorszagi régio a
rendszervaltas ota toretleniil fejlodik. A vidéki régiok koziil pedig Kozép- és Nyu-
gat-Dunantul fejlddik az orszagos atlagot meghaladé mértékben. Az Eszak-alfoldi
és az Eszak-magyarorszagi régio a 90-es évektdl kezdédéen fejlettségi sorrend
végén all. Lemaradasuk évrdl évre novekszik, annak ellenére, hogy az Eurdpai
Unid nagy figyelmet fordit a hatranyos gazdasagi helyzetben 1évé tertiletek fel-
zarkoztatasara.

3. A human eréforrast befolyasolo teriileti tényezok

A human er6forras nem egyszerlien az emberi tényezok 0sszessége, tobb annal,
a tarsadalmi feltételek, az intézményrendszer is jelentds mértékben alakitja. Elen-
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gedhetetlen a hatdsmechanizmusaival, leginkabb befolyasolo tényezdorendszerek-
kel egytitt torténd bemutatasa. A human erdforrast leginkabb befolyasolo teriileti
tényezOk (Rechnitzer — Smahd, 2005) alapjan:

* az emberi tényezok;

* az életmindség;

 a tudas- és ismeretkozlés haldzata;

 valamint a telepiiléshalozat.

Az emberi tényezok leginkabb a népességgel, annak alakulasaval, képzettsé-
gével jellemezhetdek. Ez a tényezd tovabb vizsgalhatd munkaerd-piaci jellemzok
segitségével, példaul az aktivitas, a munkanélkiiliség mértékével, a foglalkoztatas
szerkezetével. Az életmindség tekintetében a kultiranak, a tarsadalom aktivitasa-
nak, a régiohoz valo6 kotddésnek van nagy jelentdsége, mely dsszességében a fej-
16dés mozgatorugdja lehet. A tudas- és ismeretkozlés halozatanak hatékonysaga,
a kiilonboz6 szintl iskolai képzés szinvonala, a kutatas-fejlesztés intenzitasa szin-
tén donto jelentdségli adott régid human eréforrasainak alakitdsaban. A teleptilés-
halézat milyensége fiigg adott térség fejlettségétdl, de annak sajatossagai szintén
visszahatnak, jelentdsen befolyasoljak a tovabbi fejlodést. Hangstilyozando, hogy
az egyes tényezok vizsgalatakor csak azok az alkotoelemek keriilnek bemutatasra,
melyekkel kapcsolatban rendelkezésre allnak teriileti bontasu statisztikai adatok.

3.1. Emberi tényezok

A népességadatokat tekintve erételjes fogyas jellemzi hazénkat. Valamennyi
teriiletre, telepiiléskategoriara jellemz0, hogy nem haladja meg az ¢lve sziiletések
szama a halalozasok szamat, a népességcsokkenés €s az eldregedés az orszag egé-
szét, fejlett és kevésbe fejlett teriileteit egyarant érinti (2. tablazat).

A 2. tablazat adatait tekintve jol lathato, hogy a Kozép-magyarorszagi régio
kivételével valamennyi régioban jelentdsen csokkent 2008 és 2014 kozott a 0-14
¢és a 15-64 év kozotti lakossag szama €s aranya. A 0-14 év kozotti korosztaly népes-
ségen beliilli szama atlagosan ezekben a régiokban 9,27%-kal, a 15-64 év kozot-
tiek szama pedig 5,26%-kal csokkent. Az egyes régiok kozott jelentds kiilonbsé-
gek tapasztalhatoak, a 0-14 éves korosztalyt tekintve a Nyugat-dunantuli régioban
4,52%-o0s csokkenés tortént 2008 és 2014 kozott, mig az Eszak-alfoldi régioban a
csokkenés mértéke meghaladta a 10%-ot. A 65 év felettick szama és aranya vala-
mennyi régioban folyamatosan emelkedik.

A 2008 és 2014 kozott bekovetkezett ardnyvaltozasoknak nyilvanvalo okai van-
nak, a jellemzd demografiai folyamatok mellett a Kdzép-magyarorszagi régio,
valamint a fejlettebb dunéntuli teriiletek egyre vonzobbak, egyre inkabb jelentenek
lehetséges alternativat, ¢lhetébb kornyezetet, tobb lehetdséget a boldogulni vagyo
fiatalok szamara. Ez a tendencia évrdl évre megfigyelhetd, a vidék egyre inkabb
kezdi elvesziteni lakossagmegtartd erejét. A folyamat megallitdsdhoz a jovOben
szamos ¢s jelentds valtozasra lenne sziikség.
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2. tablazat: A régiok lakossaganak szama korcsoportonként
2008-ban és 2014-ben
Table 2: Number of the population of the regions by age

groups in 2008 and 2014
2008 2014
Régié

0-14 év 15-64 év 64-x év 0-14 év 15-64 év 64-x év
Kozép-Magyarorszag | 415078 | 2005843 | 476396 | 438004 | 2009499 | 536230
Nyugat-Dunantul 140977 | 695065 161 897 134606 | 672523 176 796
K&zép-Dunantul 163 615 770 733 170 493 151318 | 725119 186 971
Dél-Alfold 194973 912834 | 226699 174612 | 854000 | 242428
Dél-Dunantal 140596 | 660 184 159 308 125 335 612901 170 894
Eszak-Alfold 255195 | 1034571 | 224254 | 227878 | 1010389 | 241255
Eszak-Magyarorszag | 198368 | 833474 | 204 848 175433 | 779722 | 209 658
Orszag dsszesen 1508802 | 6912704 | 1623895 | 1427186 | 6 664 153 | 1764 232
Orszag minddsszesen 10 045 401 9 855571

Forras: Sajat szerkesztésii tablazat (KSHc) alapjan

A munkaer6forrast érint6 regionalis kiilonbségek a kdvetkez6 években még lat-
vanyosabbak lesznek, hiszen legdinamikusabban a kedvezdtlenebb helyzetii régi-
okban csokken a 15-64 év kozotti korosztaly szama €s aranya. A folyamat hatasa
tovagytirtizik, a lakossag aktiv része elhagyja a vidéki régiokat, csokken a mun-
kaképes kort népesség, ami teleptilésmiikddtetési problémakhoz is vezethet, az
egészségiigyi, szocialis szolgaltatasokat érintd megnovekedett igényt az elszege-
nyedd onkormanyzatok nem lesznek képesek kielégiteni, nem tudjak fedezni az
intézmények korszerlsitését, mas szolgaltatasok kihasznaltsaga ezzel szemben
jelentésen mérseklodik.

A rendszervaltas utan latvanyosan emelkedett a magyar népesség iskolazottsaga
orszagos és regionalis szinten egyarant. A magasabb, féiskolai, egyetemi végzett-
séggel rendelkezOk a legmagasabb ardnyban természetesen a kdzponti régidban
vannak jelen (majdnem 50%), a tobbi régiot tekintve a magasabb iskolai végzett-
ségliek térbeli eloszlasa egyenletesnek tekinthetd. Legfeljebb az altalanos iskola
8. osztalyat, illetve szakmunkasképzot, szakiskolat végzettek eloszlasa azonban
jelentOs teriileti egyenldtlenségeket mutat. Kiemelendo, hogy a 2012-es KSH ada-
tok szerint az Eszak-Alfoldon a legmagasabb a legfeljebb az altalanos iskola 8.
osztalyat elvégzettek aranya (14,2%) (KSH, 2013).

3.2. Az életmindség
A modernizalddo tarsadalmakban az ¢életmindségre egyre nagyobb mértékben
hatnak a lokalis kozosségek, meghatarozova valik azok aktivitasa. A lokalis kozos-
ségek regionalis sajatossagai a civil szféra szervezetein keresztiil ragadhatoak
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meg, a kiillonbo6zo céllal alakult alapitvanyok térbeli megosztottsaga hatassal lehet
a lakossag anyagi helyzetére, kulturalis értékeire, tradicioira. A kdzponti régidban
mukodott és mikddik ma is a legtobb nonprofit szervezet, ebben a régidban a leg-
magasabb az ezer lakosra juto értékiik. A nonprofit szervezetek siiriisége egyenle-
tesnek tekinthetd, jelentds kiilonbség csak Budapest €s a vidék kozott figyelhetd
meg, nem meglepd hisz Budapest népessége, gazdasagi, igazgatasi tdmege vonzza
a nonprofit szervezeteket. A nonprofit aktivitas és a telepiilés hierarchidban elfog-
lalt helye kozott fliggvényszert kapcesolat van, a fovaros mellett a megyeszékhe-
lyek tekinthetdek a civil szervezddés magteriileteinek.

Az életmindség masik kifejezodési formdja a teriileti identitas. Tertileti identita-
son az egyének térhez valo kotddését, annak kiilonbozé megnyilvanulasait értjiik,
melyek altaldban meghatarozott, foldrajzilag is kortilhatarolhato teriiletre vonat-
koznak (Somlyodyné Pfeil, 2007). A kdzgondolkodasban a régioknak még nin-
csenek hagyomanyaik, bels6 kohézidjuk nem elég erds, igy regionalis identitasrol
aligha beszélhetiink. Napjainkban egyre inkabb jellemz6 az adott telepiilés irant
feler6sodo elkotelezettség. Jelen tanulmanyban nem elemezhetd a lakossag adott
térséghez, régidohoz vald kotddése, erre vonatkozdan orszagos tanulmanyok sem
allnak rendelkezésre.

3.3. Tudas- és ismeretkozlés halozata

A tudas- ¢és ismeretkozlési halozat eloszlasa, annak mindsége nem egyenletes,
jelentOs teriileti sajatossagokat mutat. Az altalanos iskoldk térszerkezete a meg-
szokott struktaraval ellentétes, az alfoldi teriileteken magasabb az altalanos isko-
laval rendelkez0 telepiilések szama, mint a Dunanttlon. A kozépiskolai halozatok
tekintetében a fovaros szerepe meghatarozo, emellett a vidéki régiokban eltérd
tipusti kozépiskolai oktatas jellemzd. Az Eszak-alfoldi régioban példaul a gimné-
ziumi halozat dominal, a Dunantalon inkabb a szakkozépiskolai halozat, mivel ott
a szakmunkasképzésnek nagy hagyomanyi vannak. A rendszervaltas utan a fels6-
foku képzésbe bekapcsolodott hallgatok szama ugrasszerti emelkedésnek indult,
Budapest meghatarozo szerepe mellett minden megyeszékhely, masodlagos cent-
rum rendelkezik felsdoktatasi intézménnyel. Eloszlasuk azonban nem egyenletes.
67 allamilag elismert felsdoktatasi intézmény koziil 37 az Kozép-magyarorszagi
régioban mikdodik, a K6zép-Dunantilon 9. A hatranyos gazdasagi helyzetben 1évo
régiokban ennél kevesebb, az Eszak-alfoldi régioban pédaul 5 felsdoktatasi intéz-
mény mukddik (Oktatas, 2015). A hallgatok szamanak megtobbszordozédése nem
jart egyiitt az oktatéi 1étszam jelentSs emelkedésével. Altalanossigban elmond-
hatd, hogy a vidéki felsGoktatasi centrumoknak a mindsitett szakemberallomanya
joval alacsonyabb. A regionalis kiilonbségeket, a fovaros kiemelkedd szerepét
leglatvanyosabban a MTA koztestiileti tagjainak teriileti megoszlasa fejezi ki. Az
MTA koztestiileti tagjainak illetdsége tobb mint 60%-ban Budapesthez, valamint
annak vonzaskorzetéhez kothetd, Budapest mellett Szeged és Debrecen szerepe a
meghataroz6 (MTA).
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A tudas forrasa a folyamatos kutatas-fejlesztési tevékenység, a regionalis ver-
senyképesség altala jelentésen fokozhat6. A kutatas-fejlesztésre forditott forrasok
mértéke fontos indikatora egy teriilet fejlettségének, versenyképességének. A kuta-
tasi-fejlesztési raforditasok folyd aron szamitott értéke az ezredfordulot kdvetden
folyamatosan emelkedett, a régiok szerint besorolhato 6sszege 2013-ban dsszesen
414 714,1 M Ft volt. Ennek az dsszegnek tobb mint 60%-at a Kdzép-magyar-
orszagi régioban forditottak K+F tevékenységre. Ez nem meglepd, hiszen a kuta-
tasi-fejlesztési tevékenység teriileti kiilonbségeinek alakulasaban legfontosabb
szerepet adott régidé innovativ tevékenységet folytatd vallalkozasainak szama,
valamint a felséfoku képzés intézményrendszerének kiépitettsége, kutatasi tevé-
kenysége jatszik. 2013-ban szintén ebben a régioban miikodott a legnagyobb 1ét-
szamu kutatohelyek tobb mint 50%-a. Az Eszak-alfoldi régioban a kutato-fejleszté
helyek csupan 9,58%-a miikodott, a foglalkoztatottak szamitott 1étszama pedig 2
624 16 volt. Ebben az évben Nyugat-Dunantulon a vallalkozo6i, Kézép-Dunantialon
a kiilfoldi forrasok boviilése jelentdsen ¢lénkitette a K+F tevékenységet. Emellett
jelentés vallalkozoi forrasbéviilés tortént az Eszak-alfoldi régidban is Debrecen
nagy multa kutatési bazisai, vallalkozoi fejlesztései révén (KSH, 2015).

3.4. Telepiiléshalozat

A human erdforras ¢s a telepiiléshalozat kapcesolatat tekintve meghatarozo annak
intézményrendszere, mikodése, gazdasagi ¢s tarsadalmi jellege. Hatassal van a
human erdforras szerkezetére, teriileti sajatossagaira. Lényegében a centrumte-
rlileten elhelyezkedd varosok azok, melyek koncentraljak a gazdasag szerepldit,
annak intézményrendszerét, ezaltal vonzzak a népességet, térbeli mozgasuk erdtel-
jesen alakitja a regionalis folyamatokat. A *90-es évek végétdl kezdédden mond-
hato el az, hogy a modern iizleti, gazdasagi szolgaltatokat nytjtd intézmények
kezdtek egymasra épiilni, a varoshalozat tagozodasat érintd befolyasuk a kozszol-
galtatasokhoz ko6tddo intézmények befolyasat fokozatosan kezdte felilmualni. A
piaci-fogyasztasi tényezok varoshalozat alakitod szerepe mellett egyre jobban felér-
tékelddott a varos megkozelithetdsége. A kozlekedési kapesolatoknak jelentds sze-
repe van a varoshalozat egyes elemeinek modernizaciojat tekintve, az autopalya-
hoz kozel keriild varosok a jovoben bekeriilnek az atalakuld, helyzetiikon javitani
tudo telepiilések kozé. A szerkezeti valtozasok gyors iitemben fognak jelentkezni,
gyorsulo intenzitassal jelennek meg a piaci szolgaltatasok és intézményeik, végso
soron pedig ezek a telepiilések vonzobba valnak a gazdasagi szereplok szamara. A
KSH altal kozolt legfrissebb, 2012-re vonatkozo adatok alapjan Magyarorszdgon
a telepiilések csupan 14%-ardl érhetd el tiz percen beliil autopalya, ezeknek a tele-
piiléseknek tobb mint negyede Dél-Dunantilon talalhatd. Az alfoldi telepiilések
kevesebb mint 5%-a fekszik ilyen kozelségben valamely autopalyadhoz. A sugaras
szerkezet oldasara ¢s a periférikus teriiletek gazdasagi elmaradottsaganak enyhité-
sére megoldast jelenthetne a gyorsforgalmi utak harant iranyt kiépitése.
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Az 1ij ismeret, technologia terjedése szoros kapcsolatban van a varosok tarsa-
dalmi-gazdasagi fejlettségével, az igynevezett infokommunikacios infrastruktira
ellatottsdg hatassal van a varosok tovabbi fejlédésére. Altalanossagban elmond-
hato, hogy a centrumtelepiilések, megyeszékhelyek, megyei jogu varosok, regio-
nalis kozpontok ebben a tekintetben is kiemelkedd jelentéségliek, ezeken a tele-
piiléseken vannak legnagyobb szamban jelen az infokommunikécios szektorhoz
kotodo vallalkozasok. A varosok mérete mellett fontos azok foldrajzi elhelyez-
kedése (leszakado, stagnald, vagy dinamikusan fejlédd régioban helyezkedik-e
el), specialis jellemz6i, mint févarosi agglomeracidohoz valo tarozas, felsdoktatasi
kozpontok megléte. Elmondhatd, hogy a magyar varosok koziil koriilbeliil 10%
tekinthetd infokommunikacids szempontbdl igazan fejlettnek, 30%-a a kis-¢s
kozépmeéretli varosoknak fejlodd tendenciat mutat, a varosok koriilbeliil 60%-a
azonban kifejezetten fejletlennek mondhato. A legfejlettebbnek tekinthetd varo-
sok a Budapestet koriilvevé agglomeracios gytiriiben, valamint a Dunantil északi
és nyugati teriiletekein talalhatoak, ezzel szemben az orszag déli és keleti felén
elhelyezkedd varosok jelentOs része a leszakado kategoridba tartozik. Nagy jelen-
tdsége van annak, hogy egy varos milyen mértékben képes a tudas alapu meguju-
lasra, milyen gazdasagi és iskolazottsagi, valamint innovacios paraméterekkel ren-
delkezik. E tekintetben nagy eltérések tapasztalhatoak, a varosok tobbsége jelentds
lemaradassal kiiszkodik, egyaltalan nem rendelkezik a lokalis jellegli megujulasi
folyamatokat megalapozo gazdasagi, tarsadalmi, oktatasi és kulturalis adottsagok-
kal. Jellemz6en Magyarorszag lemarado régioiban néhany kiemelkedd teljesitmé-
nyl nagyvaroshoz egy relative alulfejlett varoshalozat csatlakozik (Csizmadia et
al., 2003).

4. Osszegzés

A humén eréforras, mint a gazdasag ¢és tarsadalom fejlesztésének egyik lehet-
séges dimenzidja tartalmaban igen Osszetett, teljes korli, tudoményos alapos-
saggal torténd vizsgalata rendkiviil nehéz. Regionalis megkozelitésben, ha lehet
még Osszetettebb feladat, hiszen nem felejtkezhetiink el adott teriileten meglévo
értekhordozokrol, melyek attételesen hatnak a human eréforras milyenségére, for-
maljak azt. A hatds mértéke szamos tényezotol fiigg, a teriilet elhelyezkedésétol,
jellemzd gazdasagi szerkezetétdl, intézményhaldzatanak miikodésétol, népesség
Osszetételétol. A human eréforrasok regionalis vetiiletben torténd vizsgalata soran
¢épp ezért a hagyomanyos adatértékelési eljarasokon tul sziikséges lehet esettanul-
manyok készitése, mintavétel is, igy lehetdvé valik a tényezok Osszefiiggéseinek
pontosabb feltarasa.

A human eréforrds és a gazdasag regionalis szerkezete jelent6s mértékben
Osszefligg, a gazdasagi struktara hat a human eréforras teriileti szerkezetére. Ez a
hatas a human eréforras extenziv mutatoin keresztiil érhetd tetten, mint példaul a
képzettség vagy a foglalkoztatas szerkezete. Az ¢letmindség, kultura, tarsadalmi
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aktivitds mutatoit a gazdasagi feltételek mellett adott egység egyéb erdforrasai is
befolyasoljak.

A régiok kozott nem torténik kiegyenlitédés, épp ellenkezdleg uj tipusu szaka-
dék kezd kialakulni, melyet a tudas alapt megujulas képességének 1éte vagy hianya
teremt. Az 11j tudas a fovarosban és a regionalis kdzpontokban koncentralodik. A
fovaros-vidék megosztottsaga mellett megfigyelhetd a kelet és nyugat kettdssége
is. A nyugati régiok nagyobb mértékben koncentraltak ezen eréforrasukat, mint
az orszag keleti, déli térségei. A gazdasagilag lemaradé régiok, igy az Eszak-al-
foldi régio esetében is kitorési pont lehet az elonyodkre épiild regionalis koncepciok
felvazolasa és kovetkezetes véghezvitele, melynek meghatarozo eleme kell, hogy
legyen a régi6 human erdforrasanak fejlesztése. Ehhez szorosan hozzakapcsolo-
dik az intézményhalozat atalakitasa is. A human er6forras megujitasa hosszu idot
vesz igénybe, regionalis szinten az intézményi keretek alakitasa, lokalis szinten
az ¢életmindség, valamint az innovacios kornyezet alakitasa lehet a cél. A human
er6forras tartds és térben egyenletes megujitasahoz 6sszehangolt nemzetpolitikai,
regionalis és lokalis szinten megvalositott intézkedések sziikségesek.
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VERSENYKEPESSEG ES SZERVEZETI KULTURA
VIZSGALATA AZ ESZAK-ALFOLDI REGIO
ONKORMANYZATAINAL

ANALYSIS OF LOCAL GOVERMENTS’ COMPETITIVENESS AND
ORGANISATIONAL CULTURE IN THE NORTH GREAT PLAN REGION

MATKO ANDREA EMESE féiskolai docens
Debreceni Egyetem Miiszaki Kar

ABSTRACT

Competitiveness is a very important factor for local governments. That’s
why my aim is looking for a connection between the organization culture and
the competitiveness of the region’s governments. In my research I suppose the
quality of governance and the organizational culture of local governments have
decisive role in enhancement the region’s competitiveness. I used the GLOBE
(Global Leadership and Organisational Behaviour Effectiveness) questionnaire for
examination of the organizational culture which was used in the ,,Competing with
the World ,research program in the Corvinus University of Budapest. Koopman,
Den Hartog, Konrad and theirs co-authors (1999) examined the change factors for
21 European countries in business organizations.

1. Bevezetés

Az Eszak-alfoldi Régio Magyarorszag egyetlen novekvé népességii, de gazda-
sagilag ¢s infrastrukturajat tekintve még mindig az egyik leghatranyosabb helyzetii
térsége, igy a Régio versenyképességének novelése elengedhetetlen. Ezért fontos-
nak tartottam, hogy ezt a régiot vizsgaljam meg a versenyképesség ¢s az onkor-
manyzatok szervezeti kulturaja szempontjabol. Kutatasom soran azt feltételeztem,
hogy a régid versenyképességének fokozasdban meghatarozo szerepiik van a kor-
manyzas mindségének, azaz a helyi onkorményzatoknak. A régiok versenyképessé-
gének modellezésére Lengyel Imre 2003-ban megalkotta a piramis-modellt. Elkii-
l6nitette a versenyképesség mérését €s a versenyképességre hato tényezoket.

2. Versenyképesség

A versenyképesség modellezésére Lengyel Imre piramis modelljét alkalmaztam
(Lengyel, 2003), amelyben a versenyképességre hato tényezoket két {6 csoportba
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sorolta: alaptényezokre és sikerességi faktorokra. Az alaptényezok azok, amelyek
tudatos fejlesztésével javulhat a régid versenyképessége. A sikerességi faktorok,
amelyek kozvetve befolyasoljak az alaptényezoket. A modell 5 alaptényez6jébdl az
egyik az ,,intézményi és tarsadalmi téke”, a régiok gazdasagi novekedésében alap-
vetd. A gazdasagi siker azonban nemcsak a gazdasagi szereploktol fiigg, hanem
meghatarozza olyan tarsadalmi faktor is, mint az dnkormanyzatok mindsége. A
8 sikerességi faktor koziil fontos a dontési kompetenciaval rendelkezd vallalatok
jelenléte, amely mellett meghatarozoak a kormanyzati, hivatali kézpontok, azaz a
kozigazgatasi és egyéb intézményi funkciok. A Lengyel-féle piramis modellt ele-
mezve levezetheté a Régio versenyképességét meghatarozo lehetséges befolya-
sol6 tényezok. Lengyel nem tér ki kiilon tanulmanyaban arra, hogy hogyan lehet
alkalmazni a piramis modellt az 6nkormanyzatok versenyképességénél, azonban a
modellt alapul véve az Eszak-alfoldi régioban azonositottam azokat a sikerességi
faktorokat, illetve alaptényezoket, amelyek novelik a régid versenyképességét.
Az alaptényez0 esetében az intézményi és tarsadalmi téke, Az alaptényezok azok,
amelyek tudatos fejlesztésével javulhat a régio versenyképessége. A sikerességi
faktorok, amelyek kozvetve befolyasoljak az alaptényezdket.

A modell 5 alaptényezdjébdl az egyik az ,,intézményi €s tarsadalmi toke”, a
régiok gazdasagi novekedésében alapvetd. A gazdasagi siker azonban nemcsak a
gazdasagi szereploktdl fligg, hanem meghatarozza olyan tarsadalmi faktor is, mint
az dnkormanyzatok mindsége. A 8 sikerességi faktor koziil fontos a dontési kom-
petenciaval rendelkezd vallalatok jelenléte, amely mellett meghatarozoak a kor-
manyzati, hivatali kdzpontok, azaz a kozigazgatasi és egyéb intézményi funkciok.
A Lengyel-féle piramis modellt elemezve levezethetd a Régio versenyképességét
meghataroz6 lehetséges befolyasold tényezok. Az azonositott sikerességi faktorok
a dontési kozpontok és a régio tarsadalmi kohézidja. A dontési kozpontok esetében
egyrészrdl a vallalati kozpontok meghatarozoak, mivel vallalatok nélkiil a régié
kiszolgaltatotta valik, alkalmazkodoképessége gyenge marad, a felkésziilt munka-
erd elobb-utobb elvandorol. De nemcsak a vallalati kozpontok meghatarozoak,
hanem a kormanyzati, hivatali kozpontok, azaz kozigazgatasi és egyéb intézményi
funkciok is, ahol megjelennek az 6nkormanyzatok, mint dontési funkcidval ren-
delkez6 szereplok a gazdasagban (Lengyel, 2003). A régio tarsadalmi kohézioja,
mint sikerességi faktor esetében az egyes telepiilési onkormanyzatok — a Magyar-
orszag helyi dnkormanyzatairol szolo a 2011. évi CLXXXIX. térvény kimondja,
hogy a helyi 6nkormanyzas joga a telepiilések (telepiilési onkormanyzatok) és
a megyék (teriileti onkormanyzatok) valasztopolgarainak kozosségét illeti meg.
Telepiilési onkormanyzatok a kozségekben, a varosokban, jarasszékhely varo-
sokban, megyei jogu varosokban és a fovarosi keriiletekben miikddnek. A teriileti
onkormanyzatok pedig a megyékben. A févarosi dnkormanyzat egyszerre telepii-
1ési és terlileti onkormanyzat is. (kozigazgatas.magyarorszag.hu, 2016) — konszen-
zusra, egylittmiikodésre torekszenek, kolcsondsen informaljak és segitik egymast,
amivel tamogatjak a régioban mitkodo vallalkozasokat, a munkahelyek megdrzé-
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sét és a kornyezeti valtozadsokhoz vald alkalmazkodas képességét, ezaltal bizto-
sitva a versenyképességet. Magyarorszagon a helyi koziigyek intézése €s a helyi
kozhatalom gyakorlasa érdekében helyi dnkormanyzatok miikodnek.

3. Szervezeti kultura

A szervezeti kultura alatt els6sorban azt a hitekre, értékekre, jelentésbeli értel-
mezésekre alapulod rendszert értjiik, melyet egy szervezet tagjai hasznalnak annak
érdekében, hogy megértsék azt az egyediséget, amelybdl a szervezetiik szarmazik,
abbol taplalkozik, miikodik, illetve tovabbfejlodik (Bakacsi, 2004).

A szervezeti kultira Iényegében egyfajta szocialis Osszetartd erd, lathato és
lathatatlan elemekkel (Daft, 2008). Ezen elemekbdl felépitett szervezeti kultira
alakitja az intézmény, a szervezet munkatarsainak identitas- és kornyezettudatat,
pozitiv hatasként eldsegitheti a célokkal vald azonosulast, valamint stabilitast és
egyszerliséget eredményez, ahogy a kultarat altalanossagban is a mult torténelme-
nek, a jelen cselekedeteink ¢és hozzaallasaink, valamint jovonkrol alkotott elképze-
Iéseink Osszességének tekinthetjiik (Bhgat-Kedia-Perez-Moustafa, 2004).

A szervezeti kultira tanulmanyozéasanak funkcionalista perspektivai. azokat a
funkciokat elemzi, amelyeket a kultira befolydsol a szervezetben. A funkcionalis
perspektivanak egyik elméleti pontja az, hogy a gazdasagi ¢s tarsadalmi szerve-
zeteknek, vallalatoknak, az ¢l szervezetekhez hasonldan, sikeresen kell gyako-
rolniuk szamos alapvetd funkciot, annak érdekében, hogy tuléljek a gazdasagi,
vagy tarsadalmi ¢életben a fennmaradasért vivott kiizdelmet. A funkcionalista meg-
kozelités szerint a szervezet tulélése a szervezet megértésének kulcsfontossagi
kérdése. A funkcionalista modell feltételezi, hogy a tarsadalmi egység, a szervezet,
illetve a vallalat, bizonyos kdvetelményrendszerrel rendelkezik, amelyeket teljesi-
teni kell, ha jelenlegi formajaban kivan tovabb létezni.

Azaz a szervezeti kultira meghatarozza a szervezet alkalmazkodoképességét a
kiilsé kdrnyezeti valtozasokkal szemben, hiszen eldsegiti a célokkal valo azono-
sulast, hatassal van a szervezet miikodési funkciodira, mely révén determinalja a
valtozasok kezelését, ami befolyasolja egy szervezet versenyképességét.

4. Eszak-alfoldi Régio

Az Eszak-alfoldi Régi6 (tovabbiakban Régio) fekvését tekintve Magyarorszag
északkeleti részén helyezkedik el, Szlovéakiaval, Ukrajnaval és Romanidval hata-
ros. Teriilete 17.729 km?, amely az orszag teriiletének 19,1%-at teszi ki, a lakossag-
nak pedig a 15,3%-a él itt, azaz 1,56 millio f6 (KSH, 2009a). A Régi¢ teriiletét és
népességét tekintve az orszag masodik legnagyobb, illetve legnépesebb régioja. A
Régiot Hajdu-Bihar, Szabolcs-Szatmar-Bereg ¢s Jasz-Nagykun-Szolnok megy¢k
alkotjak. A Régio természetfoldrajzi képét az Alfold hatdrozza meg, ezért az agra-
rium jelent6s szerepet jatszik a Régio életében: a mezdgazdasag 11%-kal jarul
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hozza a régios GDP értékhez, mely kétszerese az orszagos atlagnak (KSH, 2009a).
Hajdu-Bihar megyében az egy fore jutd hazai termék a legmagasabb, ezzel ellen-
tétben Szabolcs-Szatmar Bereg megyében a legalacsonyabb Szabolcs-Szatmar
Bereg megyében ez az ért¢k 2008-ban 27%-kal volt alacsonyabb mint Hajdu-Bi-
har megyében. Ez a csokkenés a gazadasagi oll6 nyildsat timaszatja ala. (TAMOP,
helyzetfeltaras-regionalis helyzetkép, 2011).

Az egyes régiok gazdasagi teljesitményére a gazdasagi szervezetrendszer mérete
és fejlettsége van hatassal. A gazdasagi szervezetrendszer egyik mennyiségi muta-
tdja a térségben miikodo vallalkozasok szama. 2008-ban a Régidban a Magyar-
orszagon miikodo vallalkozasok kozel 15%-a volt talalhato. A vallalkozasi aktivi-
tas kistérségenként jelentds eltéréseket mutat. A Régio atlaganal magasabb értéket
csupan a megyeszékhelyeket is magukba foglalo kistérségek reprezentalnak. Ezen
kistérségekben Osszpontosul a Régioban regisztralt vallalkozasok valamivel tobb,
mint a fele. A vallalkozasi aktivitas sz€lso értekeit a Nyiregyhazai és a Hajduhad-
hazi kistérségek képviselik. Az elobbiben az ezer lakosra jut6 bejegyzett vallalko-
zasok szama haromszorosa az utobbinak. Az Eszak-alfoldi Régioban regisztralt
vallalkozasok 35%-at alapitottak tarsas formaban. A vallalkozasok gazdasagi ag
szerinti megoszlasa — a Régidban az orszagossal szinte megegyezden — az ipa-
ri-épitdipari cégek 14%-os ardnyat mutatja. A mezdgazdasagba soroltak 12%-os
részarannyal vannak jelen, ami az orszagosnal 5%-kal magasabb (KSH, 2008).

A Régidban gazdasagilag aktiv népességnek csupan a munkaképes koru lakos-
sag 44,1% tekinthetd, szemben az orszagos 53,5%-kal. Szabolcs-Szatmar-Bereg
megye foglalkoztatasi szerkezete igen kedvez6tlen képet mutat, ugyanis a perem-
vidékek aprofalvaiban é16k tartos munkanélkiiliségi problémakkal kiizdenek (EAR
SP: 2007-2013, 2011). Sok térségben a munkanélkiiliség {6 oka nem a gazdasagi
szerkezet atalakuldsa, hanem az ingazas lehetdségének besziikiilése, és ezaltal az
adott térségben lako, de mashol dolgozd keresok munkahelyének elvesztése. A
nyugdijasok szdma atlagosnak mondhatd, azonban ez két ellentétes hatas eredmé-
nye. Az egyik, hogy a relative fiatal korosszetétel miatt alacsony az 6regségi nyug-
dijasok aranya, masrészt viszont itt a legmagasabb a rokkantnyugdijasok szama
(EAR SP: 2007-2013, 2011).

Az alacsony foglalkoztatottsag, illetve a magas munkanélkiiliség hatassal lehet
a lakossag jovedelmi viszonyaira. A 2007. évi adatokat tekintve az egy adofizetore
juté jovedelem mintegy 15%-kal alacsonyabb az orszagos atlagnal. Eszak-Alfold
térségeinek hatranya még élesebben rajzolodik ki az adodalap egy allando lakosra
vetitett 0sszegét tekintve, amely az orszagos atlag mintegy haromnegyedének felel
meg, térségenként szintén nagyaranyu szorodassal. A 2001. évi adatokhoz képest
Eszak-Alfold orszagoshoz viszonyitott hatranya, illetve a régio térségei kozotti
kiilonbség valamelyest mérséklédott (EAK fontosabb adatai, 2008).
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5. Kutatasmodszertan

A kutatas soran feltételeztem, hogy az dnkormanyzatok, mint dontési kdzpon-
mények, illetve a Régid identitdsanak meghataroz6i maguk az dnkormanyzatok.
Lengyel alaptényezonek tekinti az intézményi s tarsadalmi tokét, ahol azonositha-
toak maguk az dnkormanyzatok. A kutatasi modell operacionalizalasa a sikerességi
faktorok révén valosul meg a GLOBE kérddiv segitségével. Az dnkormanyzatok,
mint dontési kdzpontok, melyek soran az is sikerességi faktor, hogy a telepiilési
hierarchidban magas szinten helyezkednek el, a szervezeti kultira dimenzidi révén
mérhetd. A szervezeti kultura dimenzi6 koziil az Snkormanyzatot, mint dontési kdz-
pontot a hatalmi tavolsag, a bizonytalansagkeriilés, a teljesitményorientacio ¢s a
jovoorientacio dimenzidi hatdrozzak meg, melyek vizsgalataval valik mérhetové ez
a sikerességi faktor. A tarsadalmi kohézio, mint sikerességi faktor az onkormanyza-
tok esetében az egylittmiikddés és a regiondlis identitas faktoraiban realizalodik. A
szervezeti kultira dimenzioi koziil a humanorientacio, a lojalitas, az asszertivitas €s
az individualizmus/kollektivizmus dimenzioi ltal valnak mérhet6ve.

A kultirakutatds az Eszak-alfoldi Régié 6nkormanyzatainal tortént, melynek
része jelen tanulmény, kvantitativ és kvalitativ modszertant egyarant alkalma-
zott. Kvantitativ modszerként kérddives vizsgalatot végeztiink a GLOBE (Global
Leadership and Organisational Behaviour Effectiveness) kérdéiv segitségével. A
GLOBE kérddivet eredetileg tobb mint 60 orszagra kiterjedé nemzetkdzi kuta-
tas keretében alkalmaztak, gazdalkodasi szervezetek vonatkozasaban. A GLOBE
mérést onkormanyzatok vizsgalatara jelen kutatas alkalmazta el6szor. A kérdoiv
265 kérdést tartalmaz, ezek a kérdések hét csoportra oszlanak. Az els6 kérdésblokk
a jelenleg észlelt szervezeti kulturara vonatkozik, a masodik a vezet6i viselkedésre,
a harmadik a kivanatosnak tartott szervezeti kulturara, a negyedik ugyancsak a
vezet6i viselkedésre, az 6tddik a jelenleg észlelt, mig a hatodik a kivanatosnak tar-
tott tarsadalmi kultirara vonatkozik, a hetedik kérdésblokk pedig demografiai kér-
déseket tartalmaz. A kérdéiv értékelése a hétfokozatu Likert-skélan torténik, amely
lehetdséget nytjt a valaszadonak arra, hogy véleményét arnyaltan fogalmazza meg,
de mégsem olyan széles, hogy megnehezitse a redlis valasztast. A szervezeti és tar-
sadalmi kultira kérdésblokkjaiban egy allitast kellett véleményeznie a valaszado-
nak aszerint, hogy mennyire ért egyet ezzel az allitassal a megkérdezett.

Jelen kutatasban a kérddivet az Eszak — alfoldi Régio onkorményzatainak
kozépvezetoi toltottek ki. A teljes mintaba 193 kozépvezetd keriilt, mely 24
Onkormanyzat részvételével zajlott Hajdu-Bihar, Szabolcs-Szatmar-Bereg ¢&s
Jasz-Nagykun-Szolnok megyékben. A tanulmany fokuszéban a kutatdsban részt-
vevd Onkormanyzatoknal megtalalhato szervezeti kultura dimenziok vizsgalata
all. A mintaban szereplé Onkormanyzatok kivalasztasa az Uin. kvotakivalasztassal
tortént, amit az elméleti és gyakorlati statisztikusok atmenetnek tekintik a vélet-
len és tudatos kivalasztasi modszerek kozott. A kvotakivalasztasnal az alapsokasa-
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got teriileti elvek szerint korzetekre osztottam, mely jelen estben az Eszak-alfoldi
régid, azon beliil pedig a régiot alkotd harom megye. Az eldre kialakitott kvotalista
alapjan véletlenszertien tortént az onkormanyzatok kivalasztasa. A kvotan alapulo
kivalasztas célja, hogy a minta hiien tiikrdzze az alapsokasagot. A modszer [ényege
a rétegzett mintavétel alapelvéhez hasonlod, mivel a kvota modszer az alapsokasag
strukttrdja alapjan szerkeszti meg a minta kereteit. Az ismérvkombinaciok segit-
ségével biztosithaté a megfeleld mintavétel, a leggyakoribb ismérvkombinaciok
a lakossag fobb demografiai jellemz6in alapulnak. A leglényegesebb demografiai
ismérvek szempontjabol lehetdség nyilik arra, hogy a minta reprezentalja az alap-
sokasagot. A kutatasi tapasztalatok alapjan, ha a minta az alapveté demografiai,
tarsadalmi-gazdasagi ismérvek szempontjabol reprezentativ, akkor mas szempont-
bol is jellemezi a sokasagot (Lehota, 2001:193-196).

A valasztas egyfeldl azért esett a kdzépvezetdkre, mert szamos hazai kutatas
(Malovics, 2000; Bakacsi, 2001; Chikan, 2004; Mikulas, 2011) — a GLOBE nem-
zetkdzi kérddivet felhasznalasaval — is a kozépvezetoket kérdezte meg. Ezt indo-
kolja az is, hogy a kozépvezetdk jobb ralatassal rendelkezek a szervezet egészére.

6. Szervezeti kultura vizsgalatok az onkormanyzatoknal

A szervezeti kultara dimenzid esetében megallapithat6 (1. dbra), hogy a megyei
jogu varosok dnkormanyzatai és az 1 000-3 000 f6s kdzségi dnkormanyzatok ese-
tében a teljesitményorientdcio, a jovOorientacido a humanorientacio és a bizony-
talansagkeriilés azonos mértékben vannak jelen a szervezetek életében. A 6 000-
17 000 f6s varosi onkormanyzatok esetében a hatalmi tavolsag megléte sokkal
dominansabb, mint a masik két dnkormanyzat esetében. A lojalitas viszont mind-
harom dnkormanyzattipus esetében jelen van.

A megyc¢k esetében (2. abra) jellemz0, hogy Jasz-Nagykun-Szolnok megyében
a hatalmi tdvolsag megléte a legjellemzObb, a masik két megyéhez viszonyitva, de
a teljesitményorientacio a nemi szerepek differencialtsaga, a ramendsség, a kol-
lektivizmus, a bizonytalansagkertiilés és a jovoorientacio kevésbé jellemzo erre a
megyére, mint Hajdu-Bihar vagy Szabolcs-Szatmar-Beregre. A jovOorientacio ¢és
bizonytalansagkeriilés sokkal nagyobb mértékben van jelen Hajdu-Bihar és Sza-
bolcs-Szatmar-Bereg megyékben. A lojalitas viszont mindharom megye esetében
jelen van. A teljesitményorientacios és az individualizmus/kollektivizmus vizs-
galata ANOVA elemzéssel tortént, melynek soran megallapitottam a szignifikans
kiilonbséget a megy¢k kozott e két tényezoben (F=6,902;p<0,001 és F=11,778;
p<0,001). A lojalitas tényezot (Chi2=0,955,df=2,p=0,620) kivéve az Gsszes tobbi
tényez6 mentén kiilonbség adodott 95%-0s megbizhatosaggal a megyék kozott a
Kruskall-Wallis elemzéssel (p<0,05).
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1. abra: Az onkormanyzatok szervezeti kultira dimenziénak mért értékei az
onkormanyzatok mérete szerint 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
Figure 1: Measured values of local government’s dimensions of
organizational culture according to the size of local governments in 2012
from 1 to 7 Likert-scale
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Forras: Sajat adatbazis alapjan

2. abra: Az 6nkormanyzatok szervezeti kultirajanak mért értékei az egyes
megyék esetében 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan
Figure 2: Measured values of local government’s organizational culture in
the case of the counties in 2012 from 1 to 7 Likert-scale
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3. abra: Szervezeti szintii elvart kultira valtozo6i az 6nkormanyzat méretei
alapjan 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
Figure 3: Expected changes in organizational culture based on the size of
government in 2012 from 1 to 7 Likert-scale
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A megyei jogl varosok dnkormanyzatai esetében kivanatos érték lenne a loja-
litas, a bizonytalansagkeriilés és a jovOorientacio magas értéke. A 6 000-17 000
f6s varosi onkormanyzatok esetében a hatalmi tavolsag csokkentése lenne a jovo
szempontjabol kivanatos. Az 1 000-3 000 f6s kozségi onkormanyzatok esetében a
humanorientacié még magasabb jelenléte lenne ajanlatos. A megyei jogi varosok
onkormanyzatai és az 1 000-3 000 f6s kozségi onkormanyzatok a jovében egy-
arant a teljesitményorientaciot, a ramendsséget és a kollektivizmus erdsitését var-
nak el (3. abra). Az individualizmus/kollektivizmus vizsgalata ANOVA elemzéssel
tortént, melynek soran megallapitottam a szignifikans kiilonbséget a kiillonbozo
tipusu dnkormanyzatok kozott e tényezoben (F=4,854; p=0,009). A nemi szere-
pek differencialtsaga tényezo6t (Chi2=4,777, df=2, p=0,092) kivéve a tobbi tényezd
mentén kiillonbség adodott 95%-0s megbizhatosaggal az dnkormanyzatok mére-
teire a Kruskall-Wallis elemzéssel (p<0,05).

Hajdu-Bihar megye esetében a teljesitményorientacio még erdsebb megléte
lenne kivanatos a jovO szempontjabol. Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében a nemi
szerepek differencialtsaganak kellene a jovoben inkéabb jellemzonek lennie a szer-
vezetre. Jasz-Nagykun-Szolnok megye esetében a hatalmi tavolsagot kellene
csokkenteni. Hajdu-Bihar és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyékben a teljesitmény-
orientacidt, a humanorientaciot, a kollektivizmust, a bizonytalansagkeriilést és a
jovOorientaciot a jovoben is erdsiteni kellene (4. abra).

Az individualizmus/kollektivizmus vizsgalata ANOVA elemzéssel tortént,
melynek sordan megallapitottam a szignifikans kiilonbséget a megyék kozott
(F=6,056; p<0,001). Az Gsszes tobbi tényez6 mentén kiilonbség adodott 95%-o0s
megbizhatosaggal a megyék kozott a Kruskall-Wallis elemzéssel (p<0,05).
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4. abra: Szervezeti szintii elvart kulturavaltozok megyénként 2012-ben az
1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
Figure 4: Expected changes in organizational culture by counties in 2012
from 1 to 7 Likert-scale
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5. dbra: Az 6nkormanyzatok mért és elvart értékeinek dsszehasonlitasa
2012-ben az 1-t6l 7-ig terjed6é Likert-skalan
Figure 5: Comparison of the measured and expected values of local
governments in 2012 from 1 to 7 Likert-scale
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A vizsgalatban részt vett onkorményzatok esetében megallapithato, hogy a
jelenlegi helyzetre vonatkozdan a vezetdk a bizonytalansagkeriilést, a lojalitast, a
jovoorientaciot vélik hangsulyosabbnak a tobbi dimenziohoz képest. A kivanatos
értékek koziil a teljesitményorientacio a legjelentésebb a szervezeti kultira dimen-
zi6i kozil. A lojalitas, a bizonytalansagkeriilés és a jovOorientacido dimenzioi is
kiemelkedd értékeket mutatnak a tobbi dimenzidhoz képest a jovo szempontjabol

95

Taylor 2016 No 26 M1.indd 95 @ 2016. 09, 29,

18:05



(5. abra). Az individualizmus/kollektivizmus tényezo jelen €s jovobeli értékének
Osszehasonlitasara a parositott két mintas t-probat alkalmaztam, a tobbi tényezore
pedig a nem paraméteres probak koziil a Wilcoxon féle eldjeles rangprobat két
Osszefiiggd minta atlagértékének dsszehasonlitasara. A statisztikai vizsgalat alap-
jan megallapithatd, hogy az dsszes tényezo mentén kiilonbség adodott a jelenlegi és
a jovobeli értékek kozott. A nemi szerepek differencialtsaga (Z statisztika: -7,648),
az asszertivitas (Z statisztika: -4,252), valamint a teljesitményorientacio (Z statisz-
tika: -10,769), bizonytalansagkeriilés (Z statisztika: -4,781) esetén 99,9%-0s meg-
bizhatosagi szinten, azaz p<0,001. A lojalitas (Z statisztika: -2,781;p=0,005) esetén
99%-o0s szinten, a jovOorientacio (Z statisztika: -2,175;p=0,030) esetén pedig csak
95%-0s megbizhatosaggal sikertilt szignifikans eltérést kimutatni. A parositott két
mintas t-proba az individualizmus/kollektivizmus jelenlegi és jovobeli értékének
atlagos eltérésére (0,784; s.d.:1,418) szignifikas eltérést mutatott ki (t statisztika:
7,679 és p<0,001). Ebbol kdvetkezden azt a nullhipotézist, hogy a differencia nem
jelentds 99,9%-o0s megbizhatosaggal elvethetjiik.

7. Osszegzés

A régiok versenyképességét leird Lengyel-féle piramis modell 6t alaptényezo-
jébol az egyik az ,,intézményi és tarsadalmi toke”, a régiok gazdasagi novekedésé-
ben alapvetd. A gazdasagi siker azonban nemcsak a gazdasagi szereploktol fiigg,
hanem meghatarozza olyan tarsadalmi faktor is, mint az 6nkormanyzatok szerepe,
hatékony miikddése, szervezeti kulturdja.

Az dnkormanyzatok, mint dontési kozpontok operacionalizaldsa, a szervezeti
kultira a hatalmi tavolsag, a bizonytalansagkertilés, a teljesitményorientacio ¢s a
jovOorientacio dimenzidi mentén valosult meg. Az 6nkormanyzatok, mint a regio-
nalis kohéziot tamogatd intézmény tevékenységének hatékonysaga, a szervezeti
kultara humanorientalt, lojalitas, individualizmus/kollektivizmus és asszertivitas
dimenzi6 segitségével mérhetd.

A szervezeti kultira esetében megallapithato, hogy a versenyképességgel valo
kapcsolatuk intézményi €s régios szinten egyarant azonosithato. Az 6nkormanyza-
tok szervezeti kulturdjanak dimenzioi koziil a teljesitményorientacio és jovoorien-
tacio dimenzidi azok a dimenziok, amelyek az dnkorményzatok, mint dontési koz-
pontok, mint azonositott sikerességi faktor hozzéjarulnak a versenyképességhez.
Az dnkormanyzatok esetében azonositott a tarsadalmi kohézio sikerességi faktora
a humanorientacio, az individualizmus/kollektivizmus ¢és a lojalitds dimenzidin
keresztiil jarulnak hozza a versenyképességhez.
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A CONTROLLING ALKALMAZASANAK
LEHETOSEGEI A KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK
VERSENYKEPESSEGENEK NOVELESEBEN

OPPORTUINITES TO APPLY THE CONTROLLING IN INCREASING
THE COMPETITIVENESS OF SMALL- AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES

SUTO DAVID Villalkozasfejlesztés MA szakos hallgaté
Debreceni Egyetem

ABSTRACT

In Hungary, 99.9% of all operating enterprises are small- and medium sized
enterprises. Within the corporate sector, the micro-, small- and medium-sized
enterprises have significant weight independently of the economic development
and management culture, having regard also to their employment headcount rate
and financial performance. The livelihood and welfare of large sections of society
depend on the survival and performance of the enterprises belonging to the sector.
In order to overcome this obstacle and to be able to meet the demands created
by the globalization, international competition and the society, the small- and
medium-sized enterprises should align their strategy with their environment. The
most effective tool of it is the controlling that the SMEs can use as a support in
order to increase the efficiency of their managerial decisions. In my treatise, I
examine the opportunities to measure the performance of small- and medium-sized
enterprises..

1. Bevezetés — Kis- és kozépvallalkozasok jelentosége Magyarorszagon

Magyarorszagon a kis- ¢és kdzépvallalkozasok (kkv-k) fogalméanak meghataro-
zasat, fejlodésiik tamogatasat a 2004. évi XXXIV. torvény szabalyozza. A kis- s
kozépvallalkozasok fejlodését tobb évtizede folyamatosan vizsgaljak hazankban
¢s nemzetkozi viszonylatban is. A tartos figyelmet alapvetden a gazdasagok fog-
lalkoztatasi politikaja indokolja, a szektorban tevékenyked6k ugyanis a foglalkoz-
tatottak mintegy kétharmadat teszik ki (Nyers — Szabo 2003:1). Tobbek kozott
ennek kdszonhetd, hogy a kis- és kozépvallalkozasok alapvetd szerepet toltenek be
napjaink gazdasagaiban. Szerepiik a gazdasagi ndvekedés eldmozditasaban kiilo-
nosképpen gazdasagi lassulas, visszaesés idején jelentds. A fejlett piacgazdasagok
novekedése a vallalkozoi szektortdl jelentds mértékben fligg: a szamos 1étrejovo
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megujuld és megsziing vallalkozas tartja mozgasban a gazdasagot. A KKV-k tobb-
sége ugyan megmarad kicsinek, és viszonylag rovid életkort ¢l meg — 90%-uk a
miukodésiik elso 6t évében tonkremegy- , ebben a dinamizmusban rejlik azonban a
szektor legnagyobb jelentdsége is: amikor a nagy multinacionalis vallalatok elbo-
csatasra kényszeriilnek, KKV-k olyankor is alakulnak, és lekotik a felszabadulo
munkaerd szamottevo részét (Csapd 2009). A kkv-k jelentsége azonban talmu-
tat a gazdasagi novekedéshez és a munkahely-teremtéshez valo hozzajarulasukon
(Dajnoki 2014), hiszen szamos mas, tarsadalmi tekintetben kedvezd hatasu jelen-
ségnek, mint példaul az onkifejezés, onérvényesités lehetdsége altal biztositott
¢életmindség-javulasnak, a differencialtabb aru- €s szolgaltatas-kinalatnak, a telje-
sitménymotivacio novelésének, a gyakorlati szakképzés szinvonala emelkedésé-
nek, vagy akar a kornyezetterhelés csokkenésének a terjedésében is komoly sze-
repet jatszanak (Zeiler 2003). A KSH (2014) kiadvanya szerint a kkv-k 2012-ben
Osszesen kozel 45 ezer milliard forint arbevételt értek el, a teljes vallalkozasi szek-
tor teljesitményének 58%-at. Mindezek alapjan alatamasztott Kiss (2014) vélemé-
nye is, szerinte a kis- és kozépvallalkozasok (kkv) gazdasagi értéktermelésének
¢és tarsadalmi értékteremtésének jelentésége ma mar vitan feliil all. Ezért egyre
nagyobb figyelem iranyul a tevékenységiiket €s eredményességiiket befolyasolo
tényezOk megismerésére is. Egy ilyen teriilet lehet a tanulmany targyat képzo kis-
és kozépvallalkozasok vezet6i dontéstamogatasat szolgald controlling tevékeny-
ség bevezetése a kis- és kozépvallalkozasoknal.

2. Kis- és kozépvallalkozasok és a controlling tevékenység

Sinkovics (2007) kiemeli, hogy a KKV-knak egyre inkabb sziiksége van egy
egyszerl, egyben attekinthet controlling rendszerre, de mivel a KKV-k vezetdi
nincsenek szakmailag felkésziilve még a kérdések, illetve sziikségletek megfogal-
mazasara sem, nagyon fontos volna, hogy az egyszerti KKV vezetok controlling
tovabbképzéseken vegyenek részt. Ezutan egy 1) kiindulési pontot kellene 1étre-
hozni a szervezeti felépitésben, éppugy, mint a miikddési rendszerben. A rend-
szer kiépitésnek els6 feladataként a vallalat-, a munkakdr-, és a folyamatszervezést
emliti, melynek kialakitdsa utan a szamviteli rendet kettds céluva kell fejleszteni.
A konyvelonek kellene a pénziigyi szamvitelt a vezetdi szamviteli feldolgozasok-
kal kiegésziteni, mivel kiilon vezetdi szamvitel kialakitasara és miikodtetésére sok
esetben nincs lehetdségiik. Els6 feladatként a 6-os, 7-es szamlaosztalyokba valo
konyvelést emliti, mégpedig ugy, hogy a vezetdket bevonjuk a kontirozasba, ezal-
tal hatékonyan el tudjuk kiiloniteni, mely koltségek hol és miért meriiltek fel, mit
érintenek. melyek a kozvetett kozvetlen, ¢s miikddési koltségek.

Ma mar a multinacionalis vallalatok mellett a kis- és kozépvallalkozasok sza-
mara is egyértelmiivé valt a controlling rendszer fontossadga, am a KKV-nak prob-
1émat jelent egy komplett controlling rendszer bevezetése, ezért legtobbszor csak
a szamviteli- konyvviteli munka Osszetevdjeként, bizonyos controlling funkcio-
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kat vesznek igénybe. Mas megkdzelitésben a konyveld szakma szempontjabol is
adodnak problémak, mivel controlling tevékenységgel és szolgaltatasnytjtassal
kapcsolatos igényeket eddig nem kellett kielégiteniiik, igy szakmailag nincsenek
is erre felkésziilve. (Sinkovics, 2011)

Papp (2010) meggy6zddése, hogy a KKV vallalatoknak legalabb annyira sziik-
sége van controlling rendszerre, mint a nagyvallalatoknak, viszont a nagyoknal
bevalt modszereket nem szabad egy az egyben alkalmazni a KKV-k esetén, tel-
jesen mas megkozelitésmod sziikségeltetik. Ebben a szegmensben a tulajdonos
altalaban a cégvezetd, akinek a legfontosabb feladata a cégérték novelése, ezen
szempontra nagy hangsulyt kell fektetnitik a controllereknek, mivel minden dontés
kovetkezménye azonnal €s drasztikusan jelentkezik. A KKV- kre jellemz6 tulaj-
donsagok felfoghatok problémakeént, illetve lehetéségként is a controller szakma
részére. Ezek kozott szerepel a szervezeti felépités letisztultsaganak hianya, melyet
nem a controllernek kell megsziintetnie, &m a munkatarsak teljesitményét mérnie
kell, valamint az, hogy egy- két ember kezében van a cég know-how-ja, a vezetok
nem igazan tudjak, hogy mit is varjanak el a gazdasagi szakemberektol, példaul a
konyvel6jiiktdl varjak a controlleri pozici6 teljes vagy részleges betoltését, mikoz-
ben a konyveldi szakma erre nincs felkésziilve. Sok esetben nincs stratégiai ¢és
operativ tervezeés, alkalmaznak valamilyen tervezést, amely a bevételeket foglalja
magaban, &m nem vetik 0ssze a terveket a tényekkel, a gordiilé tervezési eljarast
sem alkalmazzak, ami pedig hatékony lehet a KKV-kat illetéen. Kiemelten fon-
tosnak itéli meg a likviditasi egyensulyt, €s azt tandcsolja, hogy a vallalat ne tobb
labon alljon, hanem a meglévén legyen minél tobb ujja, mivel az azonos piaci
kornyezetben azonos tudast tobb projektben felhasznald vallalkozasoknak van a
legnagyobb esélytlik a sikerre.

Rizmayer (2008) fontosnak tarja, hogy a KKV-k megismerjék ,,nagyok™ altal
hasznalt technikakat, valamint megprobaljak sajat formajukra alakitani, mivel a
controlling mar bizonyitotta eredményességét. Szerinte a kdnyveloknek kellene a
controlling feladatokat, mivel 6k iilnek legkozelebb a tiizhoz, ki tudjak alakitani
és mukodtetni a vezetdi szamviteli rendszert, amig a vezetd fel nem ismeri, hogy
a controllingot 6nallo funkcidként kellene kezelni. Ezzel véleményem szerint az a
probléma, hogy a legtobb KKV-nak nincs lehetdsége belsé konyveld alkalmaza-
sara, a kiilso konyveldk pedig tul vannak terhelve, sok céget konyvelnek és nincse-
nek megfelelden képezve a controlling szakteriilettel kapcsolatosan.

Szoka (2007) véleménye szerint sziikséges a KKV controlling, és azt a menedzs-
ment segitdjeként mutatja be, amely a vezetés munkajat konnyiti meg. Felhivja
a figyelmet a konyvelodirodak alkalmatlansagéra a controlling mikddtetését ille-
téen, és ezt azzal magyarazza, hogy kozel azonos szamlatiikor €s konyvelprog-
ram nem fogja biztositani az 0sszes konyvelt céget tekintve a plusz informaciokat,
nem valdszinil, hogy rendelkeznek controlling ismeretekkel, vagy nem is akarnak
controlling feladatokat ellatni, feltéve, hogy a cégvezetoknek van igényiik cont-
rollingra, vagy alapszinten sem ért a szamvitelhez és elkertili a témat. Lehet, hogy
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specialis KKV controlling nincs, a Iényeg az, hogy a cégek alkalmazzanak cont-
rolling modszereket esetleges modositasokkal megvalositva.

Hanyecz (2006) szerint is sziikséges a KKV controlling, mert segitséget nyujt a
gazdasagi folyamatokban rejlo kiszamithatatlansag ellen. A controllingot a méd-
szerek, eszk6zok kombinaciojaként értelmezi, a rendszerszemléletet és a szerve-
zettséget emeli ki.

A szakirodalom tanulméanyozasa soran arra a megallapitasra jutottam, hogy a
kis- és kozépvallalkozasok szamara sziikség volna a controlling elemek hasznala-
tara azért, hogy megfeleld szinvonalon menedzselhessék vallalkozasukat. Viszont
a KKV-nak nincs pénziik egy kiilonallé controllert foglalkoztatni, igy tgy gondo-
lom, ezt a hianyt célszer(i lenne a konyveloknek betdlteni, mégpedig controlling
ismeretek megszerzésével és hasznositasaval.

3. A controlling feladata, szerepe a vallalkozasok életében

A controlling szerepe Magyarorszagon a 90-es évek ota folyamatosan fejlodott
¢és felértékelodott, egy vezetési funkciova valt. A szakirodalom tanulméanyozasa
soran mégis jelentds kiilonbségekre bukkanhatunk a controlling fogalmaval kap-
csolatban, ezért sziikséges tisztazni, hogy téves elgondolds az, mely szerint a cont-
rollingot az ellendrzéssel azonositjak.

Horvath (1995) megkozelitésében a controlling a vezetés egyik alrendszere,
amely a vallalkozas céljainak megvalositasa érdekében tamogatja a vallalat veze-
tését a kornyezet valtozasanak folyamatos megfigyelésével, felismerésével és a
valtozasokhoz tortén6 alkalmazkodassal. Ezt a kiils6 — bels6é kornyezet megfigye-
Iéseivel, illetve a célkitlizések megallapitasaval, valamint a kettd 6sszehasonlitasa-
val tudja elérni. Tehat a szervezet ebben az esetben a controlling eszkdzoket szem
elott tartva folytatja a vezetést.

,»A controlling tehat a szervezetek iranyitasi rendszerének egyik kiemelt alrend-
szere, amely az iranyitas (vezetés) funkcioi koziil a tervezést (stratégiai és éves ope-
rativ) vallalja fel és a terv- tény adatok tervmegvaldsuldsanak feliigyeletével, illetve
azok Osszevezetésével az eltérések elemzését végzi. Ezen feladatok koordinalasat,
szabalyozasat sajat szervezettel ¢s informacios rendszerrel latja el. Ebbdl adédoéan
megfeleld iranyitastechnikai és dontés- elokészitési segédeszkozt ad a vezetés sza-
mara a kornyezeti valtozasok dinamikus kdvetéséhez (Kormendi—Toth, 2011:11)”.

Anthony (2007) a menedzsment kontroll folyamatat helyezi eltérbe, melynek
soran a vezetés azért befolyasolja a szervezet tagjait, hogy azok a szervezet straté-
giajat megvalositsak.

,Controlling alatt a menedzsment ¢s a controller egyiittmiikddését értjiik. is cont-
rolling feldleli az alaptevékenységre és a gazdalkodasi folyamatokra a célmegha-
tarozas, a tervezés, ¢s a kontroll teljes folyamatat. A controlling olyan tevékenysé-
get foglal magéba, mint a dontéshozatal, értelmezés, eldiras és szabalyozas. Ebbol
kovetkezden a vezetoknek kell végezniiik a controlling tevékenységet, hiszen 6k
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dontenek az elérend6 célokrol és azok elvart mértékérdl, 6k hatarozzak meg a ter-
vek tartalmat, oket terheli a feleldsség az eredményekeért.” (Horvath, 1995)

A controlling rendszer miikddésének feltétele kiillonbozo eszkdzok alkalmazasa,
amelyhez informaciot a szamviteli informacios rendszer biztosithat (Bocskei et
al. 2015a). . Ilyen lehet példaul: a vezetdi szamvitel, az informatikai timogatas,
illetve olyan controlling szervezet kialakitasa, amely eldsegiti a controlling rend-
szer hatékony miikodését, valamint controllingot tamogaté szervezési modszerek.

A controlling rendszer vagy tevékenység helyét, szerepét a vallalatiranyitasban
irja le a PDCA-ciklus, amely a folyamatos tokéletesités korforgasa. Legfontosabb
alapelve az ismétlédés — amennyiben egy hipotézis igazolasra, vagy elutasitasra
keriil, a ciklus ismételt elinditasaval tovabbi 1) ismeretekhez juthatunk (Demeter
et al 2009).

1. abra: A PDCA ciklus
1. diagram: a The PDCA cycle

A Plan-Do Check-Act (PDCA-) ciklus
Plan Tervezd meg!
Do Végezd ell
Check Teszteld!
Act Tokéletesitsd!
& PDCA-

IKLUS
Afolyamatos tokéletesités
korforgasa

A ciklus tengelye — A minéség

Forras:Sajat szerkesztés

A tanulmany tovabbi részében a ,,check” ellendrizd, tesztelt az aktualis ered-
ményeket teriilettel foglalkozom, amely soran be szeretnék mutatni olyan vallalati
teljesitménymérési modszereket, eszkozoket, amelyeket akar egy kis- és kozép-
vallalkozas is alkalmazhatna.

4. A vallalati teljesitménymeérés lehetséges eszkozei
Egy vallalkozas Osszetett mikodésének jellemzéséhez sziikséges mutatoszamok

kivalasztasa nem egyszert feladat. A kivalasztott eljarasoknak alkalmazkodniuk kell
az elemezni kivant cég tevékenységéhez, méretéhez, ¢s az elemzés altal elérendd
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ceélhoz. A szamviteli beszamolok elemzése esetén rengeteg egyszeriibb, valamint
bonyolultabb mutatészamommal, dsszefiiggésrendszerrel talaltam szemben maga-
mat, ezért a hatalmas informéacidtartalommal rendelkez6 adatbazis helyett, egy olyan
rendezett, egyszerli ,,mutatészam — csokrot” szerettem volna 6sszeallitani, melyet a
szakirodalmi ajanlasok alapjan a kis és kdzépvallalkozasok, még magas szintii szam-
viteli- pénziigyi szaktudas nélkiil is napi szinten, batran alkalmazhatnak a vezet6i
dontéseik, valamint a mindennapos miikddésiik megkonnyitése érdekében. A muta-
tok értékeit, 0sszetevoit elére meghatarozott idészakonként, példaul negyedévente,
vagy félévente ajanlott dsszehasonlitani a tervezett és tényleges értékekkel, igy az
eltérésekbdl kideriilhet, hogy a vallalkozas a tervezett iton halad-e. Ezzel a modszer-
rel vezet6knek lehetdségiik nyilik a mitkodés kozbeni beavatkozasra.

4.1. Pénziigyi teljesitmény mérése mutatoszamok segitségével

A kis és kozépvallalkozasok controlling lehetdségeit €s controlling eszkdzeit és
ajanlatos mutatdészamait szamos munka (Szoka, 2007; Tarnoczi- Fenyves, 2010;
Bocskei et al 2015b, Kiss-Orban, 2015) targyalta az elmult években, melyeket
alapul vettem a cég vizsgalatanak folyamataban mind a mutatok kivalasztasdban,
mind pedig azok értékelésében. Ilyen mutatdszamok lehetnek a vagyoni helyzet,
a rovid tdvu pénziigyi helyzet, a hosszu tava pénziigyi helyzet, forgasi sebesség
helyzet elemzésének kiilonb6z0 mutatdoszamai. Az egyre nagyobb verseny €s infor-
maci6 igény, a megvaltozott szocialis és tarsadalmi kornyezet sziikségesse tette,
hogy a hagyomanyos teljesitménymérésben (a szamviteli beszamolok adataibol
szamolt mutatok) gyokeres valtozas kovetkezzen be. Ez azt jelentette, hogy az
addigi gyakorlathoz képest, teljesen 0j szemlélet jelent meg, mar a hagyomanyos
teljesitménymérési mutatok, modszerek nem elégitették ki az igényeket. Johnson és
Kaplan (1987) ramutatott arra, hogy a pénziigyi teljesitménymutatok nem tiikrozik
a modern szervezet versenykoriilményeiben ¢€s stratégiaiban bekovetkezd valtoza-
sokat. A szamvitel adatai nem hangstlyozzék ki azokat az elemi részeket, amelyek
a kedvezd, vagy kedvezétlen jovobeli pénzligyi eredményekhez vezetnek. Az egyik
6 probléma a szamviteli adatokkal, hogy a gazdasagi események lancolatanak id6-
tavjat nem terjeszti ki azok pénziigyi kdvetkezményeire. A *90-es évek elején indult
valtozast, a ,.teljesitménymérés forradalmanak™ is nevezik: 1994 és 1996 kozott
3.615 cikk jelent meg a teljesitménymérés témakdrben; ez azt jelenti hogy minden
munkanap minden 6tddik ordjaban egy ujabb modszer jelent meg. Szdmos szerzo
dolgozott ki és vezetett be 0j teljesitménymérési rendszert, amelyekkel igyekeztek
potolni a hagyomanyos teljesitménymérés hianyossagait (Zsido, 2015).

4.2. Balance Scorecard alkalmazasa a vallalati teljesitmény mérésében

Kétségteleniil, a legszélesebb korben hasznalt teljesitménymérési rendszer a
Kaplan ¢és Norton paros altal kifejlesztett Balanced Scorecard (Kiegyensulyozott
mutatszamrendszer). Kaplan és Norton kutatasai szerint, a menedzserek tudataban
vannak annak, hogy a mérés milyen hatassal van a teljesitmény alakuldsara, ennek
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ellenére ritkan tekintik a mérési rendszert stratégiajuk szerves részeként (Kaplan
— Norton, 1993).

olyan atfogo kiegyensulyozott mutatészamrendszerre, amely kijeldl egyben egy
teljesitményértékelési €s menedzsment rendszert is. A kozéppontban tovabbra is a
hosszl tavu pénziigyi célok elérése all, azonban ezek mellett magaban foglalja a
pénziigyi célok eléréshez sziikséges egyéb tényezdket is. A BSC altal figyelembe
vett négy egyenértékii szempont: a pénziigyi teljesitmény, a vevok, a miikodési
folyamatok valamint a tanulas ¢és fejlodés. A BSC alkalmazasaval a vallalat mene-
dzserei a pénziigyi teljesitményen tul megérthetik, hogy a vallalat miként teremt-
het értéket a jovobeli fogyasztoi szamara, ehhez milyen teriileten kell fejleszteni a
belsé folyamatokat, és milyen beruhazasokat kell a jovébeli teljesitmény novelése
érdekében megtenni. A mutatdkat egy feliilrdl lefelé iranyul6 folyamat (top down)
tik le, igy a rendszer nem mas, mint a kiildetésnek és a stratégianak konkrét célokka
és mutatokka torténd lebontasa. A mutatok egyensulyt teremtenek a vevok és a
tulajdonosok szamara fontos kiilsd mutatok, a kritikus miikodési folyamatokat, s
a fejlodési tanulasi kapacitast jellemz6 belsé mutatok kozott. A mutatdoszam-rend-
szer kiegyensulyozott, hiszen egyarant tartalmazza a mult teljesitményét bemutatod
eredménymutatokat, €s az eredményt leginkabb befolyasolo tényezdket, a teljesit-
ményokozokat. (Hagen — Kondorosing, 2011)

A helyesen kialakitott Balanced Scorecard eredménymutatok és teljesitmény-
onmagukban a teljesitményokozok nélkiil nem jelolik ki az utat a kivant ered-
ménye eléréséhez. A teljesitményokozok képesek arra, hogy iranyt szabjanak a
miukodésnek, de nem adnak arrdl informaciot, hogy a megtett [épések és a meg-
figyelhetd tendenciak a kivant eredmény elérése iranyaba hatnak-e. A jol felépitett
Balanced Scorecard megfeleld aranyban tartalmazza az eredménymutatokat (uto-
lagos jelz6szamok), valamint a teljesitményokozodkat (eldremutatd jelz6szadmokat)

crer

4.3. A Tableau de Bord alkalmazasa a vallalati teljesitmény mérésében

Franciaorszagban széles korben hasznaljak a Tableau de Bord (TdB) rendszert.
Jelentése ,,iranyitotabla” vagy ,,miiszerfal”. A Balanced ScoreCardhoz hasonldan,
itt is fontos a véllalati stratégidhoz valé kapcsolodas és az ok-okozati kapcsolatok
figyelemmel valo kisérése. Kialakitasanak keretét az OVAR modszer adja, mely-
nek 1épései a vallalati célok (O, vagyis Objectifs) meghatdrozasa, az igynevezett
cselekvési valtozok (VA, vagyis Variable d’action) meghatarozasa, melyek tulaj-
donképpen a célok elérését befolyasolo kulcstényezoket, végrehajtando feladato-
kat fogalmazzak meg. Ezt koveti a végrehajtasért, illetve a cél eléréséert felelds
személy (R, vagyis Responsable) megnevezése, az egyes célok €s cselekvési valto-
z6k nyomon kovetésére alkalmas mutatok meghatarozasa, majd az ,,iranyitotabla”,
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vagyis a kiilonbozd szakemberek szamara készilo jelentések tartalmanak és for-
matumanak kialakitasa (Kemény, 2010).

4.4. A teljesitményprizma alkalmazasa a vallalati teljesitmény
mérésében

A teljesitményprizma szerz0i az érintett megkozelitésre épitve nyujtanak alapos
utmutatot ahhoz, hogy mit, miért és hogyan érdemes mérni ahhoz, hogy mene-
dzselni ¢és fejleszteni is lehessen a szervezet miikddését. A szerzOk szerint a telje-
sitményprizma kidolgozasa harom alapvetd feltételezésre épiil: eldszor is a szerve-
zetek szamara — ha hosszu tavu tulélésre és sikeres miikodésre torekednek — tobbé
mar nem elfogadhatd (s6t nem is kivitelezhetd) az, hogy csak egy vagy két érintett-
juk (jellemzden tulajdonosaik ¢s tigyfeleik) érdekeire koncentraljanak; méasodszor,
egy szervezet leginkabb akkor nyujthat valodi értéket valamennyi érintettjének,
ha stratégiai, folyamatai és képességei integraltak és 0sszhangban vannak egy-
massal; harmadszor pedig, a szervezeteknek és érintettjeiknek fel kell ismerniiik
kapcsolataik kolcsonos jellegét; az érintetteknek is hozza kell jarulniuk a szerve-
zet miikodésehez amellett, hogy elvarasokat timasszanak vele szemben (Neely et
al., , 2004). A haromdimenziés modellt Ggy alakitottak ki, hogy kell6en rugalmas
legyen a felhasznalok igényeihez. A prizma aljat az érintettek hozzajarulasa, a tete-
jét az érintettek elégedettsége képezi. A prizma oldalait a stratégiak, a folyamatok
¢és a képességek hataroljak.

4.5. A DEA modell alkalmazasa a vallalati teljesitmény mérésében

A teljesitményértékelésben hasznalt hatarelemzési modszerek kozott meg-
kiilonboztetnek paraméteres €s nem-paraméteres, valamint determinisztikus és
sztochasztikus modszereket. A termelés gazdasagi jellemz6it figyelembe véve a
nem-paraméteres modszerek a legrugalmasabbak, mig a sztochasztikus model-
lek az adatmindségre vonatkozo feltételezések szempontjabol a rugalmasabbak.
(Fenyves-Tarnéczi, 2014)

Egyre jobban teret hodit egy 0j, nem parametrikus determinisztikus modszer, a
DEA (Data Envelopment Analysis). Ezt a modszert egyelére még kevésbé hasz-
naljak profitorientalt vallalkozasok korében, tobbnyire a szolgaltatd szektorban
latunk erre példakat. A DEA modellt — Farell (1957) korabbi munkajara épitve —
Charness, Cooper €s Rhodes mutatta be 1978-ban (Charnes et al., 1978).

A DEA relativ hatékonysagi pontszamokat hoz 1étre, mikdzben egyszerre figye-
lembe vesz tobb bemenetet és kimenetet. A DEA hasznalatakor nincsen sziikség
specialis fliggvényszerii kapcsolatok megadasara az input és az output-jellemzok
vonatkozasaban, ¢s a hibataghoz sem kell hozzarendelni valamilyen statisztikai
eloszlast. A DEA a hatékonysagot, illetve a hatékonytalansagot 0 és 1 kozotti
értékkel jellemzi (Mohamad- Said, 2013).

A DEA-t napjainkban Magyarorszagon kevésbé hasznaljak a profit-orientalt valla-
latoknal. A magyar nyelvii szakirodalomban a nem vallalati szféraban torténd alkal-
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mazasok dominalnak, de ma mar egyre gyakrabban profit-orientalt szervezetekre
vonatkoz6 alkalmazasok talalhatoak, de szamuk még nem til nagy (Fenyves, 2014).

Egyetértek Zsido (2015) véleményével, miszerint végignézve a fenti mutato-
szamokon, modelleken, teljesitménymérési modszereken, értékelve a kiillonb6zo
szempontokat, nézeteket, fontos annak a felismerése, hogy az iizleti teljesitmény
mérésében és menedzselésében nem létezik a ,,legjobb modszer”. A teljesitmény-
mérési modszert mindig az adott vallalkozas stratégiaihoz, céljaihoz és sajatossa-
gaihoz kell igazitani.

Osszefoglalas

Magyarorszagon a vallalati szféran beliill a mikro-, kis- és kdzépvallalkozasok
gazdasagi fejlettségtdl és gazdalkodasi kulturatol fiiggetleniil foglalkoztatotti 1ét-
szamaranyukat ¢s pénziigyi teljesitményliket figyelembe véve is jelentds sulyt
képviselnek. Azért, hogy a kis- és kozépvallalkozasok sikeresen at tudjak 1épni ezt
az akadalyt valamint, hogy képesek legyenek megfelelni a globalizacio, a nem-
zetkOzi verseny, tarsadalom tdmasztotta igényeknek, a stratégiajukat ossze kel-
lene hangolniuk a kornyezetiikkel. Ennek leghatékonyabb eszkdze a controlling,
amelyet a KKV-k tdmaszként hasznalhatnak a vezet6i dontéseik hatékonysaganak
novelése érdekében. Tanulményomban a kis és kozépvallalkozasok teljesitmény-
mérési lehetdségeit mutattam be, mint a kiilonb6zd ismert pénziigyi mutatdsza-
mok, a Balanced Scorecard, a Tableau de Bord, a teljesitményprizma és a DEA
modell. Bemutatva azt, hogy az lizleti teljesitmény mérésében nem létezik a ,,leg-
jobb modszer”. A kivalasztott modszert mindig az adott véllalkozas stratégiaihoz,
céljaihoz és sajatossagaihoz kell igazitani.
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KORLATOZOTT VEZETOI DONTESHOZATAL, AVAGY
A KOCKAZATI TOKES AKTIV SZEREPVALLALASA

RESTRICTED MANAGERIAL DECISION-MAKING, OR THE ACTIVE
ROLE OF THE VENTURE CAPITALIST

Dr. BECSKY-NAGY PATRICIA adjunktus
Debreceni Egyetem Gazdasdgtudomanyi Kar Szamviteli
¢és Pénziigyi Intézet

ABSTRACT

Venture capitalists usually contribute to growth of their portfolio companies not
only money but also their personal network and expert. This also means that they
influence the management of the companies so they limit decision making. The
article is looking for the answer how the limited managerial decision making and
investors’ influence impact the whole company. The conclusion of the article is that
limiting managerial decision making can reach its goal and result the growth of the
company only in case the interests of shareholder and leaders are harmonised, so
the principal-agent problem is bridged.

A kockazatit tokések ,,hands on” befektetési formaja

Az intézményes kockazati- és magantOke-befektetések professzionalisan mene-
dzselt tokebefektetések nyilvanosan nem jegyzett értékpapirokba, ahol a profesz-
szionalis menedzsmentet a kifejezetten erre specializalodott kozvetitdk biztositjak.
A kockazati t6kések, vagyis a kockazati- és magantdke-alapok kezel6i (general
partners) Osszegyijtik a maganszemélyek €s intézményi befektetdk (limited part-
ners?) altal befektetni kivant tékét (fund raised) egy kockazatitke-alapba. A fel-
halmozott t6két — vagyonfedezet kikotése nélkiil — befektetik tézsdén nem jegyzett
portfoliovallalatokba (portfolio company), ahol ugynevezett ,.,hands on” befektetést
folytatnak, ami azt jelenti, hogy a befektetés soran aktiv kozremtkddoként értékes
szaktudasukat is a portfoliocég rendelkezésére bocsatjak, ezaltal stratégiai tanacs-
adoi, kapcsolatépitd és ellendrzo szerepet is betdltenek. A kockazatitOke-befektetok
befektetésiik fejében tulajdonosi részesedéshez jutnak, vagy opciods jogot szereznek
arra, hogy érdekeltségiiket tokerészesedéss¢ konvertalhassak. A kockazatitdke-be-
fektetések hosszu tava finanszirozasi forrast biztositanak a portfoliovallalat sza-

4 Limited partner: forditasa: korlatozott felelésségii partner
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mara jelent0s kockazat mellett, melynek elsddleges célja a kilépéskori tokejove-
delem megszerzése (Prowse 1998, 22. old., EVCA 1990, Karsai 1997, 168. old.).
Az alapkezeldk a kockazatitoke-alap olyan partnerei, akiknek a korlatolt fele-
10sségli tarsulas tartozasaiért és kotelezettségeiért korlatlan a feleldssége. Az alap-
kezeldknek jogukban all részt venni az alap vezetésében ¢€s alapkezeldi tevékeny-
ségiikért dijazasban részesiilnek (Barry 1994, Karsai 1998, Szlovak 2006).

A portfoliovallalatok tudasrése

A vallalkozasok a korai szakaszban a finanszirozasi résen tal egyfajta tudasrés-
sel is rendelkeznek, ami azt jelenti, hogy nincsenek annak a tudasnak a birtokaban,
ami szlikséges a vallalat sikerre viteléhez (Rasila et al. 2002). Ez a tény szintén
a kockazatitOke-finanszirozas alternativaja mellett szo0lo érv, hiszen a kockazati
tokések szakmai tudasukat is a véllalat rendelkezésére bocsatjak, hozzaadott érté-
ket teremtve a vallalatban.

A korai finanszirozas teriiletén a befektetések kockazata magasabb ¢és eltér a
hagyomanyos finanszirozasi modoknal felmeriil6 kockazattol, kiilondsen, ha korai
szakaszban 1év0 vallalatokat vagy 0j termékek bevezetését tdmogatjak, amikor az
esetek nagy részében kevés informacio all rendelkezésre a jovore vonatkozdan.
Ez abbol kovetkezik, hogy sokszor a finanszirozott cégek még nem létezd pia-
con, még csupan Otlet szinten 1évo terméekekkel szeretnének korabban nem létezd
igényeket kielégiteni, 0j technologiak alkalmazasaval. Az innovativ kisvallal-
kozasokba torténd befektetés soran a standard tulajdonosi ¢€s vezetési modellek
nem alkalmazhatok. A vallalkozas értéke nagyrészt immaterialis javakbol tevodik
Ossze, nem ismert a kiprobalatlan otletek piaci potencialja és a portfoliovallalat
alapitoi nem rendelkeznek elegend6 vezet6i képességgel, hogy a vallalkozast egy
koncepcionalis allapotbdl atalakitsak piacképes termék eldallitasara alkalmas val-
lalatta. Emiatt a kockazatitoke-befektetok rendszerint tobbségi részesedés meg-
szerzésére torekednek, mikozben a befektetést megel6zden az alapitd tag tobb-
nyire tobbségi tulajdonosként ¢és cégvezetoként szerepelt. A befektetok altalaban
elndkségi tagokka vagy fels6vezetové valnak €s szakmai segitségiik révén érték-
teremto tevékenységet biztositanak a portfoliovallalat szamara.

Akockazati t6kések kiilonbozo technikéakat alkalmaznak annak érdekében, hogy
segitsék kutatok, befektetok és vallalkozok egymasra talalasat. Ezek a technikak
arra iranyulnak, hogy megoldjék a finanszirozassal kapcsolatosan felmeriil6 piaci
elégtelenségeket, mint az informacids aszimmetria, ligynok probléma, értékelési
¢s ellendrzési problémak és monitoringgal kapcsolatos nehézségek.

A kockazati tokések a specialis helyzetben 1év6 vallalkozasokra specidlis kiva-
lasztasi, finanszirozasi és kockazatcsokkentési konstrukciokat alkalmaznak és
befektetéseiktdl magas hozamokat varnak el. A magas hozamok realizaldsa érde-
kében komoly eréfeszitéseket forditanak a kiszallasok megtervezésére ¢€s végre-
hajtasara (Becskyné Nagy-Biczok, 2000).
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Murray €s Marriott (1998) csokorba gytijtotték azokat az altalanos jellemzoket,
amelyek novelik a technologiai kisvallalkozasokba torténd befektetések koltségeit
¢és kockazatat.

Eszerint a kivalé miiszaki szaktudassal rendelkezd vallalkozok csak ritkan jo
gazdasagi szakemberek, de a kockazati tékések hozzajarulnak a vallalkozas kom-
petenciaépitéséhez szakmai tudasuk rendelkezésre bocsatasaval és a hianyzo kom-
petencidk kiegészitésével. A csucstechnologiat alkalmazo teriileteken komoly
problémat okoz a projektértékelés és a részletekbe mend szakértéi vizsgalat
(,,due diligence”). A bizonytalansagot tovabb noveli, hogy meg kell vizsgalni a
technoldgia megbizhatdsagat €és azt is, hogy elegendden nagy és vonzd piaccal
rendelkezik-e az a termék, amely a valdsagban sokszor még nem is létezik. Sok
esetben a siker feltétele, hogy a technoldgia rendkiviil gyors életpalyat fusson be
robbanasszerl valtozasokat eredményezve a piacon, még a versenytars termékek
megjelenése vagy a technoldgia elterjedése eldtt. A sikeres, 1j technologiat alkal-
maz06 induld vallalkozasoknak nagyon rovid id6éhorizonton beliil kell novekedni,
nemzetkdzi szintre emelkedni, €s masodik generacios termékeket kifejleszteni.
Tovabbi bizonytalansagi tényezo lehet a korlatozott hozzaférési lehetdség a meg-
felelo tokepiacokhoz, vagyis a késébbi finanszirozasi forrasokhoz és a kockazati
toke befektetok nyereséges kiszallasahoz.

A tudas-alapu kisvallalkozasok nagy novekedési potencialjuk, innovativ tevé-
kenységiik és munkahelyteremtd képességiik révén a gazdasag hajtoerejévé val-
hatnak, €s a fogyasztoi igények magasabb szintli kielégitésével hozzajarulhatnak a
tarsadalmi jolét javitasahoz. Az ilyen tipusu vallalkozasok azonban az dket 6vezd
informdcios r, az ujdonsagbol fakadé magas kockazat és a sziikds er6forrasok
miatt nehezen tudjak bejarni specidlis novekedési palyajukat. A kockazati toke
egy lehetséges megoldasi alternativat jelenthet ezen kisvallalkozasok fejlodésé-
nek elémozditasaban, tokeinjekcid és a kockazati tokés személyes kdzremiikodése
altal. A finanszirozasi rés azonban arrdl tantiskodik, hogy az intézményes kocka-
zati toke figyelme a nagyobb értékii iigyletekre koncentralodik, az iizleti angya-
lok pedig 6nmagukban nem képesek athidalni az intézményes kockazati toke altal
maga mogott hagyott finanszirozasi rést. Ugyanakkor felmertil a kérdés, hogy ha
a kockazati toke nem elsdsorban a korai finanszirozas altal fejti ki gazdasagfej-
lesztd hatasat, akkor milyen teriileteken és milyen modon valositja meg gazdasag-
fejlesztd és értékteremto tevékenységét. Emellett nem csak a kockazati toke kina-
lati oldalan, hanem a keresleti oldalon is jelentkeznek elégtelenségek. Ennek oka
sokszor az, hogy a feltalalo-vallalkozok nem szivesen adjak ki tudasukat idegen
befektetok szamara, és kevés hajlandosdgot mutatnak arra, hogy beleszdljanak a
vezetdi dontéshozatalba.

A vallalkozok és a tulajdonosok kockazatitéke-finanszirozas soran kialakulo
specialis viszonya abban all, hogy a tulajdonosok nem csak a t6kés szerepét toltik
be, hanem a vallalkozok vagy a menedzsment hidnyz6 kompetenciait kiegészitve
kozremiikddnek a vallalat iranyitasaban is, emiatt az altalanos elméletek altal meg-
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fogalmazott tulajdonosi €s vallalkozéi funkciok keverednek. A klasszikus kocka-
zatitOke-finanszirozast altalaban fokozott informacios aszimmetria jellemzi, ezért
a szerzodések megkotéséhez és a vallalat iranyitasdhoz specialis kockazatcsok-
kentd technikak kapcsolédnak, ami tovabb fokozza a menedzsment és a tulajdono-
sok egymastodl valo elkiilonitésének nehézségét (Becsky-Nagy — Fazekas, 2015).

Egy technologia-orientalt kisvallalat alapitdja, egy innovativ otletekkel rendel-
kezé maganszemély, aki esetleg, mint egy Uj termék eldallitasahoz sziikséges 1]
technoldgia ismerdje érthetd modon tart attol, hogy atengedje a birtokaban 1évo
tudast, illetve a vallalat feletti iranyitasi és ellenérzési jogot a kockazatitéke-be-
fektetonek, vagyis, hogy korlatozza sajat vezetdi dontéshozatalat, ezért érdekében
allhat, hogy lényeges informaciokat hallgasson el a befektetd eldl, ami fokozza az
informacios trt.

Az értékteremtés forrasainak haromtényezos dinamikus modellje

A kvalitativ moédszerekkel végzett empirikus kutatasok (EVCA 2007, Ernst& Y-
oung 2007, Meerkatt et al. 2008, Private Equity Council 2007) igazoltak, hogy a
klasszikus kockazati tékével ¢és a kivasarlasokkal foglalkozo kockézatitoke-befek-
tet6k kozremiikodésiikkel fenntarthato, hosszl tdva novekedést generaltak a port-
foliocégek értékteremtd folyamataban. A kockazatitOke-befektetok teljesitménye
¢és négy strukturalis tényezdje (az alapok ¢és tigyletek mérete, illetve az iparagi s
foldrajzi kiterjedtség) kozott a nemzetkdzi kutatasok soran talalt gyenge korrelacio
arra vilagitott ra, hogy a kockazati t6kések értékteremtd modellje egyre bonyolul-
tabb ¢és kifinomultabb, melynek feltarasa kvalitativ modszerekkel lehetséges.

A kvalitativ modszerekkel végzett amerikai, eurdpai ¢és kelet-kozép-eurdpai
kutatasok eredményeit szintetizalva, vagyis szekunder kutatas eredményeként 1ét-
rehoztam egy dinamikus, haromtényez6s modellt, amely szerint az értékteremtés
forrasai a toke (capital), a tudas (competence) €s az egylittmiikodés (cooperation).
A modell rdmutat arra, hogy az értékteremtés folyamata az értékteremtés forrasai
¢s a strukturalis tényezOk gyarapodasahoz is vezet egy dngerjesztd folyamat ered-
ményeként.

Atudés amodell egyik alappillére, ami abbol fakad, hogy a kockazatitke-befek-
tetd személyesen is kozremiikddik a portfoliocég iranyitasaban és ellendrzésében,
a menedzsmenttel szoros egylittmiikddésben, stratégiai, vallalkozoi és pénziigyi
szemléletet meghonositva és kiegészitve a hivatalban 1év0 vagy ujonnan valasztott
vezetés kompetenciait. A sikeres befektetok rendszerint az adott iparagban jartas,
vallalkozoi és befektetdi tapasztalatokkal rendelkezd szakemberek, akik képesek
a menedzsmenttel valo kooperaciora, kompetenciajuk kiegészitésére, sziikség sze-
rint személyes kapcsolatrendszeriik rendelkezésre bocsatéasa altal is.

A klasszikus kockazatitoke-befektetok €s a kivasarlasokra szakosodott szerep-
16k sikere eltérd tipusu szakértelmet feltételez. Az esettanulmanyok szerint a korai
¢és expanziv finanszirozas hatékony menedzseléséhez a sikeres befektetok az élet-
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képes termékek €s technologiak azonositasaban, a technologiai transzfer, az uj pia-
cokra, piaci résekbe torténd belépések és a nemzetkdzi terjeszkedés koordindlasa
terén szereztek jartassagot. A kivasarlasok specialistai elsdsorban a hatékonysag-
javito intézkedések teriiletén, a nagyvallalatok rejtett tartalékainak felismerésében
¢és felszinre hozasaban, a vallalatfelvasarlasokban, a stratégiai menedzsmentben,
az 0sztonzeési modszerek, illetve a nemzetkozi szemlélet kiterjesztésében rendel-
keztek széleskorii tapasztalatokkal. A befektetoknek, fiiggetleniil a portfolidcég
életciklusatol, sikertényezot jelentett az adott iparaghoz kapcsolodo jartassaguk
¢és a befektetések illetve kiszallasok eltérd modjai soran szerzett tapasztalataik. A
befektetok kapcsolatrendszere az értékteremtés folyamataban az esettanulmanyok
tanulsagai alapjan arra szolgalt, hogy a befektetd specialis iparagi, pénziigyi vagy
vezetdi tudast tudjon a portfoliocégbe integralni, megkonnyitve €s rugalmassa téve
ezzel a dontési folyamatokat.

Az iparagi tanacsadok szakmai tudasa segit a bizalom megalapozasaban, a ver-
senyelonydk meghatarozasaban. Vezetdi, vallalkozoi tapasztalatuk a vallalat sza-
mara legkivalobb stratégiat és jovoképet tartalmazo lizleti terv kialakitasaban egé-
sziti ki a vezetdk tudasat. A befektetok kapcsolatrendszere segitséget nyujt ujabb
finanszirozasi forrasok, akar tarsbefektetok akar idegen toke révén torténd, bevo-
nasahoz, kilépések menedzseléséhez, vevok és szallitok korének bovitéséhez, spe-
cialis tudassal bir6 alkalmazottak felkutatasahoz, nemzetkozi kapcsolatok kiszéle-
sités¢hez.

A kockazatitoke-befektetok altal biztositott tdke mint a modell masodik alap-
pillére, nem csak egyfajta finanszirozasi forras, hanem az értékteremtés eszkoze.
Ennek oka, hogy egyszerre nagy Osszegben all rendelkezésre, emiatt megvaltoz-
tatja a cég tokestrukturajat. A klasszikus kockazatit6ke-befektetések esetén gyak-
ran egyaltalan nincs is mas moédja a finanszirozasnak, vagy a hitelfelvétel tulzot-
tan megterhelné a novekedésorientalt vallalkozas pénzaramlasait. A kivasarlasok
esetén a kockazati toke eldénye, hogy koncentralja az iranyitas és az ellenorzés
folotti jogokat, hatékonyabba téve a tokestrukturat. A szigorubb ellendrzés mellett
a kockazati toke mindkét tipusanal értékteremté mechanizmusok lépnek életbe,
a befektetd az igazgatdsagon vagy a felsd vezetésen keresztiil érvényesiti moni-
toring szerepét, és szoros egylittmiikodést alakit ki a menedzsmenttel. Klasszikus
finanszirozas esetén elterjedt stratégia, hogy az alapitok tovabbra is tulajdonosok
maradnak a portfolidcégben, kivasarlasok esetén pedig a kockazati tokések altal
gyakran és hatékonyan alkalmazott modszer, hogy a vezetdknek tulajdonosi része-
sedést juttatnak, ami az érdekek harmonizalasat eredményezi. A vezetok érdekeltté
tétele a néhany éven beliil realizalhatdo magas hozam elérésében 6sztonzdleg hat az
intenzivebb szerepvallalasra a cég értékteremtd folyamataiban.

A modell harmadik — de a masik két tényezonek egyaltalan nem alarendelt,
hanem azokat kiegészitd — tényezdje az egylittmiikodés. Az esettanulmanyok
kivaloan alatamasztottak, hogy az elsd két tényez6 onmagaban nem elegendd a
kockazatitoke-befektetés €s a vallalat sikeréhez, amennyiben a felek kozott meg-
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romlik a viszony, kiélezédnek az érdekellentétek és megsziinik az egyiittmikddeés.
A vezetdk és a tulajdonosok érdekeinek harmonizalasa, a befekteto altal megszer-
zett tulajdonosi részarany és a vallalat tevékenységének ellenérzése kozos célo-
kat szolgalnak, ugyanakkor a ttlzott ellenérzés kontraproduktivva valhat, ami az
egylttmiikodési készség romlasahoz vezethet.

Osszegzés

Osszességében tehat a nvekedésorientalt innovativ kisvéllalkozasok szamara a
legmegfelelobb finanszirozasi forma a kockdzatitoke-finanszirozas lehet, ameny-
nyiben az alapit6 vallalkozé nem rendelkezik megfeleld vezetdi tapasztalatokkal
¢s sikeriil egy olyan befektetdvel szerzodést kotnie, amely hajlando tokét és tudast
biztositani a ndvekedéshez, és akivel képes egylittmiikddve, az érdekeket harmo-
nizélva kozdsen iranyitani a vallalkozast. Ebben az esetben valoban érdemes aten-
gedni a vezet6i dontéshozatal egy részét vagy teljes egészét a kockazatitoke-befek-
tetonek. A kooperacio tehat a sikeres kockazatitoke-befektetés egyik alappillére,
amely sziikséges a vallalat novekedésének eldmozditasa ¢és egyuttal a befektetés
értekének novekedése érdekében is, vagyis minkét fél érekeit szolgalja. A vallalat
eredeti tulajdonosainak ¢és a befektetoknek a tudasa 0sszeadodik, €s ezaltal érve-
nyesiilhet a szinergia hatésa.
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A HUMAN KONTROLLING SZEREPE A SZERVEZETI
BIZTONSAG KAPCSAN

THE ROLE OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT CONTROLLING
IN ORGANISATIONAL SAFETY

KERTAI-KISS ILDIKO PhD hallgato
Obudai Egyetem KGK

ABSTRACT

In order to efficiently manage external and internal risks that may jeopardize
safety, it is important to develop and maintain a good organisational strategy.
In order for organisations to be able to identify and adequately fulfil safety
requirements, they need to put suitable supporting systems in place. Planning,
implementation as well as decision support and coordination may be supported
by function-specific controlling systems at both strategic and operative level. The
use of human resource management control systems plays a key role in shaping
corporate safety culture. However, there are a great number of success factors
in human resources management and organisational behaviour that may not be
quantified at all or may only be quantified to a limited extent. Therefore, it may
be necessary to use new tools in addition to the traditional ones. The use of new
controlling methods to retain human capital and make HR management more
efficient may necessitate the examination of soft factors that are hard to quantify
and thus may contribute to smoother corporate processes. For this reason, safety
may be a new factor to consider in HR Management control support.

Key words: safety culture, controlling, human capital, organisational behaviour

1. Bevezetés

Az innovativ technikai megoldasokbol eredd globalis valtozasok a biztonsagi
kultira Gjragondolasadhoz vezettek. Az 0j kockazati tényezok jellemzdi, hogy glo-
balisak, kiszamithatatlanok, korlatozottan jelezhetdk eldre, valamint gyors, allando
valtozasban vannak (Szilagyi et. al., 2013) ¢és ezzel dsszefliggésben a bizonytalan-
sagok kiterjedtsége ¢s szamossaga megnovekedett. A biztonsag fogalmi rendszeré-
ben bekdvetkezd hangstlyvaltas kdvetkezménye, hogy a kockazat kezelés elsddle-
gességét felvaltotta a bizonytalansag kezelése. (Kromer, 2011) Ennek megfeleléen
olyan szervezetek, illetve szakrendszerek tervezésére ¢s hatékony mitkodtetésére
van sziikség, amelyek nemcsak biztonsagosak, de fejlédésre, alkalmazkodasra is
képesek. Az innovativ technoldgiai megoldasok, a szervezeti folyamatokat timo-
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gatd biztonsagi rendszerek mellett, a személyligyi, magatartas kontrolling is befo-
lyasolhatja a biztonsagi kultira kialakulasat és fejlodési iranyait. Meger6sodik az
a szempont, hogy ezek a rendszerek hozzajarulhatnak, s6t képesnek is kell lennitik
a biztonsag iranyitas és kultura atalakitasara (Lazanyi, 2010a). Ezzel osszefiig-
gésben a biztonsagi kultarat tamogaté rendszerek 1étjogosultsaga, hatékonysaga,
hiteles, megfelelé szakértdi riportokkal, elemzésekkel tadmaszthato ald, amely
meggy0dzheti a vezetOket. A kockazatelemzés szamszerlsithetd elemei fokozzak
az atlathatosagot, igy a dontéshozo nemcsak pontosan latja, hogy mire kolt a cég,
hanem belatja, hogy miért fontos a biztonsag.

Jelen cikk célja a human kontrolling biztonsag szemponti bemutatasa, amely
rdiranyitja a figyelmet az emberi tényez6 jelentségére a szervezeti folyamatok
kockazatinak csokkentése és kezelése kapcsan, valamint empirikus elemzéssel,
kitér a kontrolling gondolkodasmod (Francsovics, 1995) és az ellendrzés kérdései-
nek Ujszertt megkozelitésére, vizsgalatara.

2. A biztonsag szervezeti értelmezése

A stabilitashoz sziikséges biztonsagos szervezet, olyan rendszer, amely normal
allapotban van és ezt a miikodoképességét folyamatosan fenn tudja tartani. (Kor-
nai, 2005) A vallalati biztonsag az (iizleti) folyamatok zavartalan és rendeltetés-
szerli megvalosulasa.

A jol miikddo szervezeti biztonsag, egyrészt a tervezési €s szervezési folyamat-
hoz kapcsolodo szabalyozasi kormyezet mindségét jelenti (Michelberger, 2013)
(pl. szabvanyok, felel6sségek definialasa, szerepkorok ¢s feladatok meghatarozasa
stb.), masrészt a biztonsag tudatossag elosegitésének, fejlesztésének modszertanat,
illetve a konkrét krizishelyzet soran alkalmazand6 gyakorlatot. Ide sorolhatok pél-
daul az oktatas, tesztelés, az utankovetés iranyelvei, a krizis-szcenariok szereploi-
nek meghatarozasa, a koordinacio és a hatékony kommunikacio.

A viselkedés kozponti megkozelitések alapjan, fejlett biztonsagi kultararol
akkor beszéliink, ha a szervezeti hierarchia minden szintjén a dolgozok folya-
matosan torekednek a veszélyforrasok feltarasara, tudatositasara, a kockazatok
csokkentésére (Lazanyi, 2015b). Mas szdval, az operativ folyamatok soran a biz-
tonsagnak prioritdsa van, még akkor is, ha a dontéseket a pillanatnyi gazdasagi
érdekekkel szemben kell is meghozni. (I1zso, 1997) Ez azt is jelenti, hogy sok eset-
ben a vallalatvezetés oldalarol szemléletvaltasra van sziikség, hiszen a biztonsag
kozvetleniil nem noveli a vallalat nyereségét. Azonban a kontrolling eszkdzrend-
szere lehet6vé teheti, hogy a hagyomanyos szamvitel alapt terv-tény 6sszehason-
litasok, elemzések mellett, mas mérdszamok ¢és eredményfaktorok is a biztonsagi
kiadasok sziikségességét igazoljak.
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2.1. Kontrolling és biztonsagi kulturak

A szervezeti kultira olyan kozos értékek és normék rendszere, amely befolya-
solja a szervezeti tagok magatartasat. (O’Reilly, Chatman, 1991) (Bakacsi, 1996)
Ez a megkozelités a biztonsagi kultirara, mint szubkultura, analdg médon vonat-
koztathat6. (Lazanyi, 2015¢)

Reason (1997) definicidja szerint, egy szervezet biztonsagi kultirdja az egyéni
¢és csoport értékek, attitlidok, viszonyuldsok, kompetencidk és viselkedésmodok
Osszessége, amely négyféle szervezeti jellemzd egyiittes érvényesiilésével valo-
sithatdo meg: jelentd (ide sorolhatok tobbek kozott pl. a kontrolling modszerekkel
kinyert adatok, informaciok), igazsagos, alkalmazkod6 ¢s tanul6 kulttra.

A biztonsagi kultara kialakitasanak egyik legfontosabb eleme a tervezés: a
veszélyforrasok, sériilékenységek azonositasa, elemzése, a biztonsagi rendsze-
rek meghatarozasa ¢s ehhez kapcsolodoan a biztonsag tudatossaggal Osszefiiggd
magatartasformak folyamatos fejlesztése. Emellett fontos szempont, hogy a koc-
kazatkezelés és dontési folyamatok allando kisérd tényezoi a bizonytalansagok,
amelyeket konzekvensen kell figyelembe venni. (Kromer, 2011)

A véllalati folyamatok biztonsdgos miikodésére forditott kiadasok optimaliza-
lasa alapkérdés a szervezetek koltségvetésében. Az optimalis mértéket az jelenti,
hogy a biztonsag érdekében tett eréfeszitések Osszhangban és aranyban allnak a
lehetséges veszélyekkel. Ennél kevesebb raforditas, a termelés adott szintjén, a
katasztrofa helyzet kialakulasdhoz vezethet. A nagyobb raforditas azonban indo-
kolatlan lenne, mert a vallalkozas cs6dbe juthat. (Reason, 1994, 2001)

Az egyik legfontosabb dontési dilemma tehat, hogy a kockazatok csokken-
tése érdekében tett korai eldrejelzések, illetve a megeldzésre forditando koltségek
Osszege hogyan allithatd aranyba az esetleges karok elharitasara forditott kiada-
sokkal. A dontéshozok sokszor nehezen latjak be, hogy a védekezés koltségei bizo-
nyithatoan, nagysagrendekkel kisebbek, mint a karfelszamolas 0sszege. Azonban
a hat¢kony kockazatkezelés ¢s fejlett biztonsagi kultiira nemcsak védi a vallalatot,
de hosszl tavon novelheti annak értékét. A biztonsagi kultra tehat olyan vagyon-
elem, amellyel szdmolni, gazdalkodni lehet és kell.

Westrum (2004) szervezeti kultara tipusait az alapjan allitotta fel, hogy a val-
lalatok hogyan kezelik a biztonsagi vonatkozasu informacidkat: patologikus,
biirokratikus, fejlodoé kultara. A felsorolt jellemzOk alatamasztjak, hogy a mai
technologia vezérelt szervezeteknek a fejlodd kultara kategoriaba kell tartozniuk:
a biztonsaggal Osszefiiggd informaciokat aktivan keresik, az informaciok ,,hir-
nokeit” jutalmazzak, a feleldsséget megosztjak, a hibak, kudarcok pedig messze
hat6 reformokat eredményeznek. Az ehhez sziikséges dontéstamogatd adatokat és
informaciokat a kontrolling szolgaltathatja.
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3. Az ellenorzés biztonsag szemponti megkozelitése

A biztonsagi kultara ¢és a kontrolling lehetséges kapcsolatanak vizsgalatahoz,
a kontroll fogalmat tagabb értelmezési keretbe kell helyezni. (Francsovics, 1995)
Az ellen6rzés a menedzsment tudomany kiemelt teriilete, a biztonsagos miikddés
egyik legfontosabb eleme. A szervezeti célok elérése érdekében, a stratégiailag
fontos kulcstertileteken elért eredményeket folyamatosan mérni, kontrollalni kell,
azért, hogy a visszacsatolas alapjan a szervezet modositani tudja miikddését vagy
atértékelheti céljait. (Milicz, 2010) A szervezeti biztonsag szempontl ellendrzés,
kontroll £ teriiletei:

— belso, ill. pénziigyi ellendrzés,

— kockazatkezelés (kockazatok beazonositasa, feltarasa),

— mindségiranyitasi standardok, szabvanyok altal el6irt ellenérzési mechaniz-

musok.

Napjainkban a szervezés ¢s vezetés tudomany teriiletén tobbiranyt fejlédés
figyelhetd meg, amely alapjan az ellendrzés témakorének megkdzelitései a kovet-
kezdképpen alakultak:

— a mai értelemben vett kontrolling szakteriiletének (menedzsment-kontroll)
(Horvath&Partners, 2003) alapja a vallalati célkijeldlés, tervezés, a maga-
tartas befolydsolas ¢és a beszamolas, visszacsatolas harmasabol fejlodott ki
(Milicz, 2010),

— akontrolling pénziigyi, szdmviteli szakteriilete: szamviteli ellenérzés, konyv-
vizsgalat, fliggetlenitett belso ellendrzés, mindségbiztositas (auditok, Insti-
tute of Internal Auditors: IIA Standardok, INTOSAI, alapfolyamatok elem-
zése, hibakat feltard, visszacsatolo eszkozrendszerek termék és szolgaltatas
szabvanyok szerinti el6allitasa),

— egyre nagyobb hangsulyt kap a felelds, etikus szervezeti magatartas (pl. biz-
tonsagi kultira fogalomkére),

— szandékos visszaélések feltarasa ¢és megakadalyozasa, fraud menedzsment,
csalas elleni stratégia (CAFS) iranyzat.

Megallapithato tehat, hogy a szervezeten beliili kontroll, mindazon folyamatok,
tevékenyseégek és intézkedések, amelyeket a vezetdk és alkalmazottak, a szerve-
zeti célok eléréséért hajtanak végre, illetve ezen célok megvaldsulasat veszélyez-
tetd kockazatok csokkentése érdekében tevékenykednek.

3.1. A stratégiai human kontrolling 6 teriiletei és a biztonsag
A biztonsag érdekében kidolgozott stratégiak holisztikus szemléletiiek. Egy-
részt azért, mert a veszélyforrasok, a sériilékenység ¢és a kockazatok elemzését
globalis, regionalis ¢s helyi szinten kell érvényesiteni. Masrészt a kockazatelem-
z¢s tObb tudomanyag egyiittes alkalmazasat jelenti: gazdasagi, politikai, kulturalis,
szociologiai, pszichologiai tényezok figyelembe vétele. A fenntarthatd stratégiak
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korébe tartozik tobbek kozott a megeldzés, az elharitas, a karfelszamolas. Ennek
alapjan a rendszerszintii kockazatkezelési kulttira elemei:

— a korai el6rejelzési modszerek,

— aveszélyek korszerli eszkdzokkel, modszerekkel torténd tjraértékelése,

— kommunikacios modszerek hatékonysaganak novelése. (Kromer, 2011)

A felsorolt elemek szorosan kapcsolddnak a human faktorhoz. (Keszthelyi,
2014) Példaul a kockazatok mérséklését tamogatd dontések soran sokkal nehezebb
megindokolni a megeldzésre forditandd koltségeket, mint veszélyhelyzetben a
karok siirg6s felszamolasara forditott kiadasokat, pedig a védekezés €s a tervszerli
megeldzés koltségei szazada, ezrede lehet a karelharitasnak. (Gardener, 2010) A
kontrolling elemzésekkel, megfeleld adat és informacid szolgaltatassal tdmogat-
hatja a szervezeti folyamatokat és a korszerti biztonsagi stratégidk megvalosulasat.
Ennek fobb elemei: 1. a veszélyforrasok, kockazatok felmérése, korai elérejelzé-
sének fejlesztése, 2. a biztonsagi kultlira és az extrém igénybevételekkel szembeni
ellenallo képesség fejlesztése, 3. kockazati tényezok csokkentése, 4. katasztrofa
elharitasi képességek megerdsitése.

A biztonsag mas szemponti megkdzelitéseiben, a human kontrolling eszkoz-
rendszere (pl. személyzeti audit, HR stratégia, HR Scorecard, benchmarking,
folyamatkdltség-szamitas, human koltségtervezeési modszerek, intellektualis toke
értékelési modszerei, kompetencia mérések ¢€s térképek alkalmazasa, dnkontroll-
ing, tudasmenedzsment, folyamatmenedzsment, folyamati teljesitménymérés,
stb.), és EEM-et tamogato jelentdsége azért is kiemelten fontos, mert a koltségek
jelentds része a human tékéhez kapcesolodik, hiszen az emberi er6forras gazdalko-
das rendkiviil koltségérzékeny. (Karoliny, Poor, 2013)

Ugyanakkor a human kontrolling teriiletén, az immaterialis javakra vonatkozo
mutatok mérése a gyakorlatban szinte egyaltalan nem jellemzd. Az IFUA Hor-
vath&Partners nemzetkozi tanacsado iroda felmérése alapjan, a lathatatlan (,,meg-
foghatatlan”) vagyont, egyes skandinav vallalatok kivételével, nem mérik, mert
nincsen hozadéka. Helyette a cégek inkabb a kultira programokat és a szerve-
zetfejleszté modszereket tarjak miikodoképesnek. Ez a megkozelités a biztonsagi
kultara kialakitasakor is hatékony lehet. Fontos szempont tehat a HR és biztonsagi
stratégia Osszekapcsolasa a human kontrollinggal, amely szolgaltatasaival tamo-
gathatja a szervezeti folyamatok zavartalan, kiegyensulyozott miikodését. (PL.:
toborzas, karrier, pszichologiai és kompetencia profilok megallapitasa, rendsze-
res mentalhigiéniai felmérések, célzott megeldzési programok, kultara cél-atfogo
program, biztonsag, munkavédelem, kulturalis faktorok megallapitasa, stb.) Ezzel
Osszefiiggésben donto lehet, hogy a tulajdonosok, vezetok milyen értékpriorita-
sokat képviselnek, illetve a biztonsag érdekében milyen értékeket tamogatnak a
szervezeti kultaraban. A szervezeti biztonsdg human megkozelitésében kiemelt
tertilet a biztonsag tudatossaggal dsszefliggd kompetenciak meghatarozasa, tesz-
telése, igy példaul az is, hogy biztonsagi szempontbdl jo szervezeti iigyndkok kel-
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lenek inkabb, vagy a pontos végrehajtas, precizitas a fontos. Feltételezhetd, hogy
példaul a tudas/informacid brokerek azaltal tdmogathatjak a biztonsagi kultarat,
hogy elére jelezik a kockazatokrol szol6 informaciokat. Hatékony 6sztonzés lehet,
ha a ,,majdnem balesetek” kommunikalasa jutalmazassal torténik. (IFUA, 2006)

A human kontrolling adminisztrativ és funkcionalis szerepének kibovitése azt is
jelentheti, hogy nem csak a HRM teriiletét timogatd mérésekre helyezi a hangsulyt,
hanem az intézkedések gyakorlati megvaldsitasara is. Ezzel a human kontrolling,
a biidzségazda szerepen tul, a miikodés, miikodtetés magasabb szintjét valositja
meg. A személyligyi kontrolling tagabb szolgaltatoi katalogusanak egyik kulcs-
eleme lehet a biztonsagi programok kialakitasa a vallalati hierarchia valamennyi
szintjén. Ide sorolhatok pl. az érzékenyitések, munka- €s egészségvédelem, biz-
tonsagi szakrendszerek alkalmazasat fejlesztd tréningek, oktatas, kommunikacio
fejlesztése, kiégés veszély figyelése, stb.

A szervezetek stratégia kdzpontu értelmezése Osszekapcesolodik a mindség és
fenntarthatosag kérdéskorével is. Az ilyen szemléletli vallalatok nagy hangsulyt
fektetnek arra, hogy 6sszehangoljak az emberi er6forrasaikat, iizleti egységeiket,
folyamataikat, informaciotechnoldgiajukat és pénziigyi erdforrasaikat a szigni-
fikans teljesitményndvelés érdekében. Ezzel Osszefiiggésben, az utdbbi idében
szemléletvaltas kovetkezett be: a ,.kontroll-kozpontisag™ helyett a stratégia és a
szervezeti folyamatok tdmogatasa kapott nagyobb hangsulyt. (Wimmer, Szanto,
20006) Ez azt jelenti, hogy a vallalatok gyakorlataban, a folyamatos riportok, besza-
molok szorgalmazasa helyett, a vezetdi, lizleti dontések tamogatasa és a szervezeti
tanulas eldsegitése fejlodik. (Neely-Al Najjar, 2006)

Az eddig emlitett megkozelitések mellett, az un. nem piaci szempontok hatasa
a vallalat eredményeire meghatarozo jelentdségliek. Ide sorolhato tobbek kozott a
biztonsag kérdéskore is. A legujabb kori vallalatok fenntarthatosagi jelentéseiben,
ISO szabvanyok, sztenderdek alapjan auditaljak a fenntarthatosagot és konkrét,
tartalmilag jol kortilhatarolt biztonsagi aspektusokat hataroznak meg. (Pl. pszi-
cho-szocialis kockazatok, munkavédelem, kockazat menedzsment, képzések a
biztonsag fokozasa érdekében, a majdnem balesetek jelentésének Osztonzésére
szabalyok, rendszerek, stb.)

Ennek megfelelden, globalis trend, hogy a radikalis gazdasagi valtozasok, a
stratégiai gondolkodasban lerdvidiilt idotavokat eredményeztek, a stratégiardl, a
folyamatokra helyezdédik nagyobb hangsuly (IFUA, 20006), igy a folyamatfejlesz-
tési és mindségi célok mellett a szervezeti biztonsag 1j aspektusban jelenhet meg.
A stratégiai idotav lerdvidiilése, az informacié technoldgia fejlodése gyorsabb
reakcio idoket kovetel. A szervezeti dontések eredményességét pedig nagyban
befolyasolhatja a kapott informaciok mennyisége ¢s mindsége (Szeghegyi, 2011),
hiszen a tul sok, vagy irrelevans adatok lelassithatjak a dontéseket, vagy hibas
dontésekhez vezethetnek. Mindemellett a szocio-technikai rendszerekben értelme-
zett szervezetekben kiemelten fontos szempont, hogy az informacidkat a vevok
és versenytarsak is elérhetik, amely szintén biztonsagi kérdéseket von maga utan.
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4. A human kontrolling és szervezeti biztonsag gyakorlati tapasztalatai

A terepmunkat egy stratégiailag jelentds, hazai gyogyszeripari nagyvallalat
budapesti telephelyén végeztem a human kontrolling szervezeti egységen beliil.

A vallalat alapadatai:

— cégforma: ZRT, a részvények kozel 85%-a kiilfoldi tulajdonban van,

— nettd arbevétel a 2014/2015-¢s iizleti évben: 129,2 milliard Ft,

— termékeit 60 orszagban értékesiti: a 2014/2015-0s tlizleti évben bevételének
75%-a exportbdl szarmazik,

— foglalkoztatottak szama: 4000 6

— tevékenységek: gyogyszerkészitmény gyartasa, veszélyes hulladék artal-
matlanitasa, kezelése, hulladék Ujrahasznositasa, human egészségiigyi ella-
tas, természettudomanyi, miiszaki kutatas, fejlesztés, mérnoki tevékenység,
miiszaki tanacsadas, stb.

— arbevételének 9%-at, évente kdzel 12 milliard forintot kolt kutatasra és fej-
lesztésre.

A szervezeti folyamatok biztonsag szempontl vizsgélatahoz, elemeztem a valla-
lat human kontrolling vezet6jével és az altala iranyitott HR kontrollerekkel készitet
mélyinterjukat, valamint a HR kontrolling szervezeti egység gyakorlati miikodését
vizsgaltam a személyes tapasztalds, megfigyelés modszertanaval. (Babbie, 2008)
Az elemzés ¢és tapasztalatok alapjan, az alabbi relevans szempontok, jellemzdk
fogalmazhatok meg a biztonsag és kontrolling vonatkozasaban.

A szervezet legfontosabb kockazatkezelési iranyelvei kozott szerepel, hogy a
vallalat a sikeres mitkodés feltételeit nem a kockéazatok teljes elkertilésében, hanem
azoknak az iizleti és tarsadalmi célkitiizésekre gyakorolt kedvezdtlen hatasainak
¢ésszerli minimalizalasaban latja, a kockazatkezelést pedig az eredményes valla-
latiranyitas egyik eszkozének tekinti. Mivel a kockazatkezelés minden aspektusa
sem feliilrél, sem el6ére nem hatarozhatd meg, igy az ezzel kapcsolatos dontésho-
zatalban folyamatosan tamaszkodik ¢s bizik munkavallaloi képességében, tapasz-
talataban, ill. értekitéletében a belso elvarasok és szabalyok szerinti munkavégzés
soran. A belsd ellendrzés a kockazatok teljes skalajat elemzi és legalabb évente
egyszer beszamol az iigyvezetésnek a kockazatkezelés, a belsé kontrollmecha-
nizmusok ¢s a vonatkozo tarsasagiranyitasi funkciok mikodésérol. A jovahagyott
éves audit-terv alapjan, fliggetleniil és objektiven vizsgélja, hogy a kialakitott
bels6é kontroll rendszerek alkalmasak-e a feltart kockazatok hatékony kezelésére.
A szakmai vezetOk feleldsek sajat teriiletiik kockazatainak beazonositasaért, cso-
portba sorolasaért, kiértekeléséért és a vonatkozo intézkedési tervek készitéséért.

A human kontrolling helye és szerepe a szervezetben magas szintre pozicionalt.
A cégspecifikus szempontokat figyelembe véve a személyzeti kontrolling sulya
kiemelt a kontrolling rendszerek kozott: a HR |, titkos fegyvere”, mert a vezetok
a kemény adatokbol értenek, tehat meg kell mutatni a koltségeket és a lehetséges
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veszteségeket. (A kontrollerek a ,,puha jeleket” ,kemény szamokka™ alakitjak at
a dontéshozok szamara.) Fontos jellemzd, hogy a HR kontrolling nemcsak kolt-
ség szinten foglalkozik a human eréforras gazdalkodassal, hanem miikodési elve-
ket dolgoz ki, illetve ezeket folyamataban monitorozza, figyeli, visszakoveti, ahol
sziikséges fejleszti és a dontési pontokon beavatkozik. Ezen elvek kozott szerepel-
hetne példaul a biztonsag magas szintli megvalositasat eldsegité dontések tamoga-
tasa is, azonban ez a szempont 6nmagaban nem kap hangsulyt. A HR kontrollerek
azt tapasztaljak, hogy mivel egyre professzionalisabb és tamogatobb anyagokat
tudnak szolgaltatni a vezetoknek és menedzsereknek, gyakran nincs sziikség gaz-
dasagi kontrolling beavatkozasra.
A személyligyi kontrolling €s a biztonsag szempontjai az alabbi teriileteken kap-

csolodnak:

1). munkavallaloi kompetenciak,

2). human erdforras gazdalkodas,

3). adatbiztonsag.

A munkavallaloi kompetencidkat pszichologiai tesztek alkalmazasaval mérik,
kiilonos tekintettel a vezetok esetében. A tesztek célja a leglojalisabb, leginkabb
biztonsagtudatos, legelégedettebb munkatars kivalasztasa. A pszichologiai tesztek
mellett szervezeti magatartassal kapcsolatos teszteket is alkalmaznak. Ide sorol-
hat6 példaul a ,,fokozatos hozzaférés elvének” érvényesitése, amelynek eredmé-
nyeként, a ,,proban” sikeresen megfelelt, legmegbizhatobb alkalmazottak 1€pés-
r6l-1épésre juthatnak tobb és egyre szenzitivebb adatokhoz. Emellett kiemelten
fontos human tényezo a lojalitas, mert a zavartalan miikodést az elégedett dolgo-
70k tudjak biztositani. Mivel a szervezet nagy kockazatu, veszélyes technologiat
alkalmaz6 vallalat a megbizhatosag az egyik legérzékenyebb és legkritikusabb
kompetencia, amit folyamatosan tesztelnek. Ezzel 6sszefliggésben az emberi téve-
désekbdl, hibazasokbol fakado kockazatok kivédésének csokkentése érdekében
a ,,mindenki ellendriz valakit” elvét alkalmazzak. Azonban fennallhat a veszély,
hogy a talzott kontroll nem segiti el a nyilt kommunikacié €s a bizalom elmélyii-
1ését, amely jelentds kockazat a szervezeti folyamatok zavartalan miikodésében. A
korabban emlitett un. fejlédo kultara (Westrum, 2004) megvalosulashoz fokozot-
tan kell tdmogatni a biztonsagot eldsegité informaciok felismerését, tudatositasat,
megosztasat €s azt, hogy az esetleges hibakat ne titkoljak el.

A human eréforras gazdalkodas és a biztonsag legfontosabb jellemz6i kozé
sorolhato a 1étszamtervezés pontossaga és az iizleti folyamatokhoz valo igazitasa.
Ez a szempont a prioritasok kozé tartozik, mert a cég ,,feszitett”, éppen hogy sziik-
séges (elégséges) 1étszammal dolgozik. Tehat az egyik legérzékenyebb szervezeti
folyamat az atszervezés kérdéskore, ezen beliil is a 1étszamingadozasbol eredd
kockézatok megakadalyozasa. Ugyanakkor a szervezeti folyamatok soran zavar
keletkezhet abbol, hogy a HR kontroller nem tudja, mi van betervezve a HR stra-
tégiai partnereknél. Ez az informaciohiany allandé veszélyforras, amely noveli a
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sebezhetdséget. A human kockazat masik legkritikusabb tényezdje a potolhatatlan
tudas elvesztése, hiszen a legnagyobb koltségeket a ,talent habora” emészti fel.
Ahogy korabban sz6 volt réla, az emberi eréforras gazdalkodas koltségérzékeny
(Karoliny, Pooér, 2013), ill. a human kontrolling eszkozrendszere hozzajarulhat a
szervezeti folyamatok biztonsagos mitkddéséhez. Azonban jelen esetben a kemény
adatok mellett példaul a képzés-megtériilés, haszon, vagy immaterialis mutatok
nincsenek, nem alkalmazzak a vallalatnal. Mindezeket figyelembe véve megalla-
pithatd, hogy a korabban ismertetett szempontok koziil, a HR €s biztonsagi straté-
gia Osszekapcsolasa a human kontrollinggal nem valdsul meg maradéktalanul és
ez akadalyozza a biztonsagi kultira tovabbfejlodését is.

A harmadik teriilet az adatbiztonsag. Annak ellenére, hogy a vallalat veszélyes
technoldgiat alkalmaz, nincs leirt biztonsagi szabalyzat. Helyette a Munka Tor-
vénykonyve és a belsé szervezeti szabalyzat eldirasai érvényesek. Altalanos alap-
elv, hogy ,,az egyéni munkavallal6i adatokat végsdkig védjiik”, ugyanakkor a leg-
fels6bb vezetok (vezérigazgatd, HR igazgatd, gazdasagi vezetd) minden szenzitiv
adathoz azonnal és sziirés nélkiil hozzajuthatnak, ami kockazati tényezo lehet. Az
egyes munkavallalora vonatkoz6 komplex adatokat csak a HR igazgato és a vezér-
igazgato lathatja, illetve a kdzépvezetdk és az alkalmazottak csak olyan adatokat
ismerhetnek, amelyeket nem lehet személyre szo6l6an beazonositani. A kontrollerek
adat szolgaltatasaban hangsulyos a pontos, proaktiv és transzparens kommunika-
cio. Fontos, hogy a munkatarsak ugyanabban az értelmezési keretben gondolkod-
janak az adatok atadasakor-atvételekor. A kontrollerek csak munkavallaloéi szinten
lathatnak adatot és felmérik, illetve osszegytijtik, hogy melyik dolgozd miatt van
terv-tény eltérés. Emellett az IT policy megkoveteli, hogy az alkalmazottak 6nal-
loan (felhatalmazas nélkiil) nem kiildhetnek mailben adatokat, igy azonban a hiba-
zasok csak utolag deriilnek ki, amely az adatbiztonsag hianyossagaira utal.

A fentiek alapjan megallapithato, hogy az alkalmazott szabalyok és modszerek
magas szintli megvalositdsa nem minden esetben garantal elégséges védelmet a
szervezeti folyamatokban. Ezért a szervezeti biztonsag kultura (normak, viselke-
dési mintas, értékek, stb.) fejlesztését, a biztonsagtudatossag fokozasat folyamato-
san napirenden kell tartani.

5. Osszegzés

A személyiigyi kontrolling tudoményos megkozelitése eldsegitheti, hogy a
kontrolling mddszertananak reagalni kell a digitalis korszak 0j kihivasaira, tob-
bek kozott a biztonsaggal kapcsolatos problémakra, megoldasi lehetoségekre. A
tanulmanyban ismertetett terepmunka vizsgalati eredményei, tapasztalatai rimu-
tattak arra, hogy a kontrolling modszertana ¢s a szervezeti biztonsag funkciona-
lis szakrendszerekkel torténé megvalositasa, a hagyomanyos, szamviteli terv-tény
Osszehasonlitasu megkdzelitésekkel korlatozottan értelmezhets. Ugyanakkor az
ellenérzés, mint a menedzsment tudomany meghatarozo teriilete, a biztonsagos
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mukodés egyik legfontosabb eleme, mert a szervezeti célok megvalositasat, a stra-
tégiailag fontos kulcsteriileteken elért eredményeket folyamatosan mérni, kontrol-
lalni kell, hogy a visszacsatolas alapjan a szervezet mddositani tudja mitkodését.
A szervezeti biztonsag kapcsan azonban s kontroll fogalmat tagabb értelmezési
keretbe kell helyezni, mert az egyre kevésbé tipizalhato vallalati kultirak koraban,
minden kizarolag normativ megkdzelités kontraproduktiv lehet. Ennek megfele-
l6en a hagyomanyos szamvitel altal mért vagyonértékek mellett az ligyféltoke, a
munkavallalok kompetencidja és a szervezet lathatatlan vagyonanak (pl. szaba-
dalmak, mddszerek, a menedzsment hatékonysaga, szinvonala, stb.) egyik meg-
hatarozo eleme lehet a biztonsagi kultura. Ahhoz, hogy a szervezeti folyamatok
kockazati tényezdit csokkenteni lehessen, a kontrolling modszertanat a jovoben
béviteni kell, igy a human kontrolling eszkdzrendszerében alkalmazhaté immate-
rialis mutatdoszamok is hozzajarulhatnak a szervezeti biztonsag megvalositasahoz,
a biztonsagi kultara fejlodéséhez.

Mindezek alapjan tehat fontos szempont a HR ¢és biztonsagi stratégia dsszekap-
csolasa a human kontrollinggal, amely szolgaltatasaival tamogathatja a szervezeti
folyamatok zavartalan, kiegyensulyozott mitkddését. Ide sorolhatok tobbek kozott
a tanulmanyban leirt pszichologiai és kompetencia profilok megallapitasa, a rend-
szeres mentalhigiéniai felmérések, a célzott megeldzési programok, a biztonsag,
munkavédelem és egyéb kulturalis faktorok megallapitasa, a biztonsagtudatossag,
lojalitas folyamatos tesztelése. Emellett az ismertetett szervezeti jellemzok alata-
masztjak, hogy dont6 tényezo a vezetdk értékprioritasai, illetve az is, hogy a biz-
tonsag érdekében milyen értékeket tdimogatnak a szervezeti kultiraban.
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A HUMANTOKE ERTEKELESENEK FEJLODESE

DEVELOPMENT OF HUMAN CAPITAL MEASUREMENT
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ABSTRACT

Human capital measurement is not a new topic; researchers have been dealing
with it since the middle of the last century. However, there were different researches,
from the years of the 1950s, about the determination of the value of human capital
there is no single model what the companies can use. The history of human capital
measurement helps the experts in developing a new paradigm which can show the
real value of human capital. Accounting calculates with human capital in another
aspect it is using data from past events and data. With the development of human
capital valuation, there is an opportunity to focus on the future and determine a
new system. This new system could use the development of different systems
without their mistakes. The article tries to introduce the main milestones, in the
history of human capital development to give a basic systematic approach for the
researches in the future.

1. Bevezetés

A cikk az 1950-es évektdl mutatja be a bekovetkezett fobb fejlédési pontjait,
igy modszertani alapot biztositva a tovabbi kutatasnak. Azért az 1950-es éve-
ket valasztottam, mert onnantdl kezdve késziiltek konkrét modellek. A szerkezet
alapjat a kiilonb6zo iddszakok szolgaltatjak. Folyamatdban, idérendben eldrefelé
haladva keriilnek bemutatasra a kiilonb6zo értékelési rendszerek, igy eldsegitve a
fejlédési iranyvonalak egyértelmiivé tételét.

2. Humantoke értékelés

Habar mar az 1950es évektdl kezdédden vannak kutatasok arra vonatkozodan,
hogy meghatarozzuk a humantéke értékét, mind a mai napig nincs olyan elfoga-
dott modszer, amelyet minden vallalat hasznalhatna. Az emberi téke mas toke-
fajtaktol eltérd tulajdonsaga, hogy személyhez kotott: az emberben testesiil meg.
Tokeérol van szo, mert jovobeli sziikséglet kielégités mellett a jovobeli jovedelem,
vagy mindkett6 forrasa is lehet. Machlup (1982) véleménye szerint akkor képzo-
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dik emberi toke, amikor az egyének szellemi vagy fizikai felkésziiltségét atala-
kit6 beruhazasok képessé teszik dket tobb vagy jobb aru/szolgaltatas nyujtasara,
magasabb pénzjovedelem szerzésére, jovedelmiik értelmesebb elkoltésére, illetve
az ¢letbdl tobb 6rom szerzésére.

Az emberi toke egyedi tulajdonsagokkal rendelkez6 er6forras: (Polonyi, 2002;
Schultz, 1962)

Illikvid, azaz nem valaszthato el a tulajdonosatol nem adhat6 el, vagy ajandé-
kozhat6 oda, mely az eldbbi tulajdonsagbol kdvetkezik

* ¢lettartama legfeljebb a tulajdonosanak az aktiv élettartama lehet

* nehezen szamszeriisithetd

* nem képezi a vallalat tulajdonat

» barmikor kivalhat a szervezetbdl

+ tevékenységével értéket teremt

» novelheti a szervezet teljesitményét

* menedzselése uj kihivast jelent a vezetok szdmara

Egyik legfontosabb tulajdonsaga mely kiemelt figyelmet érdemel az, hogy
nehezen szamszerusithetd. A kdvetkez6ekben azon kutatasokat, modelleket muta-
tom be, mely ennek a tulajdonsagnak a megvaltoztatasara torekszenek.

2.1. Kezdetek (1960-as évek)

Az 1950es évekig a kozgazdaszok altalanosan azt feltételezték, hogy a munka-
erd értéke adott és nem novelhetd. A fejlesztés érteke zérus. Az oktatasba és mas-
fajta képzésekbe vald befektetések atgondolt elemzései nem voltak részei a ter-
melékenységgel foglalkozo kutatasoknak. Ezutan T. W. Schultz sok mas kutatdval
egyiitt elkezdett foglalkozni az emberi toke befektetések gazdasagi novekedésre és
mas gazdasagi kérdésekre gyakorolt hatasaival. (Becker, 1992) Az elsé humantdke
mérések alkalmaval az oktatds kdltségeit vették csak szamitasba. A kutatok akko-
riban ugy lattak, hogy a humantdke fejleszthetd, de csak képzések altal és emiatt
annak a koltségével szamoltak. Természetesen az oktatasban valo részvételt nagy-
ban befolyasolja annak a tudata, hogy a résztvevok a jovoben egy joval magasabb
fizetési statuszba keriilhetnek ezaltal. (Schultz, 1961)

A piaci folyamatok altal minden olyan eszkdz értéket nyer, ami a piacon gaz-
dat valt vagy a piacot befolyasolja. A piac szintén ajanl egy kolcsonzési értéket
(fizetést) a munkanak, de nem hagyja tékeként kezelni. Weisbrod (1961) ugy gon-
dolta, hogy az oktatasi és kiilonbozd képzési tervezeteknek figyelembe kellene
venniiik azt, hogy mindezzel hogyan és milyen mértékben lehet a humantdke érté-
két ndvelni. Az ember jelenértéke egy adott korban definialhatd gy mint az adott
személy elvart jovobeli fizetéseinek diszkontalt értéke. Formailag, az ember bruttd
jelenérteke (a jovobeli fizetések jelenértéke) ,,a” korban, azaz a Va értéke:
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Vo 2 [Pl pyiyes]

Ahol:

— Yn= A termelékenység értéke, n korban;

— Pna= Annak valoszintisége, hogy az adott ember, n korban még életben lesz;
— r=diszkontalasi rata

Sziamos probléma felmeriilt az elmélet kapcsan:

1.
2).

3).

4).

5).

Az elmélet killonbséget tesz férfi s ndé kozott, ami a legtobb mai vallalat
diszkriminacios politikaja ellen szol.

A szamolasok a humantdke értékét statikusan értékelik és egy adott évre tud-
jék meghatarozni.

Kiilonbozo korcsoportokkal szamol az elmélet. Minden embert, aki elmult 18
éves a csalad fejének tekint, még a 18 év alattiak eltartottaknak szamitanak.
Ez a mai napra rengeteget valtozott. Ma a legtobb 18 éves még iskolaba jar és
nem tudja ellatni egy csaladfo kotelezettségeit, nem tudja eltartani a csaladjat,
¢és nem képes anyagiakban fiiggetlen életet élni.

Az elmélet tovabba egy adott diszkontrataval szdmol, ami orszdgonként
eltérd lehet, emiatt annak meghatarozasa pénziigyi és gazdasagi ismereteket
feltételez.

Az utolsé nagy hibdja az elméletnek, hogy az akkori Amerikai Egyesiilt
Allamokra jellemzé lakossagi novekedési iitemmel szamol. Ugy gondolja a
lakossag novekedésével a gazdasagi ndvekedés is parhuzamosan novekszik,
de mint tudjuk, ez nem igaz minden orszagra. Indidban példaul pont az ellen-
kezdje igaz. A lakossag novekedésével egyre kisebb a gazdasagi novekedés.
(Weisbrod, 1961)

Habar az emberi toke elmélet kiemelt jelentéséggel bir, Gary S. Becker és Theo-
dore W. Schultz nevéhez flizddik leginkabb. Becker 1992-ben még Nobel emlék-
dijat is kapott munkassagaért a témaban. Ugy gondolja, hogy a fdiskolai vagy
egyetemi diploma megszerzése jovedelemgeneralé képességgel bir. Eppen ezért
az emberi tOke értekének novelését befektetéssel oldand meg. Ilyen kiilonbozo
befektetések lehetnek:

az on the job tréning (munka-specifikus)
az egészseégligyi ellatas
a vitamin fogyasztas
¢s a megfelel6 pontos informacio birtoklasa a gazdasagi rendszerrdl
(Becker, 1992)

Becker humantéke szamitasaval kapcsolatos munkaja azzal kezdddott, hogy
megprobalta kiszamolni mind az egyéni mind pedig a tarsadalmi megtériilését
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annak, ha befektetiink az oktatas kiilonb6z0 szintjein. Szamara megvaldsithatonak
tlint egy olyan humantéke elmélet felallitasa, amely olyan altalanos, hogy min-
denki szamara érthetdvé valik, magaba foglalja a vallalatokat, egyéneket €s a mak-
rogazdasagi hatasokat is figyelembe veszi. (Becker, 1992)

2.2.1970-es évek

Az 1970es évekre egy jol kidolgozott elmélet mar 1étezett a humantdkére vonat-
kozoban, mégis az mondhat6 el, hogy a szigoru konyvelési elmélet,- és modszer
még nem alakult ki. Tovébbra is ugy gondoltak, hogy a humantdéke értéke az altala
jovoben termelt bevétel (foglalkoztatasa alatt) jelenértékével egyenld. Ennek értel-
mében a humantdke értékét a mérleg eszkdzoldalan kellene megjeleniteni ¢s a
vallalat forrasat, amibdl a fizetést adja pedig a forras oldalon (Dittman et al., 1976)

Joseph T. Williams a bizonytalansagot mint fontos tényezot az 1970es évek
végén vezette be modelljébe, melyben a humantdke értékcsokkenését probalta
meghatarozni. Ugy gondolta, hogy a humantéke értéke sokat valtozik az évek alatt
¢és habar oktatassal novelhetd, egy id6 utan a nem hasznalt tudas elveszik és igy a
humantéke értéke is csokken. Ugy gondolta a bizonytalansag vagy kockéazat négy
kiilonbo6zo forrasbol fakadhat: (Williams, 1979)

* Az oktatas bizonytalan mindsége

* A jovobeli fizetések nem ismert mérteke

* Ajelenbeli képességek értékcsokkenése

» A piaci eszk6zok kockazatos megtériilése

Mindezek alapjan elmondhato, hogy az eddigi kutatasok kiemelt figyelmet for-
ditottak az oktatas szerepére a humantdke értékének ndvelésében, de egy talan
ennél is fontosabb tényez6rdl megfeledkeztek, ez pedig a motivacio. A vallalatban
sok minden meghatarozhatja, hogy mekkora értékkel bir egy adott dolgozo. Ilyen
tényez0 lehet a motivaltsagi fok. Ennek kdszonhetden az alkalmazottak motiva-
lasa kiemelt fontossaggal bir. Az emberi tékeberuhazasok mashol valé megtériilése
regionalis probléma is, ugyanis a képzett munkaerd oda vandorol, ahol jobban meg-
fizetik. Erre nagyon jo példa a Magyarorszagon megfigyelhetd orvos kivandorlas.
A motivacio elméletek kapcsan nem ragadhatunk le a pénziigyi motivacio szintjén.
Szémos motivacioelmélet 1étezik, Maslow sziikségletpiramisatol kezdve a célki-
tlizés elméleten at az egyik legijabb Self-determination elméletig. Ahhoz, hogy a
megfelelé motivacios faktort hasznaljuk ismerniink kell a dolgozok motivaltsagi
fokat. Ennek meghatarozasahoz tokéletes segitséget nytjt Deci és Ryan (2000)
Onmeghatérozas elmélete (Self-determination theory, SDT). A szerzdpéros elészor
1975-ben kezdett el foglalkozni az emberi motivacio fontossagaval ¢és a kezdetle-
ges kutatasok, melyek csak a pszicholdgia iranyaba indultak, hamarosan a munka
vilaga felé¢ fordultak. Deci és Ryan harom {6 motivacios fokot kiilonbdztet meg:
a-motivacio, kiilsé motivacio vagy kontrollalt motivacio és az autondm motivacio
mas néven belsd motivacid. Az elébb felsorolt motivacios tipusok egy kontinuu-
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mon talalhatoak, ahol a motivalatlansagtol eljuthatunk egészen a tokéletes (belso)
motivacidig. A szerzoparos napjainkban is folytat kutatasokat témaban, de mind a
mai napig nem sikeriilt a motivacids faktort 6sszekdtni a humantdke értékével.

2.3. 1980-as évek
Az 1980-as évek soran nem alakult ki 0j elmélet a humantdke értékelése kap-
csan. Szamos kutato a korabbi kutatasokat probalta 0j ,,kontosbe” 6ltdztetni, illetve
tovabbfejleszteni, de Iényeges fejlodési pont ezekben az években nem alakult ki.

2.4.1990-es évek

Az 1990-es évek kozepén Andrew Weiss a korabbiakhoz képest egy teljesen
mas oldalrol vizsgalta a humantdke értékét, cikkében. Weiss (1995) a humantdke
értekét a bérrel tette egyenldvé. Ez a hozzaallas vezette ahhoz, hogy a bérmegha-
tarozast vizsgalja. A szerz6 azzal foglalkozott, hogy a megndvekedett bérnek csak
egynegyede azonosithato be a végzettségnek kdszonhetden, a masik haromnegyed
rész pedig azt mutatja, hogy még tobb dolog hozzajarul az emberi toke értéké-
hez. Az oktatas mellett fontosnak tartotta a tanarok bérét, az osztalylétszamot és a
migracios kérdéseket is. Mindezek viszont csak az oktatas bérre gyakorolt hatasat
tudjak bizonyitani kiilonbozo feltételek mellett, és nem vesznek figyelembe egyéb
tényezoket, melyek az emberi toke értékére hatnak.

Az elsd olyan cikket, amely ténylegesen a humantoke szamvitelével foglalkozik
az 1990-es évek végeén irtak. Geoffrey H. Smart (1998) vezette be a humantdke
otletét kockazati befektetdi szempontbol. A kockazati befektetok megkérdezése
alkalmaval feltiint, hogy a befektetdk sokszor a vallalkozo személye alapjan donte-
nek, éppen ezért Iétrehoztak egy humantoke értékelési rendszert. Kiilonb6zé mod-
szereket egyiittesen hasznalnak, melyek soran tobbszor alkalmaznak HRM (Human
Resource Management, Emberi er6forras menedzsment) modelleket. (Smart, 1998)

Annak koszonhetden, hogy egyre fontosabba valt az emberi téke a vallalaton
beliil egyre tobb modell jott 1étre, voltak melyek esettanulméanyokra alapoztak,
voltak amelyek interjukat hasznaltak a HR modszerekre vonatkozoan, de egyik
sem volt képes szdmszer(isiteni az emberi tokét. Az esettanulmanyok hatalmas hat-
ranya, hogy hiaba vannak konkrét szamok, ezek adott eseteket mutatnak be, annak
a valoszintlisége, hogy talalunk két ugyanolyan vallalatot, ugyanolyan helyzetben
pedig rendkivil kicsi.

2.5.2000-es évek
A kétezres évek és a digitalis vildg egy uj felfogast hozott a humantdke érté-
kelésébe. Ez az évtized meghozta a humantdke szdmara a megfeleld figyelmet.
A humant6két korabban elvalaszthatatlannak és immaterialisnak tekintettiik. Ez
tovabbra is fennall, de emellett egy 0j fogalommal is szdmolni kell, ez pedig az
intellektualis vagy mas néven szellemi toke.
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Van de Berg (2002) Szellemi toke értékelési modellek cimii cikkében 6sszeha-
sonlitja a kiilonboz6 intellektualis toke mérési modelleket. A 2000-es évek elejére
a vallalatok értékelési rendszerében hiany lépett fel, mert a vallalatok értékében
csak a kézzel foghat6 és konnyen mérhetd eszkdzok és forrasok szerepeltek. Ezt
a hianyossagot probalta a tanulmany orvosolni a szellemi toke mérésével. A cikk
felhivja a figyelmet, hogy mindegyik modszer hasznalata megfeleld és alkalmas
lehet, attol fiiggden, hogy mi a vallalat célja. Ha a multbeli adatokat és a pontos
értékét szeretné meghatarozni, akkor tobbek kozott a vallalatértékelésbol ismert
EVA, MVA, emellett Tobin Q mérészama, és a Balanced Score Card is tokélete-
sen megfelelnek, ha viszont jovdbeli stratégiai céljait szeretné a mérésre alapozni,
akkor Sveiby immaterialis eszk6zok monitor modellje, és a redlopciok arazasi
modellje a megfeleld. (Van de Berg, 2002)

A humantékébe torténd beruhazas a 2000-res évekre a dolgozo sajat feleldssé-
gévé valik, 6 dont réla, hogy mikor, hogyan, miért fektet be, és hogyan kamatoz-
tatja. Ennek érdekében a mérés kiemelt fontossaguva valik. A mérést a Weatherly
(2003) az emberi eréforras menedzsment kezébe helyezi. A stratégiai célokat 0ssz-
hangba kell hozni az emberi eréforras szervezésével, a mérlegben is szerepld kolt-
ségtételekkel, ezért az emberi toke mérése kiemelt figyelmet kap. Human kontroll-
ingban hasznalt mérészamok (humantéke értéktdbblete, humantdke ROI, oktatasi
koltségek, oktatasi beruhazasok, bér és a bevétel aranya) szamitasaval kivanja az
emberi toke értékét megadni, mely még mindig nem képes egy adott értékben rea-
lizalni a humantoke értékét. (Weatherly, 2003)

A 2000es évek végére kialakult egy teljesen elfogadott nézett, hogy a human-
toke értékét mindenki masképpen hatarozza meg. Kwon 2009-es tanulmanyaban
meégis arra hivja fel a figyelmet, hogy az eddigi tapasztalatokat figyelembe véve
kellene kialakitani egy 01j indexet. Ez magéaba foglalna tarsadalmi t6két, az egyéni
teljesitményt tovabba a tanulas fontossagat és ezaltal az emberi fejlodés mérdsza-
mot (Human Development Index), melyet az OECD minden résztvevd orszagban
meghataroz. A tarsadalmi toke azért kiemelt fontossagu, mert egy kiterjedt tar-
sadalmi haloval és kapcsolatokkal rendelkezd egyén kdnnyebben tanul €s noveli
ismereteit, mint egy olyan személy, aki mindenkitdl elzarva él. Az egyéni teljesit-
mény azért szignifikans, mert nem csak az szamit, hogy mennyi oktatasban vesz
részt, hanem az is, hogy ezt mennyire tudja alkalmazni, milyenek az elhelyezke-
dési esélyei. (Kwon, 2009)

2.6. A kutatasok jelenlegi allapota (2010 utan)

Folloni és Vittadini 2010-es cikkében a humantdke értékelést az 1600-as évek-
tél kezdddden vizsgaltak. A tobb mint 400 évet feliiloleld kutatasuknak kdszon-
hetéen szamos modellt bemutattak: koltségalapu modell (Engel,1883; Dublin és
Lotka,1930), érték alapa modell (Farr,1853), jelenérték alapu modell (Jorgenson €s
Frauemeni, 1989) idézi: Folloni és Vittadini, 2010-es cikkiikben.. Am ezen model-
lek egyike sem foglalkozott a humantdke tényleges szamszertsitésével. A szerzo-
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paros arra a kovetkeztetésre jutott, hogy habar a téma kapcsan rengeteg tanulmany
sziiletett, még mindig nem alakult ki egy egységes nézet. A jelenlegi kutatasok
mar bovebben foglalkoznak az oktatés és a bér mellett olyan egyéb tényezokkel is,
mint csaladi hattér, kultara, képességek, hazassagi allapot, nem és életszinvonal.
Schultz, Chowdhury és Van de Voort (2013) szerint az emberi t6két a produktiv
képességei testesitik meg, melyek a kovetkezéekbdl adodnak: iskolazottsag, tré-
ningeken val6 részvétel és a munka soran szerzett tapasztalat. Az emberi toke 11
tipust megkozelitése a dolgozok tokéletes motivaltsagat igényli, €s itt vissza is tér-
tiink a Self-determination elmélethez. Azon egyének, akik tokéletes motivacioval
rendelkeznek hajlandoak specialis tudast, képességeket is elsajatitani a vallalat ter-
melékenységének novekedése érdekében. Az elmélet alapjan elmondhatd, hogy a
beliilrél motivalt dolgozo értékesebb lehet a vallalat szamara, mint egy motivalatlan
vagy kiils6leg motivalt egyén, hiszen 6 belsd késztetést érez a feladatok megvalo-
sitasaért és ezaltal a vallalat termelékenységének novekedésért. (Deci, Ryan, 2000)

2.7. Jovo

Elsédleges c¢l egy olyan modell felallitdsa, mely a szamvitelben is megfele-
16en hasznalhato, de a gyakorlati menedzserek szamara is jol érthetd. Nem csak
egy adott irdnya van a jovobeli kutatasaimnak. Kutatasom tervezett témaja rend-
kiviil sokrétii, és tobb funkcionalis teriiletet is lefed. Ha szamviteli oldalrol kez-
dek el vizsgalddni, akkor elétérbe keriilnek az immaterialis javak, a szellemi toke
fogalma és sok mas olyan fogalom, mely magaba foglalja a humantdke értékét. A
tervezett munka célja az integracio kialakitasa, melynek koszonhetden a menedzs-
ment és a szamvitel hatarteriiletére keriiliink.

Jovobeli kutatasi kérdések és kutatasi iranyok a kdvetkezdek lehetnek. Bérkolt-
ség mellett vagy azzal szemben milyen humantdke ért¢k allhat? Hogyan integ-
ralhat6é egy humantdke modell a szdmvitel mai szigort rendszerébe? A bér-meg-
hatarozasi rendszerek megismerése hogyan segiti el6 az emberi toke értékének
meghatarozasat?

3. Kovetkeztetések

Konkluzioként elmondhatd, hogy a modellek megismerése eldsegiti a telje-
sebb kép megismerését, ezaltal a megfeleld értékelési rendszer kialakitasat vagy
hasznalatat. Az értékelési rendszerek minden vallalat esetében egyéniek, ¢és emiatt
vallalat specifikusak. Nincs egy altalanosan kialakult rendszer, melyet mindenki
hasznalhatna, ezért a vallalatok humantéke értéke 6sszehasonlithatatlan. Deci és
Ryan modellje alapjan a kovetkez6 kovetkeztetést vonhatjuk le: ha megfeleléen
értekeljiik a vallalat human tokéjét és megfeleléen motivaljuk az alkalmazottakat,
akkor a humantéke érte novekszik. Az emberi toke értékelése rendkiviil fontos
azért, hogy a vallalat vezetése megfelelden alatamasztott, kelléen informalt emberi
eréforras menedzsment dontéseket tudjon hozni.
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ABSTRACT

Increasing social requirements for corporate social responsibility, the low level
of demands and scarcity of resources lead to practice of frugal innovation beyond
of classical innovation approaches. These circumstances and new challenges and
global changes are what small and medium-sized companies have to face in the
21st Century. It is clear, that the old strategies are not appropriate any more. My
question is the following: How do SMEs think about strategy, innovation and
feasibility of frugal innovation? The product of frugal innovation are simple
(reduce complexity), lean (reduce waste), clean (environmentally responsible) and
social (benefit for everyone). The aims of the primarily quantitative survey were
innovation, strategy and frugal innovation which was conducted in spring of 2015.
Even though the size of the sample, results suggest that frugal innovation needs
for new approaches, openness and readiness which are the characteristics of the
“Start-up and survival” enterprises.

1. Bevezetés

Maga az innovaci6 fogalma, természete, értelmezése majd szaz éve van jelen a
szakirodalomban, és napjaink tudas- és technikai fejlddésének kdszonhetden aktu-
alitdsa ¢s izgalmassaga szemernyit sem csokkent. S6t, a 21. szazad szamos 1j kihi-
vasa, mint pl. a kdltséghatékony eréforrds menedzsment, a fenntarthato fejlodeés,
a globalizaci6 gondoskodik arrdl a késztetésrol, hogy tovabb vizsgaljuk és jobban
megértsiik a vallalkozasok versenyképességét biztosito, esetenként versenyelnyt
is nyujto tevékenység (olykor funkcio, szerep stb.) mibenlétét. Stratégiai megko-
zelitésben ahhoz nytjt segitséget, hogy a jelenbeli helyzetbdl a vallalkozas elérje
a jovobeli, kivant allapotot, azaz megoldast nyjt azzal, hogy a ,,Mi lenne, ha?”
kérdésre ad valaszt (Fejes, 2015). Ebben a megkozelitésben az innovacio tudatos
tevékenység, amelynek sikeré¢hez bizonyos feltételek teljesiilésére van sziikség.
(lasd 1. tablazat).
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1. tablazat A sikeres innovacios tevékenység feltételei

Input Innovacié menedzsment Output
kreativitas invencios szakasz kereslet
motivaciod innovacios szakasz
képesség

pénz kozéppontban: gondolkodas

tamogato légkor

Forras: Fejes (2015) alapjan sajat szerkesztés

De mi van akkor, ha ezek koziil a feltételek koziil néhany, példaul a pénz és
a fizetéképes kereslet hianyzik? Egyértelmiien bukasra van itélve az innovacio?
A fejlédo orszagok, mint pl. India a kivalo példa arra, hogy sziikds koriilmények
kozott is lehet sikeres innovaciokat megvalositani (Srinivas-Sutz, 2008, Balk-
rishna, 2014). Zeschky és munkatarsai (2011) szerint szdmos innovacié szarmazik
a fejlodo orszagokbol, kiilondsen a multinacionalis vallalatok leanyvallalatainak
koszonhetéen. A szakirodalomban ezek az innovaciok frugal/jugaad innovacio
néven valtak ismertté. Kérdés, hogy van-e 1étalapja itthon vagy akar Eurdpaban
ennek az Ujfajta szemléletnek?

2. Szakirodalmi hattér

2.1. Frugal innovacio
Mint ahogyan Onmagara az innovaciora is szdmos definicié sziiletett, nincs
ez masképp a frugal innovacio esetében sem. Alapvetden a Schumpeter-i (1934)
vagy a Chikan-féle (2008) harmas tipologiabol a termék innovaciora értelmez-
hetd. Nunes és Breene (2011) megkozelitésében a frugal innovacié az alacsony
jovedelemmel rendelkezOk szadmara nytjt megoldasokat. Masik megkdzelitésben
olyan j menedzsment filozofia, amely integralja a specialis sziikségleteket a piac
alacsonyabb jovedelmi rétegeitdl kiindulva és olyan megoldasokat fejleszt, amely
szignifikansan kiilonbozik az eddigi 1étezoktol, 1étrehozva olyan sziikségleteket,
amely a felsébb piaci szegmenseket célozza (Gusta, 2011). Zeschky ¢és munka-
tarsai (2014) szamos vizsgalt példa alapjan az er6forras-sziikos innovaciok harom
szintjét kiillonboztetik meg: az elsd szint az un. koltség innovacio (,,ugyanolyan
termék, csak kevesebb”), a kdvetkezd szint az un. elég j6 innovacio (,.kevesebbre
szabott termék”), valamint a legmagasabb szint a frugal innovacio (,,4j és keve-
sebb”). Jobban megértjiik ezeket, ha a frugal innovacié eredményeként 1étrejovo
takarékos” termékek jellemzoit vessziik sorra:
1). gyszerre karcsuak (lean), tehat csak a legsziikségesebb erdforrasokat igénylik,
2). egyszerlek, azaz felesleges funkciokat nem hordoznak,
3). tisztak, vagyis Gjrahasznosithato anyagokbol késziilnek,
4). arsadalmiak, mas szdoval: olcsok és széles kdrben, gyorsan terjeszthetd termé-
kek (Leadbeater, 2014).
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2.2. Stratégia és életciklus

Porter (1996) htisz évvel ezeldtt mar rdmutatott, hogy az innovacios folyamat-
ban nagyon fontos szerepe van maganak a szervezetnek ¢és a vallalati stratégianak.
A vallalkozasok — csakligy, mint az emberek — életgdrbével jellemezhetdk, ¢s a jol
megkiilonboztethetd fazisokban eltérd problémakkal kell megkiizdeniiik ahhoz,
hogy egy masik szakaszba léphessenek. Bar a vallalkozasaink tobbsége a ndveke-
désre minimalisan torekvo ,,hangyak” kozé tartozik (Vecsenyi, 2011), mégis Tim-
segitségiil a konnyl alkalmazasra valo tekintettel. Szemléletében a vallalkozasok
fejlédési fazisai a kovetkezok:

— 1. kutatasi ¢és fejlesztési szakasz (vallalkozas alapitasa el6tti 1-3 év),

— 2. indulasi szakasz (a vallalkozas elso 3 éve),

— 3. a korai novekedés szakasza (a vallalkozas 4-10 éve),

4. az érettség szakasza (a vallalkozas 11-15 éve),

— 5. a stabilizalasi szakasz (a tobb, mint 15 év miikodés utan).

A kiilonb6z06 szakaszban 1évok eltérd kihivasokkal néznek szembe (I11és et al,
2014) és stratégiai irdnyultsaga is eltérd (Carlock-Ward, 2006). Bar alapvetden a
marketing teriiletén szokasos alkalmazni Ansoff termék/piac lehetéségének matri-
xat —mivel fejlesztésrol van itt is sz6 — kdnnyen segitségiil hivhato a vallalkozasok
stratégiai torekvéseinek vizsgalatahoz. A modell értelmében — attdl fiiggden, hogy
mar meglévo vagy uj termékrol, illetve meglévo vagy uj piacrol van szo, megkii-
lonboztetiink piaci kiaknazast, piacfejlesztést, termékfejlesztést és diverzifikaciot
(Ansoff, 1957). A vallalati stratégiak — termékstratégiak és termék innovacioknak
Osszhangban kell lennitik.

Mintzberg (1994) a stratégiat tervként, cselként, mintaként, helyzetként és pers-
pektivaként irta le. A kkv-k esetében a stratégia nem feltétleniil irott formaban
realizalodik, jellemzden spontan alakul ki, am a lehet6ség felismerésével utdlag
szandékosnak értékelik (Magyar, 2009). A kkv-k esetében — méretiiknél fogva — a
stratégiai szintek (vallalati, iizletagi vagy tlzleti egységek) nem feltétlentil kiilo-
nithetok el. A stratégiai tervezés mellett ugyanakkor Csath (2001) ramutat, hogy
a vallalkozasok gazdasagi teljesitményét a kiilsd kornyezeti valtozasokra valod
reagalasi ¢s adaptacios képesség befolyasolja. A vallalkozasok stratégiai céljai a
termékstratégiat illetden lehetnek novekedési cél, talélési cél, stabilitas és rugal-
massag (Foster-Davis, 1994). A vallalkozasok fejlesztési céljai a piaci részesedés
megorzése, a koltségesokkentés, a mindségjavitas, a termékszerkezet-bovités, 11j
piacok szerzése, valamint a termelés rugalmassaganak novelése (Kiss, 2005). Por-
ter allaspontja szerint a vallalatok stratégiai pozicioi a) minden fogyasztdi csoport
néhany igényének kielégitése, b) egy bizonyos fogyasztoi réteg minden igényének
kielégitése, ¢) minden fogyasztd széles kort igényének kielégitése egy sziik pia-
con. Chikan (2008) allaspontjaban a kisvallalatok a fokuszalas (sajatos fogyasztoi
szegmensre, sajatos kapcsolatra, kiilonlegesen jo mindségre, kiszolgalasra) vagy a
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kiilonleges banasmod (a vasarlas megkonnyitése, személyes figyelem a vevd irant,

Mindezek utan természetes kérdés, hogy vajon a hazai gyenge kereslet mellett,
az er6forras hiannyal kiiszk6dé kkv-ink vajon hogyan viszonyulnak a (termék)
innovacio, azon belill is a frugal innovacié kérdéskoréhez?

Feltételezésem szerint

— avallalkozasok azt hiszik, hogy tisztaban vannak az innovaciohoz sziikséges

feltételekkel,
— avallalkozasok elsddlegesen a tulélésre és a stabilitasra torekednek,
— avallalkozasok szkeptikusak a frugal innovaciéval kapcsolatosan.

3. Anyag és modszertan

A véllalkozasok korében az innovaciora, a stratégiara, valamint a frugal innova-
cidra iranyulo, primer kvantitativ kutatast 2015 tavaszan végeztiik, tiszta véletlen
mintavalasztassal. A visszaérkezett 217 kérd6iv koziil 147 kkv adata all rendelke-
zéslinkre, amelybdl mindossze 127 db relevans szamunkra. Ily moédon a minta nem
reprezentativ, de az eredmények a vizsgalat folytatdsdhoz szamos hasznos infor-
macioval szolgalhatnak. A strukturalt kérdéiv nomindlis és ordinalis skala szintii
kérdéseket tartalmazott, a kapott adatokat tisztitas utan SPSS program segitségével
elemeztiik, az alap leir¢ statisztikan tul egyetértés vizsgalatot végeztiink.

Alkalmazotti 1étszam alapjan kategorizalva a mintdban 64,6% (82 db) mikro
vallalkozas, 25,2% (32 db) kisvallalkozas, valamint 10,2% (13 db) kozépvallalat
talalhat6. A mintaban talalhat6 vallalkozasok 14,5%-a indulasi fazisban (1-3 év),
29,1%-a korai novekedésben (4-10 év), 12,0%-a az érettség (11-15 év), 44,4%-a
stabilizalasi fazisban (t6bb, mint 15 éve) van.

A minta felét (51,2%, 65 vallalkozas) budapesti székhelytli vallalkozasok adjak.
Az Eszak-magyarorszagi régié 15,7%, az Eszak-alfoldi, Dél-alfoldi, Kozép-du-
nantuli, Nyugat-dunantuli régioé 6,3-7,1%-ban, a Dél-dunantul 5,5%-os aranyban
képviselteti magat.

4. Eredmények

A megkérdezett vallalkozasok nagyrészt egyetértenck azzal (négyes skalan
atlag 3,19), hogy az innovacio feltétele az alkalmazkodasi, befogadasi képesség
fejlesztése, valamint az innovacié része a minél jobb vevdi ismeret (atlag 3,15).
Torekednek minél tobb vevoi igény kielégitésére (atlag 2,91).

Kiemelve a sikeres innovacio input feltételeit (Fejes, 2015), a legkevésbe all
rendelkezésre pénz az induld vallalkozasoknal, ugyanakkor a kreativitas itt a leg-
magasabb. Az ebben a szakaszban 1év0 vallalkozasoknal talalhato a legmagasabb
munkavallaloi motivacio és az innovaciot tiamogatdé munkahelyi 1égkor. Ez utobbi
innovacios feltételek a vallalati ¢letgorbe emelkedésével kismértékben, de gyen-
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giilnek. A trend alél a munkavallalok szakmai tudasa tinik kivételnek, tovabba az
indulasi, majd a stabilizalasi fazisban talalhato a masik két fazisban 1évo vallalko-
zasokhoz képest magasabb kreativitast. (lasd 2. tablazat)

2. tablazat A sikeres innovacio feltételei a vizsgalt vallalkozasok korében

Taylor 2016 No 26 M1.indd 139

Indulasi fazis- | Korai noveke- Erettség Stabilizalasi
ban lévok désben lévok [fazisaban 1évok| fazisban lévok
(1-3 év) (4-10 év) (11-15 év) | (tobb, mint 15
éve miikodok)
rendelkezésre allo szabad 2,27 2,71 2,79 2,52
pénz
kreativitas — innovacios ered- 3,44 3,12 3,07 3,31
mények
munkavallalok szakmai 4,00 4,15 3,71 4,00
tudasa
munkavallalok motivalasa 4,13 3,94 3,50 3,52
munkahelyi 1égkor 4,56 4,06 4,00 3,98

Ansoff (1957) termék-piac matrixa alapjan a kapott eredmények visszaiga-
zoljék, hogy az elsé években a termékfejlesztést jelentd termék tokéletesités, Uj
termékek kifejlesztése a meglévo piacra, valamint a termékvonal kiterjesztése az
elsédleges. Emellett természetesen megjelenik a piaci kiaknazas — azaz a piaci
részarany, a termék haszndlatanak novelése, a termékhasznalat gyakorisaganak,
mindségének novelése, 0j alkalmazasok bevezetése, ¢s az induld vallalkozasoknal
megjelenik a piacfejlesztésre valo torekvés is.

A korai novekedésben 1évo vallalkozasok hasonld stratégiai célokkal rendel-
keznek, a kiilonbség az 0j piaci szegmens meghoditasara, valamint az 01j termeék,
szolgaltatas kifejlesztésére valo torekvésben mutatkozik meg.

Az érettség ¢s a stabilizalas fazisaban 1évoknél is fontos a termékek és szolgal-
tatasok mindsége ¢és tokéletesitése, de elsddleges stratégiai céljuk a meglévo piac
megtartasara iranyul, és hangstlyosabban jelennek meg a piacfejlesztésre iranyulod
torekvések, és itt mar megjelenik az 0j piacra belépés szandéka is. A stabilizalasi
fazisban 1évoknél Gjra hangsulyosabb az 0j termék, szolgaltatas kifejlesztése. (lasd
3. tablazat)
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3. tablazat Legjellemzobb stratégiai célok a megkérdezett vallalkozasok
korében

Indulasi fazisban
1évok (1-3 év)

Korai novekedésben
1évék (4-10 év)

Erettség fazisaban
léveok (11-15 év)

Stabilizalasi fazisban
1évok (tobb, mint 15
éve miikodok)

termékek, szolgalta-
tasok tokéletesitése
(9,63)

termék, szolgaltatasok
tokéletesitése (9,73)

meglévo piac meg-
tartasa (9,61)

meglévo piac meg-
tartasa (9,92)

meglévo piac meg-

meglévo piac meg-

termék és szolgaltatas

termék, szolgaltatas

tartasa (9,5) tartasa (9,48) mindsége (9,43) tokéletesitése (9,22)
termékek, szolgaltata- | termékek, szolgaltata- | termek, szolgaltatas | termek és szolgaltatas
sok mindsége (8,78) sok mindsége (9,02) tokéletesitése (9,32) minésége (9,17)

piaci részesedés nove-
Iése (8,63)

termék fogyasztoi
korének novelése
(7,98)

termék fogyasztoi
korének novelése
(8,39)

termék, szolgaltatas
piacanak kiterjesztése
(7,86)

termeék, szolgaltatas
piacanak kiterjesztése
(8,19)

piaci részesedés nove-
Iése (7,53)

a termék hasznalati
gyakorisaganak nove-
Iése (7,89)

termék fogyasztoi
korének ndvelése
(7.55)

termék fogyasztoi
korének novelése
(7,78)

termék, szolgaltatas
piacanak kiterjesztése
(7.39)

termék piacanak kiter-
jesztése (7,57)

piaci részesedés nove-
Iése (7,41)

termék hasznalati
gyakorisdganak nove-
Iése (7,53)

termék hasznalati
gyakorisdganak nove-
1ése (6,79)

Uj piacra belépés
(6,75)

uj termék, szolgaltatas
kifejlesztése (6,58)

uj alkalmazas beveze-
tése (6,91)

Uj termék/szolgaltatas
kifejlesztése (6,70)

piaci részesedés nove-
Iése (6,61)

Uj piacra valo belépés
(6,51)

A ,Miért van sziiksége a vallalkozasoknak az innovaciora?” kérdést illetden
megoszlanak az adott valaszok:

— Az indulo véllalkozasoknal egyértelmiien versenyelOny szerzést latnak benne
(50%), emellett a koltségek csokkentése, a mindség €s a hatékonysag javitasa
egyforma sullyal birnak (12,5%). Ugyancsak 12,5%-nal valamennyi emlitett
ok megjelenik.

— A korai novekedésben 1évoknél szintén a legfontosabb a versenyelény meg-
szerzése (45,0%), masodik leggyakoribb a hatékonysag javitasa (25%). A
koltségek csokkentése ¢s a hatékonysag javitasa itt is egyforma aranyt kép-
visel (15-15%).

— Az érettség szakaszaban 1évoknél a leghangsulyosabb a versenyelony szer-
zésének motivacioja (75%). Ehhez képest eltorpiil a mindség ¢€s a hatékony-
sdgra (innovacio révén/innovacionak tulajdonitott) valo torekvés.

— Astabilizalasi fazisban 1évoknél is altalanos a versenyeldny szerzése (45,5%),
ugyanakkor az el6z6 fazisban 1évo vallalkozasokhoz képest [ényegesen erd-
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sebb a hatékonysag javitasanak a szandéka (36,4%). A mindség javitasat
15,2%, mig a koltségek csokkentését minddssze 3% jelolte.

Szintén négyfokozata skalan (1= egyaltalan nem ért vele egyet —tdl 4=a tel-
jes mértékben egyetért-ig) vizsgaltuk a frugal innovacié Iényegéhez vald viszo-
nyulasokat. Az eredmények szerint a leginkabb fogékonyak (lelkesek) az uj, az
indulasi fazisban 1évo vallalkozasok. Elméleti sikon egyetértenek azzal, hogy a
multinacionalis vallalatokkal szemben a frugal innovacio sikeres lehet, de mar a
megvalositasban az ¢ esetiikben is lathatd bizonytalansag. A legalabb négy éve
mukodo vallalkozasok elméleti sikon mar nem teljesen értenek egyet, a tobb mint
15 éve mikodok pedig inkabb nem értenek egyet a multinacionalis vallalatokkal
szembeni frugal innovacios sikerrel. (lasd 4. tablazat)

4. tablazat Frugal innovacios attitlidok a vizsgalt vallalkozasok kérében
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Indulssi Korai nove- Erettség Stabiliza-
fazisban kedésben fazisaban lasi fazisban
1évok 1évok ( 1évok 1évék (tobb,
(1-3 év) 4-10 év) (11-15 év) mint 15 éve
miikodok)
3.00 2,26 2,35
Kevés pénzbdl is lehet magas - nagyrészt 2,50 nagyrészt
, s . nagyreszt A .. A
hozzaadott értéket teremteni. f nem ért vele is-is nem ért vele
egyetért vele
egyet egyet
Az innovacios fejlédéssel 2,88 2,79 2,67
PR . . ] 2,57 ,
megfizethetévé valik a termék/ nagyrészt nagyrészt i nagyrészt
szolgaltatas a vevok szamara. egyetért vele | egyetért vele egyetért vele
Sziikos eréforrasokkal is képes 2’2! 2’0(,) 2’2§
. . 2,56 nagyrészt nagyrészt nagyrészt
egy vallalat a folyamatos és T , 3 ,
S is-is nem ért vele | nem ért vele | nem ért vele
fenntarthat6 fejlédésre.
egyet egyet egyet
Megvalosithat6 az a stratégia, 2,12 2,00
. e i 1,86 .
mely szerint minél t6bb dolgot 2,56 nagyrészt nem ért vele nagyrészt
hozzunk Iétre minél kevesebb is-is nem ért vele nem ért vele
(121 2 . egyet
munkabol és alapanyagbol. egyet egyet
A nagy multikkal szemben a
sikerhez az kell, ha minimalis
er6forrasok és pénz felhaszna- 2,45
L, \ \ 2,68 2,64 ;i
lasaval olyan tartds termékeket 3,13 . . nagyrészt
- , nagyrészt nagyrészt ’
termelnek, amelyeket konnyt egyetért vele covetért vele | eavetért vele | DeM ért vele
kezelni, technikai értelemben &y £y egyet
egyszerliek és megbizhatoak és
olcson gyarthatok.
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5. Kovetkeztetések

A magyarok hiresek az egész vildgon a kreativitasukrol, mégis azt lehet latni,
hogy a kiilonbozé versenyképességi ¢s innovacios rangsorokban bizony nem
jérunk elol a teljesitménytinkkel.

Mi lehet akkor a gond, ha szamos 4zsiai példa azt bizonyitja, hogy nem feltétle-
niil pénz kérdése az innovacio? Az eréforras-hianyos hazai kis- és kdzépvallalko-
zasok leginkabb 6sztondsen miikddnek, irdsos stratégiaval kevésbé rendelkeznek,
igy esetiikben a stratégia perspektivaként nehezen értelmezhetd.

A gyakorlati kutatasunkban, a megkérdezett KKV-k tobbsége — elméleti sikon
— be tudja azonositani, ismeri a sikeres innovacio feltételeit. Ugyanakkor hidba
tartjak sajat magukat is kreativnak, ha az induldsnal tapasztalhat6 munkavallaloi
motivacio és az innovaciot tamogatd munkahelyi 1égkor késobb alabbhagy. Ily
modon az elso feltételezés igazoltnak tekinthetd. Hidba elégedettek a munkaval-
lal6 szakmai tudasaval, ha nem tudjak kihasznalni.

A valaszadok els6dlegesen a piaci pozicid megtartasara torekednek, és az inno-
vacioban elsddlegesen a versenyeldny forrasat latjak. Ugyancsak igazoltnak mind-
delmei ranyomjak a bélyegiiket a kezdeti novekedésre iranyul6 lelkesedésre.

A vezet6i szemlélet azt mutatja, hogy elméletben tobbségében egyetértenek
azzal, hogy a frugal termékekkel felvehetnék a versenyt a nagyokkal szemben,
ennek gyakorlati megvalositasaban azonban mar kevésbé hisznek. Szemléletiik-
ben a frugal nem jelenik meg, lehetséges innovacio. lly modon igaznak bizonyult
az utolso feltételezésiink is. A megoldas a(z dnmagunkban valo) hit és az elkote-
lezettség lenne, valamint az a szemléletvaltds, hogy képesek legyiink regionalis
(tehat nem csak helyi) vevokdrben gondolkodni €s cselekedni.
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ANEMZETI KUTATAS-FEJLESZTESI ES INNOVACIOS
STRATEGIA (2013-2020) EGY PALYAZATI FELHIVAS
TUKREBEN

NATIONAL RESEARCH&DEVELOPEMENT&INNOVATION STRATEGY
(2013-2020), REFLECTED IN A CALLING FOR TENDER

VECSEY ALEXANDRA doktorandusz
Obudai Egyetem Biztonsagtudoméanyi Doktori Iskola

ABSTRACT

Hungarian small and medium-sized enterprises’ ability to innovate is considered
to be a weak point in the index of competitiveness, and its strengthening is a
strategic goal of the country. One of the pillars of innovation is the export of goods,
and its level is lower in Hungary than the European Union. There are several
problems which retard the export in the SMEs: they don’t join to international
supply chains, there isn’t enough money to export their goods, they don’t know the
international market, and they don’t speak foreign languages. Hungarian national
strategies about SMEs and R&D&I expressed the importance of export and its role
in the innovation. And now, there are some callings for tender for these goal called
GINOP tenders. This paper is about a case study: how enchances the tender the
export of goods in the SMEs sector. Or not.

Bevezetés

A kis- ¢és kozépvallalkozasok (kkv) versenyképességi mutatdi kozott szamos
megkozelitésben szerepel az exporttevékenység. (Szerb, 2010, Borbas-Kadocsa,
2010) Kis- ¢és kozépvallalkozasok meghatdrozasa a 2004. ¢vi XXXIV. torvény
értelmében:

3.8
(1) KKV-nak mindsiil az a vallalkozas, amelynek

a) 0Osszes foglalkoztatotti [étszdma 250 fénél kevesebb, és
b) éves nettod arbevétele legfeljebb 50 millié eurdonak megfeleld forintdsszeg, vagy mér-
legfoosszege legfeljebb 43 millié euronak megfeleld forintdsszeg.
(2) AKKYV kategorian beliil kisvallalkozasnak mindsiil az a vallalkozas, amelynek
a) 0Osszes foglalkoztatotti létszama 50 fonél kevesebb, és
b) éves nettd arbevétele vagy mérlegfodsszege legfeljebb 10 millié eurénak megfe-
lel6 forintdsszeg.
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(3) AKKYV kategorian beliil mikrovallalkozasnak mindsiil az a vallalkozas, amelynek
a) 0Osszes foglalkoztatotti létszama 10 fonél kevesebb, és
b) éves netto arbevétele vagy mérlegfodsszege legfeljebb 2 milli6é eurénak megfeleld
forintdsszeg.
(4) Nem mindsiil KKV-nak az a vallalkozas, amelyben az allam vagy az 6nkormanyzat
kozvetlen vagy kozvetett tulajdoni részesedése — tOke vagy szavazati joga alapjan —
kiilon-kiilon vagy egyiittesen meghaladja a 25%-ot.

A Vilaggazdasagi Forum (VF, 2015-2016) az orszag versenyképességének stag-
nalasat jelzi, amely aktualis jelentésében a 63. helyet jelenti a vilagranglistan,
az EU-n beliil pedig csak négy orszag mutat valamelyest rosszabb értékeket. Az
orszag versenyhatranya végso soron visszavezethetd a vallalatok, azon belill is
a kis- ¢és kozépvallalkozasok alacsony szintli versenyképességére. A versenyké-
pesség elvesztése poziciok elvesztésével, a globalis piactdl valo leszakadassal jar
— egy olyan nyitott gazdasagu orszag, mint Magyarorszag, ezt nem engedheti meg
maganak. (Papanek et al, 2009) ,,A technologiai, szervezeti, piaci ujitdsokon ¢s az
uj termekek bevezetésén, illetve ezek késedelem nélkiili adaptalasan all vagy bukik
a nemzetek ¢és a vallalatok versenyképessége. Kis, nyitott gazdasagban a verseny-
képesség problémai vezetnek végso soron a novekedés fenntarthatatlansagahoz, az
ismételt eladosodashoz. Ez neheziti meg a magyar termékek érvényesiilését, ¢s a
fejlett piacokon eladhatatlan, elavult termékek jarulnak hozza a legerédteljesebben
a sulyosbodo foglalkoztatasi nehézségekhez.” (Hamori-Szabo, 2010. p. 889.)

A tanulmany valaszt keres arra a kérdésre, hogy miként jarul hozza a palyazati
gyakorlat a kis- és kozépvallalkozasok versenyképességéhez. Ennek vizsgalatahoz
esettanulmanyként egy exporttevékenységet tamogatd palyazatot hasznaltam fel,
valamint szakemberekkel készitettem félig strukturalt interjukat. A kovetkezo feje-
zetekben bemutatom a kkv-szektor exporttevékenységének jellemzdit, annak sze-
repét a versenyképességben, valamint bemutatom az erre irdnyul6 palyazat fobb
pontjait és gyakorlatban mutatkoz6 sajatossagait.

1. Exporttevékenység a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasokban

1.1. Nemzetkozi osszehasonlitas
A Small Business Act 2014-ben kiadott tajékoztatoja szerint magyarorszagi val-
lalkozasok 99,8-a a kkv szektort erdsiti, ebbdl 94,5% 10 fénél kevesebbet foglal-
koztat, ezzel egyiitt is a munkavallalok 70,8% kkv-ban dolgozik. EU-n beliilre a
hazai kkv-k 16,85%-a exportal, mig EU-n kiviili orszagba 4,59%, ezen adatokkal
az EU-n beliili kkv exporttevékenység kis mértékben jobb az EU atlagnal, mig az
EU-n kiviili rosszabb. (SBA, 2014)
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1. diagram KKYV export-import tevékenysége, 2011.

Diagram 1: SMEs with intra- and extra-EU exports and imports of goods
(percentage of SMEs in industry), 2011

EU-n kiviilrél szarmazé arutimportalé kkv-k =
EU-n kiviilre drutexportdld kkv-k

EU-n beliilrdl szarmaze drutimportalo Kky-K YT

- A | sncrperearTurora RN SRR e TRy |
EU-ba drut exportald kiov-k  p—

0 5 10 15 20 25

Az dgazaton bellili kkv-k szdzalékdban

HEU&tlag W Magyarorszag

Forras: SBA alapjan sajat szerkesztés, 2014

A nemzetkoziesedés kiilon fejezetként szerepel a SBA tdjékoztatodjaban, ahol
hangsulyt fektetnek az export-import tevékenység adminisztracios terheire, igy
annak koltségeire, iddigényére, valamint a dokumentumok szamara is. Mig a kolt-
ségek tekintetében valamelyest kedvezObb a helyzet a hazai véllalkozasok eseté-
ben, addig az adminisztracio bonyolultsdga ¢és iddigénye joval alatta van az EU
atlaganak — tehat egy magyarorszagi cégnek az export-import tevékenység admi-
nisztracidja joval megterhelobb az EU-s versenytarsaknal.

2. diagram: Export-import tevékenység adminisztracios koltsége (USD, 2014)
2. diagram: Cost required to export and import (USD, 2014)

| | | | | |

Az export adminisztracids koltsége =
| | | | | |

[ | | | |
0 200 400 600 800 1000 1200

mEUdtlag  m Magyarorszag

Forras: SBA alapjan sajat szerkesztés, 2014
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3. diagram: Export-import tevékenységhez sziikséges dokumentumok
szama, 2014
3. diagram: Number of documents required to export and import, 2014
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IR N N N N R

| I I I I I |
1 2 3 4 5 6 7

o

MEU&tlag W Magyarorszag

Forras: SBA alapjan sajat szerkesztés, 2014

4. diagram: Export-import adminisztraciéjara forditott idé (napokban), 2014
5. diagram: Time required of export-import (in days), 2014
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Import 5
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o

mEUatlag  m Magyarorszag

Forras: SBA alapjan sajat szerkesztés, 2014

A 2014. évi SBA-tajékoztatd szerint a kormany 2013-t6l szamos intézkedést
vezetett be a kkv-k exporttevékenységének Osztonzésére (SBA, 2014):

— Nemzetkdzi tevékenységet eldsegitd irodak jottek létre, €s megalapitottak a
Magyar Nemzeti Kereskedohazat kifejezetten a kkv-k kiilpiaci tevékenyse-
gének tdmogatasara;

— Egylittmtkddési megallapodéasokat irtak ala latin-amerikai orszagokkal a V4
orszagokkal kozosen;

— Kiilfoldi piacokon valé megjelenéshez palyazati forrast biztositottak.

1.2. Magyarorszagi KKV-k exporttevékenységének akadalyai

Az Obudai Egyetem kutat6i hangsiilyoztak, hogy bar az EU tamogatja és erésiteni
akarja a KKV szektor exporttevékenységét, azok méretiikbol és tokeellatottsagukbol
kifolyolag nem tudnak jelentds mértékben exportalni. (Borbas-Kadocsa, 2010).

A KKV Stratégia elokészitése soran végzett kérddives felmérés szerint a KKV-k
alig terveznek export-piaci tevékenységet. A megkérdezett vallalkozasok 77,5 sza-
zaléka nem exportal €s nem is tervezi. Az exportalo KKV-k jellemzden az Eurdpai
Uni6 orszagaiba szanjak termékeiket és szolgaltatasaikat (79%). (KKV Stratégia,
2013.)
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A KKV Stratégia helyzetfelmérése szerint a kis- és kozépvallalkozasoknak

* nincs naprakész kiilpiaci ismerete, valamint az ott sziikséges kapcsolatrendszer;

* nem megfeleld nemzetkozi beagyazottsaguk, amely a nemzetkozi egytittmii-
kodésekhez, kozos fellépéshez elengedhetetlen;

* altalaban véve alacsony az innovacios hajlandosaguk, amely versenyképes
termékeket €s szolgaltatasokat eredményezhet;

* nincs elegendd tokéjiik az exporttevékenység kezdeti finanszirozasahoz;

» nem megfeleld az 1 piacra 1€pés elokészitése, az iizleti tervezés;

* nem a kiilsé kornyezete, sem a vezetdi kultiirdja nem erdsiti a hossza tavu,
stratégiai jelentdségli dontések meghozatalat.

Kiilon kiemelném a nyelvtudas hianyat, amelyrél nem esik sz6 a tanulmanyok-
ban. Az Eurdpai Bizottsdg 2012-ben kozzétett jelentésében a magyarok 13%-a
besz¢l legalabb egy idegen nyelvet az anyanyelvén kiviil, amellyel utolsé helyen
allunk Portugaliaval holtversenyben (Eurépai Bizottsag, 2012). Az Eurdpai Bizott-
sag altal létrehozott iizleti forum ajanlasai szerint a nyelvtudas és interkulturalis
kompetencia hianya kozvetlen kdvetkezményeként a kkv szektor jelentds hanyada
veszit el lizleti lehetdségeket. A nyelvtudas nemcsak az értékesités €s a marketing
tevékenységhez sziikséges, hanem a globalizacio kovetkezményeként az ellatasi
lancok — csaktigy, mint a nemzetkdzi szolgaltatasok és az exporttevékenység —
hataron atnyulnak, de ma mar globalizalt a munkaerdpiac is. (Eurdpai Bizottsag,
2008). ,,A kutatas megallapitotta, hogy szoros 0sszefliggés fedezheto fel a kkv-k
nyelvi stratégiaba torténd befektetés, az értékesités exportrészesedese és a vallalat
termelékenysége kozott.” (Europai Bizottsag, 2008 p. 10.). Tehat a mikrovallalko-
zasok csekély exportrészesedése, illetve a hazai piacokon versenyképes termék és
szolgaltatas eldallitasanak egyik oka a nyelvtudas hidnya: sok mikrovallalkozas-
ban nem beszélnek idegen nyelven, és nincs pénziik arra, hogy olyan embert alkal-
mazzanak, aki beszél. A kozvetitok bevonasa az informacid szirésével, elveszté-
sével jar — és draga.

Az informaciok donto tobbsége mar az interneten elérhetd — tobbnyire angolul,
az angol nyelv ismerete mar a legtobb orszagban alapkészségnek szamit. (Europai
Bizottsag, 2008). Aki képes legalabb angolul kommunikalni, és képes és hajlando
arra, hogy az internetet hasznalja fel cégének jobbitasa érdekében, gyorsabban,
olcsobban szerezheti be az alapanyagait, rendelhet meg eszkozoket, berendezése-
ket. Aki legalabb angolul beszél, 6sszehasonlithatja termékeit, 6tleteket merithet,
arinformaciokat gytijthet be, konnyebben vehet fel kapcsolatokat, képes targyalni,
eladni. Tovabbképzés helye is az internet, a nemzetkdzi ijdonsagokat nem feltét-
leniil forditjak le idében magyarra — a szakkonyvek, miiszaki leirdsok egy része is
csak angolul jelenik meg.
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2. Piaci megjelenés tamogatasara Kiirt palyazati felhivas

2.1. A palyazati felhivas fobb jellemzoi

A Viallalkozas 2020 kkv stratégia azon vallalkozasokat helyezi eldtérbe, amelyek
képesek a tartdos novekedésre, képesek megallni helyiiket az orszaghatarokon tul
is. Ezen vallalkozasok tdmogatasanak eredményeként a stratégia pozitiv hatast var
a kkv szektor egészére. A tamogatas formaja az 0j exportpiacra 1épés segitése, s
versenyképes termékek, szolgaltatasok eldallitasanak dsztonzése. (Borbas, 2015)

A GINOP-1.3.1-15 Mikro-, kis- ¢és kozépvallalkozasok piaci megjelenésének
tamogatasa cimi palydzat majusban jelent meg, bevezetdjében az aldbbiakat
fogalmazta meg: ,,A Kormany az Eurdpai Unioval kotott Partnerségi Megallapo-
dasban célul tiizte ki a vallalkozasok nemzetk6zi versenyképességének javitasat, a
kiilfoldi tizleti partnerrel, kiilkereskedelmi kapcsolatokkal rendelkezé KK V-k sza-
manak novelését. A cél elérését a Kormany mikro-, kis- és kdzépvallalkozasok
egylittmitkodésével tervezi megvaldsitani jelen Felhivasban foglalt feltételek men-
tén.” (GINOP, 2015 p. 1.)

Az én értelmezésemben tehat boviteni kivanjak azon vallalkozasok korét, ame-
lyek exportalnak, nemzetkdzi folyamatokba, ellatasi lancba bekapcsolodnak. A cél
egyébként Osszhangban van mind a hazai kkv — tovabbiakban is csak tervezett-
2015a). A nemzetkdzi piacon valo megjelenés ¢és helytallas lehetové teszi az ssze-
hasonlitast a globalis piacon, valamint a tudas ¢és technologia transzfert — a nemzet-
kozi kapcesolatokkal rendelkezé kkv innovativabb, ¢és inkabb képes versenyhely-
zetben eldnyt szerezni, kapcsolatai révén konnyebben adaptélja az uj technologiat.
(KFT Stratégia, 2013)

A palyazati felhivas hangsulyozza, hogy a palyédzat azon vallalkozasok szamara
késziilt, amelyek magas hozzaadott értékét allitanak eld, vagy ,,korszerli techno-
logia atadasara iranyuld projekteket valdsitanak meg” Kiilon kiemelik ,,a vidék
megtartd erejét” novelni képes vidéki vallalkozasok jelentOségét, és célcsoport-
ként torténd meghatarozasat. (GINOP, 2015, p.5.).

A palyazat altal tamogathat6 tevékenység a nemzetkdzi vasaron vald megjele-
nés, valamint az arubemutatd szervezése. Ehhez kapcsoldddan szamos szolgalta-
tasra is kérhet6 0sszeg, de a végeredmény minden esetben a fenti marketingakciok
egyike kell, hogy legyen.

A palyazatban idvozolendd, hogy nincs arbevétel, vagy egyéb méretre vonat-
koztathat6 teljesitménykorlat a palyazati feltételek kozott. Egyediil a legalabb két
o statisztikai allomanyi 1étszdm jelent also korlatot, valamint az 50%-o0s onerd,
illetve a minimum igényelhet6 osszeg (1,5 M Ft). Tehat minden olyan vallalkozas
palyazhat, amely a palyazattal tdmogatott projektre legalabb masfél millio forinttal
rendelkezik.

Az dgazati fokusz a feldolgozoipar, ¢s teriiletileg is korlatozott: Magyarorszag
legfejlettebb kozép-magyarorszagi régidja nem vehet részt a palyazatban. Ami
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kiilondsen figyelemremélto: Az exportald vallalkozasok szamat novelni célzo
palyazat kikoti, hogy csak olyan vallalkozas nytjthat be palyazatot, amely az
elmult két lezart gazdasagi évben exportbevételre tett szert.

A kiilkereskedelmi kapcsolattal rendelkezo vallalkozasok szamanak novelésére
kiirt palyazattol joggal varjuk el azon feltételeket, amelyek a még nem exportalo,
de teljesitménye, novekedési potencialja okan exportalni képes vallalkozasoknak
kedveznek. Mivel az innovacio jotékony hatdssal van a vallalkozas versenykeé-
pességére (Vécsey, 2015a) — és ezaltal a nemzetkozi piacon valod eredményesebb
szereplésére — szintén feltétezziik, hogy az innovacios tevékenységet folytatod val-
lalkozasok® elonyt élveznek ezen palyazati felhivasban.

Az értékelési szempontok ¢és az adhatd pontszamok aranyai szintén elgondol-
kodtatoak. Az alabbiakban né¢hany értékelési szempont és pontszam a teljesség
igénye nélkill, a Iényegi elemekre fokuszalva (egzakt értékelési szempontok a
palyazati felhivasban talalhatok) (GINOP, 2015.):

1. tablazat: A GINOP palyazat egyes értékelési szempontjai
Table 1: The specific criteria for assessing applications GINOP

Ertékelési szempont Pontszam

A megeldz0 két lezart iizleti évben arbevételének legalabb 25%-a exportbol

, 15 pont
szarmazott. p

Integrator céggel all aktiv szerz6désben,

vagy akkreditalt klaszter tagja,

vagy innovativ vallalkozas, amelynek csak az mindsiil, aki korabbi K+F
projektekben mar sikerrel palyazott, és azzal elszamolt, vagy hasznositott 5 pont
iparjogvédelmi oltalommal bir,

vagy ha az ligyvezetd és a cég tulajdonosainak legalabb 51%-a 35 év alatti fiatal,
vagy nd.

Az el6z6 két évben mar vett részt nemzetkozi kiallitason, vasaron. 15 pont

Legalabb 4 6raban foglalkoztatott munkavallaloja van angol, német, olasz,

spanyol, francia, orosz vagy kinai k6zép-vagy felséfoku nyelvvizsgaval. 10 pont

Ha mar van kiilf6ldi jogi személyiségli egyiittmiikod6 partner a célorszagban 10 pont

Forras: (GINOP, 2015)

innovaciot: ,,Az innovacid az ij vagy lényegesen tovabbfejlesztett termékek (aruk és szolgal-
tatasok), vagy eljarasok, uj marketing modszerek vagy szervezeti megoldasok alkalmazéasa az
iizleti gyakorlatban, a munkahelyeken vagy a kiilsé kapcsolatokban. Uj vagy tovabbfejlesztett
termékrdl akkor beszéliink, ha az megjelent a piacon; Uj eljarasrol, marketing modszerrdl vagy
szervezeti megoldasrol pedig akkor, ha azt a vallalat miikodésében ténylegesen alkalmazzak.
Innovécids tevékenységnek azokat a tudomanyos, miiszaki, szervezeti, pénziigyi vagy keres-
kedelmi 1épéseket tekintjiik, amelyek a fentiekben meghatarozott innovacidhoz vezetnek, de
legalabbis arra iranyulnak”. (Nyiri et al, 2009 p. 17.)
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Osszesen 100 pont adhaté. Amely palyazé nem éri el a 40 pontot, automatikusan
nem tdmogathatonak mindsiil.

2.2. A palyazat szakmai megitélése

Szakirodalmi adatok, valamint a palyazati kiirds értelmezés¢hez félig struk-
turdlt interjukat hasznaltam, amelynek soran felkerestem palyéazatirassal fog-
a kozép-magyarorszagi, valamint a dél-dunantuli régiokbol kaptam értékelhetd
valaszokat, egy esetben a valaszado hozzajarult nevének kozléséhez is. A minta-
vétel tehat nem tekinthetd reprezentativnak, azokat szakértdi véleményként hasz-
naltam fel. Telefonon folytatott interjukban rakérdeztem a fent emlitett palyazat
fobb pontjaira, szakmai véleményt kértem a palyazati kiirasrol, valamint rakér-
deztem ezen palyazatok népszerliségére. Az interju soran teret adtam a palyaza-
tokkal, illetve a kkv-szektor altalanos palyazati aktivitasaval kapcsolatos észre-
vételek kifejtésének is.

Meglepetésemre az altalam megkérdezett szakemberek mindegyike arrdl sza-
molt be, hogy volt olyan palyazo, aki akkreditalt klasztertagsaggal vagy integratori
szerzOdéssel rendelkezett, bar egyikiik megjegyezte, hogy a klasztertagsag mind-
sége esetenként megkérddjelezhetd. Baksa Eszter, az Ecoprofin Kft ligyvezetdje
szerint nagyon kevesen tudjak kihasznalni ezt a palyazati lehetOséget céljaik meg-
valositasa érdekében. Egyrészt a kkv feldolgozoipar nem jelent tul nagy meritést6.
masrészt a mikrovallalkozasok — tapasztalatai szerint — jellemzden nem koltenek
el sajat er6ként minimum masfél millié forintot, 6sszesen legalabb 3 millio forintot
arra, hogy egy kiallitason vagy vasaron vegyenek részt. A nagyobb (tOkeerdsebb)
vallalkozasoknak pedig a jelent6s adminisztracios kotelezettség és egyéb vallalas
miatt megéri inkabb sajat erébdl kigazdalkodni egy kiilfoldi megjelenés koltsé-
gét. Szintén probléma egy lj munkatars alkalmazasa, amely kotelezd vallalasként
keriil megfogalmazasra a palyazati felhivasban.

A palyazat értékelésénél 40 pontot ér az, ha valaki mar abba a korbe tartozik,
amely kort e palyazattal boviteni kivannak. S6t, a , kiilkereskedelmi kapcsolatok-
kal rendelkez6 KKV-k szamanak ndvelését” célul kitizd, és e palyazatban ezt a
célt megvalodsitani kivano kiiras szerint nem is kaphat tdimogatést az, amelyiknek
nincs jelenleg is exporttevékenysége, azaz kiilkereskedelmi kapcsolata.

6 ,,Akozépvallalkozasok aranya az ipar teriiletén a legnagyobb: az energiaiparban 8,6, a viz- és
hulladékgazdalkodas teriiletén 6,7, a feldolgozoiparban 3,5%. Az utdbbin beliil 4 alagban is
meghaladja a kdzépvallalkozasok aranya a 10%-ot: gyogyszergyartas (19%), kokszgyartas,
koéolaj-feldolgozas (14%), jarmiigyartas (12%), valamint villamos berendezés gyartasa (11%).
(Az elébbiekben felsorolt aldgak egyikében sem haladja meg az ezret az 6sszes miikodo vallal-
kozas szama.) A tényleges tevékenységet folytatd mikrovallalkozasok a szolgaltatassal foglal-
koz6 nemzetgazdasagi agak mindegyikében 92% felett van.” (KSH, 2013b p. 2.)
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Osszegzés

Tanulmanyomban arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy megvalosul-e a kuta-
tas-fejlesztési €s innovacios stratégiai célok és a palyazati kiirasokban megvalosult
gyakorlat 0sszhangja. Feltételezésem szerint a palyazati gyakorlat és a stratégia
elméleti céljai egymastol eltérnek. A hipotézisemet a tételesen attanulmanyozott
palyazati dokumentacio, valamint az interjuk soran megkérdezett kkv palyazatok-
kal foglalkozo palyazatird szakemberek egyarant megerdsitették.

A Nemzeti Kutatési-fejlesztési és Innovacios Stratégia célkitiizései vilagosak,
és — a korabbi tanulmanyokat figyelembe véve — széles korben elfogadottnak
tekinthetok. Kétségtelen, hogy az exporttevékenység nem ¢érintheti a kkv szektor
minden vallalkozasat, de ndvelhetd azok aranya, akik exportalni tudnak. Amelyik
cég nemzetkozi ellatasi lancba kapcesolodik be, az a nemzetkdzi piacokhoz alkal-
mazkodva inkébb fog innovaciot végrehajtani, azaz megljulni, versenyképessé-
geéért folyamatosan tenni, mint a kevesebb kihivas el¢ allitott, pusztan hazai piacra
szallito vallalkozas.

Célszerti lenne a kis- és kdzépvallalkozasoknak szant palyazatok kiirasa soran
olyan célcsoportot meghatarozni, amelyben fellelhetd az a kapacitas és potencia,
amely hatékonyan fel tudja hasznalni a palyazati forrdsokat. (Ez deklaralt célként
jelenik meg a stratégiaban is.) Ehhez pontosan ismerni kell a kkv-k jellemzdit,
mikddési elviiket, sokszinliségiiket, erdsségiiket és gyengeségeiket. Megfeleld
jelentene nagyobb kockazatot a palyazati tamogatas kihelyezése kevésbé tapasz-
talt cégek esetében sem.

FELHASZNALT IRODALOM

Papanek G — Andrasi Z. — Borsi B. — Farkas L. — Némethné P.K. — Viszt E (2009): A mikro-, kis- ¢és
kozepes vallalatok novekedésének feltételei. GKI Gazdasagkutatd Zrt. tanulmanya. Budapest.

Szerb Laszld (2010): A magyar mikro-, kis-, és kdzépvallalatok versenyképességének mérése és
vizsgalata. Vezetéstudomany XLI évf. 2010. 12. szam 20-32. o.

Borbas L — Kadocsa Gy. (2010): Possible ways for improving the competitiveness of SMEs. A Cent-
ral-European approach. MEB 2010. Budapest. pp. 103-118.

Borbas Laszlo (2015): A hazai kkv politika az eurdpai célok tiikrében. In: Vallalkozasfejlesztés a
XXI. szazadban c. tanulmanykétet. V. kotet. Budapest. Obudai Egyetem KGK. In: http://kgk.
uni-obuda.hu/sites/default/files/19 BorbasLaszlo.pdf (let6ltve: 2015. 09.30.)

Hamori B. — Szabo K. (2010): A gyenge hazai innovacios teljesitmény intézményi magyarazatahoz.
Koézgazdasagi Szemle, LVIL. évf. 2010. oktober pp. 876-897.
In: http://portal .ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xftp/idoszaki/ikt/ikt08.pdf

KSH (2013a): A KSH jelenti — Gazdasag és tarsadalom. szerk: Freid Monika. 2013. I-III. negyedév.
Budapest. KSH. 2013. 122 oldal In.:

http://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/gyor/jel/jel 1309.pdf (letsltve: 2015.09.30)

153

Taylor 2016 No 26 M1.indd 153 @ 2016.09.29. 18:05



KSH (2013b) Kis- ¢és kozépvallalkozasok helyzete hazankban. In: Statisztikai tikor. VII. évfolyam.
108. szam. Budapest. KSH.

In: http://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/stattukor/kkv12.pdf

SBA (2014): 2014. évi SBA-tajékoztatd — Magyarorszag. Eurdpai Bizottsag, Vallalkozaspolitikai és
Ipari Féigazgatosag. 2014.

In.:http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/files/
countries-sheets/2014/hungary hu.pdf (letdltve: 2015.08.23.)

KFI Stratégia (2013): Befektetés a jovobe — Nemzeti Kutatas-fejlesztés és Innovacios Stratégia 2014-
2020. 2013. Nemzeti Innovaciés Hivatal. In: http://nkfih.gov.hu/szakpolitika-strategia/nemze-
ti-kfi-strategia/befektetes-jovobe-kfi (letoltve: 2015. aprilis 8.)

KKV Stratégia (2013): Kis- és kdzépvallalkozasok stratégiaja 2014-2020. Tarsadalmi egyeztetésre
elokészitett tervezet. Nemzetgazdasagi Minisztérium.

In: https://www.nth.gov.hu/hu/media/download/256 (letoltve: 2015.09.30.)

KKV torvény (2004): 2004. évi XXXIV. torvény a kis- és kozépvallalkozasokrol, fejlodésiik tamo-
gatasarol In: http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=84141.293348

VF (2015-2016): Global Competitiveness Ranking. Vilaggazdasagi Forum. In: http://reports.wefo-
rum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/competitiveness-rankings/  (letdltve: 2015.
10.15.)

Nyiri L.-Havas A. —Borsi B. — Inzelt A. — Varga Gy. (2009): Hattértanulméany az OECD 2007/2008
évi innovacios orszagjelentése szamara. NKTH, Budapest. p. 17

Eurodpai Bizottsag (2012): Europeans and their Languages In: http://ec.europa.eu/public_opinion/
archives/ebs/ebs_386_en.pdf (letdltve: 2015.09.30)

Eurdpai Bizottsag (2007): A nyelvtudas segiti a vallalkozast — A nyelvismeret nagyban hozzajarul a
vallalkozas sikerességéhez. Europai Bizottsag, Oktatasiigyi és Kulturalis Féigazgatosag. 2007.

Europai Bizottsag (2008): Europeans and their Languages. Special Eurobarometer 386. Eurdpai
Bizottsag, Oktatastigyi és Kulturalis Féigazgatosag. 2012.

In.:http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs 386 en.pdf (letdltve: 2015. 09. 30.)

GINOP (2015) Mikro-, kis- és kozépvallalkozasok piaci megjelenésének tamogatasa (GINOP-1.3.1-
15). Széchenyi 2020. Nemzetgazdasagi Minisztérium.

Vécsey (2015a): A kis- és kozépvallalkozasok innovacios tevékenysége — egy idében késziilt kutata-
sok dsszevetése. In: Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban tanulmanykétet. V. kotet. Budapest.
Obudai Egyetem KGK.

In: http://kgk.uni-obuda.hu/sites/default/files/17 Vecsey Alexandra kkv.pdf (letoltve: 2015.09.30.)

Vécsey (2015b): Nemzeti Kutatas-fejlesztési és Innovacids Stratégia — Egy valora valt dlom? In:
Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban c. tanulmanykétet. V. kétet. Budapest. Obudai Egyetem
KGK.

In: http://kgk.uni-obuda.hu/sites/default/files/18 Vecsey Alexandra kfi.pdf (letoltve: 2015. 09. 30.)

154

Taylor 2016 No 26 M1.indd 154 @ 2016.09.29. 18:05



A SZARMAZEKOS UGYLETEK SZEREPE,
NEMZETKOZI ES HAZAI PIACAINAK ATTEKINTESE
A GLOBALIZALODO VILAGGAZDASAGBAN

THE ROLE OF DERIVATIVE INSTRUMENTS AND THE OVERVIEW
OF THEIR INTERNATIONAL AND DOMESTIC MARKETS IN THE
GLOBALIZING WORLD ECONOMY

TOTH KORNEL egyetemi adjunktus
Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar
DEKAN TAMASNE ORBAN ILDIKO egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar

ABSTRACT

In the last few decades the global and regional economic changes contributed
significantly to the development of financial markets worldwide which encouraged
companies to mitigate their added risks arising from increased international
business activities. Nevertheless, changes in global financial markets and financial
innovations have led to the increasing use of derivative instruments (such as
forwards, futures, swaps, and options) to hedge risk exposure resulting from
variations in both exchange rates and interest rates. A derivative can be defined as a
financial instrument whose value depends on the value of other underlying assets.
Derivatives are basically designed to achieve an economic result when the price
of an underlying security, index, interest rate or commodity moves. The paper
outlines the fundamental characteristics of derivative instruments, describes their
trends in international and Hungarian markets, and provides some insights into
their role in the recent financial crisis, besides it illustrates certain regulation and
risk management issues associated with them.

1. Bevezetés

A gazdalkodok tizleti tevékenységiik soran azonositjak kockazati tényezoiket,
felmérik és értekelik azoktol valo fliggosegiiket (kitettségiiket), meghatarozzak a
reagalas modjat, illetve a kockazatmenedzsment alkalmazéasaval kezelik azokat.
Az els6 1épés a kockazatnak kitett eszk6zok, tevékenységek, valamint a kocka-
zati tényezOk azonositdsa, majd azok nagysaganak ¢és a kitettségnek a felmérése.
A kockazatok nagysaga a valosziniiség ¢€s a hatas alapjan elemezhetd. A mérés ¢és
elemzés utan arrdl kell donteni, hogy egy gazdalkodo (példaul egy bank) hogyan
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reagaljon a kockazatra. A reagalas modjat szamos tényezd befolyasolja: a kocka-
zat természete, a gazdalkodonak az ahhoz vald viszonya, nagysaga stb. Alapvetd
kockazatkezelési stratégiak lehetnek a kockazat elkeriilése, athelyezése, a bizto-
sitas, a diverzifikalas és annak fedezése. E stratégiak koziil a fedezés (hedging)
annak csokkentésére iranyuld miiveleteket jelent, ami azon az elven alapul, hogy
egy kockazatot egy masik kockazat ellenstilyoz. A kamatlabkockazat csokkentése
torténhet hagyomanyos (tradicionalis) modszerekkel és szarmazékos eszkozokkel.
A hagyomanyos modszerek kdzott olyan eszkozok talalhatoak, amelyek lényege
egyes eszk0zok és forrasok folyamatos keletkeztetése és megsziintetése annak ére-
kében, hogy a kamatkockazatot egy meghatarozott szinten tartsak. Ezen modsze-
rekkel gyakran az a probléma, hogy a portfoliok atrendezése koltségekkel jar és
ugyanakkor iddigényes is lehet. A szdrmazékos termékek kimondottan a kockaza-
tok fedezésére jottek 1étre, amelyek céljuk szerint fedezeti, arbitrazs és spekulacios
igyletek lehetnek (Illés, 2004; Bloom—Cenker, 2008). A szarmazékos termékek
szamviteli szempontbdl a pénziigyi instrumentumokhoz sorolhatdak és alapvetd
jellemzgjiik, hogy ilyen tipusu ligyletek nemcsak értékpapirokra, hanem devizara,
tézsdei indexekre, kamatlabakra vagy eszkozokre is 1étrejohetnek. A szarmazékos
(derivativ) termékek (vagy szarmazékos ligyletek) alkalmazasaval alapvetéen gaz-
dasagi eredmény elérése a cél, ha egy értékpapir, index, kamatlab, aru vagy vala-
milyen mas pénziigyi eszkdz ara valtozik (Crawford et al., 1997). A szdrmazékos
(derivativ) termékek (ligyletek) hataridds, opcids és csere (swap) ligyletek, vala-
mint ezek kiilonbozo fajtai és dsszetételei lehetnek. Ezen ligyletek targyat elsddle-
ges vagy alapterméknek (underlying asset) nevezik, mivel a hataridds vagy opcios
pozicid maga is adasvétel targya lehet. Az alaptermék lehet részvény, részvény-
index (index futures), deviza (currency futures), kotvény, illetve kamatlab (interest
rate futures) vagy t6zsdei arucikk (commodity futures) is (Szaz, 2009).

A hataridés tigyletek lehetnek futures vagy forward iigyletek, ezek jogilag kote-
lez6 érvényl adasvételi szerz6dések, amelyben a felek az tigyletkotés pillanataban
kotelezettséget vallalnak megahatarozott mindségli és mennyiségli termék rogzi-
tett arfolyamon és meghatarozott napon és helyen torténd adasvételére. A hatar-
1d6s kamatlab megallapodas (FRA — forward rate agreement) olyan tézsdén kiviili
szerz6dés, amelyben a résztvevok eldzetesen megallapodnak egy meghatarozott
Osszegll és lejaratu hitel egy adott jovobeli idétartamra érvényes fix kamatlabara
vonatozoan (Szaz, 2009; I11és, 2004).

Az opcids szerz6dés az opcids jog jogosultjanak lehetdséget ad arra, hogy elad-
jon vagy vegyen bizonyos eszkozt egy elore meghatarozott aron és elére meghata-
rozott idészak alatt. Az opcioban foglalt rendelkezési jog alapjan vételi és eladasi
opciok léteznek (Szaz 2009; Hull, 2009).

A swap lgyletek altalanossagban egy pénzaramlas cseréjét jelentik két fél
kozott egy meghatarozott idészakra vonatkozoan. A kamatlabswap (IRS — interest
rate swap) olyan pénzaramlasok cseréje, amely egy meghatarozott dsszeg kiilon-
b6z6 kamatlabain alapulnak, amelyben egy lebegd (floating) hitel kamatfizetési
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sorozatat elcserélik egy azonos devizaban 1év6 azonos 0sszegii, de fix kamatozasu
hitel kamatfizetéseire. A devizaswap (currency swap) olyan pénzaramlasok cseré-
jére vonatkozik, amelyek egy meghatarozott iddszak kiilonbozé arfolyamain ala-
pulnak, ekkor az egyik devizaban fennallo hitel (kdtvény) cash flow-janak (azaz a
jovobeli kamatfizetéseinek és torlesztéseinek) elcserélése torténik egy masik devi-
zaban fennalld hitel (kotvény) pénzaramlasara, ahol a cash flow-k jelenértékeit
is kicserélik, azokkal ellentétes iranyban. Ennél az tuigylettipusnal a devizaarfo-
lyam-kockazat a harom szerepld koziil egy vagy tobb szereplonél is megjelenhet,
illetve azokhoz telepithetd. A swap ligyletek egyik legnagyobb kockazata a masik
fél nemfizetésének a kockazata, ezt bizonyos mértékig lehet semlegesiteni kiilon-
féle biztositékok alkalmazasaval (Szaz, 2009; Illés, 2004). Napjainkban a hitel-
derivativak koziil igen elterjedt a mulasztési csereiigylet (CDS — credit default
swap). Ez egy olyan tigylet, melyben az egyik fél (a hitelvédelem eladdja) fizetési
kotelezettséget igér a masik félnek (a hitelvédelem vasarlojanak) arra az esetre, ha
valamilyen hitelezési mulasztas kovetkezik be. A mulasztas olyan eseményt jelent,
amely befolyasolja egy kotelezettséghez kapcsolodo cash flow-kat. Ezen esemé-
nyekre nincs pontos definicio, de altalaban a gyakorlatban cs6dhelyzetet, adossag-
megtagadast, vagy fizetési moratdriumot értenek alatta (Chui, 2012). A hitelderi-
vativa alapvetd célja a kockazat fedezése, amely tulajdonképpen egy biztositast
jelent az ados fizetésképtelenségnek esetére, mivel a CDS segitségével a hitelezo
altal elszenvedett veszteség ellentételezhetd. Az elmult iddszakban a CDS-ek a
spekulacio igen gyakori eszkozeivé is valtak, mivel az allamcsdd kockazatanak
novekedésével a CDS vasarloja nyereséget tud realizalni, amikor ezen derivativa
ara emelkedik (Paulo, 2011). A kovetkezO részekben a szarmazékos termékek
nemzetkdzi és hazai piacanak fobb jellemzdit, tendencidit ismertetjiik altalanos
attekintd megkdzelitésben, kitérve a legutobbi pénziigyi valsag ezzel dsszefiiggd
kovetkezményeire, a t6zsdén kiviili szarmazékos ligyletek, illetve a pénzpiacok
szabalyozasanak néhany kapcsolodé vonatkozasara, valamint a derivativ ligyletek
kockazatkezelésben betoltott szerepére is.

2. A szarmazékos termékek piacanak attekintése

A szarmazékos termékek nemzetkdzi és haza piacait vizsgalva megallapithato,
hogy az elmult évtizedben a szarmazékos termékek hasznalata, szerepe szamot-
tevéen novekedett, ugyanakkor a 2007/2008 évi pénziigyi valsag idején visszaesés
volt tapasztalhato ezen iigyletek forgalmat tekintve. Az 1. tdblazat és az 1. abra a
tézsdén kiviili (OTC — over the counter) kamatlab szarmazéekos tigyletek globa-
lis aprilis havi napi atlagforgalmat szemlélteti 1998 és 2013 kozott. A tablazatbol
lathato, hogy a két leggyakoribb tigylettipus az FRA ¢és a kamatlab-swap tigyle-
tek. A 2010 és 2013 kozotti idoszakban az FRA iigyletek forgalma 26 szazalékkal
754 milliard dollarra nétt, ami éppen alatta van a teljes forgalom egyharmada-
nak. A kamatlab-swap tigyletek forgalma 11 szdzalékkal 1 415 milliard dollarra
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emelkedett, amely megfelel a teljes forgalom 60 szazalékanak 2013-ban. Az OTC
opciok és egyéb termékek forgalma 4 szazalékkal 174 milliard dollarra csokkent
az utolso vizsgalt évben. A globalis OTC szarmazékos piac teljes névleges érté-
kének Osszege 692 908 milliard dollar volt 2013. julius végi allapot szerint (BIS,
2013a; BIS, 2013b; IOSCO, 2010).

1. tablazat: A t6zsdén kiviili (OTC) kamatlab szarmazékos iigyletek globalis
forgalma iigyletenként, aprilis havi napi atlagok (milliard USD)
Table 1: Global Over the Counter (OTC) Interest Rate Derivatives Market
Turnover by Instrument, Daily Averages (in April in billions of USD)

Instrumentum/Ev 1998 2001 2004 2007 2010 2013
FRA iigyletek 74 129 233 258 600 754
Swap iigyletek 155 331 620 1210 1272 1415
Opciodk és egyéb ligyletek 36 29 171 217 182 174
Kamatléb derivativak 265 489 1025 1686 2054 2343

Forras: (BIS, 2013a:8)

1. abra: A tézsdén Kkiviili (OTC) kamatlab szarmazékos iigyletek globalis
forgalma iigyletenként, aprilis havi napi atlagok (milliard USD)
Figure 1: Global Over the Counter (OTC) Interest Rate Derivatives Market
Turnover by Instrument, Daily Averages in April (in billions of USD)
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A NYSE LIFFE’ adatait vizsgalva (2. abra) kijelenthetd, hogy a futures iigyle-
teknek koszonhetéen az dsszes forgalom kiegyensulyozott volt a 2006 és a 2012
kozotti idészakban, amelyben a futures iigyletek talsulya jellemzd, mely tigyle-
tek értéke 2010-ben volt a legmagasabb, megkozelitéleg 329 000 milliard eurd
(NSYE Liffe, 2014a; NSYE Liffe, 2014b).

2. abra: ANYSE LIFFE forgalma 2006 és 2012 kozott (ezer EUR)
Figure 2: Turnover at NYSE LIFFE between 2006 and 2012
(in thousands of EUR)
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Forras: (NYSE Liffe, 2014b alapjan sajat szerkesztés)

A Budapesti Ertéktézsde szdarmazékos piacan a 2008. évté] kezdddéen csokkend
forgalom volt jellemz6é minden tligylet tekintetében, kivéve a hataridds részvény-
igyleteket 2008 és 2010 kozott. Az elmult idészakban a hataridés deviza-, illetve
részvényiigyletek forgalma volt meghatarozo (2012-ben 1 216 751.,5, illetve 481
881,6 milli6 forint), mig az opcids ligyletek koziil a deviza opcids ligyletek for-
galma volt szdmottevo, 2012-ben 15 313,6 milli6 forint, ez utobbi ligylet forgalma
2006-ban volt a legmagasabb, 276 275,2 millio forint. A 3. és 4. dbrak szerint a
hataridds deviza iigyletek forgalma 2007-ben volt a legmagasabb, 3 264 348,5 mil-
lio forint, ugyanakkor 2008-t61 kezdddden a hataridos kamat, BUX opcio, illetve
részvény opcid iigyletek forgalma nem jelentds a vizsgalt idészakban (BET, 2014).
A kontraktusok szamat tekintve is a hataridds deviza ligyletek kiemelkedoek,
ennek érteke 2007-ben volt a legmagasabb, 12 756 009 darab, a masodik legtobbet
kereskedett termék pedig az index alapt hataridds termékek. A hataridds kamat
igyletek szama (6 252 darab) 2007-ban érte el a legmagasabb értéket, mig a BUX

7  New York Stock Exchange London International Financial Futures and Options Exchange
(2002-t31 a NYSE Euronext, Inc. része). Ot eurépai derivativ tdzsdét foglal magaba: az amsz-
terdamit, a briisszelit, a lisszabonit, a londonit és a parizsit, amelyeken a derivativ termékek
széles skalajat kinaljak (NSYE Liffe, 2014a).
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opcidk szama 2006-ban 3 125 darab volt (5. és 6. abra).3. abra: A Budapesti Erték-
tézsde szarmazékos piacanak forgalma 2004 ¢€s 2012 kozott (millio Ft)

Figure 3: Turnover at the Derivatives Market of Budapest Stock Exchange
between 2004 and 2012 (in millions of HUF)
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4. 4bra: A Budapesti Ertéktozsde szarmazékos piacanak forgalma 2004 és
2012 kozott, folytatas (millio Ft)
Figure 4: Turnover at the Derivatives Market of Budapest Stock Exchange
between 2004 and 2012, continued (in millions of HUF)
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5. Abra: Kontraktusok szima a Budapesti Ertéktozsde szarmazékos piacan
2004 és 2012 kozott (darab)
Figure 5: Number of Contracts at the Derivatives Market of Budapest Stock
Exchange between 2004 and 2012 (contracts)
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6. abra: Kontraktusok szima a Budapesti Ertékt6zsde szarmazékos piacan
2004 és 2012 kozott, folytatas (darab)
Figure 6: Number of Contracts at the Derivatives Market of Budapest Stock
Exchange between 2004 and 2012, continued (contracts)
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3. Szarmazékos termékek, pénziigyi valsag és a szabalyozasi kornyezet

A derivativ instrumentumok piacait vizsgalva megallapithato, hogy napjaink-
ban a gyors technikai fejlédésnek koszonhetden az eszkdzkezeldk egyre kifino-
multabb szarmazékos termékeket és kockazatkezelési mddokat hoznak 1étre (Chui,
2012).2 Chui (2012) kiemeli tovabba, hogy a 2000-es évektdl kezdédéen mind
a tézsdei, mind a tézsdén kiviili (OTC) szarmazékos termékek piacanak mérete
jelentds emelkedést mutatott, jollehet ezt a trendet a pénziligyi valsag megallitotta.
Az egyes lgyletek forgalmat tekintve pedig arra lehet kovetkeztetni, hogy mind-
két piacon egyarant a kamatlab futures, valamint az opcids ligyletek a népszeriiek
(Chui, 2012).

A szarmazékos termékek piacan a 2007/2008-as pénziigyi valsag elott a deriva-
tivak magasabb hozamokat biztositottak, mint a betéti kamatok, ami féleg a hoz-
zajuk kapcsolodo, tul optimista spekulacioknak volt betudhato. A sokkal kevésbé
szabalyozott OTC-piacokkal kapcsolatban Paulo (2011)° kijelenti, hogy a deri-
vatlv termékek 90 szazalékaval nem a szabalyozott, hanem a tézsdén kiviili pia-
cokon kereskednek. Elliott (2010)' szerint olyan szarmazékos termékek, mint a
mulasztasi cseretigylet (CDS) tulzott, illetve spekulativ, nem fedezeti célu hasz-
nalata nagymértékben hozzajarult a pénziigyi valsag elmélyiilés¢hez. A legutobbi
pénziigyi valsag utan tehat Eurépaban és az Egyesiilt Allamokban is a tézsdén
kiviili szarmazékos tligyletek szabalyozasanak szigoritdsa kiemelt hangsulyt kap.
Az Eurépai Unidban tovabbi probléma forrasa lehet az is, hogy mig az Egyesiilt
Allamok t8kepiacai egységesebbek, ugyanakkor az eurépai piac mar kevésbé
tekinthetd homogénnek, ami sok tekintetben megneheziti a szabalyozasi torekvé-
seket (Biedermann—Orosz, 2015).

Csortos—Szalai (2015) szerint a 2007/2008-as pénziigyi valsag a korabbi recesz-
sziokhoz képest mélyebb ¢és tartdosabb volt, valamint a kildbalas is elhtizodobbnak
tekinthetd. A valsag kihangstlyozta, hogy megfeleld prudencidlis szabalyozas nél-
kiil a modern pénziigyi rendszer mellett a piac dnszabalyozo képessége nem lehet
elegendo ¢és hatékony a pénziigyi instabilitdsok megel6zésében. A szabalyozasnak
figyelembe kell vennie a pénziigyi egyensulytalansagok makrogazdasagi jellegét,
amellyel 0sszhangban a monetaris politikai stratégiat is Gjra kell értelmezni. Ennek
keretében a realgazdasagi tényezOk mellett a pénziigyi folyamatoknak ¢s a stabi-
litdsi kockazatoknak is nagyobb szerepet kell kapnia. Osszességében a gazdasag-
politikdknak tdmogatnia kell a redlgazdasag fejlodését, de egytttal figyelembe kell
venni azt is, hogy az ne eredményezzen nagymértéki pénziigyi egyensilytalansa-
got (Csortos—Szalai, 2015).

8  Idézi Biedermann—Orosz (2015) 41. old.
9  Idézi Biedermann—Orosz (2015) 41. old.
10 Idézi Biedermann—Orosz (2015) 41. old.

162

Taylor 2016 No 26 M1.indd 162 @ 2016.09.29. 18:05



Az elmult id6szak pénzpiaci eseményei alapjan véleményiink szerint a szaba-
lyozas fontossaga mellett a kockdzatmenedzsment, illetve ahhoz kapcsoléddan a
szarmazekos termékek szerepe is egyre hangstilyosabba valik, ugyanakkor ennek
a teriiletnek szamos kihivassal is szembe kell néznie. A pénziigyi valsagra adott
valaszként példaul a Magyar Nemzeti Bank (MNB) a valsagkezelés és a hitelosz-
tonzés érdekében nem hagyomanyos, vagy mas néven nemkonvencionalis jegy-
banki eszkozoket kezdett el alkalmazni. Ez azt jelenti, hogy 2008 végétol az MNB
kiilonféle devizalikviditast nyujtoé swaptigyletek hirdetett meg, hozzajarulva ezzel
a swappiaci fesziiltségek csokkentéséhez, mivel a valsag az arfolyam leértékelddé-
sét, az orszagkockazati felarak emelkedését, a novekedési kilatasok romlasat ered-
ményezte, és ennek kdvetkeztében a kiilsé adossag fenntarthatosagnak kockazata
is megemelkedett. Az MNB [épéseinek akkor olyan indokai voltak mint példaul a
bankrendszer devizakitettsége, a kezdodo bizalmi valsag, illetve az allampapirpiac
likviditasanak romléasa. A legutobbi pénziigyi valsag elétt, €s a valsag elso évei-
ben a magyar gazdasag finanszirozasa tilzott devizaforrasokon, illetve kiilso for-
rasokon alapult. A magyar gazdasag kiilso sériilékenysége miatt az MNB jelenlegi
szandéka is az, hogy a gazdasag, illetve azon beliil az allam kiilsé ad6ssagalloma-
nya mérséklédjon és a gazdasag finanszirozasi szerkezetében tulstlyban legyenek
a magyarorszagi szektorok forrasai, és ezaltal megvalosuljon az 6nfinanszirozasi
koncepcio. Az onfinanszirozasi programot az MNB 2014 aprilisaban inditotta el
azzal a céllal, hogy 6sztondzze a bankok magyarorszagi kibocsatasu értékpapir-va-
sarlasat, hozzajarulva ezzel a gazdasag kiilsé adossagallomanyanak csokkenésé-
hez, illetve a finanszirozas devizaszerkezetének javulasahoz. Ezen program harom
szakaszabol az elso szakasz egyik Iényeges eleme volt a feltételes kamatcsere-esz-
koz (IRS — interest rate swap) bevezetése 2014 nyaran. A nemkonvencionalis esz-
kozként miikodo jegybanki IRS-ek a banki kamatkockazat kezelését segitik elo,
ugyanis ha egy bank a meghirdetett program szerint a kéthetes, vagy harom hona-
pos jegybanki betétbdl tobbéves lejaratu értékpapirba allokalja a forrasait, akkor
a hosszabb futamidé miatt a bankok kamatkockazata megemelkedik. Azért, hogy
a novekvo kamatkockazat ne akadalyozza a banki értékpapir- és allampapir-va-
sarlast, az MNB olyan kamatcsere-iigyletet vezetett be, amelynek segitségével a
bankok valtoz6 kamatokra cserélhetik az értékpapirok (allampapirok) alapvetden
fix kamatait. Az Onfinanszirozasi program hatasat természetesen nem lehet egy-
értelmiien elkiiloniteni a tobbi meghatarozé elemtdl, de az MNB becslése alapjan
az Onfinanszirozasi programon beliil kiemelten a jegybanki IRS-ek meghirdetése
nagymértékben hozzajarult a hosszu lejarati allampapir-piaci hozamok csokkené-
séhez. Emellett a nem hagyomanyos jegybanki eszk6zok kozott a fentebb ismer-
tetett szarmazékos ligyleteken tul az MNB-nél jelentds szerepe van mind az egy-
napos (overnight) swap, mind az FX-swap (foreign exchange swap) eszkozoknek
is, amelyeket szintén a kiillonb6z6 kockazatok csokkentése érdekében alkalmaznak
(Kolozsi—Novak, 2016).
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Osszefoglalas, kovetkeztetések

A tanulmany ismertette a gazdalkodo egységek alapvetd kockazatkezelési elveit,
a szarmazékos termékek fobb jellemzdit s fajtait, valamint bemutatta azok piaca-
nak nemzetkozi ¢s magyarorszagi alakuldsat, illetve legutobbi tendenciait. Véle-
ményiink szerint az elmtlt évtizedekben a pénzpiacok jelentds globalis ¢és regio-
nalis valtozésai a szdrmazékos termékek fejlodéséhez és a szarmazékos piacok
forgalmanak novekedéséhez nagymértékben hozzajarultak. A derivativ ligyletek
nemzetkozi és haza piacait elemezve megallapithatjuk, hogy az elmult évtizedben
a szarmazékos eszkozok hasznalata Iényegesen megnovekedett, de a 2007/2008
évi pénziigyi valsag idején ezen tigyletek forgalméaban visszaesés volt tapasztal-
hatd. A tanulmany ravilagitott a derivativ tigyleteknek az elmult pénziigyi valsag-
ban betoltott szerepére is, hangsulyozva ezzel kapcsolatban a t6zsdén kiviili szar-
mazékos ligyletek szabalyozasanak szigoritasi torekvéseit (Biedermann—Orosz,
2015). Osszefoglalva tehat, megitélésiink szerint 8sszhangban Chui (2012) néze-
teivel, egy hatékony szabalyozasi kornyezet és a derivativ instrumentumok meg-
feleld kezelése nagyban hozzéjarulhat a globalis pénziigyi rendszer rugalmassa-
ganak ¢és atlathatosaganak fejlesztés¢hez. Tovabba megallapithatjuk, hogy hazai
vonatkozasban a Magyar Nemzeti Bank olyan nemkonvencionalis eszkdzei, mint
a jegybanki IRS-ek hatékonynak bizonyultak a pénziigyi stabilitas eldsegitésében.
A pénziigyi szektorokkal kapcsolatban Maté (2015) szintén felveti a jelenlegi sza-
balyozas hianyossagait, mely felvetés mellett a Kiss (2015) altal megfogalmazott
opcidértekelési nehézségek kiindulési alapként szolgalhatnak tovabbi kutatasok
elvégzéséhez a témaval kapcsolatban.
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ABSTRACT

Knowledge is one of the most important assets of organizations nowadays.
Managing this knowledge may become a competitive advantage. Knowledge
sharing is perhaps the most crucial element of knowledge management. But several
psychological and organizational factors may hinder the sharing of one’s personal
knowledge with others. Individualist organizational culture is an additional barrier
in countries like Hungary. Thus, knowledge sharing must me fostered with as
many management tools as possible. There are several among the human resources
management activities that may serve — or bcock, if misused — knowledge sharing.
This paper focuses on these activities: the selection of workforce, new employee
integration, performance appraisal, compensation, workforce development, job
rotation and job termination all can serve as good means of knowledge sharing.

1. Bevezetés

Napjainkra a tudas lett az egyik legfontosabb szervezeti toke; melynek hasz-
nositasa fontos versenyeldnnyé¢ valt. Bar a tudas fogalmarol valé gondolkodas
egyidés az emberrel, korunk modern informacio-technologiai eszkdzok olyan
keretfeltételeket teremtettek, amelyek 0j dimenzidba helyezik a szervezeti tudas-
toke hasznositasat. Azok a szervezetek tudnak igazéan sikeresek lenni, amelyek
képesek a tudas felismerésére, gyljtésére, rendszerezésére, megosztasara, hasz-
nalatara, és mindezek alapjan 0j tudas létrehozasara is képesek. Azt, hogy a
szervezet tagjai a tuddsukat masokkal megosszak, szamos tényezd gatolja, ezért
a tuddsmegosztast a szervezetben kiillonb6zé menedzsment eszkdzokkel tdmo-
gatni kell. Az emberi er6forras menedzsment tevékenységei kozott tobb olyat is
talalunk, amellyel fokozni lehet a szervezet tagjainak hajlandosagat a tudasmeg-
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osztasra. Tanulmanyunkban a tudasmegosztas és az emberi er6forras menedzs-
ment kapcsolodasi pontjait mutatjuk be.

2. A tudasmenedzsment fogalma, jelentosége, elemei

A szervezeti tudassal kapcsolatos tevékenységek ellatdsaval a tudasmenedzs-
ment foglalkozik. Ez olyan menedzsment eszkdz, amely a szervezet szellemi
tokéjének azonositasat, értekelését, hasznositasat, 1étrehozasat, novelését, védel-
mét, megosztasat ¢s alkalmazasat hivatott integralt megkozelitésben tdmogatni
(Davenport, Prusak 2001:28). A tudasmenedzsment arra hivatott megoldast talalni,
hogy az egyénben meglévo tudas — szakértelem, tapasztalat, képességek, értékek
Osszessége — miként tehetd megismerhetdveé a szervezetben dolgozo tobbi egyén
szamara, valamint a feltart tudas, a dokumentalt ismeret miként hasznosithato a
szervezet fejlodése szempontjabol. A tuddsmenedzsment rendszer kialakitasa a
szervezetfejlesztés egyik fontos eleme. (Magyary 2013:6-8)

A tuddsmenedzsment harom nagy tevékenységcesoportot takar (Fehér 2007
alapjan):

— A tudas azonositasa, szambavétele, értékelése: Mind a szervezetek, mind az
egyének nagy mennyiségli tudassal rendelkeznek, de csak a tudas egy részé-
nek vannak tudatdban. Ahhoz, hogy a tudasban rejlo lehet6ségeket képesek
legyenek kiaknazni, sziikséges, hogy felmérjék milyen tudas all rendelkezésre
¢és ezt mire lehet felhasznalni. Ennek eredménye valamiféle tudaskatalogus,
pl. tudastérkép. Ugyanilyen fontos azzal is tisztaban lenni, hogy milyen tudas
hianyzik a szervezetbdl a stratégiai célok megvalositasahoz (knowledge gap).

— A tudas megosztasa: A mar felismert tudds megoszthat6, masoknak atadhato,
késébbi felhasznalas érdekében tarolhato. (A tudas — rendszerezett és bizton-
sdgos — tarolasa azért fontos, mert a tudas altalaban mas idopontban kelet-
kezik, mint amikor fel akarjuk hasznalni). A tudasmegosztas soran elérhe-
tové tessziik a tudast a szervezet érintett tagjai szamara ¢és gondoskodunk a
befogadasrol. Komoly eréforras-pazarlas, hogy a meglévo tudast nem osztjak
meg, igy mas szervezeti egységek, tagok kénytelenek (Ujra) megszerezni azt
a tudast, ami valahol mar megvan a szervezetben, vagy a sziikséges tudas
hianyaban dolgoznak. A tanulsagok ¢s a tapasztalatok megosztasanak hianya
miatt rengeteg 1d6 és pénz pazarlodik el — ugyanazon a szervezeten belil — az
egyszer mar megoldott problémak 01jboli megoldasara. Tudasmegosztas hijan
szakmai jartassag, tudas, értékes tapasztalatok semmivé valnak, amikor ezek
birtokosa, a dolgoz6 elhagyja az intézményt.

— A tudas fejlesztése: Amennyiben a mar meglévo tudas uj személyhez vagy
szervezeti egységhez kertil, 0j értelmezést nyerhet vagy kiegésziilhet, a
fogado fél tudasaval ,,egyesiilve” boviilhet, az j kontextusban torténd fel-
hasznalas soran tovabbfejlodhet. Ebben az esetben 1j tudas teremtddik.
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3. A tudasmegosztast akadalyozo tényezok

Konnyt belatni, hogy a tudasmenedzsment kulcseleme a tudasmegosztas, hiszen
ennek révén lesz az egyéni tudas ,,kozkincs”, azaz masok altal is hasznalhato szer-
vezeti tudas. Az egyéneket azonban szamos koriilmény tarthatja vissza a tudas-
megosztastol. Egy 1998-2000 kozott késziilt magyarorszagi felmérésbal kidertilt,
azt, hogy a munkatarsak nem akarjak megosztani a tudasukat, a megkérdezettek
61% érzékeli, mikdzben egy hasonld nemzetkozi felmérésben csak 16% (Sveiby
2001:35-40, Sardi 2007:31).

A tudasmegosztastol valo tartozkodas egyik oka az, hogy a szervezet tagjai ugy
vélik, ha megosztjak a tudasukat, akkor gyengiil a pozicidjuk. A dolgozok attol tar-
tanak, hogy ha atadjak a tudasukat, nélkiilozhetdévé valnak; a vezetdk pedig attol,
hogy csokken a hatalmuk. A felmérések szerint az emberek egy része még min-
dig ugy gondolkodik, hogy az ¢ tudasa kevesebbet fog érni, ha mar nem egye-
diil 6 birtokolja (Magyary 2013:44). A KPMG 1013/2014-es tudasmenedzsment
felmérése szerint a legjellemzobb akadalyozo tényezd a pozicioféltés (66%) €s
a bizalomhiany (41%), és kozrejatszik a rossz tapasztalat is (26%). Bégel (2005)
a tudasmegosztas egyik legalapvetobb korlatjat abban latja, hogy az egyének a
tudasukra hatalmi bazisként tekintenek. Ugy gondoljak, hogy tuddsuk megoszta-
saval elveszitik a szervezeten beliili egyediilallo, monopol poziciéjukat (Bencsik
2009). Bogel szerint ennek a hozzaallasnak oka a vallalat és az alkalmazott kdzotti
viszony radikalis megvaltozasa. Egy-egy allasra oridsi tljelentkezés €s verseny
van. Folyamatosak az atszervezések, kiszervezések és leépitések. Ez azt eredmé-
nyezi, hogy az alkalmazottak csak azt osztjak meg, amire kotelezik 6ket, vagy ami
a szamukra nagyon hasznos eredményre vezet. A tudast sajat vagyonnak tekintik.
(Cservenydk et al 2014) Az egyéni nélkiilozhetetlenség megorzésének szandéka,
az eldrejutas reménye fontos visszatartd erd. Pszichologiai gatlo tényez6 lehet,
hogy a dolgozok félnek attol, hogy a tuddsmegosztas a tudasbeli hianyossagaikra is
rairanyitja a figyelmet, de a szakmai féltékenység, a bizalmatlansag vagy a korabbi
rossz tapasztalatok, a kihasznalastol valo félelem is kozre jatszhat. (Tomka 2009)
A szervezetpszichologia ezeket a jelenségeket a tudasféltés, tudasirigység, tudas-
féltekenység fogalmakkal irja le.

A tudasmegosztasnak természetesen szdmos mas, nem egyéni, hanem szer-
vezeti akadalya is lehet, melyek egy része a menedzsment hibdjabol meriil fel,
mas része a szervezeti kultaraban gyokerezik. Ami a menedzsmentet illeti, maga
a vezetO is akadalya lehet a tuddsmegosztasnak. Azok a vezetdk, akik nem a tuda-
suk révén kertiltek vezet6 pozicioba, nem becsiilik a tudast, igy nem méltanyoljak
azt sem, ha a munkatarsaik megosztjak sajat tudasukat. A beosztottak pedig félnek
megmutatni a tudasukat a naluk kevésbé felkésziilt vezetének. A MOL els6 probal-
kozasa a tudasmenedzsment bevezetésére példaul jelentds részben a kozépvezetdk
ellenallasa miatt hitisult meg, akik ,,tudas fekete lyukként” mukddtek, elsdsorban
a tehetséges fiataloktol ¢és kivalo szakemberektdl féltve sajat poziciojukat (Sardi
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2007:43). Menedzsment hiba, ha a munkaszervezés nem hagy idot a dolgozoknak
a tudasmegosztasra, miképpen az is, ha a tudasmegosztast merev, biirokratikus
szabalyok akadalyozzak. A menedzsmentnek rohato fel az is, ha a szervezet kiilon-
b6z6 funkcionalis teriiletei — példaul az emberi er6forrds menedzsment vagy az
informacio-technologia nem tdmogatja a tudasmegosztast, illetve ha nem épiilnek
ki a megfelel6 kommunikacios csatornak a tudas aramoltatasara. A hazai felmé-
résbol kiderill, hogy a vezetdk sajnos még mindig nem tulajdonitanak kell6 jelen-
toséget a tudasmegosztas tamogatasanak. A vezetd beosztasi munkatarsak mind-
Ossze 56%-a mondta, hogy eldsegitette a munkatarsak kozotti tudasmegosztast az
elmult 12 honapban. Ennek alapjan a vezetok kozel fele nem tartja kelléen fontos-
nak, vagy nem talalja annak a modjat, hogy figyelmet forditson a kollégak kozaotti
tudasmegosztas eldsegitésére. (Cservenydk et al 2014)

1. tablazat: Az individualista kultira sajatossagainak hatasa a
tudasmegosztasra
Table 1.: The effect individual culture on knowledge sharing

INDIVIDUALISTA 7 . 7
JELLEMZO HATAS A TUDASMEGOSZTASRA

Az dnmeghatarozas az Az egyéni jellemzokbe beletartozik az egyén sajat tudasa is. Ha

egyé-ni jellemzOk alapjan az egyén megosztja a tudasat, a tudasa elveszti egyedi jellegét,

torténik ami onmeghatarozasi konfliktushoz vezethet.

Az egyén érdekei ¢s céljai az | Ha az egyén ugy gondolja, hogy tuddsanak megosztasa nem

elsédlegesek szolgalja a sajat érdekeit, ,,csak” a szervezetét, tartozkodni fog a
tuddsmegosztastol.

A csoporttdl valo érzelmi Erzelmi azonosulas, kotédés hianyaban az egyén kevésbé moti-

ta-volsagtartas valt sajat tulajdonanak, igy tudasanak megosztasara a csoport
mas tagjaival.

A viselkedést az egyéni Ha a tudasmegosztasbol az egyénnek nem szarmazik haszna,

nye-reség hatarozza meg nem érez ra késztetést.

A konfrontacid a kozosséggel | A tudasvisszatartas miatt keletkezo esetleges konfliktusokat az

elfogadott egyén természetesnek tekinti.

Az egyén rugalmasan tud Ha az egyénnek tavoznia kell a szervezetbdl, magaval viszi a

csatlakozni mas kozosséghez | tudasat is az uj kozoségbe.

Fontos az autonémia, az Ha az egyén a sajat, meg nem osztott tudasat az autonomia,

On-megvalositas, az egyéni onmegvalositas, siker eszkdzének tartja, nem szivesen fog

siker lemondani réla.

Jellemzd a versengés Az egyén a sajat, masokkal meg nem osztott tudasat is szivesen
felhasznalja a versengésben; versenyelonyként tekint arra.

Az egyediségen, a kiilon- Tudasa megosztasaval az egyén egyedisége, kiilonlegessége

bo-z8ségen van a hangsuly csokken.

Forrads: Sajat szerkesztés
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A szervezeti kultara szinté akadalya lehet a tuddasmegosztasnak. Az erdsen ver-
seng0 tipust kulturakban a tagok nem érdekeltek abban, hogy a tudasukat koz-
kinccsé tegyék, hiszen ezzel a versenyeldnylikr6l mondanak le. A hatalmi kulta-
rakban, ahol nem tudassal, hanem lojalitassal lehet eldre jutni, nem kdzponti érték
a tudas, és igy a tudasmegosztas sem. A dolgozokat eltantoritja a tudasmegosztas-
tol, ha ugy érzik, senki nem értékeli a tudasukat, az otleteiket, javaslataikat nem
veszik figyelembe (Tomka 2009). Kiilondsen az olyan individualista kulturakban,
mint amilyen a magyar is, nehéz elérni, hogy az emberek szivesen osszak meg
masokkal a tudasukat. Az individualista kultira ugyanis szamos olyan jellemzdvel
bir, amely akadalyozza a tudasmegosztast. Az alabbiakban (1. tablazat) a Hofs-
tede-i jellemzok (Hofstede 2008:122) alapjan értelmezziik az egyéni tudas meg-
osztasara illetve visszatartasara hato sajatossagokat az individualista kultarakban.

Az individualizmus mellett a szervezeti kultira masik jellemzdje, a nagy hatalmi
tavolsag is akadalyozza a tudasmegosztast. Bencsik (2009) szerint az alkalmazot-
tak €s a vezetok kozotti, a nagy hatalmi tavolsagbol fakado bizalomhiany, a part-
neri viszony hianya vet leginkabb gatat a tudasmegosztasnak.

4. A tudasmegosztas elosegitése az emberi eréforras menedzsment
eszkozeivel

A fentiek alapjan is konnyen belathato, azt, hogy a szervezet tagjai hajlandok
legyenek megosztani a tudasukat masokkal, kiilonb6z6 menedzsment eszkdzokkel
célszer(i 6sztondzni. Mar csak azért is, mert a tudasmegosztas csak dnkéntes lehet,
arra a szervezet tagjait nem lehet kényszeriteni, csak motivalni. Az emberi eréfor-
ras menedzsmenthez tartozo tevékenységeken beliil szamos olyan van, melyeken
keresztiil fokozni lehet a szervezet tagjainak tuddsmegosztasi hajlandosagat, ¢és
ezzel el6 lehet segiteni a tudasmenedzsment rendszer eredményességét.

a. Kivalasztas

Ha egy szervezet tudasmenedzsment rendszert kivan bevezetni, illetve a min-
dennapi miikodés részévé kivanja tenni az egyéni tudas megosztasat, fontos, hogy
ezt a szempontot az 0j tagok kivalasztasanal is érvényesitse. Azaz a jelentkezdk
esetében vizsgalja azt is, hogy a potencialis (1j munkaerd hogyan viszonyul a tudés-
hoz, hajlando-¢ a tudasanak megosztasara, masok tudasanak felhasznalasara. Az
MR Technology Consultingnal példaul a tudasmegosztast tudatosan a cégkultura
részeveé tették: a személyes tudasmegosztasra és a kollégaknak valo segitésre valo
hajlandosag alapvet6 elvaras lett mind a régi, mind az (j munkavallalok szamara,
¢s az uj munkaero kivalasztasanak egyik alapvet6 kritériuma (Fehér 2008:17). Az
olyan komplex kivalasztasi modszerek, mint példaul az AC (assessment center)
alkalmasak a fenti kérdések megvalaszolasara (részletesen lasd Gulyas 2009).

Szakért6k szerint a személyiségtipusnak fontos szerepe van abban, hogy valaki
hajlando-e a tudasmegosztasra. Reményi Csaba, az Oracle Hungary ligyvezetdje
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szerint a tudasmegosztast leginkabb a személyiségjegyek befolyasoljak (Cserve-
nyak et al 2014). Ezért az olyan kivalasztasi modszerek, amelyek személyiségp-
rofilokon, magatartaselemzésen alapulnak, szintén jol alkalmazhatok a tudasmeg-
osztasra valo hajlandosag eldre jelzésére. Ilyen példaul William Moulton Marston
(1928) DISC modellje, melyhez Walter Clark fejlesztett ki vizsgalati modszert.

Kiilondsen fontos, hogy egy 0j vezetd kivalasztasanal érvényesiiljenek a tudas-
menedzsmenttel kapcsolatos stratégiai célkitiizések, hiszen, mint mar kifejtettiik,
a vezetoknek rendkiviil nagy hatasuk van a tudassal kapcsolatos értékrendre és
folyamatokra a szervezetekben.

b. Beillesztés

annak érdekében, hogy minél elobb a szervezet hasznos tagjava valhasson. Kony-
nyl belatni, hogy a beillesztés tudasmegosztasként is értelmezhetd. Az orientacid
révén bizonyos szervezeti informaciok — explicit tudas'' — atadasa torténik, vala-
mint, amennyiben a beillesztés mentoralast is magaban foglal, tacit tudasatadas is
megvalosul. Az explicit tudasatadasra az orientacioé keretében jo példa a Nemzeti
Hirkozlési Hivatalnal alkalmazott ugynevezett Uj belépdk kézikonyve, de a Con-
sultant Kft.-nél hasznalatos Arany Oldalak (1asd Lazanyi 2015:274) is megkony-
nyitik az j dolgozo beillesztését. A mentoralas soran egy régi, tapasztalt dolgozo
tanitja be az 0j kollégat, ennek soran altalaban explicit €s tacit tudas atadasara is
sor keriil; a mentor folyamatokat, modszereket, eszkozoket, megoldasokat, triik-
koket is megtanit az Gjoncnak. A nem formalizalt ismeretatadas soran a munkara
vonatkoz6 tudast egy tapasztaltabb kolléga megfigyelése vagy kdzos munkavég-
z¢€s utjan szerzi meg az Gjonc. Ennek soran jorészt tacit tudas atadasa torténik. Egy
2013-as magyarorszagi felmérés szerint a valaszadok 19,6%-a igényli a mentort
hosszabb ideig, 65,3% rovidebb ideig. 55,3% nem vett rész ilyen rendszerben.
(Juhasz T. 2015:306-307)

c. A dolgozok fejlesztése
A dolgozok fejlesztése (a) kozvetlentil és (b) kdzvetve is iranyulhat a tudasme-
nedzsment timogatasara, a tudasmegosztas eldsegitésére.
a). A tudasmenedzsment rendszer bevezetése kapcsan célszerti specialis képzést
szervezni a dolgozoknak, ami megismertetni a tagokkal a vezetdség részérdl
véglegesitett tudasmenedzsment célokat, a célok elérés¢hez sziikséges tudas-

11 Az explicit tudés dokumentumokban, adatbazisokban kozzétehetd, és ezaltal a vallalaton beliil
terjeszthetd, atadhato, anélkiil, hogy veszitene jelentésébdl. Az emberek kozott akar abrak,
diagramok, szamitogépes alkalmazasok segitségével, interakcio nélkiil is dtadhato. Ezzel
ellentétben a tacit tudas informalis, nehezen definidlhat6 és az alkalmazottak tapasztalataban
mélyen rejl6 tudast jelent. Atadasa személyes kommunikaciot, interakciot igényel, szobeli és
demonstrativ eszkdzok segitségével. A tacit tudasra tobbségében a munkank soran tesziink
szert. (Stevens et al 2010, idézve in Bencsik et al. 2012)
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folyamatokat, ezek a szervezeti egységekre torténd lebontast. Segit abban,
hogy a szervezet munkatarsai megértsék, mi a tudasmenedzsment, milyen
lehet6ségek rejlenek benne. Célja, hogy a szervezet munkavallaloi elkote-
lezetté valjanak a tudas feltérképezésében, megosztasaban, hasznositasaban,
felismerjék, hogy személyes eldnyiik szarmazik bel6le, megkonnyiti mun-
kavégzésiiket, ha rendelkezésiikre all a munkavégzésiikhoz sziikséges tudas.
Ez a felismerés alapvetden sziikséges ahhoz, hogy a dolgozok hajlanddak
legyenek megosztani a tudasukat. Valamint lehet olyan képzéseket is tartani,
amelyek soran megtanitjak az embereket a tudasmegosztod eszkozok, csator-
nak hasznalatara (pl. dokumentumkezel6 rendszer, intranet, kdzponti adatba-
zis, vallalati arany oldalak, chatszoba, forum, webinarium, videokonferencia
stb.). A megfelel6 technoldgia kiépitése ugyanis hidbaval6 az ezek hasznala-
tara valo felkészités, oktatas nélkiil.

b). A kozvetleniil a tudasmenedzsmentet el0segitd képzés mellett kozvetve min-
den olyan fejlesztési program hozzajarulhat a tudasmegosztashoz, amely el6-
mozditja a pszichés és szervezeti kulturabol eredd akadalyok lebontasat, a
kooperaciot. A tarsas kompetenciak fejlesztése, a csapatépitd, konflituskezeld
vagy kommunikacios tréningek, a vezetoképzes, a kreativitast, innovaciot
tamogatd programok, de még az Onismereti, személyiségfejlesztd tréningek
is tdmogathatjak a tudasmegosztast.

A British Petroleumnal a 20 milli6 dollaros tudasmenedzsment-koltségvetés
20%-at forditottak szoftverre és hardverre, 80%-at az alkalmazottak képzésére ¢s
a vallalati kultara atalakitasara. (Sandori 2001)

d. Teljesitményértékelés

Davenport ¢és Prusak (2001) szerint a tudasmegosztas 0sztdonzése érdekében a
teljesitményértékelési rendszert ugy kell ki- vagy atalakitani, hogy abban a szerve-
zeti tudasalaphoz val6 hozzajarulas megjelenjen. Aligha lehet arra szamitani, hogy
a dolgozok komolyan veszik a szervezet tuddsmegosztasra iranyul6d torekvéseit,
ha sem a teljesitménycélokban, sem a teljesitményindikatorok kdzott nem jelenik
meg ez az elem. A Glaxo Wellcome-nal az egyik stratégiai célkitlizés az tn. tanu-
loszervezet kialakitasa lett. A tudas megosztasa fontos szempontta valt a munka-
csoportok ¢s egyének teljesitményértékelése soran. (Sandori 2001) Az Ernst and
Young, a McKinsey, a Booz-Allen and Hamilton cégeknél szintén bekeriilt a telje-
sitményértékelésbe a szervezeti tudashoz vald hozzajarulas. (Fehér 2004:76)

e. Kompenzacios rendszer
A tudasmenedzsmenttel foglalkozo kutatok és szakemberek nagy jelentdséget
tulajdonitanak az elvart magatartast (esetliinkben tudasmegosztast) serkentd, 0sz-
tonzo eszkozoknek. Davenport €s Prusak (2001) a tudastranszfer egyik legfonto-
sabb akadalyozo tényezdjének tartja, ha a tudas kizarolagos birtokosanak jutalom
jar, megoldasnak pedig azt tartjak, ha az 0sztonzorendszer alapjaul a tudasmeg-
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osztast tekintik. Tomka (2009) primer kutatdsaban is megjelenik a dicséret, szak-
mai elismerés és a haszon, mint tudasmegosztasra motivald tényezo. Az 0sztonzo
eszkozok egyik csoportja a megfeleld magatartasforma jutalmazasa anyagi és nem
anyagi elismeréssel. A Buckman Laboratories évente kozzéteszi az 6tven legjobb
tudasmegosztot, neviiket online halozatokon keresztiil és adattarakban hozzak
nyilvanossagra és rogzitik, és egy népszert iidiildhelyen tartott iinnepi konferen-
ciaval jutalmazzak dket (Davenport, Prusak 2001:170). Ennél a cégnél tehat erkol-
csi (kozzététel) és anyagi (utaztatas) elismerést is alkalmaznak. A Hewlett Pac-
kard-nal repiilési mérfoldekkel ismerik el a tudasmenedzsment célkitiizésekhez
valo hozzéjarulast; az Arthur Andersennél pénzjutalmat adnak, a Siemensnél olyan
jutalompontokat, amiket ajandékokra lehet bevaltani. Egy 2004-es kutatas szerint
a megkérdezett hazai vallalatok alig tobb mint 4%-a alkalmazott anyagi 0sztonzést
annak érdekében, hogy a dolgozok az elvart magatartast kovessék a tudasmegosz-
tas tekintetében (Fehér 2004:76, 134).

A tuddsmegosztas anyagi 0sztonzése komoly vitak forrasa a kutatok korében.
Vannak, akik ugy vélik, hogy az ugynevezett tudasmunkasok nem az anyagi
jellegli 6sztonzok miatt hajlandok a tudasmegosztasra, hanem magasabb rendii
sziikségleteik (Maslow) kielégitése miatt. Masképpen, inkabb a motivatorok,
mintsem a higiénias tényezok (Herzberg) segitségével érheto el a kivant maga-
tartasforma. Magunk Hendriks (1999) megallapitasat tarjuk mérvadonak, mely
szerint igaz ugyan, hogy a tuddsmegosztasban kizardlag anyagi 6sztonzokkel
csak rovid tava eredmények érhetdk el, ezek elmaraddsa esetében azonban a
rendszer nem tarthatd fenn. Fontosnak tartjuk hangsulyozni azt is, hogy az
anyagi 0sztonzok jelentsége alapvetden fligg az anyagi helyzettdél. Az alulfize-
tett munkatarsak esetében a megfeleld juttatas alapsziikségletként jelentkezik és
a tobbletjuttatdsnak motivald hatdsa van. A KPMG felmérésébdl kidertiil, hogy
arra a kérdésre, hogy miért nem osztjak meg tudasukat, az Y generacioé képvise-
161 35%-ban valaszoltak, hogy ,,nincs meg az anyagi motivacid”, mig az X gene-
raciosok koziil 16%-ban. Egy lehetséges magyarazat, hogy minél fiatalabb egy
generacio, annal nagyobb sziliksége van a pénzre; a frissen végzett csaladalapitd
anyagiasabb. (Cservenyak et al 2014)

f. Munkakor rotacio

A munkakor rotacio keretében a dolgozokat bizonyos id6szakonként athelye-
zik egyik munkakdrbol és/vagy szervezeti egységbol egy masikba (Gulyas 2009).
A munkakor rotacio a tudéasatadas egy specidlis formaja. A dolgozok mozgatasa
kiilonb6z6 munkakordk és szervezeti egységek kozott egyarant alkalmas arra,
hogy wjabb ¢és Gjabb munkakorokhoz kapcsolodo ismereteket és képességeket
sajatitsanak el, azaz tanuljanak, valamint, hogy a sajat korabban megszerzett tuda-
sukat atadjak azoknak a kollégdknak, akikkel Gjonnan keriilnek kapcsolatba.
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g. Kiléptetés

Ahogyan Bencsik (2015) fogalmaz, a szervezetbdl kilépok a legértékesebb erd-
forrast, a meg nem osztott tudast viszik magukkal. A kulcsemberek, kritikus tuda-
sok elvesztése a legtobb szervezetben komoly zavarokat, veszteségeket okozhat.
Ezért fontos, hogy a hasznos tudassal, tapasztalattal rendelkez6 tagok a tdvoza-
suk elott atadjak tudasukat a szervezetben maradoknak. A hagyomanyos, inkdbb
biirokratikus, mint érdemi atadas-atvételi procedira vagy a napjainkban gyak-
ran alkalmazott ugynevezett kilépd interji erre aligha alkalmas. Ezt felismerve
a tudasmenedzsmentet komolyan vevd szervezetek Gigynevezett nyugdijas tudas-
mentést végeznek.

A nyugdl] as tudasmentés lépései (Gyulay 2016 alapjan):

Az érintettek beazonositasa

* A tudas jellegének meghatarozasa (a tudas természete hatarozza meg, hogy

milyen modszerekkel lehet a leghatasosabban biztositani a megdrzését)

» Felkésziilés a tudasmentésre (a tudasbirtokos és a tudasmentést végzo sze-

mély felkészitése)

* A tudas begytjtése (pl. a tudas explicitté tételével vagy interaktiv tacit tudas

atadassal)

* A tudasanyag feldolgozasa (pl. szelekcid, kategorizalas)

* A tudas felhasznalasa

A senior kollégdk tuddsmentésének egy innovativ modja az, amelyet a Con-
sultant Kft. alkalmaz. Ugynevezett Knowledge Centert hoztak létre, ahol azok
dolgoznak, akik mas kollégak projektjeit mentorként, senior tanacsadoként tamo-
gatjak. Olyan személyek dolgoznak itt, akik mar nem akarnak adott esetben heti
50-60 orat egy projekten dolgozni, de kisebb munkaterhelés mellett még szivesen
tevékenykednek a szervezetben. Ezzel azt is el lehet érni, hogy a nyugdijkorhatart
elérok nem mennek azonnal nyugdijba, illetve tdvozasuk eldtt a tudasuk atadodik.
(Lazanyi 2015:274)

Fontos, hogy nem csak a nyugdijba vonulo kolléga birtokolhat — és vihet maga-
val — a szervezet szamara fontos tudast, hanem azok is, akiknek a szervezet kény-
szerliségbdl kénytelen id6 elott felmondani. Ezektdl az emberektdl csak akkor
varhato el a tudasmegosztas, ha a szervezet veliik szemben az Gigynevezett gon-
doskodo elbocsajtast, az outplacementet alkalmazza (1asd Gulyas 2008/a).

Osszegzés
Tekintettel arra, hogy a tuddsmegosztés a szervezetekben csak dnkéntes lehet, €s
szamos pszichés és szervezeti tényez6 akadalyozhatja, fontos, hogy a lehetd leg-
tobb menedzsment eszkdzzel tamogassuk azt. Az emberi er6forrds menedzsment

szamos tevékenysége Osztondzheti a tuddsmegosztast. Ezeket a kapcsolodasi pon-
tokat a 2. tablazat foglalja Gssze.
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2. tablazat: Az emberi eréforras menedzsment tevékenységek és a
tuddsmegosztas lehetséges kapcsolédasi pontjai
Table 2.: HRM activities and knowledge sharing

HRM TEVEKENYSEG TUDASMEGOSZTAS
kivalasztas tudasmegosztasra vald hajlandosag vizsgalata pl. AC vagy DISC
modszerrel
beillesztés orientacid: explicit tuddsmegosztas; mentoralas: tacit tudas-meg-
0sztas is
fejlesztés kozvetlen: tudasmenedzsment képzés, tudasmegosztd eszkdzok

alkalmazasara valo felkészités; kozvetett: egytittmiikddést, szerve-
zeti kultarat, személyiséget fejlesztd tréningek

teljesitményértékelés a tudasmegosztas felvétele a teljesitményindikatorok kozé
0sztonzes anyagi és nem anyagi 6sztonzok

munkakor rotacid tudasatvitel munkakordk és/vagy szervezeti egységek kozott
kiléptetés nyugdijas tudasmentés, outplacement

Forras: Sajat szerkesztés

Osszességében elmondhato, hogy ha az emberi eréforras menedzsment rendszer
a maga eszkozeivel nem tamogatja a tudasmenedzsmentet, a tudasmegosztas, mint
vallalati érték és elvaras nem jelenik meg a kivalasztasi, értékelési, jutalmazasi,
fejlesztési szempontok és célok kozott, akkor a tudasmenedzsment emberi oldala
fog hianyozni. Marpedig a technologia dnmagéban még nem készteti az egyént
arra, hogy szakértelmét masokkal megossza. Hatékony tudasmenedzsment nem
valosithatd meg mélyrehatd magatartasbeli, kulturdlis és szervezeti valtoztatasok
nélkiil (Davenport, Prusak 2001:153)
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LOGISZTIKAI KONTROLLING EGY ELEKTRONIKAI
VALLALATNAL

LOGISTIC CONTROLLING AT AN ELECTRIC ENTERPRISE

MEHESNE BEREK SZILVIA doktorjelolt
DE-GTK Ihrig Kéroly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola

ABSTRACT

The economic situation of our age, globalization, the presence of given
organizations on international markets force enterprises to always have precise,
current, correct decisions in order to be able to survive on continuously changing
markets and achieve success. The dynamic change of these markets stimulates
enterprises to adapt to the occurred changes ever quicker and more smoothly.

In order for a given enterprise to be able to function profitably in an environment,
where only change is constant, such an integrated information system is needed,
which enables the provision of information, which with their data content,
availability in time and quality support the well-founded decisions reached on time.

It is possible to conform to and fulfill the ever strengthening requirements
against enterprises, the continuously changing markets, globalization mentioned
above with the application of the logistic controlling system, which at the same
time helps enterprises to maximize profit and minimize costs adapting to the
circumstances.

1. Bevezetés

A véllalatok egylittmikddésére jellemz6 az utdbbi évtizedekben, hogy egyre
szorosabb kooperacio alakul ki a korabbi, tranzakcio orientalt egyiittmiikodési
modellek helyett. A kiilsé (¢és bels6) kornyezet intenziv valtozdsa a mindennapi
gazdasagi élet szerves részét képezi. E két alapveto realitas arra kényszeriti a valla-
latokat, hogy tevékenységiik tervezését, megszervezését, kivitelezését minél pon-
tosabban, gordiilékenyebben, rugalmasabban végezzék. Olyan 6sszefogd, komp-
lex megoldasra van sziikség, mely el6segiti a szervezetek, illetve tevékenységiik
egységkeént valo kezelését.

A szervezetek tobb labon allasa, a diverzifikacio is abba az iranyba tereli a veze-
toket, hogy olyan modon szervezzék tevékenységiiket, mellyel gordiilékenyen
jelentds pozitiv eredményeket képesek elérni a koltség-, ¢s eredménygazdalkodas
tekintetében. Ezen célok eléréséhez nyujt tamaszt a logisztikai kontrolling rend-
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szer, mely komplex szemléletmddjaval, tervezési, terv-tény elemzési lehetoségei-
vel, a visszacsatolas, valamint a folyamatokba vald beavatkozas biztositasaval a
sikeres gazdalkodas kulcsanak tekinthetd.

A logisztika Osszetettsége, a piaci sikerekhez (illetve sikertelenséghez) vald
nagyfoku hozzajaruldsa mind egyre fokozodo jelentdségét tamasztjak ala. A valla-
lati logisztika eredményessége, jellemzdi maganak a szervezetnek a jovoképét is
elore vetitik. Ennek értelmében a vallalati logisztikara, és pozitiv eredményeinek
biztositasara, elémozditasara nagy hangsulyt sziikséges fektetni annak érdekében,
hogy a vallalat sikere is realitas legyen.

A logisztikai teljesitmény fokozéasa tehat mindennapi faladata egy a piacon
marado, illetve elére 1épni kivano vallalat szamara. A logisztikai teljesitmény
azonban meglehetdsen Osszetett mutatd. Blumné és Kormendi (2012) ugy vélik, az
idébeli teljesitésen til magaban hordozza a mennyiségi, mindségi, pénziigyi meg-
feleloséget is. Vevoi szemszogbdl az iddbeli teljesités, rendelkezésre allas, mint
logisztikai teljesitmény az els6dleges. Ennek kovetkeztében a vallalkozas szem-
pontjabol elsddleges cél, hogy a beszerzett termék (alapanyag, alkatrész, félkész-
termék), szolgaltatds megfeleljen a vevo késztermékre vonatkozd elvarasainak,
beleértve a legfontosabbat, az iddben vald rendelkezésre allast. A versenyszféra-
ban a piaci folyamatokra, valtozasokra vald gyors reagalés, az id6 egyre fonto-
sabba valt, jelentdségét ma mar sikertényezoként értelmezhetjiik. Ezt a felgyorsult
vilagot kivanja kiszolgalni a logisztika, torekedve a koltségek és a kiszolgalasi
1d6 minimalizalasara, valamint a vevoi megelégedettség €s a kiszolgalasi mindség
maximalizalasara.(Kozma et al. 2015)

A logisztika magaban foglal minden olyan tevékenységet, amivel egy halo-
zatban mozgasokat és tarolasokat alakitanak ki, irdnyitanak és szabalyoznak. Az
egylittes miikodés a halozatban targyak és informaciok aramlasat inditja meg azzal
a céllal, hogy a teret és az id6t minél eredményesebben hidaljak at. (Pfohl 2010)

Ahhoz, hogy a logisztikai folyamatok sikeressé valjanak, tobb tényezd dsszhang-
jara van sziikség. Amennyiben a logisztikat szakszertien alkalmazzuk, lehetségessé
valik a szervezeteken beliili és szervezetek kozotti kapcsolatok dsszehangolasa,
egységként valo kezelése. Az 0sszvallalati rendszer tevékenységének, eredményei-
nek visszacsatolasahoz kialakitott eszkoz a kontrolling rendszer, amelynek egyik
alrendszere, mely a vallalati logisztikaval foglalkozik a logisztikai kontrolling.

A kontrolling olyan informaciokezeld, tajékoztatasra, és ennek kovetkeztében
ellendrzésre alkalmas rendszer, mely rugalmassaga miatt széles korben alkalmaz-
hat6. Felhasznalasa eleinte a miikodésben eredményez pozitiv valtozasokat, majd
a miikodés hatékonyabba tétele utan tapasztalhatok a javuld pénziigyi eredmé-
nyek. Célja ¢és feladata a tajékoztatas, valamint a beavatkozas lehetdségének bizto-
sitasa, ennek kdvetkeztében nagy felelosség harul az alkalmazokra, akik a sikeres
mikddtetés kulcsai (Méhesné, Hagen 2014). Sajatossaga, hogy nincs olyan szer-
vezeti tipus (méretét, tevékenységi teriiletét tekintve), ahol ne lehetne alkalmazni.
Ennek megfelelen a kontrolling nem vallalati kategoria, az intézmények barme-
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lyikében alkalmazhat6 az adott intézmény specifikumainak figyelembe vételével.
(Miskolczi et al. 2014)

A logisztikai folyamatok mikddtetéséhez, tervezéséhez, iranyitasahoz, szabalyo-
zasahoz, kontrollingjahoz kiilonb6z6 tudomanyteriiletek mar meglévd eredményei-
nek integralasa és felhasznalasa sziikséges. (Illés 2011) A logisztikai kontrolling
segitségével a logisztika Osszes résztevékenységének figyelése, koordinalasa lehet-
ségessé valik, a logisztikai kontrolling altal biztositott informacioszolgaltatas altal.
A logisztikai kontrolling a logisztikai tevékenységek iranyitasahoz nyujt segitsé-
get tervezési, terv-tény elemzési és informacioszolgaltatasi munkajaval. Feladatat a
helyi igények kielégitése mellett az sszvallalkozasi kontrollinggal szoros kapcso-
latban-annak integrans részeként- kell végeznie. (Maczd, Horvath 2001)

A logisztikai kontrolling rendszer alkalmazasa tehat egy olyan komplex szemlé-
leti informacios rendszer adaptalasat, alkalmazasat jelenti, mely lehetdséget biz-
tosit a rendszerbe iktatott ellendrzési pontjain keresztiil a visszacsatolasra, vagyis
a tajékoztatasra, és az ezt koveto, esetleges beavatkozasra, szabalyozasra, koordi-
naciora a hatékony, gazdasagos, sikeres vallalati miikodés érdekében.

2. Az elektronikai vallalat bemutatasa

A logisztikai kontrolling rendszer alkalmazasat egy konkrét szervezetnél vizs-
galtam. A vallalat Pest megyében helyezkedik el. Alaptevékenységét tekintve
elektronikai szolgaltato tevékenységet folytat. A véallalkozast 1999-ben alapitottak,
jelenleg 1500 6t foglalkoztat.

A szervezet egy nagy multu elektronikai cég magyarorszagi leanyvallalata,
mely tevékenységének kozéppontjaban komplett tervezési, mérndki és gyartasi
szolgaltatasok nyujtasa all a jarmiipari, szamitastechnikai, ipari, infrastrukturalis,
egészségiigyi, kdrnyezetvédelmi és mobil lizletdgakat képviseld vevok szamara.
Az anyavallalat négy foldrész szamos orszagaban levo telephelyén keresztiil segiti
a vevoket az elektronikus termékek tervezésében, 0sszeallitasaban, szallitisaban
¢és szervizelésében.

Adott leanyvallalat is jelent6s nemzetkodzi kapcsolatokkal rendelkezik, illetve
Magyarorszagon belill is vilagszinvonalon végez gyartasi, tervezési, szerviz €s
tas, szallitmanyozas, fémmegmunkalds, miianyagipar, logisztikai szolgaltatasok,
melyek a fejlett informatika alkalmazasanak kdszonhetden tilnyomo részt auto-
a legnagyobb elektronikai gyartasi szolgaltato.

A vallalkozas logisztikai tevékenységét figyelembe véve bejovo, kimend
logisztikéaval, valamint termeléssel is foglalkozik. Ellatasi lancban elfoglalt helyét
tekintve a gyarto vallalatok koz¢ tartozik. Logisztikai kontrolling rendszerét a val-
lalat alapitasaval egy idoben, 1999-ben vezették be, és azota is sikeresen alkal-
mazzak.
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A vallalat vizsgalatat esettanulmany modszerrel végeztem, melynek soran ada-
tokat gyijtottem és elemeztem, interjut készitettem és megfigyeléseket végeztem
a szervezetnél.

3. A vallalkozas gazdalkodasa és logisztikai kontrolling rendszere

A villalat logisztikai kontrolling rendszere az alapitassal egy id6ben keriilt
bevezetésre. Gyors bevezetésének, alkalmazdsanak magyarazatara szolgal a kiil-
foldi anyavallalat, mely mar régota logisztikai kontrolling rendszerrel dolgozott.

Altalanossagban elmondhaté, hogy kontrolling rendszer elterjedésének felgyor-
sulasat nemcsak a piacgazdasag altal generalt, 0j szervezetiranyitasi folyamatok,
hanem a hazankba betelepiild multinacionalis cégek is eredményezték, melyek a
magyarorszagi lednyvallalatoknal is kotelezové tették az altaluk alkalmazott kont-
rolling rendszert, az egységes irdnyitas, atlathatosag kedvéért.

Adott vallalat logisztikai kontrolling rendszerére a folyamatos logisztikai tel-
jesitmény- ¢és koltségszamitas, valamint az 6nallo logisztikai kontrolling funkcio
megjelenése jellemz6. A rendszer elsddleges feladata a naprakész tajékoztatas,
mely a folyamatos elemzésnek és nyomon kovetkésnek kdszonhetéen megvalosul,
igy lehetdséget biztositva a folyamatok esetleges szabalyozasara, alakitasara. A
szemlélete, illetve a beavatkozas lehetdségének biztositasa a legfontosabb ismérve
a logisztikai kontrollingnak, mivel tajékoztatast a vezet6i szamvitel is adhat a fel-
hasznaloknak. A lehetdség szerinti korrekcio, valtoztatas, mindségjavitas az, ami
a logisztikai kontrollingot a vallalatiranyitas nélkiilozhetetlen elemévé tette. A
logisztikai kontrollingot adott vallalkozas szamos teriileten alkalmazza:

 sziik keresztmetszet meghatarozasa;

 funkcionalis teljesitmények ismerete, értékelése;

* projektmenedzsment eld/utokalkulacio;

 funkcionalis stratégiaalkotas.

A hatékony vallalkozasi tevékenység alapvetd kiindulopontja a gazdalkodas
szlik keresztmetszeteinek meghatarozasa. Ennek ismerete, illetve ismeretének hia-
nya jelent6sen befolyasolja a termelést, szolgaltatasnyujtast. A vallalkozas sziik
keresztmetszetének figyelembevételével kell kialakitani azt a gazdalkodaspoli-
tikat, mellyel a lehet legnagyobb sikereket éri el a vallalkozas; illetve a sziik
keresztmetszet korrigaldsa is 0j lehetOségeket nytjt a vallalkozas tevékenysége
szamara.

A vallalkozasok sajat lehetdségeik és képességeik pontos ismerete nélkill nem
folytathatnak sikeres gazdalkodast, hiszen nincsenek tudataban prioritasaikkal,
illetve gyengeségeikkel. Allandésult kiilsd kornyezetben lehetdség van bizonyos
ideig a veszteségek nélkiili gazdalkodasra, azonban egy hirtelen jott kornyezeti
valtozas (nem beszélve az allandosult piaci versenyrol) gyors reakciot, alkalmaz-
kodast kivan a szereploktol, melyet csakis a vallalati jellemz6k pontos ismeretében
lehet kivitelezni.
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Az el6- és utokalkulacio a tervezésben, illetve a kiértékelésben nytjt nagy segit-
séget a vallalatok szamara. A logisztikai kontrolling alapvetd funkcidi kozé tar-
tozik a tervezés, terv-tény elemzés, ellendrzés, dsszevetés, melyek mindegyike a
lehet6 legzavartalanabb gazdalkodast hivatott biztositani.

A funkcionalis stratégiaalkotas alkalmaval rogziti a vallalat, hogy adott funk-
cio teriiletén (K+F, termelés, értékesités, stb.) milyen célokat, milyen modszerek
alkalmazasaval kell elérni. Mivel a logisztikai kontrolling rendszer naprakész,
aktualis adatokat szolgaltat, igy adott funkcionalis teriilet ismerete lehetdvé teszi
realis célok kialakitasat, és azok elérését.

A logisztikai kontrolling alkalmazéasa hozzasegiti a vallalkozasokat a pozitiv
gazdasagi eredmények elérésé¢hez. Adott vallalat esetében a logisztikai kontrolling
rendszer alkalmazasa szaimos pozitivumot indukalt:

» Bevételek novekedése,

o Készletszint-csokkenés,

» Egységnyi kibocsatott termékre szamitott logisztikai koltségek csokkenése,

» Hatékonysag novekedése,

» Beszallitok valtoztatasa eredményességiiktol fiiggden,

» Beszallitok pontosabb ellendrzése.

A logisztikai kontrolling rendszer alkalmazasa mar a vallalat alapitasaval egy
idében megkezdddott, azonban a felhasznalas, valamint az informatikai hattér fej-
lodésének kovetkeztében a folyamatos alkalmazas mellett is tapasztalhatéak vol-
tak a pozitiv gazdasagi, gazdalkodasi valtozasok. Az elmult 3 évben tapasztalt,
fent emlitett eredmények részletesebb ismertetése lehetséget biztosit arra, hogy
gyakorlati tapasztalattal tamasszuk ala, bizonyitsuk a logisztikai kontrolling gya-
korlati vallalatiranyitasi folyamatokban betoltott nélkiilozhetetlen szerepét.

A bevételek emelkedésének mértéke ~10%, mely a ~10%-o0s készletszint csok-
kenéssel, valamint a szintén ~10% mértéki egységnyi kibocsatott termékre vetitett
logisztikai koltségesokkenéssel jelentds eredménynek szamit.

A hatékonysagot Osszetettsége miatt meglehetdsen nehéz egy szammal jel-
lemezni, azonban altalanos fogalmabdl kiindulva, vagyis abbol, hogy valamely
eredménykategoria, és raforditas kategoria egymashoz vald viszonyanak kifeje-
zésére szolgal, illetve a fent emlitett eredményekbdl a hatékonysag ndvekedésére
asszocialhatunk. Ezen mutaté mértékének meghatarozasahoz azonban alapos hat-
térszamitasok sziikségesek.

A logisztikai kontrolling rendszert egy elektromos informacios raktarnak is fel-
foghatjuk, ahol az adatok tarolasa rendszerezett formaban torténik, visszakeres-
hetéségiik pedig biztositott. Ennek kdvetkeztében az adott vallalkozassal munka-
kapcsolatba keriil beszallitok adatai, jellemzdi, valamint a munkakapcsolat alatt
tapasztaltak is rogzitésre keriilnek a rendszerben. A visszakereshetdségnek, infor-
macidszolgaltatasnak koszonhetden tajékoztatas kérhetd a beszallitokrol, munka-
jukrol, és amennyiben a tapasztalatok nem bizonyultak megfelelének, gy a kap-
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csolat mddosithato, illetve megsziintethetd; igy biztositva lehetdséget egy masik,
esetleg eredményesebb beszallitoi kapesolat kialakitasanak.

A fentiek figyelembevételével elmondhatd, hogy a logisztikai kontrolling nagy-
ban hozzajarul a gazdalkodas sikerességéhez, fellenditéséhez, de természetesen
nem szabad elfeledkezni arrol, hogy mint minden informatikai rendszert, gy a
logisztikai kontrolling rendszert is emberek iranyitjak, vagyis annak sikeres miiko-
déséhez nélkiilozhetetlen a magasan képzett, hozzaértd felhasznalok megléte,
alkalmazasa, érdekeltsége.

A logisztikai teljesitmény, amint azt mar az el6zéekben emlitettem, megleheto-
sen Osszetett fogalom, vagyis az idobeli teljesités, a mennyiségi, mindségi, vala-
mint pénziligyi megfeleldség is jelentds €pitdkove. Azonban vevoi szemszogbdl az
idébeli teljesités, rendelkezésre allas, mint logisztikai teljesitmény az elsédleges.
Ennek kovetkeztében a vallalkozas szempontjabol elsddleges cél, hogy a beszer-
zett termék, szolgaltatds megfeleljen a vevd elvarasainak, beleértve a legfonto-
sabbat, az id6ben valo rendelkezésre allast. Ebben a tekintetben adott vallalkozas
kétféle mindségi mutatot (KPI mutatd) alkalmaz gyakorlataban:

¢ 1dGbeni rendelkezésre allas,

* hibas teljesitések aranya.

1. tablazat: KPI mutaték
Table 1: KPI indices

REASON OK
Wrong address Hibas cim
Unsendable El nem kiildhet6
Request for change Valtozas iranti kérelem
Wrong EDI data Hibas EDI adatok
Customs delay Vamkésedelem

Weather, strikes, accidents, third party

Idgjaras, sztrajkok, balesetek, harmadik fél

Shipment refused

Visszautasitott szallitas

Consignee not present

Nem jelenlevé cimzett

Transit failures

Kézbesitési hibak

Misrouted

Félreiranyitott

Missing consignments

Hianyzo kiildemények

Securities delays

Biztonsagi késések

Other failures

Egyéb hibak

Forras: (Vallalati dokumentum alapjan sajat szerkesztés, 2016)
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Az id6ben valo rendelkezésre allas, valamint a hibas teljesitések aranya is a
vevokkel szembeni megfelelés mindségét hivatott bemutatni. A vallalkozasok gaz-
dalkodasat befolyasolo tényezok koziil talan a legfontosabb a vevokkel valdo meg-
felelo kapcsolat. Abban az esetben, ha a vallalkozas minden egyéb kritériumnak
megfelel, de vevoivel valo kapcsolata nem idealis, gy gazdalkodasa is bizonyta-
lan irdnyba mozdulhat el. A vevokkel valo kapcsolat nagy jelentdséggel bir a val-
lalkozasok életében. Amennyiben a vallalkozas ,.elvesziti vevoit”, gy hamarosan
maga is bizonytalan gazdasagi helyzetbe keriil. Ennek kovetkeztében nagyon fon-
tos a jol kiépitett, és megfeleléen apolt vevdi kor és kapcsolatok.

Adott vallalkozas az idobeni rendelkezésre allas esetében olyan KPI mutato-
kat alkalmaz, melyek mindegyike az elkeriilend6 hibakat, vagy esetlegesen a javi-
tando problémakat foglalja magaba.

Adott esetben a hibas teljesitések aranya az dsszes teljesitésbol ~5%, amely a
vallalkozas tevékenységét figyelembe véve nem mondhato jelentdsnek. Ennek elle-
nére a cél a 3% alatti hibaszint elérése a jobb mindségii vevokiszolgalas érdekében.

A vallalkozas gazdasagossagi mutatok kalkulalasaval is foglalkozik, ezzel is
biztositva a szervezeti tevékenységre jellemz6 aktualis informéaciokat. Ebben az
esetben a logisztikai koltségek vizsgalatara helyezi a hangstlyt:

* logisztikai egységek koltsége,

* logisztikai egységek fajlagos koltsége.

A logisztikai egységek koltségeinek tekintetében vizsgalja:

 kiszallitasi-,

* beszallitasi-,

» rakodasi-,

* tarolasi-,

* rendelési koltséget,

* téves feladas tobblet koltségét, valamint kimutatast készit roluk.

A logisztikai egységek fajlagos koltsége esetében:

* egységrakomany-,

* csomagos szallitas-,

* légi szallitasok,

o kozutas szallitasok,

* tengeri szallitasok koltségeit elemzi, €s kimutatasokat allit 6ssze.

A vallalkozas esetében a logisztikara forditott koltségek az éves koltségek tobb
mint 5%-at teszik ki. A vallalkozas éves koltségvetésének nagy volumenébdl kiin-
dulva ez figyelemre mélto, igy foglalkozni kell ezen koltségek alakulasaval. Mivel
a logisztika nagy jelentoséggel bir a vallalkozas tevékenységében, igy nélkiilozhe-
tetlen annak folyamatos figyelése, nyomon kdvetése, szabalyozasa. Csak abban az
esetben van lehet6ség a koltségek megfékezésére, illetve csokkentésére, ha ismer-
jiik részleteit, felmertilésiik okait.
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A vallalkozas a logisztikai kontrolling rendszer mellett a Balanced Scorecard
modellt is alkalmazza gyakorlatdban, ezzel is biztositva a minél stabilabb terve-
zést, gazdalkodast, célelérést.

A Balanced Scorecard egy kulcsfontossagu iranyitasi és vezetési rendszer, az
alapvet6 vezetési folyamatok (egyéni és csapatszintli célok kitlizése, javadalmazas,
er6forras-allokacio, kerettervezés, valamint stratégiai visszacsatolas és tanulas)
kozponti rendsezd kerete. A BSC nem csupan egy taktikai vagy operativ mutato-
szam rendszer, hanem egy méréskdzpontu stratégiai menedzsmentrendszer, amely
segitségével megvalosithatova és nyomon kovethetové valik a stratégia megvalo-
sitasa, illetve megvalosulasa. (Sz6ros 2008 in Borsavolgyi 2014)

A BSC egyik nagy elonye, hogy a szervezetek az elfogadott stratégia iranyaba
tudnak elmozdulni. Ehhez a BSC egy olyan rugalmas keretet biztosit, amit a veze-
tés mindig a megfeleld modon tud testre szabni, igy a vallalat vezetése és a vég-
rehajtasi szinteken dolgozok kozott esetlegesen fennallo ,,informacios szakadék™
athidalhatova valik- mindenki szamara ismertek lesznek a kovetendd iranyok és az
elérendo célok. (Bito, Czerny 2010)

Jelen esetben leginkabb pénziigyi szempontbol alkalmazzak a BSC modellt, a
koltségek és pénziigyi teljesitmények alakulasanak vizsgalatara. A vallalkozasok
sikeres gazdalkodasanak egyik sarkalatos pontja a pénziigyi stabilitas, melynek
vizsgalatat nemcsak a logisztikai kontrolling rendszerrel van lehetdség elemezni,
hanem a BSC modell kiilonb6z6 nézépontjainak alkalmazasaval is.

A Balanced Scorecard modell, valamint a logisztikai kontrolling rendszer egyiit-
tes alkalmazasa biztositja jelen esetben, hogy adott vallalkozas, nem csak sikere-
sen mikoddik, hanem dinamikusan fejlédik is.

4. Osszefoglalas

A logisztikai teljesitmény, a folyamatosan valtozo (nemzetkdzi) piac, a piaci
verseny, a vevokért, illetve vevdi elégedettségért folytatott kiizdelem egyre inkabb
a logisztikai kontrolling alkalmazasanak iranyaba tereli a szervezeteket.

A sikeres miikodés zaloga a logisztikai kontrolling rendszer, mely hozzaértd
felhasznalok segitségével teremti meg a lehetdséget a sikeres, gazdasagos, dinami-
kus gazdalkodasra. A rendszer elénye, hogy barhol adaptalhato, felhasznalasanak
csak a vezetOk hozzaallasa szabhat hatart. Alkalmazasanak sikere nem vitathato,
azonban eredményes alkalmazasanak feltétele a vezetdség rendszerhez vald pozi-
tiv hozzaallasa, valamint az alkalmazok hozzaértése.

A logisztikai kontrolling rendszer, valamint a Balanced Scorecard modell egyiit-
tes alkalmazésa bizonyitottan tovabb fokozza a gazdalkodas sikerességét, valamint
elosegiti a stratégiai tervezést és célelérést: a bevételek ~10% emelkedési mérteke,
a készletszint ~10% csokkenése, valamint az egységnyi kibocsatott termékre veti-
tett logisztikai koltségek ~10% csokkenése egyértelmiien a pozitiv alkalmazasi
eredményt tdmasztjak ala.
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