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MAGYAR FUTBALLTARSASAGOK SZERVEZETI KERDESEI

STRUCTURAL QUESTIONS OF HUNGARIAN SOCCER ENTERPRISES

BACSNE BABA EVA egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

This article has been written to present business-based functioning of Hungarian soccer
clubs by structural analysis. The national first-league (NB I) clubs operate in the legal
form of for-profit enterprises, that shows their business-type operation. My goal is to as-
sess what kind of organizational solutions characterize the soccer clubs in the national
league. I analyze organizational structure of clubs from aspects of legal form, ownership
structure and division of labor in the organizaton.

I would like to find out whether process of structural transformation that is directed at
the realization of the appropriate form of enterprise and the structural setup was suc-
cesfull, and could combine economic and sports successes, or not. And whether in Hunga-
ry business-based sports models are efficiently operable, or not.

1. Bevezetés

Jelen cikkben a sportgazdasag egyik szegmensét, olyan sportvallalkozasokat vizsgalok,
melyek latvanycsapat sporthoz kapcsolodva folytatjak sportszolgaltatd iizleti tevékenysé-
giiket. Az lizleti jelleg indokoltsagat (Miiller 2009, Miiller et al., 2013) az adja, hogy az
1998/99-es magyar labdariigd bajnoksag hivatasos bajnoksagként keriilt kiirasra, amely-
ben a térvény szerint csak jogi személyiséggel rendelkez6 gazdasagi tarsasdgok indulhat-
tak. Az eldirasnak megfelelden, igy megtortént a hivatidsos bajnoksagban indul6 csapatok
tarsasagga torténd atalakulasa. A Sporttorvény szerint sportvallalkozas korlatolt feleldssé-
gli tarsasagi, illetve részvénytarsasagi formaban alapithat6, illetve miikodhet a gazdasagi
tarsasagokrol szo6lo torvény szabalyai szerint.

Az idei (2015/16) els6é osztalya labdaragd bajnoksagban (NB 1) a csapatok két-
harmada korlatolt felelésségli tarsasag, a fenn marado egy-harmada pedig részvénytarsa-
sdg formaban mikddik.

Célom annak felmérése, hogy hazai viszonyok kozt milyen szervezeti megoldasok jel-
lemzik a nemzeti bajnoksag élvonalaban jatszo labdartigé klubokat. A lezajlott strukturalis
atalakulasi folyamatok, amelyek a megfeleld vallalkozési forma és szerkezeti felépités
elérésére iranyultak mennyire parosultak sport, illetve gazdasagi sikerekkel. Arra a kérdés-
re keresem a valaszt, hogy formalddik-e egy financialisan és strukturalisan hatékonyan
mikddtetheto tizleti sportvallalkozasi modell a labdaragas sportaghoz kapcsolodva.



2. Szakirodalmi attekintés

A mult szazad masodik felében felerdsodtek a sport eliizletiesedését okozo tendenciak.
El6szor a professzionalis sport teriiletén jelentek meg a piaci hatasok, a sport szolgaltatas-
ként valod értelmezése és a fogyasztd kozéppontba allitdsa. A hivatasos sport és annak
,»médiaképes” valtozatai, az Un. latvany sportagak a szorakoztatoipar részévé valtak (And-
ras et al, 2010). A sport gazdasagi sulyanak novekedését mutatja, hogy értékét ma mar
vilaggazdasagi és nemzetgazdasagi viszonylatban GDP-ardnyosan is ki lehet fejezni
(Andreff, 2008). A sportagazat a globalis GDP koriilbeliil 2%-at termeli (Vilaggazdasagi
Forum, Davos 2009) (101).

A sport szervezeti kereteit tekintve kdvette a valtozasokat, és megjelentek e teriileten is
a téke megtériilését biztositd gazdasagi tarsasagi formak. Torténetileg, kezdetekben a
sporttevékenység szervezeti formaja Angliaban az arisztokrata klubok, a kontinensen pe-
dig az egyletek/egyesiiletek voltak. Mai kifejezéssel élve civil kezdeményezésen alapuld
Onszervez6do tarsasagok voltak ezek, melyeket a kozos tevékenység hozott és tartott 6sz-
sze. A gazdasagi tényezok térnyerése miatt azonban megjelentek a nonprofit szervezetek
mellett a profitorientalt vallalkozasok is (Hoya et al., 2015). Ezek kiilonosen a latvany-
csapatsportokhoz tartozo labdarugés esetében valtak meghatarozdva.

A futballklubok vallalkozasokka valo atalakulasa 70-es években kezdodott el. A nyu-
gati orszagokban felismerték a labdartigasban rejlo tizletszerli szorakoztatasi lehetdségeket
és oriasi pénzeket fektettek ebbe a sportagba, hogy noveljék a népszeriiségét €s a marke-
tingértékét. A labdartigas, mint termék eladhatobb és értékesebb lett és igy a klubok mii-
kodését egyre inkabb befolyasoltak az el6tord lizleti érdekek. Ennek is koszonhetd, hogy
az elérend6 célok kozott a gydzelem mellett megjelent a profit termelés. Az angol csapa-
tok voltak az els6 olyan klubok, akik vallalatként kezdtek el miikodni (az elsdként még a
Birmingham City 1888-ban).

Az angol klubokkal ellentétben a német csapatokat mikddtetd egyesiileteknek a német
Ligaszovetség (DFB) csak tobb, mint 100 évvel késébb, 1998-ban engedélyezte a gazda-
sagi tarsasagga torténd atalakulast. Olaszorszagban a nagyobb klubok mind tarsassagi
formaban mitkddnek, az esetek tobbségében a tobbségi tulajdonos valamely gazdag val-
lalkoz6 csalad (példaul AC Milan — Berlusconi, Juventus — Agnelli, Internazionale —
Moratti). Franciaorszagban, a 1990-es években a labdarugd csapatok pénziigyi nehézsé-
gekkel kiizdottek, ezért 0j bevételi, finanszirozasi lehetdségeket kerestek. Ennek lett a
kovetkezménye, hogy a mai nagy francia csapatok (Olympiqge Marseille, PSG, Girondins
Bordeux) ma mar mind gazdasagi tarsasagi formaban miikodnek (102).

Spanyolorszagban talalhatunk néhany kivételt ebbdl a szempontbdl, hiszen néhany
spanyol klub egyesiiletként mtikodik. Itt a klubok miikodését jelentdsen befolyasoljak az
autondm kozdsségek, amelyek ragaszkodnak az egyesiileti formahoz és elzarkdznak a
gazdasagi tarsasagga torténd atalakitastol. Ilyen klubok példaul a Real Madrid FC (Kaszti-
lia), a Barcelona FC (Katalonia), és az Athletic Bilbao FC (Baszk) is.

A futballvallalkozasok szamos kiilonlegességet mutatnak a tobbi gazdasagi dgazat tar-
sasagaihoz képest, hiszen itt:

— sajatos hatosagi (jatékengedélyt feliigyeld licencszervezet) iranyitas érvényesiil,

a miikodés rendkiviili érdeklddés mellett zajlik (népszerti sportag, szurkoldk),
sajatos, Osszetett (sport és gazdasagi) eredményelvaras és célrendszer jellemzo,
az atlagosnal magasabb az agazati kockazat,

jelentds és ndvekvo a teriilet gazdasagi sulya, és

— toketarsasagi formaba valo atalakuldsi folyamat zajlott le (Nagy, 2010).



Ezek a jellemzdék a magyar labdarugo kluboknal is fellelhetéek. Nagy (2010) megalla-
pitja, hogy nemhogy a magyar, de sok, atalakulast korabban atélt kiilfoldi futballklub is
csak nehezen tud a gazdasagi kovetelményeknek megfelelni, ezekhez felndni, ezekkel
egyiitt novekedni. Ugy tiinik, hogy a professzionalista labdarugas keretfeltételei gyorsab-
ban valtoznak, mint ahogy a futballklubok jelent6s részének alkalmazkodd képessége
azzal 1épést tudna tartani. A professzionalista labdarigasban szervezet-szerkezeti valtozta-
tasok, és hatékony gazdasdgi kontrollrendszerek (Becsky-Nagy et al., 2015) alkalmazésa
sziikségeltetik, hogy ezek a méreteiket tekintve kozép, illetve esetenként nagy vallalatok
hosszutavon stabilan mtikddhessenek.

Andras (2003) szerint sportszolgéltatisok menedzsmentjének rendszere egyszerre 6sz-
szetett és egyszerti. Osszetett, hiszen sok teriiletet kell komplex modon kezelnie és egysze-
rli is egyben, hiszen minden kérdés kdzpontjaban a fogyasztd és a neki szant szolgaltatas
all. A sportszervezetek menedzsment irodalma foglalkozik e szervezetek lehetséges, illet-
ve leggyakrabban megjelend szervezeti felépitésével.

Az angolszasz szakirdk (Slack-Parent, 2006; Masteralexis et al., 2012; Hoye et al.,
2015) megallapitjak, hogy a sportszervezetek kialakitdsa funkcionalis elveket kdvet. En-
nek megfelelden a for-profit szervezeteknél elkiilonithetd egy altalanos és egy szakmai
menedzsment (Hoye et al., 2015), illetve a leggyakrabban megtalalhatoak a kovetkezd
szervezeti egységek/bizottsagok: kereskedelmi, pénziigyi, operativ, sportverseny-szervezo,
kommunikacioés/média, kapcsolatok, és logisztikai teamek (Slack-Parent, 2006).

3. Anyag és modszer

Sportvallalkozas az a gazdasagi tarsasag, amelynek a cégnyilvantartasba bejegyzett £6-
tevékenysége sporttevékenység, tovabba gazdasagi tarsasagként célja a sporttevékenység
szervezeése, a sporttevékenység feltételeinek megteremtése, gazdasagi haszon szerzés cél-
jabol. A Sporttorvény szerint sportvallalkozas formaja: korlatolt feleldsségli tarsasag
(kft.), és részvénytarsasag (rt.) lehet. A sportvallalkozasokra jelenlegi a Polgari torvény-
konyv 3.88. §-3.324. §, illetve a 2011 évi CLXXII. Toérvény a sportrol eldirdsai az irdny-
adoak. A magyar futballklubok sportvallalkozasok, mivel az 1998. évi XXXI. torvény
kimondta, hogy a nemzeti labdarigd bajnoksag elsé osztalyaban kizardlag gazdasagi tar-
sasagi formaban miikodd sportszervezet indulhat (103). Igy az 4talakulas meg is tortént, a
korabban egyesiileti formaban miikodé klubok korlatolt felelosségli tarsasagga, illetve
részvénytarsasagga alakultak at. Bar a 2004/05-6s bajnoksag ota vegyes rendszerben hir-
detik meg a bajnoksdgot — azaz gazdasagi tarsasagok mellett ismét sportegyesiiletek is
indulhatnak —, mégis, valtozatlanul valamennyi NB I-es csapat gazdasagi tarsasagi forma-
ban miikodik, azaz sportvallalkozas, amelynek ,,iizleti” megoldasokat kell alkalmaznia
(Bacsné, 2016).

Vizsgalatom anyaga tehat a 2015/16-os nemzeti bajnoksag 1. osztaly NB I. OTP Bank
Liga férfi feln6tt nagypalyas labdartigd bajnoksagban indulé futballklubok, illetve az azokat
mikodtetd gazdasagi tarsasagok voltak. 12 csapat miikodését kellett attekintenem, mivel
ettol az idénytol ennyi résztvevoje lehet a bajnoksagnak (korabban 16 résztvevdje volt).

Vizsgalatom moddszere dokumentumelemzés volt. Ennek soran megvizsgaltam a klu-
bokat miikodtetd gazdasagi tarsasagok legutobbi elérhetd éves beszamoldit (2014 évrdl),
alapszabalyokat, illetve a honlapokon fellelhetd informaciokat.

Elemzésem soran felallitottam azokat a vizsgalati szempontokat, amelyeket feltétleniil
fel kell mérni egy labdariigé klub esetében, mint szervezeti struktirat meghatarozo ténye-
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z6t. Korabbi vizsgalataimban nemzetkozi szinten kiemelkedd sport és gazdasagi sikerek-
kel jellemezhetd futballtarsasagokat vizsgaltam (pl. Manchester United FC, Borussia
Dortmund FC, Real Madrid FC), és vizsgalataim 6sszegz0 eredményeként megallapitot-
tam, hogy a klub tarsasagi formaja, tulajdonosi szerkezete és a szervezeti munkamegosztas
a legfontosabb szerkezetformald hatasu tényezok, igy jelen kutatasban ezekre a szempon-
tokra fokuszalok.

4. Eredmények — Szervezeti kérdések

Az els6é szempont, ami egy labdaragé vallalkozas szervezeti struktirajat meghatarozza,
az maga a vdlasztott tarsasdgi forma, hiszen a Ptk. el6ir bizonyos szervezeti egységeket az
egyes gazdasagi tdrsasdgok mikodtetése esetén.

A magyar nemzeti labdarigo bajnoksag els6 osztalyaban jatszo csapatokat mikodtetd
vallalkozasok két-harmada korlatolt feleldsségii tarsasag, egy-harmada pedig részvénytar-
sasag formajaban miikodik (1. tdblazat). A kft. forma tulsulyat magyarazhatja, hogy ilyen
tarsasagi forma esetén lényegesen alacsonyabb 0sszegii alaptokét kell biztositani. Ez annal
is inkabb szempont lehetett, mivel éppen 1998-ban, amikor a klubok szamara el6irtak a
gazdasagi tarsasagga torténd atalakulast, emelték fel az alapitashoz sziikséges sajat toke
mértékét, kft. esetében egy milliorél haromra, rt. esetében tiz milliérdl, huszra. A rész-
vénytarsasagi formanal az is meghatarozd volt, hogy alapitani csak zart rt. alapithato,
amelynek részvényei nincsenek bevezetve a tézsdére, és a miikddési forma megvaltoztata-
sdhoz, nyiltta tételéhez a részvényesek harom-negyedes szotobbsége kell. Ez olyan hely-
zetet teremt, ami hosszutavon meghatarozhatja a klub tulajdonosi szerkezetét.

1. tablazat. A 2015/16-os elsé osztalyi nemzeti bajnoksag
labdariugé klubjait miikodteté tarsasagok
Table 1 The legal forms of clubs in the Hungarian National First
Soccer League (NB 1) in 2015/16

Csapat Tarsasag

1. Ferencvaros Ferencvaros Labdarugo Zrt.

2. MTK MTK Budapest Zrt.

3. DVSC-Teva DVSC Futball Szervezé Zrt.

4. Ujpest Ujpest 1885 Futball Kft.

5. Videoton Fehérvar F.C. Kift.

6. Haladas Szombathelyi Haladas Kift.

7. Paks Paksi Futball Club Kift.

8. Honvéd Honvéd FC Kift.

9. Didsgyér Didsgyér Futball Club Kit
10. Vasas Vasas Futball Club Kft
11. Puskas AFC Puskas Akadémia Partner Nonprofit Kézhasznu Kift.
12. Békéscsaba Békéscsaba 1912 Elére Futball Zrt.

Forras: sajat szerkesztés

Amint az 1. dbran lathat6 a kft. formanal a legfobb szerv a taggytilés, amely donthet a
beszamolo elfogadasarol, az osztalékrol, a torzstoke felemelésérol, leszallitasarol, tag ki-
zarasardl, illetve a tisztségviselok, példaul az ligyvezetd megbizasarol. Az ligyvezetést az
iigyvezeto latja el, a munkaltatoi jogokat 6 gyakorolja.

A részvénytarsasag fobb, torvény altal eldirt szervei: a kozgyiilés, az igazgatosag a fe-
liigyeld bizottsag és a konyvvizsgald (2. abra).



1. abra: A futballtarsasag altalanos szervezeti felépitése kft. formanal
Picture 1. General structural scheme of soccer enterprises in legal form
of limited liability company

Taggyiilés

Ugvvezetd igazgato

Sportigazgatd

Gardasiei Operativiren- L
i::z;::fl Marketing PR/Sajté dezvényszerve- Technikai Orvosi team
Adminisztracia igazgato Kommunikicio z6/Biztonsagi igazgatd vezetd
igazgato

Forras: sajat szerkesztés

2. abra: A futballtarsasag altalanos szervezeti felépitése rt. formanal
Picture 2 General structural scheme of soccer enterprises in legal form of stock company

Kiizgyiilés

Igazgatisag Feligveld
Bizottsig

Kinvvvigsgilo

Klubigazgati

I | I |
Operativ/ren-
Techmikai Marketing PR/Sajtd dezvénysrerve-
igazgato igazgatd Kommunikicié zo/Birtonsagi
igazgatd

Forras: sajat szerkesztés

Ezen szervezeti egységeken feliill mindkét formanal taldlhatéak marketing, PR/Kom-
munikacids, szervezési és technikai osztalyok is. A kft. forma esetében kiilon miikodik a
sportszakmai iranyitas, illetve az ligyvezetét gazdasagi/pénziigyi vezeto is segiti. Az rt.-
nél ezeket a feladatokat a klubigazgatd iranyitja.

A szervezeti egységek egyértelmiien funkciondlis elven épiilnek fel, azaz a szervezeti
munkamegosztas jeloli ki egy-egy osztaly létrejottét. Megvizsgaltam, hogy a 12 klubot
miikodtetd szervezeteknél milyen gyakorisaggal jelennek meg az egyes funkcionalis szer-
vezeti egységek. A kovetkezo eredményt kaptam:



— Ugyvezeté/Klubigazgatd (9) + Sport-/ Szakosztaly igazgat6 (3)
— Szakmai stab (12)

— Technikai igazgatd (12)

— Adminisztracid/Gazdasagi igazgato6 (9)

— PR/Sajté/Kommunikacios igazgatdo/munkatars/asszisztens (8)
— Operativ/Rendezvényszervezés (5) + Biztonsagi Fonok (2+1)
— Marketing igazgatd/munkatars/asszisztens (4)

— Létesitményigazgato (2)

— Vendéglatas (2)

— Ertékesitési osztaly (1)

— Jogi osztaly (1)

— Nemzetkdzi kapcsolatok (1)

— HR (1)

Megallapithatd, hogy a futball csapat szakmai miikodtetésére mindeniitt van kiilon
szakmai stab technikai kiegészit6 egységgel (Szdke et al., 2015), amelyeket a klub- vagy a
sportigazgatd iranyit.

Az iizleti oldal mikddése mar nem ennyire egységes a vizsgalt szervezeteknél. A leg-
tobb helyen szerepel adminisztrativ vagy gazdasagi, PR/sajté vagy kommunikacids és
szervez® vagy operativ csoport. Négy helyen kiilon marketing részleg is van. A létesit-
ménymenedzselés (stadionok milkddtetése (Nagy-Tobok, 2015), a vendéglatas, a jogi
ugyek, vagy a nemzetkozi kapcsolatok intézése, valamint a HR tevékenység elkiiloniilt
formaban csak néhany helyen jelenik meg.

Ha figyelembe vessziik az NB I-es csapatokat miikddtetd vallalkozasok munkavallaloi 1ét-
szamat érdekes eredményt kapunk. A vizsgalt szervezetek munkavallaloinak szama 30—100 f6.
Ebbdl levonva a labdarigo jatékosok, és szakmai, technikai stab alkalmazottainak szamat 0-60
fos 1étszam, atlagosan 15-20 6 marad. Ennyi munkavallalot a megjeldlt szervezeti egységekbe
szétosztva észlelhetjiik, hogy sok helyen nincsenek is 6nallé munkacsoportok, csak egy-két, jo
esetben néhany f6 foglalkozik egy-egy funkcionalis teriilet feladatainak ellatasaval. Ha a mun-
kavallalok életkorat is alapul vennénk, azt tapasztalhatnank, hogy a szervezetnél akar évtize-
dek ota dolgoz6 nagy tapasztalati, elkdtelezett, de talan a legajabb iizleti modszereket nem
feltétleniil ismeré kollégakat alkalmaznak. A vizsgalt szervezeteknél megallapithatoé a szak-
személyzet (KSpeczy-Bocz, 2013) hidnyossaga.

2. tablazat: Az NB I. klubok tulajdonosi szerkezete
Table 2 Ownership structure of Hungarian First League soccer clubs

Csapat Tulajdonosi szerkezet
Egyesiilet | Onkormanyzat | Magan
1. FTC 99% 1%
2. MTK 100%
3. DVSC-Teva 25,2% 74,8%
4. Ujpest 100%
5. Videoton 100%
6. Haladas 51% 49%
7. Paks 100%
8. Honvéd 100%
9. Didsgyér 47% 53%
10. Vasas 100%
11. Puskas AFC 100%
12. Békéscsaba 2% 30% 68%

Forras: sajat szerkesztés
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A tulajdonosi szerkezet a harmadik vizsgalati szempontom. Eszerint harom klub esetében a
mikodtetd gazdasagi tarsasag f6 tulajdonosa az eredeti anyaegyesiilet (FTC, Paks, Vasas), egy
klubnal t6bbségi tulajdonos az dnkormanyzat (Szombathelyi Haladas), hét klubnal pedig tobbsé-
gi magantulajdonost taldlhatunk (vannak még 6nkormanyzati tulajdonrészek harom klubnal, de
ezek kisebbségi hanyadban jelennek meg). Az eredményeket a 2. tablazat mutatja.

3. tablazat: Az NB I. klubok ad6zott eredménye 2014-ben
Table 3 Profit after tax of Hungarian First League soccer clubs

Csapat Adézott eredmény
(ezer Ft-ban)

1. Ferencvaros Labdarugo Zrt + 45.444

2. Vasas Futball Club Kft + 35.486

3. Honvéd FC Kit. +16.842

4. Szombathelyi Haladas Kift. +12.927

5. Diosgyér Futball Club Kit +9.929

6. Puskas AFC P. Nonpr. Kift. + 6.662

7. Békéscsaba1912 E. F. Zrt. +93

8. Paks Futball Club Kift. -10.833

9. MTK Budapest Zrt. -332.763
10. DVSC Futball Szervezé Zrt -390.649
11. Fehérvar F.C. Kit. -1.411.314
12. Ujpest1885 Futball Kft. -1.623.419

Forras: sajat szerkesztés

Megvizsgaltam, hogy milyen az NB I-es klubokat mikddtetd tarsasagok gazdasagi
eredményessége. Mutatoként az adozott eredmény kategériat valasztottam. Erdekes ered-
ményként azt allapithatom meg, hogy a bajnoksag gydztese, a 99%-ban egyesiileti tulaj-
donban 1évé FTC rendelkezik e tekintetben is a legjobb értékkel. Mogotte a 100%-os
egyesiileti tulajdonban all6 Vasas kovetkezik, aki a tabella tizedik helyén all. A bajnoksag
fels6 hazaban talalhatd (2. 3. hely) zrt. formaban miikodé MTK ¢s DVSC gazdasagi
eredményesség tekintetben seregha;jto.

Osszesitve elmondhaté, hogy az egyesiileti forma gazdasagi és sport sikerrel parosulhat
(FTC), mig a zrt-k inkabb sport, mint gazdasagi eredményességgel biiszkélkedhetnek.
Hasonlé megallapitasok nemzetkdzi szinten is tehetdek. Ennek okaként elsddlegesen azt
lehet megfogalmazni, hogy az egyesiileti 1é&t mogott allo tarsadalmi bazis fogyasztoként is
realizalodhat a latvanycsapat sportok, és els6dlegesen a labdartigas piacan.

5. Kovetkeztetés

Jelen cikkemben arra torekedtem, hogy a magyar futballklubok iizleti jellegii mikodé-
sét bemutassam szerkezeti strukturdjuk vizsgalata alapjan. A miikodés iizleti jellege abbol
is adddik, hogy az els6 osztalyu labdarugd bajnoksagban (NB 1.) a csapatok profit orientalt
gazdasagi tarsasagi formaban miikodnek. Célom annak felmérése volt, hogy megallapit-
sam, hazai viszonyok kozt milyen szervezeti megoldasok jellemzik a nemzeti bajnoksag
¢lvonalaban jatszo labdartigd klubokat.

A célok megvalodsitasa érdekében létrehozott szervezetek eszkdzként szolgalnak a mii-
kddés soran, de a bonyolult joggyakorlasi és specializalt tudast igénylé elemek (pl. gazda-
sdgi folyamatok) (Fenyves-Dajnoki, 2015) miatt sok esetben célszerti 6nalld jogi szemé-
lyiségii szervezetek fenntartasa egy meghatarozott célrendszerben. A magyar labdarugas
els6 osztalyaban is 1998 ota kételezGen megalakitott sportvallalkozasok miikodnek.
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Az els6 osztalyl labdartigd bajnoksag klubjait lizemeltetd gazdasagi tarsasagok szerve-
zeti strukturajat meghatarozza a valasztott tarsasagi formajuk, tulajdonosi szerkezetiik és a
szervezeti munkamegosztas. A szervezetek felépitése, hasonléan a nyugati klubokéhoz
er6s funkcionalitast mutat, de a munkaerd vizsgélata a szakszemélyzet hianyara utal.

A sport és gazdasagi sikeresség vizsgalatabol az a kovetkeztetés vonhato6 le, hogy akar-
csak nemzetkdzileg, igy hazai kdrnyezetben is igaz, hogy az egyesiileti tulajdon gazdasagi
sikerrel parosul. Ennek okat az egyesiilet mogott allo tarsadalmi bazisban vélem felfedez-
ni, ami fogyasztoképes keresletet tamaszt a klub szolgaltatasa, a futballélmény irant, ami a
szervezet szamara arbevételben is realizalodhat.

A magyar labdarugé vallalkozasok miikddése szervezeti felépités tekintetében még el-
marad az el6ttiink jard orszagokban tapasztaltaktol, bar hozzajuk hasonldan a funkcionali-
tas érvényesiil, a megnevezések mogotti tartalmak fejlesztésre szorulnak.

A fejlodés £6 meghatarozo eleme a labdartgas gazdasagi ereje, amelynek megvaltozasa
alapvetden a sporteredmények szerinti tarsadalmi megitéléstol fiigg, de szamos jarulékos
elem sziikséges ahhoz, hogy a labdarugas, mint a szdérakoztatd ipar része sikeresebb le-
gyen. Ehhez hozzajarulhatnak e cikk szervezetfejlesztésre vonatkoz6 megallapitasai is.
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ABSTRACT

In the last couple of years many programs have been taken place aiming at transform-
ing and changing the organizational structure involving the development of leadership
style and leadership skills as well (Karacsony 2006).

For the analysis of organizational culture there are several methods and among them GLOBE
questionnaire was chosen which is one of the most popular ones. In our research we used the
alpha variant of the GLOBE questionnaire and we surveyed 50 middle and top managers.

In our research the organizational structure and leadership styles were examined in the
Northern Great Plain Region. We wanted to know what kind of groups can be distin-
guished considering the organizational structure and leadership styles and if this result is
the same or differs from the results of similar researches.

1. Szakirodalmi attekintés

1.1. A szervezeti kultirdrol altaliban

Egy szervezet kulturdjat kiilsé szemléloként nagyon nehéz megitélni, de ha nem foglal-
kozunk vele tudatosan, akkor beliilrél sem latjuk igazan (Fabian 2007). A megfeleld szerve-
zeti kultura egyrészt integralja a szervezetet, masrészt segit a kdrnyezeti valtozasokhoz al-
kalmazkodni. A kiils6 kornyezethez vald alkalmazkodas, a technologiai fejlodés, a tagok és
a vezetok altal gyakorolt hatdsok nyoman valtozik maga a szervezeti kulttra is, s ha egy
szervezet sikeres akar lenni, akkor adott esetben valtoztatasra van sziikség (Somld 2015).

Egy adott szervezeti kultarat jol koriilhatarolni csak akkor lehetséges, ha tagjai viszonylag ha-
sonl6 uralkodd értékrenddel rendelkeznek. Ennek hianyaban a szervezeti tagok munkahelyi
magatartasaban leginkabb az egyéni értékek fognak érvényesiilni. Fontos azonban, hogy a tagok
ezen hasonl6 értékrendet hasonloképpen értelmezzék is. Amennyiben ez is megvalosul, akkor
er6s szervezeti kulturardl beszélhetiink (Szilagyi 2009). A szervezeti kultira harom elembdl
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tevodik Ossze: normakbol, a kultira konszenzusbol (a tagok széles korben elfogadjak a norma-
kat) és a norma intenzitasbol (a tagok mennyire intenziven alkalmazzak a kozosen elfogadott
normakat). Az er0s szervezeti kultiirdkban a dolgozok viselkedésének, munkahelyi magatartasa-
nak tekintetében egységesség jellemz0 (Chatman et al. 2014).

A szervezeti kultirat a dolgozok €s a vezetok alakitjak ki (Schein 1997). Kialakulasaban tobb
tényezonek is fontos szerepe van. Egyrészt beszélhetlink kiilsé befolyasold hatasokrol. A kiilso
vagy kornyezeti hatasok azok, amelyek hatnak a szervezet tagjainak értékvalasztasaira, hiedel-
meire, ugyanakkor a szervezeteknek nincsen modjuk e hatasokat befolyasolni. Ide sorolhatoak a
szociodkologiai tényezok, mint a természeti kornyezet, tarsadalmi hatasok, amelyek alapjaban
véve hatarozzak meg a kultura kialakulasat. Léteznek szervezetspecifikus, belsd tényezok is.
Ilyen a szervezetre jellemzé dominans technoldgia, mely sajatos szakmakultirat honosit meg, a
vezetési stilus, a vezetési-vezetoi erd, a vezetok kapcsolata a munkatarsakkal, a szervezet tipusa.
A szervezeti kultirat befolyasolja tovabba a szervezet torténelme, multja, hagyomanyai, tradi-
cidi. Ide tartoznak a szervezeti jelképek, szimbolumok, rendezvények, Osszejovetelek. Kutata-
sunkban a szervezetspecifikus tényezékon beliil kiilon foglalkozunk a sikeres vezetéshez sziiksé-
ges tulajdonsagokkal, melynek elméleti attekintését a tovabbiakban mutatjuk be.

1.2. Szervezeti kultiira és a vezetés

Tobben kutattak a szervezeti kultira és a vezetés kozotti kapcesolatot. Dobi és munka-
tarsai (2013) kutatasabol is kideriil, hogy a vezetés és a szervezeti kultara kdzotti kapcso-
lat rendkiviil fontos egy szervezet életében. A vezetés és a szervezeti kultira nem valaszt-
hatoak szét, a vezetési stilus kihat a szervezeti kultra elemeire, s ez forditva is igaz.

A vezetbi szemlélet €s az alapvetd vezetési stilus alapvetden hatarozza meg az adott
cégre jellemz6é magatartasi format, a kommunikaciot és a munkamegosztast, mely a szer-
vezeti kultara alapjat képezi (Klein, Klein 2008).

A szervezeti kultira sikerességét tehat meghatarozza a vezetési stilus. A jo vezetd a
dolgozokra partnerként tekint, tiszta és vilagos kovetelményeket tamaszt a dolgozokkal
szemben, képes a dolgozok belsd motivacidjat erdsiteni, megfeleld visszajelzéseket ad.
Fontos, hogy a vezetd teret adjon a dolgozok autondomidjanak is. A vezetd legfobb feladata
a szervezeti kultara kialakitasa és fenntartasa (Dobi et al. 2013).

Vezetés szempontjabol érdemes attekinteni az organikus és a mechanikus kultarak jellemzoit.
Az organikus kultlira esetén a kommunikacios csatornk nyitottak, szabad informacidéaramlésrol
beszélhetiink. A valtozo koriilményekhez 6nkéntes alkalmazkodas figyelheté meg, hangsuly a
szabalyozas nélkiili ligyek elvégzésén van és mindezek mellett az ellendrzés laza. A dontéshoza-
tal csoportosan torténik, mig a mechanikus kulturanal a vezetdk kezében van a dontés mindenfé-
le véleménykérés nélkiil. A mechanikus kultirara jellemz6 tovabba az informacidaramlas elle-
norzottsége, a lassu alkalmazkodas, az szabalyozottsag, ellendrzés és az eldirasok betartatasa.
Mig a mechanikus kultiira alland6 kornyezetben és monopolhelyzetben megfeleld, addig az
organikus kultara valtozd kornyezetben is jol mitkodik (Heidrich 2001). Megoldast jelenthet, ha
a vezetd hitelesen elkotelezi magat a hossza tavu, kooperativ, hatékony viselkedés mellett, a
szervezeti kultira organikus irdnyba torténd valtoztatasa mellett (Miller 2002).

A magatartastudomanyi megkdzelitések a szervezeti kulturat, mint a vezetés eszkozét a szer-
vezeti hatékonysaggal Osszefliggésbe hozzak. A siker elengedhetetlen feltétele a kozos értékrend-
szer, vagy a folérendelt célok, amikben az emberek hisznek, és amiket hiiségesen szolgalnak.

Egy hatékony szervezeti kultraban jo6 munkahelyi légkor uralkodik, melyet alapvet6en a
szervezeti tagok egymashoz valo viszonya hataroz meg. Az idedlis munkahelyi légkort az egyen-
rang munkatarsi kapcsolatok, egyiittm{ikodé magatartas, vezetd és beosztottak kdzotti jo kap-
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csolat, egymast timogatd, segitd egyének, a szabad informacidaramlas és a kovetkezetesség
jellemzik. Kutatasok szerint a szervezeti légkor hatassal van a dolgozok attitiidjére, pozitiv 1ég-
korben jobban teljesitenek és lojalisabbak a munkaaddjukhoz (Minarik 2009).

A vezetés szempontjabol érdemes szem el6tt tartani, hogy a hierarchia alsobb szintjein lévok
értékei, attitidjei, véleményei is dontd tényezoi a munkahelyi elégedettségnek, a jo szervezeti
kommunikacionak, az egyiittmiikddésnek ¢s a tudas megosztasanak (Malovics 2007).

1.3. A sikeres vezeto ismérver

A tulajdonsagelméletek arrol szélnak, hogy egy vezetd sikeressége kiilonbozé szemé-
lyes tulajdonsagokon, képességeken, illetve készségeken mulik. A kutatasok célja az volt,
hogy megallapitsak a sikeres, hatékony vezetéshez sziikséges vezetdi tulajdonsagokat
(Ro6z—-Heidrich, 2013).

Az elmélet egyik kiemelkedo képviselgje, Stogdill (1948) nyolc tulajdonsagot hatarozott
meg, melyek megléte elengedhetetlen a sikeres vezetéshez. Ezek az intelligencia, dvatossag,
¢leslatas, felelosség, kezdeményezdokészség, allhatatossag, 6nbizalom valamint a tarsas hajlam.
Fiedler (1967) szerint az intelligencia, a hatarozottsag és a céltudatossag azok a tulajdonsagok,
melyek nagy valoszinliséggel magas teljesitménnyel is tarsulnak. Kirkpatrick és Locke (1991)
kiemelte a hajtderd, motivacio, integritas, bizalom, kognitiv képesség, valamint a szaktudas sze-
repét a vezetoktol elvart tulajdonsagok teriiletén. Ez a kutatas mar komplexebb tulajdonsagokat
tart fel. Zaccaro et al (2004) kutatasi eredményei pedig azt mutatjak, hogy a hatékony vezetéshez
a kovetkezd tulajdonsagok sziikségesek: kognitiv képességek, extraverzio, lelkiismeretesség,
nyitottsag, kellemes jellem, motivacio, tarsas intelligencia, 6nvizsgalat, érzelmi intelligencia.

Pedler et al (1994) a menedzseri munka gyakorlatat vizsgalta és arra az eredményre jutott,
hogy 11 tulajdonsag sziikséges a sikerességhez. Harom csoportot hoztak 1étre: ,,alapvet6 szint”,
képességek, készségek és tulajdonsagok, valamint ,,meta-tulajdonsagok”. Az ,,alapveto szinthez”
az alapvetd tudas és informacio, valamint a relevans szakmai képességek tartoznak. A képessé-
gek, készségek csoportba az érzékenység, az események nyomon kovetése, analitikus gondolko-
das, problémamegoldo képesség, dontéshozatali képesség, szocidlis képességek, érzelmi rugal-
massag és proaktivitas tartozik. A harmadik csoportba a kreativitas, szellemi frissesség, kiegyen-
sulyozott tanulasi szokasok és képességek, illetve az 6nképzés sorolhato.

Whetten et al, (2000) 0sszesitette a hatékony menedzserrel kapcsolatban leggyakrabban emli-
tett tulajdonsagokat, melyek a verbalis kommunikacio, a figyeld hallgatas, az idégazdalkodas, a
stressz kezelés, az egyéni dontéshozatal, a problémak meghatarozasa és megoldasa, a motivalas
és befolyasolas, a feladatok delegalasa, a célkitlizés és jovoképalkotas, az dnismeret, a csapatépi-
tés, valamint a konfliktuskezelés. Pierog et al. (2016) kutatasaiban kiemelt szerepet kapott a hata-
rozottsag és az empatia.

Gergely és Pierog (2016) kiemelte, hogy egy vezetének a szakmai felkésziiltségén tilmenden
kell6 hatarozottsaggal is kell rendelkeznie, aminek bizonyos helyzetekben empatiaval kell paro-
sulnia. Tulajdonképpen elényds lenne a szituaciotol fliggd vezetési stilus alkalmazasa.

2. Anyag és médszer
2.1. A GLOBE kutat4is bemutatdsa

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) kutatési pro-
jektet Robert J. House inditotta el 1991-ben. A leadership, valamint a nemzeti és szervezeti
kultira kozotti belso killonbségeket és 0sszefliggéseket vizsgalta 62 kulturaban. Ez 800-nal
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tobb szervezetet és kozel 20 000 f6t takart (Dickson et al. 1999, id.: Erés 2006). 1994 és
1997 kozott 170 onkéntes dolgozott 17 000, az élelmiszeriparban, a pénziigyi- és a tele-
kommunikacids szolgaltaté szektorban, nem multinacionalis cégnél dolgozd vezetd felmére-
sén a vildg 62 orszagaban. Az els6 lekérdezések és elemzések utan bovitették a valtozokat,
és gjradefinialtak a leadership faktorokat. A kérddives, kvantitativ felmérés mellett kvalitativ
kutatasokat is végeztek az adatok konnyebb és pontosabb értelmezhetdsége érdekében. A
vezetOi magatartast és a kulturalis dimenziok egymasra hatasat vizsgalva a kivalo és haté-
kony vezetéshez hozzasegitdé magatartasokat igyekeztek feltarni; univerzalisakat és
kultaraspecifikusakat is. Majd Gjabb kisérletekkel ellendrizték az eredményeket. A projekt
6 kérdése, hogy a kulturalisan elfogadott vezetdi magatartdsok megegyeznek-e a hatékony
vezetéshez ténylegesen hozzajarulokkal (Tabor 2003, id.: Erds 2006).

A jelen tanulmanyban alkalmazott GLOBE (Global Leaderhip Effectiveness and
Organizational Behavior) kutatdsi modszertan altal hasznalt kérd6ivnek két valtozata 1étezik:
az egyik a szervezeti kulturat (ALFA kérdéivvaltozat), a masik a nemzeti kultirat (a BETA
kérdoiv-valtozat) méri. Létezik egy harmadik tipusi (GAMMA) kérdéiv is, amelyben a
valaszadok mind a nemzeti, mind a szervezeti kultirara vonatkozo6 kérdésblokkokat megva-
laszoljak (BAKACSI, 2008). Jelen kutatasban a kérd6iv ALFA valtozatat hasznaltuk.

A GLOBE kutatas 2004-ben publikalt atfogé monografiadjaban a kultira értelmezést a
kovetkezoképpen alakitottak ki (House et al., 2004): a tapasztalati értelmezést gyakorlat-
nak (practices), a normativ értelmezést pedig értéknek (values) nevezik. A kultira nem
azonos a megfigyelhetd viselkedési sajatossagokkal. Kétségteleniil vannak azonban olyan
ismétlodo, rendszeresen megfigyelhetd magatartasi mintak, szervezeti jelek, amelyeket a
kozosségre jellemzo értékrendnek tulajdonithatunk (House et al. 1998, House et. al. 2002,
Gupta, Hanges, Dorfman 2002). Erre az Osszefiiggésre vilagit r4 a GLOBE kutatasa gaz-
dasagi szemszogbol.

A GLOBE tanulmanyaban 9 kulturalis jellemzot (attributumot) vizsgaltak részletesen
kiilonb6z6 orszagokban. A kategorizalas alapja Hofstede 1980-ban, illetve 1991-ben al-
kalmazott szervezeti dimenzidi, amelyek kiegésziiltek mas kutatdsok eredményeivel. A
vizsgalat egyrészt arra iranyult, hogy a megkérdezettek hogyan latjak a jelenlegi helyzetet,
gyakorlatot, masrészt mit tartandnak jonak, kovetenddnek, értéknek. (Mi a helyzet most?
Milyennek kellene lennie?) A részt vevd orszagok mindkét esetben 1-7-ig terjedd skalan
értékeltek (House et al. 1999).

A GLOBE kutatés vizsgalati dimenzi6i:

1. Hatalmi tavolsadg (Power Distance) annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tar-
sadalom tagjai mennyire varjak el és fogadjak el a hatalom egyenldtlen eloszlasat,
hogy a hatalom a szervezet vagy kormany magasabb szintjeire rétegz6djon és oda
koncentralodjon.

2. Bizonytalansag keriilés (Uncertainty Avoidance) annak a mértéke, hogy egy szerve-
zet vagy a tarsadalom tagjai kialakult tarsas normakra, ritualékra, és biirokratikus
gyakorlatra tamaszkodva mennyire torekszenek a bizonytalansag elkeriilésére, mér-
sékelve ezzel a jovobeli események elorejelezhetetlenségét.

3. Kollektivizmus 1. — Intézményi kollektivizmus (Collectivism 1. — Institutional col-
lectivism) annak a mértéke, hogy a szervezetek és a tarsadalom intézményi normai
¢s gyakorlata mennyire batoritjak és jutalmazzak az er6forrasok kollektiv elosztasat
¢s a kollektiv cselekvést.

4. Kollektivizmus II. — Csoport-kollektivizmus (Collectivism II. — In-Group collectiv-
ism) annak a mértéke, hogy az egyének szervezetiikben vagy csaladjukban mennyi-
re juttatjak kifejezésre biiszkeségiiket, lojalitasukat és Osszetartozas-érzésiiket.
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5. Nemi egyenléség (Gender egalitarianism) annak mértéke, hogy a tarsadalom vagy
egy szervezet mennyire minimalizalja a nemi szerepek kozti kiilonbségeket eldse-
gitve ezzel a nemek kozotti egyenldséget.

6. Ramendsség/Asszertivitas (Assertiveness) annak mértéke, hogy az egyének tarsas
kapcsolataikban mennyire hatarozottak (asszertivek), szembenalloak (konfrontati-
vak) és agresszivek szervezeteikben vagy a tarsadalomban.

7. Teljesitményorientacio (Performance orientation) annak a mértéke, hogy egy szer-
vezet vagy a tarsadalom mennyire batoritja a csoporttagokat a teljesitmény novelé-
sére ¢és a kivalosagra, és mennyire jutalmazza éket ezért.

8. Jovoorientacid (Future orientation) annak mértéke, hogy egy szervezet vagy a tar-
sadalom tagjai milyen mértékben adjak a fejiiket olyan jovOorientalt magatartas-
formakra, mint a tervezést, a jovobe valo befektetést, a javak egyéni vagy kollektiv
felélésének elhalasztasa.

9. Human orientacié (Humane orientation) annak a mértéke, hogy a szervezetek vagy
a tarsadalom tagjai mennyire batoritanak €s jutalmaznak masokat arra, hogy igazsa-
gosak, méltanyosak, onzetlenek, baratsagosak, nagylelkiiek, gondoskodok és kedve-
sek legyenek.

A GLOBE kutato kozossége a fenti kulturavaltozokat Gigy tekinti, mint amelyek egyit-
tesen képesek a kultarak kozotti érdemi kiilonbségtételre (House et al. 1999).

A GLOBE kérdéiv alfa valtozatat 50 cég kozép- és felsdvezetdjével toltettiik ki 2015-
ben személyes megkérdezéssel. A kivalasztasnal kritérium volt, hogy legalabb 50 {6t fog-
lalkoztaté vallalkozas legyen és az Eszak-alfoldi Régioban miikodjon. A vallalkozasok
megkérdezett vezetdinek 36%-a (18 f6) volt nd és 64%-a (32 f0) férfi. A valaszado veze-
tok legkisebb hanyadban 61 év felettick (8%), legnagyobb aranyban pedig 21 és 30 év
kozottiek (31%) voltak. A tovabbi korcsoportok aranya a kovetkezé volt: 3140 évesek
27%, 41-50 évesek 20%, 51-60 évesek 14%. A valaszadok jellemzden 10 éven aluli
(45%) és 11-20 év kozotti (23%) munkatapasztalattal rendelkeztek. Vezetdi tapasztalatai-
kat illetéen pedig azt mondhatjuk, hogy a valaszadok tobbségének legalabb 5 éves vezetoi
tapasztalata van.

3. Eredmények és azok értékelése

3.1. A szervezeti kultiira vizsgdlatinak eredményei

A szervezeti kultira vizsgélat Osszesitett eredményét az észlelt és az elvart értékekkel
az 1. abra mutatja be. A hatalmi tdvolsagot illetden igen nagy eltérés figyelhetd meg az
észlelt és az elvart szint kdzott. Az észlelt szint 4,31-es atlagadhoz képest az elvart ennél
alacsonyabb lenne 0,65-dal, vagyis 3,66 lenne a kivanatos mérték. A vizsgalt mintaban a
bizonytalansagkeriilés jelenlegi szintje 2,92, ami szintén joval alacsonyabb az elvart szint-
nél (3,72). Az intézményi kollektivizmus (Kollektivizmus 1.) esetében kdzepesnek tekint-
het6 az észlelt szint a 7-es skalan (3,34) és ez is igy elmarad joval az elvart szintt6l (4,19).
Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a szervezetek és a tarsadalom intézményi normainak
¢és gyakorlatanak jobban el6 kellene segitenie batoritassal és jutalmazassal a kollektiv cse-
lekvést. A csoport-kollektivizmus (Kollektivizmus 2.) esetében nagyon kozel all az észlelt
(3,18) és az elvart szint egymdashoz, igy megallapithat6, hogy ezzel kapcsolatban nincs
sziikség nagymértékben a valtoztatasra. A nemi egyenldség esetében az elvart szint (3,94)
magasabb, mint a ténylegesen észlelt érték (3,47), tehat ez azt jelenti, hogy még mindig
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nem érzik a szervezeteken beliil azt, hogy a ndk azonos esélyekkel rendelkeznek, mint a
férfiak. Az asszertivitas/ramendsség esetében is az elvart szint magasabb (4,86), mint a
tapasztalati szint (4,27) és Osszességében megallapithatd, hogy a kozépértéknél (4) maga-
sabb mindkét érték. A teljesitményorientdcid esetében azt tapasztaltuk, hogy az észlelt
szintnél (2,84) joval alacsonyabb lenne az elvart (1,94), ami ebben az esetben azt jelenti,
hogy valamelyest jutalmazzak a szervezeteknél a folyamatos teljesitményjavitast. Azon-
ban a jutalmazés alapja nem csak a hatékony teljesitmény alapjan torténik, hanem egyéb
szempontokat is figyelembe vesznek (pl. kor, politikai hovatartozas, stb.). Az elvaras az
lenne, ha még inkabb jutalmaznak azt, ha valaki folyamatosan arra torekszik, hogy javitsa
teljesitményét, és hogy a jutalmazas alapvetden a hatékony teljesitmény alapjan torténjen,
lecsokkentve az egyéb szempontok befolyasat. A jovéorientaciot tekintve az észlelt és az
elvart szint kozotti kiillonbség nagyon alacsony, természetesen az elvart a magasabb
(3,24). Megallapithato, hogy a gondos eldére tervezés még mindig nem elég fejlett a szer-
vezeteknél, mivel 6k is inkdbb a jelenre fektetnek nagyobb hangsulyt, mint a jovire. A
human orientacid értéke a legalacsonyabb az indexek koziil. Azonban az elvart értékek
alapjan igény mutatkozik arra, hogy az alapvetden negativan megitélt emberi kapcsolato-
kat javitsuk.

1. dbra: A szervezeti kultura észlelt és elvart értékei a vizsgalt cégeknél
Figure 1. Experienced and expected values of organizational culture
at the exmained companies

Human orientacid 2.44
Jévdorientacid —3,f4
Teljesitmenyorientacia -194 2,84
Rémendsség/Asszertivitas - 4,86
Nemi ezyenldség _34- 8,94
Kollektivizmus 2. [ ¢
Kollekivizms 1. -
Bizonytalansagkertilés —9 3
Hatalmi tavolsig _366 4,31

- 1 2 3 1 5

mElvart szint  mEszlelt szint

Forras: Sajat kutatas kérdéives felmérés alapjan, 2016

3.1. A vezetdi tulajdonsdgok vizsgdlatinak eredményei

A GLOBE kérd6ivben 0sszesen 112 vezetdi tulajdonsag szerepel, amelyet a valasz-
adok az alapjan értékeltek 1-t6l 7-ig tartd skalan, hogy melyik tulajdonsadg nagymértékben
gatolja (1) vagy nagymértékben hozzésegiti (7), hogy kivald vezetd legyen. A tulajdonsa-
gokra kapott valaszokat atlagoltuk és rangsoroltuk, hogy megvizsgaljuk, melyek azok a
vezetdi tulajdonsagok, amelyek a legfontosabbnak tekinthetok a kivald vezetdknél. A
szamitasok alapjan kivalasztottuk a 12 legmagasabb atlagot elért vezetdi tulajdonsagot,
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amelyek a kdvetezok voltak: megbizhato, eldrelatd, szavahihetd, autokrata, eredményes
alkudo, kivaldsag orientaltsag, inspirald, elére tervezd, ambicidzus, informalt, becsiiletes
és motivaciot felkeltd. Ugyanezt a modszert alkalmazta kutatasai soran Rady—Sziics
(2014), és a mintajukban szerepld vezetdk a legfontosabb vezetdi értéknek a szavahiheto-
séget emelték ki, a leginkabb elutasitott érték pedig a nem egyenes jellemvonas. Nem
szerinti kiilonbséget is tartak fel ebben a kutatasban. A férfi vezetok esetén az elvart tulaj-
donsagok a szavahihetd, csapatépitd, informalt, megbizhato és eldretervezo, mig a legin-
kabb elutasitott tulajdonsagok a zsarnoki, arrogans, nem résztvevo, ellenséges €s nem
egyenes. Kutatasukban a ndi vezetok tekintetében leginkabb elvart tulajdonsag a szavahi-
het6, inspirald, becsiiletes, elorelatd és fejlédés-orientalt, leginkabb elutasitott pedig a
zsarnoki, konyortelen, ellenséges, bosszuallo és nem egyenes.

Vizsgalataink soran az atlagok, szérasok és relativ szorasok értékei alapjan megallapitottuk,
hogy a legnagyobb egyetértés a megbizhatdsag, az eléretervezes és az ambicidzussag esetében
volt, mivel itt mértiik a legalacsonyabb atlagtol valo eltéréseket (6,8-10,51%).

Ezeket a tulajdonsagokat Pearson-féle korrelacio alapjan is megvizsgaltuk 99,99%-os
megbizhatosagi szinten. Az aldbbiakban csak ezeket az Osszefiiggéseket mutatjuk be
(p<0,01). A megbizhatosaggal er6s pozitiv korrelaciot talaltunk a kivalosdg orientaltsaggal
(r=0,62), az ambiciozussaggal (r=0,513), az eléretervezéssel és a motivacio felkeltésével. Az
eldrelatas és a szavahihet6ség szintén nagyon szoros kapcsolatban van az autokratasaggal és az
inspiralo-képességgel. Szintén pozitiv Osszefiiggést talaltunk az eredményes alkudo képesség
és az informaltsag (r=0,633) valamint a becsiiletesség (r=0,39) kozott. Az eléretervezés a
megbizhatosaggal, a becsiiletességgel (r=0,389) és a motivacio felkeltésével (r=0,496) all
szoros Osszefliggésben. A vizsgalt tulajdonsdgok dsszefliggéseinek vizsgalatakor a legszoro-
sabb kapcsolatot az eldrelatas €s a szavahihet6ség kozott mértiik (r=0,713).

A 12 legfontosabbnak itélt vezet6i tulajdonsagot megvizsgaltuk hattérvaltozok szerint a
kor, nem ¢és vezet6i tapasztalatot illetGen kereszttablakkal. Nem talaltunk szignifikans kiilonb-
séget egyik hattérvaltozoval sem a megbizhatdsdgot illetden. Szignifikans kiilonbséget talal-
tunk (sig=0,000) az elérelato tulajdonsag és a vezetdi tapasztalat kdzott, a kapcesolat erdssége
szoros (Phi=1,275; Cramer’s V=0,736). A szavahihet6ségnél szignifikans kiilonbséget észlel-
tiink a kor (sig=0,001) és a vezetOi tapasztalat esetében (sig=0,000). A kapcsolat mindkét
esetben szoros. Az autokrata tulajdonsag esetében szignifikans kiilonbséget talaltunk a korral
(sig=0,004) és vezetdi tapasztalattal (sig=0,000) is, a kapcsolat ismét szoros mindkét hattér-
valtozo6 esetében. Az eredményes alkudo, mint tulajdonsag esetében szignifikans kiilonbség
figyelhetd meg a korral (sig=0,000). A kivalosag orientalt tulajdonsag és a kor, valamint a
vezetOi tapasztalat kozott is talaltunk kapcsolatot, vagyis minél idésebb valaki és minél tobb
vezetdi tapasztalattal rendelkezik, annal inkabb gy gondolja, hogy ez a tulajdonsag nagymér-
tékben hozzasegit valakit, hogy kivalo vezet6vé valjon. A vezetdi tapasztalat és az inspiralas
kozott szoros Gsszefliggés all fenn (sig=0,01; Cramer’s V=0,683).

A vezet6i tulajdonsagokkal kapcsolatban tovabbi kutatasok sziikségesek ahhoz, hogy
elkiilonithessiik a kiillonb6z6 vezetoi stilusokat.

4. Kovetkeztetések

A jelen kutatas vizsgalata kozben viszont azt tapasztaltuk, hogy az elvarasok csak a
kovetkezd dimenzidkban voltak magasabbak: jovéorientacio, asszertivitds, nemi egyenlo-
ség, kollektivizmus 1., bizonytalansagkeriilés. A profitorientalt szervezetek esetében a
human- és a teljesitményorientacio, valamint a hatalmi tavolsag dimenzidk tekintetében
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volt egyediil jellemz6, hogy az észlelt szint meghaladta az elvart szintet. A vizsgalt szer-
vezetek életében legmeghatarozobban a ramendsség/asszertivitas van jelen, ezt kovette az
intézményi kollektivizmus, a nemi egyenldség, valamint a bizonytalansagkeriilés és a ha-
talmi tdvolsag dimenzidja. A leghangsulyosabb teriiletnek a hatalmi tdvolsag és a rame-
ndsség/asszertivitas bizonyultak.

A vezetdi tulajdonsagok tekintetében a legfontosabbnak itélt kivald vezetdi tulajdonsag
a megbizhatosag lett a megkérdezettek korében. Az eldretervezés a korral all kapcsolat-
ban, vagyis minél idésebb valaki, annal inkabb fontosabbnak tekinti az eléretervezést,
mint kivald vezetdi tulajdonsagot. A kor és a vezetdi tapasztalat, valamint az ambicidézus-
sdg, az informaltsag, a becsiiletesség és a motivaciot felkeltd vezetdi tulajdonsag kozott is
szoros kapcsolatot mértiink.

A kutatas kovetkezd 1épéseként fékomponens-analizist fogunk végezni a szervezeti
kultarara és a vezetdi tulajdonsdgokra vonatkozoan.
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VIDEKI CIVILEK - VIDEKI FORRASTEREMTESI LEHETOSEGEK

RURAL CIVILIANS — RURAL FUNDRAISING OPPORTUNITIES
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Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
KULCSAR GERGELY PhD-hallgaté
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

The stucture and activity of locally registered civil organizations has an impact of the
life of every settlement, and in most cases it is stongly associated with their capabilities to
raise funds and other kind of grants. In rural settlements, among the locally registered civil
organizations by all means could be justified to make a difference on the basis of an essen-
tial aspect, that how extro- or introverted are these organizations with regard to their re-
sources, and because of certain aspects it is closely related with the local political elites
activity. In our empirical research we seek for the answer through the example of a small
rural town, that what kind of fund raising opportunities can the locally registered civil
organizations establish, and are these civil organizations in the state of emergency or they
,»Zrow lazy” because of the uncertain or granted subsidies provided to them.

1. Bevezetés

Napjainkban a sportegyesiiletek a civil szféra egy sajatos szegmensét képezik. Civil
szféra alatt, az 0j civil torvény alapjan az egyesiileteket, alapitvanyokat és civil tarsasdgo-
kat szokas érteni. Ez ugyanakkor egy sziikebb megkdzelités, tdgabb értelemben mara sok-
szor nem csupan a formalizalt szervezeteket, de sajatos mozgalmakat, kozosségi torekvé-
seket, jotékony kezdeményezéseket is szokas civil szférdnak tekinteni, fiiggetleniil attol,
hogy azok be vannak-e jegyezve, vagy sem. Ennél egy még kiterjedtebb megkozelités
szerint a hazai gyakorlat — talan — azt is elfogadhatéva teszi, hogy civil szervezet alatt
érthessiink valamely, a kozosség vagy egy adott telepiilés ligyei irant fogékony, annak
érdekében tenni akar6 személyt. Ez utdbbi kifejezetten érdekes lehet, de torténetesen ilyen
példakkal is talalkozhatunk. A civil szféra vizsgalata tekintetében, a kdozelmultban, vélhe-
téen a szabalyozasi kornyezet megvaltozasa kovetkeztében, tobb sajatossag is figyelmet
érdemel; igy példaul Bacsné (2012) a human hattér és a tarsadalmi toke Osszefliggéseit,
Juhasz és Vantus (2012) a human er6forrasokkal kapcsolatos elvarasokat, Pierog-Voros-
Dajnoki (2014) illetve Maté (2014) a munkaerdpiaci jellemzoket, mig Gergely és Pierog
(2016) legutobbi cikkiikben a motivacios tényezok szerepét elemezte.

Az utdbbi idében a civil szervezeteken beliili, kiilonféle sportcivil szervezetekre a korabbi-
nal joval nagyobb figyelem iranyult, egyrészt a komoly hazai, civil kérokbél kiinduld sport-
eredményeknek, masrészt az eredményeket elore vetitve, az igen jelents, sokszor latvanybe-
ruhézasnak is tekinthetd sportlétesitmény fejlesztéseknek koszonhetéen. Példa lehet erre a
Debreceni Futballakadémia létrejotte, a Debreceni Egyetemi sportinfrastruktira korszerisitése,
vagy épp a kozelmultbéli stadionépitések és felujitasok — szerte az orszagban.
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A sportcivilek szamat tekintve alapvetéen kétféle forrasra tamaszkodhatunk, az egyik a
Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH), a masik a torvényszéki (birosagi) regisztracio. Altalanos-
sagban véve elmondhato, hogy a két forras kozott vannak bizonyos szamszaki kiilonbségek. A
2014 decemberében frissitett KSH adatok 63 894 nonprofit szervezetet jegyeznek (KSH,
2014), ezen beliil talalhatéak a klasszikus civilek, melyeket a birdsag is regisztral. Megoszla-
suk alapjan: 21 954 alapitvany és 41 940 tarsas nonprofit szervezet. Fontos megemliteni, hogy
a KSH adatai visszakiildésen alapulnak, igy minden egyes részlet tekintetében feltételesek, bar
a regisztracios valosziniileg adatok nem becslés jellegiick. A birosag elérhet6 adatai (2015.
januar) ellenben 81 678 civil szervezet ,,1étezésérél” szamolnak be — ez kiugréan magas szam
— ezen beliil 28 327 alapitvany és 53 351 tarsadalmi szervezet miikddik (tobbségiik egyesiilet-
ként). A sporttal foglalkozo civil szervezeteket ezeken az adatokon beliil kellene beazonosita-
ni, a feladat azonban tobb ok miatt sem egyszerli. Ez egyrészt az adatforrasokkal, masrészt
konceptualizacios kérdésekkel van dsszefliggésben.

A KSH forrasaival kapcsolatban megallapithato, hogy egy kozelmultbeli, részletes tablaza-
tuk alapjan 2011-ben sporttal 977 alapitvany és 6586 tarsas nonprofit szervezet foglalkozott
(KSH, 2013). Ez a megkozelités nem tekinthetd teljesnek, mert ez a szervezetek 6 (egészen
pontosan statisztikai fo) tevékenységére kérdez ra, azaz ezen szam mogott (pl. 9312 — sport-
egyesiileti tevékenység, vagy az altalanosabb 9319 — egyéb sporttevékenység), csak az adott
fotevékenységet valasztok szerepelnek. Tovabba, azért sem valik lehetdvé a teljes kép elérése,
mivel egy civil szervezet ritkdn végez egyféle tevékenységet, sOt a mai palyazatok vilagaban
igencsak gyakori, hogy az egyes kiirasok kdvetkeztében a szervezetek tobb, olyan tevékeny-
séggel is foglalkoznak, ami a KSH-féle azonositasban mar nem szerepel. Ez a rendszer hia-
nyossaga, a késobbiekben elképzelhetd, hogy korrigalasra keriil.

A torvényszeéki (birdsagi) kereso jelenlegi ,,allapotaban™ tudomanyos kutatasra gyakorlati-
lag alkalmatlan. Megnevezése valdjaban nem is keresd, hanem ,,Civil szervezetek névjegyzé-
ke”, ellenben szerepel mellette a ,.keresés” sz6. Amikor orszagos vagy telepiilési szintli ada-
tokra kivanunk rakeresni, ugy kudarcot vallunk, sot egy-egy szervezet adatainak beazonositasa
is problémas lehet, emiatt inkabb nevezhetnénk szimpla azonositonak, mintsem keresének. A
dolog pikantériaja, hogy a rendszer 2015. elején még remekiil miikodott, ezért egyszerien nem
értjiik, miért kellett ilyen modon atalakitani. A cél szerinti besorolasnal a tevékenységek ismét-
16dnek, a cél sohasem tevékenység, kiilondsen akkor, ha azt az 0j kdvetelmények alapjan mar
meg kell hatarozni; s6t tovabbi hasonlo bosszusagok miatt idszeri lenne a rendszert felhasz-
naloi oldalrdl is attekinteni. A témaval kapcsolatos csalodottsagunkat jelzi, hogy a fejlécben
olvashato ,,A névjegyzék a 2011. évi CLXXXI. torvény 86. § (1) bekezdése szerint kozhiteles”
felirat arra utal, hogy ezek az adatok, mivel hatdsagilag regisztraltak, lehetdséget biztositanak a
tarsadalomkutatok szamara a valds adatok feltérképezésére, jovobeli kutatasok elinditasara. Ez
azért lenne rendkiviil fontos, mert az elobb emlitett KSH adatok a k6z16 szerint 19 177 szerve-
zetr6l — a miikddének tekintheté nonprofit szektor 29%-ar6l — semmilyen informacioval nem
rendelkeznek, ami ,,csupan” 19 177 szervezet (KSH, 2015). A Perényi és munkatarsai (2015)
altal készitett egyik legutobbi kutatds szintén az emlitett KSH moddszertanra alapozva allitja,
hogy Magyarorszagon 12 541 sporttal foglalkoz6 nonprofit szervezetet tartalmazott a KSH
2013-as regisztere.

A civil szféra timogatasnak val6 kiszolgaltatottsaga a KSH adatok fényében nem kétséges.
(ebbe tartoznak ugyanis a sportegyesiiletek), a bevétel nagysag szerinti megoszlasa kozel sem
egységes: 16%-uk 50 ezer Ft alatti, 27%-uk 51-500 ezer Ft kozotti, 37%-uk 501 ezer és 5 mil-
li6 Ft kozotti, 17%-uk 5 milli6 1 ezer és 50 millié Ft kozotti, 3%-uk pedig 50 millio Ft feletti
bevétellel gazdalkodik. A fennalld egyenldtlenség ndvekszik, amikor a tovabbi adatok vizsga-
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latakor azt talaljuk, hogy bevételeik 66%-a tamogatasbol szarmazik, ennek majdnem fele
(31%) allami tamogatas. Ezen kiviil bevételeik nagyjabol negyede az alaptevékenységbdl,
kozel 10% pedig gazdalkodasi bevételekbdl szarmazik (1. diagram).

Mint az kidertilt, a civil szervezetek erdsen tamogatas kitettek, ezen tulmenden szoros
Osszefiiggés figyelheté meg a szervezeti forma ¢€s a teljesitmény kozott is, mivel ez a for-
marepertoar a 1étrehozok érdekeinek, céljainak jobb megvalosulasat teszi lehetdvé (Sza-
bados, 2015). A civil szektor kiszolgaltatottsaga tehat megallapithat6 a forrdsok, tamoga-
tasok tekintetében, raadasul ebben a gondolatmenetben az is tetten érhetd, hogy civil szer-
vezet az, akit a tdmogato-fenntartd annak tekint (a civil tarsasagok példaul nem kaphatnak
allami tAmogatast, igy kérdéses, hogy 6k valdban civil szervezetek-e).

1. diagram: A nonprofit szervezetek bevételeinek megoszlasa forrasok szerint (2016)
1. diagram: The distribution of income for nonprofit organizations according to sources (2016)

Klagszikus civil - &
Erclekképuiselet - %
0 an 40 0 &0 100 %
 Alam i tamogatds Maryritam ogatés
B A7 alaptevekenyseg bevétele  m Gazdalkodasi bevétel
B Eqjyéh hevétel
(KSH, 2016)

A sportcivil szervezetek vidéki helyzete igen sajatosnak mondhatdé. Mar maga a vidék,
mint olyan értelmezése sem egyszerii, Kovach (2012) konyvében kiilon fejezetet szentel az
elmult évtizedekben zajlod vidék konceptualizacios diskurzusoknak, amit attekintve erésen ugy
tlinik, hogy nincs egy altalanosan, konszenzusos alapon elfogadott vidék fogalom, s6t inkabb
az érezhetd, hogy ahany intézmény, kutatdé — annyiféle megkozelités. Abban azonban mintha
lenne elfogadott vélekedés, hogy a vidékhez tartozasnak, igy vagy ugy, de mindenképp tétje
van, kiilonosen akkor, ha egyes tamogatasi formakat vesziink gorcso ala.

A Hajda-Bihar Megyei Onkorményzat altal meghirdetett kisebb dsszegii tamogatasokra,
éveken keresztiil, esetenként évente tobb alkalommal is palyazhattak a sporttal foglalkozo civil
szervezetek, azonban ezen megyei jellegli tamogatasok explicit-implicit kvetelménye volt a
Debrecenen kiviil bejegyzett székhely (az Mezdgazdasagi és Vidékfejlesztési Hivatal jarmiipa-
lyazatai soran hasonld megkozelitéssel talalkozhattunk). A nagyobb mértékii palyazatokon til
érdemes tehat a helyi vonatkozasii timogatasi megoldasokra, megkozelitésekre fokuszalni,
tobb okbol kifolyolag is. Az egyik ilyen, hogy telepiilési szinten az egyenl6tlenség mércéje
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lehet az, ahogyan a kiilonféle civil szervezetek szamara a forraselosztas torténik; egyesek ki-
maradnak, masok tartésan alapozhatnak ra. A masik, témahoz fiiz6d6 gondolat maga az 6n-
kormanyzat hozzaallasa a helyi sportcivil szervezetekhez. Kozma és munkatarsai (2015) sze-
rint az dnkormanyzati kdzfeladatok korébe tartozik a sport és ifjiisagi ligyek ellatasa; a 2004-es
sporttdrvényben leirtak alapjan ,,a tizezernél tobb lakost helyi 6nkormanyzatoknak rendeletet
kell alkotniuk a sportrél, és ebben kell rogziteni a helyi adottsdgoknak megfelelden a sporttal
kapcsolatos részletes feladatokat és kotelezettségeket, valamint a koltségvetésiikbol a sportra
forditandd Gsszeget”. Az 6nkormanyzatok kozfeladata természetesen nem maga a sportolas, az
esetek jelentds részében kozfeladat atadas, kiszervezés torténik, tehat az dnkormanyzat a 2011-es
civil torvény értelmében, az onkormanyzati torvényre alapozva kozszolgaltatasi szerzodést
kot, ennek keretében a sporttevékenység végzéséhez civil szervezetek részére infrastruktarat és
tovabbi forrasokat biztosit. Mivel az dnkormanyzat politikai szervezet, igy a helyi politika
sajatossagai vélhetden hatéassal lehetnek az itt miikodo civil szervezetekre, melyek akar a vidé-
kiséggel is 0sszefligghetnek.

A tanulmany célja annak feltarasa, hogy egy adott, 10 ezer f6t meghalado népességi,
»dinamikusan fejlédé kisvarosban”, a helyi dnkormanyzat, sport tekintetében miképp vi-
szonyul az itt miikodo civil szervezetekhez, illetve miféle tendencidkat kovetnek a tdmo-
gatasi mechanizmusok a sportcivilek kapcsan. Kiilonosen érdekes lehet a téma akkor,
amikor a vizsgalt telepiilés egy kisebb kdzossége, egy nem 1étezé sporttevékenységet ki-
van beinditani, nevezetesen az {jaszatot.

2. Anyag és médszer

Dolgozatunkban két kutatasi modszert alkalmaztunk a kvalitativ modszerek teriiletén,
az esettanulmanyt és ezzel dsszefliggésben az interjut. Babbie (2000) szerint, ha valamirdl
meg akarunk tudni valamit, akkor a legegyszeriibb, ha odamegyiink, ahol az a bizonyos
valami torténik és megnézzik, hogyan torténik. Ezt alapvetden esettanulmanynak (de
résztvevd megfigyelésnek, kozvetlen megfigyelésnek vagy terepkutatasnak is) szoktak
nevezni. A szerz0 ugy latja a terepkutatas egyik f6 erdssége, hogy segitségével atfogo
személethez jutunk. Ha egy tarsadalmi jelenséget kozvetleniil figyeliink meg, azzal mé-
lyebb és teljesebb megértésre tesziink szert, s6t olyan kutatasi témak és tarsadalmi vizsga-
latok céljara is alkalmas, melyek az egyszerii kvantifikacionak szemlatomast ellenallnak.
Falvakat, gettokat, varosrészeket gyakran vizsgalnak igy a terepkutatok. Az esettanulmany
tehat kvalitativ kutatasi modszer, és szisztematikus megfigyelés, mely a latottak, hallottak,
tapasztaltak eredményeire €pit. Készitése soran a szerzok fontosabb gondolataikat, kapott
eredményeiket kivanjdk bemutatni az altaluk vizsgalt telepiilésre vonatkozoan.

A vizsgalat anyaga egy torténelmi hangulati kisvaros; els6 irasos emlitése a XIII. sza-
zad végérol szarmazik (Nyirbator Varos Honlapja, 2016). Kunszabo (1987) monografiaja-
ban igy irt: ,,Nem tudjuk, mikor keletkezett, csak az bizonyos, hogy 6rokké nem volt, tehat
valamikor keletkeznie kellett, mert van”. Torténelmiink viharos idészakaiban rengeteg
viszontagsagon ment keresztiil, a harom részre szakadt orszag hatarvonalan tobbszor fel-
dultak, kiraboltak, kifosztottak. Mindezen nehézségek ellenére a telepiilés kiillonb6z6 ki-
valtsdgok elnyerésével fokozatosan valt mezdvarossa, a XIV. szdzadban mar az orszag
legfejlettebb ipari, kereskedelmi varosai kozé tartozott.

A helyi civil szervezetek életében kiemelt szerepet kap a hagyomanyorzés, a milt em-
lékeinek apolasa. Szamos ilyen tematik4ju esemény keriil megrendezésre, &m ezek tobb-
sége els6sorban a zenéhez, kulturdhoz kapcsolddik; a sport szerepe kevésbé hangsulyos. A
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torténelmi sporttevékenységek kozott talalhatd ijaszat egyszerre kap sport és kulturalis
jelleget, azonban a korai és esetleges kisérleteket kdvetéen mar majd’ két éve, hogy az
egyetlen, ijaszattal foglalkozo egyesiilet megsziint. Egy, a telepiilésr6l 2004-ben kiadott
konyvben olvashatunk arrol, hogy 2001-ben 19 egyesiilet miikodott, koztik az ijasz is
(Szabo, 2004). A torvényszéki adatokat bongészve ujabb 1ényeges informaciokra lelhe-
tiink. Az illetékes torvényszék 2013 8szén jegyezte ezen egy, nevében is ijaszattal foglal-
koz6 szervezet torlési kérelmét. Az egyesiilet neve: Nyirbatori Terep- és Vadaszijasz
Sportegyesiilet; cél szerinti besorolasa: sporttevékenység; cél szerinti leirasa: sport és az
alapszabalyban meghatarozott egyéb tevékenységek voltak. Az Interneten fellelhet6 ada-
tok vajmi kevés tajékoztatassal szolgalnak a szervezet miikodésével, kés6bbi megsziinésé-
vel kapcsolatosan. A torvényszéki egyszeriisitett torld végzés (Nyiregyhazi Torvényszék,
2015) szerint, az egyesiilet tobb mint egy éve nem mitkodott, tagjainak szama tobb mint 6
hénapon at 10 {6 ala csokkent, vagyonara vonatkoz6 adat nem meriilt fel, képviseldje is-
meretlen helyen tartézkodott. A végzés nem jogerds, de a torvényszéki adatok szerint
2015. oktober 20-an torolték a nyilvantartasbol, azaz nem mitkddik. A kutatas soran felvé-
telezett célzott interjubdl az deriilt ki, hogy a vizsgalt — megszlint — szervezet forrasok
tekintetében er6sen magara utalt volt. A felmeriilo koltségeket javarészt maganszemélyként
alltak, a varos pénzjellegli tamogatasai nem voltak jellemzdek, ellenben, mint szakmai civilek,
tevékenységiikben a tagok lelkesek voltak, munkajukra igény mutatkozott, s6t a mai napig —
bar eseti jelleggel — szabadidds latvanyossagként szamitanak a helyi ijészatra.

Ha felvethetjiik, bevezethetjiik a szakcivil szervezet fogalmat, akkor ebben az értelemben
lathatjuk, hogy mas, ijaszattal foglalkozo, helyi székhelyii civil szervezet nem létezik. A helyi
sportcivil szervezeteket, azok szamat a torvényszéki nyilvantartas alapjan attekintve, ugy tii-
nik, hogy nemrég még 28 helyi (a helyit abban az értelemben hasznaljuk, hogy székhelye az
altalunk vizsgalt telepiilésen van) sportegyesiilet — koztiik az emlitett fjasz — mikodott. A mar
megsziintek nélkiil ez mindossze 19, még miikddo, helyi sportegyesiiletet jelent. Egyedi jelen-
sége a varos civil életének az a 2, sporttal fotevékenység keretében foglalkozd alapitvany,
mely elsésorban a sporttdrvény értelmében tekinthetd sajatosnak.

3. A tevékenység beinditasanak korlatai — vidékiségi osszefiiggések

A kutatas soran kapott eredmények arra vilagitanak ra, hogy a telepiilés tobb szem-

pontbdl is megosztott:

e A varosban 1794 {6 vallotta magat a cigany kisebbséghez tartozonak, ami a lakoné-
pesség 13,4%-a (Nyirbator Varos Onkormanyzata, 2013). Amennyiben Ladanyi és
Szelényi (1997) munkajat vessziik alapul, és elfogadjuk, hogy a kutatok a klasszifi-
kacios rendszerek koziil tobbnyire éppen az ,,0nmindsitést” tartjak a legmegbizhatat-
lanabbnak, ugy feltételezhetden a fentebb leirtnal joval nagyobb a nyirbatori roma
lakosok szama. A roma és nem roma népesség esetében kisebb-nagyobb helyi konf-
liktusokrol mindenképp beszélni kell; egyeldre érdemi megoldasok hidnyaban.

e A KSH, teriileti megosztottsag keretében hasznalja a szegregatum fogalmat, ezek a
telepiilésen sok esetben etnikai zarvany jelleget is kapnak. A telepiilési stratégiai do-
kumentumokban jelenleg 3 szegregatum keriilt beazonositasra.

e A politikai megosztottsag helyben élénkebb jelenség, mint eddig barhol is tapasztal-
hattuk. A 2014. aprilisi orszaggytlési valasztasok eredményeit tekintve, a 6998 le-
adott szavazatbol a helyi polgarok 32,0%-a a FIDESZ, 31,4%-a az MSZP, mig
30,5%-uk a Jobbik jeloltjére adta le voksat. A majusi Eurdopai Parlamenti Valaszta-
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sokon leadott 3128 szavazat 51,1%-at az MSZP, 32,3%-at a FIDESZ, 11,9%-4t a
Jobbik kapta (Bator Ujsag, 2014/a). A még ugyanezen év novemberében megtartott
Onkorményzati Valasztasokon 5343 f6 vett részt; az eredmények alapjan 7 MSZP-s,
3 FIDESZ-KDNP-s és 1 Jobbikos képviselé kapott felhatalmazast (Bator Ujsag,
2014/b). Lathatoan kiillonboznek az egyes valasztasok eredményei; a helyiek életét,
gondolkozasat a politika érezhetden athatja. Ez a fajta megosztottsag a mindennapok
soran is alapvetden befolyasolja a varosban lakok életét.

Az imént kozolt tényezoket figyelembe véve nem érhet meglepetés a helyi civil szer-
vezetek tekintetében fennalldé megosztottsagon, egyenlétlenségen sem. Banlaky és Varga
(1979) szerint a vidék egyik meghatarozo tarsadalmi rétege a helyi értelmiség, a vidékiség
pedig egy meghatarozott mindségii élet- és gondolkodasmod, sajatos magatartds (és sze-
mélyiség) modell, mely elsésorban a kisvarosokban érvényes és az értelmiség vonatkoza-
saban értelmezhetd. A modell két alapmotivuma a minél konfliktusmentesebb, békés,
nyugodtan élet, illetve a kapcsolatok épitése €s apolasa, melyek — mert megfelelé modon
elhelyezik az egyént a varos viszonyrendszerében — ilyen vagy olyan elonydkkel jarnak.
Ez egyuttal magaba foglalja a kialakult emberi és tarsadalmi viszonyok, viszonyrendsze-
rek abszolut, feltétlen elfogadasat is.

A helyi 6nkorményzat sportrendeletének 15. §-a szerint: ,,Az dnkormanyzat a varosi szék-
helytii sportszervezetek tamogatasat lehetdségeihez mérten — az illetékes bizottsag altal kiirt —
palyazat (adatszolgaltatas) alapjan biztositja”. Van némi ellentét a tdmogatasi gyakorlat elvi és
tényleges megvalosulasa kozott, az dnkormanyzatnak palyazatokat kellene kiirnia, helyette
mégsem ezt a mechanizmust tartotta fenn. A ,,miikdd6” gyakorlat szerint a timogatassal kap-
csolatos igény benyljtasara Un. tAmogatasi adatlapon keresztiil van lehetdség, ezzel minden
évben — december kornyékén — az illetékes megkeresi a regisztralt civil szervezeteket, szamuk-
ra adatlapot biztosit, melyet azok hataridére, kitdltve visszakiildenek.

A sport jellegii tevékenységek — koztiik az ijaszat — ujjaélesztésének blokkja mar itt
megtalalhato, hiszen az adatlapot nem ismerd, ahhoz hozzd nem férd civil szervezet a
legnagyobb joindulat mellett is elvérzik a timogatas igénylése soran. Nyilvanvaléan nehéz
ennyi parhuzamosan miikodo toérvénynek megfelelni, az onkormanyzatnak azonban min-
dezeket a feltételeket figyelembe kell vennie. Megjegyzendd, hogy a helyzettel valo
szembesiilés kapcsan 2016-ban mar megtették a térvényességi feltételek helyreallitasara
vonatkozo Iépéseket. A tdmogatasok odaitélése soran — a bizottsagi mitkddés csoportdi-
namikai jellegzetességei meghatarozoak, a politikai Osszetétel kevésbe, melyet az el6z6
évek tAmogatasait nyomon koévetve konnyen atlathatunk.

A bizottsag 2010 és 2014 kozott kormanyparti, jelenleg ellenzéki tobbségii dontéshozokbol
all. A bizottsagi dontések mogott ugyanakkor megmerevedett mechanizmusok, beallitodasok
észlelhetéek: 2008-t01 a sportcélu alapbdl szinte kisértetiesen hasonld aranyokban, nagysag-
rendben kapnak tdmogatasokat a civil szervezetek. Ennek részleteinek megismerése, bemuta-
tasa nem kis eréfeszitést igényelt, kiilonosen az elmult idészakra vonatkozoan, mivel az adatok
elérhetdségét csak kiilon kérésre sikeriilt megoldani. Az alabbiakban néhany érdekes részletet
emeltiink ki, a kdzelmultban nyujtott tamogatasokkal kapcsolatban.

2008-ban a kozel 10,5 millié Ft tdmogatas felét 1 szervezet nyerte, és a 3 legnagyobb
»tamogatott” a teljes, rendelkezésre allo 6sszegbdl 9,4 millidé Ft-on osztozott. 2009-ben a
megkdzelitéleg 15 millié Ft tdAmogatasbdl szintén ugyanez a harom szervezet immar 11,4
milli6 Ft-ban részesiilt, és koziiliik kettd ezen feliil még 5 millié Ft ,,csarnok és sporttelep”
tamogatast is kapott. 2010-ben a kozzététel szerint mar kevesebb, kis hijan 12,5 millié Ft
keriilt sz&tosztasra, ebbdl a dedikalt 3 szervezet 10,3 millioé Ft-ot vitt el. 2010 6ta a helyzet
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mit sem valtozott, a legutobbi sporttamogatasok esetében a 3 kiemelt szervezet dsszesen
12,6 millié Ft 6sszegben miikddési (emlitést érdemel, hogy 2014 decemberében az egyik
szervezet megeldlegezett ,,gyorstimogatasa” a 2015. évi koltségvetés terhére), illetve 9
millio Ft létesitményiizemeltetési tamogatast kaptak. Csak az Osszehasonlitas végett, a
tobbi 14 tamogatott sportszervezet kozott 3,66 millid Ft felosztasra, emellett semmiféle
létesitményiizemeltetési hozzajaruldsban nem részesiiltek, mivel veliik — ugyanis ezek
nem kiemelt szervezetek — nem kot kozfeladat ataddsra vonatkozoéan kozszolgaltatési
szerz6dést az onkormanyzat. Ez a fajta mechanizmus megerdsiti a Banlaky—Varga (1979)
szerzoparos altal emlitett vidékiség tiinetét: a helyi hierarchia abszolutizalasat. Minden
tarsadalom természetszeriileg bonyolult rendszer is; a helyiek nem veszik tudomasul a
hierarchia tobbszintliségét, nincs konfliktus, mert fellebbezés sincs. Valdsziniileg igaz
lehet ez a helyi ijaszat esetében is. A 2008 és 2015 kozotti tamogatasi idészakban az ijasz-
egyesiilet helyi tamogatasban nem részesiilt. A szervezet 1996-ban lett bejegyezve, az
adott idészaknak tehat, mar tobb mint egy évtizedes miikddési tapasztalattal ,,vagott neki”.

Egy tovabbi érdekes gondolat, — mely magyarazatot adhat a korabban emlitettekre is —
hogy a tamogatasok odaitélésénél, dontd tobbségében a ,,szinten tartds” figyelhetd meg.
Ezt a megéllapitast erdsiti, egy nem helyben bejegyzett, de helyben is miikodo civil szer-
vezet ijaszattal kapcsolatos tevékenységének tdmogatasara iranyulo kérelem kalvarigja, a
2014 ¢és 2015 kozotti id6szakra vonatkozoan. A sporttamogatas dokumentumainak hia-
nyaban benyujtott egyedi kérelem, el0szor formai okok miatt keriilt elutasitasra, a 2014-es
valasztasok el6tt, az akkor még kormanyparti tobbségili bizottsag altal. A 2015-6s kérelem
sorsa valtozatlan volt, igaz, ekkor a bizottsagon belill mar a jelenleg ellenzékben 1év6 par-
tok képvisel6i voltak tobbségben. Az elutasitdsokra tehat politikai dsszetételtdl fiiggetle-
niil kertilt sor; formai okokra (nem megfeleld nyomtatvanyon lett benytjtva), a szervezet
nem helyben bejegyzett voltara, harmadrészt egy helyi rendeletre (14/2011) hivatkozva,
mely indokolja ugyan, hogy a telepiilésen miikodo tarsadalmi szervezetek a képvisel6tes-
tillet altal elismerhetdek és timogathatdak, &m az elterjesztd szerint a szervezet nem helyi
székhelyli, noha vannak nyirbatori tagjai, raadasul ez a tevékenység még nincs beinditva.
A civil szervezet és tisztségvisel6i ezen eseteket kovetden azt a dontést hoztak, hogy a
jovoben nem palyaznak az emlitett helyi forrdsok megszerzésére. Nyilvanvaldva valt sza-
mukra, amennyiben tevékenységiiket fontosnak tartandk, kaphatnianak tamogatast, am a
vitatott hozzaallas miatt sem tovabbi felesleges munkat, sem esetleges helyi konfliktusokat
nem kivannak felvallalni.

4. Osszegzés

A kutatas arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy a sport jellegii civil szervezetek és a
tamogatasok miféle osszefiiggésben allnak egymassal, kiilonos tekintettel bizonyos telepii-
1ési sajatossagokra. A helybeli szervezeti kezdeményezések nem minden esetben tarsulnak
kozosségi Osszefogassal, a nehézségek mogott tudomanyos, szabalyozasi, valamint vidéki-
séggel Osszefiiggd problémak allhatnak. Mindemellett megallapithatd, hogy a hagyo-
manyo6rz6 sporttevékenységek (koztiik az ijaszat) beinditdsdnak van létjogosultsaga — erre
a kornyezeti, telepiilésszerkezeti feltételek egyarant lehetséget biztositanak — am ezek
helyi tamogatottsagaval, kozosségszervezd erejével kapcsolatosan jogosan meriilhetnek
fel dilemmak. Tovabbi kozosségszervezési, illetve forrasteremtési kisérletek vélhetden
csak hosszabb tavon vezethetnek eredményre.
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NEMZETKOZI HATTERSZOLGALTATO SZERVEZETEK HALOZATI
EGYUTTMUKODESE

NETWORK OPERATION OF INTERNATIONAL BACK-OFFICE SERVICE
ORGANIZATIONS

MARCINIAK ROBERT egyetemi tanarsegéd
Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

This study aims to present the results of an ongoing international research project. The
research aims to uncover the network operation of supporting service activities served
centers of the multinational companies (commonly known as shared service centers) and
explore the most important reasons behind the networking. The research is focused mainly
on the Hungarian shared service market and its players that have strong relationship with
other service centers operating in the Central and Eastern European countries. The re-
search analyze why the parent companies operates several service centers in the same
region, how are the services delivered distributed among the service centers, and are there
any competition between these centers within the network, and how these service centers
connect to the global operations of the parent companies.

1. Bevezetés

A nemzetk6zi vallalatok fejlodését az elmult évtizedekben a piac internalizacidja és a
vallalati tevékenységek externalizacidja hatarozta meg. A piacok internalizalasdval a val-
lalatok elsGsorban a piacaik tokéletlenségét kezelik, a kiilpiacok ellendrzés ala vonasaval
és sajat mikodésiik kiszamithatobba tevésével a jovedelmezOségiik fenntartasa illetve
novelése érdekében. Ahhoz, hogy az internalizici6 sikeres lehessen, a vallalatnak képes-
nek kell lennie a piaci tranzakcional hatékonyabban megszervezni a miikodését, itt pedig
elsésorban a szervezeti koordinacidval jard tranzakcios koltségek feliigyelete a kulcs. A
vallalati tevékenységek externalizaldsa, a kiilonboz6 kiszervezési (outsourcing) és foldraj-
zi elonyoket biztositd shoring tevékenységek (offshoring, nearshoring, stb.) révén valosul
meg. Ezen valtozasok mentén a mai vallalatok sokkal inkabb heterarchiaként (halézatok)
mint hierarchiaként jellemezhetdek. (Czakod & Reszegi, 2010)

A mai gazdasdg mar nem a vallalatokat, hanem a vallalat-egyiitteseket, hal6zatokat te-
kinti a gazdasag alapegységének. A haldzat fogalmat a szakirodalom rengeteg oldalrol
vizsgalja. A kiilonbozé megkdzelitések koziil a legismertebbek a szociologiai, szervezet-
elméleti, evolucios, tranzakcios koltség, tudasmenedzsment elméletekhez vald kotodése.
Ugyanakkor szervezeti szinten a halozatot szervezetek egylitteseként hatarozhatjuk meg,
ahol vallalatok csoportja kiillonb6z6 egyiittmiikodési formak és kapcsolatok altal Gssze-
kapcsoltan kivannak valamilyen kozos célt elérni. A halozati vallalati forma gyakorta egy
ideal allapotként jelenik meg, amely radikalisan kiilonbozik a biirokratikus szervezetektdl,
kapcsolatai nem alapulnak sem hierarchikus hatalmon, sem piaci tranzakcidokon. Egy szii-
kitettebb megkozelités alapjan a halozat olyan Uj szervezeti szervezési modokat jelent,
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ahol az 0j infokommunikacios technologidk lehetévé teszik, hogy kiilonb6z6 szervezetek
ugy miikodjenek egyiitt, hogy nincs sziikség fizikai interakciokra. (Pecze, 2002)

A haldzati szervezddés kiindulasi pontja a kapcsolatokat koordinal¢ illetve 6sszefogd
kozponti szerepld, a csomopont, amely a hozzd és/vagy egymashoz kapcsoldédd vallala-
tokkal és mas intézményekkel a meglévd kapcsolatokat meghatarozza és dsszehangolja. A
belso halozatokban az anyavallalat hatarozza meg a csomdpontokat, mely lokacion, mely
lednyvallalat milyen koordinald tevékenységet végezhet. A nemzetkozi vallalatok eseté-
ben a halézatosodast értelmezni lehet aszerint is, hogy milyen a haldzat tipusa (bels6 vagy
kiilsd) és mennyi a csomoépontok szama. (Czakoé & Reszegi, 2010)

Az iizleti halézat egy olyan struktira, melyben szdmos csomopont szdmos szalon ke-
resztiil kapcsolodik egymashoz. A csomdpontok az lizleti halézatban az iizleti egységek,
az 0sszekoto szalak pedig a kapcsolatok, magat az iizleti haldzatot pedig szoktak kvazi
szervezetnek is nevezni. Az {izleti halozatok egy lesziikitett jelentését adja a belso és kiilsd
halozat megkiilonboztetése. A belsd halozat egy adott iizleti hal6zatban meghatarozo koz-
ponti szerepet jatszo, jellemzéen multinacionalis vallalat bels6 szervezeti egységei illetve
a kozottiik 1évo kapcesolatok. A kiils6 halozat pedig egy vallalat kortil 1étrejovo kozvetlen
beszallitok, vevok, és mas szervezetek kapcsolatrendszere. Egy masik sziikitett megkdze-
litése az tizleti hal6zatoknak az ellatasi lanc, amely harom vagy tobb egységbdl allo cso-
port, mely tagjai kdzvetleniil részt vesznek meghatarozott termék vagy szolgaltatas kap-
csan a forrastol a felhasznalés felé irdnyuld aramlas biztositasaban. (Gelei, 2009)

A nemzetkozi vallalatok esetében a szervezeti hatarok definidldsa nem egyszerii. Ha-
gyomanyos felfogas alapjan az er6forrasok feletti hierarchikus ellenérzés hatarozza meg a
szervezet hatdrait, ami a szervezethez tartozas feltételét jelenti. A szervezeti kontextus
halozati megkozelitése szerint a halézaton beliili szervezetkdzi kapcsolatok dnmagukban
az egyik, ha nem a legfontosabb eréforrast jelentik a vallalat szamara. Ezeken keresztiil a
vallalat szamara a szervezeti teljesitményt noveld eréforrasok és tevékenységek valnak
elérhetoveé, mozgosithatdva és kiaknazhatova. Szintén fontos lehet a halozatokat meghata-
rozo kolcsonos kapcsolat is, valamint az, hogy egy Osszefiiggd haldzatban két szervezet
kapcsolata kozvetve a tobbiekre is hatassal lehet. A szervezetek a megkiilonboztetd képes-
ségeit is masokkal kapcsolatban allva fejleszti ki Dontéseiben olyan mértékben korlato-
zott, amennyire maga korlatozza a vele kapcsolatban allo szervezeteket. Emiatt nehéz
megallapitani, hogy hol kezdddik és ér véget a dontési jogkor. (Hakansson, 2010)

A nemzetkdzi vallalatok tobbsége az elmult két évtizedben kiépitette a globalis beszer-
jelenlétét és miikodését optimalizalta, hanem a miikdodéshez sziikséges eréforrasait is.
Ezen globalis sourcing megoldasok kozott kiemelt jelentéséget kapott az osztott szolgalta-
tasi (shared services) modell, amely olyan szervezeti megoldast jelent, amikor a véllalatok
valamilyen bels6é eréforras hatékony felhasznalasa érdekében megosztjak azt szervezeten
beliil. A shared service modell tobbféleképpen megvaldsulhat egy vallalaton beliil, de a
leggyakoribb eset az, amikor egy vagy tobb bels6 szolgaltatdo kdzpont végzi el a szamara
az anyavallalat altal kijeldlt vallalati funkciok szolgaltatasat mas szervezeti egységek sza-
mara. Ezeket a szolgaltaté kdzpontokat a szakirodalom osztott szolgaltaté kdzpontoknak
nevezi.

A méretgazdasagossag €s a standardizacio6 révén elérhetd koltségmegtakaritas az els6d-
leges célja az osztott szolgaltatd kozpontok (shared service centerek, SSC) 1étezésének.
Ezek a kozpontok tulnyomorészt back-office tevékenységet végeznek, nem lépnek kap-
csolatba az tigyféllel, vagy ha igen (pl. call-center tevékenység), akkor nem igénylik a
fizikai kontaktust, azaz foldrajzilag fliggetlenek az ligyfélt6l. Az osztott szolgaltato koz-

32



pontok a globalisan integralt vallalatok képzédményei, modulszeriien, kompetencia-
kdzpontba szervezddve mitkddnek. A termelésben alkalmazott gazdasagossagi logika jol
atviheto a szolgaltatasokra, csak a standardizacio nem tud mindenhol érvényesiilni. Azaz a
hattértevékenységek levalaszthatoak €s ott a standardizacié bizonyos szintje megteremthe-
t6, de ez nem terjeszthetd ki minden szolgaltatasi teriiletre, de legalabbis nem minden
részére a szolgaltatdsoknak. Ahol viszont a standardizacié megteremthetd, ott a tevékeny-
ség nagy valoszintiséggel foldrajzilag is optimalizalhatd, azaz 4tvihetd az egyik lokaciordl
a masikra. Ezek a tevékenységek idealisak shared service centerben valé miikddtetésre.
(Czako & Reszegi, 2010)

2. Kutatas célja és modszertana

A kutatas cé€lja a shared service modellt alkalmazé nemzetkdzi vallalatok halozat-
kdzpontl vizsgalata. Annak feltarasa volt a cél, hogy a szakirodalomban bemutatott halo-
zati modellek és elméletek mennyire illeszthetdek ra a gyakorlatban létezd vallalatokra.
Az is a vizsgalat targyat képezte, hogy a magyarorszagi osztott szolgaltatasi piacon miiko-
do6 vallalatok milyen mértékben halézatosodtak, mennyire részesei a nemzetkozi vallala-
ton beliili egyiittmiikdodésnek, munkamegosztasnak, vagy hogy milyen halézati szerepkor
toltenek be. Kérdésként meriilt fel, hogy a halézatban betoltott szerepkoriikon tudnak-e
valtoztatni, milyen dontési jogosultsagokkal rendelkeznek egyaltalan, van-e barmi verseny
a halozatot alkoto szereplok kozott az eréforrasok vagy a feladatok birtoklasaért.

A kutatas célok elérése érdekében a szakirodalom kutatasan til egy kérddives kutatas
késziilt a magyarorszagi osztott szolgaltatdé kozpontok mitkodési gyakorlatarol. Az empi-
rikus kutatas a magyar szolgaltatd kozpontok mindegyikét megcélozta egy online elérhetd,
anonim, Onkit6ltds kérddivvel. A valaszadasi ardny 60%-os volt. felmérés két honapig
futott.

3. A shared service centerek halézati miikodése

A nemzetkozivé valas utjat jaro vallalatok fejlodésénél kétfajta megkdzelitést ismer a
szakirodalom. Az els6, amikor a stratégiat kdveti a szervezeti struktira, a masodik pedig,
amikor forditva a struktirat koveti a stratégia. Ez utobbi esetében a kiilfoldon végzett te-
vékenységek megjelenése, ndvekedése és Osszetettebbé valasa valtozasokat igényel a val-
lalat szervezeti felépitésben. Ezt két tényez6 hatdrozza meg leginkabb: a kiilfoldrdl szar-
maz0d arbevétel aranya a vallalati teljes arbevételben és a kiilfoldi képviseletek/leanyvalla-
latok altal értékesitett termékek sokfélesége (diverzitasa). Ezek alapjan a vallalatok 1étre-
hozhatnak altalanos célu nemzetkozi diviziokat, teriileti diviziokat, termék diviziokat vagy
ezek egyiittes kezelése torténhet egy un. globalis matrixban. Azaz a kiilpiaci tevékenység
esetén mar felmeriilnek a vallalatcsoportokra jellemz6 iranyitasi kérdések is. Amikor a
struktira kdveti a stratégiat a két legfontosabb kérdés a globalis integracionak és a lokalis
adaptacionak valé megfelelés. Ezen két szempont alapjan a vallalatok kiilonb6z6 (szakiro-
dalom szerint un. generikus) stratégiakat kovethetnek. (Czaké & Reszegi, 2010)

A nemzetkdzi vallalatok sikerének a kulcsa az egyensulyozas a globalis integracio és a
lokalis adaptacio kozott. A globalis integracié az anyavallalat és a leanyvallalatok tevé-
kenysége feletti kontrollt és az egymashoz vald (un. bels6 haldzati) igazodast jelenti, mig
a lokalis adaptacié elsOsorban az tgyfelek, de az egyéb partnerszervezetekkel vald
egylittmiikodést és a nekik valdo megfelelést jelenti. Az iizleti szolgaltaté szektorban mii-
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kodo belsd szolgaltatd vallalatok esetében a globalis integracio mértéke kiemelten fontos,
hiszen az egyes szereplék minden esetben mas (legtobbszor foldrajzilag eltérd lokacion és
mas idézonadban 1év0) szervezeti egységek felé nyujtanak szolgaltatasokat, de ezen feliil
gyakran az egyes szolgaltatasi tevékenységek is fel vannak bontva részekre, azaz nem egy
teljes szolgaltatast nyujtanak, csak annak egy részét, igy a végeredményhez tobb szolgalta-
to szervezet egylittmiikodésére van sziikség. Attol fiiggden, hogy a nyujtott szolgaltatdsok
esetében sziikséges-e a lokalis adaptacio a vallalatoknak, globalis vagy transznaciondlis
stratégiat kell kdvetnitik.

Ahogy korabban bemutatasra keriilt a kiilpiaci kapcsolatok menedzselése valamilyen
halézati tipusu szervezddést eredményez. Pecze (2002) megkiilonbdztet egymastdl belsd
és kiils6 halozatot. A vallalatcsoportok esetében bels6 halozat alatt az anyavallalat kizaro-
lagos vagy tobbségi tulajdonaban 1évd, egymassal is kapcsolatban allé vallalatok csoport-
jat értjiikk. A shared service modellt alkalmazé vallalatok belsé halozattal rendelkeznek,
hiszen ezek a szolgaltatdé kozpontok az anyavallalat dontései alapjan végzik a szervezeti
egységek szamara a szolgaltatasnyujtast, olykor egymas felé szolgaltatnak. A kiilsé halo-
zat esetén a haldzat tagjait szerzodéses és nem tulajdonosi megoldasok kapcsoljak egy-
mashoz, azaz az anyavallalatnak és a lednyvallalatainak mas tipusu intézményekkel fenn-
allo kapcsolata tartozik ide. A shared service centerek szintén részt vehetnek kiilsé haloza-
tokban, hiszen a shared service centerek érettségének egy magasabb szintjén a szolgaltato
kozpont mar kifele, mas vallalatok szamara is szolgaltathat, azaz szerzddéses kapcsolata
lehet kiilsd, piaci szereplokkel. A kutatasok azt igazoltak, hogy ezek a partnerek jorész
nem fliggetlenek, az anyavallalat partneri kdrében korabban is ott voltak. (Marciniak,
2014)

Az osztott szolgaltatdsokkal rendelkez0 nemzetkozi vallalatok kozponti szerepldje,
ahogy az korabban is bemutatasra keriilt az anyavallalat. A fejlédés kezdeti allomasan, az
anyavallalat direktben koordinalja, kontrollalja a leanyvallalatként hozza tartozo szolgalta-
td kozpont operativ mitkodését. Késobb az egy szolgaltatd kozpontbol nyujtott szolgaltata-
sok differencialodasa és az anyavallalathoz tartozo belsé szolgaltatd kozpontok szamanak
novekedése révén egy belsé halozati hierarchia alakul ki a kiilonboz6 foldrajzi lokacidokon
1év6 kozpontok kdzott. Ebben az anyavallalat és a szolgaltatd lednyvallalatok kozé kiépiil
egy menedzsment koordinacids réteg, ami a gyakorlatban egy regionalis szerepkor kapd
szolgaltato kozpont. Ez a kdzpont kontrollalja és hangolja Gssze a halozati szereplok ope-
rativ mitkddését. Ez a modell harmadik érettségi allapota, a szolgaltatas-orientalt vallalat.
Ez az a szint, amikor a héalozati mikddés kiteljesedik a vallalati hattértevékenységek me-
nedzselésében. A negyedik érettségi allapot ennek a konszolidacidjaként értelmezhetd,
amikor a halozatban 1évo szereplOk egy része szervezeti racionalizalas révén értékesitésre
keriil és a belsé halozat kiegésziil kiilsé halozati koordinacidval is. Természetesen oda-
vissza mozgasok lehetségesek ezen allapotok kozott a piaci helyzet, méret- és valaszték-
gazdasagossag szempontjai alapjan. Azaz nem csupan a haldzati tagok értékesitése, de
ujak beemelése (insourcing) is megjelenik a gyakorlatban.

4. A kutatas eredményei

Az osztott szolgaltatd kozponttal rendelkez6 vallalati halozatokban érdemes volt vizs-
galni, hogy az egyes szolgaltatd kdzpontoknak milyen mozgastere van az egyes miikodési
szempontokat illetden. A szakirodalom a halézati miikodés esetében harom szempontot
kiilonboztet meg. Az elsé a meglévo kapcsolatokon beliili dontések, azaz egy vallalat ese-
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tében a jelenlegi miikkodésének és fejlodésének alapjat sajat kapcsolatai adjak. Ezek a kap-
csolatok azonban korlatozzak is ezt a fejlodést. Ezek a kapcsolatok adottsagok, amelyek
fenntartasa koltségekkel jar, amelyek miatt konfrontalodni és alkalmazkodni kell. A ma-
sodik ilyen miikdési szempont a haldzati poziciorol valdo dontés. Egyrészt a vallalat is
meghatarozza a kapcsolatait, de a kapcsolatai is meghatarozzak a vallalatot. Ez a pozicio a
vallalat miltbeli interakcioi révén jott l1étre, amelyet a vallalat elfogadhat és konszolidal-
kitasara. A harmadik ilyen szempontja a halézati mikddésnek azok a dontések, hogyan
mitkddjon a vallalat a halozatban. A vallalatok ugyanis megprobaljak iranyitani a haloza-
tot és ebbdl elénydkre szert tenni, de az iranyitasnak korlatai vannak, amelyek rombolo
hatastiak lehetnek. A halozatok szerepldi fiiggnek masok eréforrasaitol és képességeitol,
de fiiggnek masok kezdeményezéseitol a valtozasok és fejlesztések generalasaban is. A
halozat szerepldinek idénként donteniiik kell arrol, hogy mikor probaljak masokra kény-
szeriti a dontéseiket, és mikor fogadjak el masok akaratat. (Hakansson, 2010)

A ,,make-or-buy” tipusti dontések esetében kérdéses, hogy ezek milyen szervezeti szin-
ten sziiletnek meg. Ez fligg a szervezeti egységek, diviziok onallésaganak mértékétdl illet-
ve attdl is, hogy az adott szolgaltatast hany masik szervezeti egység veszi igénybe.

A kutatasi eredmények azt mutattak, hogy a vizsgalt szolgaltatdé kdzpontok haldzato-
sodtak, hiszen a kozpontok 45,2%-a vasarol szolgaltatasokat mas, anyavallalaton beliil
miikddo szolgaltatd kozponttol vagy kiilsé szolgaltatd szervezettdl. Azt, hogy kit6l vasa-
rolhatnak szolgaltatast, centralizaltan kezelik az anyavallalatok, 44%-uknak a globalis
kdzpontban, 12%-uknak a regionalis kozpontban és ijabb 44%-uk szamara a divizi6 veze-
tésnél van ennek a dontésnek a lehetdsége.

A korabbi kutatasok alapjan korvonalazddott, hogy a szolgéltatasok tipusara, arazasara
vonatkoz6 dontéseket nem a szolgaltatd kozpontok vezetdi hozzak meg. Elsdsorban azért,
mert nincs ilyen jogkdriik. (Marciniak, 2014)

Altalanossagban elmondhaté, hogy ha a vallalat egészére kiterjedé szolgaltatasrol van
sz0, akkor racionalisan megindokolhato, hogy a vallalatok ezeket a dontéseket centralizal-
tan, kozpontilag kezelik, ha ez egy sziikebb felhasznaldi kort érint, akkor elképzelhetd,
hogy ez a dontési jogosultsag lejjebb kertiil a szervezetben. Ugyanigy a forraselosztas és a
kiilsé piaci versenyben vald részvétel is egy magasabb, cégkdzpont szintjén meghozott
dontést jelent.

A kutatasi eredmények megerdsitettek abban, hogy a magyar osztott szolgaltaté koz-
pontoknak mas diviziokhoz hasonléan operativ kérdésekben van igazan mozgasteriik,
azonban a nagyobb, stratégiai kérdéseket mar magasabb szinten hozzak meg. A vallalatok
51,2%-anal a cégkdzpontban, 17,2%-anal a regionalis kdzpontban (spoke), 29,3%-anal a
diviziovezetésnél, ahova az érintett SSC is tartozik, ddl el, hogy milyen szolgaltatasok
nytjthat egy kozpont. A szolgaltaté kdozpontok minddsszesen 2,4%-anak van ebben donté-
si kompetenciaja. Abban a kérdésben, hogy kinek szolgaltat (kiils6-belsé tigyfél) még
inkabb centralizalt a dontéshozatal.

Ez a dontési centralizacid alatdmasztja azt az eredményt, hogy a kutatdsom szerint a
vallalatok 72,1%-anal az anyavallalat szervezeti egységei az adott szolgaltatasokat nem
vehetik meg mastol, 16,3%-ukndl van verseny az anyaszervezethez tartozd szolgaltatod
kdzpontok kozott, mig 11,6%-uknal kiils6 piaci szolgaltatotol is vasarolhatnak.

Ma a nemzetkozi vallalatok esetében a miikodés helyszinérdl mar egyre inkabb portfo-
lioban kell gondolkodni az elkiiloniilt, ,,vallalati labnyomszeri” gondolkodas helyett.
Amig ez utobbi inkdbb a szolgaltatist nyljtd helyszinek gylijteményét jelenti, mindegyik
sajat skalahozadékkal, captive és egyéb szolgaltatasnyujtasi modellek mixével, addig a
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portfolio-gondolkodas az el6z6t meghaladoan kiterjed arra, hogy a helyszinek (Ramesh,
2011):
— hogyan tamogatjdk a jelenlegi és jovObeli igényeket (a szolgaltatasok skalajat, kiter-
jedését, a captive és outsourcing keverékét);
— hogyan egyensulyoz a vallalat a koltségek és kockazatok kozott (folyamatos kolt-
ségeldny biztositasa és a koncentracios kockazatok csdkkentése miatt);
— hogyan tervezi és menedzseli a beruhazésait a vallalat.

A szakirodalom viszonylag keveset foglalkozik a shared service modellt alkalmazo
vallalatok halézatosodasaval. Ritka kivétel Janssen és Joha (2008) elmélete, akik szolgal-
tatas-orientalt szervezetekben (Service-Oriented Enterprise, SOE) gondolkodva ugy lattak,
hogy az SSC-k létrejotte sok vallalat esetében csupan a korabban szervezeti boviilések és
atalakulasok miatt talburjanzott, duplikalt tevékenységeket tartalmazé nagyvallalati kon-
szolidacio egyik megoldasi eszkoze. A szervezetek fejlodése azonban nem all meg ezen az
SSC-k 1étrehozasanak szintjén. A modellt a szerzéparos a gyakorlatban miikodé vallalato-
kon végzett kutatasi eredményeik alapjan allitottdk fel. Négy szintet kiilonboztettek meg.
Az els6 a hagyomanyos vallalat: ezen a szinten funkcionalis szervezeti egységekbdl allo
hagyomanyosan hierarchikus a szervezet felépitése. A masodik a Shared Service szervezet
(SS0O): itt szamos szolgaltatasi funkcidt Gjrastrukturalnak és egy vagy tobb SSC-be szer-
veznek. Ez a hagyomanyos funkcionalis szervezet és az SSC-k kombinalasat jelenti. A
harmadik a szolgaltatas-orientalt vallalat (SOE): elkiiloniilt menedzsment és koordinacios
szint jelenik meg a szervezetben €s az egész szervezet az SSC-k koré szervezddik, nincs
tobbé hagyomanyos funkcionalis felépités. Végiil a negyedik a karcsusitott SOE: a modell
utols6 allomasa, amikor a szervezeti teljesitménynek megfelelden a vallalat egyes SSC-ket
kiszervez vagy felvasarlassal akar behoz a szervezetbe. A kutatas soran Janssen-Joha mo-
dell alapjan feltérképezésre keriilt a magyar szolgaltatd kozpontok haldozatosodasa, az
aranyokat a kovetkezd abra mutatja.

1. dbra: Magyar SSC-k Janssen-Joha modellje alapjan
Figure 1: Hungarian SSC based on Janssen-Joha’s model
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A hub-and-spoke miikddési modell szakit a korabbi iparagi gyakorlattal, miszerint a
tamogatd szolgaltatasokat mindig az tligyfelekhez legkdzelebb kell elhelyezni. Ez utdbbi
azonban sokszor magasabb koltségekhez, a tehetséges munkaerdbazis lekorlatozasadhoz és
késébb feleslegessé valo beruhazasokhoz vezethet. Par évtizeddel ezeldtt az elsé shared
service modellt alkalmaz6 vallalatok (pl. HP, American Express) még ugy alakitottak ki
globalis szinten a szolgaltaté kozpontjaikat, hogy azok kozott nem volt semmi egyéb kii-
lonbség mint az, hogy melyik foldrajzi régio ligyfeleinek szolgaltatnak. Ez az elmuilt évti-
zedek alatt nyilvanvaldan talhaladotta valt a telekommunikacids valamint vallalatiranyita-
si rendszerek fejlodésével és a harmonizal6do nemzetkozi gazdasagi és jogi szabalyozasok
kovetkeztében. A hub-and-spoke modell ezzel szemben nem a tdmogat6 folyamatok egé-
szének athelyezésérdl szol, hanem azok részekre bontasarol, a részek elemzésérdl annak
eldontéséhez, hogy melyiket milyen mértékben lehet standardizalni, majd az egyes folya-
matrészeknek a lehetd legmegfelel6bb mitkodési helyszinre valo elhelyezésérdl. Az igy
1étrejové modell harom szinten mitkddik (Cecil, 2012):

— az alacsony koltségli helyszinen miikodé kozpont(ok) (hub-ok) a szabaly-alapt tran-

zakcios tevékenységeket (pl. szamlakezelés) végzi(k);

— a néhany nearshore helyszinen mikddé kozpont azokat a standard, de nem tranzak-
cios tevékenységeket (pl. regionalis nyelvii call center), amelyek regionalis jelenlétet
igényelnek (lehet spoke);

— valamint egynéhany onshore helyszinii kdzpont az egyedi, nem-standard, lokalis
igényl feladatok elvégzésére (leginkabb spoke).

A harom szint aranya vallalatonként eltérd lehet, de az elso szint tevékenységi volume-
ne abszolut domindns. Tobb vallalat példaul olyan szolgéltatasnyujtasi modellt alakitott ki,
amelyben a helyszinek kozott a ,,80-15-5" hiivelykujj-szabaly miikodik. Ez a Pareto-elv-
bol szarmazik €s lényege, hogy a tevékenységek és folyamatok 80%-at globalisan, 15%-at
regionalisan, 5%-at pedig lokalisan alakitjak ki. (Cecil, 2012)

A hub-and-spoke modell multi-sourcing kornyezetben alkalmazandé, ahol a kozponti
szerepld a ,,hub”, amely az egyszeriibb iigyfél-kapcsolattartasban vesz részt, mig a kiter-
jesztett szerepben 1évé kdzpontok az Un. ,,spoke”-ok, amelyek differencialt helyszineken
keresztiil nyujtjak a szolgaltatasaikat. A hub-oknak 4ltalaban bizonyos menedzsment teen-
déik is vannak, mint példaul szolgaltatasi képzés és fejlesztés, ligyfél-menedzsment, jog-
szabalyi megfelelés biztositasa, szolgaltatasnytjtasi standardok egységesitése és az emberi
er6forras menedzsment. A spoke-okat viszont inkdbb csak mint helyszini szolgaltatasnytj-
tasi kozpontokat hasznalnak, amelyek kapacitasa az iizleti sziikségletek szerint bovithetd
vagy épithetd le. A spoke-ok miikodési felelossége kozé tartoznak a kdvetkezok: a pro-
jekt-menedzsment, a hub tdmogatasa a jogi €s adozasi megfelelés érdekében, a teljesit-
ményelvarasoknak valo megfelelés, a szolgaltatdé vagy kompetencia kdzpontok kiterjeszté-
se és a munkaerd-felvétel. Néhany vallalat altal alkalmazott nearshore spoke-ok, az tizlet-
fejlesztés helyszinéiil szolgalnak. (Parakala, et al., 2012)

Amig korabban a rightshoring tevékenységet az jellemezte, hogy az USA-bdl vagy
Nyugat-Europabol atkoltoztették az érintett szolgaltatasokat Tavol-Keletre, leginkabb
Indiaba, addig az elmult évtized jelentds valtozasokat hozott. Ahogy a globalis vallalatok
megndttek és a szolgaltatok is kiszélesitették a portfolidjukat és novelték a kapacitdsaikat.
A vallalatok multi-lokacios stratégiakat dolgoztak ki és ma a globalis vallalatok a kiilon-
boz6 szolgaltatasokat, a vilag kiillonbdzo helyszinérdl nyujtjak az tigyfeleik szamara.

A kutatas megerdsitette, hogy azon valaszad6 vallalatok 59%-a, ahol a vallalaton beliil
tobb szolgaltaté kozpont is miikddik, alkalmazza a hub-and-spoke megoldast, azaz f61d-
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rajzilag van kozottik munkamegosztas és ebben a nemzetkdzi egyiittmiikodésben tobb
esetben is Magyarorszag az eloszté kdzpont. Ez a foldrajzi egylittmiikddés nem csupan
tavoli, mas orszagban vagy akar foldrészen jelenlévd anyavallalattal vagy egyéb bels
szolgaltatd kozpontokkal vald kapcsolatot igazolta, hanem azt is, hogy ugyanabban a
nearshoring tipust foldrajzi régidban az anyavallalatok tobb, egymassal egyiittmiikodos,
idénként kompetitiv, idonként komplementer szolgaltatd kozpontot hoznak létre.

Erdekes kérdés, hogy egy nagyjabol azonos adottsagli régioban, mint a Kelet-Kozép-
Europa miért hoznak 1étre az anyavallalatok tobb orszagban is szolgaltato kozpontokat. A
kutatas megerdsitette, hogy ezen kozpontoknak csak egy része azonos, vagy hasonlo6 profi-
la, és ahol ez fennall ott elsdsorban a kdzpontok rugalmassaganak novelése volt a cél ezen
kozpontok kozotti haldzat 1étrehozasaval. A kiillonb6z6 orszagok ugyanis kiilonb6zo
mennyiségli és mindségii human eréforrassal rendelkeznek, a tobb helyszinen valdé miko-
dés pedig csokkenti a humaneréforras korlattal kapcsolatos kockazatokat.

A shared service modell centralizaciotol valé megkiilonbozteto jellemzdje a piaci-alaptl
miikodés beemelése a haldzat szerepldinek kapcsolatrendszerében. Ennek a piaci-alapt
miikddésnek alapeleme a versenyhelyzet beépitése a kozpontok mindennapjaiba. Egy SSC
hatékony miikddése csak tigy valosulhat meg, ha folyamatos az dsszemérése kdzpontnak
mas szolgaltatd szervezetekkel.

Altalanossagban kijelenthetjiik, hogy a szolgaltatok kiilonbozé iranyt (belsé-kiilsd,
belso-belsd) versenyeztetése hozzajarulhat a szolgaltatasnyujtas hatékonysaganak javula-
sahoz, azonban az is igaz, hogy a verseny miatt a szolgaltatdé szervezet megsziinésének,
leépitésének fenyegetettsége komoly szervezeti ellenallast valthat ki, amelyet kezelni kell.

Ezek a teljesitménybeli mozgédsok alapvetden meghatarozzak az osztott szolgaltatasi
modellel rendelkez6 vallalatok halozati felépitését. Mivel a kdzpontok feladat a hatékony-
sagjavitas egy-egy belsé szolgaltatasi teriileten, ezért ennek sikere mentén formalodik a
halozat kiterjedtsége €s belsé hierarchiaja.

5. Osszefoglalas és kovetkeztetések

A kutatas igazolta, hogy a magyarorszagi osztott szolgaltatasi piacon mikodo vallalati
szereplok tobbsége az anyavallalat és a leanyvallalat kapcsolaton tulmutatdo halézatban
vesz részt. Ezekben a halozatokban az érintett szolgéltatd kdzpontoknak jol definialhato
szerepkore van, amely szerepkor tobb vallalat esetben nem csupan specializalt feladatok
végrehajtasat teszi lehetdvé, hanem regionalis eloszto szereppel is jar.

A kutatas igazolta, hogy a globélisan terjed6 hub-and-spoke modell a magyar osztott
szolgaltatasi piacon is megjelent €s a jovOben a szolgaltatd kozpontok szolgaltatasi portfo-
liojat és operativ miikodését is meghatarozza. Fontos lenne, ha minél tobb vallalat keriilne
eloszto, koordinald pozicidba a jovoben, ezzel a magyar osztott szolgaltatasi piac stabili-
zalna a helyzetét a régioban.

A halozati egyiittm{ikodésben viszonylag kis mozgasteriik van a vallalati szolgaltato
kdzpontoknak, altalaban csak operativ dontéshozatali kérdéseket érintéen van beleszola-
suk a miikddésbe. Ez a szolgéltatasi portfolid cserélodésével, magasabb hozzaadott értéki
szolgaltatdsok megjelenésével valtozhat.

Az osztott szolgaltatasi modellt alkalmaz6 vallalati halokban viszonylag alacsony mér-
tékii a verseny, azaz a szolgaltatd kdzpontoknak nem kell versengeniiik egymadssal az erd-
forrasok feletti poziciokért.
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LOGISZTIKAI KONTROLLING EGY ELEKTRONIKAI VALLALATNAL

LOGISTIC CONTROLLING AT AN ELECTRIC ENTERPRISE

MEHESNE DR. BEREK SZILVIA egyetemi tanarsegéd
Pallasz Athéné Egyetem Gazdalkodasi Kar

ABSTRACT

The challenges set by the persistent competitions and ever growing requirements int he
global markets can only be managed by the application of effective logistics controlling
systems. In my paper I introduce the subsidiary of a prestigious international company
providing services in electronics. The logistics system of the subsidiary was implemented
right when the organization was started, and it has continually been supervised, improved
and updated with scrutiny ever since. When applied together with the logistics controlling
system, the BSC model can enhance the accurate definition of the company objectives in
compliance with the characteristics of the company, and can facilitate the definition, im-
plementation and contingent correction of the strategies. The result of the company pro-
duced over the recent years undoubtedly prove both the flexibility and feasibility of the
logistics controlling system and the Balanced Scorecard model, and the benefits of their
professional utilization.

1. Bevezetés

A vallalatok egyiittmikddésére jellemz6 az utdbbi évtizedekben, hogy egyre szorosabb
kooperaci6 alakul ki a korabbi, tranzakcid orientalt egyiittmiikddési modellek helyett. A
kiils6 (és belsd) kornyezet intenziv valtozdsa a mindennapi gazdasagi élet szerves részét
képezi. E két alapvetd realitas arra kényszeriti a vallalatokat, hogy tevékenységiik tervezé-
sét, megszervezését, kivitelezését minél pontosabban, gordiilékenyebben, rugalmasabban
végezzek. Olyan Osszefogd, komplex megoldasra van sziikség, mely eldsegiti a szerveze-
tek, illetve tevékenységiik egységként valo kezelését.

A szervezetek tobb labon allasa, a diverzifikaci6 is abba az irdnyba tereli a vezetdket,
hogy olyan modon szervezzék tevékenységiiket, mellyel gordiilékenyen jelentds pozitiv
eredményeket képesek elérni a koltség-, és eredménygazdalkodas tekintetében. Ezen célok
eléréséhez nyujt tamaszt a logisztikai kontrolling rendszer, mely komplex szemléletmod-
javal, tervezési, terv-tény elemzési lehetdségeivel, a visszacsatolas, valamint a folyama-
tokba valoé 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 vallalati logisztika
eredményessége, jellemz6i maganak a szervezetnek a jovoképét is elére vetitik. Ennek
értelmében a vallalati logisztikara, és pozitiv eredményeinek biztositasara, eldémozditasara
nagy hangsulyt sziikséges fektetni annak érdekében, hogy a vallalat sikere is realitas le-
gyen.

A logisztikai teljesitmény fokozasa tehat mindennapi faladata egy a piacon marado, il-
letve elore 1épni kivand vallalat szamara. A logisztikai teljesitmény azonban meglehetGsen
Osszetett mutatd. Blumné és Kormendi (2012) tgy vélik, az idébeli teljesitésen tal maga-
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ban hordozza a mennyiségi, mindségi, pénziigyi megfeleléséget is. Vevoi szemszogbol az
idobeli teljesités, rendelkezésre allas, mint logisztikai teljesitmény az elsddleges. Ennek
kovetkeztében a vallalkozas szempontjabol elsddleges cél, hogy a beszerzett termék (alap-
anyag, alkatrész, félkésztermék), szolgaltatas megfeleljen a vevd késztermékre vonatkozo
elvarasainak, beleértve a legfontosabbat, az idoben valo rendelkezésre allast. A verseny-
szféraban a piaci folyamatokra, valtozasokra valo gyors reagalas, az idé egyre fontosabba
valt, jelent6ségét ma mar sikertényezoként értelmezhetjiik. Ezt a felgyorsult vilagot kivan-
ja kiszolgalni a logisztika, torekedve a koltségek és a kiszolgalasi id6 minimalizalasara,
valamint a vevdi megelégedettség és a kiszolgalasi mindség maximalizalasara (Kozma et
al. 2015).

A logisztika magaban foglal minden olyan tevékenységet, amivel egy halozatban moz-
gasokat és tarolasokat alakitanak ki, iranyitanak és szabalyoznak. Az egyiittes mikodés a
halézatban targyak és informdciok dramlasat inditja meg azzal a céllal, hogy a teret és az
1d6t minél eredményesebben hidaljak at (Pfohl 2010).

Ahhoz, hogy a logisztikai folyamatok sikeressé valjanak, tobb tényezd Osszhangjara
van sziikség. Amennyiben a logisztikat szakszertien alkalmazzuk, lehetségessé valik a
szervezeteken beliili és szervezetek kozotti kapcsolatok Osszehangolasa, egységként valo
kezelése. Az Gsszvallalati rendszer tevékenységének, eredményeinek 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 ellendr-
zésre alkalmas rendszer, mely rugalmassaga miatt széles korben alkalmazhat6. Felhaszna-
lasa eleinte a miikodésben eredményez pozitiv valtozdsokat, majd a miitkodés hatékonyab-
ba tétele utan tapasztalhatok a javuld pénziigyi eredmények. Célja és feladata a tdjékozta-
tas, valamint a beavatkozas lehetdségének biztositasa, ennek kovetkeztében nagy felelds-
ség harul az alkalmazdkra, akik a sikeres milkddtetés kulcsai (Méhesné, Hagen 2014).
Sajatossaga, hogy nincs olyan szervezeti tipus (méretét, tevékenységi teriiletét tekintve),
ahol ne lehetne alkalmazni. Ennek megfeleléen a kontrolling nem vallalati kategoria, az
intézmények barmelyikében alkalmazhatd az adott intézmény specifikumainak figyelembe
vételével (Miskolczi et al. 2014).

A logisztikai folyamatok miikodtetéséhez, tervezéséhez, iranyitdsdhoz, szabalyozasa-
hoz, kontrollingjahoz kiilonb6z6 tudomanyteriiletek mar meglévé eredményeinek integra-
lasa és felhasznalasa sziikséges (Illés, 2011). A logisztikai kontrolling segitségével a lo-
gisztika Gsszes résztevékenységének figyelése, koordindlasa lehetségessé valik, a logiszti-
kai kontrolling altal biztositott informacioszolgaltatas altal. A logisztikai kontrolling a
logisztikai tevékenységek iranyitasahoz nyujt segitséget tervezési, terv-tény elemzési €s
informacioszolgaltatasi munkéjaval. Feladatat a helyi igények kielégitése mellett az 6ssz-
vallalkozasi kontrollinggal szoros kapcsolatban — annak integrans részeként — kell végez-
nie (Macz6, Horvath 2001).

A logisztikai kontrolling rendszer alkalmazasa tehat egy olyan komplex szemlé-
leti informaciods rendszer adaptalasat, alkalmazasat jelenti, mely lehetdséget bizto-
sit a rendszerbe iktatott ellenérzési pontjain keresztiil a visszacsatoldsra, vagyis a
tajékoztatasra, €és az ezt kovetd, esetleges beavatkozasra, szabalyozésra, koordina-
ciora a hatékony, gazdasagos, sikeres vallalati miikodés érdekében.
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2. Az elektronikai vallalat bemutatasa

A logisztikai kontrolling rendszer alkalmazasat egy konkrét szervezetnél vizsgaltam.
A véllalat Pest megyében helyezkedik el. Alaptevékenységét tekintve elektronikai szol-
galtato tevékenységet folytat. A vallalkozast 1999-ben alapitottak, jelenleg 1500 f6t fog-
lalkoztat.

A szervezet egy nagy multi elektronikai cég magyarorszagi leanyvallalata, mely tevé-
kenységének kozéppontjaban komplett tervezési, mérndki és gyartasi szolgaltatasok nyu;j-
tasa all a jarmipari, szamitastechnikai, ipari, infrastrukturalis, egészségligyi, kornyezet-
védelmi és mobil iizletagakat képviselo vevok szamara. Az anyavallalat négy foldrész
szamos orszagaban levo telephelyén keresztiil segiti a vevoket az elektronikus termékek
tervezésében, 0sszeallitdsaban, szallitasaban és szervizelésében.

Adott leanyvallalat is jelentés nemzetkdzi kapcsolatokkal rendelkezik, illetve Magya-
rorszagon belill is vilagszinvonalon végez gyartasi, tervezeési, szerviz €s logisztikai tevé-
fémmegmunkalas, milanyagipar, logisztikai szolgaltatasok, melyek a fejlett informatika
alkalmazasanak koszonhetéen tilnyomo részt automatizaltak. Dinamikus novekedési stra-

A vallalkozas ellatasi lancban elfoglalt helyét tekintve a gyarto vallalatok kozé tartozik.
Logisztikai kontrolling rendszerét a vallalat alapitasaval egy idében, 1999-ben vezették
be, és azota is sikeresen alkalmazzak.

A vallalat vizsgalatat esettanulmany modszerrel végeztem, melynek soran adatokat
gyljtéttem és elemeztem, interjut készitettem és megfigyeléseket végeztem a szervezetnél.

3. A vallalkozas gazdalkodasa és logisztikai kontrolling rendszere

A vallalat logisztikai kontrolling rendszere az alapitassal egy idében kertilt bevezetésre.
Gyors bevezetésének, alkalmazasanak magyarazatara szolgal a kiilf61di anyavallalat, mely
mar régota logisztikai kontrolling rendszerrel dolgozott.

Altalanossagban elmondhat6, hogy kontrolling rendszer elterjedésének felgyorsulasat
nemcsak a piacgazdasag altal generalt, Uj szervezetiranyitasi folyamatok, hanem a ha-
zankba betelepiildé multinacionalis cégek is eredményezték, melyek a magyarorszagi
leanyvallalatoknal is kotelezové tették az altaluk alkalmazott kontrolling rendszert, az
egységes iranyitas, atlathatosag kedvéeért.

Adott vallalat logisztikai kontrolling rendszerére a folyamatos logisztikai teljesitmény-
és koltségszamitas, valamint az 6nall6 logisztikai kontrolling funkcié megjelenése jellem-
z6. A rendszer els6dleges feladata a naprakész tajékoztatds, mely a folyamatos elemzésnek
és nyomon kdvetkésnek kdszonhetéen megvaldsul, igy lehetoséget biztositva a folyama-
tok esetleges szabalyozasara, alakitasara. A szemlélete, illetve a beavatkozas lehetdségé-
nek biztositasa a legfontosabb ismérve a logisztikai kontrollingnak, mivel tajékoztatast a
vezetdi szamvitel is adhat a felhasznaloknak. A lehetdség szerinti korrekcid, valtoztatas,
mindségjavitas az, ami a logisztikai kontrollingot a vallalatiranyitas nélkiilozhetetlen ele-
méve tette. A logisztikai kontrollingot adott vallalkozas szamos teriileten alkalmazza:

o sziik keresztmetszet meghatdrozasa;

o funkcionalis teljesitmények ismerete, értékelése;

e projektmenedzsment elé/utdkalkulacio;

o funkcionalis stratégiaalkotas.
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A hatékony vallalkozasi tevékenység alapvetd kiindulopontja a gazdalkodas sziik ke-
resztmetszeteinek meghatarozasa. Ennek ismerete, illetve ismeretének hianya jelentdsen
befolyasolja a termelést, szolgaltatasnytjtast. A vallalkozas sziik keresztmetszetének fi-
gyelembevételével kell kialakitani azt a gazdalkodaspolitikat, mellyel a lehetd legnagyobb
sikereket éri el a vallalkozas; illetve a sziik keresztmetszet korrigalasa is uj lehetdségeket
nyujt a vallalkozas tevékenysége szamara.

A véllalkozasok sajat lehetdségeik és képességeik pontos ismerete nélkiil nem folytat-
hatnak sikeres gazdalkodast, hiszen nincsenek tudataban prioritasaikkal, illetve gyengesé-
geikkel. Allandésult kiilsé kornyezetben lehetéség van bizonyos ideig a veszteségek nél-
kiili gazdalkodésra, azonban egy hirtelen jott kdrnyezeti valtozas (nem beszélve az allan-
doésult piaci versenyrol) gyors reakciot, alkalmazkodast kivan a szereploktol, melyet csakis
a vallalati jellemzOk pontos ismeretében lehet kivitelezni.

Az eld- és utdkalkulacid a tervezésben, illetve a kiértékelésben nyujt nagy segitséget a
vallalatok szdmara. A logisztikai kontrolling alapvetd funkcidi kozé tartozik a tervezés,
terv-tény elemzés, ellendrzés, osszevetés, melyek mindegyike a lehetd legzavartalanabb
gazdalkodast hivatott biztositani.

A funkcionalis stratégiaalkotas alkalmaval rogziti a vallalat, hogy adott funkci6 tertile-
tén (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 lehetové teszi redlis célok kialakitasat, és azok el-
érését.

A logisztikai kontrolling alkalmazasa hozzasegiti a vallalkozasokat a pozitiv gazdasagi
eredmények eléréséhez. Adott vallalat esetében a logisztikai kontrolling rendszer alkalma-
zasa szamos pozitivumot indukalt:

e Bevételek névekedése,

o Készletszint-csokkenés,

Egységnyi kibocsatott termékre szamitott logisztikai kdltségek csokkenése,
Hatékonysag ndvekedése,

Beszallitok valtoztatasa eredményességiiktol fiiggden,

Beszallitok pontosabb ellendrzése.

A logisztikai kontrolling rendszer alkalmazasa mar a vallalat alapitasaval egy idében
megkezd6dott, azonban a felhasznalas, valamint az informatikai hattér fejlodésének ko-
vetkeztében a folyamatos alkalmazas mellett is tapasztalhatoak voltak a pozitiv gazdasagi,
gazdalkodasi valtozasok. Az elmult 3 évben tapasztalt, fent emlitett eredmények részlete-
sebb ismertetése lehetdséget biztosit arra, hogy gyakorlati tapasztalattal tamasszuk ala,
bizonyitsuk a logisztikai kontrolling gyakorlati vallalatiranyitasi folyamatokban betoltott
nélkiilozhetetlen szerepét.

A bevételek emelkedésének mértéke 9,3, mely a 9,8%-0s készletszint csdkkenéssel, va-
lamint a szintén 10,1% mértékii egységnyi kibocsatott termékre vetitett logisztikai kolt-
ségcsokkenéssel jelentds eredménynek szamit.

A hatékonysagot Osszetettsége miatt meglehetdsen nehéz egy szammal jellemezni,
azonban altalanos fogalmabdl kiindulva, vagyis abbdl, hogy valamely eredménykategoria,
és raforditas kategoria egymashoz vald viszonyanak kifejezésére szolgal, illetve a fent
emlitett eredményekbdl a hatékonysag novekedésére asszocialhatunk. Ezen mutatd mérté-
kének meghatarozasahoz azonban alapos hattérszamitasok sziikségesek.

A logisztikai kontrolling rendszert egy elektromos informdacios raktarnak is felfoghat-
juk, ahol az adatok tarolasa rendszerezett formaban torténik, visszakereshetoségiik pedig
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biztositott. Ennek kdvetkeztében az adott vallalkozassal munkakapcsolatba keriild beszal-
litok adatai, jellemz6i, valamint a munkakapcsolat alatt tapasztaltak is rogzitésre keriilnek
a rendszerben. A visszakereshetdségnek, informacidszolgaltatasnak kdszonhetoen tajékoz-
tatas kérhetd a beszallitokrol, munkajukrdl, és amennyiben a tapasztalatok nem bizonyul-
tak megfelelének, Gigy a kapcsolat modosithatd, illetve megsziintethetd; igy biztositva
lehetdséget egy masik, esetleg eredményesebb beszallitdi kapcsolat kialakitasanak.

A fentiek figyelembevételével elmondhatod, hogy a logisztikai kontrolling nagyban
hozzajarul a gazdalkodas sikerességéhez, fellenditéséhez, de természetesen nem szabad
elfeledkezni arrol, hogy mint minden informatikai rendszert, ugy a logisztikai kontrolling
rendszert is emberek irdnyitjak, vagyis annak sikeres miikodéséhez nélkiilozhetetlen a
magasan képzett, hozzaért6 felhasznalok megléte, alkalmazasa, érdekeltsége.

A logisztikai teljesitmény, amint azt mar az el6z6ekben emlitettem, meglehetdsen 6sz-
szetett fogalom, vagyis az idobeli teljesités, a mennyiségi, mindségi, valamint pénziigyi
megfeleldség is jelentds épitdkove. Azonban vevoi szemszogbol az idébeli teljesités, ren-
delkezésre allas, mint logisztikai teljesitmény az elsédleges. Ennek kovetkeztében a val-
lalkozas szempontjabol elsddleges cél, hogy a beszerzett termék, szolgaltatas megfeleljen
a vevo elvarasainak, beleértve a legfontosabbat, az idoben val6 rendelkezésre allast. Eb-
ben a tekintetben adott vallalkozas kétféle mindségi mutatdt (KPI mutatd) alkalmaz gya-
korlataban:

e idobeni rendelkezésre allas,

¢ hibas teljesitések aranya.

Az id6ben valoé rendelkezésre allas, valamint a hibas teljesitések aranya is a vevokkel
szembeni megfelelés mindségét hivatott bemutatni. A vallalkozasok gazdalkodasat befolya-
sold tényezdk koziil talan a legfontosabb a vevokkel valdo megfeleld kapcsolat. Abban az
esetben, ha a vallalkozds minden egyéb kritériumnak megfelel, de vevdivel valo kapcsolata
nem idealis, ugy gazdalkodasa is bizonytalan iranyba mozdulhat el. A vevokkel valéd kap-
csolat nagy jelent6séggel bir a vallalkozasok életében. Amennyiben a vallalkozas ,,elvesziti
vevoit”, ugy hamarosan maga is bizonytalan gazdasagi helyzetbe keriil. Ennek kdvetkezté-
ben nagyon fontos a jol kiépitett, és megfeleléen apolt vevodi kor és kapcsolatok.

Adott vallalkozas az idébeni rendelkezésre allas esetében olyan KPI mutatokat alkal-
maz, melyek mindegyike az elkeriilendd hibakat, vagy esetlegesen a javitandd probléma-
kat foglalja magaba.

1. tablazat: KPl mutatok
Table 1: KPI indices

Reason Ok
Wrong address Hibas cim
Unsendable El nem kuldhetd
Request for change Valtozas iranti kérelem
Wrong EDI data Hibas EDI adatok
Customs delay Vamkésedelem
Weather, strikes, accidents, third party | Id&jaras, sztrajkok, balesetek, harmadik fél
Shipment refused Visszautasitott szallitas
Consignee not present Nem jelenlevé cimzett
Transit failures Kézbesitési hibak
Misrouted Félreiranyitott
Missing consignments Hianyzé kildemények
Securities delays Biztonsagi késések
Other failures Egyéb hibak

(Vallalati dokumentum alapjan sajat szerkesztés, 2016)
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Adott esetben a hibas teljesitések aranya az Osszes teljesitésbol ~5%, amely a vallalko-
zas tevékenységét figyelembe véve nem mondhato jelentésnek. Ennek ellenére a cél a 3%
alatti hibaszint elérése a jobb mindségli vevokiszolgalas érdekében.

A vallalkozas gazdasagossagi mutatok kalkuldlasaval is foglalkozik, ezzel is biztositva
a szervezeti tevékenységre jellemzo aktualis informaciokat. Ebben az esetben a logisztikai
koltségek vizsgalatara helyezi a hangsulyt:

o logisztikai egységek koltsége,

o logisztikai egységek fajlagos koltsége.

A logisztikai egységek koltségeinek tekintetében vizsgalja:

o kiszallitasi-,

beszallitasi-,

rakodasi-,

tarolasi-,

rendelési koltséget,

téves feladas tobblet koltségét, valamint kimutatast készit roluk.

A logisztikai egységek fajlagos koltsége esetében:
egységrakomany-,

csomagos szallitas-,

1égi szallitasok,

kozutas szallitasok,

tengeri szallitasok koltségeit elemzi, és kimutatasokat allit dssze.

A vallalkozas esetében a logisztikara forditott koltségek az éves koltségek tobb mint
5%-at teszik ki. A vallalkozas éves koltségvetésének nagy volumenébdl kiindulva ez fi-
gyelemre mélto, igy foglalkozni kell ezen koltségek alakulasaval. Mivel a logisztika nagy
jelentéséggel bir a vallalkozas tevékenységében, igy nélkiilozhetetlen annak folyamatos
figyelése, nyomon kdvetése, szabalyozasa. Csak abban az esetben van lehetdség a koltsé-
gek megfékezésére, illetve csokkentésére, ha ismerjiik részleteit, felmertilésiik okait.

A vallalkozas a logisztikai kontrolling rendszer mellett a Balanced Scorecard modellt is
alkalmazza gyakorlataban, ezzel is biztositva a minél stabilabb tervezést, gazdalkodast,
célelérést.

A Balanced Scorecard egy kulcsfontossagu iranyitasi és vezetési rendszer, az alapvetd
vezetési folyamatok (egyéni és csapatszintii célok kitlizése, javadalmazas, erdforras-
allokacio, kerettervezés, valamint stratégiai visszacsatolas és tanulas) kdzponti rendezd
kerete. A BSC nem csupan egy taktikai vagy operativ mutatdoszam rendszer, hanem egy
méréskozpontl stratégiai menedzsmentrendszer, amely segitségével megvalosithatova és
nyomon kdvethetové valik a stratégia megvalositasa, illetve megvalosulasa (Szoros 2008
in Borsavolgyi 2014).

A BSC egyik nagy elénye, hogy a szervezetek az elfogadott stratégia iranyaba tudnak
elmozdulni. Ehhez a BSC egy olyan rugalmas keretet biztosit, amit a vezetés mindig a
megfeleld modon tud testre szabni, igy a vallalat vezetése és a végrehajtasi szinteken dol-
gozok kozott esetlegesen fennalld ,,informacids szakadék™ athidalhatova valik- mindenki
szamara ismertek lesznek a kovetendo iranyok és az elérendd célok (Bitd, Czerny 2010).

A vallalkozasok sikeres gazdalkodasanak egyik sarkalatos pontja a pénziigyi stabilitas,
melynek vizsgalatat nemcsak a logisztikai kontrolling rendszerrel van lehet6ség elemezni,
hanem a BSC modell kiilonb6z6 nézépontjainak alkalmazasaval is.
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A Balanced Scorecard modell, valamint a logisztikai kontrolling rendszer egyiittes al-
kalmazasa biztositja jelen esetben, hogy adott vallalkozas, nem csak sikeresen miikodik,
hanem dinamikusan fejlddik is.

4. Kovetkeztetések, javaslatok

A tanulmanyban bemutatott vallalkozas sikerének zaloga a lehetdségeik és korlataik
pontos ismeretében meghatarozott, elérni kivant célrendszer. Az aktualis ismérvek elérését
az alkalmazott logisztikai kontrolling rendszer teszi lehet6vé, mely egyben biztositja is a
folyamatokba valo beavatkozast, korrekciot esetleges hiba esetén. A célmeghatarozast a
BSC modell felhasznalasa (is) segiti, mely a logisztikai kontrollinggal egyiitt komplex
rendszert alkot.

A logisztikai kontrolling rendszer elsddleges feladata a naprakész tajékoztatas, mely a
folyamatos elemzésnek és nyomon kdvetkésnek kdszonhetéen valosul meg, igy biztositva
a folyamatok esetleges szabalyozasat, alakitasat.

A logisztikai kontrollingot adott vallalkozds szamos teriileten alkalmazza, a szik ke-
resztmetszet meghatarozasa, a funkcionalis teljesitmények megismerése, értékelése, pro-
jektmenedzsment elé/utokalkulacié, valamint a funkcionalis stratégiaalkotas mind hozza-
jarul ahhoz, hogy a szervezet stabil, jol miikodé gazdalkodést, valamint biztos jovoképet
alakitson ki.

Az ,,informéacios raktarként” is mikodd logisztikai kontrolling rendszer lehetdséget
biztosit a vallalattal kapcsolatba keriil6 partnerszervezetekrdl gytijttt, megtapasztalt isme-
retek tarolasara, visszakeresésére; igy a kapcsolatok feliilvizsgalatara, esetleges megsziin-
tetésére is. A nem megfeleld partnerkapcsolatok nem kivant iranyba vihetik a vallalkozas
tevékenységét, igy ezek nyomon kovetése és feliilvizsgalata nélkiilozhetetlen a sikeres
gazdalkodés érdekében.

A vallalkozasok vevokkel valo eredményes kapcsolata, megfeleld kezelése szintén el-
engedhetetlen a vallalati siker eléréséhez. A vevok egyik legfontosabb elvarasa a termék
megfeleld idében vald rendelkezésre allasa. Amennyiben a szervezet vevokkel valo kap-
csolata megromlik, Gigy a gazdalkodasa is bizonytalan iranyba mozdulhat, ennek elkeriilé-
se érdekében nélkiilozhetetlen a vevékapcsolatok nyomon kdvetése és apolasa.

A vallalkozas a logisztikai kontrolling rendszer mellett BSC modellt is alkalmaz, ezzel
még biztosabb alapokra helyezve a célorientalt vallalati stratégia kialakitasat és elérését.

A rendszer alkalmazasa, folyamatos fejlesztése kdvetkeztében elért pozitiv eredmények
egyértelmiien bizonyitjak, hogy a szakszeru vallalatvezetés nem nélkiilozheti olyan rendszer
alkalmazasat, mely nemcsak informaciot szolgaltat, de aktualitasaval, rugalmas alakithato-
sagaval idoben allit rendelkezésre megfeleld informaciot; valamint ezen ismeretek alapjan és
segitségével az elérni kivant célrendszer is pontosan meghatarozhato, alakithato.

A logisztikai kontrolling rendszer vallalati ismérvekhez alakithat6 jellege, valamint al-
kalmazasanak gyakorlatban is realizalt pozitiv eredményei ismételten megerdsiti a vallala-
ti gyakorlatban valo, hozzaért6 felhasznalasanak sziikségszertiségét.
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5. Osszefoglalas

A logisztikai teljesitmény, a folyamatosan valtozo (nemzetkdzi) piac, a piaci verseny, a
vevokeért, illetve vevoi elégedettségért folytatott kiizdelem egyre inkabb a logisztikai kont-
rolling alkalmazaséanak iranyaba tereli a szervezeteket.

A sikeres miikddés zaloga a logisztikai kontrolling rendszer, mely hozzaért6 felhaszna-
lok segitségével teremti meg a lehetdséget a sikeres, gazdasagos, dinamikus gazdalkodés-
ra. A rendszer elonye, hogy barhol adaptalhat6, felhasznalasadnak csak a vezetok hozzaal-
lasa szabhat hatart. Alkalmazasanak sikere nem vitathat6, azonban eredményes alkalmaza-
sanak feltétele a vezetdség rendszerhez valo pozitiv hozzaallasa, valamint az alkalmazok
hozzaértése.

A logisztikai kontrolling rendszer, valamint a Balanced Scorecard modell egyiittes al-
kalmazasa bizonyitottan tovabb fokozza a gazdalkodas sikerességét, valamint eldsegiti a
stratégiai tervezést és célelérést: a bevételek 9,3%-os emelkedése, a készletszint 9,8%-os
csokkenése, valamint az egységnyi kibocsatott termékre vetitett logisztikai koltségek
10,1%-o0s csokkenése egyértelmiien a pozitiv alkalmazasi eredményt tamasztjak ala.
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AZ UJ KOZGAZDASAGI ES PENZUGYI SZEMLELET TERNYERESE
A KOZSZOLGALAT TERULETEN

EXPANSION OF NEW ECONOMIC AND FINANCIAL ATTITUDES
IN THE FIELD OF PUBLIC MANAGEMENT

NOVOSZATH PETER egyetemi docens
Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem, Budapest

ABSTRACT

My presentation aims to raise awareness of the turnaround which took place in the
Hungarian public opinion in order to participate in social and financial crisis evasion and
gained ground in the state institutions and social relations in recent years. First of all, I
wish to take shortly stock global challenges and domestic delays which forced the current
government to start a series of radical changes in the public sector. Then I present major
essence of new answers (road from New Public Management to Public Value Creation,
Good Governance concept, good government report, Lean governance) which is radically
altering way of thinking in Public Management in Hungary. After that I will summarize
success, the results achieved so far. Finally, I wish the remaining issues presented which
are in need of a major overhaul in the near future (Eg.: to achieve a zero budget, the re-
newal of public companies' management, renewal of anti-corruption fight etc.).

Bevezetés

Magyarorszag elmult évtizedben elfoglalt globalis helyzetének megismerése sziikséges
ahhoz, hogy érthetévé valjon az, hogy a kedvezodtlen helyzet megvaltoztatasahoz miért
volt elengedhetetlen egy Uj szemlélet, egy uj gondolkodasmod. A gazdasagi globalizacio
egyre erdteljesebb kiteljesedése volt az els6 komoly kihivas, amellyel Magyarorszagnak is
szembe kellett néznie. Ma mar kozismert tény, hogy Magyarorszag sokkal elébb jutott
valsagos helyzetbe, mint maga a vilaggazdasag. A komoly lassulas mellett mas jelek is
arra mutattak, hogy ndlunk komoly bajok vannak a globalizaci6 folyamatahoz val6 alkal-
mazkodésban. Sajnos ezt csak fokoztak a kiils6 kdrnyezet negativ valtozasai.

Fontos azt tudnunk, hogy a gazdasagi globalizacio folyamata milyen kiilsé kényszeri-
tést jelent egy orszag szamara. Alkalmazkodnunk kell,de ez nem jelenthet behodolast.
Nyilvan valamilyen pozitiv jellegli alkalmazkodasra van sziikség, ahol a helyi érdekek, a
példaul a magyar érdekek is érvényesiilni tudnak. Ugyanezekkel a kihivasokkal all szembe
a vilag szamos masik orszaga is, sok a hasonlosag, és szamukra is nehéz megtalalni az
optimalis megoldast. Sajnos el kell fogadnunk azt a tényt, hogy a vilagot nem tudjuk meg-
valtoztatni , de a magunk kdrnyezetét jelentdsen at tudjuk alakitani. Rengeteg rossz dolog
van, de tobbségiik negativ kdvetkezményeit orvosolni tudjuk. Mi tobb sikeriilhet ugy iga-
zodni a folyamatokhoz, hogy a benniik rejlé lehetdségek feltarasaval elonyiinkre fordit-
hassuk azokat.

Egyik ilyen meghatarozo globalizacios alkalmazkodasi kényszer a megndvekedett aru,
szolgaltatas és tOkearamlasok kiszolgalasat lehetévé tevo, kozlekedési infrastruktura, fej-
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lett informacios halozatok és a fejlett pénziigyi rendszer kiépitettségének sziikségessége
(Stiglitz 2002).

Mindezeket jol nyomon tudjuk kovetni. A kozlekedés esetében a jocskan megndveke-
dett forgalmat jelzi a kamionok jovés-menése, amihez j6 utak kellenek. Ahol rosszak az
utak, az aruforgalom nem tud olyan iitemben b&viilni, igy Romanidban ezt kevéssé sike-
rilt megvalositani. Nalunk a regionalis, kis iizleti célu repiil6gépek (business jet-ek) foga-
dasara alkalmas repiildterek hidnyoznak. Ebben viszont Romania joval eldttiink jar.

A vilagon azonban az infrastruktira alatt nemcsak a muszaki infrastruktirat értik, a
pénziigyi infrastruktura is ide tartozik. Fontos, hogy a pénziigyi intézményrendszer ho-
gyan szabalyozza, mi tobb, képes-e ellendrizni, feliigyelni a nemzetkozi tokedramlasokat.
Kozismert, hogy a nagyon gyorsan fejlodo, , feltorekvod azsiai orszagokban (Dél-Korea,
India, Indonézia, Malajzia, Thaifold) a tékearamlasok ellendrzésének meglazuldsa a ki-
lencvenes évek végén, a kétezres évek elején (Bhagwati 2004), napjainkban pedig Kina-
ban hatalmas pénziigyi irdnyitasi problémakhoz vezettek. Mindez a kétezres évek elso
évtizedében tobb eurdpai orszagban és Magyarorszagon is az allam, a pénziigyi intézmé-
nyek, a vallalkozasok és a lakossag nagyfoku eladdsodésat idézte el6 [MNB: Pénziigyi
Stabilitasi Jelentés (2015. november), M6. abra és M28. abra]

Egy masik meghatarozo trend az allampolgarok €s az iizleti vallalkozasok elvarasainak
novekedése a gazdasagi integracio negativ hatasaival kapcsolatos kormanyzati szerepval-
laldsra vonatkozdan (Freser 2007). A globalizacié boviilése és elmélyiilése, valamint a
kovetkezményeként kitort pénziigyi és gazdasagi valsag negativ kovetkezményei, és azok-
ra nem reagalo illetve téves valaszokat add a negativ hatasokat folerdsitd kormanyzati
politikavezetett dont6 részben odaig 2002 és 2010 kozott Magyarorszdgon, hogy a valasz-
topolgarok kétharmados egységben dontdttek arrdl, hogy nalunk is a globélis folyamatokat
is befolyasolni képes allami aktivitas erésitése és a negativ hatasokkal szemben joval erd-
sebb kormanyzati fellépés sziikséges.

Magyarorszag nemzetkozi 6sszehasonlitasban is kirivoan kiszolgaltatotta valt az elmult
évtizedekben a nagy multinacionalis vallalkozasokkal szemben. Mindezt leginkabb az
tamasztja ala, hogy 2008-ban, a valsag kitorésekor a pénziigyi mérleg nalunk mutatta a
legnagyobb tobbletet, vagyis a tokekidramlas mértéke (pénzszivattytl) nemzetkdzi dssze-
hasonlitasban Magyarorszag esetében volt a legnagyobb Izland utan, Gérdgorszagot meg-
el6zve(OECD 2010, Figure B.8.4. p 55).

Ezen tulmenden a kiilfoldi vallalkozdsok altal realizalt profit is nalunk volt az egyik
legmagasabb (OECD 2010, Figure J.4.1. p 179) és az import penetracié mértéke (OECD
2010, Figure C.10.2 p 77) is kimagaslo volt, valamint a pénziigyi szektorban a kiilfoldi
vallalatok befolyasa (OECD 2010, Figure 1.5.3 p 165) szintén kiugréan jelentés volt nem-
zetkozi Osszehasonlitasban.

A technologiai mérlegiink (OECD 2010, Figure F.7.4 p 129) erésen negativva valt és a
kutatas-fejlesztési tevékenységek mitkodtetésében is a multinaciondlis vallalatok meghata-
rozo sulya valt jellemzévé. Az élelmiszerek, italok és dohdnytermékek forgalmazasa, va-
lamint a nagy- és kiskereskedelem terén nemzetkozi 6sszehasonlitasban a kiilfoldi vallal-
kozasok kiemelkedd részesedést értek el Magyarorszagon (OECD 2010, Figure 1.4.1 p
163). A magyar eredetii hozzaadott érték alacsony maradt (OECD 2010, Figure L.1.1 p
209). Mindez jelentosen felersitette a globalizacid és a pénziigyi és gazdasagi valsag
szamos negativ kovetkezményét, tobbek kozott ezért is volt Magyarorszagon a legna-
gyobb a gazdasagi visszaesés a valsag kitorésekor.
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1. Uj valaszok — Az Uj Kozszolgalati Menedzsmenttél a Kozosségi Erték,
Ertéktobblet teremtésig

A pénziigyi és gazdasagi valsag, illetve annak kezelése megerdsitette azt a paradigmat,
hogy a kdzjo absztrakt normarendszerének érvényesitése érdekében az allamnak kell ér-
tékteremto és értékvédo szerepet vallalnia a politikai, gazdasagi és tarsadalmi szférakban.
Ez nem jelenti a tarsadalomtol valo elkiiloniilést, éppen ellenkezoleg: az allam autondmia-
ja széleskort tarsadalmi bedgyazottsag, a tarsadalom kiilonféle szereploivel, szervezett
érdekcsoportjaival torténd parbeszéd, valamint az ebbdl nyert felhatalmazas alapjan és
birtokaban szolgalja a gazdasagi-tarsadalmi fejlodést. A részvényesek részére l1étrehozott
érték tokéletes mérdszama a vallalkozdsok sikerének. A kdzszféraban, ahol az allampol-
garok testesitik meg a részvényeseket, nincs egy hasonld egyszerii sikermérd (Cole—
Parston 2006). Ez nnak ellenére van igy, hogy mar tobb évtizede folynak erre vonatkozo
kutatasok a vilagon (Moore 1995). Mindazonaltal egyértelmi, hogy k6zos teljesitményko-
vetelményeknek 1éteznie kell, ellendrizhetd teljesitménynovekedés csak igy érhetd el. JO
példaja ennek a kanadai allami nyugdijalap a Public Sector Investment Board teljesit-
ményméro és értékeld rendszere (PSP Investments 2014, p. 21). A kiilonféle testreszabott
benchmarkok alkalmazasa biztositja a kanadai nyugdijalap esetében a folyamatos értékte-
remtést. A menedzserekt6l megkovetelik a minimalisan eléirt benchmark szintek teljesité-
sét és kizarolag csak a benchmark szint folotti teljesitést premizaljak (Novoszath 2015). A
magyar kotelezd magannyugdij alapok esetében egy ilyen indikator hidnya is magyardzza,
hogy tobb mint masfél évtizedes miikddésiik alatt sem voltak képesek arra, hogy legalabb
minimalisan hozzategyenek a jarulékbefizet6k forrasaihoz, nemhogy érdemben (Kor-
manyzati Ellenérzési Hivatal 2011, p. 45-46).

A dontéshozoknak mindig tisztazniuk kell, hogy az altaluk meghozando6 vagy tervezett
dontések, intézkedések milyen hatassal lesznek nemcsak az érintett tarsadalom, kozosség
egészére, hanem gyakorlatilag minden egyes allampolgarra. Olyan dontési rendszert kell
miikodtetniiik, amely a kiillonféle gazdasagi vagy mas szakmai szempontok racionalitasa-
nak vizsgalatan feliil az érintett emberek sorsara is tekintettel van, ezért a dontések nem
valnak személytelenné (Novoszath 2011). A kozosségi értékek koncepcidja lehetdséget
nyujt arra, hogy jol hasznalhaté modon gondolkodjunk a kozpolitika céljairol és teljesit-
ményérdl. Egytttal mérhet6vé teszi mindazoknak a tevékenységeknek a teljesitményét,
eredményességét, amelyeket az allam maga végez, vagy finansziroz a kozszolgalataban
(beleértve azokat a szolgaltatasokat is, amelyeket az allam finansziroz, de valdjdban mas
szervezetek, példaul maganvallalatok vagy non-profit szervezetek végeznek). A kdzosségi
értékek egy lényegesen szélesebb horizontl értékmérét jelentenek, mint amelyet valaha a
kozszolgalati menedzsment teéridk eddig hasznaltak, beleértve a legujabb kodzszolgalati
menedzsment koncepcidkban megfogalmazottakat is, mivel a teljesitmények értékelése
mellett a bizalom €s legitimacio valtozasat is értékeli (Mulgan 2008). Raadasul olyan kér-
déseket is megvizsgal, mint a méltanyossag, az erkolcsiség és az atlathatdsag. A jelenleg
alkalmazott kdzszolgalati menedzsment teoridk a legtobb esetben nem térnek ki vagy nem
sulyuknak megfeleléen értékelik e tényezdket és a gazdasagi, tdrsadalmi kdvetkezménye-
ket. Ha csupan hagyomanyos pénziigyi mutatokra timaszkodva akarjuk megitélni a koz-
igazgatas, a kozszolgaltatasok egészének vagy egy-egy szeletének, projektjének sikerét,
hibat kovethetiink el: olyan teriileteket fogunk tamogatni, amelyek nem termelnek valodi
értéket, s nem biztositunk forrasokat olyan teriiletek szamara, amelyek értékteremtéek
lehetnének.
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2. Uj valaszok — Karcsusitott kormanyzas és rezsicsokkentés

A Kkarcsusitott kormanyzas célja, hogy a kormanyzas eredményessége és hatékonysaga
az allampolgarok szolgalataban folyamatosan javuljon, a szolgaltatdsok folyamatiban a
felesleges és nem hatékony elemek kiszlirésre és megsziintetésre keriiljenek (Miller 2009).
Egyuttal Gsszességében folyamatosan egyre jobb és koltséghatékonyabb szolgaltatasok
alljanak az allampolgarok rendelkezésére. Ez egyaltalan nem egyszerti feladat a gyakor-
latban, hiszen példaul a korméanyablakok szamanak novelése nyilvanvaloan novelni tudja
az Osszesitett tigyintézési 1d6t, csokkenti a varakozasi idot €s az egy ligyintézdre jutd tigy-
felek szama pedig lehetdséget ad a mindség javitasara is. Mindekdzben 11 kormanyabla-
kok Iétesitése akar jelentOsen is megnovelheti a koltségeket, ronthatja a koltséghatékony-
sagot. Ilyen modon a karcsusitott kormanyzas technikainak alkalmazasa valojaban az ér-
tékteremtés és értéknovelés egyik f6 tdmogatd eszkdze a gyakorlatban. A karcsusitott
kormanyzési technikakat tehat Osszességében akkor alkalmazzak helyesen, ha végered-
ményben a kormany kapacitasai boviilnek és egységnyi raforditas felhaszndlasaval tobb
szolgaltatast képes nyujtani legalabb ugyanolyan vagy a korabbinal jobb mindségi szinvo-
nalon. A karcsusitott korméanyzas technikai alkalmazisanak egy masik eldnye, hogy a
folyamatok egymashoz kapcsolédasanak jobb megértéséhez vezetnek, és ennek kovetkez-
tében megkonnyiti a fejlesztendd elemek, teriiletek gyorsabb azonositasahoz és a fejleszté-
sek végrehajtasat is hatékonyabba ¢és gyorsabba tehetik. Végeredményben pedig felépit-
hetnek egy, a folyamatos fejlesztéseket elosegitd kultirat (Graham 2008).

A versenyképességiik és a versenypoziciojuk megérzése érdekében egyes globalis cé-
gek annak tudataban alakitjak koltségeik szinvonalat, hogy tudjak, a termékeik, szolgalta-
tasaik arat nem ndvelhetik, csak csokkenthetik. Ennek megfeleléen szamos, a gyartasi
folyamatok hatékonysaganak és eredményességének javitasara alkalmazott modszer (pél-
daul a VSM, Kaizen, 5S, hat Sigma stb. a kozigazgatasban is sikerrel alkalmazhato
(Venegas 2007).

A karcsusitott kormanyzas szempontjabol Magyarorszagon kiemelkedd jelentdségii az
ugynevezett rezsicsokkentés folyamata, amely révén szamos kozszolgaltatas koltségét
sikeriilt csokkenteni, és markansan csokkentek a kozmiitartozasok is a rezsicsokkentés
hatasara. A minél nagyobb eredmény elérése érdekében a magankézbe adott kozszolgalta-
tasok iranyitoi a lehetd legkisebb eszkoz és erdforras befektetésére torekszenek (pl. alkal-
mazottak szamanak, a fejlesztési kiadasok minimalizalasa) és a lehetd legmagasabb aron
adjak szolgaltatasukat, amelyet altalaban a szolgaltatasok dijanak novelése, mas esetekben
a szolgaltatasok terjedelmének, mindségének €s az igénybevevok korének csokkentésével
vagy mindezen modszerek egyiittes alkalmazasaval érmek el. Az allampolgarok életmin6-
ségének javulasa, ami a szolgaltatasok igazi értéke az adott kzosség szamara ettdl kezdve
teljesen érdektelenné valt. Mégis a kozszolgaltatasok fejlesztésének eszkozeiként az Euro-
pai Unid ma is csupan a privatizacio €s a piacositas lehetdségét tamogatja. Ezért volt itt az
ideje, hogy nemzetkdzi téren és itthon is egyébként jol ismert és sok helyen sikerrel al-
kalmazott mas tipust megoldasok, igy mindenekel6tt a non-profit szolgaltatasok kapjanak
teret és lehetdséget. Sziikséges, annak érdekében, hogy ne a kozszolgaltatok profitja, ha-
nem a lakossagnal marado jovedelem novekedjen. A kormany hossza tava valtozasokat
tervez, amelyek célja, hogy a szennyviz-, ivoviz-, gaz-, &ramszolgaltatas, a tavfiités, hulla-
dékkezelés és a kozétkeztetés teriiletén a szolgaltatdsokat non-profit jelleggel biztositsa az
allam.

Magyarorszagon a rezsicsokkentés elsé iiteme 2013. januar elsejével indult. Ekkor 10
szazalékkal csokkent a gaz, az aram és a tav-ho dija, és ezt az intézkedést tovabbi javasla-
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tok, intézkedések kovették a haztartasi pb-gaz palackok, a hulladékszallitas, a viz- és csa-
tornadijak, valamint a kéményseprés vonatkozasaban. A rezsicsOkkentést a parlament
aprilis 29-én torvényben (2013. évi LIV torvény) rogzitette. Az Eurdpai Unid az iizletag-
ban érdekelt magancégek tamogatasara 2015 decemberében tdmadast inditott a magyar
rezsicsokkentés folyamata ellen, amelynek eldkészitése gyanant tobb unids allamot is
hasonl6 vizsgalat ala vontak (Somogyi 2015). Az itélet mar gyakorlatilag megsziiletett: a
vizsgalt allamok er6folényiikkel visszaélve ugy léptek fol, hogy veszélybe sodortak a ma-
gan kozszolgaltatdo cégek fennmaradasat. Ugyanakkor az EU mindeddig még egyetlen
kotelezettségszegési eljarast sem inditott olyan magan energia-, avagy kozszolgaltatd el-
len, amelyik visszaélt er6folényével, s6t mi tobb, megkarositotta példaul tulszamlazas
révén, avagy felesleges, pazarlo koltségeinek atharitasa révén a fogyasztokat.

3. Uj valaszok — J6 kormanyzas és J6 Allam jelentés

3.1. A Jo kormanyz4s a gazdasdgi sikerek alapja

A kormanyzas egy olyan tag fogalom, amelyik lefedi egy orszag irdnyitdsanak minden
elemét, beleértve a gazdasagpolitikat, a szabalyozasi kdrnyezetet és a jogallamisag intéz-
ményrendszerét (IMF 2015). A korrupcié a hatosagok visszaélései vagy a személyes ha-
szon megszerzése érdekében végzett befolydsszerzés szorosan kapcsoldodnak egymashoz.
A rossz kormanyzas 6sztonzi €s sokkal tobb lehetdséget kinal a korrupcionak. A korrupcio
aldassa a lakossag bizalmat a kormanyban. Veszélyezteti a piac integritasat, torzitja a ver-
senyt, és veszélyezteti a gazdasagi fejlddést. Mivel a rossz kormanyzas egyértelmiien ka-
ros a gazdasagra és a jolétre nézve is, az IMF mar 1997-ben kiadott egy utmutatot ,,Az
IMF szerepe a kormanyzasi kérdésekben” cimmel (IMF 1997).

A kormanyzas koncepciodja egyaltalan nem 1j, hanem egyidés az emberiséggel. Egy-
szeriien fogalmazva a kormanyzas a dontéshozas folyamata és az a folyamat, amelyben a
dontéseket végrehajtjak, vagy nem hajtjak végre. A kormanyzas fogalma tobb kontextus-
ban is hasznalhatd, beszélhetiink vallalatkormanyzasrél, nemzetkdzi, nemzeti és helyi
kormanyzasrol.

A kormany csak az egyik szerepldje a kormanyzasnak. A tobbi szerepld az éppen vita
targyat képez6é dontés fliggvénye. Vidéken ilyen szereplok lehetnek a befolyasos nagybir-
tokosok, a kisbirtokosok, farmerek tarsulasai, a szovetkezetek, a civil szervezetek, a kutato
intézetek, az egyhazi vezetok, a pénziigyi intézmények, a politikai partok, a hadsereg stb.
A varosokban ez ennél sokkal dsszetettebb. A kormanyzas szerepldihez tartozik a varosi
elit, amelyik formalisan és informalisan is jol szervezett, a nemzeti és teriileti kormanyza-
tok dontéshozoi, a valasztott helyi tisztségvisel6k, a média képviseldi, a kis- és kdzépval-
lalkozok, a szakszervezetek, a maffidk. De idetartoznak még a koztisztviselok, a felsd- és
alacsonyabb szintii tanarok, szakért6k, a magan szektor alkalmazottai, a civil tarsadalmi
szervezddések, onkéntes szervezetek, non-profit szervezetek, a kiilonféle kozosségek, az
alkalmi munkasok, a varosi kozéposztaly €s a varosi szegénység.

A jo kormanyzasnak az idevonatkozo szakirodalom szerint 8 6 jellemzdje van (United
Nations 2009). A részvétel, a jogallamisag, az atlathatésag, a fogékonysag, a konszenzus
torekvés, a méltanyossag és a tarsadalmi integracio, a hatékonysag €s eredményesség, a
feleldsségre vonhatosag. Az elmondottakbol kideriil, hogy a jo kormanyzas tulajdonkép-
pen egy eszménykép, amelyet nagyon nehéz, majdnem lehetetlen a maga teljességében
megvaldsitani. Csupan nagyon kevés orszag talalhatoé a vildgban, amelyik képes a maga
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teljes valojaban eljutni egy j6 kormanyzas kozeli allapotig is. A fenntarthatéo emberi fejlo-
dés biztositasahoz azonban mindent meg kell tenni annak érdekében, hogy a valdsag minél
jobban kozelitsen ehhez az idealis allapothoz.

3.2. A Jo Allam jelentés a J6 kormdnyzds megvaldsitisinak alapja

A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem a Jo Allam miikodése, fejlesztése és folyamatos re-
formja érdekében egy autonom, tudomanyosan megalapozott mérési, értékelési modszertant
¢és adatbazist hozott I1étre, ami sajatos, a magyar allam viszonyaira alkalmazhato, &am nem-
zetkozi téren is megismertethetd és elfogadtathatd (Kaiser 2016). Konkrét célja, hogy a Jo
Allam értékeit valora valté korméanyzati hatékonysag valtozasait, fejlédését vizsgalja, ennek
érdekében pedig modszertanilag €s statisztikailag megalapozott indikatorok alapjan mérhe-
tové tegye a kormanyzati képességek meghatarozott idéintervallumban torténd valtozasait.

A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem kutatomiihelye egy hierarchikusan felépitett, komp-
lex indikatorrendszert alakitott ki, amelyet négy egymasra épiilt szint alkot. A négy szint-
bdl az els6 a jo allam komplex jelenségét irja le, mig a legfels6bb szint alatt kertiltek meg-
hatarozasra a hatasteriiletek, amelyek egyrészt kiilon-kiilon is megragadhatdk, masrészt
egyiittesen atfogo, és egyben mérhetd képet adnak a Jo Allam miikodését alapveten meg-
hatarozé kormanyzati képességekrol. A kialakitott indikatorok a kormanyzati képességek
erdsségeit vagy gyengeségeit az alabbi 6 hatads-teriileten mérik:

1. Biztonsag és bizalom a kormanyzatban;

2. Kozosségi jollét;

3. Pénziigyi stabilitas és gazdasagi versenyképesség;

4. Fenntarthatosag;

5. Demokracia;

6. Hatékony kozigazgatas.

A harmadik szintet a dimenzidk, mig a negyediket az egyes dimenzidkhoz tartozo indi-
katorok alkotjak.

4. Osszegzés — elért eredmények, megoldandé még nyitott kérdések

Az Euromoney Emerging Markets kiadvanya, a pénziigyi dontéshozok egyik legfonto-
sabb szaklapja az év pénziigyminiszterének valasztotta Varga Mihalyt a kelet-kozép-
europai régioban (Emerging Markets 2015). A hatékony adobeszedést, a gazdasag kiilsé
sériilékenységének csokkentését és az allamadossag mérséklodését is dijaztak a szakembe-
rek Varga Mihaly és elddje, kollégai, szakértdi, tanacsadoi és mindazok munkajaban, akik
valamilyen médon kivették beldle résziiket. Varga elismerése a magyar gazdasag sikere.
2010-t6l egy sikeres gazdasagpolitikai fordulat, egy eredményes és fonntarthatd fiskalis
politikai fordulat kovetkezett be a magyar gazdasagban. Csokkent az orszag sériilékenysé-
ge (Capital Economics, 2014 p. 2). Visszafizettiik az IMF-EU-hitelt még a fiskalis kon-
szolidacio elott. Az allamhaztartas és a lakossag deviza-hitelkitettségét sikeriilt megsziin-
tetni. Magyarorszag nettd pénziigyi vagyona a pénziigyi mérlegkimutatasok szerint 2009-
ben negativ csucsot ért el minusz 31 961 milliard forinttal. Ezt kdvetden 6t év alatt, 2014
végére minusz 18 408 milliard forintra, 2009-hez képest tobb mint 13 500 milliard forint-
tal csokkent a kiilfold felé fennallo tartozasallomanyunk (OECD Datasetl). A kiilfold felé
valo tartozasaink tovabbi csokkentése az elkdvetkezd évek nem kis feladata.
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Még fontos eléttiink allo feladat a gazdasag és az ipar versenyképességének a novelése,
a tartos gazdasagi novekedés és felzarkozas iitemének javitasa is (Palotai & Virag 2016).
A magyar exportban 1év6 hozzaadott érték tartalmaban még mindig kiemelkedd a kiilfoldi
vallalkozasok részaranya. Luxemburg utdn a mdasodik legnagyobb az OECD orszagok
kozott (OECD Dataset2). Raadasul 2009-hez képest 44,95%-rol 48,68%-ra nétt 2011-re.
Az e téren sziikséges teendOket Osszegzi a kormany Ujraiparositdsi stratégidja, az Irinyi
terv (Nemzetgazdasagi Minisztérium 2016)

Elméletben mar rovidtavon adott annak a lehetdsége, hogy megvaldsuljon a korabban
meghatarozott kormanyzati cél, vagyis a nullas koltségvetés. Szemléletvaltast kell megva-
lositani az allami és Onkormdnyzati cégek menedzselésében, az allami cégek menedzs-
mentjének megujitasara feltétleniil sziikség van. Lényeges, hogy a koztulajdonban 1évo,
kozszolgaltatasokat nyujté cégeket — amelyek nem ritkdn szazmilliardos kozvagyont ke-
zelnek, és szdzezreknek biztositanak kdz-szolgaltatasokat — a legfelkésziiltebb vezetok
iranyitsdk. Az elvarasokat és a juttatdsokat is kozeliteni kell az iizleti szféraban bevalt
gyakorlatokhoz, a cégeket és a vezetok munkajat pedig folyamatosan értékelni kell a sza-
balyossag, eredményesség, gazdasagossag szempontjabol.

Az ASZ eddigi tapasztalatai alapjan az ellendrzéttek tobbségénél nem, vagy csak rész-
ben valosult meg az intézmények tevékenységére €s céljara vonatkozd eredményes, haté-
kony és gazdasagos miikodés. A legtobb esetben a teljesitmény értékelésének legalapve-
tobb lehetdségei sem voltak biztositottak, az intézmények ugyanis sem kitlizott célokat,
sem mérhetd mutatdokat nem hataroztak meg. Vilagos, mérhetd célok nélkiil, nem varhatd
el eredmény sem. Lényeges, hogy minden kdzpénzt felhasznald szervezet folyamatosan
biztositsa a szabalyos, a korrupcidt mar szervezeti szinten megel6z6 integritasalapu mii-
kodést (Domokos 2015).
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IMPLEMENTACIOS KUDARCOK ES KIIGAZITASI KISERLETEK
A HAZAI HULLADEKGAZDALKODASI POLITIKABAN

IMPLEMENTATION FAILURES AND CORRECTION EXPERIMENTS
OF HUNGARIAN WASTE MANAGEMNENT POLICY

SZABO FERENC adjunktus
Szegedi Tudomanyegyetem Mérndki Kar

ABSTRACT

The latest modification of Hungarian waste management legislation in 2015 — the Waste
Act became effective on the 1th of January, 2013 — caused several difficulties. The new regu-
lation tried to solve some persistent problems, but created new ones. The Hungarian waste
management public service system was fully remodelled in 2013. The foreign-owned private
public service companies left the Hungarian market in 2013-14. The initial speculation about
the possible ,,nationalization’ of the waste management public services has not been confirmed
yet. However, the establishment of the National Coordinator Company and the imposition of a
nationally centralized collection all of waste management public service fees show that there is
a possibility to have a holding company for public waste management utilities that would take
over the duties of the municipal public service providers. In my paper — using the methods of
the implementation research — I examine the effects of the recent changes in the legal system,
the possible consequences of this new situation and how it affects the provision of public ser-
vices and the evolution of pollution caused by household waste.

Bevezeto

A hazai hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatas rendszere 2013-6ta teljesen atalakult. Az
Uj hulladéktorvény 2013. januar 1-jei hatalybalépése utan — a szakpolitika ellentmonda-
sossaga ¢s a kialakult finanszirozasi helyzet miatt — a kiilfoldi tulajdont szakmai szolgal-
tato vallalkozasok kivonultak a hazai piacrdl, de a hazai tulajdonu vallalkozasok is rendki-
viil nehéz helyzetbe keriiltek. (A szakpolitika ellentmondédsossagainak implementacidra
gyakorolt hatdsarol lasd Matland 1995) A kormany szakpolitikatol fiiggetlen rezsicsok-
kentési politikaja tovabb rontotta a kozszolgaltatok finanszirozasi helyzetét. A szakpoliti-
(Sabatier—Mazmanian, 1979). Korabbi cikkeimben e feltételeket vizsgalva megallapitot-
tam, hogy azok tobbségében nincsenek biztositva (Szabo 2014, 2015, 2015) A jelenleg
kialakult helyzetet igazolta korabbi megallapitasaimat, hiszen jelentds mitkodési zavarok
jelentkeztek az dgazatban. Tobb szaz 6nkormanyzat kényszeriilt a katasztrofavédelmi ha-
tosaghoz fordulni, mert a kozszolgaltaté felmondta a kozszolgaltatisi szerzdést, és a
megmaradt onkormanyzati szolgaltatok is sulyos finanszirozasi nehézségekkel kiizdenek.
A kormanyzat érzékelve a miikddési zavarokat az implementacios kudarcok kiigazitasa
érdekében Ujabb jogszabdlyi valtoztatasokra tett javaslatot 2015 0szén. Ezek a valtozasok
— hasonléan a 2013-as hulladéktérvényhez — Gjabb problémakat okoztak. Mara bebizonyo-
sodott, hogy sokkal tobbet, mint amennyit megoldottak.

56



A mar 2011-12-ben felmertilt kezdeti talalgatasok a hulladékgazdalkodasi kozszolgal-
tatasok esetleges ,,allamositasarol” egyelére nem igazolddtak be, de a 2015 végén létreho-
zott koordinald szervezet és a kdzponti dijbeszedés elrendelése arra utal, hogy végiil mégis
létrejohet az allami hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatd holding, amely atveheti majd a
jelenlegi onkormanyzati kozszolgaltatok feladatait. Errdl egyelére semmi biztosat nem
tudunk, egyet kivéve, hogy sokkal tobbe fog keriilni, mint amennyi forras most rendelke-
zésre all. A kiilonbozetet majd az allamnak kell fedeznie, ha el akarja keriilni a radikalis
dijemelést.

Cikkemben az implementacio folyamatat vizsgaltam, elsésorban azt, hogy a jogi kor-
nyezet legijabb valtozdsai kovetkeztében milyen hatdsokra szamithatunk a gyakorlat-
ban. (A jogi kornyezet szerepérdl lasd Van Meter—Van Horn 1975) Az implementacio
kutatas eszkozeinek (Sabatier—Mazmanian 1979, Sabatier 1986) felhasznalasaval megki-
séreltem feltarni, hogy az 0j helyzet milyen kovetkezményekkel jar, hogyan hat a koz-
szolgaltatas ellatasara, és a hulladékok altal okozott kdrnyezetszennyezés alakuldsara.
Az oksagi elmélet (causal theory) ebben a vonatkozasban azzal a kérdéssel foglalkozik,
hogy a szakpolitika kialakitasakor az helyesen latjak-e a szakpolitika kialakit6i az intéz-
kedések (okok) kdvetkezményeit (okozatok), ezek a feltételezések mennyiben bizonyul-
nak a késdbbiekben megalapozottnak. (Keczer 2014) A kezdeményezést implementacios
szempontbol csak akkor tekinthetjiik sikeresnek, ha a hazai hulladékgazdalkodasi politi-
ka (és egyben az EU) célkitlizéseinek megvalositasat jelentés mértékben eldsegiti. Saj-
nos mar az elképzelések nyilvanossagra keriilésekor nyilvanvalé volt, hogy ezek jogsza-
balyi valtoztatasok nem fogjak elsegiteni a kornyezetpolitikai célok megvalositasat,
ellenkezdleg, a belso ellentmondasok jelentds tovabbi zavarokat fognak okozni, a mar
korébban is zavaros hazai hulladékgazdalkodasi kdzszolgaltatasi helyzetben. Nem valo-
szinlsithetd, hogy a legujabb kisérlet kudarca a hazai hulladékgazdalkodasi politikaban
elkeriilhetd lenne.

1. A hazai hulladékpolitika legujabb elemei

A legujabb 2015-6s jogszabalyi valtozasok leglényegesebb eleme, hogy a hulladékgaz-
dalkodasi kozszolgaltatasok finanszirozasa allami iranyitas ala keriil. A 2015. IV. negye-
dévében létrehozott koordinald szervezet, a NHKV Nemzeti Hulladékgazdalkodési Koor-
dinalo és Vagyonkezeld Zartkortien Mitkodd Részvénytarsasag (a tovabbiakban Koordina-
16 szervezet) atveszi a dijbeszedést a helyi kozszolgaltatoktol és a tovabbiakban gondos-
kodik a kozszolgéltatasok finanszirozasarol. Mar a nyilvanossigra keriilt jogszabaly-
tervezet és az egyéb szakmai anyagok eldzetes attekintése soran szamos szakmai aggaly
meriilt fel ezzel kapcsolatosan. Ezek tobbsége a végrehajtas (implementacid) soran beiga-
zolodott.

1.1. Az ij hulladékpolitika implementdciojdnak kritikus teriiletei

Szamos olyan teriiletet azonositottam a hulladékgazdalkodasi politika 1) elemei kozott,
amelyek dnmagukban is rendkiviil problematikusak a hulladékgazdalkodasi kozszolgalta-
tasi rendszer tervezett atalakitasa és a 2015 végén létrehozott koordinald szervezet ered-
ményes mitkodése szempontjabol.

crer

tényezoket vizsgaltam kutatdsom soran:
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— A kozponti adatbazis 1étrehozasa (Adatbazis kezelés, karbantartas, frissités)
Szamlakibocsatas, dijbeszedés, dijbehajtas

Ugyfélszolgalati tevékenység megszervezése

— Haszonanyag értékesités atvétele, megszervezése

Az agazati mitkodési modell kialakitasa és miikodtetése (feladatok, hataskordk és
felelosség)

Az agazati finanszirozasi modell kialakitdsa és miikodtetése (koltségek és forrdsok)

A hazai hulladékgazdalkodasi politika alapja a hulladékrol szol6 2012. évi CLXXXV.
torvény (a tovabbiakban Ht.), melynek eddigi nagyszamii médositasa jelzi, hogy a jogal-
koto is érzékelte a stilyos miikddési zavarokat és egyéb implementacios anomaliakat. En-
nek kovetkeztében tobbszori jelentds iranyvaltasra és szamtalan kisebb korrekciora keriilt
sor. A Ht. 32/A. § (2) felhatalmazasa alapjan megalkotott — az allami hulladékgazdalkoda-
si kozfeladat ellatasara létrehozott szervezet kijelolésérdl, feladatkorérdl, az adatkezelés
modjardl, valamint az adatszolgaltatasi kotelezettségek részletes szabalyairdl szolo —
69/2016. (III. 31.) Korm. rendelet jeloli ki a Koordindl6 szervezetet €s tartalmaz tovabbi
eldirasokat annak feladatairol és hataskorérol.

Kutatasom soran — a rendelkezésre allo hatalyos joganyag, a nyilvanos dokumentumok
és mélyinterjuk alapjan — vizsgaltam az implementacio jelenlegi szakaszanak (2016. de-
cember) alakulasat, kiemelten kezelve a szakpolitika belsd tartalmi valtozasait, médosita-
sait, a mar tapasztalhatd kdvetkezményeket, illetve a kozeljové nyilvanvalo, vagy varhatd
kovetkezményeit.

1.2. A koordinilo szervezet szerepe, feladatai

A jogalkotd nyilvanvalod szandéka szerint a nemzeti hulladékgazdalkodasi stratégia
kulcsszereplGje mara a nemrégiben létrehozott Koordindlo szervezet lett. Atruhazott ha-
taskorben latja el az allam valamennyi hulladékgazdalkodassal kapcsolatos kozfeladatat.
A Ht. V. fejezete tartalmazza a hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatisra vonatkozo altala-
nos szabalyokat. A politika jelenlegi valtozataban a torvény 32/A. § (2) bekezdése szerint:
,»Az allam az (1) bekezdés szerinti feladatainak ellatasara koordinalo szervezetet (a tovab-
biakban: Koordinald szerv) hoz létre” (Ht. 17/A. Az allami hulladékgazdalkodasi kozfel-
adatra vonatkozd rendelkezések). A koordinalo szervezettel kapcsolatos szabalyokat a
32/A. § (1)—(6) bekezdései tartalmazzak.

Ezek koziil a kozfeladatok koziil az alabbiak ellatasanak feltételei vizsgaltam részlete-
sebben (Ht. 32/A. § (1)): Az allami hulladékgazdalkodasi kozfeladat keretében az allam

h) kezeli az onkormanyzatok, onkormanyzati tarsuldsok altal 6nkéntesen vagyonkeze-
1és korében rabizott vagyont,

i) beszedi a kdzszolgaltatasi dijat és kifizeti a kozszolgaltatoknak a hulladékgazdalko-
dasi kozszolgaltatasi dij megallapitasaért felelés miniszter (a tovabbiakban: miniszter)
altal meghatarozott szolgaltatasi dijat,

j) kezeli a kdzszolgaltatas keretében keletkezd kintlévOségeket.

A 69/2016. (I1I. 31.) Korm. rendelet 3. § (1) tovabbi feladatokat hataroz meg a Koordi-
nald szerv részére, tobbek kozott a b) pont szerint (a Koordinald szerv) ,,javaslatot tesz a
kozszolgaltatasi dij megallapitasaért felel6s miniszternek (a tovabbiakban: miniszter) a
szolgaltatasi dij, a dijalkalmazasi feltételek, a dijmegfizetés rendjének, a kdzszolgaltatasi-
dijfelosztas elvének meghatarozasara vonatkozoan”
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2. Az 0j szabalyozasi elemek implementaciojanak kritikus teriiletei

Az 1j hulladékgazdalkodasi szabdlyozas implementicids szempontbdl nem tekinthetd
megvalosithatatlan feladatnak, tisztaban kell azonban lenniink azzal, hogy vannak kritikus
teriiletek, amelyek megvaldsitasa rendkiviili nehézségeket rejt, kiilonleges felkésziiltséget és
szakértelmet igényel. Az eddigi tapasztalatok az bizonyitjak, hogy ez a szakértelem a sem a
rendszer politikai, sem a szakmai oldalan nem 4ll rendelkezésre. Ez a helyzet el6re vetiti a

crer

2.1. A kézponti tigyfél nyilvantartds és szamldzasi rendszer
létrehozdsdinak nehézségei

Az adatszolgaltatas, az induld kdzponti adatbazis 1étrehozasa egyszeri, jelentds infor-
matikai feladat. Nincs pontos informacionk arrél, hogy a jelenleg is miikodé mintegy 170
hazai hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatd milyen, illetve hanyféle informatikai rendszert,
hényféle szamlazasi rendszert miikddtet. Onmagaban nagy feladat a 170 kdzszolgaltato
altal alkalmazott adatbazisok és szamlazasi rendszerek attekintése. Elsé 1épésben ennek
felmérése célszerli, majd ezt kovetéen annak kivalasztasa, hogy milyen programokat ér-
demes alkalmazni. A legjobb hozzaférhetd (BAT) informatikai rendszer kivalasztasa soran
célszerli figyelembe venni, hogy mely rendszerek azok, amelyeket a legtobb kozszolgalta-
to hasznal, és ha lehet, ezek koziil valasszunk ki egyet. Jo6 megoldas lehet az is, ha 1j, ed-
dig nem alkalmazott korszerii szoftvert valasztunk, de minden esetben szamolnunk kell a
meglévd allomanyok és a valasztott rendszer kompatibilitasi nehézségeivel. A meglévo
adatbazisok konvertalasa barmilyen uj rendszerbe rendkiviil nagy kortiltekintést igényel,
amennyiben el akarjuk keriilni a nagymértékii adatvesztést.

A kovetkez6 1épés az adatbazisok bekérése, elsdsorban az iigyfélnyilvantartasok, szam-
lazasi programok, dijak, kovetelés nyilvantartasok, amelyekre sziikség van a hatariddre
torténd szamlazashoz. Kérdés, hogy milyen formaban, milyen adathordozon (vagy online)
kérik be az adatokat. Ebben a feladat végrehajtasaval megbizott felel6s informatikai szak-
embereknek kell donteni. A beérkezett adatokat, ha sziikséges konvertalni kell (ha a prog-
ramrendszerek eltéréek) és ezutan célszerl a tarsasag sajat szerverére feltolteni. Az infor-
matikai biztonsag érdekében javasolt tObb tarsasagi szerver alkalmazasa, melyek koziil a
koézponti adatbazist tartalmazo gépeket sziget tizemmoddban kell miikddtetni, tiikdr szer-
verrel és rendszeres mentésekkel keriilhetik el az esetleges adatvesztést.

A kozponti adatbazis esetében (ligyféllista) szerkezetileg meg kell Orizni a kdzszolgal-
tatok, szolgaltatasi régiok, telepiilések szerinti struktarat, melyet csak a kdzszolgaltatési
teriiletek lehataroldsanak valtoztatasa esetén szabad mddositani.

A kozszolgaltatok adatszolgaltatasa alapjan, az induld orszagos kozponti adatbazis (iigy-
félnyilvantartas) létrehozasa (t6bb millid igyfél) nem egyszert feladat, kezdetben szamitani
kell szamottevd adatvesztésre. Ezért folyamatosan ellendrizni és korriglni kell a rendszert.
Szamitani kell tobb ezer reklamaciora, panaszbejelentésre, melynek kezelése komoly feladat
lesz. (Ha a dijrendszer valtozik, akar csak egy vagy két honaprol negyedévre né a szamlaza-
si id6szak, azt mindenki automatikusan dijemelésként fogja érzékelni.)

Az indulaskor 1étrehozott orszagos kdzponti adatbazis folyamatos kezelése, tesztelése,
karbantartasa, frissitése fontos feladat. Ez részben informatikai szakfeladat, masrészt fo-
lyamatos kapcsolattartast, koordinaciot igényel a helyi kozszolgaltatokkal. A valtozasok
rogzitése a kdzszolgaltatoi adatszolgaltatasok beérkezése és hitelesitése alapjan torténhet.
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Ahhoz, hogy ez folyamatosan és zokkendmentesen miikddjon, jo kapcsolatokat kell kiala-
kitani az egyes kdzszolgaltatokkal, valamint egyszeriien miikddtethetd, biztonsagos, fel-
hasznalo-barat online rendszereket kialakitani.

2.2. Szamlakibocsatis

A Ht. 32/A. § (1) i) pontja szerint a Koordinal6 szervezet szedi be a kdzszolgaltatasi di-
jat, amely a szolgaltatast igénybe vevo ligyfelek részére szamlakibocsatassal torténik. A
kozponti adatbazis 1étrehozasa és a megfeleld szamlazasi program feltétele annak, hogy a
szamlak hataridore elkésziiljenek és a postazas idében megtorténjen.

Szamlakibocsatas soran a jogszabalyban meghatarozott egységes szamlatiikor alkalma-
zasa kotelezO. Az 0j szamlazasi rendszer alapjat az egységes alapokra atkonvertalt, korab-
ban 170 szolgaltat6 altal alkalmazott dijrendszer képezi. A szamlak nyomtatasat, boritéko-
lasat, postazasat — mivel a torvény szerint erre negyedévente keriil sor — esetleg alvallal-
kozdnak is ki lehet adni, ha erre sajat allandé munkaerdt nem akarnak felvenni. Kérdés az,
hogy jogilag lehetséges-e esetleg id6ben eltolni egy-két-harom héttel a szamlakibocsatas
egy részét, mert akkor nem egyszerre kell tobb millié szamlat kikiildeni, és ez idében el-
oszthatd. (Ez valosziniileg jogilag is aggalyos, de pénziigyi szempontbol sem célszerii
lemondani az esedékes bevétel azonnali beszedésérdl, amely azutan esetleg csak hetek
mulva érkezik meg a bankszamlara.)

2.3. Dijbeszedés, dijbehajtis

A Ht. 32/A. § (1) j pontja szerint a Koordinalo szervezet kezeli a kdzszolgaltatas kere-
tében keletkez6 kintlévoségeket. Ennek keretében keriil sor a lakossagi dijhatralékok be-
hajtasara is, amelyek adok modjara behajthato koztartozasnak mindsiilnek. A Ht. 52. § (1)
— (6) bekezdése tartalmazza a dijhatralékkal kapcsolatos szabalyokat. Eredménytelen fel-
szolitas esetén (30 nap) a kovetelés jogosultjanak bejelentése alapjan, 45 nap elteltével a
NAV gondoskodik a hatralék adok modjara torténd behajtasarol, melyet azutan atutal a
kovetelés jogosultjanak. A hatralékok tulnyomo része a felszolitas, illetve a behajtasi elja-
ras eredményeként beszedhetd, egy kisebb része viszont behajthatatlan. Szamolni kell
azzal, hogy a dijbehajtas soran komoly adminisztrativ feladatok meriilnek fel, fontos, hogy
a hataridok (30 és 45 nap) leteltével haladéktalanul torténjenek meg a sziikséges 1épések,
azaz a kisérlet a hatralék beszedésére.

2.4. A kozponti adatbdzis és a szimlizdsi rendszer létrehozdsdval
kapcsolatos eddigi tapasztalatok

Nyilvanvalé volt, hogy a k6zos egységes adatbazis (ligyfél nyilvantartas) és szamlazasi
rendszer létrehozéasa rendkiviili nehézségekkel jaro hatalmas szakmai feladat, amely né-
hany hét alatt nem megoldhat6. Ehhez szerény becslés szerint optimalis esetben 6—12 ho-
nap, vagy még ennél tobb ido is sziikséges lehet. Az orszagos kdzponti rendszer kialakita-
sa ¢és bevezetése még mindig nem tértént meg. A Koordinalo szervezet 6 hdnapos csuszas
utan — beldtva a helyzet tarthatatlansagat és ezzel beismerve a szakmai kudarcot — 2016
IV. negyedévében a helyi kozszolgaltatokat bizta meg a dijak beszedésével. igy a régi
szamlazasi rendszerek felhasznalasaval — mar a Koordindl6 szervezet nevében — megkez-
dodott a felhalmozodott dijhatralékok beszedése.
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2.5, Ugyfélszolgilati tevékenység megszervezése

A Ht. 53. § (1) bekezdése szerint ,,A kdzszolgaltatd az ingatlanhasznalé dnkormanyzati
hulladékgazdalkodasi kozfeladattal kapcsolatos bejelentéseinek intézése, panaszainak
kivizsgalasa, orvoslasa és az dnkormanyzati hulladékgazdalkodasi kozfeladattal kapcsola-
tos altalanos tajékoztatasnyujtas biztositdsa érdekében a székhelyén tligyfélszolgalatot mii-
kodtet.” (22. Ugyfélszolgalat)

(2) A kozszolgaltatd iigyfélszolgalatan és a honlapjan mindenki szamara ingyenesen
hozzaférhetdvé teszi tobbek kozott [Ht. 53. § (2)]:

a) a mindsitési engedélyt,

b) az alkalmazott hulladékgazdalkodasi kdzszolgaltatasi dijakat,

c) akozszolgaltatasi teriiletre vonatkozd adatokat,

d)

e) alomtalanitassal kapcsolatos adatokat, informaciokat, valamint

f) az alvallalkozora vonatkozé kdzérdekii adatokat — ha a kdzszolgaltato alvallalkozot

alkalmaz —,

2™ az altala megkotott hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatasi szerzGdést és annak
modositasat.

A kozszolgaltato az elkiilonitett hulladékgytlijtés 6sztonzése érdekében a lakossagot az
elkiilonitett hulladékgytijtés feltételeirdl a kozszolgaltatdé hulladékgazdalkodasi tevékeny-
ségérol és a hulladékgazdalkodasi kdzszolgaltatas végzésének feltételeirdl sz616 kormany-
rendeletben meghatarozott modon t4jékoztatja. [Ht. 53. § (3)]

A fenti szabalyok tehat arra kotelezik a kdzszolgaltatot, hogy tovabbra is tartson fenn
ugyfélszolgalatot, annak ellenére, hogy a dijbeszedés, dijbehajtas kikeriilt hataskorébol.
Az lgyfélpanaszok tulnyomé része viszont a szamlazassal, dijbeszedéssel, behajtassal
kapcsolatos. Ha ezeket a tevékenységeket a jovoben a Koordinald szervezet végzi, akkor
hogyan torténhet meg az ezzel kapcsolatos panaszkezelés?

Mivel a kozszolgaltatoknak kotelezo tigyfélszolgalatot fenntartani, lehetne kozos ligy-
félszolgalati tevékenység, amely kiterjedhetne a szamlaproblémakra, panaszkezelésre is.
Ez esetben szoros egyiittmiikodés kialakitasa, esetleg a kozszolgéltatd részére csak bete-
kintésre hozzaférheté szamlazasi adatbazis (modositasi lehetdség nélkiil) sziikséges.

Ha kiilon tigyfélszolgalati halozat kialakitasra keriilne sor a koordinacids szervezet ré-
szérol, akkor az csak kdzponti telefonos iigyfélszolgalat lehet, mert Gjabb helyi irodak
felallitasa horribilis koltséggel volna megoldhatd és évekig tartana. (Viszont a telefonos
ugyfélszolgalatok hatékonysaga és lakossagi megitélése a tapasztalatok alapjan nagyon
rossz.)

2.6. Haszonanyag értékesités dtvétele, megszervezése

A Ht. 46. § (2) Az (1) bekezdés alapjan meghatarozott dijalapot csdkkenteni kell a hul-
ladékgazdalkodasi kozszolgaltatas ellatasahoz biztositott koltségvetési, dnkormanyzati
tamogatassal, tovabba a hulladék hasznositasabol vagy hasznositas céljara torténd értéke-
sitésébol szarmazo bevétellel. (21. A hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatasi dij)

A 69/2016. (III. 31.) Korm. rendelet 4. § (1) bekezdése szerint ,,A szolgaltatasi dijban a
hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatas teljes kozvetlen koltsége megtéritésre keriil, igy a
haszonanyag értékesitésérdl a Koordindlo szerv gondoskodik gy, hogy a kozszolgaltato
valamennyi haszonanyagot koteles a Koordinalo szerv altal kijeldlt szervezetnek atadni.”
(4. A koordinacié szabalyai) A haszonanyag-értékesitésbdl eredd bevétel a Koordinald
szervet illeti meg. [69/2016. (I11. 31.) Korm. rendelet 4. § (2)]
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Az allami hulladékgazdalkodasi kozfeladat ellatasara l1étrehozott szervezet kijel6lésé-
r6l, feladatkorérodl, az adatkezelés modjarol, valamint az adatszolgaltatasi kotelezettségek
részletes szabalyairol sz6l6 69/2016. (III. 31.) Korm. rendelet 4. §-a szerint a hasznositha-
t6 anyagok, masodnyersanyagok értékesitésére a jovoben a Koordinalo szervezet jogosult.

A kozszolgaltatok altal eddig valtozo eredménnyel bonyolitott haszonanyag értékesités
megszervezése, atvétele jelentds feladat lesz. A hasznosithaté hulladék, vagy masodnyers-
anyag értékesités atvétele a mintegy 170 kozszolgaltatotol rengeteg munkdval é€s koltség-
gel fog jarni, azzal egyiitt, hogy az els6 id6szakban nem szamithatunk jelentds arbevételre,
mivel jobbara nagyon sok kis tételr6l van sz6. Nyereségre esetleg csak hosszabb tavon
lehet szamitani.

F¢élo, hogy a kozszolgaltatok hosszu tavon nem lesznek érdekeltek abban, hogy a legki-
sebb koltséggel a legnagyobb mennyiségii, j0 mindségli haszonanyagot allitsanak el6 és
segitsék annak legjobb aron torténd értékesitést. Igyekeznek majd minél kisebb energiat és
koltséget forditani erre és minél elébb megszabadulni a varhatéan csokkend mennyiségi,
gyengiilé mindségii haszonanyagtol. Mivel a bevétel nem az 6vék, sot a bevétel csokkenti
sajat bevételeiket, nem lesznek érdekeltek a hasznosithat6é anyagok eldallitasaban, foleg ha
a haszonanyag eldallitdsaval kapcsolatos tobbletkdltségeiket esetleg nem tudjdk majd ér-
vényesiteni.

A nemzeti hulladékgazdalkodasi stratégiai célok megvalositasa veszélybe keriilhet, ha
a hulladékhasznositas aranya nem novekszik jelentés mértékben. Erdemes lenne megvizs-
galni kiilon megallapodasok megkdtésének lehetdségét az egyes kozszolgaltatokkal, annak
érdekében, hogy biztositani tudjuk a feltételeit a haszonanyag eléallitas novekedésének.

3. A hulladékgazdalkodasi agazat finanszirozasi nehézségei

A korabbi évekhez képest 2013—14-ben jelentésen romlott a hulladékgazdalkodasi dga-
zat finanszirozasi helyzete. (Nagy Gyorgy 2010) A kialakult kritikus finanszirozasi hely-
zet az elmult két évben semmit sem valtozott, sét a Koordinalo szervezet belépésével még
sulyosbodott is. (Szabo, 2015) A kozponti dijbeszedés kudarca, a bevételek elmaradasa
miatt atmeneti, de sulyos finanszirozasi zavarok jelentkeztek az agazatban mar 2016. II.
félévében is. Szamithatunk arra, hogy a finanszirozasi modell gydkeres atalakitasa nélkiil
ezek a nehézségek akar hosszabb tavon is fennmaradhatnak és tovabbi kudarcokat ered-

srer

3.1. A Koordinilo szervezet belépése a finansziroz4si rendszerbe

A Koordinal6 szervezet 2016-0s belépése megvaltoztatta az agazat eddigi finansziroza-
si modelljét. Az uj szervezet legfontosabb feladatai kozé tartozik a kdzszolgaltatasi dijak
beszedése, valamint a kozszolgaltatok finanszirozasa. A beszedett dijakbol, valamint
egyéb forrasokbol finanszirozza az egyes helyi kdzszolgaltatok mitkodési és fejlesztési
kiadasait, koltségeit. A rendelkezésre allo joganyag alapjan egy meglehetésen bonyolult
visszaosztasi rendszer korvonalai bontakoznak ki, amelyben kiilon szerepel a napi miiko-
dés koltségeinek finanszirozasa és a sziikséges fejlesztések forrasainak biztositdsa. A jog-
alkoté nem ad részletes Gitmutatast ennek konkrét kialakitasara vonatkozoan, ez implemen-
tacios szempontbol vizsgalva jelentOs szabadsagot biztosit a jogalkalmazok részére — ese-
tiinkben a Koordinacids szervezet részére. Ennek szdmos elonye mellett az a hatalmas
kockazata, hogy az implementacié sikeréért végiil kizarolag a jogalkalmazé lesz majd
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felelés. Holott, az esetleges kudarc oka ebben az esetben elsdsorban a négy éve halmozo-
do6 (de valdjaban 6 éves) agazati finanszirozasi hidny lesz, melyet elsdsorban a rezsicsok-
kentés, valamit a lerakasi illeték bevezetése idézett €lo.
Persze vannak mas kockazatok is, amelyek kiilonosen a kezdeti id6szakban okozhatnak
komoly implementacids nehézségeket.
e Mikorra sikeriil-e a kdzponti adatbazisokat megfeleld szinten 1étrehozni?
e Mikorra sikeriil a szamlazasi rendszert megfeleld szinten miikodoképessé tenni?
o Sikeriil-e megszervezni a szdmlazasi panaszok hatékony kezelését?
o Sikeriil-e a leghatékonyabb megoldast megtalalni a dijhatralékok, kintlévoségek be-
hajtasara?
o Sikeriil-e kidolgozni azt a mindenki altal elfogadott modszertant (algoritmust),
amellyel a kozszolgéltatok folyamatos finanszirozasara megoldhato?
e Hogyan fogjuk ellendrizni a kozszolgaltatok szakmai miikodését, koltségigényeik
megalapozottsagat?
e Hogyan oldjuk meg az atmeneti finanszirozasi problémakat, likviditasi nehézsége-
ket? (A bevételek mindig késdbb realizaldodnak, mint a kotelezettségek.)
e Hogyan torténik a fejlesztési igények értékelése, elbiralasa?
e Hogyan torténik a fejlesztések finanszirozasa, megvalositasa, ellendrzése?
o Lesz-e elegend6 szamu, megfelelé kompetenciaval rendelkezd szakember mindezen
feladatok ellatdsahoz?

Ezek csak a napi feladatokhoz kapcsolddoé kockazatok, a korabban emlitett finansziro-
z¢st javasolnék arra vonatkozdan, hogy esetleg ez a hiany mekkora nagysagrendii lehet
(éves szinten akar 50 milliard, halmozottan esetleg 2-300?), ebbdl mennyi az, amit feltét-
leniil potolni kell abban az esetben, ha tovabbiakban sem keriil sor dijemelésekre. Ha lehe-
téség van dijemelésre, akkor az, milyen nagysagrendii lehet, az mennyiben fedezi az aga-
zat finanszirozasi sziikségleteit. (Ebben az esetben mekkora allami tdmogatasra lenne
sziikség?)

Nem beszéltiink még a masik legfontosabb kérdésrol, a nemzeti szintli stratégia és az
ahhoz kapcsolodo hulladékgazdalkodasi terv folyamatos (rendszeres) feliilvizsgalatarol és
a sziikséges intézkedések kidolgozasarol.

A koordinacios szervezet miikodését illetéen megfogalmazott kockazatok mellett var-
hat6 az is, hogy rendszer szerepldinek anyagi érdekeltsége jelentdsen atalakul. Mint gaz-
dalkod¢ szervezet, eddig minden k6zszolgaltatd abban volt érdekelt, hogy koltségeit csok-
kentse, bevételeit novelje. Az 0j helyzetben a kdzszolgaltatok bevételeiket ugy tudjak
majd novelni, ha elszamolhato6 koltségeiket ndvelik. Minden szerepld abban lesz érdekelt,
hogy a sajat tevékenységét felértékelje, hogy minél tobb koltséget tudjon elszamoltatni és
jova iratni maganak. Nyereségrol nem is beszélhetiink, hiszen non-profit kdzszolgaltatok
vesznek részt, amelyek csak a tényleges koltségeik megtéritésre tarthatnak igényt. A tobbi
szereplo esetében sem latom, kinek lesz valodi érdeke a hatékonysag, vagy a fajlagos kolt-
ségek csokkentése. Megjosolhatd a tovabbi veszteségnovekedés, amelyet aztan a Koordi-
nacios szervezet, és ha az nem akkor majd a kormany lesz kénytelen kifizetni, ha nem akar
sulyos botranyt.

Az agazat indokolt koltségeinek pontos felmérése alapjan elsé 1épésben meg kell hata-
rozni a hidny mértékét. Ha ténylegesen felmeriil és azonosithatova, pontosan szamithatdva
valik az agazat finanszirozasi hidnya, akkor az egyenstly helyredllitasa érdekében intéz-
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kedési tervet kell kidolgozni. Az egyensuly helyreallitasa hosszatavon elkeriilhetetlen és
sziikséges. A finanszirozasi hianyt természetesen dijemeléssel kellene kompenzalni, ha ez
nem lehetséges, akkor ideiglenesen szoba johet a koltségvetési tamogatas, vagy az eddig
mar beszedett lerakasi illeték visszaforgatasa, ha még el nem koltotték masra.

3.2. A kézszolgdltatok finanszirozisinak modszertana

Az 1j szabalyozas legkritikusabb pontja a kozszolgaltatok finanszirozasa, melyet a jo-
vében Koordinald szervezet biztosit majd, és amelyet a beszedett dijakbol kellene fedezni.
Az erre vonatkozo jogszabalyi eldirasok a kovetkezok:

»Ht. 32/A. § (1) Az éallami hulladékgazdalkodasi kozfeladat keretében az allam...

i) beszedi a kozszolgaltatasi dijat és kifizeti a kozszolgaltatoknak a hulladékgazdalko-
dasi kozszolgaltatasi dij megallapitasaért felelés miniszter (a tovabbiakban: miniszter)
altal meghatarozott szolgaltatasi dijat,” (Atruhdzott hataskorben a Koordinalo szervezet
feladata.)

,»Ht. 47/A. § (6) A miniszter rendeletben allapitja meg a beszedett kozszolgaltatasi dij
felosztasanak elvét. A miniszter a Koordinal6 szerv javaslatanak figyelembevételével ren-
deletben allapitja meg a Koordinalo szerv altal fizetend6 szolgaltatasi dijat.”

,09/2016. (III. 31.) Korm. rendelet 3. § (2) A Koordinald szerv

a) eldkésziti az Orszagos Hulladékgazdalkodasi Kozszolgaltatasi Tervet (a tovabbiak-
ban: OHKT) és nyomon koveti az abban foglaltak végrehajtasat,

b) javaslatot tesz a kozszolgaltatasi dij megallapitasaért felelds miniszternek (a tovab-
biakban: miniszter) a szolgaltatasi dij, a dijalkalmazasi feltételek, a dijmegfizetés rend;é-
nek, a kozszolgaltatasi dij-felosztas elvének meghatarozasara vonatkozoan,”

Osszefoglalva a Koordindlo szervezet javaslata alapjin a felelés miniszter — a koz-
szolgadltatasi dijak mellett, melyet a Koordindlo szervezet szed be — meghatdrozza a koz-
szolgadltatasi dij-felosztds elvét és a szolgaltatdsi dij mértékeét is, melyet ugyancsak a Ko-
ordindlo szervezet fizet ki a kdzszolgadltatoknak.

Ez hatalmas szakmai feladat és feleldsség, melynek kockazata talnyomoérészt a Koor-
dinalo szervezet vezetését terheli. A rendelkezésre allo nyilvanos joganyag alapjan nehéz
megallapitani, hogy milyen modszertan és algoritmusok szerint torténik majd a kozszol-
galtatasi dij megallapitasa és a beszedett dijak felosztasa, melynek révén a helyi kozszol-
galtatok tevékenységének finanszirozasi hattere biztosithato.

A kiindulasi pont alapvetden a kdzszolgaltatok adatszolgaltatasa, amely alapjat képezi
mind a dijmegallapitasnak, mind a dijfelosztasnak. A dijmegallapitas e pillanatban nem
aktudlis, hiszen a jelenleg érvényes dijak beszedése fog megtorténni, mindaddig, amig a
szakminiszter nem dont a dijak megvaltoztatasrol. Erre vélhetéen 2017-ben sem keriil sor,
varhatoan a 2018-as valasztasokig nem lesz dijemelés.

Mivel a hazai hulladékgazdalkodasi rendszer miikodéséért 2016. aprilis 01-je utan a
Koordinacios szervezet felelOs, a legégetobb probléma a dijfelosztas és a kozszolgaltatok
részére fizetendo szolgaltatasi dijak mértékének miel6bbi meghatarozasa, mert a kdzszol-
galtatok napi mikodésének fedezetét folyamatosan biztositani kell. Az els6 kifizetések
becslésem szerint junius honapnal tovabb nem halogathatok, a kdzszolgaltatok tobbsége
nem rendelkezik annyi likviditési tartalékkal, hogy harom honapnal tovabb képes legyen
sajat milkodési kiadasait bevételek nélkiil 6nalldéan finanszirozni. (Természetesen a legelsd
feladat a szdmlakibocsatas és az elsd bevételek mielobbi realizalasa. Az hogy a torvény
negyedéves szdmlazasi ciklust ir eld onmagaban noveli a likviditasi nehézségeket. A leg-
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tobb helyen eddig kéthavi, esetleg havi szamlazas miikddott, amely egyenletesebb cash-
flow-t és kevesebb atmeneti finanszirozasi problémat okozott a kdzszolgaltatoknal, nem
beszélve a lakossagi terhek egyenletesebb elosztasarol.)

A dijfelosztas elveinek meghatarozasa ujabb alkotméanyossagi aggalyokat vethet fel. A
dij felosztas elvileg azt jelenti, hogy a rendelkezésre allo bevételeket valamilyen (norma-
tiv) elosztasi rendszer (algoritmus) kertében felosztjuk az egyes feladatok és szereplok
kozott. Amennyiben a kdzszolgéltatd adatszolgaltatasa szakmailag korrekt és megfelel a
torvényi eldirasoknak, akkor részére ki kell fizetni a ténylegesen felmeriilt koltségeket,
abban az esetben is, ha az érintett kdzszolgaltatasi teriiletrol beszedett dijak azt nem fede-
zik. Ha ez egyes teriileteken tobbletkiadast eredményez, akkor mas teriileteken viszont
kevesebbet kell fizetniink. Felmeriil a kérdés, hogy mely szolgaltatoktdl vehetiink el, és
melyeknek fogunk biztositani tobblet-finanszirozast. (A hodmezdvasarhelyi kozszolgalta-
td6 Onkormdnyzat részére készitett tajékoztatasa szerint tobb szazmillids tobbletbevétellel
szamolnak az 1j rendszerben, ha ez igaz, akkor felmeriil a kérdés, kik kapnak majd keve-
sebbet?)

Egyaltalan, lehet-e kevesebbet visszaosztani, mint amit beszedett a Koordinald szerve-
zet, a kozszolgaltatd indokolt koltségei alapjan megallapitott kdzszolgaltatasi dij kiszam-
lazasaval? Nagyon valoszinii, hogy a jelenlegi jogi kornyezet erre nem biztosit lehetdsé-
get, akkor viszont hosszu tdvon mibdl finanszirozzuk az egyéb koltségeket, tobbek kozott
a Koordin4cios szervezet miikodési kiadasait.

Térségek és egyes kozszolgaltatok szerint differencialt finanszirozas esetén boritékol-
hatok a szakmai (€s politikai) konfliktusok, jogvitak. Akik rosszabbul jarnak — kevesebbet
kapnak vissza, mint a kdzszolgaltatasi teriiletiikon realizalt dijbevétel (esetleg Budapest,
vagy a 75 000 lakosnal kisebb régiok kdzszolgaltatoi) — perelni fognak, és talan nem is
eredményteleniil. Pervesztesség esetén — a jelentds szakmai tekintély és presztizs veszte-
ség mellett — komoly pénziigyi veszteség is felmeriil majd.

Mar a kozszolgaltatasi dijmegallapitas modszertani vizsgalatanal is felmeriilt, hogy
szakmailag meglapozottabb lehetne — a kdzszolgaltatok adatszolgaltatasa alapjan — agazati
statisztikai elemzésekkel fajlagos koltségek, egységkoltségek kalkulacidja, amelyek segit-
ségével nemcsak a dijak meghatarozasa, de a dijfelosztas és kdzszolgaltatok finansziroza-
sdnak kalkulacioja is megoldhatd lenne. Ebben az esetben is az igazolt naturdlis mutatok
alapjan lehetne meghatarozni a kozszolgaltatok részére visszaosztott szolgaltatasi dijat.
(Hasonl6 lehet az a modszertan is, amelyre ugyancsak a hddmezdvasarhelyi kozgytilésben
hangzott el utalds, mely szerint helyi kozszolgaltatok finanszirozasanak szamitisa egy
alapdij és 18 korrekcios tényezo alapjan fog torténni.)

Attdl tartok, ezek a szakmai modszerek nincsenek 0sszhangban a jelenlegi jogi szaba-
lyozassal, amely egyes részeiben csak kereteket, tdAmpontokat, homalyos utaldsokat tar-
talmaz, mas teriileteken viszont indokolatlanul részletes és merev. Tovabbi jogi (alkotma-
nyossagi) vizsgalatokat igényelne, annak a kérdésnek eldontése, hogy van-e mod arra,
hogy ne kiilon-kiilon torténjen meg az egyes kdzszolgaltatok elszdmoldsa, a miikodési
koltségeik visszaosztasara vonatkozoan. Egy altaldnosan alkalmazhaté normativ rendszer
lényegesen leegyszerlisitené nem csak az elszamolasokat, de a szakmai feliigyeletet és az
ellendrzést is. Nem arra 0sztonozné a kozszolgaltatdkat, hogy minél nagyobb koltségeket
probaljanak meg elszamoltatni, viszonylag alacsonyabb teljesitmények mellett. Eppen
ellenkezbleg, koltségesokkentésre, mennyiségi €s mindségi teljesitményndvelésre, a kor-
nyezetvédelmi stratégiai célok megvalositasra 6sztondzné a kulcsszereploket.
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Osszefoglalas

Implementacids szempontbdl Osszességében az allapithaté meg, hogy a hazai hulla-
dékgazdalkodasi politikdban a mai napig nem kertilt sor a vilagos, konzisztens célok meg-
hatarozasara, tovabbra is hidnyozik a megfeleld kommunikacio, az egyeztetés a szakma-
val. A koncepcio latszolag atgondolatlan, ugy tlinik a nyilvanvaloan eldre lathatoé kovet-
kezmények varhat6 hatasait sem vizsgaltak. Az Gjabb o6tletek, megoldasok legalabb ugya-
nannyi, vagy még tobb problémat vetnek fel, mint amennyit megoldanak.

Ahogy az el6re lathato volt a Koordinalo szervezet nem tudta létrehozni a teljes hazai
ugyfél allomanyt tartalmazé kozponti adatbazist, ebbdl kovetkezéen a kozponti dijbesze-
dést sem volt képes megvalodsitani, nem beszélve a tobbi jogszabalyban meghatarozott,
kevésbé latvanyos feladatarol. Tobb honapos cstszassal, félévvel a hataridé lejarta utan a
kozszolgaltatokat biztak meg, hogy a régi rendszer felhasznalasaval — a Koordinalo szer-
vezet nevében — szamldzzak le az elmaradt kozszolgaltatasi dijakat. Az elmaradt dijakat
2016 IV. negyedévében egyszerre zuditottak a lakossagra, nem sokkal karacsony el6tt, és
hogy ne legyen feltiind kéthetente érkeztek az Gjabb szamlak. Nincs informacionk arrol,
hogy a fizetési hajlanddsag milyen volt és a kintlévoségek hogyan alakultak ezt az idosza-
kot kdvetden. Valoszintisithetden jelentdsen megndvekedtek.

Természetesen a bevételek elmaradasa miatt a kdzszolgaltatok finanszirozasara sem
volt fedezet. Ez tovabb stlyosbitotta az agazat amugy sem kielégitd finanszirozasi helyze-
tét. A kozszolgaltatok tobbsége rovid lejarata hitelekkel, onkormanyzati kdlcsonokkel,
atmeneti tAmogatasokkal vészelte at az eddigi finanszirozasi hidnyt. Vélhetéen a szamla-
zasok beindulasa utdn megkezdddik a kozszolgaltatok miikodési kiadasainak valamilyen
szintli finanszirozasa a koordinald szervezet részerol.

Az 1j hulladékgazdalkodasi koncepcid és az erre épiild kiigazitasi kisérlet még mindig
arra a korabbi téves feltételezésre alapul, hogy sok pénz van a hulladékgazdalkodasi koz-
szolgaltatasban, és ha azt kdzpontositjuk, és 0jra elosztjuk, akkor jut is marad is. Valoban
sok milliardos a bevétel, de sokkal tobb a kiadas. Az utobbi 3 évben jelentds forraskivonas
(rezsicsokkentés, lerakasi illeték, stb.) tortént az dgazatban, az EU hulladékpolitika nagyra
tord céljait ebbol nem lehet fedezni. A negyedik éve halmozddd hiany egy részét legalab-
bis elébb vagy utdbb valakinek vissza kell potolni. Tartalék nincs! Vagy a lakossag fizet,
vagy a koltségvetés! (Itt van még a lerakasi illeték is, ami talan visszaforgathato lehetne!)

Kutatasom soran igyekeztem mindenre kiterjedd, atfogd elemzést adni a hazai hulla-
kodasi kozszolgaltatasok pillanatnyi helyzetérdl, valamint a szakpolitika 4j elemeinek
varhato hatasairol. Sajnos csak az eddig nyilvanossagra hozott anyagok, forrasok alltak a
rendelkezésemre, ez megnehezitette esetenként lehetetlenné tette a teljesen pontos, részle-
tes és megalapozott szakmai vélemény kialakitasat. Igyekeztem a helyzetértékelésen thl
szakmai megoldasokat, modszereket, javaslatokat is megfogalmazni, amelyek relevancia-
jat a rendelkezésemre allo informaciok megalapozottsaga hatarozza meg.

FELHASZNALT IRODALOM

tényezok. In: Az egyetemek szerepe, irdnyitasa és milkodése a 21. szdzadban: Felsdoktatas-
kutatasi tanulmanyok, Egyesiilet Kozép-Europa Kutatasara, Szeged
Matland (1995): Synthesising the Implementation Literature: The Ambiguity-Conflict

66



Model of Policy Implementation. In: Journal of Public Administration Research and Theory, 5, p.
145-174.

Nagy Gyorgy(2010): A telepiilési hulladék kezelésének jellemzd koltségviszonyai, a szolgaltatas
gazdasagi Osszefliggései a kdzszolgaltatok szemszogébdl (tanulmany) Koztisztasagi Egyesiilés,
2010. marcius.

Sabatier—Mazmanian (1979): The Conditions of Effective Implementation(tanulmany)

Sabatier (1986): Top-Down and Bottom-Up Models of Implementation Research. In: Journal of
Public Policy 6 (Jan.) p. 21-48.

Szabo Ferenc (2014): A hulladékgazdalkodas 1j torvényi szabalyozasa In: TAYLOR Gazdalkodas-
¢és szervezéstudomanyi folyoirat. A Virtualis Intézet K&zép-Europa Kutatasara Kozleményei
2014/1-2. szam VL. évf./1-2. szam No. 14-15. pp. 572-580. Szeged, 2014 ISSN 2064-437X

Szab6 Ferenc (2015): A jogi szabalyozas ellentmondasossaganak hatasai a magyarorszagi hulla-
lyoirat. A Virtualis Intézet Kozép-Eurdpa Kutatasara Kozleményei 2015/1-2. szam VII. évf./1—-
2. szam No. 18-19. pp. 355-364, ISSN 2064-4361 Szeged, 2015.

Szabd Ferenc (2015): A finanszirozasi feltételek hianyanak hatdsa a magyarorszagi hulladékgaz-
No. 30. pp. 121-132. ISSN1789-6339

Van Meter, Van Horn (1975): The Policy Implementation Process: A Conceptual Framework. In:
Administration and Society 6. (Feb. 1975) p. 445-488.

67



JATEKOSJOGOK NYILVANTARTASA A SZAMVITELBEN
ES KAPCSOLODO MENEDZSMENT KERDESEK

ACCOUNTING RECORDS OF PLAYER'S RIGHTS AND RELATED
MANAGEMENT ISSUES

SZABONE SZOKE REKA PhD-hallgaté
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar, Szamviteli és Pénzlgyi Intézet

ABSTRACT

Present day the sport has become a separate business area and gained real ground itself.
Constantly increasing the number of those countries that have autonomous and developed
sports market. According to some estimates four percent of the EU's GDP makes up the
sport. In order to, the sport to be able to develop a large extent, it was necessery for in-
vestments in sport and other sources of funds. We also can establish that the economic
development of the sport in Hungary is mainly contributed to state subsidy, while in the
more developed Western European countries funded by the private sector in this area. My
study aims to present the sporting player’s rights for an economic approach, how and at
what value is recorded in the financial reporting, as well as the management need to deal
with how important questions in this context. To achieve the objectives my modell will be
an accounting balance sheet of a fictive football company.

1. Bevezetés

Az Europai Bizottsdg 2012-es tanulmanya arrél szolt, hogy a sport nem csupan a tarsa-
dalom fejlédéséhez jarul hozza, de a nemzeti jovedelemhez hozzaadott értéke is folyama-
tosan novekszik, ez altal egyre nagyobb jovedelemforrasokat hoz létre a nemzetek szama-
ra. De nem csak kdzvetlen hatasrél beszélhetiink a sport kapcsan, vannak pozitiv, kozve-
tett hatasok is. Kdzvetett hatasnak tekinthetjiik a sport fogyasztasra gyakorolt hatasat,
melynek révén megné a fogyasztasi kiadas. De ilyen példaul a tékeallomany novekedése,
azaz a sportba torténd befektetés, valamint a multiplikator hatés is ide sorolhato. A multip-
likator hatés alatt a sporttevékenység keretében felhasznélasra keriilé termékek és szolgal-
tatasok iranti kereslet generalasat értjiik (I1).

A tanulmény célja, hogy bemutassa a labdartigok jatékosjoganak nyilvantartasat a
2000. évi C. torvény a Szamvitelrdl altal szabalyozott beszamoldban, azon beliil is a be-
szamolo részeként elkészitendé mérlegben. Adott labdarugd vallalkozasnak lehet sajat
nevelésii, vasarolt és szabadon igazolt jatékosa. Amennyiben sajat nevelésii jatékossal
rendelkezik a véllalkozas, akkor azt nem mutathatja ki a vagyon elemei kozott a magyar
szamviteli torvény szerint, pedig ez a jatékos ugyanugy bér és egyéb koltséget jelent a
vallalkozas szamara, ilyen koltség lehet példaul a mez, a szakmai stab munkaja, utazas,
stb., mint a vasarolt jatékosai és ugyanugy bevételt is general. Ennek oka, hogy a mérleg-
ben vagyoni értékli jogként csak a megszerzett jogokat lehet kimutatni. Mésik fontos té-
nyezd, amit a 2004. évi L. térvény a Sportrél mond ki, hogy amint egy sportolonak a mun-
kaszerzodése, vagy a megbizasi szerzddése lejar, szabadon rendelkezhet a sajat jatékosjo-
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gaval (I2). A szabadon igazolhato jatékosok esetében a jogiigyletek munkaszerzodések
vagy megbizasi szerz6dések révén jonnek létre, melynek keretében a vallalkozas €s a jaté-
kos megallapodik a jatékos bérében, és még tovabbi kondicidkban. A szerzddés feltétele,
hogy az abban rogzitett 6sszeg a szamviteli szabalyoknak megfelelé modon bérkdltség-
ként keriil elszamolasra (Berkes et al. 2012). Tehat ebben az esetben sem keriil be a jaté-
kos joga a vagyonkimutatasba (mérlegbe), hiszen azt a vallalkozas nem vasarolta meg. A
harmadik eset a jatékosjog hasznalatanak megvétele, mely sportoloi igazolasnak mindsiil,
ez ellenérték megfizetésével jar, ilyenkor a vallalkozas a meglévé eszkdzei kozott kimu-
tathatja a jatékos értékét.

2. Anyag és modszer

Jelen tanulmany célja, hogy bemutassa, hogyan tartjuk nyilvan a szamvitelben a labda-
rugok jatékos jogait, valamint, hogy milyen moédszerrel lehetséges megallapitani ezen
immaterialis javak értékét. Ennek érdekében tanulmanyoztam a kapcsolodo 2000.évi C.
torvényt a Szamvitelrdl és néhany szakirodalmat is. A tanulmanyban megfogalmazott
célok konnyebb megértése érdekében fiktiv labdarigd vallalkozas mérlegén keresztiil
szemléltetem a jatékosjogok nyilvantartasat és ismertetem a szakirodalom szerinti érték
megallapitas modszereit, valamint a kapcsolodé menedzsment kérdéseket.

3. Eredmények

Az eredmények fejezetben kivanom bemutatni el6szor is azt, hogy a labdarugo vallal-
kozasok hogyan mutatjak ki a beszamold részeként elkészitendd mérlegben a jatékosaik
jogainak értékét, abban az esetben, ha azok sajat nevelési, igazolt vagy vasarolt jatékosok.
Mindezt egy fiktiv vallalkozas mérlegén keresztiil fogom szemléltetni. Ezutan kitérek arra,
hogy milyen modszerek vannak arra, hogy a sajat nevelésii jatékosainak a cég értéket ad-
jon. Végezetiil pedig ismertetem a témahoz kapcsolodd menedzsment kérdéseket.

A sport fogalmat az Europai Uni6 2007-ben kiadott kdnyvében foglaltak alapjan ugy hataroz-
ta meg, hogy a fizikai aktivitas minden egyes formaja, amely minden szinten azt célozza meg,
hogy akar alkalmi vagy rendszeres gyakorlas altal, a fizikai alloképesség és mentalis jollét kife-
jezhetd vagy fejleszthetd, szocialis kapcsolatok létrehozasat segitd vagy versenyeredmények
elérését eldmozditd tevékenység legyen (13). A sport, mint gazdasagi agazat tobb millié ember-
nek teremt munkahelyet, olyan kiilonb6z6 teriileteken, mint példaul a rendezvény szervezés,
marketing, kereskedelem és természetesen maga a hivatésos sport.

A jatékjog fogalmaval mar az 1996-ban hatalyba 1épett 1996. évi LXIV. térvény is foglalko-
zott. Erre azért volt sziikség, hogy biztositsa a sportvallalkozasok kozotti jatékos transzfer kifize-
tése jogszerii legyen, valamint szabalyozza a sportol6 klub valtasat (Szoke—Bacs 2015). A jelen-
leg is hatalyos sportrol szold 2004. évi 1. térvény (tovabbiakban Sporttv.) magaba foglalja azt a
meghatarozast, hogy a jatékosjog olyan jog, amely a sportold sporttevékenységéhez flizodik és,
mégpedig maga a fizikai és szellemi képességei valamilyen sporttevékenység keretében torténd
felhasznalasanak joga (I3). A sportolok jatékosjogat a szamviteli mérlegben az immaterialis
javak kozott tartjuk nyilvan, mint vagyoni értékii jogok. A mérleg a beszamolo része, egy szam-
viteli okmany, amely a vallalkozas eszkozeit és forrasait tartalmazza dsszevontan, pénzértékben
egy adott idopontra vonatkozdan. Az immaterialis javakat a szamviteli térvény olyan nem anya-
giasult eszkdzokként definialja, amelyek tartosan, legalabb egy éven tll szolgaljak a vallalkozas
tevékenységét (I14). Az immaterialis javak a vallalkozas vagyonanak részét képzik, az eszkozei
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kozott megjelend vagyonelem. A sportoldi jatékosjogot vagyoni értékii jogként mutatjuk ki a
mérlegben, az immaterialis javakon belill A vagyoni értékii jogok alatt olyan nem anyagi javakat
értlink, amelyek 6nmagukban is forgalomképes jogokat testesitenek meg. Vagyoni értékii jogok
koz¢ soroljuk a jatékosjogon kiviil példaul a bérleti jogot, hasznalati jogot, markanevet, licencet,
szellemi termékek felhasznalasanak jogat, koncesszios jogot €s a jatékjogot. Kritérium, hogy
ezek a vagyonelemek k6zz¢é nem sorolhatdak ingatlanhoz kapcsolodod jogok, hiszen azokat a
targyi eszkozok kozott kell kimutatni. A vagyoni értékii jogok fogalmaban megjelenik a forga-
lomképes jellemz0 is, tehat ezeknek a nem anyagi eszkdzoknek forgalomképeseknek kell lenni-
ik, ami szamos teriileten, de koztiik a sportban is nagyon fontos szempont. Forgalomképesség
alatt azt értjiik, hogy forgalomképesnek szamit az a jog, amelyre van fizetoképes kereslet és az
elad6 szabadon rendelkezik felette. Ez magaba hordozza azt, hogy vagyoni értékii jogot csak
vagyoni hozzajarulas vagy vétel itjan lehet szerezni. A sportban jatékosjogot inkabb vétel soran
szerezhet a vallalkozés, a vagyoni hozzajarulas nem jellemz6 (Eva 2007).

A vagyoni értékli jogok fontos tulajdonsaga még a forgalomképességen kiviil, hogy az
ellenérték megfizetése eldre torténik, nem pedig késobb valamikor a miikddés folyaman,
illetve, hogy tartos jogokrol beszéliink, tehat minimum egy éven at all a gazdalkodé egy-
ség tulajdonaban (14).

3.1. Jdtékosjogok nyilvintartisa a szimvitelben

A szamviteli torvény szerint a vagyoni értékii jogokat a mérlegben nett6 értéken, vagy
mas néven kdnyv szerinti értéken kell szerepeltetni. A vallalkozas szamara relevans brutto
értéke ezeknek az eszkdznek, az az Osszeg, amelyet az eszkdz megszerzéséért fizetettek
(Eva 2007). A kimutatashoz sziikséges nettd értéket Gigy kapja meg a vallalkozas, ha brut-
to értékbol levonja a terv szerinti értékcsokkenést és a terven feliili értékcsokkenést, me-
lyet korrigdl még a terven feliili értékcsokkenés visszairasara kertilo 6sszegével €s az ér-
tékhelyesbités értékével (Sztand 2006). Terv szerinti értékcsokkenést abban az esetben
szamolhat el a vallalkozas, ha eldz6 évhez képest az eszkoziik korszeriitlenné valt, elhasz-
nalodott, erkolcsileg elavult vagy a pénzben kifejezett értéke csokkent. Terven feliili ér-
tékesokkenés elszamolasanak akkor van helye, ha az eszk6z kdnyv szerinti értéke tartdsan
és jelent6sen lecsokken, vagy példaul ha megrongalddik, hasznalhatatlanna valik. A
szamviteli torvény szerint viszont a szerz6dés mddosuldsa miatt csak korlatozottan vagy
egyaltalan nem is érvényesithetd terven feliili értékcsokkenés elszamolasa a vagyoni érté-
ki jogokra. A vallalkozonak tovabba lehetdsége van arra, hogy piaci értéken értékelje
ezeket a jogokat (I4). Ebben az esetben a vallalkozdsnak minden év december 31-én meg
kell allapitani az eszkdz kdnyv szerinti és piaci értékét is. Abban az esetben, ha az eszkoz
két értéke kozott pozitiv kiilonbség van, elsdként a terven feliili értékcsokkenés értékét
kell visszairnia - ha volt ilyen- és maximum azon az €értékben, amelyen azt elszamolta. Ezt
kovetden élhet az értékhelyesbités lehetdségével a vallalkozo, melynek forrasa a forras
oldalon talalhato értékelési tartalék. Ertékhelyesbitést csak maximum a piaci értékig lehet-
séges elszamolni (14).

Az els6 kérdés, amelyet jelen tanulmanyban vizsgalok a kdvetkez6: a beszamolo ré-
szeként elkészitendd mérleg hiien tiikrozi-e a vallalkozds vagyonat, a rendelkezésre allo
jatékos értékeinek kimutatasa soran. A modellem egy fiktiv sportvallalkozas mérlege lesz,
amely az egyszertiség kedvéért, csak néhany adatot tartalmaz. A hipotézis pedig, amit
megfogalmazok, hogy a mérleg nem tartalmazza az 0sszes jatékosanak értékét, mint im-
materialis joszag egy labdartigo vallalkozas esetében. Az 1. szamu tablazatban lathato a
Fiktiv FC mérlege, az adatok ezer forintban szerepelnek.
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1. tablazat: A Fiktiv FC mérlege (adatok ezer forintban)
Table 1.: Fictive FC’s balance sheet

Eszk6zok A ,,B” Forrasok A" »B”

A.) Befektetett eszkdzok 14 000 24 000 | D.) Sajat toke 0 10 000
I. Immaterialis javak 2000 12 000 | I. Jegyzett téke 12 000 22 000
II. Targyi eszk6z6k 12 000 12 000 | VII. Adézott eredmény -12 000 -12 000
Il. Befektetett pénziigyi eszk6zok 0 0 | E.) Céltartalék 0 0
B.) Forgdeszk6zok 0 0 | F.) Kotelezettségek 14 000 14 000

Ill. Rovid lejaratu kotelezettségek 14 000 14 000
C.) Aktiv id6beli elhatarolasok 0 0 | G.) Passziv idébeli elhatarolasok 0 0
Osszes eszkéz 14000 | 24 000 | Osszes forrds 14 000 24 000

(Fiktiv adatok alapjan sajat szerkesztés)

Tegyiik fel, csak az egyszertiség kedvéért, hogy a Botlab FC-nek ,,A” és ,,B” esetben is
mar alapitaskor volt egy 12 000e Ft értékii focipalydja, amely megjelenik a mérleg eszkoz
oldalén, a targyi eszkdzok kozott és a forras oldalon a jegyzett tokében. Feltételezziik to-
vabba, hogy a jatékosokkal a kovetkezokben bemutatott gazdasagi eseményeken kiviil mar
mas esemény nem is fordult el6. Az ,,A” esetben volt tiz {6 sajat nevelésti jatékosa, akik-
nek a bére évi 1 000 eFt. Mivel sajat nevelésii jatékosok, nem lehet kimutatni a mérleg
eszkdz oldalan az immaterialis javak kozott a jatékosjogot. Csak a forras oldalon jelenik
meg a veliik kapcsolatos bérkoltség, ami csokkenti az adozott eredményt €s nd a rovid
lejarata kotelezettsége a vallalkozasnak. Ezen feliil a csapatnak van még két f6 vasarolt
jatékosa, akiknek szintén ennyi a fizetésiik, de ezek a jatékosok mar megjelennek az im-
materialis javak kozott, mivel szerzett jogok, értékiik legyen 1 000 eFt/f6. A két f6 vasa-
rolt jatékos ellenértékét még nem fizette ki a vallalkozas. Mas koltsége vagy bevétele nem
volt a vallalkozasnak az egyszeriiség kedvéért, ¢s eltekintiink a jatékosokkal kapcsolatos
egyeéb koltségektdl is, igy az eredményét csak a bérkoltség befolyasolta, csokkentette. Az
adozott eredménynél lathatjuk, hogy a vallalkozas nyereségesen vagy veszteségesen gaz-
dalkodott az adott évben. Az ,,A” esetben a mérlegben megjelend értékek:

e immaterialis javak: 2 {6 vasarolt jatékos x 1 000 e Ft érték=2 000e Ft
targyi eszk6zok: 1 db focipalya= 12 000 e Ft
jegyzett toke: 1 db focipalya= 12 000 e Ft
adozott eredmény: 12 f6 jatékos x -1 000e Ft bér=-12 000e Ft
rovid lejaratu kotelezettségek: 12 {6 jatékos x 1000e Ft bérfizetési kotelezettség
+ 2 16 vasarolt jatékos x 1000e Ft még ki nem fizetett ellenértéke = 14 000e Ft

Azok a sajat nevelési jatékosok, akiket rendszeresen jatszat a meccseken a labdarago
vallalat, ugyantigy értéket teremtenek a vallalkozas szamara, mint a vasarolt jatékosok.

A ,,B” esetben azt szeretném szemléltetni, hogy hogyan alakulna a vallalkozas mérlege,
ha a torvény lehetdvé tenné a sajat nevelésti és a szabadon igazolhat6 jatékosok kimutata-
sat is a mérleg eszkoz oldalan. Ebben az esetben is rendelkezik a vallalkozas egy focipa-
lyaval, két vasarolt jatékossal és tiz f6 sajat nevelésh jatékossal. Ami eltér az ,,A” esethez
képest az, hogy az eszkdz oldalon néne a vagyon, az immaterialis javak révén, hiszen
megjelennek a sajat nevelési jatékos is, akiknek értékiik az egyszerliség kedvéért szintén
1000e Ft/f6. Ezzel egyidejlleg a jegyzett toke is néne 10 000 eFt-tal, hiszen a sajat neve-
1ésti jatékosok is rendelkezésre allnak a focipalya mellett. igy az ,,A” esethez képest az
alabbi tételek valtoznak:

e immaterialis javak: 12 f6 jatékos x 1 000 e Ft érték= 12 000e Ft

o jegyzett toke: 10 f6 vasarolt jatékos x 1 000e Ft érték+1 db focipalya x 12 000e Ft =

22 000e Ft
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A modell fiktiv adatokon alapszik. A ,,B” eset csak egy javaslat arra, hogy hogyan is
miikédhetne masként a jatékosjogok nyilvantartasa, abban az esetben, ha kimutatasra ke-
rillnének a mar emlitett sajat nevelésii €s szabadon igazolt jatékosok. Véleményem szerint
sziikséges lenne egy szempontrendszer, egy modell Iétrehozasa, mely lehetdvé tenné azt,
hogy a szabadon igazolhatd és a sajat nevelési jatékosnak értéket tudjunk adni, és azon az
értéken nyilvan tudjuk tartani kdnyveikben. Az bizonyos, hogy a szamviteli torvény azért
nem engedi kimutatni ezeket a jatékosokat, mert nem megbizhatéan mérhetd az értékiik.
Az érték megallapitassal kapcsolatos kérdéseket a kdvetkezo fejezetben mutatom be.

3.2. Jatékosjogok érték megillapitisinak modjai

A masik témakor, amely szorosan kapcsolddik az el6z6hoz és a modellhez is, a jatéko-
sok értékének megallapitdsa. A szakirodalom szerint ennek harom féle modja lehet. A
kérdés az, hogy valdsagban melyik tiikr6zi hiien a jatékosok valddi értékét, amelyen a
mérlegben szerepeltetni lehet dket.

o Koltség alapt meghatarozas: azaz a jatékos annyit ér, amennyi koltség vele kapcso-
latosan felmeriil. Ilyen koltségek példaul a bérkoltség, jarulékok, anyag jellegh ra-
forditasok, értékcsokkenés, stb. Ezt tekinthetjiik redlisnak, hiszen az eredménykimu-
tatasban rendelkezésre allnak az informaciok, hogy melyik jatékos mennyi koltséget
jelent a vallalkozasnak.

e Jovedelem alapi meghatarozas: azaz a jatékos annyit ér, amennyi jovedelmet teremt
a véallalkozasnak. Ilyen jovedelem példaul a marketing bevétel, szponzor, jegyeladas,
mezek, stb. Becsléseken alapul, jovébeli arakon értékeli a jatékos jogot. Jovobeni
pénzaramlasok jelenlegi értékét kell megallapitani, azaz jovoérték szamitdsanak
modszerét kell alkalmazni.

e Piaci alapti meghatarozas: Ezt alkalmazzak a futballban. Azaz a piac megitélésére
hagyatkozva adnak értéket a jatékosoknak, igymond egymasra licitalva. A jatékosok
aktualis értékéhez hozzajarul a marketingérték, azaz sportesemények soran szerzett
kozmegitélés, a hozzajuk kapcsolddo érzelmi effektusok és a teljesitményiik szub-
jektiv megitélése (Kaldos 2006).

A tanulmany el6z6 fejezetében, a szamitasoknal az elsd tipusi modszert alkalmaztam,
de a labdartigas piacan a harmadik tipusként bemutatott érték meghatarozas a szokvanyos.
A kérdés, hogy ez mennyire realis. Mint ahogyan azt mar emlitettem, sziikségesnek tartok
egy szempontrendszert kidolgozni, mely alapjat jelentheti a piaci alapu meghatarozasnak.
Tehat a vallalkozas folyamatosan méri a jatékossal kapcsolatos koltségeket, mint példaul a
mez, utazas, étkeztetés, nevelés stb. és a hozamokat is, melyeket aktivalni lenne sziikséges
egy adott idopontban, ezaltal bekeriilne a vallalkozas eszkdzei kozé a labdarugo. A koltsé-
gek mérésére az elsd, a hozamokéra a masodik modszer lenne alkalmas. A kérdés csak az,
hogy melyik az az idépont, mikor kellene az aktivalast végrehajtani. Egy lehetséges ido-
pont lehetne az az idépont, amikor megfelel a kitiizott szempontoknak. Ilyen szempont
lehet példaul a jatszott mértkdzések szama egy bajnoksagban, a ragott golok szama, gol-
passz stb. Ekkor a vallalkozas megallapit neki egy értéket (konyv szerinti értéket), melyen
aktivalja. Ezt kdvetden a Nemzetkozi Pénziigyi Beszamolési Standardokban (IFRS) fog-
laltak szerint lehetOsége lenne a jatékos értékének atértékelésére példaul mas azonos posz-
ton jatszo jatékosok értékéhez vald viszonyitas alapjan.
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3.3. Jdtékosjogokhoz kapcsolodo pénziigyi menedzsment kérdések

A pénziigyi menedzsment feladata, hogy foglalkozzon egy ilyen labdarugé vallalkozas
esetében az intellektudlis toke mérésével. Intellektualis tékének nevezziik a vallalkozas
tokéjének azon csoportjat, amely azaltal biztosit jobb versenypoziciot a vallalkozas szama-
ra, hogy miikodése révén értéket teremt a vallalat kulcsérintettjei részére. Az intellektualis
toke harom f6 részbdl all, kapcsolati toke, humantdke €s szervezeti toke. A kapcsolati toke
a vallalkozas kiilsé kapcsolati rendszerébol szarmazo hasznokat, a szervezeti téke a bels6
miikodésébol és felépitésébol fakado elonyoket foglalja magaba. A tanulmany szempont-
jabol lényeges tokerész a humantdke, amely a szervezet munkavallal6i gyakorlatabol és
tudasabol szarmazo hasznot jelent. A harom tokerész koziil a humantéke az, amely ha
tavozik a vallalkozastol az adott jatékos, akkor magaval viszi ezt az értéket, mikozben a
szervezeti mindig a szervezet tulajdondban marad, a kapcsolati pedig fele-fele ardnyban a
kiils6 érintettel birtokolja a vallalkozas. Tehat az intellektualis t6ke hozzajarul a vallalat
piaci értékéhez. Szamos irodalom gy fogalmazza meg ezt a kérdéskort, hogy: mérni a
mérhetetlent? Valoban igaz, nagyon nehéz azt megbecsiilni, hogy mennyi az az érték,
amelyet a jatékosok létrehoznak a vallalat szdmara. Az intellektualis téke értékmérésére
harom médszert mutat be a szakirodalom:

o Piaci érték alapt megkozelitések: a vizsgalat kdzéppontjaban a vallalat piaci értéké-

nek és a részvényesi toke értékének viszonyanak vizsgalata all.

o Eszkdzmegtériilésen alapuld modszerek: szamba veszi a vallalat altal ténylegesen
realizalt eredményt, melyet a pénziigyi és a fizikai eszk6zok utan elvart megtériilé-
sekhez viszonyit.

e Score Card mddszerek: a modszer alapjan elso 1épésként azonositjak az intellektualis
toke egyes alkotdelemeit majd mérik azok hozzajarulasat a vallalati értékhez.

Tehat fontos lenne, hogy egy labdariigd szervezetnél a menedzsment foglalkozzon az-
zal a kérdéssel, hogy miként tudja mérni és melyik modszer a legmegfelelébb az intellek-
tualis toke értékének megallapitasara. Szamos mddszert emlit a szakirodalom példaul a
Tobin-féle Q értéket, piaci hozzaadott értéket, Baruch Lev mddszerét vagy a Monte Carlo
szimulaciot. Fontosnak tartom ezzel a kérdéskdrrel is foglalkozni, hiszen a labdaragé val-
lalkozasok pont a legjobb példak arra, hogy ha jo képességii, azaz tapasztalt és nagy tuda-
su jatékosai vannak, akkor a vallalkozas értéke is jelentds (Tarnoczi 2013).

4. Osszefoglalas

A tanulmany célja, hogy bemutassam egy labdarigd vallalkozas esetében milyen jaté-
kosai lehetnek, illetve, hogy ezeket a jatékosokat hogyan tarja nyilvan a 2000. évi C. tor-
vény alapjan a mérlegben. Tovabbi cél, hogy ismertessem a szakirodalom szerinti érték
megallapitas mddszereit, valamint a kapcsolodo pénziigyi menedzsment kérdéseket. Elso-
ként egy fiktiv vallalkozas mérlegében mutattam be két esetet. Az els6 esetben a szamvite-
li térvénynek megfelelden prezentaltam a vagyonelemek és események besorolasat, majd
a masodik esetben kitértem arra, hogy mi lenne, ha lehetséges lenne a sajat nevelésii és a
szabadon igazolt jatékosok kimutatasa is. Ezzel kapcsolatosan azt a kdvetkeztetést vontam
le, hogy valoban érthetd az, hogy a szamviteli torvény azért nem teszi lehetévé a kimuta-
tasukat, mert nem megbizhatoan mérhetd az értékiik, de az tény, hogy 6k is hozamot gene-
ralnak és koltséget jelentenek a vallalkozas szamara, mint a vasarolt jogok, a kimutatasuk
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mellett sz6l. Ehhez kapcsolodott a kdvetkezo fejezet kérdéskdre, miszerint akkor milyen
értéken mutassuk ki a sajat nevelésii jatékosokat. Véleményem szerint, ha elérik a kivant
szempontrendszert, melyhez egy modell felépitését tartom sziikségesnek, akkor szdmba
kell venni az addig felmeriilt koltségeket és hozamokat, mely alapjan megéllapitott érté-
ken aktivalni kell a jatékos jogat, bekeriilve igy a vallalkozas vagyonelemei k6zzé. Ez utan
lehetdséget kell biztositani arra, hogy ezt az értéket késébb a vallalkozas atértékelhesse,
ugyanugy ahogyan az az IFRS szerint is zajlik ez. Végiil foglalkoztam a kapcsolddd pénz-
gyl menedzsment kérdésekkel, azaz annak fontossagaval, hogy a menedzsmentnek fela-
data kellene, hogy legyen, hogy mérje, hogyan és milyen értékben jarulnak hozza a jaté-
kosok a vallalat piaci értékéhez. A szakirodalom altal ismertetett modszereket is bemutat-
tam.

Véleményem szerint a sport gazdasagi szerepének fontossaga mellett mar nem tudunk
eltekinteni. Foglalkozni kell az aktudlis problémakkal, kérdésekkel és fejlodési tendenci-
akkal. Tanulmanyomban a sport gazdasagi szempontbol torténd vizsgalatanak csak apro
szeletét mutattam be, de ennek jelentésége nagy. Kutatasaim a tovabbiakban ezeket a té-
makoroket fogjak mélyrehatobban vizsgalni.
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A SZERVEZETI KULTURA VIZSGALATA

THE EXAMINATION OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE

TARISZKA EVA féiskolai docens
Szolnoki Féiskola

ABSTRACT

The Japanese companies’ success directed the attention to the importance of the organ-
izational culture. They could adapt its historical past and infiltrate the economy because
of cultural values steadily and adapt to enviroment changes into one in a faster beat. The
political reform, the multinational companies’ appearence made the examination of the
organizational culture necessary in Hungary and flash on the importance of the organiza-
tional inner communication in connection with that. The cultural differencies put the ques-
tion of the corporate culture into the focus of the researches even more. I look for the an-
swer the study, that it passed the organization’s culture and its communication changed
during 25 years. Did this change have an effect on the companies’ efficiency? I examine
the cultural network, then one of the elements of the organizational culture, and the form
of appearence of this- the informal communication network.

1. Bevezetés

A vallalati kultira fontossagara illetve nélkiilozhetetlen voltara a japan vallalatok elké-
peszt6 sikerei iranyitottak ra a figyelmet. Ok tudtak leginkabb alkalmazkodni részint a
torténelmi mult, részint a gazdasagba is beépiilt kulturalis értékek miatt az allanddan és
egyre gyorsabb iitemben valtozo kornyezethez. A szervezeti kultira értelmezése és a kii-
16nb6z6 kulttra tipusok azonositasa, a jellemzék meghatarozasa mellett szamomra a szer-
vezeti kommunikacid és a kultura egymasra hatasanak, a hatékonysag kérdésének vizsga-
latat vetette fel. Kérdés, hogy mennyiben hatarozza meg a szervezet kulturalis haldzata a
szervezeti bels6 kommunikéciot, vagy a kulturalis haldzatot hozza létre a kommunikacios
csatornak mitkodése a szervezetben. Mindez felveti a szervezeti hatékonysag kérdését is.
A szervezeti kultura és kommunikacié mennyiben befolyasolja a vallalatok hatékony mii-
kodését?

2. A szervezeti kultura

A szervezetelmélet a 1970-es években kezdett figyelmet forditani a kulturalis tényezok
szervezetek miikodésében gyakorolt hatasara. A kultara fogalmanak tobbféle értelmezése
terjedt el.

B. Buchowicz(1990) szerint: ,,Vallalati kulturat ugy lehet fogalmilag meghatarozni,
hogy az nem mas, mint alkalmazottak — vallalatukkal kapcsolatos — véleményének, szoka-
sainak, értékitéleteinek, magatartasanak, gondolkodasi és cselekvési modjainak Osszessé-
ge. Schein(1985)szerint: ,,Azon alapvetd feltevések mintai, amelyet a szervezet kiilsé és
belsé problémai megoldasa soran tanult, és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak
azokat, érvényesnek és miikkodoképesnek tekintsék hasonlo problémak esetén”
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A szervezeti kultira jellemz6i:

e Allando valtozas eredményeként jon 1étre, formalodik

o Kozdsen megélt eseményekbdl alakul

o Csak azoknak a csoportoknak alakulnak ki k6zds, alapvetd feltevései, akiknek van
elegend6 k6zos multjuk

o Feltevések ereje: megkérddjelezhetetleniil kezd el miikodni, érzelmileg foglyaiva va-
lunk, nem vagyunk képesek megtargyalni, csak védeni, mivel magunk alakitottuk ki

A szervezeti kultura elemei:

1. Gazdasagi kiornyezet: egyetlen vallalat illetve szervezet sem szakithatd ki abbdl a
tarsadalmi és gazdasagi kdzegbdl, amelyben mikodik. A gazdasagi kornyezet hatarozza
meg, mit kell tenni, hogy sikeresek legyiink.

2. Ertékek: az egész szervezet kultaraja azon, mindenki altal elfogadott értékek men-
tén szervezodik, melyek athatjadk a munkahelyi élet minden szeletét. Ezeket az értékeket a
vezetés mindenki szamara nyilvanval6va teszi.

3. Hosok: a magyar flilnek kissé szokatlan jelzovel azokat a dolgozokat, vezetdket illeti, akik
sokat vagy valami jelentdset tettek a szervezet céljai elérése érdekében. Gyakran viselkedési
modellként is szolgalnak masok el6tt. Személyiikben megtestesitik a vallalati értékrendet.

4. Ceremoniak és szertartdsok: minden szervezetnek sziiksége van olyan, rendszere-
sen ismétlodo rendezvényekre, melyek Osszetartjak a dolgozokat, erdsitik a kotddésiiket a
céghez, és nem utolso sorban életben tartjak az értékrendet és a tradiciokat. A ceremdniak
és szertartasok mind valamilyen érték felszini megnyilvanulasi formai.

5. Kulturalis halozat: a kulturalis elemek hordozodja és terjedésének kdzege a halozat,
ami leginkabb az informalis kommunikacids csatorndkat jelenti. Ezen keresztiil tudhatok
meg, hogy mi is zajlik valojdban a szervezetben, mi foglalkoztatja a munkavallalokat,
milyen valtozasok varhatok.

Kultira tipologiak:

A legéltalanosabb ismert szervezeti kultira tipologidk egyike Handy ( Handy,1999)
nevéhez flizodik. Ebben a tipologiai rendszerben a szervezeti struktira fontos jellemzo:

1. Er6 tipust kultara

2. Szerep tipusu kultara

3. Feladat tipusu kulttra

4. Személy tipusu kultara

Cameron és Quinn (1988) kultara tipusai:

A Handy féle kultiratipologizalas mellett ez a legelterjedtebb. Alapja a szervezeti ha-
tékonysag vizsgalata volt. Azt figyelték meg, hogy az egyes szervezetek milyen alapvetd
erok mentén alakitjak ki kultirajukat, hogy az megfeleljen a belso, illetve kiilsé kornyezet
altal tAmasztott kovetelményeknek.

Az els6 dimenzid mentén a két ellentétes polus a kovetkezOképpen alakul: az egyik a
hatékonysagot tekinti igazan fontosnak, a rugalmassagot, az adott helyzethez alkalmazko-
dast és a dinamizmust hangsulyozza. A masik p6lus a stabilitdst, rendet, ellenérzést helye-
zi kozéppontba. A masodik dimenzi6 valasztja ketté a belso, illetve kiilsé orientaciot. A
bels6 az integraciot, egységességet hangsulyozza, mig a kiilsénél a differencialtsagon,
versengésen van a hangsuly. Ez alapjan négy kultara tipust kiilonitettek el:

1. Hierarchia kultara
2. Piac kultara

3. Adhokracia kultara
4. Klén kultara

76



Bakacsi (2015) Robbins (1991) altal meghatarozott tiz dimenziot, kiegésziti és modo-
sitja, igy 11 szervezeti kultara értéket hataroz meg:
munkakorrel vagy szervezettel valo azonosulds-
egyén-, vagy csoportkozpontusag( individualizmus vagy kollektivizmus)
human orientacio (feladat vagy kapcsolat)
belsd fiiggés vagy fiiggetlenség
erds vagy gyenge kontroll
kockazatvallalas vagy kockazatkeriilés
teljesitményorientdcio
konfliktustiires, konfliktuskeriilés
cél (eredmény) vagy eszkoz ( folyamat) orientacio
nyilt rendszerként vagy zart rendszerként tekint onmagara a szervezet
rovid vagy hosszu tavu idéorientdcio

~N OO NS R W~

~o~

3. A kulturalis halézat, kommunikacios halézat a szervezetben,
mint a kultdra egyik eleme

A szervezeti formalis kommunikacio koveti a szervezeti ,,hierarchiat” az-az annak min-
tegy interakcids kifejezése. Leavitt (1965) két tipusu kommunikacios halozatot kiilonitett
el: a centralizalt és a decentralizalt hal6zatokat.

Leavitt egy laboratdriumi kisérlet segitségével megvizsgalta, hogy a kiilonb6z6 kom-
munikécios halozatok hogyan hatnak a hatékonysagra és az elégedettségre.

1. tablazat A kommunikaciés halézat hatasa a teljesitményre és az elégedettségre
Table 1. The effect of the communication network onto the performance and satisfaction

Teljesitmény

Elégedettség

Egyszerii
feladat

Bonyolult
feladat

Egyszerii
feladat

Bonyolult
feladat

Centralizalt

a.

+

b.

e.

f.

Decentralizalt

C.

d.

+

g.

+

h.

+

Forras: Leavitt( 1966) alapjan

a. Kevés informacio szlikséges — a centralizalt személy gyorsan dsszegydijti €s megoldja a feladatot;
b. Sok informacié szikséges — az informacio lassan aramlik, a centralizalt személy tulterhelt, a tébbi
személynek nincs elég informacidja; c. Kevés informacio sziikséges — a sokoldali kommunikacio tdl sok
id6t vesz igénybe; d. Sok informacio szlikséges — sziikség van mindenkinek a hozzajarulasara, nincs
tulterhelés, az informacié egyenléen oszlik meg. Az elégedettségre vonatkozo eredmények: e., f. A parti-
cipacié hidnya elégedetlenséget eredményez; g., h. A participacio elégedettséget eredményez.

A centralizalt haldzatokban egyes személyeknek, helyzetiiknél fogva tobb informacio
megszerzésére van lehetségiik, mint a tobbi személynek. A decentralizalt halozatokban
minden személy egyenlé mennyiségli informaciot kaphat.

A jo belsd szervezeti kommunikacio és a szervezet sikere kozotti kapcsolatra szamos
tanulmany mutat ra. (Welch, Jackson 2007). A szervezetre iranyulod alapfolyamatként
definialjak és hangstlyozzak, hogy minden stratégiai tervben szerepelnie kell. Sok kutato
azt allitja, hogy a kétiranyu kommunikacids folyamat az idedlis és a kivalo szervezetek
jellemzéje, ahogyan megprobalja a szervezet sajat érdekei és a ,,kdzonsége” érdekei ko-
z6tti egyensulyt megtalalni. (Welch, Jackson 2007).
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A Handy féle kulttratipologia egyik alapja az interakcios, kommunikacios kapcsolatok
rendszere. Harom morfoldgiai tipust hatdroz meg a bemutatott kommunikacios halézatok
koziil. (1. abra)

A hatalomkultirdhoz legjobban a kerék mintdju informacids halozat illeszkedik. A
kézponti hatalom biztositasanak egyik legfontosabb eszkdze az informaciok kozponti
elosztasa. Az informacidkat tudatosan sziirve és csoportositva juttatja el az érintettekhez.

A szerepkulturdban a kommunikaciét szabalyozottsag jellemzi, a formalis csatorndk
egyértelmiien meghatarozottak. Ehhez illeszkedik leginkabb a /dnc szerkezet.

A feladatkulturahoz teljes mértékben illeszkedik a teljes vagy haloszerkezet. Megfeleld
kollektiv szellemben az informacié minden érintett kdzott hatékonyan aramlik, a sziiksé-
ges informaciok eljutnak a megfeleld pontokra.

A formalis és informalis struktira csak elméletben valaszthatd szét. Az informalis
szervezet magjat az els6dleges munkacsoportok alkotjak. Itt jellemz6 a belsd hierarchia és
a statusok kiilonb6zdsége. Az informalis szervezet tagjai kozotti kommunikacios rendszer
is eltér a formalis szervezet szabalyozott csatornaitol.

Az esetek tobbségében az informalis kommunikéacids csatorna hatékonyabb, gyorsabb
belso eszkdznek bizonyul, mint a szakmailag megtervezett iizenet. Az informalis informa-
cios rendszer foleg a vallalati kultirabdl a vallalat szociologiai jellemz6ibdl levezethetd
struktara, amely nem a formalis forrasbol szerzett és/vagy nem a formalis csatornakon
atdramlo informaciokat kezeli.

Az informalis informacids rendszer altalaban hozzajarul a vallalati miikodés rugalmas-
sagahoz, alkalmazkodoképességéhez. Ha azonban til nagy a meg nem felelés a formalis
¢és informalis struktirak kozott, akkor az kommunikacios és mitkodési zavarok forrasa is
lehet (Torgersen-Weinstock, 1983)

4. A szervezeti kultura vizsgalata

A kérdéives lekérdezés soran140 magyarorszagi szervezet 1068 dolgozdjatol kaptam
valaszt. A lekérdezést levelezOs hallgatok segitségével végeztem el, igy az orszag kiilon-
b6z06 régidibol szamos agazat adataihoz jutottam hozza.

A minta osztalyozasat segitette a kérddiv végén szerepld adatlap. Ezen informaciok se-
gitségével homogén részekre oszthattam a mintat. Ilyen csoportképzd ismérv; a kor, a
nem, a végzettség, a beosztas, a szervezet tevékenysége, a szervezet mérete, iskolai vég-
zettség, munkaban toltott évek szama, a szervezet regionalis elhelyezkedése. Az adatokat
a SPSS 19.0 statisztikai szoftver segitségével dolgoztam fel.

A kérd6iv tobb olyan teriilet vizsgalatat tartalmazta, amely hatdssal lehet a szervezetek
hatékonysagara. Ilyen volt a belsé szervezeti kommunikacié miikodése, csatornahasznala-
ta, a bels6 kommunikaciot gatld és segitd tényezOk azonositasa, az informalis kommuni-
kacié mitkodése és a szervezeti kulttra.

A szervezeti kultira vizsgalatahoz a kérdéseket a GLOBE-kutatas alapjan allitottam Ossze.

A szervezeti kultura vizsgalatahoz 14 valtozoval fokomponens elemzést végeztem. (1.
melléklet) A 14 valtozot 4 komponensbe tomoritettem gy, hogy a megdrzott informacio-
tartalom 54,29%. A komponensek elnevezésénél Hofstede (1980) dimenzio6it hasznaltam,
mivel ezek jellemzik leginkabb az egyes csoportokat

1. komponens: bizonytalansag keriilés dimenzid

2. komponens: individualizmus- kollektivizmus dimenzid
3. komponens: hatalmi tavolsag dimenzid

4. komponens: férfias- ndies dimenzid
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2. tablazat A szervezeti kultura klaszter elemzése
Table 2. The cluster analysis of the organizational culture

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3
REGR factor score 1 for ,51491 -,28164 -,34177
analysis 3
REGR factor score 2 for -,14420 ,66511 -1,13890
analysis 3
REGR factor score 3 for ,70494 -,29658 -,65534
analysis 3
REGR factor score 4 for -,41898 ,28836 ,15345
analysis 3

Forras: Sajat szerkesztés

A fékomponenseken ezutan klaszterelemzést végeztem és a 4 komponenst 3 klaszterbe
soroltam be. Az elsd klaszterbe a valaszadok 36,9%-a tartozik. A csoport tagjai a 1. és 3.
komponenst értékelték a legmagasabb atlaggal a masik két faktor negativ atlagokkal nem
jelentds. A masodik klaszterben azok a valaszadok helyezkednek el, akiknek a szervezeti
kultara megitélésénél a 2. komponens érte el a legmagasabb atlagot, ez a valaszadok
42,8%-at jelenti, naluk még jelentds a 4. faktor is, viszont a masik két komponens eseté-
ben negativ atlagokat talalunk. A harmadik klasztert az 4. komponenst a legfontosabbnak
tartok alkotjak 20,3%-o0s arannyal, a tobbi faktor atlaga negativ.

A klasztereket ezek utan csoportképz6 ismérvek alapjan is megvizsgaltam.

Az egyes klasztereket jellemezve megallapithatd, hogy az elsé klaszterben a 3039 és
50-59 évesek, az allami intézményekben vagy nonprofit szervezeteknél dolgozok és a
nagy vallalatok munkavallal6i dominalnak. A klasztert, mint a bizonytalansag keriilés és
hatalmi tavolsag dimenzidi mentén ,,jol olajozott gépezet” szervezeti kultara jellemzi. (kis
hatalmi tavolsag, erGs bizonytalansag keriilés). (Hofstede, 2008) Az agazati besorolas
alapjan kijelenthetd, hogy az allalmi intézmények és nagyméretii szervezetek képviselik a
nemzeti kultirat, amely bizonyos esetekben ugyanazt jelentheti; nagyméretii allami szer-
vezetek.

A masodik klaszterbe a nok, a beosztottak, a szolgaltatod szervezetek, és a kis-€s kdzép-
vallalkozasok, ill. a fiatalok keriiltek nagyobb aranyban. A komponenseket tekintve ezeket
a kultura jellemzoket kell, hogy képviseljék a szolgaltatd szervezetek, ill. a kollektivizmus
elengedhetetlen a kis vallalkozasok fennmaradasa és hatékony miikddése érdekében. A
fiatal korosztaly pedig mar ebbe a team, és projekt miikddésbe sziiletett bele, igy szamukra
ez a természetes norma.

A harmadik klaszternél a férfias- néies dimenzié hangsulyosabb, bar a komponens in-
kabb a n6i oldalt emelte ki. Ezért meglepd, hogy ebben a klaszterben igen nagy aranyban
van jelen az ipar, a férfiak, a 40—49 éves korosztaly a szakmunkasok ¢és érettségizettek, ill.
a mikro vallalkozasok.

Mindez egybecseng Bakacsi (2012) megallapitdsaval mi szerint a kutatasuk alapjan ,,
ha a f6 faktorok értelmezésébe a masodlagosan arra toltd teljesitményorientacid, hatalmi
tavolsag, intézményi kollektivizmus és csoportkollektivizmus valtozokat is bekapcsoljuk,
a nodies kulturara jellemzObb a hatalom egyenldtlen eloszlasanak mérséklésére valo torek-
vés, valamint a teljesitményorienticid novelése és a mindkét értelemben vett kollektiv
stratégiak ergsitése.”
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5. Osszefoglalas

Osszefoglalasként megéllapithatd, hogy a magyar vallalatok szervezeti kulturaja nem
sokat valtozott Hofstede kutatasa ota, amely szerint Magyarorszag kultarajat tekintve a
hatalmi tavolsag és bizonytalansag keriilés dimenziéi mentén a ,,jol olajozott gépe-
zet’szervezeti idedltipust képviseli. Az eltelt idészakban viszont bizonyos elmozdulas
figyelhetd meg az individualizmus-kollektivizmus dimenzioja felé, amelyet jelen kutatas
is alatdmaszt. A klaszter elemzés sordan a megkérdezettek 42,8%-a tartotta fontosnak a
kozos értékeket, a vallalattal szembeni lojalitast, masok elismerését, a csapatmunkat. Ter-
mészetes kdovetkezménye ez a napjaink szervezeti tevékenységét jellemzo projektek meg-
valdsitasanak. A team-munka, a csoporthoz tartozas, a kozos felelosség €s kollektiv telje-
sitmény mozditja a nemzeti kultarankat is a kollektiv kultura felé. A szervezeti kultara,
mint a szervezeti hatékonysagot befolyasolo eszkdz, tehat a kollektivizmus erdsitésével, a
kozos értékek és célok meghatarozasaval mozdithatja el a szervezet hatékonyabb miiko-
dését. Quinn szervezeti modelljei alapjan a ,,tAmogato kultira”, Handy tipologizalasa alap-
jan a ,feladatkultira”modellje felel meg ennek az elvarasnak. A magyar vallalatok tobb-
sége viszont az un. ,szerepkultura”-t ¢és ezzel egyiitt a funkcionalis strukturat részesiti
elonyben. A hatékonysag novelésének tehat kézenfekvd megoldasa a matrix szervezeti
forma alkalmazasa esetlegesen mas szervezeti struktiran beliil is, amely feltételezi az
elébb megfogalmazott kultura elemek, normak bevezetését és meghonositasat. A szerve-
zeti kulttira valtoztatasa a hatékonyabb mitkddés kulcsa.

MELLEKLET

1. melléklet. FGkomponens analizis
1. Annex. Principal Component Analysis

Rotated Component Matrix"

Component
1 2 3 4

20.5 a szervezet lojalis alkalmazottaihoz ,680
20.4 az emberek biiszkék arra, hogy itt dolgoznak ,667
20.2 ebben a szervezetben a csoport vezetdi biiszkék ,622
a tagok egyéni eredményeire
20.3 az alkalmazottak lojalisak a szervezet irdnt ,0616
20.9 fontos szervezeti dontésekbe bevonjak az ,607
alkalmazottakat
20.8 a vezetdk a célok elérésrél részletes utmutatast adnak ,509
20.1 a szervezetben a rendszeresség és kovetkezetesség ,506
hangsutlyozott még a innovacio rovasara is
20.6.2 baratsagos ,817
20.6.1 nagylelki ,775
20.6.4 fogékonyak masok irant , 734
20.6.3 kemények ,781
20.6.5 dominanciara torekszenek ,767
20.7 az emberek komoly nézeteltérésiikrol kiknek ,807
beszélnek
20.10 hatékonyabb lenne a miikddés, ha né lenne vezetd ,667
pozicidban

Forras: sajat kutatas
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SZERVEZETI VALTOZASOK JELLEMZOINEK EMPIRIKUS VIZSGALATA

EMPIRICAL ANALYSIS OF THE CHARACTERISTICS
OF ORGANIZATIONAL CHANGES

UJHELYI MARIA egyetemi docens
DE Gazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

In my study I present one part of the results of a questionnaire survey carried out in
2014 with the involvement of third-year bachelor students in Business Administration and
Management at University of Debrecen, Faculty of Economics and Business Administra-
tion. The students visited organizations which went through significant changes over the
past 5 years and invited their leaders or deputies responsible for managing change to an-
swer questions. The organizations were located mainly at the middle-eastern part of Hun-
gary and were at least medium-sized organizations. In this paper I present the results of
one question block. This part of the questionnaire contains 16 opposing statement-pairs
about the features of change, the way they were managed and about their successfulness.
Respondents had to define on a 6-point Likert scale how much they agree with the state-
ments. In my work I analyse the responses of 105 managers/HR managers from which it is
possible to conclude the change management practice and success of the organizations in
the sample. With factor analysis I disclosed the latent structure behind variables, which
explained change processes.

1. Bevezetés

A szervezeti valtozasok menedzselése immar j6 néhany évtizede jelentds kihivast je-
lent a szervezetek szamdra. Lewin mar a XX. szdzad kdzepén megfogalmazta harom-
1épéses valtozas modelljét és er6-mezd elméletét (1951), melyek segitenek megérteni a
valtozas folyamatat tarsas szituaciokban. Ot kovetve szamos kutatd magyarazta, egészitet-
te ki, formalta at, vagy alakitotta ki sajat valtozas folyamat modelljét. Ezen irdsok egyik
része leir6 modszert alkalmazva jellemzi a valtozasokat (Schlesinger et al, 1992), de sza-
mos olyan tanulmany is sziiletett az utobbi évtizedekben, amelyik normativ modon veszi
szamba az altalaban sikerre vezetd és a kudarcot okozo jellemzoket (Kotter, 1995; Beer et
al, 1990). Jelen tanulmany szakirodalmi attekintésében leirok néhany modellt ezek koziil,
amelyek a sikeres valtozasmenedzselési gyakorlatot szandékoznak bemutatni. Munkam
empirikus részében egy 2014-ben végzett kérddives felmérésnek ehhez a témahoz kapcso-
16do kérdéseit elemzem. A kérddivet olyan szervezetek vezetdi, vagy valtozdsmenedzselé-
sért felel6s tagjai toltottek ki, melyek az elmult 5 évben jelentdsebb valtozasokon mentek
keresztiil. A kérddiv vizsgalt részében 16 egymassal ellentétes kijelentésrdl kellett a va-
laszaddknak egy 6 fokozatu Likert skalan bejelolni, hogy melyik allitassal és milyen mér-
tékben értenek egyet.

Munkam célja a 105 kutatasba bevont szervezet valtozasmenedzselési gyakorlatanak és
eredményességének elemzése, illetve a kérddivben szerepld valtozok kozotti kapcsolat
modellezése. Mindezt egyszeri statisztikai modszerekkel, a valaszok megoszlasanak, atla-
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ganak, szérasanak és medianjanak elemzésével, valamint tobbvaltozos statisztikai mod-
szerek (faktoranalizis, regresszidszamitas) teszem meg. Eldzetes feltételezésem, hogy
Magyarorszagra, konkrétabban az altalam vizsgalt szervezetekre kevésbé jellemzd a rész-
vételen alapuld, a szervezeti tagok szempontjait is figyelembe vevd, sikeresen lebonyoli-
tott valtozasmenedzselés.

2. Szakirodalmi attekintés

A valtozas megvalositas tudomanyos elemzésének elinditasa Kurt Lewin nevéhez kot-
hetd. Tobb mint 60 éve tett megallapitasai a mai napig segitenek megérteni, hogy hogyan
lehet a magatartas mintat valtoztatni (Spector, 2013). Munkaiban kiemeli a kontextus je-
lentdségét az egyén viselkedésének valtozasaban, €s bizonyitja, hogy az egyetlen mddja,
hogy az embereket magatartasvaltozasra 6sztonozzik, ha elégedetlenné tessziik a jelenlegi
helyzettel. Harom-I1épéses valtozas megvalositas (valtozastanulas) modellje szerint egy
kialakult magatartds megvaltoztatasahoz eldszor ki kell olvasztani a jelenlegi viselkedés-
format, a masodik Iépésben el kell mozdulni a jelenlegi helyzetbdl az 1ij irdnyaba, majd be
kell fagyasztani az 1j magatartast (Bakacsi, 2015).

Judson (1991) 6t 1épéssel irja le valtozas megvalositds modelljét. A folyamat vélemé-
nye szerint a valtozas elemzésével, tervezésével kezdddik, ezt kdvetden kommunikalni
kell a valtozasokat, el kell fogadtatni az uj magatartast, el kell mozdulni a status quo-bol a
kivanatos allapotba, majd konszolidalni és intézményesiteni kell az 01j helyzetet. A kiilon-
b6z0 szakaszokban varhato ellenallas lekiizdésére tobb modszert is javasol. Ilyenek az
alternativ kommunikacios eszk6zok alkalmazasa, a jutalmazasi programok, az alku vagy a
meggy6zés (Armenakis—Bedeian, 1999).

Kotter (1995) eloszor a menedzserek altal elkovetett altalanos hibakat veszi szamba,
majd nyolc-Iépéses modelljében megmutatja, hogyan lehet ezeket a hibakat elkeriilni, azaz
hogyan lehet eredményesen megvaldsitani a valtozasokat. Ez a nyolc 1épés a kdvetkezo:
stirg6sség érzésének keltése
erds koalicio kialakitasa
vizi6 megfogalmazasa
a vizio kommunikaldsa szdmos csatornan keresztiil
masok felhatalmazasa, hogy a vizié megvalositdsan dolgozzanak
gyors gydzelmek tervezése és elérése
a valtozasok megszilarditasa
az uj megkozelitések intézményesitése

A hatékony valtozas megvalositas szekvencialis modelljét Spector (2013) Beer és tar-
sai (1990) korabbi munkajara épitve magyarazza. A hatékony szervezeti valtozas a dolgo-
z6k magatartds mintainak valtoztatasat koveteli. A folyamat kezdetén a vezetdk bevonjak
a dolgozokat a kozos diagnozis folyamataba. A diagndzis célja, hogy kiolvassza a ,.tarsas
szokasokat” és kialakitson egy elégedetlenség érzést a jelenlegi helyzettel kapcsolatban. A
dontéshozatalban vald részvétel ugyanakkor segit az elkotelezettség kialakitasdban. A
modell négy egymast kdvetd 1épést javasol: a stratégidnak megfeleld 1j magatartds meg-
tervezése; segitség nyljtas e magatartds megtanulasahoz tréningek, mentoralas, vagy
coaching formajaban; az emberek valtoztatasa, értékelés, eléléptetés, helyettesités, Uj
munkaerd alkalmazasa; végiil a rendszerek és struktura valtoztatdsa. A modell alkotoi
fontosnak tartjak a 1épések sorrendjének megtartasat, mert ezzel biztosithatd a szervezeti
szereplOk alacsony szintii ellenallasa és valtozasok melletti elkotelezédése.
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Az imént bemutatott modellekbdl és tovabbi kutatasi eredményekbdl Gsszegezhetoek a
sikeres valtozasmenedzselés jellemz6i. A vilagos jovokép, és annak egyértelmi kommu-
nikéalasanak sziikségessége Kotter (1995) és Judson (1991) modelljeibdl egyértelmiien
kirajzolodik. Ugyanakkor 6nmagaban a vilagos kommunikacié nem elég a magatartasval-
toztatashoz. Meg kell érteni az érintettek, tobbek kozott a dolgozok motivacidit, ami a
valtozéssal szembeni ellenallas mogott huzodik meg. Részvétel biztositasaval és a vezetok
¢és beosztottak kozotti dialogus elinditdsaval az eredmények birtoklasanak érzése alakitha-
to ki az alkalmazottakban, s ez motivalttad teszi Oket a valtozasok megvaldsitasdban
(Spector, 2013). Fernandez és Rainey (2006) az eréforrasok biztositasat is a siker szem-
pontjabdl fontos tényezonek itélik, hiszen a valtozdsmenedzselés soran lebonyolitott ak-
ciok jelentés anyagi és emberi eréforrast igényelnek. A valtozasok befagyasztasa, intéz-
ményesitése mindegyik altalam emlitett modell (Lewin, 1951; Judson, 1991; Kotter, 1995;
Spector, 2013; Fernandez és Rainey 20006) részét képezi és a valtozasok sikeressége szem-
pontjabdl nagy jelentOséggel bir. A gyors gydzelmek, kezdeti sikerek (Kotter, 1995), va-
lamint a vezetok példamutatasa (Spector, 2013) lelkesitik a szervezeti tagokat és tovabb
lenditik 6ket a valtozasi folyamat befejezésére, ezért szintén eldsegitik a valtozadsmene-
dzselés eredményességét.

3. Minta és modszer

2014 tavaszan a Debreceni Egyetem Kozgazdasag- és Gazdasagtudomanyi Kar III
éves Gazdalkodasi és Menedzsment alapszakos hallgatoinak kérdezobiztosként torténd
bevonasaval végeztem kérddives felmérést a valtozasmenedzsment témakorben. A hallga-
tok olyan — az ismeretségi koriikbe tartozo — kdzepes, vagy attdl nagyobb szervezeteket
kerestek meg, amelyek az elmult 5 évben jelent6sebb valtozasokon mentek keresztiil. E
szervezetek vezetdjével, vagy a valtozdsok menedzseléséért felelos személlyel toltették ki
az altalam szerkesztett négy oldalas kérdéivet. A kérddivben nyitott kérdés formajaban
szamoltak be a megkérdezettek a szervezetben lezajlott valtozasokrol, zart kérdések for-
majaban pedig nyilatkoztak a valtozasok hatterérol, a valtozas természetérol, a valtozas
soran alkalmazott eszkdzokrdl, modszerekrdl, az ellenallas mértékérdl, a valtozasmene-
dzselés soran megvalositott akciokrol, a kiilonb6zd szervezeti szereplok részvételének
mértékérdl. Ezekkel a kérdésekkel kapcsolatos kutatdsi eredményeket mar tobb tanul-
manyban elemeztiik (Ujhelyi és Kun, 2016; Ujhelyi et al, 2015). Jelen irasban a valtozas
folyamatanak jellemz6it mutatom be. 16 allitas keriilt megfogalmazasra ezzel kapcsolat-
ban és a valaszaddknak 6 fokozatu Likert-skalan kellett bejelolni, hogy milyen mértékben
értenek egyet az allitasokkal. A kijelentések a folyamat jellemzdire, a valtozasok kdvet-
kezményeire és sikerességére vonatkoztak. Tanulmanyomban egyszer(i statisztikai mod-
szerek alkalmazasa mellett faktoranalizis segitségével elemzem, hogy a vizsgalatban sze-
repld valtozok mogott megfigyelhetok-e hattérvaltozok, s ha igen hogyan értelmezhetjiik
azokat. Regresszioszamitassal a valtozas sikerességét mérd valtozo és a faktorok kozotti
kapcsolatot vizsgalom.

105 értékelhetd kérddiv gytlt 6ssze foleg kozép-kelet magyarorszagi szervezetektol. A
vizsgalatba vont szervezetek 60%-a Kft, 18%-a ZRt/NyRt, 13%-a a kozszféraban tevé-
kenykedik, a fennmaradé 9% pedig szovetkezet, civil, vagy egyéb szervezet. A 105 szer-
vezetbdl 42 cégesoport tagja, a kiilfoldi tulajdon aranya atlagosan 26,92% (szords =
43,23%, N =103), a magantulajdoné 56,17% (49,03, N = 97). A szervezetek {6 tevékeny-
ségét vizsgalva 67 a szolgaltato szektorban, 30 az iparban 6 a mezdgazdasag, erdégazdal-
kodas, halaszat teriiletén mikodik, két esetben nem kaptunk valaszt erre a kérdésre.
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4. Eredmények

Tanulmanyomban elGszor a 105 (a hianyz6 adatok miatt ettdl gyakran kevesebb) va-
laszadd Osszesitett eredményeit kivinom bemutatni, hogy altalanos képet kapjak a kuta-
tasba vont szervezetekben lezajlott valtozasi folyamatok jellemz6irdl. Az elemezni kivant
16 allitas egyrészt a szakirodalombol megismert sikeres valtozasmenedzselési megolda-
sokra, masrészt a valtozasok szervezetre gyakorolt egyéb hatasaira vonatkozik. A kérdo-
ivben a 6 fokozata Likert skala két oldalan ellentétes allitasok szerepelnek. Jelen elemzé-
semben szerkesztési okokbol csak az egyik allitast tiintetem fel. Az 1-es valasz az allitas-
sal valé nagyon er0s egyetértést, a 6-os valasz az ellentétes allitassal valdo nagyon erds
egyetértést jelenti. Az 1. tablazat a Mellékletben a valaszok atlagat, medianjat és szordsat
mutatja be szamtani atlag alapjan ndvekvo sorrendben. Ez azt jelenti, hogy az elsé sorban
szereplo kijelentéssel értettek a valaszadok leginkabb egyet, s az utolsoként felsorolt alli-
tassal legkevésbé. Az 1. diagram a Mellékletben ugyanilyen sorrendben szemlélteti a val-
tozasi folyamat jellemzoit, (a valaszok atlagat). Az 1-es tdblazatbol kiolvashat6, hogy a
valaszok atlaga 2,28-as és 3,63-as értékek kozott helyezkedik el. A median, azaz a kozép-
sO érték harom kivételtdl eltekintve alacsonyabb az atlagnal. A szoras 1,216 és 1,625 ko-
zOtt mozog.

Az atlageredményekr6l altalanosan elmondhat6, hogy varakozasomhoz képest sokkal
pozitivabb képet mutatnak. A 6 fokozatu skalan a 2-hoz kozeli érték erds egyetértést jelent
az allitasokkal. A valtozasi folyamat jellemzdi kozott ,,A vezetok tettekkel mutattak példat
az alkalmazottaknak™ allitas keriilt az elsé helyre 2,28-as atlaggal. Ett6l csak egy szazad-
dal marad el a ,,Vilagosan kommunikaltdk az elérendd célt” allitas (atlag 2,29), és harma-
dik helyre keriilt a valtozdsokhoz sziikséges erdforrasok szambavétele (2,37). Az atlag
alapjan elsé helyeken szerepld allitasok a szakirodalomban is megfogalmazott siker krité-
riumai a valtozasok menedzselésének. A lista masik végére a valtozasok esetleges hatra-
nyos kovetkezményeivel kapcsolatos allitasok keriiltek (szaporodtak a konfliktusok, nétt a
fluktuacio, nétt a hianyzas). A megkérdezettek szerint ezek csak kozepes mértékben jel-
lemezték a valtozasi folyamatokat, ami azt jelenti, hogy a valtozasok ezen hatranyos hata-
sai sem jelentek meg markansan a vizsgalt esetekben.

A 16 4llitas kozott négy olyan is van, amely szorosan kotddik a vezetok és beosztottak
valtozésokhoz kapcsolodd hozzaallasdhoz. A szakirodalom egységesen kidll amellett,
hogy a dolgozodi részvétel biztositasa a valtozasok soran egyértelmiien ndveli a siker esé-
lyét (Spector, 2013, Kotter, 1995, French és Bell, 1995). A kérddivben erre vonatkozd
itemek (,,Igyekeztek megérteni a valtozdsban érintettek motivacidit”, ,,Bevontdk a dolgo-
zokat a sziikséges valtozasok tervezésébe, megvalodsitasaba”, ,,Az emberek kozotti hatalmi
kapcsolatok megértésére torekedtek™) atlagai rendre 2,90, 3,02 ¢és 3,46. Az allitasokkal
vald egyetértés gyengébb, de még mindig inkabb egyetértés, mint elutasitds. A ,,Javult a
dolgozok kozotti egyiittmiikodés™ (atlag 2,73) és ,,A valtozasok hatasara javult a szerveze-
ti tagok elégedettsége” (atlag 2,98) allitasok a dolgozok attitiidjét, valtozasok soran tanusi-
tott magatartasat vizsgalja, és bar az atlagok a kdzépérték (3,5) alatt maradnak, az allitdsok
kevésbé tdmogatott feléhez tartoznak. Legmagasabb atlag értékeket a konfliktusok szapo-
rodasa (atlag 3,51), a fluktuacio (atlag 3,52) és a hianyzas novekedése (atlag 3,63) kaptak,
de ezek a kérdések forditott eldjeliick — nem kivanatos, hogy tébb konfliktus, magasabb
fluktuacioé és hianyzas legyen a valtozasok sordn — ezért a magas atlagok ezeknél az
itemeknél pozitivumnak szamitanak.

A kozépértékek (példaul az atlag) egy szammal irjak le a valtozékony sokasagot, ezért
onmagukban nem jellemzik kielégitéen a mintat (Sajtos — Mitev, 2007). A széras mellett a
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megoszlas vizsgalata is hozzajarulhat a jelenség jobb megértéséhez. Terjedelmi okok miatt
jelen irasban nincs moédom a valaszok megoszlasat részletesen bemutatni és elemezni,
ezért csak néhany kiugré példat emlitek.

A cstcsossagot (kurtosis) illetéen a 16 kérdésbol 5 esetben kaptam pozitiv eredményt,
ami azt jelenti, hogy a normalistdl cstiicsosabb az eloszlas. Két példa erre a ,,Sikeres volt a
valtozas” és ,,A vezetok tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak™. A kérdések tobb-
ségénél a csticsossag értéke negativ, azaz a valaszok eloszlasa laposabb a normal eloszlés-
tol. Itt kiugro értéket adott ,,Az emberek kdzotti hatalmi kapcsolatok megértésére toreked-
tek” allitas, mivel -1,065 a csticsossag értéke, ami azt jelenti, hogy eltér a valaszok meg-
oszlasa a normalis eloszlastdl (Sajtos—Mitev, 2007).

A ferdeség (skewness) az eloszlas horizontélis alakjat irja le. Ertéke minden kérdés
esetén pozitiv, azaz jobbra ferde eloszlast mutatnak a valaszok. A ,,Vildgosan kommuni-
kaltak az elérendd célt”, ,,Szamba vették a valtozasokhoz sziikséges erdforrasokat”, ,,A
vezetdk tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak™ és ,,Sikeres volt a valtozas™ allita-
sok esetén a ferdeség értéke +1-nél nagyobb, ami azt jelenti, hogy a valaszok eloszlasa
kiilonbozik a normalis eloszlastdl (Sajtos—Mitev, 2007).

A mintat tobbvaltozds statisztikai elemzésnek is alavetettem. Mivel a késGbbiekben a
»dikeres volt a valtozas” allitas fliggd valtozo szerepét fogja betdlteni, ezt kiemeltem a
tobbi valtozd koziil, és a tovabbi 15 valtozoéra faktoranalizist (fokomponens analizis,
pairwise modszer, varimax rotacid) futtattam le (KMO=0,854, Bartlett=572,531,
p<0,001). Az igy kapott négy faktor altal megmagyarazott variancia-hanyad 64,964%. A
faktorok, és a hozzajuk rendelt allitdsok a kovetkezOk (a rotacio utani komponenseket lasd
a melléklet 2. tablazataban):

1. faktor: Vezet6k szerepe a valtozasokban

Vilagosan kommunikaltak az elérend6 célt
Szamba vették a valtozasokhoz sziikséges eréforrasokat
A vezetOk tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak
Stabilizaltak az elért eredményeket
A valtozasok hatasara javult a szervezet nyereségessége
Elégedett a valtozas sebességével
2. faktor: Dolgozdk bevondsa és annak hatésai
Szaporodtak a konfliktusok a szervezeti tagok kozott
Bevontak a dolgozdkat a sziikséges valtozasok tervezésébe, megvaldsitasaba
Javult a dolgozok kozotti egylittmiikodés
A valtozasok hatasara javult a szervezeti tagok elégedettsége
3. faktor: Dolgozok megértése és motivalasa
Igyekeztek megérteni a valtozasban érintettek motivacioit
Igyekeztek kezdeti sikereket elérni
Az emberek kozotti hatalmi kapcesolatok megértésére torekedtek
4. faktor: Hidnyzas és fluktuacio novekedése
Nott a hidnyzas
Nott a fluktuacio

Kovetkezd 1épésben linedris regresszid-vizsgalatot végeztem, ahol a fiiggd valtozo a
»Sikeres volt a valtozas” volt, a magyarazo valtozok pedig a fentebb bemutatott faktorok.
A korrigalt R* értéke 0,621, a modell illeszkedése megfeleld (ANOVA: F=36,618,
p<0,001). A linedris regresszi6 eredményét a 3. tablazat mutatja.
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3. tablazat: A linearis regresszios modell (fliggd valtozé a ,,Sikeres volt a valtozas™)
Table 3: The result of linear regression modeling

Valtozé | Koefficiensek t
Konstans 2,465 28,577
Faktor 1. 1,035 11,150
Faktor 2. ,303 3,408
Faktor 3. ,097 1,126
Faktor 4. -,124 -1,403

1%-on szignifikans

5. Kovetkeztetések

Jelen kutatdsom célja az volt, hogy a 2014-ben készitett szervezeti valtozasok elemzé-
sét célzd kérddives vizsgalat utolso, a valtozasok folyamatat értékeld kérdésblokkjat ele-
mezzem, és ebbdl a 105 kutatdsba bevont szervezet valtozasmenedzselési gyakorlatara és
eredményességére vonatkoz6 altalanos megallapitasokat tegyek.

Osszességében elmondhatd, hogy a valaszadok meglehetésen pozitivan — taldn talsago-
san is pozitivan — itélik meg a valtozasi folyamatokat. A 6 fokozati Likert skalan a 16
egymassal ellentétes allitas par koziil csak haromnal magasabbak az atlagok a kdzépérték-
nél (3,5), de e harom kérdés ellentétes eldjelll, igy ezeknél az allitasoknal is ez kismértéki
pozitiv megitélést jelent. Ez azt jelenti, hogy eldzetes feltételezésem nem igazolodott. Az
eredmények oka lehet az, hogy a valtozasok vezetdi, feleldsei valaszoltak meg a kérdése-
ket, és igy torzitottak az eredmények. A felmérés nem volt anonim, ez sem segiti az dszin-
te valaszadast. A felmérésbe bekeriilés dnkéntes volt, igy itt Onkivalasztasi torzitas is tor-
ténhetett (azok vallaltak a kérdoiv kitoltését, akik sikeresnek itélték a valtozasokat). Végiil
az is lehetséges, hogy valoban sikeresebbek a valtozasi folyamatok, mint azt gondoltam.

E felmeriilt dilemmaék tovabbi kutatasokra 6sztonoznek. Erdemes lenne esettanulmany
formajaban mélyebben, tobb szervezeti szerepld megkérdezésével megtervezni a kutatast,
ami pontosabb és specialisabb valaszokat adhat a kutatd szamara.

A faktoranalizis eredménye szerint a kérddivben szerepld valamennyi valtozo (kivéve a
»dikeres volt a valtozas” ami fliggd valtozonak lett kiemelve) hozzarendelheté a négy
faktor valamelyikéhez. A linearis regresszio eredménye pedig azt mutatja, hogy a valtoza-
sok sikeressége és az elsd két faktor kozott szignifikans pozitiv kapcsolat van.
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MELLEKLET

1. tablazat: A valaszok atlaga, medianja és szérasa

Table 1: The means, medians and standard deviations of responses

Kijelentés = CIOMSZ8M | £yag | Median | Szords
rvényes | Hianyzo
A vezet6k tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak 102 3 2,28 | 2,00 1,293
Vildgosan kommunikaltak az elérendd célt 105 0 2,29 | 2,00 1,479
Szamba vették a valtozasokhoz sziikséges eréforrasokat 105 0 2,37 | 2,00 1,625
Sikeres volt a valtozas 104 1 2,43 | 2,00 1,283
Stabilizaltak az elért eredményeket 103 2 2,48 | 2,00 1,346
Igyekeztek kezdeti sikereket elérni 102 3 2,51 | 2,00 1,398
A valtozasok hatasara javult a szervezet nyereségessége 101 4 2,53 | 2,00 1,368
Elégedett a valtozas sebességével 105 0 2,70 | 3,00 1,308
Javult a dolgozok koézétti egyuttmikodés 103 2 2,73 | 3,00 1,222
Igyekeztek megérteni a valtozasban érintettek motivacioit 104 1 2,90 | 2,00 1,586
A valtozasok hatasara javult a szervezeti tagok elégedettsége 101 4 2,98 | 3,00 1,216
Bevonta@k'a'dqlgozokat a szlikséges valtozasok tervezésébe, 105 0 302 | 3,00 1,599
megvaldsitasdba
Az emberek kozotti hatalmi kapcsolatok megértésére
torekedtek 104 1 346 | 3,00 | 1,607
Szaporodtak a konfliktusok a szervezeti tagok kozott 103 2 3,51 | 3,00 1,357
Né6tt a fluktuaciod 102 3 3,52 | 3,00 1,426
N6tt a hianyzas 100 5 3,63 | 3,50 1,346
Forras: Sajat szerkesztés
1. diagram: A valtozasi folyamatok jellemzdi
Diagram 1: The features of the change processes
Averetdk tettekksl mutattak példat
az alkalmazottaknak
Vildgosan kommunikilték az slérendd
célt
Szémba vették a valtozdsokhoz
sriikséges erdfarrdsokat
Sikerzs volt a valtozas
Stabilizaltdk az elért eredményeket
lgyekeztek kezdeti sikereket 2lérni
A valtozasck hatasara javult a
szervezet nysreségessege
Elegedett a valtozas s2bességevel
Javult a dolgozok kdzotti
egylttmikodeés
Igyekeztek megérteni a valtozasban
érintettek motivacioit
A valtozasok hatasara javult a
szervezati tagok elégedattsége
Bevontak a dolgozdkat a sziikséges
valtozasck tervezésébe,...
Az emberek kdzotti hatalmi
kapcsolatok megértésére torekedtek
Szaporodtak a konfliktusok a
szervezeti tagok kozdtt
N6t a fluktuacio
N&tt a hianyzas
T T T
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Forras: Sajat szerkesztés
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2 tablazat: A faktoranalizis eredménye
Table 2: The result of factor analysis

Rotated Component Matrix Component
Extraction Method: Principal Component Analysis. 1 2 3 4
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization
Igyekeztek megérteni a valtozasban érintettek motivacioit ,299 | ,498 | ,568 | -,037
Vilagosan kommunikaltak az elérendd célt ,675| ,082| ,382 ] -,260
Szaporodtak a konfliktusok a szervezeti tagok kdzott ,273 | -,531| -,395 | ,409
Szamba vették a valtozasokhoz sziikséges eréforrasokat ,738 | -,008 | ,397 | -,114
Igyekeztek kezdeti sikereket elérni ,319 | ,067 | ,636 | -,096
Az emberek kdzotti hatalmi kapcsolatok megértésére térekedtek ,049 | ,095| ,809 | -,017
Nétt a hianyzas -,158 | -,264 | -,060 | ,703
A vezetdk tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak 674 | ,223| ,279| -,053
Bevontak a dolgozdkat a sziukséges valtozasok tervezésébe, megvaldsitasaba ,218| ,670| ,188 ]| -,016
Stabilizaltak az elért eredményeket 741 | ,273| ,225] -,237
Javult a dolgozok kdzoétti egyuttmikddés 469 | ,611| ,076 | -,290
A valtozasok hatasara javult a szervezeti tagok elégedettsége ,289 | ,746 | ,000]| -,138
Nétt a fluktuacio -,068 | -,007 | -,044 | ,886
A véltozasok hatasara javult a szervezet nyereségessége 734 | 224 | -072| 174
Elégedett a valtozas sebességével ,708 | ,344 | -,044 | -,087
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ABSTRACT

During production, farms strive after maintaining their existence in market competi-
tion. It is not an easy task as the aim is to maintain or ameliorate of the quality of the
products not forgetting the minimization of the cost of goods fitting to possibilities. One
part of the costs is the salary, so it is expediential to reduce time expenditure with the help
of modern technical equipment. The environment of production is defined by official in-
structions/laws that is why firms have to pay attention to these criteria. On those farms
where technical development is needed to be implemented, financial source can be en-
sured by down- payment sources or tenders. Authors have examined the nature and the
measure of recent investments and development on three various - sized dairy farms. Data
were collected by oral interviews with local managers and methodical observation. This
study shows how vary the technical level and labour productivity indexes based on differ-
ent types of development and money-expenditure.

1. Bevezetés

A versenyképesség érdekében, a termékek mindségének szinten tartidsa vagy javitasa
mellett, a felmeriilé koltségek csokkentése a cél, ugyanis a gazdalkodok az eladni szandé-
kozott termékek értékesitési ardt nem — vagy nagyon kevéssé — befolyasolhatjak. Bar nincs
altalaban véve megfeleld méretgazdasagossag, nagy kiilonbségek vannak az egyes vallala-
tok kozott az agazatokban (Felfoldi 2009), de a hasonlo tevékenységii vallalatok szamara
lehetdségként mutatkozik, ha megismerhetik egymas gyakorlatat, a termelési koriilménye-
ket (Galyasz et al. 2008; Gulyas 2014). Az is a koltségeket befolyasolja, ha a tevékenysé-
get jol tervezik meg (Pierog és Szabados 2012; Gulyas és Keczer 2012; Berde 2015). Az
anyagok mozgatasa is jelentés koltségtényezo, a teljes termelési koltség 15—70%-at teszi
ki (Pakurar 2007). Hagymassy (2012) felhivta a figyelmet a kdltségek egyik tipusat jelentd
energiatermelés megujulé lehetdségeire. Az emlitett tényezdket feltétleniil figyelembe kell
venni, ugyanis a vallalatok versenyképességét ezek is befolyasoljak. Bacsné (2010) szerint
a vallalatok eredményessége szempontjabol az emberi és a miiszaki er6forrasok jelentds
helyet foglalnak el. Ez utobbi tényezd fontossagat Juhasz (2008) is kiemeli. Ezt erdsitik
meg azok a megallapitasok is, amelyek szerint a technikai szinvonal befolyasol6 hatassal
van a versenyképességre (Hagymassy 2007; Széles et al. 2012). Hagymassy és Ancza
(2011), valamint Hagymassy és Gindert (2015) hangsulyozza a preciz gazdalkodds mii-
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szaki vonatkozasait. Az 1ij, korszer technikai eszkozokkel gyorsabb is lehet a munkavég-
z€s, emellett biztonsagosabban is miikodnek, mint a mar régota hasznaltak, ez pedig a
munkabiztonsdg szempontjabol is figyelembe veendd (Terjék és Dienesné 2011). Noha az
uj eszkdzok beszerzése koltségként meriil fel, mégis korszertisiteni kell a termelés kortil-
ményeit ahhoz, hogy a piacon maradhassunk (Bodnar és Horvath 2005). A termékek el6-
allitasi koltségét tekintve a felhasznalt munkaorak szama alapvetd tényezo. A felhasznalt
munkaid6-mennyiséget tehat lehetdség szerint csokkenteni kell, ehhez a targyi eszk6zok
mellett szakmailag képzett, motivalt és gyakorlattal rendelkez6 dolgozok kellenck. Erre
mutat ra Gergely (2011) is, szerinte a munkaadok megnovekedett elvarasokat fogalmaz-
nak meg a munkavallalok felé, a hatékonysag érdekében. Ennek az elvarasnak tigy tudnak
megfelelni a dolgozok, ha az ismereteiket folyamatos bévitik (Olah 2013). Azt is meg kell
viszont allapitanunk, hogy a mezdgazdasagi dolgozok 8,3%-anak csupan altalanos iskolai
végzettsége van, és ez a képzettségi szint nem versenyképes, ezt mutatja a Bodnar (2013)
vizsgalata. Az iskolazottsag, illetve a képzettség masik véglete a felsdfoku szint, ezzel
kapcsolatosan Dajnoki és Kiss (2015) hangsulyozzak, hogy a dolgozok hianyoltak az
egyetemi éveik alatt megszerzett kompetenciak hasznositasat. A foglalkoztatottsagot néz-
ve az az optimalis helyzet, ha a munkaad6 rendelkezik a neki legmegfelelobb munkavalla-
lokkal, tehat az ilyen dolgozok megszerzése illetve megdrzése is célja a munkaadoknak
(Bencsik és Juhasz 2010). Ahhoz, hogy a vallalkozas hosszll tdvon és sikeresen muiikdd-
hessen, az emlitett human és muszaki hattérrel birnia kell. A korszerii technikai korilmé-
nyek viszont az anyagi bazis meglétét igénylik, marpedig ez utdobbival nem mindegyik
gazdasag rendelkezik. Ennek megoldasara lehetéségként mutatkozik a palyazati forras
megszerzése. Pierog (2010) ramutat, hogy a vizsgalt szervezetek véleménye alapjan a
palyazatok révén elnyerhetd forrasok a leggyakoribbak. Horvath és Fenyvesi (2013) is
hangsulyozza, hogy a palyazatok utjan elérheté forrasok révén megerdsodhet a vallalko-
zas. Marpedig a jol prosperald vallalatok, vallalkozasok jelentés szereppel birnak a mun-
kanélkiiliség mérséklése teriiletén, erre pedig sziikség van, ugyanis — ahogy Vamosi
(2011) megallapitja — a foglalkoztatottsag messze elmarad a kivanatostol.

2. Anyag és médszer

A vizsgalatokat Hajdu-Bihar megyében, harom — kiillonb6z6é gazdasagméretii — tejter-
mel6 tehenészetben (T1, T2, T3) végeztik, 10 éves iddintervallumban. Arra nézve gytj-
tottlink adatokat, hogy miként valtozott a dolgozo 1étszam, a tehénlétszam, a technikai
szinvonal, valamint milyen mértékii és milyen forrasu fejlesztések, beruhazasok torténtek
az eltelt idészakban. Az adatgylijtést a munkahelyi vezetovel folytatott szobeli interjaval,
valamint modszeres megfigyeléssel végeztiik.

3. Eredmények és azok értékelése

A gazdasagossagra jelentds hatassal van a dolgozdi 1étszam, a tehénallomany mérete és
a termelt tej mennyisége, emiatt a fejezet elején ezeket jellemezziik (1. tablazat). Ebbdl
kitlinik, hogy a gazdasagok a vizsgalati idotartam alatt novelték a termel6 tehénallomanyt,
mikdzben a dolgozdi 1étszam ezt nem kovette. A telepeken tartott dsszesitett tehénlétszam
a vizsgalati idoszak kezdetén 2045 db, mig a vizsgalati idészak végén 2731 db volt, ami
37%-os novekedést jelent. A telepeken dolgozok Osszes 1étszama a vizsgalati idoszak kez-
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detén 93 f6 volt, mig a vizsgalati idészak végén 90,5 f6, ami 3%-os csokkenést mutat. A
gazdasagokban termelt nyerstej mennyisége korabban 11 950 631 liter, késébb 23 193 490
liter volt, ez 94%-o0s novekedésnek felel meg. A tehénlétszam telepenkénti valtozasa azt
mutatja, hogy a T1 telepen 21%-kal, a T2 telepen 9%-kal, a T3 telepen 48%-kal nétt az
allomany, mikozben a dolgozoi 1étszam a T1 telepen 11%-kal, a T3 telepen 1%-kal nott,
mig a T2 telepen 19%-kal csokkent. Az el6bbi adatok illetve azok valtozasa mar elére
vetiti a munkatermelékenységi mutaték pozitiv elmozdulasat, amelyeket a dolgozat ké-
sObbi részében mutatjuk be.

1. tablazat: A gazdasagok alapadatainak valtozasa a vizsgalati id6szakban
Table 1.: Change of basic data of farms in the studied period

T1 T2 T3
A vizsgalati A vizsgalati A vizsgalati A vizsgalati A vizsgalati A vizsgalati
id6szak idészak idészak idészak id6szak idészak
kezdete vége kezdete vége kezdete vége
Tehén-
létszam 330 400 542 591 1173 1740
(db)
Termelt
tej 2 114 000 2930 000 3 396 631 5298 490 6 440 000 14 965 000
(liter)
Dolgozoi
létszam 18 20 26 21 49 49,5
(f6)
(Sajat vizsgalatok 2016)

A fent bemutatott human er6forras-valtozassal egyidejiileg a miiszaki hattér fejlesztésé-
re is sor keriilt, jelentds Osszegben. Az emlitett fejlesztés Gsszege 0sszesen a harom tele-
pen 2 487 388 000 forintot tett ki, ebbdl a T1 gazdasagban 226 900 000 forintot, a T2
tehenészetben 487 288 000 forintot, a T3 telepen 1 773 200 000 forintot hasznaltak fel. A
2. tablazat mutatja az 0sszegek telepenkénti, valamint forras szerinti megoszlasat.

2. tablazat: A fejlesztési 6sszegek és forrasaik megoszlasa
Table 2.: Distribution of development amounts and sources

Telepek | Tamogatas (Ft) Oneré (Ft)
T 51 960 000 174 940 000
T2 237 749 000 249 539 000
T3 680 000 000 1093 200 000
Osszesen 969 709 000 1517 679 000
(Sajat vizsgalatok 2016)

A legkisebb 0sszeget a T1 telep hasznalta fel (itt a legalacsonyabb a tehénlétszam), a
legtobb Osszeget a T3-as telep forditotta fejlesztésre, ahol a legtobb tehenet tartjak. Az
Oneré nagysadga mindharom gazdasagban meghaladta a tamogatasi Osszeget, de eltérd
mértékben, ami jelzi a gazdasagok tOkeerejét. Az is lathatd, hogy minél nagyobb a vizsgalt
telep, annal nagyobb tamogatasi dsszeget volt képes lehivni. Ha a tehénlétszam nagysagat
és a tamogatasok Osszegét figyeljiik, azt tapasztaljuk, hogy mig a T3 telep tehénlétszama
nem éri el a T1 telep tehénlétszdmanak 6tszordsét, addig a megszerzett és felhasznalt ta-
mogatasi 0sszeg tobb mint 13-szorosa a T3 telepnél a T1-hez viszonyitva. Az onerénél
ugyanez az 0sszehasonlitas tobb mint 6-szoros 0sszeget mutat a T3 telep javara.

A 3. tablazat szemlélteti, hogy a fejlesztési forrasokat milyen célra hasznaltak fel a te-
henészetek, valamint azt is lathatjuk, hogy az egyes kategoriaknal a timogatas illetve az
onerd milyen mértékii volt. Osszesen a harom telepen 1 962 487 000 Ft-ot forditottak utra,
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épiiletre, épitményre, mig gépekre 524 901 000 Ft-ot koltottek. Ezeket az 6sszegeket meg-
bontva azt lathatjuk, hogy az 6neré mértéke 1ényegesen meghaladta a tamogatasi 0sszeg
nagysagat mindkét kategoriaban. A két kategdria vizsgalatanal megallapithato, hogy a
tamogatasi 0sszeg magasabb mindharom telepnél az ut-épiilet-¢pitmény vonatkozasaban, a
gépekre felhasznalt Gsszegektl. Azt is mutatja a tablazat, hogy a T3 gazdasag tehénlét-
szamanak legnagyobb ardnyu (48%-o0s) novekedésével parhuzamosan, ezen a telepen va-
losult meg a legnagyobb Osszegii fejlesztés, akar az ut-épiilet-épitmény, akéar a gép katego-
riat vizsgaljuk.

3. tablazat: A fejlesztési forrasok felhasznalasanak jellege
Table 3.: Distribution of different development types

Telepek Ut, épiilet, épitmény (Ft) Gép (Ft)
(tamogatas) (6nero) (tamogatas) (6nero)
T1 51 960 000 89 940 000 0 85 000 000
T2 187 670 000 212917 000 50 079 000 36 622 000
T3 568 000 000 852 000 000 | 112000 000 | 241 200 000
Osszesen | 807 630 000 | 1154 857 000 | 162 079 000 | 362 822 000
(Sajat vizsgalatok 2016)

A T1 gazdasagban a fejlesztések révén a takarmanyozas munkamiiveletéhez 1 db erd-
gépet, 2 db rakodogépet és 3 db potkocsit vasaroltak. Az alap infrastruktirahoz tartozo
istallot is felujitottak, tetdjavitast végeztek a tehenészetben. Ekkor iizemeltek be 2 db nap-
kollektort is, az istallo tetejére szerelve. Ennek funkcioja a hasznalati melegviz eléallitasa
a fejoberendezés tisztitasahoz, energia-megtakaritast eredményezve. A telepi Uthalozat
felujitasat 6nerdbdl valositottak meg. Ezen kiviil a tragyaelhelyezés biztonsagossa tétele
céljabdl a tragyatér betonozasat is elvégezték, valamint a tragyatérhez vezetd uthaldzatot
is megépitették, erre forditottak a fejlesztés nagyobb hanyadat.

A T2 telepen a fejlesztések hozadékaként az allomany tartasi modja, a tehénistallok ti-
pusa nyitott-kotetlen, valamint pihendboxos lett, illetve kiilso etetdutat, valamint abrakta-
karmany elétarolo tartalyokat (silokat) helyeztek iizembe. Megtortént a fejohaz, a kezelo-
helyiség felujitasa, takarmanytarold betontér, takarmanytarold szinépiilet, tragyatarolo
betontér épiilt, kerékfertdtlenité medencét alakitottak ki, sor keriilt a kardm és a kerités
felujitasara, illetve a csapadékviz arokrendszer korszeriisitésére. A fejési id6 roviditését
segiti az 0j zsufolokapu beszerzése, a takarmanyozas korszeriibbé valt az 0j takarmanyke-
verd kiosztd kocsi révén, valamint vasaroltak még 2 db rakodogépet, 1 db erdgépet, és a
fejohazba 1 db szamitogépet (eddig csupan az iroddban volt), és felszereltek kamerarend-
szert az Orzéshez.

A T3 tehenészetben a végrehajtott fejlesztések keretében fejohaz, istallo, tragyatér épi-
tése tortént meg, ezeken kiviil fejoberendezést, tejtarolod tartalyokat, zsufolokaput, takar-
manykiosztd kocsit (2 db 11j), borjuitatashoz hasznalhatdo Milktaxit, balabonto-apritot
(2 db), rakoddgépet (1 db) és erdgépet (1 db) vasaroltak. A tehenek komfortérzetének
javitasa céljabol kiiltakard-apold berendezést és ventillatorokat helyeztek iizembe.

Megallapithatd, hogy a harom vizsgalt gazdasag jelentds, tobb mint 1 milliard Ft-ot
hasznalt fel az ut-épiilet-épitmény fejlesztésre — egyebek mellett — a tragyakezelésre vo-
natkozo eléirdsoknak vald megfelelés érdekében.

A fent bemutatott — human ¢és targyi — tényezok valtozasa hatassal volt a gazdasagok
munkatermelékenységére, amelynek mutatoit a 1-3. diagramon szemléltetjiik. Az 1. diag-
ramon jol lathatd, hogy mindharom telepen javult ez a mutatd, hiszen novekedett az 1
fizikai dolgozora jutd tehénlétszam. Ez az érték a vizsgalt 3 telep atlagaban a vizsgalati
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idészak kezdetén 21,99 darab volt, és a vizsgalat végére 30,18 darabra nétt. Ez 37%-o0s
ndvekedést (javulast) jelent. A novekedés telepenkénti mérteke 9%-os (T1), 35%-os (T2),
¢és 47%-o0s (T3). Ez Ggy valosulhatott meg, hogy a tehénlétszdm emelkedését nem kovette
olyan mértékii dolgozoi 1étszam-emelkedés, tovabba a fizikai dolgozok munkavégzését
megkonnyitették a vizsgalati id6szak alatt beszerzett 0j, korszer(i berendezések.

Az is megallapithatd, hogy a legnagyobb mértékii pozitiv elmozdulas azon a telepen
tortént, ahol a legmagasabb 0sszegii volt a fejlesztés.

1. diagram: Az 1 fizikai dolgozora juté tehénlétszam telepenként
1. diagram: Cattle population per physical worker at individual farms

T3 35.15

T2
T1 3.0,00
10.00 15.00 20,00 25.00 30.00 35.00 40,00
db
m A vizsgalati idészak vége A vizsgalati idészak kezdete

(Forras: Sajat vizsgalatok, 2016)

A 2. diagram a tehenenkénti éves munkaid6é-raforditast szemlélteti. Ez a mutato is —
hasonloan az el6bbihez — mindharom gazdasagban javult, a dolgozok jobban kihasznaltak
a munkaiddt. Osszességében a javulas értéke a korabbi 94,9 munkadrarol 69,1-re csok-
kent, ami 27%-os javulast jelent. Telepenként vizsgalva azt latjuk, hogy jelentds eltérések
vannak: a T1-nél 8%-os, a T2-nél 26%-o0s, mig a T3-nal 32%-os.

2. diagram: Az 1 tehén gondozasara juté éves munkaéra
2. diagram: Annual number of working hours devoted to 1 cattle
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(Forras: Sajat vizsgalatok, 2016)

A harmadik mutat6 a 100 liter tej eléallitasara forditott munkaora (3. diagram). Ennek
értéke a 3 telep vonatkozasaban a vizsgalati iddszak elején 1,62 6ra, mig a végén 0,81 ora,
ami figyelemre mélto, 50%-os javulast jelent. A telepenkénti konkrét, pozitiv elmozdulés
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intervalluma 20% ¢és 57% kozotti. A legnagyobb javulas a T3 telepen tortént, ahol az 1,59
ora lecsokkent 0,69 orara. Meg kell jegyezni, hogy itt volt a legnagyobb 0sszegii (1,77
millidrd forintos) fejlesztés a vizsgalt iddszak alatt.

3. diagram: A 100 liter tej eléallitasara forditott munkaodra
3. diagram: Number of working hours used for the production of 100 litres of milk

2,00 _ 19?8 1,60‘“ 1,5?\
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0,00 S T S— T - T
T1 T2 T3
X A vizsgélati id6szak kezdete + A vizsgalati iddszak vége

(Forras: Sajat vizsgalatok, 2016)

A 100 liter tej eloallitasara forditott munkaodra a legkisebb mértékben (20%-kal) T1 te-
lepen csokkent.

A fenti mutatok alakulasa egyidejlileg tobbféle jellemzést is ad. Egyfeldl a palyazati il-
letve az Onerds fejlesztések hozzajarultak a technika/gépesitettség fejlesztése altal a fel-
hasznalt munkaidé csokkentéséhez, valamint azt is jelzik, hogy jelentds kiilonbségek van-
nak a vizsgalt gazdasagok kozott.

—_—

4. Kovetkeztetések, javaslatok

A vizsgalt tehenészetek mindegyikében novekedett a termeld tehénallomany 1ét-
szama.

A vizsgalt gazdasagok jelentds Osszegii (megkozelitdleg 2,5 milliard Ft) fejlesztése-
ket hajtottak végre a vizsgalati idészakban.

. 2015. marcius 31-én az 1984 6ta fennall6 tejkvota-rendszer megsziint, a nyerstej at-

vételi ara jelentdsen csokkent, de a tej altaldnos forgalmi adojanak (AFA) tervezett
csokkentése segitheti a tejtermeld agazat jovobeni helyzetét.

2016. marciustol a Széchenyi 2020 program keretében (internetl) szamottevo forras
jut az agazat technoldgiainak korszeriisitésére, ezért javasoljuk a telepek vezetdinek
a palyazati tevékenység folytatasat illetve erdsitését.

. Bar mindharom telep korszerli technoldgiaval rendelkezik, mégis a munkatermelé-

kenységi mutatok jelentds eltéréseket jeleznek, ezért a tovabbiakban nagyobb hang-
sulyt kell kapnia a munkak szervezésének.
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A KOMPLEX, TOBBSZOROSEN OSSZEFUGGO, ATFEDESES
RENDSZEREK KEZELESENEK EGY LEHETSEGES MEGOLDASA
A MINDENNAPI MENEDZSMENT GYAKORLATBAN

HOW TO DEAL WITH COMPLEX, MULTIPLE RELATED,
OVERLAPPING SYSTEMS IN THE DAILY MANAGEMENT PRACTICE -
A POSSIBLE SOLUTION

ZIEGLER EVA rendszerkutaté
Ziegler Consulting

ABSTRACT

The study is showing the newest result of theoretical and practical work in the research
and development of the author in theme Systemcoaching. Systemcoaching is a methodolo-
gy developed by the author, to help the practical orientation and work of managers, lead-
ers in the segmentation of multiple overlapped complex real systems. The methodology is
built on the theoretical research of the model ,,Systems in Gross-Systems” (SGS) and on
the practical development of an uncomplicated but robust method, named ,,Squares and
Frames” (SnF). The Systemcoaching methodology has three stages: theoretical education
for correct usage of the model, learning the steps of the method SnF and after it the
standalone or mentor-guided applications by the managers in the daily life. The study
highlights the newest development, the steps of the second stage.

1. Bevezetés

Rendszerkutatoként és vezetési tandcsadoként egyarant nagy koszonettel tartozom a
szegedi ,, Taylor utan...” Vezetéstudomanyi Konferencia-sorozat szervezdinek. Az éven-
ként megrendezett konferencia és a hozza kapcsolodo ,,Virtudlis Intézet Kozép-Eurdpa
Kutatasara Kozleményei” tudomanyos folyodirat tematikus szdmai kiemelkedd lehetdséget
adnak az 1j, legszélesebb korben értelmezett, vezetéstudomannyal kapcsolatos gondolatok
megismerésére és megismertetésére. Igy tobb év ota folyamatos lehetdséget biztositanak
rendszertudomanyos kutatasi és az erre alapozott, ,, Rendszercoaching ”-gal kapcsolatban
végzett gyakorlati fejlesztési munkdm egyes allomasainak bemutatasara, amely ebben az
évben magasabb lépcséfokra 1épett.

Jelen cikk a korabbi években tobb iranybdl is attekintett rendszertudomanyos elméleti
hattérre és gyakorlati kisérleti munkéra épiilden (Ziegler 2009, 2011, 2012, 2013.1,2,
2015.1,2, 2016), a kutatas-fejlesztés eredményeként elkésziilt uj modszertant, a rendszer-
tudomanytol e téren kaphatd konkrét vezet6i, menedzseri gyakorlati segitség l1ényegét
mutatja be, amely a komplexen mitkddd rendszereink megfeleld szegmentaldsaval figg
szervesen 0ssze.
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2. A komplex rendszerek szegmentalasi problémaja

Egyaltalan, sziikséges még egy ujabb vezetéi metodika? Es ha igen, miért? — Jo veze-
toként, j0 menedzserként igen nagy szamu, professzionalis modszertani megoldasnak,
modellezési eljarasnak keriiliink elébb-utobb birtokaba. Ha kellden fegyelmezettek va-
gyunk, még azt a hibat is el tudjuk keriilni, hogy a jobban megismert és megkedvelt mod-
szertanok eltéritsenek, akar alkalmasok azok az adott valés menedzsment feladat megol-
dasara, akar nem. Ahhoz azonban mar jelentdsen kevesebb segitség all rendelkezésiinkre,
hogy miel6tt menedzserként barmit is 1épnénk, mintegy nulladik 1épésként neutralisan,
tudomanyos igényli metodikaval ellendrizhessiik, jol fogalmaztuk-e meg magat a célfligg-
vényt, az osszes rendszeriink egyiittes miikédésére vald tekintettel? A valds rendszerek
komplexitasa igazi, valos kihivas elé allit benniinket: hogyan szegmentaljunk? Hogyan
csoportositsunk a komplex, miikdodo, valds rendszerek holisztikus egészében annak érde-
kében, hogy a megoldand¢ feladatra megfelelé mértékben koncentraljunk, de kozben se el
ne hanyagoljunk, se el ne tilozzunk egyes részrendszereket? Ha nem volna a fenti rend-
szerek kozott sokszoros atfedés, sokszorosan hurkolt kapcsolatrendszer, ha azok térben és
idében szépen egymas mellé rendezédnének, akkor mindez nem lenne kérdés.

De a valos rendszerek nem igy viselkednek. Idedlis lenne az egyes részrendszereket
reprezentalo altereket (Fodor 1998; Kiss 1977, 2005; Bronstejn... 2002; Mobus... 2015)
meghataroznunk, majd ahhoz az adott részrendszerre vonatkozo cél(allapot)fiiggvényt
hozzarendelniink. igy az egyes rész célfiiggvények egymas mellett megfelelden lefednék a
teljes rendszert, és nem lenne koztiik atfedés.

A valos rendszereink allapottereiben meghatarozhato alterek a gyakorlatban azonban kétféle-
képpen is kicstiszhatnak kezeink koziil. Egyrészt az egyes részrendszereket reprezentalo alterek
nemcsak az adott rendszer allapottérnek alterei, hanem mas rendszereket reprezental6 terekben is
lehetnek részben, vagy egészben alterek. Ennek kovetkeztében a gyakorlati munkaban egy konk-
rét részrendszerre felirhato cél(allapot)valtozasi fliggvény sokszor mar elvileg sem egyértelmdl.
Masrészt az egyes részrendszereket reprezentdld altereket kifeszitd allapotjellemzok gyakran a
matematikai ortogonalitas, azaz fliggetlenség igényét sem elégitik ki. Ennek kovetkeztében
egyes allapotjellemzok valtoztatasa ,,magaval hiizza” mas, a modellekben abban a fazisban ép-
pen rogzitettnek tekintett allapotjellemzok értékeit is.

A gyakorlati menedzseri munkéban, érthetd okobol, erre a tényre, habar jol ismerjiik,
kevéssé forditunk figyelmet. Pedig ez a tervezett célallapot eléréséhez, egy projekthez,
vagy a tervezett allapotvaltozasi sorozathoz, egy programhoz képest jelentds eltérést, akar
divergens gyakorlati eredményt is hozhat. A tovabbiakban az erre a problémadra a rend-
szertudomanytdl kaphat6 segitség egy altalam készitett, az évek soran mind kutatasi mun-
kam, mind a tanacsadoi gyakorlati alkalmazasok egyiittes eredményeként fejlesztett vj,
lehetséges metodikdjat vazolom.

A javasolt metodika célja, hogy a valos vilag egészében az egyes emberi rendszerek ,,soft”
modon megfogalmazhatd gyakorlati céljait megvaldsito, fenti gondokkal tiizdelt komplex nagy-
rendszereket mégis gy rendezze egymas mellé, hogy azok emberi léptékben, gyorsan és atte-
kinthetoen kezelhetoek legyenek, a benniik alkalmazott tetszéleges tovabbi eljardsok, megolda-
sok, modszerek és metodikak helyes alkalmazas esetében valdban értékelhetd, konvergens ered-
ményhez (vagyis megvaldsithato, elérhetd célallapothoz) vezessenek.

A javasolt metodika, vagy modszertan alkalmazasa bizonyos értelemben emlékeztet egyfajta
coaching megoldasra — de hangstlyozottan nem az egyes vezetd, menedzser elé tart hagyoma-
nyos coaching-tiikrot, nem az embert ,,coach-olja” — hanem az adott vizsgalando, — komplex és
atfedéses nagyrendszerek sokasagaban elhelyezkedd — rendszer szamara egy-egy nagyrendszer-
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ben megfogalmazott célallapot és a tényleges megvalositas kozti intervallumokat tikrdzi. Mas-
ként fogalmazva a rendszer nagyrendszereinek komplex miikodése elé tartja a tikrGt. Ha a
»coaching” kifejezést kivanjuk értelmezni, akkor a kovetkezOkben bemutatott javasolt metodika
az adott rendszert, jelesiil a vezetdt, avagy menedzsert segiti abban, hogy a nagyrendszereit
,coach-olja”, mindsités €s elbitélet nélkiil, neutralisan. Mintegy a hagyomanyos coaching tiikrét
sajat arca feldl az adott célt reprezentald nagyrendszer arca felé derékszogben elforditva. (Ziegler
2011) Rendszertudomanyos szempontbol a ,,coaching” kifejezés nem sziikségszerii a modszer
megnevezésében, de a gyakorlati menedzseri munkaban kifejezetten jo hivoszonak bizonyul a
metodikat még nem ismerd vezetok megszolithatosaga érdekében. Ezért a rendszertudomanyos
alapokra épitett ,rendszer a nagyrendszerekben” modellt és az ezt alkalmaz6 gyakorlati ,, négy-
zetek és keretek” modszert Osszefoglald, egész metodikara rovid néven altaldban mégis
Rendszercoaching-ként hivatkozunk.

3. A javasolt megoldas

3.1. A Rendszercoaching gyakorlati menetének hiarom fizisa

Az elsd fazisban az adott vezetd, menedzser a rendszercoach oktato segitségével elsa-
jatitja — legalabb minimalis mértékben — azokat az alapfogalmakat, definiciokat, amelyek-
re a rendszertudomanyos igényii vezetoi irdnyitdsi, szervezoi €s informacios rendteremtd
munka, valamint ennek kdvetkeztében logikusan maga a rendszercoaching metodika
megkeriilhetetleniil épit. Ezen fogalmakrol korabbi eléadasokon és cikkekben mar részle-
tesen szo esett, ezért itt nem tériink ki rajuk. (Ziegler 2011, 2013, 2016)

E fazis végén a menedzser mar olyan ismeretcsomag, olyan tudas birtokaba keriil,
amelyre sajat korabbi modszertani ismereteit, gyakorlati megoldasait maris rendszerezet-
tebben tudja felfiizni, a sajat meglévd korabbi modellezési tuddsaval is mar magasabb
szintli szervezési rendteremtésre, magasabb szinten konvergens projekt- €s programiranyi-
tasra valik képessé.

A masodik fazisban az adott menedzser sajat rendszercoach mentort kap, és az 6 segit-
ségével végiglépdel egy sajatmaga altal definialt célokra felfiizott rendszer-nagyrendszer
(System in Grossystems) iterativ modelljén, vagyis egy sajat SGS modellen (Ziegler 2011,
2012). Az SGS modellen valo 1épések ezen sorozatat — a lehetd legegyszeriibb modon,
akar papir-ceruzaval is végezheté megoldasanak legjellemzébb két eszkozeérdl, a kis tér-
kép-négyzetekrol és a lehetdségek kereteirdl kapott néven — negyzetek és keretek (Squares
and Frames) vagyis SnF modszernek nevezziik.

Ezen fazis végére a menedzser mar képessé valik kisebb feladatok 6nallé megoldasara,
vagy nagyobb lélegzetli, 6sszetettebb munkak eseti mentori segitséggel vald végig vitelére.

A harmadik fazisban pedig — néhany nagyobb feladat mentorral valo végig jarasa utan
— a menedzser akar teljesen onallova valik. Alkalmassa lesz a metodika szélesebb kiter-
jesztésére, barmely olyan probléma kezelésére, amely tetsz6leges rendszer komplex nagy-
rendszerekben vald elhelyezkedésével kapcsolatos. Természetesen ebben a harmadik fa-
zisban is igénybe vehetd magas szintli mentorok segitsége. De a metodika f6 célja az,
hogy egyszerli, er6s és gyorsan alkalmazhaté eszkdzt adjon a vezetok, menedzserek kezé-
be, sajat rendteremtd képességiiket segitse minél hatékonyabb modon.

Az els6 fazisban megismerendd elméleti hattérrél mar tobb korabbi cikkben részletesen
sz6 volt, lasd fentebb. Jelen cikkben a masodik fazisra fokuszalunk, a tovabbiakban egy
rendkiviil vazlatos attekintéssel bemutatva annak 1épéseit.
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3.2. A Rendszercoaching masodik fizisa — az SGS modell
és az SnF modszer iterativ lépései

A sajat célok elsd, ,nyers” Osszeirasa, — opciondlisan a preferencia sorrend elsd
megkdzelitése is — hogy késobb is lassuk, honnan indultunk.

A sajat nagyrendszerek (Nr;) els6 Osszeirdsa, amelyekben az adott menedzser, mint
,rendszer” (R) részt vesz.

Minden nagyrendszerben egy-egy adott cél érdekében vesz részt a rendszer — a cél-
lista és a nagyrendszer-lista Osszefésiilendo. Tovabba a megnevezett, konkretizalt
nagyrendszereken tul egy ,,minden egyéb” nevii, — ebben a kdrben még sajat cél-
fliggvénnyel el nem latott — kiegészitd ,,pool”, avagy ,.kornyezet” funkcioji nagy-
rendszerrel a nagyrendszerek egylittese teljessé teendd. Ennek szerepére késobb té-
riink vissza.

A sajat rendszer nagyrendszerekben vald részvételének idobeli megoszlasanak elsé
Osszeirasa. (A nagyrendszerekben valo részvételnek ido- és eréforraskeretei vannak.
Az erb6forraskereteket késébb vessziik figyelembe. Az idokereteket a 24 6ra/nap nem
feltétlentil limitalja — az atfedé nagyrendszerekben ugyanazon idétartam alatt tobb
cél érdekében is miikodhet a rendszer. Ezeket az atfedéseket egyenként osztjuk szét
a nagyrendszerek kozott.)

Minden nagyrendszerre késziil egy ,,négyzet”. A négyzet lényegében egy kis koor-
dinata-rendszer, azok skalajellemzdinek 0 és 100% kozotti értékének teriilete, kozé-
pen az 50% jelenti a semleges viszonyt, a 0% a lehetd legrosszabb, taszitd viszonyt,
a 100% a lehetd legjobb, vonzo viszonyt. Két tengelye most R rendszert és NR;
nagyrendszert reprezentalja. A két skalajellemz6, amit tengelyenként folvesziink,
vagyis R-re és NR;-re is: ,,hasznossag” és ,,vonzalom” (avagy ,,szeretet”). Ezen sza-
vak hétkoznapi értelmezése ne tévesszen meg benniinket. Annak bemutatasa, hogy
egy objektiv megoldast igéré modszer miért, €s milyen értelemben, hogyan hasznal-
ja ezen — megfeleld elokészités nélkiil erésen szubjektivnak tiing — kifejezéseket, va-
lamint milyen értelemben beszélhetiink szdmszertisitett értékeikrdl — egy kiilon ki-
emelt fontossagh fejezet az els6 fazisban, az elméleti alapozasban. Jelen cikkben az
érthetoség kedvéért a kovetkezo pontban — ha igen roviden is — utalunk ezen fejezet
lényegére.

Az egyes négyzeteken végighaladva minden R-NR; viszony az aldbbiak szerint
szamszerisitve elhelyezendd. Ehhez a menedzsernek a kdvetkezoket kell tennie:

0 Négy kérdés teend6 fel R, mint alaprendszer, mint menedzser szemszogébol:

1) Mennyire hasznos szdmomra ez a nagyrendszer = mennyire vagyok kozel
ahhoz a sajat rendszerpolitikai (a nagyrendszerre nézve nagyrendszertaktikai)
célhoz, ami miatt ebben a nagyrendszerben az idémet toltom?

2) Mennyire szeretek én itt lenni = mennyire vonzoédom/taszitddom az Osszes
tobbi, mas nagyrendszerbeli miikodésem rendszerpolitikai szintli céljainak
egyiittes figyelembevételével = mennyivel lenne jobb mas nagyrendszerben
tolteni az idot?

3) Mennyire vagyok én hasznos a nagyrendszernek = mennyire viszem én kozel
a nagyrendszert a k0z0s, (nagyrendszerstratégiai) nagyrendszer célhoz?

4) Mennyire szeret engem a nagyrendszer = mennyire vonz, vagy taszit engem
az 0sszes nagyrendszerbeli résztvevd rendszer a sajat rendszerpolitikai, va-
gyis a nagyrendszerek szintjén nagyrendszertaktikai szintii és miikodési cél-
jaik miatt, egyiittesen?
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0 A szamszerlisités:

A skalak beosztasanak finomsaga egyénileg beallitandd. K6zépen az 50% a sem-
legességet reprezentdlja. A 0% a legerdsebb taszitas, a 100% a legerdsebb von-
zas, ami abban az adott R—NR,; viszonyban lehetséges. A legkevésbé finom bealli-
tasban Osszesen Ot értékkel dolgozunk — csak a 25%-o0s és a 75%-0s pontot vesz-
sziik fel a harom alappont k6zé. Az arnyaltabb mindségekre toré megoldasokban
tetszés szerinti tovabbi osztast vezethetiink be. A gyakorlatban, a tovabbi 1épések
érdekében, legtobb esetben mar egy 11 értékkel dolgozo skalaval (0—10-20—
...100%) eléggé részletes, de még kézben tarthaté megoldasok érhetok el.

A fenti négy kérdésre a menedzser adhat szubjektiv, tehat 6nmaga altal megbe-
csiilt értékekkel jellemzett valaszokat. De sokszor igen hasznos, ha valamely ob-
jektiv mindsitési modszert valaszt, akar egyszer(i kérdezést, vagy barmely, tobb
szempontt, pontosabb értékeket adod felmérési modszert. Természetesen nagy-
rendszerenként is lehet eltérd megolddsokkal élni. A Rendszercoaching metodika
akkor is ad valaszt, ha téves, vagy hamis értékeket ad meg valaki. Pontosan azt
fogja tiikrézni, amit a menedzser adott: példaul, hogy gyonyori és tokéletes min-
den — semmit tennivald nincsen.... Ha a menedzser ezen nagyrendszerbeli célja-
val kapcsolatban téved, vagy onmaganak nem mond igazat, akkor a kapott kép
pontosan ezzel fogja szembesiteni. Vannak helyzetek, amikor kifelé muszaj ken-
dézni a valosagot. De befelé¢ ennek nincs értelme, mert nincs senki, aki el6tt
megalazo, vagy szégyellnivalo lenne, ha egy célt szolgald nagyrendszer nem ugy
mikddik, ahogyan kéne. Az egész Rendszercoaching legfébb erénye, hogy neut-
ralisan és személyes érzelmek nélkiil ad képet egy adott helyzetrdl.

o Eredményként négy skalaértéket, és ezekkel két pontot (H és SZ) kapunk a négyzet

térképén: Az egyik az egymas szamara valo hasznossdagukat reprezentalja, a masik
az egymas iranti vonzodasukat, ,, szeretetiiket”. Ha ugyanezen négy skalaértéket egy
masik, komplementer négyzeten abrazoljuk, ahol a két tengely nem a R — NR; -t mu-
tatja, hanem a hasznossdgot és a szeretetet, akkor az ezen a négyzeten megjelend két
pont a térképen a két rendszert fogja reprezentalni, R és NR;-t. (1.abra)

1.abra: R és egy adott NR viszonya a kétféle megjelenitésben, egy tényleges menedzser

tényleges szamszeriisitett érték-négyese esetében
Figure 1.: Relation of S and a definite GS in the two different visualization,
in the case of an actual quantified value-quartett of an actual manager
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o A két komplementer négyzet Iényege a vizualitds. Mindkettdnek megvan a maga to-
vabbi hasznositasi teriilete. A két négyzet egy konkrét R—-NR; esetében 6nmagaban is
rendkiviil sokat mond el R-nek az adott nagyrendszerbeli szerepér6l. Az Osszes
négyzet-paros egyiittesen, vagyis R az 6sszes NR-ben pedig még tovabbi Osszefiig-
géseket mutat meg. A két-két pont egymastol valo tavolsaga és elhelyezkedése az
egyes négyzetek négy nagy szegmensében a tobbszaz feldolgozott esetet ismerd
mentoroknak nemcsak az R rendszer helyzetének elemzésére, a célok €s miikddés
kozti tiikor tartasara, de egy rendkiviil fontos j momentum bevezetésére is lehetd-
séget ad: tapasztalati hatter(i, érdemi, valoban mikodéképes megolddsi alternativik
javaslatara. A tikortartas hagyomanyostdl eltérden merdleges iranyan tal ez a ma-
sodik nagy jellemzd, amiben a rendszercoaching metodika l1ényegileg is eltér min-
den hagyomanyos coaching jellegli megoldastol. A tovabbi kutatdsi munka jelentds
részben — a metodika értelemszeri és sziikséges folyamatos fejlesztésén tul — ponto-
san ezen tapasztalat alapti megoldas-tarhaz felelds és megalapozott kiépitésére, bovi-
tésére kell iranyuljon.

o A jelen allapotban tehat az R rendszernek
O van sajat, kiindul6 primer cél- és preferencialistaja,

o van egy sikban kiteritett, képi attekintése a céljainak elérését biztositd komplex
nagyrendszereirdl, a sajat céljainak helyzetérol, a sajat szerepének értékelésérol,

o és van egy idofelhasznalasi keretlistéja.

Ez az ALAPHELYZET, avagy az ALAPALLAPOT.

o M¢ég az erbforras-keretek figyelembevétele elott, most késziil egy elsé TERV1, arra
nézve, hogy mit és hol kivan R valtoztatni. Ebbe akar a kordbban egyben kezelt
,»pool”—bdl tovabbi megnevesitett nagyrendszerek és célok bevondsa is beleértendo.
A TERV1 az idékorlatokat figyelembe veszi. A TERV1 tehat mar a masodik nagy-
rendszer-listat tartalmazza. A TERV1 az ALAPALLAPOT-hoz képest eltérhet a
nagyrendszerek szamaban és az egyes nagyrendszerekbeli szerepet reprezentalo két-
két pont elhelyezésében.

o A kovetkezo 1épésben masodik nagyrendszer-listdhoz hozzarendeljiik az anyagi ter-
mészetli er6forrasokat és korlatokat is. Nagyon leegyszerisitjilk: Minden rendszer,
igy R miikodéséhez is sziikséges anyagot és energiat bevinniink a rendszerbe, vala-
mint az ott atalakitott anyagi készterméket, salakot, hot ki kell vinni a rendszerbdl.
Lehetne kilogrammban és joule-ban mérniink, de ez nem szolgalna a f6 célt, hogy a
vezetok és menedzserek hétkdznapi, gyors segitséget kaphassanak. Ezért a szamunk-
ra legismerdsebb ¢s legtobb modszertani megoldassal kezelheté fogalommal helyet-
tesitlink: a pénzt, mint eréforrasaink egyenértékesét fogjuk alkalmazni. Minden NR;-
hez hozzarendeljiik, hogy bel6le az R rendszer pénzt (és mennyit) kap, vagy neki
pénzt (és mennyit) ad, avagy semleges, azaz nem jar pénzmozgassal. (Ez utdbbi
azért a gyakorlatban rendkiviil ritka) A pénzmozgasok altalaban idépontokhoz, id6-
tartamokhoz kdtddnek. Két alapvetd szempontra kell iigyelniink: egyrészt az adott R
rendszer — a tartalékait jelképezd nagyrendszer figyelembevételével egyiitt — soha
nem maradhat negativ pénziigyi allapotban hosszabb idGtartamra, mint amennyi a 1é-
tezésének fenntartdsdhoz még lehetséges maximalis kihagyas, azaz nem fulladhat
meg, nem halhat szomjan, ¢hen. A masik szempont, hogy az R rendszer altal eléalli-
tott termékek, beleértve hasznosat és salakot egyarant, adott idétartamok utan eltavo-
litasra keriilnek, és ennek pénziigyi megfeleldje nem magatol értetédden egyiranyu!
(A kivalo késztermékekeért pénz kap, a szennyvizeltavolitasért pénzt ad...és igy to-
vabb.)
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o A pénzmozgasok listajaval is felvértezve attekintjilk a TERV1-et, és a pénziigyi keretek,
valamint a pénziigyi helyzet jovébeli valtoztatasanak mérték-igényének figyelembevéte-
lével — vagyis fenntartdsra, tartalékcsokkentésre, vagy éppen tartalékndvelésre torek-
sziink-e — késziil el a TERV2. A TERV?2 tehat az er6forraskereteket is figyelembe ve-
szi. Emiatt benne haromféle modositas is torténhet a TERV1-hez képest: Csak a meglé-
v6 nagyrendszerek idokeretei modosulnak, vagy egyes nagyrendszerek ki is keriilnek
¢s/vagy mas, Ujabb nagyrendszerek felvételre keriilnek, és természetesen minden nagy-
rendszerben valtoztathato, sét, valtoztatando is a pontparok elhelyezése a pénziigyi kere-
tek figyelembevétele altal okozott modositasok kdvetkezményeként.

o TERV2 egy adott id6tartamra sz0l6 iranyitasi program, vagy egy adott idépontra szolo
szervezési projekt, amely nagyrendszerenként kisebb részprogramokbol és projektekbol
all. Ezt a TERV2-t igény szerint tetszoleges frekvenciaval, akar naponta is attekinthet-
jiik, egy id6 utan mar fejben is jol kezelve a térképiinket. Ha egyes nagyrendszerek kez-
denek eltavolodd pontokat mutatni, vagy a kdzeledésiik nem a tervezett moédon torténik,
id6ben érkezik a jelzés: tennivalonk van. A célok és az események eltavolodasa egymas-
tol 6nmagaban nem negativ helyzet! A megitélésiink (avagy valamely valasztott objek-
tiv mérésmaodszer) szerint eltdvolodo célokat és a mitkddést a rendszer-nagyrendszer di-
namikus egyiittmiikodésében kell ujragondolni, és nemcsak az adott nagyrendszerben,
hanem az 6sszes tobbivel valo dinamikus egyiittmiikodésben. (Id6 és er6forraskeretek...)

e A TERV2 nem kobevésett terv a rendszer szamara. A TERV2 egy célfiiggvény-
csomag, amelytdl az id6ben valo elorehaladassal a rendszer természetes modon devialni
fog. A Rendszercoaching metodika abban is segit, hogy ezt az eltérést ne csak a tervhez
valo6 visszatéréssel, hagyomanyos negativ visszacsatolasos iranyitassal lehessen korrekt
¢és perfekt modon kezelni, hanem a tervet magat és a koriilmények egylittes valtozasat
ugyanolyan modon megvizsgalva, értelmesen lehessen tervkorrekcioval is élni. Amit
viszont nem lehet: a fizikai limiteket atlépni. (P1.: nincs 24 6ranal tobb egy napban, nem
halhat éhen a rendszer, nem léphet olyan 0j nagyrendszerbe, amelyhez nem vezetett pro-
jekt, nem 1éphet olyan 11j folyamatba, amelyhez nem vezetett program)

3. A metodika 6sszegzése — a tovabbi kutatasi iranyok

A Rendszercoaching metodika vezet6k, menedzserek szamara a komplex, valds rendszerek
miikodésének egyszerll, gyors attekinthetOségét, kézben tarthatosagat és tervezhetdségét szol-
galja. A valésagot modellezi, tetszleges szemcsézettséggel, de mindig konvergensen.

A modszertan nem mdas modszerek helyett mikodik, hanem azok ala dolgozik, az ala-
pozo rendteremtést szolgélja, amely rendre minden mas, fejlettebb, részletesebb modsze-
riinkkel a megoldasainkat raszervezhetjiik.

A Rendszercoaching nem mindsit, hanem megmutat. A megmutatott helyzet nem jo, vagy
rossz — hanem atgondolando és kezelendd. Viszont nemcsak a helyzetet mutatja meg, hanem a
mentortol és a menedzsertdl fliggd skalan és mélységben a lehetséges megoldasokat is.

A tovabbi kutatas {6 iranya — a metodika folyamatos fejlesztése mellett — célszertien er-
re mutat. Részben a mar meglévo, lassan hiisz évre visszatekintd, de a modszer fejlodésé-
vel valtoz6 alapt tapasztalati adatokat kell egyenszilardsaguan és még tobb szempont
szerint feldolgozni, masrészt a mara piacképes szinvonaluara fejlodott metodika elterjeszté-
sével parhuzamosan a megoldasi javaslatok és azok tényleges eredményeinek hosszatava
és széleskorli monitorozasaval a Rendszercoaching-tol kaphaté megoldasok megalapozott-
sagat és megfeleldségét lehetséges folyamatosan javitani.
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ABSTRACT

Committed employees represent high value for companies. They are key factors of or-
ganizational success, they let organizations respond to changes quickly and properly, they
are needed for balanced performance, and they make companies able to renew and devel-
op from time to time. They grant stability and safety for their leaders, which is necessary
for any companies to work well (Wright et al. 1994). This paper investigates the reasons
of organizational commitment. Revealing the causes we would like to draw up some de-
velopment strategies in the interest of enhancing organizational commitment. We would
like to draw attention that the organizational commitment is a complex concept influenced
by many factors. These factors are very important to be noticed and used when creating an
action plan aiming the strengthening of employees’ commitment.

The paper summarizes the results of a study among 119 adults. The results show that
continuance commitment is much higher in developing areas and that companies should
focus on strengthening normative and affective commitments, because these types repre-
sent more positive effects on the company and the employees.

1. BEVEZETES

Az elkotelezett munkavallalok fontos értéket képviselnek a vallalatok életében. Ok le-
hetnek a siker kulcsszereploi, segitségiikkel a szervezetek képesek a valtozasokra gyorsan
és megfelelden reagilni, kiegyensulyozott teljesitményt nyujtani, és idorél-idore megujul-
ni, fejlodni. Az elkdtelezett munkavallalok nagy biztonsagot és stabilitast jelentenek a
vezetoknek, folyamatosan lehet rajuk szamitani, és ez az allandosag elengedhetetlen ah-
hoz, hogy gordiilékenyen miikddjon a szervezet (Wright és mtsai 1994).

Ebben a tanulmanyban arra keressiik a valaszt, hogy milyen komponensek jelenhetnek
meg a munkahelyi elkdtelez6dés kapcsan, milyen okok hiizédnak meg egy-egy munkaval-
lalo lojalitdsa mogott. Az okokat feltdrva szeretnénk néhany fejlesztési javaslatot megfo-
galmazni, melyek a munkahelyi elkotelezodés eldsegitését szolgaljak. Szeretnénk felhivni
a figyelmet arra, hogy a munkahelyi elkotelezettség igen Osszetett fogalom, melyet szamos
tényez6 befolyasol. Ezeket nagyon fontos azonositani, hogy segitségiikkel pontosabb fej-
lesztési tervet lehessen késziteni, mely segitségével még inkabb erdsitheté a munkavalla-
10k elkotelezddése, mely szamos eldnyt jelent a vallalatok szamara.
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1.1. A MUNKAHELYI ELKOTELEZETTSEG

A szervezeti elkotelezettség igen széles korben kutatott teriilet, szamos definicio sziile-
tett a jelenség meghatarozasara. Mowday és munkatarsai (1979) szerint elkotelezett az a
munkavallal6, aki erésen hisz a szervezeti célokban és értékekben, és képes azonosulni
azokkal, tovabba hajland6 arra, hogy 4ldozatokat hozzon a szervezet érdekében, valamint
erés vagyat érez a szervezeti tagsag megtartasara.

A szervezettel szemben mutatott elkotelezettség kiemelten fontos tényezé egy vallalat éle-
tében. Az elkotelezett munkavallalok magas teljesitményt nytjtanak még nehéz helyzetekben
is, keveset hianyoznak, és fontos szamukra a cég jovéje. Ok azok, akik hosszatavon is lojali-
sak és hliségesek maradnak a céghez (Meyer, Allen 1991). Korabbi vizsgalatok szerint mind
civil, mind profitorientalt szervezetek esetében fontos motivacios eszkoz lehet az elismerés,
amely az elkotelezddést, lojalitast nagymértékben novelheti (Gergely-Pierog, 2015).

A munkahelyi elkotelezodés vizsgalata soran Meyer és Allen (1991) harom pillért hata-
rozott meg, amelyek alapjan a munkavallalo elkotelezettsége vizsgalhaté. Ezek harom
kiilonb6z6 pszichologiai allapotot jelolnek, amelyek bar kiillonbozd erdsséggel, mégis
egyszerre vannak jelen az egyéneknél. Az els6 az érzelmi elkotelezettség, vagyis, hogy az
egyén azért tagja a szervezetnek, mert 0 maga tagja kivan lenni. A masodik a normativ
elkotelezettség, amelyrdl akkor beszéliink, ha az egyén személyes kotelességének érzi,
hogy a szervezet tagja legyen, vagyis az egyén erkdlcsi okokbodl kotddik a szervezethez. A
harmadik a folytonossagi elkotelezettség, mely a szervezet esetleges elhagyasabol ered6
koltségek elkeriilésére iranyul. Ilyen koltség lehet példaul a vonzo fizetésrdl vald lemon-
das, a j6 munkahelyi kapcsolatok megsziinése, vagy az uj munkahely keresésére forditott
1d6, pénz és energia (Meyer, Allen 1991).

1. abra: Munkahelyi elkotelezettség
Figure 1: Organizational commitment
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Mindharom pillér negativ korrelacioban all a kilépéssel, tehat minél elkdtelezettebb
egy alkalmazott, annal kevésbé valdszinii, hogy munkahelyet szeretne valtani (lasd 1. ab-
ra). Az elkotelezettséghez vezetd okokat, vagyis hogy melyik pillér domindnsabb a szemé-
lyeknél, azért fontos meghatarozni, mert nem mindegyik pillér eredményez pozitiv hata-
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sokat a szervezet szamara. Mig az érzelmi és normativ elkotelezettség esetében a munka-
vallalok szivesen vesznek részt kozos vagy egyéni feladatokban, jellemz6 az OCB visel-
kedés (a szervezeti szerepen tul a szervezet érdekében tett 1épések), valamint novekedik a
munkahelyi teljesitmény, addig a folytonossagi elkotelezettség esetében nincs ilyen kap-
csolat, vagy negativ kapcsolat figyelheté meg a fentiekkel (Meyer és mtsai 2002).

Eppen ezért a szervezeteknek arra kell torekedniiik, hogy a szervezeti elkotelez6dés
pozitiv okok miatt kdvetkezzen be, hisz csak ebben az esetben tudnak profitalni az érzelmi
és a normativ elkotelezettséghez kapcsolodo elonyokbol. Folytonossagi elkotelezettség
esetében a munkavallalénak ugyan nincs kilépési szandéka, de kevésbé jo teljesitményti,
ami koltségként is megjelenhet a szervezet szamara.

2. ANYAG ES MODSZER

Jelen tanulmany célja meghatarozni az elkotelezettség mértékét a vizsgalati személyek
korében, valamint meghatarozni, hogy a szervezethez kapcsolodo hiiség pozitiv vagy ép-
pen negativ okok miatt kdvetkezik be.

A megkérdezés holabda modszer segitségével zajlott. A Debreceni Egyetem Gazdasag-
tudomanyi Kardnak véletlenszeriien kivalasztott hallgatoit kértiik meg arra, hogy toltessék
ki a kérddiveket olyan ismerdseikkel, akik aktiv munkaviszonnyal rendelkeznek. A kérdo-
ivek beérkezése folyamatos, jelen tanulmany elkészitésekor 119 darab hasznalhato, hiany-
talanul kitoltott kérddiv allt rendelkezésiinkre.

A kérdéivben el0szor demografiai adatokat kérdeztiink, majd az elkdtelez6dés egyes pillérei-
hez kapcsolodo kérdések kovetkeztek. Az érzelmi és a normativ elkdtelezodés mérésére Meyer
és Allen (1991) eredeti kérd6ivét hasznaltuk, a folytonossagi elkotelezodés mérésére pedig Me-
yer és Allen (1991) kérddivének Powell és Meyer (2004) altal tovabbfejlesztett valtozatat. Ez a
verzi6 elkiiloniti a folytonossagi elkotelezettség ,,magas aldozathozatali” és ,.kevés alternativ
lehet6ség” dimenzidit. A kérddiv segitségével meghatarozhatd a munkahelyi elkotelezodés mér-
téke, és az is, hogy milyen okok dominalnak az elkotelezodés kialakulasaban.

3. EREDMENYEK

A kérddivet 62 nd és 57 férfi toltotte ki. A valaszadok tobbsége, 48 f6 Hajdu-Bihar
megyében, 43 f6 pedig Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében dolgozik. A kitoltok fele Kft-
nél vagy Zrt-nél dolgozik, 15%-uk egyéni véllalkozd, 10%-uk pedig oktatasi intézmény
alkalmazottja, ahogyan az 1. diagramon is lathato.

A szervezeti méret alapjan elmondhat6, hogy a legtobb kitoltd, vagyis 32 {6 olyan
nagyvallalatnal dolgozik, ahol 250 {6 feletti a foglalkoztatottak szama. Kis- és kdzepes
vallalkozasnal dolgozik 45 6, mikro-vallalkozasnal 21 f6, 16 pedig multinacionalis valla-
latnal rendelkezik munkaviszonnyal. 93 magyar, 20 kiilfoldi és 5 vegyes tulajdonu vallalat
munkavallaléi talalhatok meg a kitoltok kozott. A valaszadok kdzott 4 generacid képvisel-
tette magat, 8-an Z, 33-man Y, 58-an X, 19-en pedig a Baby Boomers generacié tagjai. A
kitoltok koziil 6ten kevesebb, mint egy éve dolgoznak jelenlegi munkahelyiikon. A leg-
tobben, 45-en 1 és 5 év kozott, 18-an 6 és 10 év kozott, 23-man 11 és 20 év kdzott, 32-en
pedig 20 évnél is régebben vannak jelenlegi cégiiknél.

A vizsgéalat soran elsOként az elkdtelezettség mértékét allapitottuk meg, melynek atlaga
a 6 pontos Likert skalan 3,7 volt a kitoltok kozott. Az elkotelez6dés okainak vizsgalatdhoz
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meghataroztuk a normativ, a folytonos és az érzelmi elkotelezédéshez tartozd pontszamo-
kat, amelyeket a 2. diagramon Osszehasonlithatunk. A normativ elkdtelezodés atlagpont-
szama 3,48, a folytonossagi elkotelezodéshez kapcsolodo 3,81, amely megegyezik az ér-
zelmi elkotelezettség pontszamaval. Az eredménybdl latszik, hogy a legkevésbé erkdlesi
okokbol vallnak elkételezetté a munkavallalok. A pozitiv érzelmi okok illetve a negativ
folytonossagi okok ugyanolyan mértékben befolyasoljdk a munkavallalo elkotelezodését.

1. diagram: A valaszadok munkahelye tarsasagi forma szerint
1. diagram: Workplaces of respondents based on legal form
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Az érzelmi és a normativ elkotelezettség pozitiv okokbodl kdvetkezik be, a folytonos el-
kotelezddéshez pedig negativ okok vezetnek (Meyer és mtsai 2002). {gy osszességében a
pozitiv okokbol torténd elkotelezettség mértéke 3,64, mig a negativ okbdl torténd folyto-
nos elkotelezettség mértéke 3,81, vagyis a negativ okbdl torténd elkdtelezddés kevéssel
ugyan, de meghaladja a pozitiv okokbol kialakult elkotelezettség mértékeét.

2. diagram: elkotelezettség tipusok mértéke
2. diagram: measures of commmitment types
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Fontosnak véltiik megvizsgalni, hogy milyen okokat jeldltek meg legtobben az elkdte-
lez6désiikre vonatkozdan. A folytonossagi elkotelezddés soran az egyén a szervezet eset-
leges elhagyasabol szarmazo koltségeket mérlegeli. A kérddiv alapjan a legtobben ugy
gondoljak, hogy kevés alternativ elhelyezkedési lehetdségiik lenne, ha elhagynak adott
munkahelytiket, valamint tal nagy személyes aldozatot kdvetelne a munkahelyvaltas. Az
érzelmi elkotelezettség kapcsan a legmagasabb pontszamot az az item kapta, amely kifeje-
zi, hogy a kit6lték 6rommel dolgoznanak a palyafutasuk hatralévo részében az adott szer-
vezetnél. A normativ elkotelezettség kapcsan a valaszadok véleménye szerint az emberek
tal gyakran valtanak munkat, és jobbnak talalnak, ha az emberek palyafutasuk jelentds
részében egy szervezetnél maradndnak.

Megfigyelhetd, hogy a negativ okok masképp szamitanak a fovarosi illetve a vidéken
dolgozé munkavallalok szamara. A févarosban dolgozok kevésbé félnek a szervezet elha-
gyasabol szarmazo koltségektdl, mig a vidéken dolgozok inkabb egyetértenek azzal, hogy
mas szervezetnél nem lennének elhelyezkedési lehet6ségeik, és ha el kellene menniiik, az
nagy személyes aldozatot kdvetelne tolikk. Ez a pontszamokban is meglatszik, hiszen mig
a budapestiek 2,81 pontot értek el a folytonossagi elkotelezettség skalan, addig a nem
budapestiek esetében ugyanez az érték 3,85, ahogy a 3. diagramon is lathato.

3. diagram: Elkotelezettség atlagos mértéke lakohely szerint
3. diagram: Commitment based on place

Vidék Budapest

(sajat szerkesztés)

A budapesti dolgozok szamara tobb alternativ lehetdség is adott, hiszen tobb cég mii-
kodik a fovarosban, mint vidéken, viszont azok a nem Budapesten dolgozok, akik a nega-
tiv okok miatt maradnak a cégnél, idovel mérlegelhetik a fovarosba koltozést, vagy egy 1j
cég megjelenése esetén konnyedén valthatnak, ha ez nem jar személyes aldozattal sza-
mukra.

4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az elkotelezddés harom pillére egyarant jelen van a munkavallaloknal, csak mas-mas
mértékben (Meyer és mtsi. 2002). Jelen kutatas esetében kozel ugyanolyan aranyban kote-
lez6dnek el a dolgozok negativ illetve pozitiv okok miatt. Fontos, hogy nem elég csupan
az elkotelezettség mértékét vizsgalni, hiszen ebben a mintdban is megjelenik a negativ
okhoz kapcsolddo elkdtelezddési motivacid is, amely nem erdsiti a munkavallaldk telje-
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sitményét, és fenn all a veszélye, hogy egy késébbi lehetdség esetén megfogalmazzak
kilépési szandékukat, hiszen mar kevésbé frusztralja 6ket az, hogy nem talalnanak masik
munkat.

Egy szervezet szamara az érzelmi és a normativ elkdtelezddés, vagyis a pozitiv okok
miatti elkotelezodés dominanciaja lenne a legeleldnydsebb. Ekkor a munkavallald és a
munkahely kozott 1étrejonnek a kozos értékek, fontossa valik a személyes kozremiikddés a
szervezeti célok megvalositasa érdekében. Létrejon egy tigynevezett pszichologiai szerzo-
dés a munkavallalo és a szervezet kozott (Meyer, Allen 1991). A negativ okok is eredmé-
nyezhetnek elkdtelezodést, de ebben az esetben az alternativak hianya miatt marad a mun-
kavallalo a szervezetnél. A szervezetek szamara fontos lenne felismerni, hogy a pozitiv
okokbdl torténd elkotelezodést kell tamogatniuk, hogy az egyén kotelességtudatbol illetve
sajat akaratabol maradjon a szervezet része, €s ne az elhagyasbdl szarmazo koltségek
miatt.

Az érzelmi és a normativ elkdtelezettség a munkavallalo sajat akaratabol jon 1étre. Ah-
hoz, hogy ez megvalosuljon, elengedhetetlen a munkahelyi és a személyes jellemzok 6sz-
szeillése, hogy a kozos identitas érzése ki tudjon alakulni. Idealis esetben a munkavallald
vagyai, sziikségletei és értékei illeszkednek a munkakor és a szervezet jellemzoihez, va-
lamint az egyén adottsagai és képességei megfelelnek a munkavégzéshez sziikséges kdve-
telményeknek. Ha ezek megvaldsulnak, 1étrejon a személy-munka Osszeillés, vagyis a
személy vagyai és képességei talalkoznak a munkajellemzdkkel €s a munka kovetelmé-
nyeivel. Ennek a folyamatnak olyan pozitiv eredményei lesznek, mint a munkaval valo
elégedettség, pszichologiai €s testi egészség, magas motivacio és teljesitmény, kevesebb
hianyzas, csokkend fluktuacié (Kristof 1996).

A személy-munka illeszkedés elOsegitése tehat elengedhetetlen a szervezetek szamara.
Ez a folyamat hozzasegitheti a vallalatot, hogy a munkavallaloi pozitiv okokbol kotele-
z6djenek el. Ezért kiemelten fontos a HR szakemberek munkéja soran szervezeti célokat
és sziikségleteket azonositani, hogy azokat az egyéni célokhoz és sziikségletekhez tudjak
igazitani. Az egyéni kiilonbségek nagyban megnehezitik az egyéni célok és sziikségletek
azonositasat. Mas-mas motivalja az egyéneket, kiilonboz6 vilagnézettel és értékekkel ren-
delkeznek, éppen ezért kihivast jelent a kiilonb6zd igényekhez igazitani egyetlen szervezet
igényeit. A jovoben tovabbi kutatasi cél lehet azonositani a kiilonb6z6 generaciok munka-
hellyel kapcsolatos elvarasait, sziikségleteit. Egy ilyen kutatds eredményeit felhasznalva
lehetdség nyilik a munkakornyezet igények szerinti atalakitdsara. A kiilonb6z6 generaci-
oknal megfigyelheték motivacios kiilonbségek, méasok a célok, masok a képességek. Er-
demes figyelembe venni, hogy az eltéré generaciok szamara mas-mas tényezok alakithat-
jak ki a pozitiv okokbol torténd elkotelezodést.

Osszességében tehat, ha részletesen megvizsgaljuk az elkdtelezddés okait, akkor lehe-
toségiink van feltarni, hogy milyen motivacidja van a munkavallaloknak, hogy az adott
munkahelyen maradjanak. Onmagaban az elkdtelezettség nem alapozza meg a munkaval-
lalok magas teljesitményét, csak abban az esetben, ha ez pozitiv okokbdl torténik, ehhez
pedig elengedhetetlen a személy és a munkahely Osszeillése.
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MINOSEGIRANYITASI RENDSZER KOVETELMENYEK
ES AZ EEM FUNKCIOK KAPCSOLATA

QUALITY MANAGEMENT SYSTEM REQUIREMENTS
AND THE HRM FUNCTION RELATIONS

HALCZMAN ATTILA tanarsegéd
Debreceni Egyetem Miszaki Kar

ABSTRACT

In the ISO 9001:2015 standard, the risk-based thinking was a requirement. During the
designation of risks and opportunities the risk of human resources can not be ignoerd. The
current article objcetive is to show which are those human resources management (HRM)
functions that are on the one hand subsudizing the operation of the quality management
system (QMS) also on the other hand can deflate the HR risks. Under my research I
looked at the relations of ISO 9001:2015 requirements and the HRM functions. Recogni-
tion of these relations helped me to converge the relevant proponent HRM functions for
the quality management system. I analysed QMS from the aspect of relevant HRM func-
tions, to have a clear view of their current relations how they contribute to the risk-based
thinking and also how they deflate the HR risks. The deep study of identifing these rela-
tions can support the company to understand how and wich human resource function can
support the success of quality management system and also to serve requirements.

1. Bevezetés

A nemzetkozi szabvanyligyi testiilet 2015 6szén adta ki az ISO 9001:2015 ,,Mindség-
iranyitasi rendszerek. Kovetelmények.” cimli szabvanyt. A kockazatalapu gondolkodas-
mod kovetelményként jelent meg a Mindségiranyitasi rendszer (MIR) szabvanyban. Ez
merdben Uj hozzaallast kdvetel meg a tanusitott mindségiranyitasi rendszert miikodtetd
szervezetektodl, hiszen a kockazatok €s lehetdségek meghatarozasa nem szerepelt a korabbi
MIR kovetelmények kdzott. A kockazatok és lehetéségek meghatarozasa soran nem hagy-
hatok figyelmen kiviil az emberi er6forrassal kapcsolatos kockazatok. Jelen cikk célja
annak bemutatasa, hogy melyek, azok az emberi er6forras menedzsment (EEM) funkciok,
amelyek egyrészt tAmogatjak a mindségiranyitasi rendszer mikodését, masrészt csokkent-
hetik a HR kockéazatokat. Vizsgalatom soran megkerestem a kapcsolodési pontokat az
MSZ EN ISO 9001:2015 kovetelmények és az EEM funkciok kozott. A kapcsolodasi pon-
tok azonositasa utan Osszegyljtottem a mindségiranyitasi rendszert tamogatd relevans
EEM funkcidkat. A MIR szempontjabol relevans EEM funkciok ismeretében megvizsgal-
tam, hogy ezek a funkciok miként segitik a kockéazatalapu gondolkodasmoédot, miként
jarulnak hozza a HR kockazatok csokkentéséhez.

A tanulmany a kapcsolodési pontok azonositdsaval segithet a szervezeteknek megérte-
ni, hogy melyik emberi er6forrdas menedzsment funkcidé miként tdmogathatja a mindség-
iranyitasi rendszer sikeres mikodését, a kovetelményeknek valdo megfelelést valamint a
HR kockazatok csokkentését.
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2. Elméleti attekintés

A MIR ¢és az EEM kapcsolodasi pontjainak azonositasahoz valamint a HR kockazatok
vizsgalatahoz harom fogalmat/teriiletet sziikséges vizsgalni: Mindségmenedzsment (Mi-
ndségiranyitasi Rendszer), Emberi Eroforrds Menedzsment (EEM funkciok), Kockazat-
menedzsment (HR kockazatok). A fejezet tovabbi célja a harom menedzsment rendszer
Osszefiiggéseinek vizsgalata.

Minéségmenedzsment

Dr. Joseph M. Juran, a minéségiigy talan legnagyobb uttordje, az Amerikai Mindségszaba-
lyozasi Tarsasag (ASQC) 1994-ben tartott kongresszusan a ,termelékenység évszdzadanak”
nevezte a 20. szazadot, és azt josolta, hogy a 21. szazadot a ,,mindség évszazadanak™ fogjak
nevezni. Azbta tobb mint husz év telt el, és az elmult években a hazai vallalatok jelentds atalaku-
lason mentek keresztiil, a piacon maradas igénye szinte ,,el6irta”, a vevoi igények kielégitésére
torténd torekvést. Ennek kovetkezménye, hogy a szervezetek szdmara kdzéppontba keriilt a
mindségmenedzsment rendszerek kialakitasaval és hatékony miikodtetésével kapcesolatos kérdé-
sek (Varga, 2005). Az egyik gyakran alkalmazott mindségmenedzsment rendszer az ISO 9001-
es szabvany kovetelményeinek megfeleléen kialakitott mindségiranyitasi rendszer (MIR). A
termékek és a szolgaltatasok mindségét kovetkezo alapvetd tényezok befolyasoljak kdzvetleniil:
piacok, pénz, vezetés, emberek, Osztonzés, anyagok, gépek és gépesités, modern informacios
modszerek és a ndvekvo kdvetelmények a termékkel szemben (Feigenbaum, 1991). Ebbdl a
megfogalmazasbol kiemelendd jelen cikk téméajahoz kapcsolodva az ember, mint a mindséget
kozvetleniil befolyasolo egyik tényezd. Az emberi tényezével az emberi eréforras menedzsment
foglalkozik, ezért vizsgalom az EEM funkciok és a MIR kapcsolatat.

Emberi Eroforras Menedzsment

Az emberi er6forras minden szervezet legfontosabb értéke, hatékony menedzselésiik a
szervezet sikerének legfobb zaloga. (Armstrong, 1996). Egy masik megfogalmazas szerint
,»az emberi eréforras menedzsment (EEM) azon funkciok kolcsondsen egymadsra €piild
egyiittese, amelyek az emberi eréforrasok hatékony felhasznalasat segitik el6 az egyéni és
a szervezeti célok egyidejii figyelembevételével” (Karoliny M.-né et al., 2004).

A cikk egyik célkitlizése a MIR és az EEM kapcsolodasi pontjainak feltdrasa melyhez
elengedhetetlen az EEM funkciok ismerete.

A human eréforras menedzsment tevékenységteriiletei:

e Emberi er6forras-munkaerd tervezés (1étszamtervezés)

e Munkakorelemzés, -tervezés, -értékelés

e Munkaerd-aramlas (kivalasztas, toborzas, beillesztés)

e Teljesitmény-menedzsment

o Osztonzés

e Human er6forrasok fejlesztése (Tehetségmenedzsment, Karriermenedzsment, Tu-

dasmenedzsment)

e Munkaiigyi kapcsolatok

e Munkavédelem

e Human er6forras menedzsment (HEM) informacios rendszer

e 4EM (Esélyegyenldség)

e HR branding, employer branding

e HR controlling (Béba et al., 2015)
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Kockazatmenedzsment

Az MSZ EN 31010 szabvany megfogalmazasaban minden szervezet (fliggetleniil attol,
hogy milyen tipusu vagy méretii) szembe néz olyan kockazatok soraval, amelyek befolya-
solhatjak céljainak elérését. A kockazatmenedzsment feladata a kockazatok felmérése,
értékelése és kezelése. A kockazat alapti gondolkodas az uj MIR kdvetelményekben is
megjelent: ,,meg kell hatdroznia azokat a kockazatokat és lehetdségeket, amelyekkel fog-
lalkozni kell ahhoz, hogy: a) biztositsdk, hogy a mindségiranyitasi rendszer el tudja érni az
elvart eredmény(eke)t; b) noveljék a kivant hatasokat; ¢) megelézzEék vagy csokkentsék a
nem kivant hatasokat; d) fejlesztést érjenck el.” (ISO 9001, 2015:25). Ez a kovetelmény
megfogalmazas a kockazatfelmérés tevékenységét prognosztizalja. ,,A kockazatfelmérés
célja bizonyitott kiindulépontul szolgald informacid és elemzés nyujtasa, hogy megalapo-
zott dontést hozzanak arrdl, hogyan kezeljék a sajatos kockazatokat, és hogyan valasszanak
a lehetdségek koziil.” (MSZ EN 31010, 2010:6). A szabvany megfogalmazéasaban a koc-
kazat egyben lehetdség is. ,,A koznapi gondolkodés a ,.kockéazat” fogalmahoz altalaban
negativ képzeteket tarsit, igy maga a fogalom leginkabb és leggyakrabban talan a ,,ve-
sz¢ly” fogalmahoz keriil kozel. Ezzel szemben maga a fogalom , kockazat” értékét tekint-
ve semleges: nem a negativ kimenetet (veszteség) €s nem is a pozitiv kimenetet (nyereség)
adjuk meg vele, hanem az egyes kimenetek bizonytalansagat és ezen kimenetek résziinkre
valé hasznossagat. A kockazatot nem feltétleniil kell elkeriilni, az akar hasznos is lehet
szamunkra: éppen ugy lehetdség, ahogy veszély is” (dr. Mesterhazy Balazs, 2015:1). Egy
szervezetre vonatkozo kockazatfelmérés soran, tekintettel arra, hogy a mindséget befolya-
solo egyik tényezd az ember, véleményem szerint nem hagyhatok figyelmen kiviil a hu-
maner6forrassal kapcsolatos kockazatok. Jelen cikk egyik célja annak vizsgalata, hogy a
MIR relevans EEM funkcidok miként jarulhatnak hozza a HR kockazatok azonositasahoz,
csokkentéséhez.

3. Kapcsolédasi pontok azonositasa

Az Osszehasonlitashoz feldolgoztam az MSZ EN ISO 9001:2015 ,, Mindségiranyitasi
rendszerek. Kovetelmények.” cimi szabvanyt. A szabvany minden kdvetelményét olyan
szemszOgbol vizsgaltam meg, hogy az EEM funkcidk barmelyike foglalkozik-e olyan
témaval, amely a MIR szempontjabol relevans.

3.1. MIR relevans EEM funkciok azonositisa

A szabvany kovetelményeinek vizsgalata soran sikeriilt hét olyan szabvanypontot azo-
nositani, amely EEM funkcidkhoz kdthetd. A szabvanypontok azonositasa és a hozzajuk
kapcsolodd EEM funkciokat mutatja be az 1. tablazat a Mellékletben. Kijelenthetd, hogy
az azonositott hét szabvany kovetelményeknek vald megfelelésben kiemelked6 szerepe
lehet a szervezet emberi eréforras menedzsment mitkddésének. Amennyiben megfeleléen
miikédnek az EEM fent azonositott funkcioi egy szervezetben, abban az esetben a ming-
ségiranyitasi rendszer azonositott hét kovetelményére egy tanusitd audit soran megfeleld
evidencidkat szolgaltathat. A kovetkezd EEM funkciok sziikségesek a MIR hatékony mii-
kddésének tamogatasahoz:

e Emberi er6forras-munkaerd tervezés (létszamtervezés)

e Munkakorelemzés,-tervezés,-értékelés

e Munkaer¢-aramlas (kivalasztas, toborzas, beillesztés)
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Teljesitmény-menedzsment

Osztonzés

Human eréforrasok fejlesztése (Tehetségmenedzsment, Karriermenedzsment, Tu-
dasmenedzsment)

Employer branding

3.2. MIR kockdzatalapii gondolkodis EEM timogatisa

A kockazatalapu gondolkodas megjelenése az (j MIR szabvanyban arra kényszeriti a
szabvanyt alkalmazo szervezeteket, hogy hatarozzak meg azokat a kockazatokat és leheto-
ségeket, amelyekkel foglalkozni kell ahhoz, hogy noveljék a kivant hatdsokat, valamint
megeldzzék vagy csokkentsék a nem kivant hatdsokat. Az azonositott szabvany kovetel-
mények esetében a kapcsolodo EEM funkcid(k) a kdvetkezé modon tamogathatjak a koc-
kazat alapt gondolkodasmaodot €s a szabvany kdvetelményeknek valé megfelelést:

1) Szervezeti szerepek, felelosségek és hataskorok: A felelosségi és hataskorok meg-
hatarozasa vagy munkaszerzOdésben vagy munkakori leirasban rogzitett. Ezeket
tobbnyire az adott szervezet HR részlege késziti el, ellendrzi €s sziikség esetén ja-
vitja. Kapcsoléddé EEM funkcié: Munkakdrelemzés, -tervezés, -értékelés.

2) A kockazatokkal és lehet6ségekkel kapcsolatos tevékenységek: A szabvany megkoveteli
a szervezetektol a kockazat alapu gondolkodast. A {6 alapelv a kockazatok azonositasa-
val kapcsolatban az, hogy minden olyan kockazati tényezot hatdrozzanak meg, amely ha-
tassal lehet a termék vagy szolgaltatads mindségére. Véleményem szerint a human erdfor-
rassal kapcsolatos kockazatoknak szerepelnie kell a kockazatértékelésben. Ehhez elen-
gedhetetlen a szervezet HR részlegének bevonasa, hiszen Ok ismerik a legjobban a hu-
man erdforrasokkal kapcsolatos kockazatokat, lehetoségeket. Kapcsoloédd EEM funk-
ciok: Emberi eréforras-munkaeré tervezés (létszamtervezés), Munkakorelemzés,
-tervezés, -értékelés, Human eréforras fejlesztés, tudasmenedzsment, tehetségmenedzs-
ment, karriermenedzsment, Munkaeré-aramlas (kivalasztas, toborzas, beillesztés).

3) A valtoztatdsok tervezése: egy szervezet akar csokkentést, akar novekedést, akar
technologia valtast célzo valtozasokat tervez, elengedhetetlen a HR bevonasa, hi-
szen a valtozas vagy 1étszam valtozassal jar vagy a sziikséges kompetenciak valto-
zasat igényli vagy mindkettd. Kapcsoloddo EEM funkciok: Emberi erdforras-
munkaerd tervezés (létszamtervezés), Munkakorelemzés, -tervezés, -értékelés,
Munkaeré-aramlas (kivalasztas, toborzas, beillesztés).

4) Munkatarsak: A szabvanykdvetelmény szerint a szervezetnek meg kell hatarozni és
biztositani kell a folyamatok miikddéséhez sziikséges személyzetet. Ehhez a HR
részlegnek tisztaban kell lennie a human eréforras képességeivel és korlataival és
meg kell hatarozni, hogy mi az, amit belsé er6forrasbol képesek megoldani és mit
kell kiils6 eréforrasbol beszerezni. Kapcsolodé EEM funkcio: Emberi eréforras-
munkaerd6 tervezés (1étszamtervezes).

5) Szervezeti ismeretek: A szabvany ebben az esetben a termékek ¢és szolgaltatasok
megfeleloségének eléréséhez sziikséges ismeretekre gondol. Pl.: a gyakorlatbdl
megszerzett ismeretek, a kudarcokbol és a sikeres projektekbdl levont tanulsagok.
Ez jelenti a nem dokumentalt ismeretek és tapasztalatok megszerzését és megosz-
tasat. Kapcsolodo EEM funkcio: Tuddsmenedzsment.

6) Felkésziiltség (kompetencia): Szabvanykdvetelmény szerint meg kell hatarozni a
sziikséges felkésziiltséget azon személyek esetében, akiknek munkaja hatassal van
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7)

A

a rendszer mitkodésére. Ez a gyakorlatban jellemzéen az alkalmazasi feltételek
meghatarozasat jelenti az adott pozicid esetében. Ez lehet végzettség vagy gyakor-
lati tapasztalat is. Azon munkatarsak, akik nem rendelkeznek a sziikséges felkeé-
sziiltséggel a szervezet feladata biztositani szamukra oktatas, képzés vagy gyakor-
lat utjan. A felkésziiltséget biztositod intézkedések eredményességét értékelni kell.
Kapcsolodo EEM funkcié: Human eréforrasok fejlesztése.

Tudatossag: A szervezet feliigyelete alatt munkat végzd személyeknek tudataban
kell lennie azzal, hogy ha megfelelden végzik a munkajukat, akkor miként jarulnak
hozzé a szervezet céljaihoz, illetve a kovetelményeknek valé nem meg felelésnek
mik a kovetkezményei. A tudatossag az alkalmazottak esetében nehezebben elérhe-
t6, mint a felkésziiltség. Kapcsolodé EEM funkciok: Osztonzés, Teljesitmény-
menedzsment, Employer branding,.

kapcsolodasi pontok vizsgalata kozben bizonyitast nyert, hogy az emberi erdéforras

menedzsment segithet a szervezeteknek a kockazat alapi gondolkodasmod kdvetelményé-
nek vald megfelelésben. Amennyiben a szervezet minden olyan kockdzati tényezét meg
szeretne hatdrozni, amely hatdssal lehet, a termék vagy szolgaltatds mindségére nem
hagyhatja figyelmen kiviil a human erdforrassal kapcsolatos kockazatokat. A mindségira-
nyitasi rendszert tamogaté6 EEM funkciok figyelembe vételével, de a teljesség igénye nél-
kiil, HR kockazatok lehetnek példaul:

A

nem megfeleld 1étszamtervezés,

nem megfelelden kialakitott feleldsségi €s hataskorok,
nem megfeleld munkakorok,

nem megfeleld ember kivalasztasa az adott poziciora,
az 0j munkavallalo beilleszkedésének nem megfeleld segitése,
a felkésziiltséget biztosito képzések eredménytelensége,
munkavallalok elvandorlasa,

nem megfeleld 6sztonzés,

nem megfelelden miikddd karriermenedzsment,

nem megfelelden miikodo tudasmenedzsment,

nem megfelelden miikddod tehetségmenedzsment.

Osszefoglalas

vizsgalat eredménye alapjan kijelenthetd, hogy az MSZ EN ISO 9001:2015 szab-

vany kovetelményeinek valé megfeleléshez egy szervezetnek sziiksége van emberi erdfor-
rds menedzsmentre, illetve annak bizonyos funkcidira. Az emberi er6forras menedzsment
azonositott funkcioi:
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segitik a szervezetet a céljai elérésében azaltal, hogy jol képzett, jol motivalt alkal-
mazottakat biztosit a szervezet szdmara és hatékonyan alkalmazza a munkaerd szak-
tudasat és képességeit;

hozzasegitik a szervezetet a mindségiranyitasi rendszer eredményes mitkodéséhez;
MIR tanusitas soran objektiv bizonyitékokat szolgaltat hét szabvanykovetelmény
esetében;

human eréforras kockazataival kapcsolatos inputokat szolgaltatnak a szervezet koc-
kazatfelméréséhez, kockazatértékeléséhez, kockazatkezeléséhez;



MELLEKLET

1. tablazat: MIR kévetelmények és EEM funkcidk
Table 1.: QMS requirements and HRM functions

Azonositott szabvanypontok és kovetelmények

Kapcsolédé EEM funkcié

5.3. Szervezeti szerepek, felel6sségek és hataskorok

A felsé vezet6ségnek biztositania kell a felelésségek és hataskorok kijeldlését
a lényeges szerepekre, ezek kommunikalasat és megértését a szervezeten
belul.

- Munkakdrelemzés,
-tervezés,-értékelés

6. Tervezés

6.1. A kockazatokkal és lehetéségekkel kapcsolatos tevékenységek

6.1.1. ...Meg kell hataroznia azokat a kockazatokat és lehet6ségeket, ame-
lyekkel foglalkozni kell ahhoz, hogy:

b) noveljék a kivant hatasokat;

c) megel6zzék vagy csOkkentsék a nem kivant hatasokat;

- Emberi eréforras-
munkaerd tervezés
(Iétszamtervezés)

- Munkakérelemzés,
-tervezés,-értékelés

- Munkaeré-aramlas (kiva-
lasztas, toborzas, beillesz-
tés)

- Human eré&forrasok fejlesz-
tése

6.3. A véltoztatasok tervezése

Ha a szervezet elhatarozza, hogy a minéségiranyitasi rendszeren valtoztatni
kell, a valtoztatast tervezetten és modszeresen kell végrehajtani (lasd a 4.4.
szakaszt).

A szervezetnek at kell gondolnia:

e) az er6forrasok rendelkezésre allasat;

d) afelelésségek és hataskorok elosztasat vagy Ujraelosztasat.

- Emberi eréforras-
munkaerd tervezés (lét-
szamtervezés)

- Munkakoérelemzés,-
tervezés,-értékelés

7.1.2. Munkatarsak

A szervezetnek meg kell hataroznia és biztositania kell min&ségiranyitasi
rendszere eredményes bevezetéséhez, folyamatai mikddéséhez és fellgye-
letéhez szikséges személyzetet.

- Emberi eréforras-
munkaerd tervezés (lét-
szamtervezés)

- Munkakérelemzés,-
tervezés,-értékelés

7.1.6. Szervezeti ismeretek

A szervezetnek meg kell hataroznia a folyamatai mikodéséhez, valamint a
termékek és szolgaltatasok megfeleléségének eléréséhez sziikséges ismere-
teket. Ezt a tudast fenn kell tartani, és a szikséges mértékig hozzaférhetéve
kell tenni. Ha valtoz6 igényeket és tendencidkat kezelnek, a szervezetnek at
kell gondolnia jelenlegi ismereteit és meg kell hatéroznia, hogyan tudja meg-
szerezni vagy elérni a sziikséges tovabbi ismereteket és a megkdvetelt frissi-
téseket.

- Tudasmenedzsment

7.2. Felkésziiltség (kompetencia)

A szervezetnek

c) ahol alkalmazhatd, intézkedéseket kell tennie a sziikséges felkészlltség
megszerzésére, és értékelnie kell a végrehajtott intézkedések eredményes-
ségét;

d) a felkésziiltség bizonyitékaként megfelel6 dokumentalt informaciot kell
megdriznie.

- Human eréforrasok fejlesz-
tése

7.3. Tudatossag

A szervezetnek biztositania kell, hogy a szervezet felligyelete alatt munkat
végz6 személyek tudataban legyenek a kdvetkezéknek:

c) hozzajarulasuk a mindségiranyitasi rendszer eredményességéhez, beleért-
ve a teljesitmény ndvekedésének eldnyeit;

d) a min8ségiranyitasi rendszer kovetelményeinek val6 meg nem felelés
kdvetkezményei.

-Teljesitmény-menedzsment
- Osztonzés
- Employer branding

MSZ EN ISO 9001:2015 alapjan sajat szerkesztés
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ABSTRACT

At present more and more researches deal with the characteristic features of generation
Y and Z. Researches justify that there are significant differences between the two genera-
tions despite the similarities.

These differences appear rather emphasized in corporate environment when several
questions arise at workplaces in the process of cooperation regarding the characteristics of
the two generations.

Last year the authors carried out a quantitative research in order to reveal what manag-
ing of these two generations mean for the managers and also what difficulties occur when
the two generations cooperate. The hypothesis conceived which said that the respondents
basically had positive opinion about the generations Y and Z and about their workplace
performance, could be accepted in the light of the examined sample.

Although the research cannot be considered representative, it can give a picture about
the examined issues.

1. A kutatashoz kapcsolddé rovid irodalmi 6sszefoglalas

A tudomanyos megkozelitések alapjan a generaciok jellemzoi korcsoportonként altala-
nosan megfogalmazhatok. Alapvetden hat generaciot lehet megkiilonbdztetni, amelyek a
kovetkezok: a veteranok (1925-1946), a baby boom generacio (1946—60), az X-ek (1960—
80), az Y-ok (1980—-1995) és a Z generacio (1995-2010). Jelen irasban mi az Y és Z gene-
racioval foglalkozunk.

Az 'Y generacio a digitalis nemzedék els6 hullama, akik mar egyiitt élnek és mozognak
a technoldgia vilagaval. Ennek koszonhetéen kdnnyen, és batran ismerkednek, tanulnak
meg Uj technikai vivmanyokat, szivesen probalnak ki 11j, innovativ eszkdzoket. A kapcso-
lataik gyokerei és a kommunikacios csatornaik is a virtualis, kozosségi oldalakbol gydke-
rezik és ott is valosul meg, konnyen tudnak azonosulni a diverzifikacioval (Krishnan et al,
2012). A csalad és a hagyomanyos értékek mar kevésbe fontosak és jelentenek prioritast a
szamukra. Egyiitt dolgoznak a munkaerdpiacon a baby boom, az X, és a szervezetekben
még kisebb létszamban megtalalhatd Z generacio tagjaival. Az Y generaciot a sokiranyu,
megosztott figyelem jellemzi (Schiffer, 2015). Ok mar a siker, a karrier, a pénz fogalméan
keresztiil értékelnek valamit fontosnak vagy kevésbé értékesnek, és aktiv szerepldi a fo-
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gyasztoi és a digitalis tarsadalomnak (Tari, 2010, Elmore, 2014) és munkahelyet is kony-
nyebben valtanak, kevésbé lojalisak (Dajnoki—Kiss, 2015). A személyes kompetenciak
koziil kiemelendd a céltudatossaguk és az eredményorientaltsaguk (Gergely, Nagy 2015).
Nem véletlen, hogy a pénz, a siker is alapvetd motivald eré szamukra a munkaban, amely
elétérbe keriil a csaladdal szemben. Szamukra az életmindség mar nemcsak a munkaban
elért sikerek szempontjabdl fontos, de a kikapcsolodasban is hangsulyozottan megjelenik.
Vagyaik, torekvéseik széleskortiek, és sokszor tilnének képességeiken és lehetdségeiken,
ezért valtozatos formaban csticsosodnak ki. Megélt €lményeik determinaljak alapveten a
dontéseiket €s a cselekedeteiket (Bittner et al, 2013).

A Z generacio ,,netgeneracionak” is hivhatd, de tobb mas jelzdvel is illetik Oket, Ggy
mint pl. ,,Facebook-generacio”, a ,,digitalis bennsziilottek” vagy akar az ,,iGeneracio”
(Tari, 2011). A Z generacio képvisel6i a technologia vilagaba sziiletettek, igy minden
természetes nekik, ami ebben a kornyezetben zajlik. Ez megmutatkozik abban is, hogy
cselekedeteik nagyrészt a technikai kornyezethez kotottek, mely akar eszkozként, akar
miliében jelenik meg az életiikkben. Szamukra a szocializacio egyéb formaja nagyon ne-
héz. Gondolkodasukra a praktikus szemlélet jellemz0d, batran allnak ki a véleményiikért és
szivesen is vitaznak, ha kell. Tiirelmetlenebbek, agilisabbak mint elddeik és folyamatosan
kihivasokat, 0j impulzusokat keresnek. Az internetnek koszonhetden informacidé dom-
pinggel rendelkeznek, de pontosan ennek a tomege miatt a tudasuk nem mély, hanem fel-
szines. A felmeriilé problémakra is az interneten keresztiil keresik €s adjak meg a valaszt
(Tari, 2011).

A Forbes Magazin egy nemzetkozi felmérés keretében (amelyet Eszak- és Dél-Ameri-
kaban, Afrikdban, Europaban, Azsidban és a Kozel-Keleten folytatott le), 49 ezer Z gene-
racios fiatalt kérdezett meg (Dill, 2015). Az eredmények alapjan azt lehet mondani, hogy
ez az elsd valoban globalis generacid, akiknek a technoldgia a vérében van €s egy olyan
Osszetett és bizonytalan vilagban nétt fel, amely meghatarozo abban, ahogyan a munkara,
a tanulasra ¢€s a vilagra tekintenek. Habitusukbol adodoan magas és valtozatos elvarasokat
tamasztanak magukkal, valamint az 6ket foglalkoztatdo cégekkel szemben. A vezetokkel
szemben tamasztott elvarasaik sokban hasonlitanak a mar munkaerépiacon 1év0 genera-
ciokkal, azonban 0j elemként megjelenik a kreativitas és a rugalmassag (Pierog et al.,
2016). Karrierista szemléletii, céltudatosan tortetd generaciorél van szo6, amelyik techno-
logiai tudasa és magas szintli nyelvismerete miatt kitlind munkaerét jelent. Ezen tulajdon-
sdgok ismeretében a munkaltatoknak fel kell késziilniiik a Z generaciora annak érdekében,
hogy hatékonyan meg tudjak éket szodlitani, illetve a ,,digitalis korszak™ gyermekei haté-
kony munkavallalokka valjanak és sikeresen be tudjanak illeszkedni (Elmore, 2014).

A munkaadok szamithatnak ra, hogy ez a generacid nem a masok elvarasainak valo
megfelelési kényszerbol, hanem sajat érdeklodésbdl valaszt karriert, ennek kovetkezmé-
nye a belsd motivacié. Erds benniik a vallalkozd szellem, szeretnének hatassal lenni a
vilagra. Ugyanakkor a munka-maganélet egyenstlya és a munkahelyi stabilitas a legfonto-
sabb karrier cél. A Z generacié nem olyan optimista a munkahelyi kilatasok tekintetében,
mint elédei voltak. Egy résziik komolyan aggddik amiatt, hogy nem fog munkat talélni,
vagy karrierje megreked, és nem tudja teljes mértékben kibontakoztatni tehetségét (Pais,
2015). Juhasz (2014) empirikus kis mintan végzett kutatdsaban kimutatta, hogy a vizsgala-
ta Y generacidhoz tartozo alanyaindl a maximalis képesség-kihasznalas jatszotta a megha-
tarozo szerepet, messze meghaladva rangsorukban az dnmegvalositas lehetoségét.

Az Y generacio tagjai félnek a feln6tté valastol, a feleldsségtol, a Z pedig hidegnek és
elutasitonak tartja a munka vilagat. Ez a két korosztaly nagyon negativan all hozza az
allaskereséshez. Rosszak a tapasztalataik, altalaban visszajelzést sem kapnak (Csehné,
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2015). A naluk idésebb X generacionak még palyakezddként konnyebb volt a helyzete a
munkaerdpiacon, 6k inkabb mar felndttként szembesiiltek az elutasitassal (Durbak, 2013).
Az Y és a Z szamara természetes a virtualis vilag, de sokan koziilik nem tudjak Osszee-
gyeztetni az online és offline életiiket. A vagyaik és a valosag kozotti szakadékot sokszor
athaghatatlannak érzik, és nagyon erdsen jellemz6 rajuk a 1étbizonytalansag. Szoronganak,
csalodottak, otthon iilnek és varjak, hogy a vilag felfigyeljen rajuk, visszaigazolja azt, amit
a sziileikt6l hallottak: hogy csodalatosak (Tari, 2011). A Z generacié ma még csak kis
létszamban van jelen a munkaerdpiacon, de kihivast jelentenek mar most a kollégaiknak
¢és a HR vezetéknek a beilleszkedésiik és a kdzos munka tekintetében.

Olah—Fonai (2015) kutatasukban megallapitottak, hogy a fiatalok munkaerd-piaci hat-
ranyainak lekiizdéséhez sziikséges, hogy az oktatas a jelenleginél jobban fejlessze az ér-
vényesiiléshez sziikséges alapvetd készségeket, gyakorlatorientaltabb legyen, és jobban
szolgalja a tanulok élethosszig tartd tanuladsat, ezaltal csokkentve a munkaerd-piaci fe-
sziiltségeket, el0segitve a rugalmas munkahelyvaltast.

2. A kvantitativ kutatas moédszertana és anyaga

A kutatas 2015-ben tortént. A kutatds szervezdinek a célja az volt, hogy a kiilonbozd
korcsoportok miképpen vélekednek az Y és a Z generaciordl, annak egyiittmiikodési és
beilleszkedési lehetdségeirdl, jellemzoirdl a szervezetekbe.

A vizsgalatok harom oldalrol kozelitették meg a kérdést. A kutatas els6 fazisaban a té-
maban késziilt hazai és nemzetk6zi szakirodalom tanulmanyozésa tortént meg. Az igy
megismert kutatasi eredményekre és tapasztalatokra tdmaszkodva masodik 1épésként
mélyinterjus vizsgalatok zajlottak, amely a helyzet leirasat tette lehetové, végiil pedig az
Osszefiiggések feltardsa érdekében kvantitativ felméréseket szerveztek a kutatok. Ez utdb-
bi kutatas néhany eredménye keriil most bemutatasra.

A kvantitativ vizsgalat soran egy internetes kérdoivet kellett a valaszadoknak kitdlteni-
ik, amely kérddiv jellemzden zart kérdésekbdl épiilt fel, és tovabbi harom nyitott kérdésre
kellett valaszolniuk a megkérdezetteknek. A zart kérdések nominalis és metrikus skalak-
bol alltak, mely utobbiak az 5 fokozatu Likert-skalak voltak. A kérdéseket harom csoport-
ra lehetett sorolni. Az elsé csoport a generaciok kozotti konfliktusokat vizsgalta, annak
megjelenési formait a munka soran, az emberi kapcsolatokban a munkahelyen, illetve
ezeknek a feloldasi lehetdségeit kutatta. A masodik kérdéscsoport a korosztalyok jellem-
z6ire fokuszalt, mig az utolsd kérdéscsokor a minta specifikalasara vonatkozo kérdéseket
tartalmazta. A kérddivet anonim modon toltotték ki a valaszadok. A mintagytijtés modsze-
re a holabda metddus volt. A mddszer és a mintaszdm alapjan sem tekinthetd a minta rep-
rezentativnak. Az eredményeket SPSS program segitségével kaptak meg a szerzok, a kiér-
tékelések egy- és tobbvaltozos statisztikai modszerek voltak, igy gyakorisag, atlag, szoras,
kereszttabla-elemzés, Khi-négyzet proba, klaszter- és faktoranalizis.

A kutatasban 410 db valaszado vett részt.

Az életkor szerint a minta 5 korcsoportra lett osztva, amelyek megoszlasa a kovetkez6
volt: a valaszadok 3,2%-a 20 év alatti volt, 48,1%-uk 20-30 év kozotti, 22,9%-uk 30 évnél
id6ésebb, de 40 évnél fiatalabb, 18,1%-uk 40 €és 50 év kozotti volt, mig 7,7%-uk 50 év fe-
letti.

A legmagasabb iskolai végzettség alapjan a megkérdezettek 1,3%-a alapiskolaban ta-
nult, 56,5%-uk kozépiskolat végzett, mig 42,3%-uknak volt fels6foku képesitése is. Az
iskolai végzettség és életkor alapjan késziilt kereszttabla eredményei alapjan a 20-30 év
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kozotti korosztalynak legnagyobb aranyban kozépiskolai képesitése volt (57,8%), a 30
évnél idosebbek, de 50 évnél fiatalabbak tobb mint 50%-a szintén kozépfokl végzettség-
gel rendelkezett alapvetoen, mig az 50 év felettiek mintegy felének volt felséfoku végzett-
sége is.

A megkérdezettek 26,7%-ban 10 f6 alatti mikro vallalkozasokban dolgoztak, 41%-uk
kisvallalkozasnal (1149 f6 munkavallaloval), 15,6%-uk kozepes méretli vallalatnal volt
alkalmazasban (50-249 fo6t alkalmazé szervezet), mig 16,6%-uk nagyvallalatnal (250 fot
vagy anndl tobbet foglalkoztatd cégek) volt munkavallalo. Az életkor és a vallalati méret
alapjan késziilt kereszttabla elemzések szerint, mig a mintaban a 20 és 40 év kozottiek
koziil szinte minden 7-ik valaszadé munkaltatdja nagyvallalat volt, addig az 50 év felettiek
esetében ez a szam 12-re emelkedett. A mintaban a fels6fokuak jellemzdéen a kozépvalla-
latoknal vallaltak munkat (53,8%), mig a kozépfokuaknal megoszlott ez az arany a kis- és
kozépvallalkozasok kozott (31,8%—31,8%).

3. A kvantitativ kutatas eredményei
A jelen tanulmany az alabbi hipotézist vizsgalja:

Hipotézis
A vizsgadlatban szereplé valaszadoknak alapvetéen pozitiv véleményiik van az Y és a Z
generdciorol és munkahelyi teljesitményiikrol.

A kutatasban elemzésre keriilt, hogy a valaszadoknak mi véleményiik a 30 év alatti
korosztalyrol. Szamos tulajdonsag felsorolasaval a megkérdezetteknek egy 5 fokozath
Likert-skalan kellett értékelniiik, hogy az adott meghatarozas, mennyire jellemzd erre a
korosztalyra; az egyes az egyaltalan nem jellemz6t, az 6t0s a teljesen jellemzot jelentette
(Az eredmények Osszefoglalasat a mellékletben talalhatd: 1. tablazat mutatja).

A valaszadok szerint a tlzott 6nbizalom, a kreativitas, a karriervagy jellemzi a 30 év
alattiakat, mikozben kevésbé visszafogottak, elkotelezettek, és nem igazan dolgoznak
keményen. Az adott tulajdonsagokat a szerzok faktorokba tomdritették. A faktorképzésre
alkalmasak voltak a valtozok a KMO érték: ,841 Barlett-teszt: koriilb. Khi-négyzet:
2307,028 df: 325 szign.: ,000. Varimax-modszerrel késziilt el a 6 faktor, amelyeknél a
magyarazott hanyad 56,793% volt.

A faktorok a kovetkezo elnevezéseket kaptak:

1. Faktor A szemtelen munkaerd
Faktor A hatékony munkaerd
Faktor Az innovativ munkaerd
Faktor A tudasmegosztdé munkaerd
Faktor Az 6nall6 munkaerd
Faktor A csoportmunkat szereté munkaerd

AN

A faktorok segitségével a szerzok klasztereket képeztek K-kozép eljarassal és arra vol-
tak kivancsiak, hogy milyen homogén csoportokat lehet igy a mintabdl kialakitani. 3
klaszter képzése tortént meg, amelyek klaszterkdzéppontjait az alabbi tablazat foglalja
0ssze:
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2. tablazat: Végleges Klaszter Kézéppontok
Table 2.: Final cluster centers

Klaszter
1 2 3
REGR factor score 1 for analysis 1 -,64695 -,15999 ,81624
REGR factor score 2 for analysis 1 , 34378 -,24859 ,05416
REGR factor score 3 for analysis 1 ,06298 47435 -, 75041
REGR factor score 4 for analysis 1 ,35982 -,02262 -,29076
REGR factor score 5 for analysis 1 ,12112 -,30045 ,33040
REGR factor score 6 for analysis 1 -,90591 ,66161 -,15229

Forras: Sajat tablazat

Az els6 klaszterbe azok a valaszolok keriiltek, akik alapvetéen pozitivan értékelik eze-
ket a fiatalokat, igaz ugy latjak, hogy csoportmunkaban nem szeretnek dolgozni. A maso-
dik klaszterbe azok a megkérdezettek sorolhatdak, akik szerint innovativak és csoport-
munkat szeretik ezek az alkalmazottak, nem szemtelenek, de nem is tudasmegosztok, ha-
tékonyak €s onalldak. Végiil az utolso6 klaszterben vannak azok, akik szerint szemtelenek,
hatékonyak, és Onalldak a fiatalok, de a csoportmunkat, az innovativitast és a tudasmeg-
osztast nem mutaté munkavallaloként értékelik a 30 év alattiakat.

A szerzOk megvizsgaltak, hogy korcsoportok alapjan létezik-e kiilonbség az egyes
klaszterekbe sorolas alapjan. A kereszttdbla elemzés nem mutatott szignifikans kiilonbsé-
get Pearson-féle Khi-négyzet: 6,613 df: 8 szign.: ,579 p>0,05. A 20 és 30 év kozottiek
tobbségében (44,9%) a 2. klaszterhez tartozott, hasonléan a 30-asok (42,9%) és a 40-esek
(53,8%), mig az 50 év felettiek (36,8%) a 3. klaszterhez.

A kutatok rakérdeztek a valaszadoknal, hogy mely tevékenységekben tudnak jobban
teljesiteni a Z és az Y generacio, mint az iddsebb korosztaly. A valaszadok szerint, legin-
kabb az informatikai tevékenység, a kreativitast igénylo feladatok és az innovativ megol-
dasok teriiletén jobbak a 30 év alattiak, mint az id6sebb korosztaly. Ugyanakkor a meg-
kérdezettek ugy lattak, hogy a fiatalok nem birjak a monotonitast, az individualista tevé-
kenységeket, a gondolkodast igényld feladatokat.

3. tablazat: Tevékenységeket, melyekben a legfiatalabbak garantaltan jobb teljesitményt
nyujtanak, mint idésebb munkatarsaik (%)
Table 3.: Activities where the youngest ones perform better than their older colleagues (%)

Tevékenységek Jobbak Nem jobbak
Monoton munka 4,7 95,3
Individualista tevékenység 10,1 89,9
Gondolkodast igényl6 feladatok 15,8 84,2
Csoportmunka 18,3 81,7
Kommunik&ciot igényld tevékenység 20,2 79,8
Adminisztrativ feladatok 23,7 76,3
Innovativ megoldasok 41,6 58,4
Kreativitast igényl6 tevékenység 52,7 47,3
Informatikai tevékenység 85,2 14,8

Forras: Sajat tablazat

Adoédik a kérdés, hogy okoz-e konfliktust a kordsszetétel a munkavégzés soran egy
szervezeten beliil. A 34,4%-a a megkérdezetteknek szerint igen, 14,8%-uk nem tudott
valaszolni, am mintegy fele a mintanak ugy érezte, hogy ez nem jart konfliktussal. A Khi-
négyzet proba alapjan a valaszokban az életkorok szerint nem volt ez utobbi kérdésben
szignifikans Osszefiiggés. A proba nem mutatott ilyen kapcsolatot (Pearson-féle Khi-
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négyzet: 6,494 df: 8 szign.: ,592 p>,005). A kereszttablak szerint a 30 és az 50 év kozotti-
ek szerint minden masodik valaszaddé nem érzett gondot, a 20 és a 30 évesek kozottiek
kevesebb, mint fele volt hasonld véleményen, és ilyen allasponton voltak az 6tven év fe-
lettiek is.

Azok a valaszadoknak, akik szerint az egyiittmi{ikodés gondot okozhat, valaszolniuk
kellett arra is, hogy milyen forrasbodl eredhet ez a konfliktusok. A megadott problémak
koziil valaszthattak a megkérdezettek, hogy szerintiik felmeriil-e az adott kérdés, vagy
sem. Tobb konfliktus lehetdséget is bejelolhettek a résztvevék. A valaszok gyakorisaga
4-es tablazatban keriilt 6sszefoglalésra:

4. tablazat: Konfliktus forrasok (N, %)
Table 4.: Sources of conflicts (N,%)

Jellemz6k N %
Eszkbézhasznalat 10 3%
Osszeférhetetlenség 14 4%
Munkamddszerbeli probléma 21 7%
Munkavégzési stilus okozta probléma 26 8%
Tiszteletlenség 42 13%
Munkatempé okozta probléma 46 15%
Munkamegosztasbeli probléma 47 15%
Gondolkodasmédbeli probléma 52 17%
Kommunikéacids probléma 55 18%
313 100

Forras: Sajat tablazat

A kommunikacié és a gondolkodasbeli kiilonbségek miatt adodhatnak leggyakrabban a
konfliktusok, amelyek egy kordbbi kutatisban megkérdezett vallalati vezet6k szerint
gyakran a szervezet informacids rendszerének zavaraiban, és a miikodés hatékonysaganak
romlasaban is visszatiikr6zodhetnek (Bacsné, 2012) Ezek kezelése a valaszaddk szerint
tobbek kozott a megbeszélés és a vezetSi beavatkozas. Erdekes volt latni, hogy 24-n a
kiabalast tekintették e konfliktus megoldasi eszkdzének, mig 16 valaszadd szerint nem
kell ezzel a kérdéssel foglalkozni.

A kutatasban részt vevok 44,5%-a ugy vélekedett, hogy a 30 év alatti korosztaly mun-
kaerd-piaci részvétele indukalja, hogy valtoztatni kell a szervezeteknek a munkatarsak
kezelésén, 33,2%-uk szerint nem kell, mig 22,3%-uk nem tudott valaszolni a kérdésre. A
kérdésre adott valasz €s a korosztalyok kozott nem volt szignifikans Osszefiiggés. A Khi-
négyzet proba: Khi-négyzet: 14,122 df: 8 szign.: ,079 p> ,005. A valaszadok leginkdbb a
teljesitmény elvarasban és a kommunikaci6 atalakitasaban latjak azt a lehetoséget, hogy a
Z és az Y generacio kezelésében valtoztatni kellene. Ugyanakkor a valaszokbol az is ki-
rajzoldodott, hogy a fiatalokat elsésorban a pénzzel és a karrierlehetdséggel lehet marasz-
talni egy cégnél,

Végezetiil a megkérdezettek mintegy 44, 4%-a a 20-as korosztallyal tud j6 munkakap-
csolatot kialakitani, a 30-asokkal a valaszadok 37,6%-a, mig a 40 évesnél idésebbekkel
15,6%-a, és mindosszesen 2,4%-uk a 20 évnél fiatalabbakkal. A kereszttablak azt mutat-
tak, hogy minden korosztaly esetében tobbségében a sajat életkoruknak megfeleld munka-
vallalokkal vannak ,,egy hullamhosszon” a dolgozok. A kiilonb6zé korosztalyok egyiitt-
miikddésébdl azonban profitalhatnak a szervezetek. A kolcsonds segitség, a tisztelet, a
barati légkor mindenképpen motivaloan hathat barmely céges folyamatra.
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4. Osszegzés

A tanulmany egy, a mult évben végzett az Y és a Z generaciora vonatkozo kutatas
eredményét kozolte. A vizsgalatok tiikrében a szerzok altal megfogalmazott hipotézis csak
részben fogadhato el. A kutatas sordn a kutatok azt tapasztaltak, hogy kutatdsi eredménye-
ik nagyban 0sszecsengnek a szakirodalomban leirtakkal (Schiffer, 2015, Tari, 2011), azaz
igen nyitott, sajat céljaikkal tisztaban 1év6 korosztalyoknak irjék le a vizsgalt fiatalokat.

A kutatas legfontosabb iizenete a szerzok szamara azonban az, hogy ezen korosztalyok
megjelenése a munkaerdpiacon kihivast, feladatot jelent a HR szamara, mind az 6szton-
z€st, a motivaciot és a kommunikaciot tekintve. Ez azért is nagyon fontos, mert a kiilon-
b6z06 generaciok kozott fellépd konfliktusokat csak (1 HR szemlélettel lehet kezelni, ennek

pedig elsé 1épése a Z és Y generaciohoz vezetd hatékony Ut megtalalasa.

1 tablazat: A 30 év alatti korosztaly megitélése (N, atlag és szoéras)

MELLEKLET

Table 1: Judgement of the age-group who is under 30 (average and deviation)

Statisztika
Tulajdonsag z— N — Atlag Szoéras
Ervényes Hianyzoé

Okosak 312 98 3,29 ,781

Kreativak 313 97 3,68 776
Egyuttmikodok 311 99 3,13 ,885
Motivaltak 310 100 3,26 ,986
Elkotelezettek 308 102 2,80 ,979
Keményen dolgoznak 306 104 2,82 1,003
Céltudatosak 309 101 3,33 1,000
Tulzott dnbizalmuk van 308 102 3,84 1,055
Visszafogottak 308 102 2,31 ,894
Udvariasak 313 97 2,90 ,925
Szemtelenek 312 98 3,01 1,070
Erés a karriervagyuk 311 99 3,60 ,988
Onzéek 311 99 3,02 1,062
Nincs értékrendjik 307 103 2,83 ,998
J6 problémamegolddk 312 98 3,08 ,849
Ugyesen kommunikalnak 310 100 3,50 ,880

Keményen dolgoznak 308 102 2,93 1,023
Szeretik a csoportmunkat 306 104 3,38 ,962

Tiszteletlenek 312 98 2,82 1,014
Elvarjak a segitséget 312 98 3,31 ,986
Onaélléan dolgoznak 313 97 3,11 ,908
Kitartéak 311 99 2,98 ,975
Tele vannak otletekkel 312 98 3,45 ,961

Megosztjak tudasukat 314 96 2,96 ,918
Szivesen segitenek barkinek 312 98 2,99 ,945
Szivesen fogadjak az id6sebbek 315 95 2,91 1,060

Forras: Sajat tablazat
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A HUMANERO FEJLESZTESENEK KERDOJELEI A HALMOZOTTAN
HATRANYOS TERSEGEKBEN

THE HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT IN DISADVANTAGED AREAS
WITH MULTIPLE QUESTION MARKS

Laczay Magdolna féiskolai tanar
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felnbttképzési Kar, Hajdubdszérmény

ABSTRACT

The lack of proper workforce skills caused by improper education is one of the most
severe problems among the youth of disadvantaged areas. The Roma people in Northeast-
ern Hungary are hindered on the labor market by family circumstances as well as the lack
of services (education, health care and administration moving to the centers) in undevel-
oped small villages (especially “dead end” villages). Nota bene, Roma people on the far
side of the Hungarian border also gravitate towards Hungary. Complete unemployment is
a key problems and it is likely to sustain. The reasons of this are well known. Most sectors
of the economy require more knowledge and adaptation even from adults. Adult education
and vocational training within it face challenges in educating those who live on aid or on
low-paid community service work. To answer these challenges one has to go back to the
very basics of education. Family structure, the responsibility to have children and the
preparation to conduct family life differ so much from those of the majority customs that
public education should take action to mitigate these differences. New types day care and
educational institutions are in urgent demand to uncover hidden treasures, and nurture the
talents. This way while the children learn in school their parents, the working-age adults
could also gain basic competencies

1. Bevezetés

Napjaink tarsadalmanak, gazdasaganak egyik legnagyobb problémaja a halmozottan
hatranyos helyzetl térségek fiataljainak az alacsony szintl iskoldzottsaga, az ebbdl kovet-
kez6 munkaerdpiaci készségek hianya. Az orszag északkeleti térségeiben a roma lakossag
jelentds részének a munkavallalasi lehetdségeit emellett olyan negativ tényezok is hatral-
tatjak, amelyek a csaladi koriilményeikbdl, a gazdasagi fejlesztésekbdl kimaradd kistele-
piiléseken (zsakfalvakban) a kozszolgaltatasok leépitésébol is adodnak (iskolak, egészség-
ugyi, igazgatasi korzetesitése). Megjegyzendd, hogy a hatarontili roma lakossag is inkabb
a magyar gazdasag felé huzodik. Emellett a szinte egész telepiiléseket sujté munkanélkiili-
ség tartosnak tlinik, aminek tobb oka ismert. Példaul a legtobb gazdasagi tevékenység
tudasigényesebbé valt, gyakran kell 1j ismereteket szerezni vagy azokhoz alkalmazkodni a
felnott korban is. Ebbdl addoddan a felnbttképzésnek, ezen beliil a szakképzésnek fontos
kihivast jelent a ma még segélyekbdl vagy kozmunkabol ¢l6k munkavallalasi készségei-
nek a fejlesztése, amihez egészen az alapokig vissza kell nytlni. A roma csaladok szerke-
zete, a gyermekvallalas feleldssége és a csaladi életre valo felkészités hagyomanya olyan
mértékben eltér a kivanatostol, hogy a koznevelési intézményekre varna mindezek szerve-
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zett potlasa. Uj tipusa napkozi otthonos foglalkoztatok, tanodak vagy mas néven megszer-
vezend6 miivelddési intézmények hianyoznak, ahol a lappango tehetségek, a rejtett képes-
ségek kibontakoztatdsat a gyermekek oktatdsdval 0sszehangoltan, parhuzamosan, a szii-
l6knek, a munkaképes koru felndtteknek a felndttképzés modszereivel atadhatnak, igy
elérhetové valna szamukra is az alapkompetenciak megszerzése, potlasa.

A jelen tanulmany ennek az Osszetett kérdéskornek komplex elemzésére nem vallal-
kozhat, de célja a jelen problémaiban és a jovO lehetdségeiben meghatarozé humaner6
munkaerépiaci perspektivainak a vazolasa.

2. A hatranyos helyzet komplex vizsgalatanak dimenzioi

jogszabalyokkal meghatérozték.l A hatranyok halmozddasanak azonban nemcsak az okta-
tasban, hanem az egyes régiok gazdasagi, szocialis helyzetében is dominans hatasa van,
igy a lokalis, regionalis vizsgalata valt sziikségessé. Sajnalatos modon az elszegényedés
évszazados folyamat, nem csupéan a rendszervaltds utani események kovetkezménye. A
jelenben tapasztalt formainak okai egészen a trianoni békediktatumokig vezethetdk vissza.
(Gulyas 2011). A hatalomfelosztas kovetkezményeként a kereskedelmi, kulturalis vonzas-
korzeteket megcesonkitottdk, az Osztrak-Magyar Monarchia idején épiil6, a hagyomanyos
kereskedelmi utakat modernizald infrastrukturat elmetszették, igy egy olyan dvezetet ala-
kitottak ki, amelyben sériiltek a természeti-gazdasagfoldrajzi tajegységek, nagy részben
elvesztek Magyarorszag szdmara az igazgatasi kdzpontok, és egyébként is a megmaradt
csonka megyerészek varoshianyosak lettek.

Magyarorszagon a hatarmenti teriiletek és telepiilések a trianoni dontést kdvetden, a sa-
jat akaratukon kiviil, hirtelen perifériava valtak, raadasul kettds értelemben is. Egyrészt az
orszag szélére keriiltek, masrészt a legtobb teriilet elveszitette a szerves fejlodésiiket ira-
nyité centrumukat (Hardi 2000; Baranyi 2007). A jellemzden ruralis térségek egy jelentd-
sebb fejlesztésben a rendszervaltas ¢és az Eurdopai Unidba torténd felvételkor reményked-
hettek. Rovid id6n beliil kideriilt azonban, hogy a korabbi adottsagok €s az uniés kohézios
politika kindlta regionalis és hatdron ativeld egyiittmiikodések lehetdségei igen eltérdek.
Kivételesnek bizonyult példaul az alfoldi hatarmenti fejlesztésekben a Duna—Koros—
Maros—Tisza Eurorégio (Gulyas 2004), majd ebbdl kiemelkedve a Szeged—Temesvar va-
rosverseny (Gulyas—Sisak 2008), ahol egyeztetett koncepcidkkal erdsitették mindkét varos
funkcioinak fejlesztését, egyiittmikddésének a lehetdségét.

Mas adottsagokkal kellett szembenézni a Karpatok Eurorégio térségében, ahol a mun-
kanélkiiliség mértéke mutatta a legnagyobb problémat. Mar az Eurdpai Unidba [épésiink

11993, évi LXXIX. Torvény 121.§ hatranyos helyzeti gyermek, tanulé: az, akit csaladi koriil-
ményei, szocialis helyzete miatt rendszeres gyermekvédelmi kedvezményre valod jogosultsagat a
jegyz6 megallapitotta; halmozottan hatranyos helyzet{i tanuld kozott az egyediili kiilonbség nem a
csalad szocialis helyzete — amely azonos mindkét célcsoportnal —, hanem a sziilok iskolai végzett-
ségében mutatkoz6 kiilonbség. 1993. évi LXXIX. torvény 121. §-aban foglaltak szerinti szabalyo-
zas, illetve az ezt 2013. szeptember 1-én mddosuld tdrvényi szabalyozas (a 2013. évi XXVII. tor-
vény 45. §-aban meghatarozottak alapjan) a gyermekvédelemrdl és a gyamiigyi igazgatasrol szolo
1997. évi XXXI. torvény 67/A. §-anak modositasa) alapjan a jogszabély a szocialis és az oktatasi
agazat szamara is meghatarozza, hogy kiket is sorolunk a hatranyos helyzetli és halmozottan hatra-

srer
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elsd évében megallapithato, hogy Eszak-Magyarorszag és az Eszak-Alfold vezeti a mun-
kanélkiiliségi aranyt az orszagban, rdadasul a rendszervaltas ota szinte folyamatosan
emelkedve, ami dnmagéaban hosszi tava negativ tendencidanak tekinthetd, de kezdete ko-
rabbra datalodik.

1. tabldazat: Regionalis munkanélkiiliségi ratak (%) Magyarorszagon 1991-2008
Table 1: Regional unemployment rates (%) in Hungary, 1991-2008

Magyar- Kozép- Kozép- Nyugat Dél- Dél Eszak Eszak-

Ev orszag Magyar- Dunan- Dunan- | Dunan- Alfe" ) SZaK* | Magyar-
. : . . . old Alfold .

(atlag) orszag tal tal tul orszag
1991 4,1 1,7 3,7 2,8 4,8 5,2 6,5 7,0
1992 10,3 57 10,4 7,2 10,8 12,2 15,0 15,7
1993 12,9 8,0 12,8 9,1 13,1 14,7 18,2 19,1
1994 11,3 6,6 11,5 8,5 11,9 12,9 16,9 16,6
1995 10,6 6,3 10,6 7,6 11,7 11,5 16,1 15,6
1996 11,0 6,4 10,7 8,0 12,6 11,3 16,8 16,7
1997 10,5 5,6 9,9 7,3 13,1 11,0 16,4 16,8
1998 9,5 47 8,6 6,1 11,8 10,1 15,0 16,0
1999 9,7 4,5 8,7 5,9 12,1 10,4 16,1 171
2000 9,3 3,8 7,5 5,6 11,8 10,4 16,0 17,2
2001 8,5 3,2 6,7 5,0 11,2 9,7 14,5 16,0
2002 8,0 2,8 6,6 4,9 11,0 9,2 13,3 15,6
2003 8,3 2,8 6,7 5,2 11,7 9,7 14,0 16,2
2004 8,7 3,2 6,9 5,8 12,2 10,4 14,1 15,7
2005 9,4 34 7,4 6,9 13,4 11,2 15,1 16,5
2006 9,0 3,2 6,9 6,5 12,8 10,8 14,7 15,0
2007 9,7 3,6 6,8 6,5 13,5 11,8 16,1 16,6
2008 10,0 3,7 7,1 6,5 14,2 12,0 16,8 17,0

Forras: Gulyas 2013:134-135

A fenti atlagok mutatjak, hogy mely régidkban volt magas a munkanélkiiliség, ha még
ezen beliil az megyék eltéréseit is vizsgaljuk, kideriil, hogy Szabolcs-Szatmar-Beregben és
Borsod-Abatij-Zemplén megyében a munkanélkiiliség olykor a 20%-ot is meghaladta, meg-
haladja. Joggal allapitotta meg Gulyas Laszlo, hogy az orszag északi és északkeleti része a
piacgazdasagra torténo atallas vesztéséveé valt. A leszakadasnak voltak specifikus okai is, igy
példaul az északi részeken a szocialista nagyipar Osszeomlasa. Az északalfoldi két
hatarmenti megyében korabban sem volt jelentds iparfejlesztés, de az agraragazat fejlettsége
igyekezett ezt ellensulyozni, amelyek a rendszervaltast koveto privatizacioval, majd az unids
kovetelmények miatti visszaszoritassal valtak tetszhalotta, élve eltemetetté. A piacok elvesz-
tése miatt 6sszeoml6 mezogazdasag egyre reménytelenebbé valt, nem tudott versenyképessé
valni, munkahelyeket kindlni. Bizonysagat adjak a tendencia folytatddasanak a 2016 év
eleji munkanélkiiliséget reprezentald térképek 1is. (http://www.geoindex.hu/galeria/
munkanelkulisegi-elemzesi-terkepek/)

Az utdbbi években a kozmunka programoknak koszonhetden ndvekedett a foglalkozta-
tas indexe. Magasan kiemelkedve a két északkeleti megyében voltak a legnagyobb szam-
ban regisztralva ebbe a programba a kdzfoglalkoztatottak, ami korantsem jelenti azt, hogy
a tényleges munkaerdpiacra keriiltek vissza. Kétségtelen vannak a kozfoglalkoztatdsnak
eredményei, a felmérések azonban azt bizonyitjak, hogy még a szakképzettséggel rendel-
kezok sem talalnak mas munkat, raadasul a kozmunka és a minimalbér kozotti kiillonbség
alacsony volta miatt az aktiv koriak nem motivaltak annyira, hogy itthon valtoztassanak a
helyzetiikon.

Paradoxon hogy a kistelepiiléseken €Ik eloregedését tapasztaljuk, az iskolazottabb fia-
talok elvandorlésa is jellemzd, mikdzben a lakossag szama emelkedik. Magyarazatat az
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adja, hogy az elmult évtizedekben fokozatosan nétt az attelepiilés a hatarmenti régiokbol,
masrészt ez a peremvidékeken egyre nagyobb szamban é16 roma lakossagnak koszonhetd,
akiknek a szociokulturalis helyzetét valdjaban alig vagy nem tudjak javitani az onkor-
manyzatok. A kisebbségi 1ét ezekben a hatirmenti régidkban tobb szinten jelentkezik.
Sajatosan létezik az etnikai és a nemzetiségi kisebbségi egyiittélés (roma €s ruszin, roman
stb). A hataron ativeld mobilitdsnak vannak ugyan megnyilvanulasai, de a munkavallalas
lehetdsége itt sokkal kisebb, mint az észak-nyugati orszagrészben, itt elsGsorban idény
vagy feketemunkara vallalkoznak. Az atteleplilok vagy nalunk munkat keresék kozott
talaljuk a féleg a partiumi részeken €16 roma lakossag fiataljait, akik sajat sorsuk javitasa-
nak a lehetdségét — akar dtmenetileg is — csak a magyar nyelvteriileten tartjak realisnak. A
térség népességvonzd hatasa, a fentick mellett is érvényesiil. Kiilondsen Szabolcs-
Szatmar-Bereg megyére jellemzo, hogy a novekedés iiteme, és mértéke 2015—16-ban a
Budapest és Szeged agglomeraciojaéval volt azonos aranyt. Els6sorban a roma lakossag
lélekszama emelkedik, ami ma mar nem feltétleniil a bevandorlas, hanem a természetes
szaporodas kovetkezménye. A demografiai mutatok ezzel ugyan javultak, a gyermekek
szama az orszagosnal magasabb, de a helyzetiik elemzésének konkluzidjaként megfogal-
mazhat6 egy komoly tarsadalmi feleldsségvallalasi kotelezettség.

A legstlyosabb problémakat az itt €16k életminéségének a besziikiilésében, a munka-
nélkiiliségben, a gyermekeknek az orszagos atlagtdl elmarado oktatasi infrastrukturajaban
és egészségligyi kilatasainak a veszélyeztetettségében hatarozhatjuk meg.

1. abra: A beliigyminisztérium HR portaljanak 2014-es adatai
Figure 1: The Interior Ministry Portal HR 2014 data
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Forras: hrportal.hu

A tarsadalmi felel6sségvallalas gondolata alapvetden a felgyorsult tempot diktald fo-
gyasztoi tarsadalom karos hatasainak csokkentésére, kivédésére sziiletett, amely a Fold, az
Elet értékeinek a megovasaval a jové generacio érdekeit védi az ltal, hogy célul tiizte ki
annak megdrzését, amit az elédeinktdl drokoltiink. Ennek egyik pilléreként jelenik meg az
ember €s az emberi jogok védelme, az etikus viselkedés. A napjainkban megfigyelhet6
versenynek azonban az 0j veszélyeztetettje éppen a kdvetkezd nemzedék, amennyiben
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nem tudja felvenni a gazdasag altal megkivant tempot. A verseny egyidés az ember torté-
nelemével, célja a korabbi évszazadokban a fizikai eréforrasok megszerzéséért, a termé-
szeti kincsekért, a technologiaért, a pénzért folyt. Az 20. szazad utolsé negyedében azon-
ban egyre inkabb a szellemi toke megszerzéséért folyik a kiizdelem Hamori Baldzs (2004)
Cindy Kraft {izleti tanacsadot idézi, aki szerint a jovOoben ,,A verseny a legjobbakért és
legokosabbakért folytatott harc lesz a legjobb vallalatok kozott. Egyfajta tehetségvadészat
folyik azon jeloltekért, akik intelligensek, képzettek, jo baratsagban vannak a technoldgia-
val, globalisak és jartasak a profitabilis tizleti tevékenységben”. Erzékelhetd, hogy a to-
megtermeléstdl, a rutinszeri megoldasoktol a tehetségigényes agazatok felé fordult el a
vilaggazdasag, és a technologiai fejlddésben a szervezetek kozép és also szintjein is sziik-
ség van tehetséges vezetokre. Tapasztaljuk, hogy még a leger6sebb eurdpai orszagok is
igyekeznek importalni (elcsabitani) a tehetséges munkaerét. Ez két dolgot jelent szamunk-
ra, felértékelddnek a tehetséges, kreativ, 6ndllo dontésekre képes munkavallalok, és a
munkaerdpiacrdl valod kiszorulas veszélye fenyegeti az aluliskoldzott, a hagyomanyos
bérmunkara, szalagmunkara szamitokat. Ennek a kényszerité ténynek a tudataban megné
az oktatas jelentdségének, a korszerli kompetencidk atadasanak a felelossége. Emellett
természetesen kitagul a tehetség megtalaldsanak és fejlesztésének a modszertara, aminek a
tudataban valik igazan szomoruva a Magyarorszagon beliil egyre inkabb periférian €16
gyermekek helyzete.

2. tablazat: Az oktatasban, 6vodai nevelésben lévé gyermekek megoszlasa 2015/16-ban
Table 2: Distribution of children in education, preschool education in 2015/16 was

Ovodas gyermekek 32101216
Altalanos iskolai tanuld 747 616 f6
Nappali oktatasban 745 323
Felnéttoktatasban 2293
Szakiskolai és specialis szakiskolai tanuld 97 327 f6
Nappali oktatasban 87 639
Felnéttoktatasban 9 688
Kdznevelési intézményben orszagos dsszesen 1165 955 6
2015-ben a 0-14 évesek szama 6sszesen: 1425 000 6
Az Eszak-keleti térségben él 6sszesen 403 311 gyerek =a teljes gyermeklétszam 28,3%

Forras: (Szerk.) Varga Julia (2015) adatai alapjan sajat szerkesztés

Kijelenthetd, hogy a most vizsgalt térségben €16 gyermekek a kovetkezd egy-két évti-
zedben mar az orszag munkaerdpiacara keriilé fiataljainak kozel harmadat adjak, de a
helyzetiik alapjan kordntsem megnyugtatoak a kilatasaik. A szegénység kiilonboz6 szintje-
in élnek, sokan nem is érzik magukat hatranyos helyzetlinek, mert a mély- és a relativ
szegénység kozott differencidlnak. Vannak azonban olyan adataink, amelyek eldre vetitik
a kiegyenlitodés esélytelenségét, a hatranyos helyzet atorokitését. Ilyennek tarthatjuk a
tényt, hogy csaladok 20-27%-a ¢l ebben a térségben gy, hogy nincs egyetlen foglalkozta-
tott sem a haztartasukban.

A keres6 nélkiili csaladok esetében szinte automatikusan kovetezik, hogy a hatranyos
¢és halmozottan hatranyos helyzetli gyermekeik ingyenes étkeztetésben részesiilnek, ami-
nek mértéke Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében 2015-ben elérte a 85%-t. [(Szerk.): Varga
Julia 2015)] Megnyugtatd, hogy egyaltalan naponta egyszer még a sziinidoben is kapnak a
gyermekek enni, masrészt ez azt is mutatja, hogy milyen mélységii a szegénység. A sze-
génység jelenségének ilyen aspektusu a vizsgélata ramutat arra, hogy nem csupan a roma
vagy a nagycsaladosok kertilnek a hatranyos kategoriakba, hanem az egy fore jutd jovede-
lem alacsony volta miatt sokkal tobben ,,jogosultak” az ingyen étkeztetésre.
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2. abra: Foglalkoztatott nélkiili haztartasban é16
19 éven aluli inaktiv gyermekek aranya, % 2006-2010 k6zott
Figure 2: Living in households with no employed
the proportion of children under the age of 19 inactive% between 2006-2010

Eszak- Eszak-Alféld Dél-Dunantal — Dél-Alfild Kozép- Nyugat- Kiozép- Orszag
Magyarorszag Dunantil Dunantal ~ Magyarorszag Guszesen

02006 @2007 O200§ 02009 WM2010

Forras: Nemzeti tarsadalmi felzarkézasi stratégia 2011:20

A roma lakossagrol valojaban inkabb tapasztalati, attételesen szerzett adataink vannak,
annak ellenére, hogy a 2011-es népszamlasaban volt lehetdség az etnikai hovatartozast is
megjelolni. Legtobbszor Hablicsek Laszlo 2007-ben megjelend tanulmanyat szoktuk idéz-
ni a roma lakossag teriileti jellemzdinek alakulasarél, amit alatamaszt a 2001-es népszam-
lalas alapjan Osszeallitott adatsor. Hablicsek szerint el6fordulhat, hogy az orszag egyes
teriiletein, a kistelepiiléseken a roma lakossag aranya tobbségivé valik, akar megkozelithe-
ti a 90-100%-ot is. Latva az alabbi életkorcsoportos megoszlast, a fiatalabb korosztaly
Osszetétele valoszinisitheti ezt. A baj csak az, hogy a tiz évvel késobbi adatok arrdl in-
formalnak, hogy magas a nem tanulé és nem is dolgozé fiatalok ardnya. Szabolcs-
Szatmar-Bereg ¢s BAZ megyében a 20-24 éveseknek 30%-a tartozik ebbe a csoportba.

3. dbra: A roma és nem-roma népesség életkorcsoportos megoszlasa 2001, 2003, %
Figure 3. Distribution of the age group of Roma and non-Roma population
in 2001, 2003,%
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A halmozottan hatranyos helyzetii gyermekek — koztiik a roma szarmazastiak — kozott
kismértékben nétt az oktatasi rendszerben tovabb bent maradok aranya. Egy jelentds el-
mozdulés tapasztalhat6, miszerint az 1991-ben sziiletettek kdzépiskolai jelentkezése meg-
kozelitette a teljes korosztaly adatait, mindossze 5-10 %-kal maradt le (Hajdu — Kertesi —
Kézdi 2015), ezen beliil a 10. évfolyamon tanulok tobb mint fele a szakiskolakban talalha-
to, kortilbeliil 25% jart 2015-ben szakkozépiskolaba és csak 15% koriil van a gimnazium-
ban tanulok részesedése. (Varga Julia (2015). A kozépiskolabdl kimaradok aranya azon-
ban még mindig igen magas, kiillondsen az érettségit teszik le joval kevesebben, ennek
ellenére tapasztalhaté néhany szazalékos emelkedés.

Osszességében mégis az oktatishoz, a képzéshez vald hozzaférést, a felzarkozas esé-
lyét talaltak problémasnak a hosszu tava fejlesztési stratégia kidolgozasanak elokészitdi. A
tanulok teljesitményvizsgalatinak vannak nemzetkdzi mérési rendszerei, amelyek az
utobbi évek nemzetkdzi adatsorai szerint (OECD kozlései alapjan) hazdnkban romlo ten-
denciat mutatnak, ami maganak az oktatasi rendszernek a korszertisitésére hivja fel a fi-
gyelmet. Az egyik legnagyobb gondot az okozza, hogy az oktatasi rendszer nem képes
csokkenteni a csaladi koriilményekbdl adodo hatranyokat. Vannak azonban arra is adata-
ink, ha az iskoldk jelent0sebb szelekcid nélkiil fogadjak be a kiilonb6zo hatterti tanuldkat,
nem mutathatéak ki nagyobb kiilonbségek az iskolak kdzott. A probléma a most vizsgalt
térség esetében azonban elsdsorban abbdl adodik, hogy a tanulok csaladi hattere ugyan
egyre inkdbb homogénné valik, de ez negativ irdnyl, az Osszetételben domindlnak
deprivalt allapotu csaladokbol szarmazok, igy mas aspektusbol az iskolak spontan szegre-
gacigjarol beszélhetiink.

Egyre gyakoribb, hogy nincs helyben iskola, nincsenek kell6 szimban szakos tanarok,
a pedagodgiai er6forrasok besziikiiltek, a tanuldsi problémak feloldasara nincs megfelel6
lehetGsége a pedagdgusoknak. Ebb6l adoddan alacsony a reziliens tanulok (akik a kedve-
z6tlen koriilményeik ellenére jol teljesitenek) aranya a fiatalabb korosztalyokban.

A hétranyos helyzetii gyermekek oktatési esélyeinek a javitasa koziligy, amiben az ok-
tatasi rendszernek nagyobb lehetdséget és bizalmat kellene kapnia és vallalnia. A hatra-
nyos helyzetli tanuldok tarsadalmi boldogulasanak esélyeit sokkal inkabb meghatarozza,
hogy mi torténik veliik az oktatasi rendszerben, mint egy atlagos kdzéposztalybeli csalad-
ban feln6tt tanul6ét. ,,A hatranyos helyzetli gyerekek tobbek kozott azért tekinthet6k hat-
ranyosnak, mert nem all mogottikk érdekérvényesitésre vagy az iskolai szolgaltatasok ki-
egészitésére, illetve kompenzalasara képes csalad. Az ebben a kornyezetben €16 pedago-
gusok jo része ugy érzi, hogy oktatasuk feleldssége kizarolag az allamé, a pedagdgusoké.
A hatranyos helyzetii tanulok felzarkéztatasanak egyik legfontosabb feltétele a szamukra
biztositott oktatas jo minésége, hatékonysaga™. A véleménnyel egyetértve, azt a kiegészi-

% Sajat kutatas a vizsgalt térségben é16 100 kdzoktatisvezetdi szakiranyu tovabbképzési szak pe-
dagodgus hallgatdinak a megkérdezésével tortént. Az dvodaban és iskolaban dolgozo, a vezetdi palyara
késziilé pedagogusok a 2011. évi CXC, a Nemzeti Kdznevelésrol szol6 torvényt elemezték, kérddives
felméréssel, amelyet kitoltették a sajat munkatarsaikkal, és interjik segitségével. F6 szempont a valto-
zasok irdnyanak értékelése és a sajat tapasztalataik alapjan a konkrét hatasok ismertetése. Igy az egyes
intézmények teljes pedagogus kozosségének a véleményét Osszegezték. A vizsgalat alatdmasztja,
hogy a sziilok az oktatési rendszertdl varjak a hatranyos helyzetb6l adodoé problémak javitasat, termé-
szetesnek veszik €s igénylik a szocialis ellatast, masfeldl a pedagdgusok sajat munkajuk nehézségeirdl
elég tliirelmesen nyilatkoznak, de jol latjak a torvény megvalositasdnak hianyossagait is. Példaul tobb
valaszolo szerint az életpalyamodellnek tobb hatranya van, mint eldnye. A szovegben szerepld idézet
a Szerencsi Kozépiskolai Kollégiumban dolgozé kollégan6tdl szarmazik. A terjedelmi korlatok miatt
a felmérést itt nem elemezhetem, de rovidesen egy masik tanulmanyban ezt megteszem.

135



tést tehetjiik, hogy a most az oktatasba torténd befektetés eldontheti, néhany év mulva
ezek a gyermekek részt tudnak-e vallalni a kozteherviselésbdl vagy szocialis ellatasra
szorulnak.

Masrészt nem vehetjiik megvaltoztathatatlannak a kedvezétlen csaladi hatteret sem. A
szllok atlagéletkora alacsony, ¢s a munkaerdpiaci kompetenciak megszerzésével nemcsak
gyermekeik, hanem sajat életiik mindségét is fejleszthetik. A felndttképzésnek azonban
szintén problémas a helyzete. A potlo képzések esetlegesek, a megfeleld tanulési stratégia
kidolgozasahoz nem garantalt a szakmai hattér, noha gy tiinik, a valtoztatashoz, az ¢let-
mindség megujitasahoz a sziiloket is be kell kapcsolni a nevelésbe, képzésbe, és olyan
praktikus ismeretekkel kellene megismertetni dket, amelyekkel a maguk sorsan is képesek
lehetnek valtoztatni. Ehhez az 0j oktatasi-képzési kihivashoz azonban minden telepiilés-
nek vissza kellene kapnia egy olyan intézményt szakemberekkel egyiitt (pl. napkozi ottho-
nos foglalkoztatot, tanodat, esetleg a bezart iskolai részeket 11 szerepkorrel hasznositani,
ha még létezik vagy a mas néven funkcionalé miivel6dési hazban elhelyezni), ahol a szii-
16ket is bekapcsolhatnak az on- és gyermekeik nevelésének a feladataba.
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HOGYAN TAMOGATHATJA A MUNKAKORALAPU EMBERI EROFORRAS-
GAZDALKODAS| RENDSZER BEVEZETESET A BSC MODSZERTANA?

HOW CAN BSC METHODOLOGY SUPPORT THE INTRODUCTION OF THE
SCOPE-BASED HUMAN RESOURCE MANAGEMENT SYSTEM?

MAGASVARI ADRIENN tanar
Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem Rendészettudomanyi Kar

ABSTRACT

The most important aim of the organizations in the public sector is ,,service of the
public”. It requires modernly organized and effective organizations, work processes,
prepared colleagues and the precise definition of the work systems. The development of
the work system depends on the operating environment of the organization, on the
strategic objectives, on the organization development and the change management
principles and on the existing organizational culture. The work system defines how can we
develop the career management in our organization. The hungarian government
formulated in the Magyary Zoltan Public Administration Development Programme that
instead of the career-based human resource management system they would like to
introduce a scope-based human resource management system. Therefore I would like to
examine in what way can we implement the scope-based system in the public sector.
Because the introduction and consistent application of such a system affects the
organization’s operation, the management system, the resource management and the
organizational culture.

1. Munkavégzési rendszerek

Egy munkavégzési rendszer alapvetden épit a munkafeladatokra, munkakorokre, figye-
lembe veszi a munkatarsak és a vezet6k kompetenciait, de tekintettel van a mikddési fo-
lyamatokra, vezetési elvekre is. Azonban az emlitett tényezok koziil az egyes munkavég-
z¢si rendszerek mas és mas elemre helyezik a hangstlyt. A munkavégzési rendszer kiala-
kitdsa nagymértékben fiigg a szervezet szdmara meghatarozott mitkodési kornyezettdl, a
kitlizott stratégiai iranyoktol, céloktol, szervezeti értékektol, a szervezeti kultaratdl, illetve
a strukturatol is. A szervezet munkavégzési rendszere pedig determinalja azt, hogy milyen
¢életpalya-menedzsment megoldasok alakithatok ki, befolyassal bir a képzési, fejlesztési
lehetdségekre, hatast gyakorol a szervezet teljesitmény-, kompetencia-, és 0sztonzésme-
nedzsment rendszerére.

Alapvetden négy munkavégzési (vagy emberi erdforras-gazdalkodéssal Osszefiiggd)
rendszert kiilonboztetiink meg:

* a karrieralapt rendszert (alapvetéen az iskolai végzettségre és a letoltott szolgalati

idére épiil),

* a munkakoralapt rendszert (munkakorre, a feladatokra, illetve a munkakort betoltd

tudésara, tapasztalatara, teljesitményére épiil),

* a kompetencia alapu rendszert (munkatars kompetencidira, annak szintjére épiil) és

* avegyes rendszert (el6zéekben emlitett megoldasokat 6tvozi).
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2. Munkavégzési rendszerek a kdozigazgatasban

A jelenlegi kozigazgatasi gyakorlatban jellemzben a karrieralapu munkavégzési rend-
szer terjedt el. A carriere francia eredetli sz6, melynek jelentése életpalya, élettt, palyafu-
tas; gyors és sikeres elomenetelt, érvényesiilést jelent. A fogalomhoz gyakran negativ,
pejorativ képzetek is kapcsolddnak. Mara azonban atalakult a jelentéstartalma és kezd
gyokeret verni egy ujszerli nézet, mely egyszerien a munkaban torténd fejlodést, onmeg-
valositast, a képességek kiteljesedését jelenti (Csanyi 2003). Nemeskéri (1999) szerint
magyar viszonylatban valdjaban egyfajta karriert ismeriink el, mégpedig a hierarchiaban
vagy annak teljes hidnydban latja. A gondolat a kozigazgatdsban is igaznak bizonyult,
hiszen az egyéni munka és teljesitmény elismerésének megtestesitje sokaig (néha még
ma is) az el6léptetés volt, vagyis egy magasabb szervezeti szintre, magasabb fizetési foko-
zatba jutas, esetleg vezetové valas. Egy-egy alkalmazott akkor futhatott be karriert, ha a
létran magasabb fokra tudott 1épni. Ennek a gyakorlatnak az oka az lehetett, hogy sokaig
csak a vezetOi pozicio jelentette az érdekes, kreativ, kihivast biztositd feladatokat, az
egyéni sziikségletek, motivaciok kielégitését, az onmegvaldsitast.

A karrieralapt munkavégzési rendszer 1ényege tehat, hogy az elémenetel ,,automatikus”,
kizarolag az iskolai végzettséghez és a szolgalatban eltoltott idohoz kotott. Ez a rendszer kar-
rierként a vezetdvé valast, illetve a cimadomanyozast kinalja a kdzszolgalati tisztviselok sza-
mara. Ez a ,kotott” elomeneteli rendszer a feladatok ellatasdhoz sziikséges mas, vagy maga-
sabb szakképesités és/vagy gyakorlati tapasztalat megszerzése esetén sem tudja a foglalkozta-
tottak szamara biztositani az elOrelépés lehetdségét, a magasabb javadalmazast, igy a vezetoi
kinevezés és a cimadomanyozas kivételével nem 6sztonzi kellden sem a vertikalis elérehala-
dast, sem a kihivast jelent6 11j szakteriiletek felé torténd horizontalis elmozdulast. Azok eldtt a
szakértoként dolgozé munkatarsak el6tt, akik valamilyen oknal fogva nem kivannak vezet6i
beosztast betolteni, vagy nem alkalmasak vezetdi munkakorbe torténd kinevezésre, egy id6
utan bezarulnak az eldrelépés kapui. Ezt a problémat felismerve tlizte zaszlajara a Magyary
Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (tovabbiakban: Magyary Program) azt, hogy a koz-
igazgatasban dolgozok szamara mas karrier uta(ka)t is biztositani kell a vezetdi karrieren kiviil.
Mas modon is meg kell teremteni az eldbbre jutas, az érvényesiilés lehetéségét a munkatarsak
szamara. Ezt pedig a horizontalis karrier fogalmanak bevezetése és a hozza kapcsol6dé emberi
er6forras menedzselési eljarasok kidolgozasa jelentheti.

3. Munkakodralapu emberi eré6forras-gazdalkodasi rendszer

A magyar allam a Magyary Program kidolgozasaval célul tiizte ki, hogy a kozszolgala-
ton beliil kialakult, alapvetéen karrieralapt rendszert fel kivanja valtani egy jellemzden
munkakdralapu rendszerrel. Ahogyan a Magyary Program fogalmaz, az a legfontosabb
kérdés, hogy milyen értékek mentén sziikséges kialakitani az 0j kdzszolgalati életpalyat.
(Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium 2011) Olyan életpalya-modellt vazolnak fel,
amely megdrzi ugyan a karrierrendszer elonyeit, de lehetdséget nyujt a valtozasokhoz valo
rugalmas alkalmazkodasra is. A rugalmas alkalmazkodast pedig ugy lehet elérni, ha foko-
zatosan a munkakor keriil a személyzeti gondolkodas kozéppontjaba.” (Hazafi 2011:33)

A kozigazgatasi intézmény, mint szervezeti forma a munkamegosztas kritériumai szerint
mikodik. Jellemzdje a feladat szerinti munkamegosztas. A munkakoralapti munkavégzési rend-
szer a munka jellegébdl, a munkavégzéshez sziikséges kovetelményekbdl indul ki: a feladatokat
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az egyes munkakorokhoz rendelve csoportositja, figyelembe véve a racionalis munkamegosztas
kritériumait, majd az adott feladat elvégzéséhez keres alkalmazottakat. A munkakdori rendszerre
valo atallassal pontosan megismerhetd a kdzigazgatds emberi er6forras helyzete, és nem utolso
sorban feladatardnyosan alakithato ki az emberi er6forras sziikséglete.

Az életpalya-modell atalakitasa soran tehat kiemelten hangsulyos az, hogy az elsésorban fog-
lalkoztatési biztonsagra és garantalt eldmenetelre koncentrald tradicionalis szemlélet mellett a
tényleges karrier utak is megjelenjenek a kozszolgalati €letpalyaban. A valtozasok {0 irdnya a
munkakoralapa rendszer bevezetése, a munkakdrnek a személyzeti gazdalkodas kdzéppontjaba
allitasa. A kozigazgatasi munkakorok kialakitasa és az azonos vagy hasonlo tartalmi munkako-
rok munkakdrcsaladokba rendezése, karrier utakba sorolasa teremtheti meg annak a lehetdségét,
hogy a kozigazgatasban dolgozok szamara ne csak a vezetéveé valas jelentse az elomenetelt,
hanem un. szakért6i karriert is befuthassanak. (Szakacs 2013)

A kozszolgélati karrier utakat ugy kell kialakitani, hogy az azok k6zotti mobilitas, atlé-
pési-atjarasi feltételrendszer mindharom hivatasrendhez (kormdénytisztvisel, hivatasos
szolgalati jogviszonyban és katonai szolgalati jogviszonyban all6) tartozok esetében meg-
valosithato legyen.

1. dbra: Kozszolgalati karrier utak
1. illustration: Career paths of public service

Vezetod

(Kozigazgatasi és Igazsagugyi Minisztérium 2011:44 alapjan sajat szerkesztés)

A ,katona” karrier ut a végrehajtasi jellegli tevékenységek munkakoreit, a ,,mérnok”
karrier ut a tervezoi-fejlesztdi tevékenység munkakoreit, az ,, tigyvéd ” karrierat koordina-
lo-targyald tevékenységek munkakoreit, mig a ,,vezeté” Kkarrier Ut az iranyitasi-
menedzseri-ellenérzési tevékenység munkakdreit tartalmazza. A kdzszolgalati karrier utak
kiépiilésével a karrierlehetdségek kiboviilnek, az alkalmazottak a karrier utakon beliil és
kozottiik vertikalisan és horizontalisan egyarant mozoghatnak.

Tekintettel arra, hogy a Magyary Program egyik f6 vallalasa a kdzszolgalati életpalya,
illetve az ennek kozéppontjaban 4ll6 munkakoralapu rendszer kialakitasa, fontos kérdés,
hogy hogyan lehet kialakitani, milyen modon lehet bevezetni egy ilyen rendszert egy koz-
igazgatasi szervezetben. De miért is okozhat ez nehézséget, miért is allithatja komoly fe-
ladat elé a kozigazgatasi szervezeteket a munkakdralapa rendszer bevezetése? A konkrét
vélaszt erre egy, a kozelmultban végzett, a kozszolgalati emberi erdforras-gazdalkodast
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vizsgald kutatas (Szakacs 2014) helyzetelemzése adja meg, melynek keretében a munkakor-
alapt emberi er6forras-gazdalkodasi rendszer kapcsan az alabbi problémakra mutattak ra:

a munkakor nem egységesen alkalmazott kategoria a kozszolgalaton beliil, helye,
szerepe pontosan nem tisztazott, leginkdbb a munkakori leirdsok készitésénél bir
tényleges jelentoséggel,

a munkakorok ugyan 1éteznek, de tartalmuk nem egységesen meghatarozott,
alapvet6en hianyoznak a konkrét, érthetd, pontos, valodi tartalmat hordozo — a tény-
legesen jelentkez6 feladatokbol levezetett — munkakdri meghatarozasok,

nem miikddik valoédi munkakdralapu rendszer, mert a munkakornek, a munkakor
szervezeten, illetve kozszolgalaton beliili relativ értékének nincs igazan szerepe sem
a besorolasban, sem a bérezésben, sem az eldmenetelben, sem a fejlesztésben vagy a
teljesitménymenedzsmentben,

néhany kivételtol eltekintve, a Magyary Program elvarasait megeléz6en, nem végez-
tek a munkakoralapt rendszer megfeleld kialakitasahoz nélkiilozhetetlen munkakor-
elemzéseket és munkakor-értékeléseket, ezek a tevékenységek szinte ismeretelennek
szamitanak,

hianyoznak a munkakoralapt rendszer szempontjabdl kulcsfontossagi kompetencia-
térképek, amelyek tartalmazzak mindazon kompetenciak korét, amelyek sziiksége-
sek a szervezetnél rendszeresitett munkakdrok eredményes betdltéséhez,

a vegyes jogallast szervek — egy adott kdzigazgatasi szerv kiillonbozo jogallasi tor-
vények hatalya ald tartozé alkalmazottakat foglalkoztat — (Horvath 2014) esetében
problémat jelent a kiilonbozé foglalkoztatasi jogviszonyba tartozok nem egységes
modon térténd kezelése (sok esetben azonos munkakdri feladatok, azonos munkako-
ri megnevezések, de eltérd rendeltetésii és tartalmu jogviszonyok).

Lathat6, hogy a munkakoralapu emberi eréforras-gazdalkodasi rendszer bevezetése és
kovetkezetes alkalmazasa tényleg a teljes szervezeti mitkodésre hatassal lesz, hiszen befo-
lyasolja annak iranyitasi rendszerét, er6forras-gazdalkodasat, szervezeti kulturajat egya-
rant, azaz, szervezeti valtozast eredményez.

4. Szervezeti valtozas

A szervezeti valtozas a szervezet olyan atalakitasat jelenti, amelyet emberek, technolo-
gia, kommunikacio6 és verseny idéznek eld. (Nemes 2007) Szervezeti valtozasnak tekint-
het6 minden olyan atalakulas, amely a szervezetek egy vagy tobb ,,1ényeges jellemzojé-
ben” kovetkezik be: Ezek az alabbiak lehetnek (Dobak 2004):

a szervezetre jellemz6 miikddési folyamatok,
a szervezetre jellemzo technologia,

a szervezeti outputok,

a szervezeti struktura,

a szervezeti kulttra,

a szervezeti magatartas,

a szervezet hatalmi viszonyai.

Ahhoz, hogy egy valtozasi folyamat sikerességét biztositsuk, tisztaban kell lenniink a
valtozési folyamat jellemzdivel, azok egyénre és szervezetre gyakorolt hatdsaival egya-
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rant. Ismerniink kell példaul a valtozas fogadtatasi stadiumait, melyek a kovetkezok lehet-
nek: elutasitas, ellenallas, fordulopont, elfogadas, elkotelezodés. (Belényesi 2014) Kozis-
mert, hogy mind egyéni, mind szervezeti szinten szdmos tényezd hat a valtozas ellen. En-
nek egyik f0 okozdja, hogy még mindig olyan mechanikus szervezetek miikodnek a koz-
igazgatasban, amelyek normativ szabalyozas alapjan végzik feladatukat, és ezaltal rugal-
matlanok a valtozasokra. (Lévai 2011)

Természetesen, a munkakoralapu rendszer kialakitasa, bevezetése soran a munkatarsakkal
torténo elfogadtatas allitja a legnagyobb nehézség elé a szervezet vezetéit, hiszen mindenkiben
felmeriilnek az ilyenkor szokasos kérdések. Milyen mélységben valtoztatja meg egy ilyen 0j
rendszer az eddig kialakult folyamatokat? Valtozik-e, hogy milyen munkakorben, milyen felada-
tokat kell ellatni? A feladatok esetleges atcsoportositasa eredményezhet-e strukturalis valtozaso-
kat a szervezetben? Milyen értéket képvisel majd egy-egy adott munkakor? A valtozast kdvetden
egyaltalan szamitanak-e mindenkire, lesz-e 1étszamleépités, 1étszamoptimalizalas?

A valtas bizonytalansaggal és a mar megszerzett, ,,bebiztositott” értékek elvesztésének
kockazataval jar. A szervezeti valtozas fenyegetheti az anyagi érdekeket, az Gj eljarasok, a
korabbitol eltérd rutinok félelmet ébreszthetnek. Félelmet kelthet a munkatarsakban, hogy
mi torténik, ha nem lesznek képesek az 1j kovetelményeknek megfelelni, s igy a teljesit-
ményiik csokken a hozza kotott jovedelmiinkkel egyiitt. Még egyértelmiibb az ellenallas,
ha a valtozas nemcsak a megszokottat, hanem magat a munkahelyet is fenyegeti. Fentiek
ismeretében nagyon fontos a munkatarsak minél gyorsabb megnyugtatasa, hogy a valtozas
nem veszélyezteti a munkahelyliket, jovedelmiiket, karrierpalyajukat, elémeneteliiket.
Azzal is j6 azonban tisztaban lenni, hogy a valtozasokban csak akkor hisznek a dolgozok,
ha azt hiteles emberek kozvetitik szamukra. (Lévai 2011)

5. A Balanced Scorecard

Az elébbiekben vazolt varhatd helyzet elott allva mindenképpen az a legfontosabb,
hogy a szervezetek, a valtoztatasért felelds vezetok megtalaljak azt az eszkozt, modszert,
modellt, amely a leginkabb tdmogathatja a valtoztatis végrehajtasanak sikerét, megkony-
nyitheti a valtozasok elfogadasat, segitheti az akadalyok lekiizdését. Az alkalmazhato
modszerek kivalasztasa soran fontos szempont, hogy az valamennyi, a munkakdralapt
rendszer bevezetésében érintett fél érdekeit figyelembe vegye. Olyan integralt modellt kell
tehat valasztani, amely egyidejlileg biztositja, hogy a szervezeti valtozasokat az allami,
kormanyzati céloknak, elvarasoknak megfeleléen hajtjak végre, a szervezetben a feladatok
ellatasa folyamatos marad, a szervezet vezetdi és munkatarsai tovabbra is hatékonyan és
eredményesen végzik tevékenységiiket, mikdzben a bels6 szervezeti kornyezet, a belsd
folyamatok, esetlegesen a struktura — megfeleléen a munkakdralapu rendszernek — valtoz-
nak, megtjulnak. Ugy gondolom, hogy a kozigazgatasi szervezetekben a munkakoralapu
emberi erdéforras-gazdalkodasi rendszer bevezetését a balanced scorecard (BSC, avagy
kiegyensulyozott stratégiai mutatészam-rendszer) modszertana megfelelden segitheti,
hiszen valamennyi fent emlitett érdek, illetve szempont egységes kezelését lehetévé teszi
ugy, hogy az barki szdmara atlathato, jol kovethetd, konnyen megérthetd legyen.

A BSC-t eredetileg profitorientalt piaci szervezetekre, nagyvallalatokra dolgoztak ki.
Lényege, hogy a stratégiailag jelentds teriileteken mérhetévé, szamszeriisithetové teszi a
folyamatokat, ezaltal megallapithatd a teljesitmény szintje, illetve megismerhetok a
szlikséges beavatkozasi teriiletek is. A BSC tehat olyan menedzsment eszkdz, amely a
pénziigyi szempontokon tulmenden figyelembe veszi a vallalat nem pénziigyi jellegi tel-
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jesitményét is, ezaltal felerdsiti a vevokkel, a szervezet belsé mitkodésével és fejlodésével
kapcsolatos torekvéseket. Az eredeti modell célja, hogy a szervezeti stratégia akciokra,
intézkedésekre vald lebontasaval a megvalositas sikerét négy — pénziigyi, vevo, belsd fo-
lyamatok, tanulas és fejlodés — nézdponton keresztiil tamogassa. (Kaplan és Norton 2002)

Ahogyan az iizleti életbdl vett mintak tobbsége, igy a BSC eszkdzrendszere is atszivargott a
kozigazgatasi, a kozszolgalati és a nonprofit szervezetek életébe. Felismerték ugyanis, hogy ez a
modell — kisebb modositasokkal — az allamigazgatasi szerveknél, egészségligyi intézményekben,
hogy a kdzszolgalati szervezetek esetében nem a profitszerzeés a f6 cél, hanem a kdzszolgaltatas-
ok biztositasa, a kozfeladatok ellatasa, igy a hagyomanyos értelemben vett balanced scorecard
pénziigyi, illetve vevo nézdpontja elveszti jelentéségét. Ennek megfelelden a BSC modszertanat
a kozigazgatasi szervezet egyedi igényei szerint kell atalakitani. Niven (2008) kisérletet is tett
erre, modellje a vevd nézOpont helyett az tigyfeleket, azonositasukat, illetve elvarasaikat allitja a
kozéppontba. A pénziigyi nézdpont is atalakul a koltségek kontrollaldsa, visszafogasa mellett az
értéketeremtésre helyezi a hangsulyt. A folyamatok javitasa a koltségvetési korlatok szigort
betartasa mellett torténik, mig a tanulés és fejlodés nézépontja az alkalmazottak kompetenciai-
nak, az informacios rendszereknek, illetve a szervezeti kultiranak a fejlesztésére koncentral. A
BSC a kozigazgatasi szervezeteknél mérési, stratégiai menedzsment- és kommunikacios eszkoz-
ként (Niven 2008) hasznalhato.

A munkakdralaptu emberi eréforras-gazdalkodasi rendszer kozigazgatasi szervezetben
torténd bevezetése kapcsan — természetesen — szembesiilhetiink akadalyokkal, nehézsé-
gekkel. Jellemzden ilyenek lehetnek:

e megfelel6 kommunikacié hianya,

o megfeleld belsé szakértelem hianya, kiils6 szakértok bevonasanak mell6zése,

e amennyiben a szakértelem rendelkezésre all, a tudasmegosztds hianya, illetve ebbol

fakaddan a munkatarsak ismereteinek hianya,

e a tervezés hidnya, melybdl adéddan sem a vezetdk, sem a munkatarsak nem keriil-
nek bevonasra,
megfeleld szervezeti (elsésorban) vezet6i tamogatas hianya,
nincs 0sszhang a koltségvetéssel,
nincs ,,atvezetés” a jelenlegi munkavégzési rendszerbdl az Gjba,

a merev hierarchia miatt a valtozasokhoz nehezen alakithat6 struktura.

Mivel a munkakoralapti rendszer bevezetése kapcsan a BSC els6sorban nem mérési,
hanem stratégiai menedzsment- és kommunikécios eszkdzként alkalmazhat6, az 0j rend-
szer bevezetését megeldzden — figyelemmel az eldbbiekben jelzett problémakra is — sziik-
séges a BSC modszertananak megfeleld stratégiai térkép és kommunikacios terv kidolgo-
zasa, melynek érdekében az alabbi nézépontokat hataroztam meg:

e KOLTSEGVETESI NEZOPONT (korméanyzati elvarasok teljesitése, koltséghaté-

kony miikddés biztositasa)

e FEJLODES, TANULAS NEZOPONT (informaciés rendszerek fejlesztése, motiva-
ci6 erdsitése, munkatarsak, vezetok felkészitése, fejlesztése)

e BELSO FOLYAMATOK, MUKODES NEZOPONT (munkakérelemzés és munka-
korértékelés, munkakorok kialakitasa, belsd szervezeti kornyezet, kulttra alakitasa,
teljesitmény- és 0sztonzésmenedzsment rendszer atalakitasa)

e ERINTETTEK NEZOPONT (vezetSi szemlélet- és gondolkodasmod alakitasa,
munkatarsi elkotelezettség, elégedettség biztositasa)
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6. Zarszo

Kozigazgatasban szerzett tapasztalataim alapjan gy latom, hogy a reformok bevezetése, a
valtozasok elfogadtatdsa — kiilondsen az emberi erdforras-gazdalkodast érintd valtozasoké —
folyamatos kihivasok elé allitja a kozigazgatasi szerveket és a valtoztatasért felelos vezetoket.
Ennek oka részben a hierchikus felépitésii, mechanikusan miik6do, kizardlag a szabalyok betar-
tasat szem el6tt tartd szervezetekben keresendd, részben pedig az évtizedek alatt kialakult ,,ha-
gyomanyokat” kovetd vezetokben és munkatarsakban, akik nem minden esetben vannak felvér-
tezve rugalmas alkalmazkodasi képességgel, vagy megfelelé szakértelemmel. Nagyon sok eset-
ben hianyoznak bel6liik az emberi er6forras-gazdalkodassal, szervezeti menedzsmenttel kapcso-
latos ismeretek. Eppen ezért gondolom azt, hogy a munkakoralapt rendszer szervezeti bevezeté-
se kapcsan mindenképpen sziikség van valamiféle tampontra, melynek mentén el lehet indulni
egy U], a szervezet szinte minden elemére kihatassal biro, és a szervezet vezet6i €s munkatarsai
rész€rol jelentds szemlélet- és gondolkodasmod valtozast igényld rendszer bevezetése kapcsan.
Hiszen, ahogy Mark A. Bedau, amerikai filozofus megfogalmazta: ,, Valtozdsok mindig lesznek,
nekiink pedig a kovetkezé lehetdségeink vannak: vagy megprobalunk konstruktiv modon részt
venni benne, vagy igyeksziink meggatolni a bekévetkezését, vagy egyszeriien nem vesziink rola
tudomadst. Szerintem a megakadalyozdsara torekedni teljesen hidbavalo, a figyelmen kiviil ha-
gyasa pedig felelotlenségnek tiinik.”
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A KOZSZOLGALATI VEZETOK SZEREPE AZ EGYENI
TELJESITMENYERTEKELESBEN

THE ROLE OF PUBLIC SERVICE MANAGERS WITH INDIVIDUAL
PERFORMANCE ASSESSMENT

DR. SZAKACS GABOR egyetemi docens
Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem Allamtudomanyi és Kozigazgatasi Kar

ABSTRACT

The study briefly summerizes the development history of the introduction of individual
performance assessment into Hungarian public service, and the significant international public
management solutions having an effect on this human task. It is looking for an answer to the
question if the applied assessment system or maybe the leader — being responsible for the pro-
cedure of the individual performance assessment — has a more significant effect and influence
on the acceptence of the performance assessment, on enforcing the strategic goals, on the effi-
ciency of the activity, on creating the consistency of the individual expectations and interests,
and on improving the motivation, commitment and development of the stakeholders. The
study — regarding certain fields — examines if there is an essential connection and interaction
between the leading style, the management system, the dominant organizational culture and
the individual performance assessment in public service.

1. Az egyéni teljesitményértékelés alkalmazasanak rovid fejlédéstorténete
a magyar kozszolgalatban, a jellemz6 nemzetkozi megoldasok

Az egyéni teljesitményértékelés a magyar kézszolgélatban1 a 2002. évtdl kezd6dden valt fo-
kozatosan ismertté, az értékelés teljesitésére kotelezett vezetok, valamint az értékelti szerepet
betoltd — vezetdk és beosztott munkatarsak — korében. A megel6zo korszakokban is voltak kez-
deményezések, sikeres és kevésbé eredményes megoldasok annak érdekében, hogy a kdzszolga-
latban dolgozok teljesitményét valamilyen formaban mérni és értékelni, ezaltal a szervezeti mi-
kodés hatékonysagat, annak mennyiségi és mindségi mutatoit fejleszteni tudjak. Azokban az
id6kben a versenyszektorban bevezetett és egyre szélesebb korben — foként a futdszalag mellett
végzett munkak teljesitménymérésére — alkalmazott rendszerektol az élenjar6 orszagok kdzszol-
galati teriiletei eltér6 megoldasokat vettek igénybe. Ezeket az értékeléseket a kozszolgalat szemé-
lyi allomanyanak mindsitése céljabdl, altalaban évente egyszer bonyolitottak le. Magyarorszag
uttord szerepet vallalt ebben a folyamatban, ugyanis a pénziigyi szolgalatnal 1884-ben rendszere-
sitett mindsitési nyomtatvanyt a kozigazgatasban egyre szélesebb korben kezdték el alkalmazni.
Ezzel a kezdetleges mindsitési megoldassal az értékeltek felfogasardl, itélétehetségérol, szorgal-
marol, eldadasi készségérol, szakképzettségérol és a magaviseletérdl alkottak képet az értékeld

' A Magyary Zoltan Kozigazgatas-Fejlesztési Program sziikebb korii értelmezése alapjan koz-
szolgalat alatt, a kozigazgatashoz (allamigazgatas, Onkormanyzati igazgatas), a rendészeti és a kato-
nai agazgatashoz tartozo szervezeteket értjiik.
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,,f()’nékék”.2 Az Amerikai Egyesiilt Allamok és Anglia kozszolgalataiban az 1920-as évek elejé-
tol terjedtek el a legkiilonfélébb mindsitési eljarasok, illetve szolgalati jelentések. Anglidban a
kovetkezo tiz értékelési tényezd alapjan itélték meg a személyi allomany munkavégzését: kép-
zettség (a szakmaban és az ligykorben), egyéniség és jellemerd, itéloképesség, feleldsségvallalas-
ra valo készség, kezdeményezOkészség, pontossag, ligyesség €s tapintat, képesség az alarendel-
tek vezetésére, szorgalom, hivatalos magatartas (Magyary 1944). Az Amerikai Egyesiilt Alla-
mokban kétféle alkalmazas valt uralkodova. Az elsé az Efficiency Rating Systeme rendszer,
amelynek egy grafikus mindsitési tabla szolgaltatta az alapjat. Ez esetben mar tizenhat {0 és sza-
mos altényezo szerinti megfelelés értékelését végezték el az arra hivatott fondkok, mégpedig a
kialakitott értékelési fokozatok felhasznalasaval. Ezek soraba tartozott: a pontossag, a megbizha-
tosag, a tisztasag és a rend a munkaban, a munkavégzés gyorsasaga, a buzgalom, a munkaban
mutatott szakértelem, az itélet, az egyéniség, a munkatarsi jellem, a kezdeményezés, a munka
kivitele, a szervezési képesség, a vezetési képesség, az alkalmazottak emelésében és fejlodésiik
elomozditasaban mutatott siker, a munkamennyiség és a testi alkalmassag. A masodik alkalma-
zast a Probst-rendszert — amelyet szintén egy formalizalt értékeld tablazat segitségével, egységes
szempontok alapjan vehettek igénybe az értékel6k — szolgalati jelentésként értelmezték. Ez a
jelentés képezte azutan a mindsités alapjat. Ennél a rendszeralkalmazasnal mar pszichologiai
szempontokbol indultak ki. A tablazatba azokat az elemeket szerepeltették, amelyekkel az al-
kalmazottak tevékenységét, munka-magatartasat a fonokok jellemezni, értékelni tudtdk. A mind-
sités alapjaul szolgald és félévente elkészitendo jelentéseknél a fonokoknek a kozel szaz elembol
csak azokat a tényezoket kellett a tizenegyfokozatu skala segitségével megitélniiik, amelyeket az
alkalmazottakra nézve az adott félévben jellemzonek tartottak. A Probst-rendszer, amelyet Ma-
gyarorszagon 1940-t61 a székesfovarosnal, majd egyre tobb kozigazgatasi intézménynél sikerrel
vezettek be, alkalmasnak bizonyult a kiilonb6z6 teriileteken dolgozoé tisztviselok munkajanak
Osszehasonlitasara, valamint egyebek mellett pl. az egyéb human tevékenységre (eldléptetés,
fizetésemelés, képzésekre torténd beiskolazas, elbocsatas) vonatkozd dontések megalapozasara
is (Magyary 1934). Az évtizedekkel korabbi rendszeralkalmazas és a mai kozszolgalati egyéni
teljesitményértékelés kozott tobb hasonlosagot fedezhetiink fel. Az évente egyszer elkészitendd
mindsitések, a félévente teljesitendd (szolgalati jelentések) egyéni teljesitményértékelések alap-
jén sziiletnek meg. Az értékeléseknél jelentOs szerepet kapnak a munka-magatartas beazonosita-
sara szolgalo, pszichologiai szempontokat is megjelenitd kompetenciaértékelések, tovabba az
értékeld tablazat is tovabb €l még, természetesen a jelen kor kdvetelményeihez igazitva, egy
webes formatumu értékeld lap formajaban.

A vilag fejlettebb részén, a masodik vilaghaborat kovetd idészakban, az emberi eréforras
gazdalkodas, valamint ennek szerves részeként a teljesitménymenedzsment, illetve az egyéni
teljesitményértékelés dinamikus fejlédésnek indult. Az emberi er6forras gazdalkodas fejlo-
dési szakaszait alapul véve a személyzeti adminisztracié korszakatol, a személyzeti me-
nedzsmenten, majd az emberi eréforras menedzsmenten keresztiil folyamatosan jutott el a
vilag a stratégiai emberi erdforras menedzsment integralt rendszermegoldasaig (Peretti
1990). A jelzett fejlodési folyamat allomasait el6szor a versenyszektorban lehetett nyomon
kovetni, amelyhez a kozszolgalatok — orszagonként eltéré formaban és modon — kisebb-
nagyobb késéssel igyekeztek felzarkozni. A magyar kdzszolgalatban a szocializmus évtize-
dei alatt az adminisztrativ személyzeti €s munkaiigyi tevékenység dominanciaja érvényesiilt,
ahol a mindsités, a munkavégzés iddszakos értékelése kiilonbdzé formakban élt tovabb. E
korszak sajatossagat az adta, hogy a vezetdk és/vagy a személyzetisek altal elkészitett mind-

? Magyary Zoltan szohasznalatat vettiik ét.
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sitések eredményérdl az értékeltek hivatalosan nem kaphattak visszajelzést, azt nem ismer-
hették meg. Ezért ezt a megoldast a titkos mindsitési gyakorlat korszakanak is hivhatjuk. Az
1956-ot kovetd idészakban néhany mindsitési alapelvet minisztertanacsi hatarozatban fo-
galmaztak meg, a részletesebb szabalyokat pedig miniszteri normativ utasitasokba foglaltak.
A mingsitések torvények alapjan torténd alkalmazasara a rendszervaltas utani években nyilt
lehet6ség, amikor sorra jelentek meg a kiilonb6oz6 hivatasrendek alloméanyviszonyéat rendez6
torvények és a végrehajtasukra kiadott kormany és miniszteri rendeletek’ (Szakacs 2014). A
piaci szektorban és a nyugati kozszolgalatok zoménél széles kdrben bevezetett egyéni telje-
sitményértékelés azonban ekkor még nem jelent meg a térvényi szabalyozasban, igy a ma-
gyar kozszolgalati szervezetek miikodésében sem.

A kapcsolodo tudomanytertiileteken végbement fejlédésnek, valamint az emberi eréforras
gazdalkodéasban bekdvetkezett menedzsment rendszer- és stratégiai szemlélet elterjedésének
is jelentds szerepe volt abban, hogy az allam elsddlegességét hirdetd, a weberi biirokratikus
kézmenedzsment felfogas kivaltasara 0 elképzelések lattak napvilagot. A huszadik szazad
70-80-as évtizedeiben bontakozott ki az a tarsadalom- vagy piacbarat megoldas, amely a
kozigazgatas alacsony hatékonysagara, tehetetlenségére, a joléti allam kudarcara kereste a
megfeleld ellenlépéseket (Hajnal 2004; Horvath M. 2005, 2010). A New Public Manage-
ment (Uj Kézmenedzsment/NPM) mozgalom térnyerésének koszonhetden a kozszolgalatok
feladatellatasaban egyre tobb, a piaci szektorban sikerrel alkalmazott emberi eréforras me-
nedzsment technika, eszkdz, mddszer kezdett gydkeret verni. Ezek koziil, jelentdségénél,
kdzponti szerepénél fogva a teljesitménymenedzsment és az ennek elvei szerint, illetve ré-
szeként végzett egyéni teljesitményértékelés emelkedett ki a sorbol. Az NPM mozgalom
kritikajaként is kibontakozd Neo-Webarian State (Uj Weberidanus/NWS) iranyzat, amely
ujfent az erés allam mellett tette le a voksat, nem a piaci eszkdzok atvételével, hanem a
szakmai kultura fejlesztésével kivanta, illetve kivanja a felmeriild nehézségeket megoldani
(Stumpf—Gellén 2009). A teljesitménymenedzsment alkalmazdsat azonban ennek az irany-
zatnak a képvisel6i sem vetik el, sot azt tovabbra is kiemelt human folyamatként tartjak
szamon ¢és ennek megfelelden szorgalmazzak széles kort igénybevételét.4

A fejlett orszagok piaci szektoraiban és kozszolgalatainal a legkiilonfélébb teljesitményér-
tékelési metodusok terjedtek el és valtak fokozatosan nélkiilozhetetlen elemévé a szervezeti
mikodésnek, valamint az emberi eréforras gazdalkodasnak. Ahogy korabban mar jeleztiik, a
magyar kozszolgalatban 2002-t] beszélhetiink az egyéni teljesitményértékelés megjelenésé-
rol. Az azodta eltelt idészakot harom 6 fejlodési szakaszra lehet osztani. Az elsé 2002-2006
kozotti periodust, ,,a viragozzon ezer virag” elvét kovetve, a keret jellegli szabalyozas és a
kozszolgalati szervezetek altal — a kiadott modszertani ajanlas alapj an’ — kivalasztott, az egy-
mastol jelentds mértékben eltéré rendszeralkalmazasok uraltak. A kovetkezd 2007-2013 ko-
z0tti idészakot az egységes szabalyozas ¢€s az egyez0 modszertani megoldas, valamint a piaci
szektorbol atvett technikak (pl. stratégiai célmeghatarozas, kompetenciaalapt értékelés, kote-

31992. évi XXII. torvény a Munka Torvénykonyvérdl; 1992. évi XXIIL torvény a koztisztviselok
jogallasarol (Ktv.); 1996. évi XLIII. térvény a fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgala-
ti viszonyarol (Hszt.); 2001. évi XCV. térvény a Magyar Honvédség hivatasos és szerzédéses allomanyt
katonainak jogallasarol (Hjt.); 1992. évi XXXIII. torvény a kozalkalmazottak jogallasarol (Kjt.)

* Lasd: a Magyary Zoltanrél elnevezett Kozigazgatas-fejlesztési Programban, valamint az ennek
folytatasat biztositd Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 cimii doku-
mentumban szerepld beavatkozasi teriileteket és stratégiai célokat.

> A beliigyminiszter modszertani ajanlasa a koztisztvisel6k egyéni munkateljesitményének érté-
keléséhez. Magyar K6z1ony 2002/17. szam pp. 891-901.
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lez6 eloszlas) felhasznalasa jellemezte (Szakacs 2012). A harmadik, a 2013-ban kezd6do6 és
jelenleg is tartd szakaszra, a kdzszolgalati szervezetek lehetdségeihez és igényeihez jobban
igazodo, a differencialt végrehajtasnak utat nyito, de az egységességet is megdrz6 modularis
felépitést (kotelezo és ajanlott elemeket tartalmazd), jellemzoen kompetenciaalapu feladattel-
jesités valt altalanossa (Bokodi-Szakacs-Szakacs 2012). Annak ellenére, hogy viszonylag ro-
vid id6szakrdl beszéliink, a vilagban elterjedt teljesitményértékelési technikak, modszerek
(Karoliny 2010) szinte mindegyikével taldlkozhattunk mar a magyar kdzszolgalatban. A
targykorben végzett kutatasok (Bokodi-Valo 2009; Gajduschek 2007; Hajnal 2007; Linder
2006; Szakacs 2014) és a megismert szakmai elemzések (KIH 2014, KSZF 2015) tényadatai is
azt latszanak bizonyitani, hogy a valtozo, 0j meg 11j elemeket felvonultato teljesitményértéke-
lési rendszermegoldasok énmagukban nem képesek a remélt eredményeket sem a szervezet,
sem az egyén szintjén biztositani.

Az eddigiekbdl is megallapithat6, hogy a kialakitott teljesitményértékelési rendszerek (célki-
tlizéseiket, szerkezeti felépitésiiket, alkalmazott modszertanukat, 6sztonzési bazisukat, igénybe
vehet6 forrasaikat, bevezetésiik médjat stb. illetéen) megnehezithetik, vagy éppen megkdnnyit-
hetik a felhasznalok dolgat, nem megfeleld, vagy nagyon is alkalmas keretét adhatjak a folyamat
eredményes lebonyolitdsdhoz. Azonban a teljesitmény megtervezésének, év kozbeni menedzse-
lésének, ,,edzésének”, a teljesitmény visszajelzésének, értékelésének, elismerésének, esetleges
szankcionalasanak, valamint a teljesitményiranyitasi gyakorlat fejlesztésének eredményessége,
hatékonysaga és hatdsossaga alapvetoen nem az €ppen igénybe vett rendszer fiiggvénye. A fela-
datteljesitést a szakmai kdvetelményeknek megfeleld szemlélettel és tartalommal, a ,,csak le-
gytink tal rajta” formalis végrehajtast eredményez6 teljesités melldzésével az értekeld vezetdk,
az egyéni teljesitményértékelés iranyitasaért is felelds, munkaltatoi jogkorrel rendelkezo felséve-
zet6k képesek kézben tartani, ,.¢lettel” megtolteni, a szervezeti és az egyéni érdekek Osszhangjat
biztositva sikeresen megoldani. A teljesitményértékelés megszervezésében, végrehajtasaban, a
résztvevok modszertani és emberi tAmogatasaban, a tevékenységek dokumentalasaban, az érté-
kelés, valamint az egyéb human folyamatok dinamikus kapcsolatinak miikodtetésében a HR
szakembereknek is jelentds a feladatuk, illetve a feleldsségiik. Megjegyzendd, hogy a kozszolga-
lat vonatkozasaban a politikai dontéshozok és a jogalkotok tevékenysége, dontései sem hagyha-
tok figyelmen kiviil, azonban az érdemi megvalositas mikéntje mégsem az 6, hanem a jelzett
vezetok kezében van!

2. Az értékeld vezetdk helye, szerepe az egyéni teljesitményértékelésben,
a vezetés, a szervezeti miikodés és a teljesitményértélkelés kélcsonhatasai

A fenti érvelés alapjan talan konnyebb bizonyitékokat taldlni arra, hogy a kozszolgalatban
miért szamit napjainkban is a teljesitményértékelés az egyik legvitatottabb, szerepét, kiildetését
tekintve a leginkabb megkérdgjelezett human funkcidnak. A kérdés hatterében meghuzodod okok
koziil vannak olyanok, amelyek a rendszer bevezetése ota éreztetik hatisukat, amelyek hol erd-
sebben, hol gyengébben érvényesiilnek és olyanok is, amelyek megitélésében hangsulyeltoloda-
sokat, kiilonbségeket, valtozasokat lehet felfedezni. A kdzszolgalati munkavégzés hagyomanyos,
biirokratikus értelmezése a teljesitményelvii feladatteljesitéssel, valamint a versenyhelyzet elfo-
gadasaval, helyes értelmezésével a valdosagban nagyon sokszor 0sszeiitkdzésbe keriil egymassal.
A hagyomanyosan gondolkodok és cselekvok a torvényes kozszolgalati miikodés primatusat
szembe allitjdk a teljesitményelvvel, a versenyhelyzettel és az eredményességre torekvéssel,
mintha ezek a szervezeti mitkddést befolyasold tényezok ténylegesen kizarnak egymast. Tovabb
neheziti a kérdést, hogy amig a piaci szektorban a minél nagyobb profit megszerzése, a verseny-
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ben val6 helytallas adja a munkavégzés alapvetd hajtod erejét, addig a vizsgalt szektorban a koz
szolgalata, a tarsadalmi elvarasoknak valo megfelelés képezi a feladatellatas ,,k6z0s tobbszoro-
sét”. Az elobbi célt minden bizonnyal sokkal konnyebb megérteni, azzal azonosulni és a k6zos
célokat, érdekeket egylittes munkaval, kivalo teljesitménnyel érvényre juttatni, mint az ennél
joval elvontabb, nehezebben megragadhato, ugyanakkor magasztosabbnak szamité elvek, kove-
telmények szerinti elkdtelezett, lojalis, egyben fedhetetlen hozzaallast igénylé munkavégzést a
koz szolgalata érdekében, minél jobb teljesitményt nyujtva teljesiteni. Abban az évtizedek ota
fennallo helyzetben, amikor a versenyszektorban és a kdzszolgalatban kozel egyezd értéket meg-
testesité munkakorben dolgozok bére és egyéb juttatasai kozott jelentds, nehezen, vagy egyalta-
lan nem magyarazhato kiilonbségek mutathatok ki, tovabba a kiemelkedo teljesitmény elismeré-
sére nem, vagy csak korlatozott mértékben allnak rendelkezésre forrasok, nagyon nehéz az érin-
tettekkel elfogadtatni a teljesitményelvii, a versenyhelyzet kihivasainak megfelelni képes koz-
szolgalati miikodés sziikségességét. A teljesitményértékelés kdzszolgalati bevezetése ota allan-
donak mondhatd jelzett koriilmények, feltételek a személyi allomany jelent6s hanyadanak —
beleértve az értékeld vezetoket is — a szemléletét és gondolkodasmodjat donté mértékben befo-
lyasoljék, a szervezeti kultura érdemi atalakitasat pedig jelentdsen megnehezitik.

Az elvégzett kutatdsok eredményei, valamint a szakmai értékelések adatai is azt latszanak
megerdsiteni, hogy a vazolt — optimalisnak egyaltalan nem nevezhet6 — helyzet nehézségeire az
érintett vezetok jelentds hanyada nem tud, vagy nem akar megfeleld valaszokat adni és megolda-
sokat taldlni (Bokodi-Petr6-Stréhli-Szabo 2013; Petrd-Stréhli 2013). Pedig a munkatarsak fela-
datellatasanak megtervezése, megszervezése, az elvarasok és a kovetelmények egyértelmii meg-
hatarozasa, a munkafeltételek biztositasa, a tevékenység folyamatos nyomon kovetése, az elvég-
zett munkardl adando visszajelzés biztositasa, a rendelkezésre allo 6szténzési, motivalasi lehetd-
ségek maximalis kihasznalasa abban az esetben is feladata lenne valamennyi vezetének, ha a
torvényi elirasok szerinti, formalis teljesitményértékelést a kdzszolgalatban nem vezették volna
be. (Zardjelben megjegyzendod, hogy a legversenyképesebb vallalkozasok az elvart teljesitmény
elérése érdekében a formalis teljesitményértékelés helyett, a vezetés j modszereit, a bizalmon
alapul6 szervezeti kultirat, a kompetenciamenedzsment kinalta lehetdségeket, az egyiittmiiko-
dés, a kommunikacio erdsitését, az innovacio, az 6nallosag fokozott felhasznalasat és — egyebek
mellett — a motivacio6 11 utjainak kiakndzasat veszik igénybe.) A felmérések azt is mutatjak, hogy
az egyéni teljesitményértékelés tényét, sziikségességét a kozszolgalati szektorban dolgozok zome
ma mar elfogadja. S6t! A fiatalabb, Z és Y generaciohoz tartozok egyenesen elvarjak a vezetok-
t6l, hogy munkajukat, teljesitményiiket érdemeik szerint, ezért differencialtan itéljék meg. Az
értékelésnél a ma még domindnsnak szamitd, konfliktusmentesebbnek tartott és a vezetok zome
altal gyakorolt ,kiegyenlitési” technikat, inkabb adjak at a multnak. Ezek a korosztalyok — az
id6sebb kozszolgalati tisztviselokhoz képest — nyomatékosabban tartanak igényt a vezetok részé-
1ol adott folyamatos visszajelzésekre, és a belsd motivacio felhasznalaséban rejlo erd (6nallosag,
céltudatossag, szakmai igényesség) tudatos kiaknazasara (Pink 2010), valamint az egyén altal
tamasztott elvarasokhoz adekvatan igazodo, emberkozpontu (Blanchard 2010), illetve természe-
tes vezetdi magatartasra, feladatellatasra (Goleman-Boyatzis-McKee 2003). A teljesitményérté-
kelés megitélésében bekovetkezett és nyomon kdvethetd valtozasok is kapcsolodnak a kdzszol-
galatban dolgozd generaciok kiilonbozo allaspontjahoz. Amig az X, a baby-boom és a veteran
generacio tagjai a jelzett mikodtetési feltételrendszer hianyossagain til — igaz eltérd mértékben,
de — jellemzoen a szubjektiv értékelésre lehetdséget ado, ezért igazsagtalannak tartott rendszer-
megoldasokban lattak, illetve latjak a hibak, a problémak forrasat, addig a fiatalabbak elfogadjak,
belatjak, azt az allitast, amely szerint teljesen objektiv értékelési metddust még sehol sem sikeriilt
kitalalni és megvalositani. Ezért 6k — a teljesitményértékelési tréningeken megismert vélemé-
nyiik alapjan — nem az értékelés hatalyos rendszermegoldéasaval, vagy a korlatozottan rendelke-
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zésre allo feltételekkel magyarazzak e tevékenység zavarait, hianyossagait. A kiutat, az igazi
megoldast elsdsorban a vezetdi garnitira (szakmai, vezetdi, modszertani) felkésziiltségében,
hozzaéllasaban, tenni akardsaban, a konfliktusos helyzetek megoldésara iranyul6 szandékaiban,
egylittmiikddési és kommunikacios készségében, a bizalomépitéshez, a nyitottsaghoz valod hoz-
zaallasaban, masok megértésében és a fejlesztésiik iranti igény komolysagaban latjak.

3. Osszefoglalas helyett

A csak vazlatosan bemutatott kép ellenére is talan érzékelhetd, hogy a kdzszolgalatban al-
kalmazott, egyre inkabb a teljesitménymenedzsment elvei szerint mikodtetett egyéni teljesit-
ményértékelés — a vonatkozo torvényi eldirdsokkal bevezetett egyéb menedzsment megoldasok-
hoz hasonldéan — jelentsen felforgatta a jellemzéen adminisztrativ munkavégzésre berendezke-
dett emberi er6forras gazdalkodas ,,allovizét”, a szervezetek ,,hagyomanyosnak™ nevezhet ira-
nyitasi, mikodési rendszerét, szervezeti kultirgjat, a kozmenedzsment egészének megitélését.
Ezek a viszonylag lassan beérd valtozasok fokozatosan arra késztették, illetve szoritjak ra a koz-
szolgalat vezetdit, hogy érdemben valtoztassanak vezet6i stilusukon, szemléletiikon, gondolko-
dasukon. Javitsdk egyiittmiikodési, csoportépitési, konfliktuskezelési és kommunikacios készsé-
giiket. Fokozottan és céliranyosan munkalkodjanak azon, hogy a szervezeten beliil kialakulhas-
son, illetve uralkodova valhasson a bizalmi légkor. Munkatarsaikkal szemben a feladatelosztas-
kor, a kdvetelménytamasztaskor és az elvégzett tevékenységek értékelésekor az egyenld banas-
mod elvét érvényesitsék. Torekedjenek azoknak az értékkonfliktusoknak a megsziintetésére is,
amelyek a munkatarsak elvei, nézetei valamint a szervezet kivanalmai kozott esetlegesen fen-
nallnak. A torvények altal biztositott mértékig noveljék a munkavégzés autondmiajat, a bevonas,
a felhatalmazés kinalta lehet6ségek kiakndzasat, ezzel egyiitt pedig csokkentsék a mikrome-
nedzsment megoldasokat, az indokolatlan tilszabalyozast. Teremtsenek egyensulyt a felel6s-
ségvallalas nagysaga, mértéke vs. a dontések elokészitésébe, a célok, a fejlesztési igények kiala-
kitasaba torténd beleszolas, tovabba az elvégzendd munkak nagysagrendje, a feladatmegoldasok
fajstlya és az ezekre fordithatd id6 hossza kozott. Tegyenek meg minden toliik telhetot azért,
hogy az elvégzett munkak mindségével és mennyiségével aranyos dijazasban részesiiljenek
munkatarsaik. Talan az egyéni teljesitményértékelés vilagitott ra a leginkabb arra, hogy a koz-
szolgalati vezetdk tilnyomo tobbsége az 0sztonzéssel Osszefliggd kérdések megoldasat inkabb a
kiils6 motivalasban (jutalmazas, biintetés) és kevésbé a belsé motivacio kinalta lehetéségek szé-
les korti kihasznalasaban talalja meg. Az eredményesen végzett, ezért a kelld hatast biztosito
értékelések, mindsitések pedig arra szolgalnak bizonyitékul, hogy a folyamatosan adott informa-
lis visszajelzések, a teljesitmény év kozbeni ,,edzése”, a félévi, valamint az év végi — modszertani
szempontbol megalapozott, az értékelt onértékelésével kiegésziilo — formalis vezetdi visszajelze-
sek, egyiittesen adjak az egyéni teljesitményértékelés és a mindsités lényegét, valodi értékét.
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A SZERVEZET| KEPESSEGEPITES NEHANY SAJATOSSAGA
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Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar Vezetéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

Among strategic goals of leading domestic and international organizations there are ele-
ments connecting to financial efficiency, quality of coordination, competences of employ-
ees, managers’ satisfaction. To realize these elements, managers have to improve the compe-
tences and resources and integrate them into the process of value creation. The characteris-
tics of these organizational competences and a possible model are introduced in the paper.

A szervezetalakitas fogalmanak atalakulasa a kovetkezé okokra vezethetd vissza, egy-
részt a vallalatok/intézmények szervezetalakitassal szembeni elvarasai megndvekedtek, mas-
részt a fokuszba olyan t6bbcéli optimalizalas keriilt, amely a stratégiai célok elérését tdmo-
gato, legnagyobb hozzaadott értéket képes biztositani toleralhato idétartam alatt. Az élenjaro
hazai és nemzetkozi szervezetek rendelkeznek olyan részletezettségii stratégiaval, amelynek
céljai kozott megjelennek a pénziigyi eredményességre, a belsd szervezettségi szinvonalra, a
munkavallaldi kompetenciakra és a vezet6i elégedettségre iranyulo elemek. Ehhez a vallala-
tok/intézmények rendszeresen értékelik mind a sajat eddigi teljesitményiiket, mind pedig
Osszemérik magukat versenytarsaik teljesitményével. Ezen vizsgalatoknal relevans, hogy ne
csak szervezeti, hanem egyéni szinten is 1étezzenek, mintegy utmutatast adva a munkatarsak
szamara a kdvetelmények tisztazasahoz és az egyéni hozzajarulasok megtervezhetdségéhez.

Mult szazad 80-as éveiben megjelent felfogas szerint az értékteremtd stratégiak elsdd-
leges alapjaul a szervezeti er6forrdsok és képességeik szolgalnak. Ez azt vallja, hogy min-
den szervezet eltérd eréforras és képesség mennyiséggel rendelkezik, amelyek szervezetek
kozotti mozgatasa korlatozott, viszont stratégiai alkalmazasuk a versenytarsakkal szembe-
ni elénydkhoz vezetd alapvetd képességekké fejleszthetok. Ily mddon az alapvetd képes-
ségek hatarozzak meg azt, hogy egy szervezetnek az atlag feletti teljesitmény eléréséhez
mely stratégiat kell megvalositania.

Az erbforrasok a szervezet értékteremtd folyamatainak inputjai, melyeket — az altala-
nosan elterjedt besorolés szerint — emberi, targyi és szervezeti tokeként értelmeziink (An-
tal-Mokos—Balaton—Droétos—Tari, 1997). Fontos megallapitani, hogy az egyes eréforrasok
onmagukban még nem eredményeznek stratégiai versenyelonyt. Stratégiailag meghataro-
z6 erbforrasokkd akkor valhatnak, ha az értékteremtd folyamat elemeinek Osszehangolt
rendszerébe illesztve miitkodtetik azokat.

A képességek, eroforrasok fejlesztése 0sszetett feladat, hiszen a vezetoknek végre kell
hajtaniuk ezek beazonositasat, fejlesztését, védelmiiket a versenytarsakkal szemben, s
integralasukat az értékteremtés folyamataba. Mig az anyagi eréforrasok konnyebben meg-
ismerhetdk, jobban szamszeriisithetok, addig a nem anyagi er6forrasok kevésbé lathatoak,
ezért ,,utanzasuk™ a versenytars szamara problematikusabb. A vezetés feladata a szervezeti
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er6forrasok azonositasa, csoportositasa, allapotanak feltérképezése, ami lehetové teszi a
képességek felmérését.

A képességek a funkcionalis teriiletektdl kiindulva a szervezeti egyiittmiikodés felé ha-
ladva egyre Gsszetettebbé valnak, egyre inkabb szocidlis jelleget 6ltve, egyre inkabb meg-
foghatatlanok. A képességek egymasra épiiloek, a kevésbé Gsszetett részképességek hoz-
zak 1étre — a versenytarsaktol megkiilonboztetd — alapvetd képességet (Gelei, 2004).

Az alapvet6 képesség strukturdjat szemlélteti az 1. dbra. Az alapvetd képesség beazo-
nositasanak legfontosabb szempontjai:

— potencialis hozzaférést nytjt a legvaltozatosabb piacokon;

— jelentésen hozzajarul a fogyasztonak a végtermék altal nyujtott hasznossaganal alko-

tott megitélés¢hez;

— a versenytarsak szamdra nehezen utanozhato.

,MELLEKLET”

Mig korabban a felsdszintli vezetdket annak alapjan itélték meg, hogy mennyire képe-
sek atstrukturalni, karcsusitani szervezetiiket, napjainkban annak alapjan itélik meg Oket,
hogyan tudjak meghatarozni, fejleszteni az alapvetd képességeket a novekedés érdekében.

Az értékalapt szervezetfejlesztés uj megkdzelitése egy olyan hatdsosan és hatékonyan
miikddo szervezetiranyitasi rendszer megtervezését €s miikodtetését tiizi ki célul, amely-
nek fokusza a szervezeti képességek fejlesztése, erdsitése. A szervezeti képességek alkoto
elemeit a 2. abra szemlélteti.

,MELLEKLET”

Mindezek alapjan jol érzékelhetd, hogy milyen 0sszetett feladat az elvardsoknak meg-
felelé szervezet kialakitdsa. Altaldban a vezetd képes érzékelni azt, amikor az altala ira-
nyitott szervezet nem megfeleléen miikodik, de tanacstalan abban, hogyan javithatna a
helyzeten. Egy atfogo atszervezés megfélemlit hatast valthat ki. Egyrészt 0sszetett, s az
elonydk és hatranyok folyamatos finomhangolasaval, megalkuvéasokkal jar, mdasrészt
megosztd hatést, gyakran hatalmi jatékokhoz vezet. Igy a szervezetalakitasi problémak
felmertilésekor a vezetdk sokszor a gyenge pontokra koncentralva még torzabba teszik a
struktirat, elveszitve annak stratégiai jellegét.

A szervezeti struktira megfelel0ségét korlatozo tipikus tényezok a kovetkezok:

— aszervezeti felépitések ritkan szarmaznak modszeres tervezésbol;

— a struktarak otletszer(i jellege a felsé vezetok allando frusztracidjanak forrasa;

— a kiilonboz6 szervezeti teriiletek egymast korlatozo egyiittmiikodési és informaciod

megosztasi csatarozasa;

— tulsagosan Osszetett szervezeti felépitések;

— a mikoddést jobban formalja az aktudlis politika, mint a vezetési elvek;

— stratégiai kezdeményezések elakadasa széttagolt feleldsségi kdrok miatt;

— menedzseri odafigyelés hianyaban igéretes lehetdségek elhalasa.

Ezen tényezok okan a kdrnyezeti valtozasok egyre rovidebb idékdzokben kényszeritik

ra a vallalatokat/intézményeket stratégiak €s strukturaik feliilvizsgalatara, megvaltoztata-
sdra. A menedzsment a bonyolult szervezeti valtoztatasokhoz gyakran nem rendelkezik

153



megfeleld modszertani ismeretekkel, a kritikus helyzetben 1évé teriiletek rendszeres fel-
térképezéséhez és logikus strukturalasahoz. Emiatt a dontések sokszor intuitiv modon
sziiletnek.

A tovabbiakban a szervezeti képességépités egy lehetséges modelljét mutatom be,
amely az altalanos szervezetalakitasi logikat kovetve a képességek beazonositasara, fej-
lesztésére fokuszal.

»Melléklet”

A szervezet definialasa komplexitasa miatt nehéz feladat. Ezért a fogalmat teljes terje-
delmében atfogo definiciok nagyon altalanosak, mig a konkrétabb meghatarozasok viszont
egy vagy néhany vetiiletet vizsgalnak. Az altalam kivalasztott megkdzelitések mas-mas
szemszogbol, de azonos elemeket tartalmaznak, akar a sikeresség, az ,,egészséges” muiko-
dés vagy a tanulas szempontjabol vizsgalddnak. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy az is-
métlodo elemeket — valtozas, egyiittmiikddés, elkotelezettség, ... — a képességépités Ossze-
tett szempontjaiként kell kezelni, amivel biztositani lehet a vallalati versenyképességi
modellekkel valo 6sszekapcsolast.

A képességépitési modell differencidlasahoz sziikséges a munkaszervezetek tipoldgia-
janak Osszeallitasa, mely lehetOséget nyujt a vizsgalati teriiletek nevesitésére, melyet az
1. tablazat szemléltet.

Megitélésem szerint a képességépités logikajaban nem tér el a szervezetalakitas klasz-
szikus folyamatatol, ugyanakkor egyes fazisainak tartalmaban talalhatunk k6zos elemeket
és teljesen eltéro, 0jszerii megkozelitéseket €s eltérd hangstlyokat. A 4. abra ennek megfe-
lelen a szervezeti képességépités logikai fazisait szemlélteti, bemutatva a problémateriile-
tek meghatarozasat, a mindsitési rendszer jellemzodinek leképezését, és a képességelemzési
modszertan kivalasztas szempontjait.

A szervezeti képesség elemzési modszertananak kivalasztasahoz és az elemzés végre-
hajtasdhoz egy olyan kérdéssort allitottam Ossze, amely egyarant értelmezheté meglévo
struktirdk értékelésére, vagy egy 1Uj létrehozésakor. (2. tdblazat) Valamennyi fo kérdés-
csoport mogott egy-egy kiilon vizsgalat végrehajtasara, modszertan alkalmazasara keriil
sor, amelyek erdssége pontossagukban és teljességiikben rejlik.
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2. tablazat: A szervezeti képességelemzés f6 kérdéscsoportjai

A SZERVEZETI KEPESSEGELEMZES FO KERDESCSOPORTJAI

Képességépitésben felveszi-e a szervezet a versenyt a konkurenciaval?

2. A szervezeti felépités megfelel6en rairanyitja-e a menedzsment figyelmét a versenyelény forrasaira?
3 A szervezeti felépités tamogatja-e a felsévezetést abban, hogy a szervezet tevékenységéhez hoz-
' zaadott értékkel jaruljon hozza?
4 Megtorténik-e a képességek fejlesztése a jovébeli célok elérése érdekében, s azok stratégiaba
’ torténd agyazasa?
5. A munkatarsak épességeit, motivaltsagat megfeleléen jeleniti-e meg a szervezeti felépités?
6. Meghatarozott-e tervezett szervezetalakitds mozgastere? (gatlo tényezék)
7 A szervezet mlkddtet-e koordinaciés mechanizmusokat, eszk6zdket a konfliktusos szervezeti egy-
' ségek kozotti kapcsolatok kezelésére?
8. Nem tulzé-e a szervezeti felépités mélységi és szélességi tagoltsaga?
9. Mennyire tekinthet6ek a stratégiai lizleti egységek az alapvetd képességek kiépitése helyszinének?
10. A szervezeti felépités tdmogatja-e a hatasos ellenérzést?
1 A szervezeti mikddeés és struktura biztositja-e a valtozasokhoz val6 rugalmas alkalmazkodoképes-
: séget?
12. A szervezeti miikddés toleralja-e és/vagy tamogatja-e az altalanostdl eltéré kulturak meglétét?

Forras: Goold—Campbell (2003) alapjan, sajat szerkesztés
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Melléklet

1. dbra: Az alapvet6 képesség strukturaja

ALAPVET!
KEPESSEG,
amely a szervezet
1ényegét, identitasat
jelenti, amit er6forrds
csoportjai egytttmikodése
alapjan képes megtenni.

KEPESSEGEK, ]
* koordinacios EROFORRASOK,
mintak, rutinok a | & SZervezet
hatékony eréforrds értékteremto
felhasznalashoz; Ifolyal?llatamak
~ tudas, ismeret, amely inputjai.
meghatarozza az eréforras
csoportok interakcioit.
ZERVEZETI | , ) o :
KEPESSEG, ! ]::GYENI ANYAGI ERO- ' NEM ANYAGI
akilonbozé | KEPESSEG. | FORRASOK, 'EROFORRASOK
szervezet- | atevékenységre |- pénziigyl, | —technologiai,
specifikus eszkozok | valo testi-lelki |- emberi, ! —innovacios,
mikodtetéseaz 1 adottsdg, — targyi, i ~himév.
erbforrasok integralt i alkalmassdg. |— szervezeti. i
csoportba szervezesevel ! !
a meghatarozott ! !
tevékenységek | !
megvalositasdért. | H

Forras: Gelei, (2004) alapjan sajat szerkesztés

2. abra: A szervezeti képesség alkotéelemei

FOLYAMATOK SZERVEZETI
b '1 r k 7 M» FELEPiTES
B strukturalis jellemzok
fejlesztésik.  Jelks
meghatarozasa.
T Nk
RENDSZEREK

a mikodes legfontosabb ——— = d;izzi:;;bg:lkeémef::?i':nek
technikai feltételeinek oana o8 epensegere
T fejlesztése, €s a stratégiai

’ celok szolgalataba allitasa.

Forras: sajat szerkesztés




3. abra: Valogatas a szervezet kiilonb6z6 megkozelitéseibol

BECKHARD (1974) — egészséges szervezet HARVEY - JONES (1988)—
+ a meghatdrozott célok megvaldsitdséra torakszik tervszeriien sikeres szervezet
mindenki; * participacio a célok

+ a feladatok determindljak az embeari ertiforras felhasznalésat; mechatirozisiban:

+ a vezetdi jutalom a stratdgiai célok megvalositasatol is fligg: jmp« a cglok megigme:ése és elfogaddsa

+ a vertikdlis és horizontdlis kommunikdcid jellemzi; * erds motivacio a szervezeti célok

+ nyilt, &szintc munkahelyi 1¢gkor; elérésének tdmogatdsira;

* az egyéni konfliktusokra kevés energiat forditanak. « meglelelts mériekii vereldi
kockazatvéllalds.

y
PLETERS (1988)— .ijracentralizalas™
« a szervezet mindl kiscbb cgyséeckre torténd bontésa;
= az iizleti szernlélet fontossdgénak érzékeltetése mindenkivel:
« egyre kozelebb kell keriilm az {igytelekhez;
« minél laposabb szervezet;
« az emberek fzlhatalmazédsa (empowerment)
« viltozdsok, 0jitdsok éléres kell dllni.

{
MOSS KANTER (19389)
« konfliktusok csckkentése, szinergia lehetdségének novelése;
« kooperdcidra kell torekedni a szolgdltatdkkal &s az ugyfelekkel;
= kreativ 1égkir kizlakitdsinak (dmogalisa

|

HANDY (1989)— tanulo szervezet
« dllanddan kérdez, clméletcket | gyért”, cllendriz, modosit.

1

PASCALE (1990) hatékony szervezet uj paradigmaja
+ ldgyabb” vezetési stilus, a kozds értékekre helvezve a hangstlyt;
* hierarchia helyztt hdlézat;

+ formélis beoszids alapjdn valod irdnyitds helyett a felhatalmazott dolgozok tevékenységének  facilitdldsa™;

» 4 verlikdlis kapesolatokndl hangsilyosabb a horizontdlis egyiittmikodés;
+ a vezetés a folvamatokra, a7z epészre” fokuszaljon, mint a specidlis eszkézik, modnzatok eldirdsara;
+ katonai modell” helyett — ,clktitelezettség modell”.

|
DRUCKER (1992)— tanulo szervezet
* a szellemi munks megszervezésének kdzponti szerepe;
+ a szellemi hozzdadott érték fontossiga;
+ a hatékonysdg ,nem magatdl értetdédé™ kategdria.

Forras: Klein (2001) alapjan sajat szerkesztés
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4. abra: A szervezeti képességépités folyamatmodellje

Az észlelt és kivanatos allapot eltérésének érzékelése - beazonositas.

v

A szervezeti képességépités sziikségességének elismerése.

¥

Kauzalis vizsgalatok elvégzése; kiilso-belso ok(ok) meghatarozasa.

!

Szervezeti képességépitési problématertiletek meghatarozasa, régzitése:
— teljesitménnyel, teljesitmény-menedzselési rendszerrel kapcsolatos
problémak;
— folyamathal6zattal kapcsolatos problémak;
— strukturalis problémak;
— emberi viszonyokkal kapcsolatos problémak;
— kooperacios kultira problémai;
— tudasmegosztas problémai;
— stratégiai gondolkodas, vizidalkotasi képesség hianyossagai;
— kooperacios megallapodasok kétésének, egytittmilkédések

végrehajtasanak problémai.

Szervezeti kepességépitéssel kapcesolatos kiindulasi helyzet rogzitése
(mindsitési rendszer jellemzoinek leképezése, meghatarozasa):

— strukturalis jellemzdék meghatarozasa;

— folyamatok szabalyozasara és fejlesztésére vonatkozo jellemzok;

— tamogato rendszerek (a mitkddés technikai feltételeinek) jellemzése;

— az emberi eroforras tudasanak és képességének jellemzoi, s ezek stratégiai

célok szolgalataba allitasa;
— kérnyezeti jellemzok.

v

Szervezeti képesség elemzd modszertan kivalasztasa:
— megfelels illeszkedés (mint a verseny alapja);
— afels6vezetés altal hozzaadott értek;
— erdforras szétosztas;
— megvalosithatosag;
— afelépités finomitasa, a jol tervezettség;
— problematikus kapcsolatok;
— redundans hierarchia;
— elszamoltathatosag;
— rugalmassag.

v

Elemzeés végrehajtasa.

v

Szervezeti képességépitési célok megfogalmazasa, variaciok kimunkalasa.

v

A variacidk rangsorolasa, majd a kivalasztott megoldas bevezetése.

v

Ellenorzes, tovabbfejlesztés.

Forras: sajat szerkesztés




ENHATEKONYSAG-ELVARAS MERESE MAGYAR VALLALKOZOK
REPREZENTATIV MINTAJAN

MEASURING SELF-EFFICACY EXPECTATION ON A REPRESENTATIVE
SAMPLE OF HUNGARIAN ENTREPRENEURS

FARKAS GERGELY egyetemi tanarsegéd
MALOVICS EVA egyetemi docens
Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

The construct of self-efficiency expectation from Albert Bandura is a proxy of willing-
ness for innovation according to the literature. We measured it on a representative sample
of Hungarian entrepreneurs. It was a part of a larger omnibus study at the University of
Szeged. The survey was conducted by the Central Statistical Office of Hungary (KSH).
The sample is representative regarding to regional distribution and number of employees
of Hungarian firms. Our study compares the sole proprietorships and partnerships, fur-
thermore the family and non-family businesses. According to the results, the self-
efficiency expectation of entrepreneurs is higher than the average in the population of
Hungary. This emphasizes that low innovation performance in general is not because of
the personality of Hungarian entrepreneurs. Secondly, there is no difference between lead-
ers of firms with different type or size. The equality is important especially from the
viewpoint of family businesses. It disproves the so-called family business oxymoron: they
avoid risk and they do not innovate but we call them entrepreneurs.

1. Bevezetés

A tanulmény a vallalkozok Bandura-féle énhatékonysag-elvarasat mutatja be. Ez a szak-
irodalom szerint az innovacios hajlandésagnal kdnnyebben operacionalizalhatd személyiség-
jegy, de mégis magas korrelaciot mutat vele. frasunk az Szegedi Tudomanyegyetem Gazda-
sagtudomanyi Karanak felkérésére a Kozponti Statisztikai Hivatal altal lekérdezett orszagosan
reprezentativ mintan tortén kutatds egy szeletét mutatja be. A reprezentativitds szempontjai a
vallalkozasok regionalis eloszlasa, és az alkalmazotti 1étszam voltak. Kutatasunk lehetdséget
biztositott az egyéni és tarsas, valamint a csaladi és nem csaladi vallalkozasok 6sszehasonlita-
sara. Utobbi csoportositas az, amivel kutato csoportunk mar régota foglalkozik.

A csaladi vallalkozas kutatasok feltételezik, hogy a csalad befolyasa kiillonb6zové teszi
ezeket a vallalkozasokat a nem csaladiaktol. A kiilonbségekrdl a tudasunk azonban kozel
sem teljes. A csalad sajatos erdforrasai, képességei, €s problémai nehezen kategorizalha-
tok, és mérhetdk a kutatok szadmara. (Chua és mtsai. 2003) A legtagabb, de egyben leg-
egyszerlibb definiciot hasznalva azok a vallalatok szamitanak csaladi vallalkoznak, ahol
egy csalad tobb tagja tobbségi tulajdonosa vagy menedzsere a vallalkozasnak, egy idoben,
vagy az id6k soran (Miller és mtsai. 2007). A kutatas soran is az ondefiniciora kérdeztiink
ra, tehat hogy a megkérdezett csaladi vallalkozasnak tartja-e a vallalkozasat, amit rovid
magyarazattal egészitettiink ki, ahogy az a mellékletben is lathato.
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Az innovativ, vallalkoz6 csaladot sokaig oximoronként kezelték az iizleti életben, mert
a csaladi vallalkozasokat konzervativnak, kockazat keriildnek és pénziigyileg stagnalonak
tartottak (Uhlaner és mtsai. 2012). A csaladi vallalkozasok Meyer és Zucker (1989) szerint
lassabban ndvekednek, és lassabb hoznak dontéseket. Laky (1998) hazai tapasztalatai sze-
rint az ilyen vallalkozasok nem novekedés, hanem fogyasztas orientaltak, ami azt jelenti,
hogy fejlodésiiket a haztartas igényeihez igazitjdk, nem pedig a lehetdségeikhez. Keller-
mans ¢és Eddleston (2006) szerint kockazatkeriilobbek, ellenallnak a valtozasoknak, vala-
mint sok esetben kevésbé innovativok (Gomez-Meija és mtsai. 2003). Ez a merev, kon-
zervativ kép €l a csaladi vallalkozasokrol a koztudatban is. Ezért a szakirodalom alapjan
feltételeztiik, hogy az énhatékonysag-elvaras tekintetében kiilonbség lesz csaladi és nem
csaladi vallalkozok kozott.

2. Az én-hatékonysagi elvaras

A felmérésben célzottan azért a vallalkozok Bandura-féle énhatékonysag elvaras (Ban-
dura 1977) kérdeztiik le, ami a szakirodalom szerint az innovacids hajlandosadgnal kony-
nyebben operacionalizalhato személyiségjegy, de mégis magas korrelaciot mutat vele. A
személyes énhatékonysag (personal self-efficiency) meghatarozo tulajdonsag a viselkedés
szempontjabol. Meghatarozza, hogy a megkiizdési folyamatok elindulnak-e, illetve, hogy
milyen energia raforditassal és mennyi ideig végzi ezeket a személy akadalyok, stressz
esetén. Az énhatékonysag elvaras nem a siker elérésére vonatkozik, hanem hogy a sze-
mély képesnek érzi-e magat a sikerhez vezetd viselkedések végrehajtasara. Négy informa-
cio forrasbol taplalkozik: a korabbi tapasztalatok, a modellkdvet6 tanulas, a verbalis meg-
gy6ze€s, és az érzelmi arousal. A vallalkozo6i énhatékonysag olyan fontos tulajdonsag, ami-
vel a vallalkozok és a menedzserek elkiilonithetok (Chen és mtsai. 1998). Az énhatékony-
sdg noveli a kockazatvallalast abban az értelemben, hogy a magas énhatékonysaggal ren-
delkezok tobb lehetdséget latnak a kockazatos helyzetekben (Krueger, Dickinson, 1994).
Boyd és Vozikis (1994) szintén azt hangsulyozzak, hogy az énhatékonysag a vallalkozo
valas, és a vallalkozoi tevékenység soran meghatarozd fontossagi lehet.

Bar mar tortént probalkozas kifejezetten csaladi vallalkozasokra vonatkozé énhaté-
konysagi skala kifejlesztésére (DeNoble és mtsai. 2007), mi mégis az eredetihez hasonld
skala mellett dontottiink, hogy a csaladi €s nem csaladi vallalkozasokat 6ssze tudjuk ha-
sonlitani. Bandura skalajat Kopp adaptalta eldszor hazankban (Kopp és mtsai. 1993).

A csaladi vallalkozasok szakirodalomban leirt alacsonyabb innovacios hajlandosaga
miatt hipotézisiink, hogy az énhatékonysag-elvaras értéke is alacsonyabb lesz a csaladi
vallalkozok korében. Alternativ hipotézisként feltételezziik, hogy a csaladon beliili mo-
dellkdvetd magatartasok, a szoros kommunikacids haloézatokon keresztiili megerdsitések,
és a tamogato pszichologiai kdrnyezet hozzasegit a magas énhatékonysag-elvaras kialaki-
tasahoz és fenntartasdhoz. Ezért a csaladi vallalkozasokban a megkérdezett vallalkozok
énhatékonysaga varhatéoan magasabb, mint a nem csaladi vallalkozasokban, ahol ez a ser-
kent6 kornyezet hianyzik.

2. A kutatas
A kvantitativ felmérés omnibusz kutatas keretében valosult meg. 614 vallalkozas vala-

szolt a KSH altal feltett kérdéseinkre, amibdl 312 tarsas vallalkozas, 302 egyéni. A mérés
alkalmas reprezentativ adatok eldallitasara. A mintavétel orszagos volt, amit a KSH altal
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mért regionalis eloszlas és alkalmazotti 1étszam szerinti gyakorisag alapjan sulyoztunk. Az
énhatékonysagi-elvaras mértékét a mellékletben talalhatd kérdéssorral mértiik fel. A kuta-
tas elsOként biztosit lehetdséget a csaladi vallalkozdsok aranydnak hiteles megallapitasara
az egyéni (62,3%) ¢és a tarsas (67,4%) vallalatok korében Magyarorszagon. Eddig csak
nem reprezentativ mérések, illetve szakértdi becslések alltak rendelkezésre. Az eredmé-
nyek alapjan megallapithat6, hogy a szakértéi becslések, és kordbbi nem reprezentativ
mérések is pontosnak bizonyultak a csaladi vallalkozasok gyakorisagat tekintve.

2.1. A minta bemutatisa és leiro vizsgilata

Elsoként attekintettiik, hogy a beérkez6 adatok mennyire fedik le a hazai régiokat. Még
a nagy minta elemszam mellett sem sikeriilt minden régidoban kdzEép és nagyvallalkozaso-
kat megszoélitani. Annak ellenére sem, hogy a felvétel idoszakat és elemszamat a lehetdsé-
gekhez képest maximalizaltuk. A sulyok eldallitdsa az alapsokasaghoz viszonyitva a hét
magyarorszagi régio és a létszam kategoridk szerint tortént. Az egyéni vallalkozasoknal a
legmagasabb 1étszam kategoria az 50 f6 feletti volt, de egyébként a KKV-k felosztasa
soran is hasznalt 1étszam kategoriakat kovettiik.

A vizsgalt vallalkozasok kora egyenletesen fedi le a rendszervaltastdl a napjainkig tartd
idészakot. Az egyéni és a tarsas vallalkozasok esetében egyarant talalhatd a mintaban
induld, és a generacid valtashoz kozeledd, vagy mar ttlesett vallalkozas. A tevékenységi
tertilet (ipar, mezogazdasag, szolgaltatds) szerinti felosztasban a tarsas vallalkozasok tevé-
kenységében nem lathato jelentds eltérés a csaladi és nem csaladi vallalkozasok aranya-
ban, addig az egyéni vallalkozasok esetén megfigyelhetd a csaladi kisiparosok jelenléte,
ami kozismert vallalkozasi tevékenység (1. tablazat).

1. tablazat: A vallalkozasok tevékenysége
Table 1.: Business activity

Tarsas vallalkozas Egyéni vallalkozas

Nem csaladi | Csaladi | Nem csaladi | Csaladi

Ipar 19,2% 19,4% 4,6% 10,6%
Mez6gazdasag 3,0% 0,5% 1,8% 1,1%
Szolgéltatas 77,8% 80,1% 93,6% 88,3%
Osszesen 100% 100% 100% 100%

(sajat szerkesztés)

A valaszadok fele rendelkezik valamilyen gazdasagi végzettséggel az egyéni és a tarsas
vallalkozok korében is. A legmagasabb iskolai végzettség jellemzden fels6foku. Mig az
egyéni vallalkozok kétharmada, addig a tarsas vallalkozok haromnegyede rendelkezik
fels6foku végzettséggel. A csak alapfoku végzettséggel rendelkezék aranya mindkét cso-
portban 5 szazalék alatti. A gazdasagi végzettség tekintetében Khi négyzet proba alapjan
nincs kiilonbség a csaladi és a nem csaladi vallalkozok kozott sem az egyéni vallalkozasok
(khi=0,256), sem a tarsas vallalkozasok esetében (khi=0,627). A vallalkozok fele rendel-
kezik valamilyen gazdasagi végzettséggel a csaladi vallalkozok korében is, tehat nincs
arrdl szo, hogy ez a vallalkozési forma gazdasagi képzetlenséggel tarsulna. A legmaga-
sabb iskolai végzettség esetében azonban mar kimutathatd, hogy az egyéni vallalkozok
kozott szignifikansan tobb az, aki nem csaladi vallalkozasban végzi tevékenységét felso-
foku végzettséggel (khi=0,02), mig a tarsas vallalkozasok esetén csak tendencia figyelhet6
meg (khi=0,076). Bar err6l nincs mélyebb informacionk, de talan annak tudhat6 be ez az
eredmény, hogy akik valamilyen specialis, fels6foku végzettséget igényld szaktudasukat
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kamatoztatjak egyéni vallalkozoként, azok sok esetben nem tudjak, illetve akarjak bevonni
a csaladtagokat a vallalkozasba.

A vallalkozasok korat tekintve a tarsas csaladi vallalkozdsok szignifikdnsan hosszabb
ideje miikodnek (p=0,005), de egyéni vallalkozasok esetén nem talaltunk hasonld kiilonb-
séget. A nem kategorizalt kor adatok alapjan a tarsas csaladi vallalkozasok atlagos életko-
ra 14 év, ami 2 évvel magasabb a nem csaladi vallalkozdsok 4tlagos koranal. Ez még nem
jelenti azt, hogy ez a vallalkozasi forma tarsas vallalkozasok esetén hosszabb varhato élet-
tartamu lenne. Csupan arrél lehet sz6, hogy az ezredforduld elétt még gyakoribb lehetett a
csaladi vallalkozasi forma. Ahogy azonban eljon a generacio valtas ideje 20 év utan, gy a
csaladi és nem csaladi vallalkozasok gyakorisaga kiegyenlitddik, mert az o6rokités sok
esetben nehézségekbe titkozik.

A novekedési hajlandosagot vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a csaladi
vallalkozasok nagyobb ndvekedési hajlanddsdgot mutatnak, ha egyéni vallalkozasként
miitkodnek. Mig a nem csaladiak csak 31 szdzaléka szeretne ndvekedni valamilyen mér-
tékben, addig csaladi vallalkozasok esetén ez az arany 56 szazalék koriili. Az eltérés igen
jelentds: 25 szazalékpont. A tarsas vallalkozasok esetén nincs ilyen mértékii kiilonbség, de
esetiikben a ndvekedési hajlandosag altalaban is magasabb (68%). Ez alapjan megint ko-
vetkeztethetlink az innovacios hajlanddsagra, hiszen a novekedés leginkabb piacbdvités,
vagy termék-, szolgaltatasfejlesztés Gitjan megvaldsithatd, ami soran az innovacié felbuk-
kandsa szinte elkeriilhetetlen. Legkevésbé az egyéni, nem csaladi vallalkozok szeretnének
ndvekedni. Ez talan megint csak annak tulajdonithato, hogy ez a vallalkozasi forma az,
ahol leginkabb el6fordul az, hogy az egyén valamely specialis szaktudasat kamatoztatja a
vallalkozas keretében, ezért a csaladi céggé boviilésre altalaban nincs lehetdség, a tarsak
bevondsara pedig kisebb az igény, illetve a kapacitasok miatt altalaban kisebb a lehetdség
a boviilésre.

2.2. Az énhatékonysig-elvirds vizsgilata

A két minta énhatékonysag-elvaras skala atlaga nem kiilonbozik jelentésen (tar-
sas=22,89 ¢s egyéni=22,00). A szdras az egyéni vallalkozok esetén kicsit magasabb (tar-
sas=3,91 és egyéni=5,28). A skala értéke 0-tol (egyaltalan nem) 30-ig (teljes mértékben)
terjedt. A minta atlaga az elméleti atlagnal (atlag=15) magasabb, valamint a magyar
sztenderd minta értékeinél (18,592) (Scholz és mtsai., 2002) is szignifikansan (p<0,001)
mértékben magasabb. Illetve példaul a Brassai és Pikd (2008) erdélyi serdiilok korében
mért értékeinél is (atlag 19). Az eloszlas vizsgalata alapjan 10, vagy az alatti értéket csak
néhany outlier eset kapott. Sem padld, sem plafon hatds nem figyelhetd meg.

Az énhatékonysag elvaras vizsgalata soran skala reliabilitas mutatoit is megvizsgaltuk.
Tarsas vallalkozasok esetén a Cronbach alfa mutatd értéke 0,833, egyéni vallalkozoknal
0,916, ami megfelel a pszichometriai elvarasoknak A skala azért is miikddik jol a reliabili-
tas mutato alapjan, mert az itemek torlése barmely esetben csokkentené a reliabilitast.

Vizsgalataink alapjan a csaladi és nem csaladi vallalkozok k6z6tt sem az egyéni, sem a tar-
sas vallalkozok korében statisztikai eltérés nem mutathato ki az énhatékonysag-elvaras kérdé-
sében, ahogy a két vallalkozo6i minta kdzott sem taldltunk kiilonbséget (p=0,429). Sem a skala
értekek eloszlasa, sem a szakirodalomban elterjedt csoportositd modszerek alapjan.

Mivel az énhatékonysdgot a korabbi tapasztalatok befolyasoljak, ezért a gazdasagi vég-
zettség tekintetében is ellendriztiik, hogy van-e kiilonbség a vallalkozok kozott, azonban
nem talaltunk szignifikans kiilonbséget. Ugy tiinik, hogy a korabban iskolarendszerben
szerzett szakértelem Oonmagaban nem vezet jelentds eltéréshez a vallalkozas miikddése
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soran az énhatékonysag-elvarasban. A kiilonbség akkor sem lett szignifikans, ha a legfel-
jebb 3 éves vallalkozoi tapasztalattal rendelkezd egyéni vallalkozok korére sziikitettiik a
vizsgalodast (p=0,465), tehat a gazdasagi végzettség a kezdeti idoszakban sem noveli az
énhatékonysag-elvarast.

A vallalkozasi id6 hossza szintén nem befolyasold tényezd (tarsas p=0,402 és egyéni
p=0,218). Meghataroz6 viszont a tapasztalatok mindsége. Egy, az iizleti eredményekkel
vald elégedettségre vonatkozé kérdés alapjan az énhatékonysdg-elvards szignifikans
(p<0,001) eltér az elégedettek és az elégedetlenck csoportjai kozott. Eszerint a kdzelmult
sikerélményi valoban kihatnak az énhatékonysag-elvaras szintjére.

Végiil elvégeztiik egy fokomponens elemzést is a skalan, amivel igyeksziink tovabb
erésiteni az eszkoz validitasat. Megerdsitd faktor elemzésre nem volt moéd megfeleld
szoftver hianyaban, ezért a feltar6 modszert kovettik. A KMO és Bartlett tesz értékek
mindkét minta esetén azt mutattdk, hogy az adatok alkalmasak a valasztott modszerrel
torténd vizsgalatokhoz. A tarsas vallalkozasok esetén 2 faktoros megoldast javasolt az
elemz0 szoftver, a masodik faktor eigen értéke (1,054) nagyon kozel van az egyes értékha-
tarhoz. Egy komponensii megoldast valasztva a megmagyarazott variancia 47%. Az egy¢-
ni véllalkozasok esetén nem volt hasonlé dilemma. Ott a kezdeti probalkozas is csak
egyetlen komponens 1étét igazolta. Eredményeink megerdsitik Sholz és tarsai (2002) vali-
dalasai folyamatanak hasonlé eredményeit.

5. Osszegzés

Eredményeink alapjan a vallalkozok énhatékonysag-elvaras erdsebb a lakossag koré-
ben mértnél a szekunder forrasbol szarmazo sztenderd értékekkel 6sszehasonlitva. Emel-
lett azonban a kiilonb6zd tipust és méretli vallalkozasok vezetdi kozott nincs mérhetd
kiilonbség. Ebbdl az kovetkezik, hogy a vallalkozoi személyiségre altaldban jellemzd egy
magasabb énhatékonysagi-elvaras. Az iskolaban szerzett tudas, a vallalkozasban eltoltott
id6 sem befolyasolja ezt, legfeljebb a kozelmult pozitiv tapasztalatai. Igy tehat sem hipo-
tézisiink, sem alternativaja nem nyert bizonyitast.

Ellenben a kiilonbség hianyanak bizonyitasa kiemelten fontos a csaladi vallalkozasok
korében, mert cafolja azokat a hiedelmeket, amit a szakirodalom csaladi vallalkozas oxi-
moronként emleget, tehat hogy a csaladi vallalkozas egy kockazatkeriilésre, pénziigyi
stagndlasra, az innovacid keriilésére hajlamos vallalkozasi forma. Annyit biztosan kije-
lenthetiink, hogy a csaladi és nem csaladi vallalatvezetdk énhatékonysag-elvarasa nem
kiilonbozik, tehat az innovacios hajlandosaguk is hasonld lehet.

Kutatasunk konklizidja tehat, hogy az énhatékonysagi-elvarasa a magyar vallalkozoknak
magas, de ez a személyiségjegy mégsem vezet ahhoz a gyakorlatban, hogy kockazatot vallal-
janak, az innovacios teljesitmény, vagy a mobilitas magas legyen. Egyetértiink azzal a megal-
lapitassal, miszerint: ,,Beindulhat akarhany kampany, kidolgozhatnak akarmilyen latvanyos-
nak tind innovacids stratégiat, aramoltathatnak akar jelentGs finanszirozasi forrasokat is e
teriiletre, ha nem kapcsoljak ezeket Gssze az innovaciot akadalyozo intézményi kornyezetre és
magatartdsformakra hatd intézkedésekkel, akkor az el6bbiektdl onmagukban nem varhato
attorés.” (Hamori, Szabo 2012:894) A magyar vallalkozok viselkedésében akkor is jelentos
eltérés figyelhetd meg példaul ausztriai tarsaikhoz képest, ha a pénziigyi forrasok egyébként
hozzaférhetdek (Filser és mtsai. 2014). Amennyiben az énhatékonysag-elvarasuk magas, az
erdforrasok rendelkezésre allnak, akkor valamilyen rajtuk, illetve vallalkozasukon kiviil 4ll6
oka lehet annak, hogy az innovacios hajlandosag altalaban alacsony.
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Fentiek miatt sziikségesnek tartjuk a vallalkozasok tovabbi vizsgalataba tobb kiilsd, in-
tézményi tényezo bevonasat, hogy a magyar vallalkozasok innovacios hajlandésaga nove-
kedési palyara legyen allithatd a jovOben, ezaltal Magyarorszag versenyképessége nove-
kedjen.
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MELLEKLET

Az omnibusz kérdoiv elemzéshez kapcsolodé részlete
Survey items relevant for the study
Véleménye szerint a vallalkozasa csaladi vallalkozasnak tekinthet6? (A dontési hatalom
tobbsége egy csaladhoz kdthetd, tovabba legalabb egy csaladtag formalisan is részt vesz a
vezetésben.)
() Igen
() Nem

A villalkozasara vonatkozéan kérjiik, jelolje meg, mennyire igazak Onre az alabbi
allitasok!

Egyaltalan
nem

Teljes

Inkdabb nem | Inkabb igen mértékben

Mindig sikeril megoldanom a nehéz felada-
tokat, ha nagyon akarom.

Ha valamilyen akadalyba Gtk6zom, megtala-
lom a mdédjat, hogy elérjem, amit szeretnék.

Nem esik nehezemre, hogy kitartsak szan-
dékaim mellett és elérjem céljaimat.

Otletességemnek kdszdnhetéen tudom,
miként kezeljem a varatlan helyzeteket.

Biztos vagyok benne, hogy jol tudok boldo-
gulni a varatlan helyzetekben.

Megfeleld eréfeszitéssel majdnem minden
problémara taldlok megoldast.

Meg tudom 6rizni nyugalmamat a nehézsé-
gekkel szemben, mert tamaszkodni tudok
megoldd képességemre.

Ha szembeslUlok egy feladattal, altalaban
tobb &tletem tamad a megoldasra.

Ha sarokba szoritanak, rendszerint kitalalom,
mitévd legyek.

Barmi torténik, altalaban kezelni tudom a
helyzeteket.

(Schwartz, Jerusalem 1995:37)
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ABSZTRAKT

A fiatalok vallalkozasi tevékenységének 0sztonzése a munkanélkiiliséget csokkentd ha-
tas mellett a fiatalok vallalkozasaira jellemz6 novekedésorientacid és magasabb hozza-
adott érték miatt is kivanatos. Ugyan erds a generacios minta kdvetése, de kutatasok ta-
masztjdk ala, hogy a felséfoku végzettséggel megszerzett ismeretek és készségek eldsegi-
tik a vallalkozasinditast.

Jelen cikk a magyar hallgatok mar meglévo vallalkozasait vizsgalta a GUESSS kutatasi
projekt magyarorszagi adatbazisara tdmaszkodva. 658 jelenleg is vallalkoz6 hallgaté mo-
tivacioit, jovobeli terveit, valamint vallalkozasaik alapitasi koriilményeit és teljesitményét
elemezve jelentds kettdsséget tapasztaltunk. A vallalkozo hallgatok csak kis része felel
meg a vallalkozo valés fogalmanak. Ok tobb id6t szannak vallalkozasukra novekedésori-
entaltabbak, nagyobb teljesitményt érnek el. A vallalkoz6 hallgatok egy meghatarozd ré-
sze alkalmazotti formakhoz hasonlo feltételek kozott dolgozik, onfoglalkoztatod, és csupan
ideiglenes megélhetési forrasként, vagy kiegészitésként tekint vallalkozasara. Ezek a hall-
gatok jovojiiket sok esetben alkalmazottként képzelik el. Ugyanakkor 6k is sziikségszerti-
en taldlkoznak a felmeriilo feladatokkal, kérdésekkel, dontési helyzetekkel és altalaban
véve ismerkednek a vallalkozoi léttel, ami noveli a végzés utani vallalkozoi hajlandosagu-
kat.

ABSTRACT

Stimulation of young people’s entrepreneurship is desirable not only because of its ef-
fect on reducing unemployment, but also the features of these enterprises as growth orien-
tation and higher added value are really preferable. Following previous generations’ solid
venture examples is substantial, however research studies confirm that skills and
knowledge acquired by higher education degrees also enhance business start-ups.

This paper investigates already running enterprises of Hungarian students based on the
(Hungarian) database of the GUESS research project. Evaluation of the motivations, fu-
ture plans, baseline funding circumstances and the performance of 658 student entrepre-
neurs shows significant duality. Only a smaller part of the student entrepreneurs fulfills
the criteria of taking real venture. They are the students spending more times for running
business and focusing on growth and higher achievements. However most of the student
entrepreneurs are working within forms similar to employment conditions or they are ac-

" A kutatast az OTKA 109839 K projekt (A magyar fiatalok vallalkozasinditasi elképzelései és
Osztonzési lehetéségei) tamogatja.
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tually self-employed. These students are just searching for temporary financial sources for
living or looking at their businesses only as supplementary earning potentials. Typically
these students plan their futures under employment conditions. Nevertheless they are also
necessarily meeting with occurrent tasks, questions, decision situations, and getting gener-
ally acquainted with entrepreneurship resulting higher willingness to running own busi-
nesses after finishing their studies.

1. Bevezetés

A vallalkozas (entrepreneurship) komplex fogalom, ,,egy gondolkoddsmoéd, egy gazda-
sagi tevékenység létrehozasanak és fejlesztésének folyamata 6tvozve a kockazatvallalast,
a kreativitast és/vagy innovaciot megfeleld menedzsmenttel, egy j vagy egy meglévd
szervezeten belil” (EC 2003). A fiatal vallalkozasokra (youth entrepreneurship) megalko-
tott definici6 ugyanezt a komplexitast igyekszik megragadni: A fiatalok vallalkozésa alatt
olyan vallalkoz6i kvalitasok gyakorlati alkalmazasat érti kiilonb6z6 munkakdrnyezetben
(akar onfoglalkoztatas, akar kis start-upokon beliili foglalkoztatas keretei kozott), mint a
kezdeményezoképesség, innovacid, kreativitds és kockazatvallalas, valamint azon megfe-
lel6 készségek hasznalatat adott kornyezetben €s kultaraban, amelyek a sikerhez elenged-
hetetlenek (Schnurr, Newing 1997, hivatkozza Eurofound 2015).

A fiatal vallalkoz6 fogalma elvalaszthatatlan a vallalkozo6 altalanos meghatarozasatol.
A kozel két tucat meghatarozas kozos elemei (példaul lehetdség-felismerés, kockazatval-
lalas, elkotelezettség) arra utalnak, hogy csak korosztalyi kiillonbséget tehetiink. A fiatalok
alatt az ENSZ a 15 és 24 éves életkor kozottieket érti, az Eurostat al5 és 29 éves korosz-
talyt, a GEM (Global Entrepreneurship Monitor) a 18-34 éveseket. Ugyan az egyetemi-
féiskolai csoport csupan specialis részhalmazat képezi a fiatalok csoportjanak, munkank
soran rajuk koncentralunk és csak a felsGoktatasban hallgatokra terjesztjiik ki a korosztaly
vizsgalatat. Azokat is vallalkozonak fogjuk tekinteni, akik onfoglalkoztatok, ami egybe-
vag az eurdpai adatfelvételek soran alkalmazott médszertannal.

A felséoktatasban részt vevo fiatalok vallalkozasanak 6sztonzése a munkanélkiiliséget
csokkentd hatdsa mellett szamos tovabbi elonnyel jar. A GEM kutatisa arra a kovetkezte-
tésre jutott, hogy ez a korosztaly 1,6—szer magasabb vallalkozo6i hajlandosagot mutat, mint
az id6sebb generacio (Schot et al. 2015). A ténylegesen vallalkozast inditok aranya ugya-
nakkor messze elmarad ettdl, raadasul a korcsoport vallalkozasainak tlélése alacsonyabb,
mint az idosebbek altal inditott vallalkozasoké (OECD 2015). A talélé vallalatok azonban
ndvekedésorientaltabbak, az Eurostat Factors of Business Success kérdéives felmérésének
eredményei szerint a 30 év alattiak vallalkozasai tobb mint kétszeres novekedést mutattak
a vizsgalt 3 éves idOszak alatt, mig a 40 év felettiek mindossze 131 szazalékos atlagos
novekedést értek el (Schror 2006).

A fels6foku végzettséggel rendelkez6k nagyobb aranyban hozzak létre vallalkozasaikat
magasabb hozzaadott értéket el6allitd agazatokban (pl. high-tech ipardgak), magasabb
alaptokével alapitjdk meg vallalkozasukat. (Richert, Schiller 1994, hivatkozza: Liithje,
Franke, 2002). Autio (2005) tovabba nagyobb ndvekedési potencialt talalt a j6 anyagi
korilmények kdzott €16, magasan képzett és egy jo lizleti lehet6ség megvalodsitasa érdekeé-
ben vallalkozo fiatalok esetén.

Az EU 28-ban 2013-ban a fiatalok 6,5 szazaléka volt onfoglalkoztatd, ami 2,67 millio
fot jelent. Ugyanakkor jelentds eltérések adodnak orszagonként, Gorogorszag 16 szaza-
1ékkal a legmagasabb és Luxemburg 3,5 szizalékkal a legalacsonyabb aktivitist mutatja
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(Eurofound 2015: 12.). Magyarorszag az dnfoglalkoztatas tekintetében az EU 28 atlaga
alatt helyezkedik el. Az onfoglalkoztatokra korlatozddd kutatasok megallapitasai egybe-
vagnak a kordbban kifejtettekkel: a magasabb iskoldzottsagi szint és az 6nfoglalkoztatéva
valas kozott kapesolat mutathat6 ki, a fels6foka végzettséggel megszerzett ismeretek, kés-
zségek el6segitik a vallalkozas inditast (Blackburn 1997; Green 2013). Nagyon erés a
generacids minta kovetése az dnfoglalkoztatds valasztasaban, a gyerekek jelentds gyakori-
sdggal kovetik sziileiket (Mungai, Valemuri 2011). A fiatal generaci6é idésebbik része,
kiilondsen a férfiak nagyobb aranyban lesznek Onfoglalkoztatok (Dolton, Makepeace
1990).

Miutan az aktiv vallalkozas kiiszobe a vallalkozasi hajlandosag, szamos modellalkotési
kisérlettel talalkozhatunk (lasd példaul Ajzen 1991, Shapero, Sokol 1982, Bandura 1977).
Ezek mindegyike a dontés komplexitasanak megragadasara torekszik. Ugyancsak sok
kisérlet torténik a vallalkozoi attitidok, aktivitas, adottsdgok és a vallalkozoi aspiraciok
szerepének megértésére (lasd példaul GEM 2013, YBI 2011).

A vallalkozasrdl szol6 dontést szamos egyéni (személyiségbeli, attitiidbeli) és intézmé-
nyi tényezd hatarozza meg. Nemcsak abban térnek el az egyes kutatdsok, hogy mely té-
nyezdket emelnek be a modellbe, hanem abban is, hogy mekkora jelentdséget tulajdonita-
nak nekik. Az egyéni tulajdonsagok koziil kiilondsen fontosnak tlinik a kockazat vallalasi
hajlandosag, a fliggetlenség kialakitasara valo torekvés (Meager et.al. 2003). Autio és
Wennberg (2010) meglepd kutatisi eredményei szerint pedig az egyén kozdsségének
normai ¢&s attitlidjei jobban befolyasolja az egyén vallalkozoi viselkedését, mint az egyén
sajat attitlidjei és érzékelt én-hatékonysaga, az egyénnek a képességeibe vetett hite (self
efficacy). Bartha (2015) az adorendszer szignifikans hatdsat mutatta ki a vallalati struktu-
rara.

Abban konszenzus van, hogy az oktatas elengedhetetlen a vallalkozasokhoz sziikséges
tudas és kompetenciak megszerzésében. Ezek egy része jol tanithato és sikerrel beemelhe-
t6 a sztenderd tananyagokba is (iizleti ismeretek, marketing), méasok 0j oktatasi modszere-
ket bevezetve lehetnek hatékonyak (vallalkozoéi gondolkodasméd) (Imreh-T6th 2015, Bor-
si, DOry 2015). Az oktatasi feladaton kiviil az egyetemek véleményformalé ereje, kapcso-
latépitd szerepe is rendkiviil meghatarozo.

Tanulméanyunk a hallgatok vallalkozasi tevékenységét vizsgalja. Arra keressiik a va-
laszt, hogy mennyiben épitenek a vallalkozo hallgatok az egyetemi tanulmanyaikra és az
egyetemen megszerzett kapcsolati tOkére, milyen szerepet jatszik a csaladi vallalkozoi
hattér a dontésben. Vizsgaljuk tovabba a hallgatok céljait és motivacioit a vallalkozasi
folyamatukban, valamint a hallgat6i vallalkozasok eredményességét és novekedésorien-
taltsagat is.

A kérdések megvalaszolasdhoz a GUESSS nemzetkdzi kutatasi projekt (Global Uni-
versity Entrepreneurial Spirit Students’ Survey) magyarorszagi adatbazisat hasznaljuk fel.
A szakirodalmi hattér attekintése utan az adatbazis o jellemzoit ismertetjiik, részletesen
elemezziik a 2013-as adatfelvétel soran magukat vallalkozonak tekintd hallgatokat és val-
lalkozasaikat.

2. Az elemzés adatbazisa és modszertana

A GUESSS (Global University Entrepreneurial Spirit Students’ Survey) egyetemistak
megkérdezésével a hallgatok vallalkozasinditassal kapcsolatos elképzeléseit €s a vallalko-
zasi tevékenységét vizsgalja. Elemzi a hallgatok karrier-elképzeléseit a diploma megszer-
zése utan és néhany év elteltével, a csaladi és sajat vallalkozasokat, valamint a jovobeli
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vallalkozasi terveket. Szisztematikus €s hossza tavu vizsgalatokkal segit felderiteni azokat
a folyamatokat és tényezoOket, amelyek dontéek lehetnek a vallalkozasinditasi szandék
alakulasaban.

Az els6 lekérdezés 2003-ban tortént két orszag részvételével, a legutolso, 6. adatfelvé-
telben (2013-ban) mar 34 orszag vett részt. Ekkor 109 026 hallgat6 toltotte ki a kérddivet
759 fels6oktatasi intézménybdl. Magyarorszagon 8839 értékelhetd kérdodiv érkezett be (az
adatbazis részletes ismertetését lasd Gubik, Farkas 2015).

A kutatas soran valamennyi felsGoktatasi intézményt megkerestiik, ahol a hallgatoi 1ét-
szam meghaladta az 1000 f6t. Arra kértiik 6ket, hogy a kérd6iv felhivasat Neptun rendsze-
riikon keresztiil juttassak el hallgatoiknak. Néhany intézménynél eltéré modjat valasztot-
tak a hallgatok megszolitasanak (pl. hallgatoi facebook oldal).

Az adatbazisban szerepld hallgatok intézményi megoszlasa nem kdveti pontosan a be-
iratkozott hallgatok szama szerinti intézményi megoszlast. A képzési szintek és a nemek
szerinti megoszlas jorészt megfelel az orszagos felsdoktatasi adatoknak. A valaszadok
41,5 szazaléka gazdasagi/iizleti teriileten tanul, 35,5 szazalékuk természettudomanyi, to-
vabbi 16,2 szazalékuk pedig tarsadalomtudomanyi teriileten folytat tanulmanyokat. A
valaszadok atlagos kora 23 év, a 30 évnél fiatalabbak aranya meghaladja a 88 szazalékot.

3. A hallgatéi vallalkozasok f6 jellemz6i

A megkérdezett hallgatok 7,4 szazaléka, Gsszesen 658 hallgatdé szamolt be arrdl, hogy
sajat vallalkozassal rendelkezik. A valaszaddk tobb mint 25 szazaléka a megkérdezés évé-
ben (2013-ban) alapitotta vallalkozasat, a 3 éves, vagy annal fiatalabb vallalkozasok ara-
nya meghaladja az 50 szazalékot a mintaban. A vallalkozasok meghataroz6 része tehat vj,
vagy csupan néhany éves, igy a hallgatok zome nem rendelkezik még érdemi tapasztala-
tokkal.

A vallalkozé hallgatok tobb mint fele oOnfoglalkoztatdé, 38,4 szazalékuk
mikrovallalkozas, tovabbi 3,5 szazalékuk kisvallalkozas tulajdonosa. Minddssze 3 kozép-
vallalattal rendelkezd hallgaté keriilt a mintaba, a tovabbiakban aggregaltan ezt a harom
valaszt is elemezni fogjuk, am a vallalatméret szerinti dsszehasonlitdsban nem tiintetjiik
fel.

1. tablazat: A hallgatéi vallalkozasok alkalmazottak szama szerinti megoszlasa
Table 1: Student enterprises by company size (number of employees)

Vallalkozasok szama | Megoszlas (%)
Onfoglalkoztato (0 alkalmazott) 350 57,7
Mikrovallalat (1-9) 233 38,4
Kisvallalat (10-49) 21 35
Kozépvallalat (50-249) 3 0,5
Osszes 607 100,0

(Forras: sajat szamitas)

A 2. tablazat a hallgatok vallalkozasainak tevékenységi kor szerinti megoszlasat tar-
talmazza vallalatméret szerinti bontasban. A leggyakrabban megjeldlt agazatok a kereske-
delem (14,9 szdzal€k), az oktatas és tovabbképzés (14,4 szazalék) és az egyéb szolgaltatas
(18,5 szazalék) agazatok. A valaszadok 11,7 szazaléka az egyéb kategoriaba sorolta ma-
gat. Itt az élelmiszeripar, sporttevékenység, média valaszok voltak a leggyakoribbak.

171



2. tablazat: A hallgatéi vallalkozasok tevékenységi kor szerinti megoszlasa (%)
Table 2: Student enterprises by sector (%)

Onfoglalkoztaté Mikro Kis
Informacioés technoldgia / Kommunikacio 9,2 9,5 9,5
Kis- és nagykereskedelem 12,9 17,3 14,3
Tanacsadas (jog, add, menedzsment, HR) 9,2 10,4 0,0
Hirdetés / Marketing / Design 4,9 4,8 9,5
Oktatas, tovabbképzés 18,4 9,1 14,3
Szalloda és vendéglatas 1,7 6,9 14,3
Egészségligyi szolgaltatasok 4,6 2,6 0,0
Egyéb szolgaltatas (beleértve a pénzigy, biztositas stb.) 20,4 16,9 9,5
Epitészet és mérndki tevékenység 3,7 3,5 9,5
Epit&ipar és feldolgozoipar 1,4 4,3 4,8
Mezbgazdasag 3,2 2,2 0,0
Egyéb 10,3 12,6 14,3
Osszesen 100,0 100,0 100,0
Véllalkozasok szama 348 231 21

(Forras: sajat szamitas)

Az Onfoglalkoztatok leggyakrabban az egyéb szolgaltatast (beleértve pénziigy és bizto-
sitas) (20,3 szazalék) és az oktatas és képzés kategoriat (18,3 szazalék) jelolték meg. A
szoveges valaszok rendkiviil sokfélék, ime néhany példa: kozmetikai cikk tanacsado, biz-
tositasi tandcsadd, amator mivészi tevékenység. A kiragadott példak egyrészt jol mutat-
jak, hogy a vallalkozés sok hallgatd esetében inkabb kiegészitd kereset lehet tanulmanyaik
finanszirozasara, masrészt, hogy sok esetben alig tér el a munkaviszonytdl a végzett fela-
dat, kevés vallalkozoi elemet tartalmaz.

A mikrovallalkozasok leginkabb a kereskedelem (17,2 szdzalék) és az egyéb szolgalta-
tas (16,7 szazalék) teriiletén tevékenykednek. A 21 kisvallalat koziil 3-3 a kereskedelem,
az oktatas és tovabbképzés és a szalloda és vendéglatas teriileteken, valamint egyéb teriile-
ten miikodik.

Az 1. és a 2. tablazat, valamint a tevékenységi korre vonatkozo kérdésre adott szoveges
valaszok alapjan levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a vallalkozasrol beszamol6 hallga-
tok egy jelentOs része nem tekinthetd valodi vallalkozonak, amennyiben a vallalkozot a
kockazatvallalas, lehetdség-felismerés, jovoorientaltsag, kisérletezd kedv, teljesitményori-
entacid tulajdonsagok mentén definialjuk. Legtobbjiik ugyanis ugyan vallalkozasi forma-
ban dolgozik, de olyan tevékenységet folytat, amely nem all tavol az alkalmazotti formatol
(példaul a jutalékos rendszerben végezhetd biztositasi tanacsadd, Avon tanacsado), sok-
szor csupan addzasi okok vezetnek a tevékenység vallalkozasi formaban torténd megszer-
vezéséhez.

Az onfoglalkoztatod hallgatok magas szama tovabba rdmutat ennek a hallgatoi csoport-
nak a fontossdgara, azonban az dnfoglalkoztatokbol nagyon ritkan lesz jelents novekedé-
si ltemet elérd vallalkozas. Sok koziilik a tanulmanyok finanszirozasara sziiletik, és a
tanulmanyok befejeztével véget is ér.

Ezek a tevékenységek is hasznosak lehetnek ugyanakkor a késobbi vallalkozasi hajlan-
dosag és aktivitas szempontjabol, mert a hallgatok betekintés kapnak a vallalkozasokkal
jaré adminisztrativ teendokbe és a vallalkozoi életforma sajatossagaiba (mint példaul a
munkaid6 6nallé beosztasa).
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4. Az alapitasi folyamat

A megkérdezettek tobb mint fele (325-en) egyediil vagott bele a vallalatalapitasba. A
tarssal vallalkozast alapitok 31 szdzaléka minddssze egy, tovabbi 10 szizaléka két, a tob-
biek harom, vagy tobb tarsat vontak be.

A tarsakrol beszamolo hallgatok esetén a tars leggyakrabban csaladi korbol keriilt ki,
189 hallgato szdmolt be errdl. Ettdl elmaradd, de ugyancsak gyakori az egyetemen kiviili
barati kor felhasznalasa, erre 70 esetben keriilt sor. 66-an meritettek szakmai halozatbol és
mindossze 51 vallalkozo tett szert az egyetemen alapité tarsakra.

A vallalkozas 1étrehozatalara iranyuld kérdések (3. tablazat) jol mutatjak, hogy a hall-
gatok Osszességében kevéssé voltak tervszeriiek az alapitasi folyamatban. E teriileteken
(lzleti stratégia felvazolasa, célpiac- és versenyelemzés és a marketing) a vallalatméret
szignifikansan befolyasolta az értékelést, minél nagyobb a hallgatoi vallalkozas annal
fontosabbnak itélte a hallgaté az egyes valaszokat a vallalkozas Iétrehozasa soran.

3. tablazat: Az alapitoéi elképzelés jellemzéi vallalatméret szerint
Table 3: The founders' vision by company size

Jellemzé Onfoglalkoztaté Mikro Kis
Felvazolom és megtervezem az Uzleti stratégiat * 4,06 4,56 5,25
Felkutatom és kivalasztom a célpiacokat, és versenyelemzést
készitek * 3,93 4,42 4,60
Felvazolom és megtervezem a termelést és a marketinget * 4,09 4,48 5,05
A tervezett termék/szolgaltatas alapvetéen kulonbozik attol, amit
el8szor elképzeltem 3,37 3,36 3,60
Kulonbozo"megk?z?ht"e§ekk'el probalkozom, mig meg nem talalom 3.04 4,08 467
a megfelel6en mikédd Uzleti modellt.
Ovatos vagyok az eréforrasok felhasznalasaval, csak annyit hasz-
nalok, amennyinek az esetleges elvesztését megengedhetem 4,96 5,27 4,25
magamnak
O\{atos_ vagyok, és nem koc’kazya*tok annal tébb pénzt, mint ameny- 4.96 506 405
nyit hajlandé vagyok elvesziteni
Hagyom, hogy az uzlet a felmertild lehetéségek szerint fejlédjon 5,16 5,18 5,20
A rendelkezésre all6 eréforrasokhoz illesztem hozza, amit csinalok 511 5,31 5,00
Rugalmas vagyok és kihasznalom a kinalkozo lehetéségeket 5,28 5,39 5,71

Megjegyzés: 1: egyaltalan nem értek egyet, 7: teliesen egyetértek. *Vallalatméret szignifikans hatasa.
(Forras: sajat szamitas)

Meglepd, hogy a csaladi vallalkozoi hattér nem befolyasolta szignifikansan ezeket a
valtozokat, két kivételtol eltekintve, ezek az ,,6vatos voltam az eréforrasok felhasznalasa-
nal” és az ,,0vatos voltam és nem kockaztattam tobb pénzt” valtozok, azaz a csaladi val-
lalkozoi hattérrel rendelkezOk sem szamoltak be arrol, hogy alaposabb el6készitéssel vag-
tak volna bele a vallalkozasi folyamatba. Nem mutathato ki kapcsolat a vallalkozo életko-
raval, nem befolyasolja tovabba a képzési teriilet sem. Ez utobbi arra utalhat, hogy a gaz-
dasagi/iizleti teriileten tanultak nem épiilnek még be a hallgatoi vallalkozasokba. A kap-
csolat akkor sem szignifikans, ha az alapitas éve szerinti csoportositasban vizsgalodunk,
azaz azokat a vallalkozasokat vizsgaljuk meg, amelyek vélhetden a hallgatok féisko-
lai/egyetemi palyafutasa alatt alapitottak. Az egyes valtozok egymadssal korrelalnak, ami
arra utal, hogy a megkérdezett hallgatok vagy 0sszességében megfontoltak és koriiltekin-
tonek értékelték magukat, vagy sem.
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5. Teljesitmény

Arra a kérdésre, hogy hany orat dolgoznak hetente a vallalkozasban, 25,8 oras atlag
adodott, de jelentds eltéréseket tapasztaltunk. Az oOnfoglalkoztatok atlaga 21,33, a
mikrovallalatok tulajdonosai 31, a kisvallalatok vezet6i pedig 32,14 6rat dolgoznak heten-
te. A nagyobb vallalatméret egytttal nagyobb idobefektetéssel is jart. Az Osszefiiggés a
vallalatméret és a munkabefektetés kozott szignifikansnak bizonyult (r=0,149, p=0,000).
Az lizleti/gazdasagi képzésben részt vevok, valamint a természettudomanyi teriileten tanu-
16k szignifikansan tobb id6t dolgoznak hetente vallalkozasukban, mint a tarsadalomtudo-
manyi teriiletek hallgatéi (Eta=0,152, p=0,004).

A vallalkozo6 hallgatok atlagéletkora magasabb a vallalkozassal nem rendelkezokhoz
viszonyitva, 27,5 a vallalkozok és 23,4 a nem vallalkozok atlaga. A vallalkozo hallgatok
harom-negyede alland6 munkahellyel rendelkezik tanulmanyai mellett, ami vélhetden arra
utal, hogy levelezd, vagy tavoktatasos képzés keretei kozott tanulnak (a kérdoéiv erre nem
tért ki). Ok vélhetSen kialakult egzisztenciaval és miikodé vallalkozassal dontottek Gnma-
guk fejlesztése mellett, nem pedig tanulmanyaik inspiraltak a vallalatalapitast.

A vallalkozo6 hallgatoknak dssze kellett vetniiik sajat teljesitményliiket a versenytarsa-
ikkal. Az atlagok értékelése kevés tampontot ad, csaknem minden kérdés esetén kozepes
atlag (4-es atlag az 1-t61 7-ig terjedd Likert skalan) adodott. Kivétel ez alol a munkahely-
teremtés, ahol atlagosan a versenytarsaktol elmaradonak itélték vallalkozasukat a megkér-
dezettek. Vallalatméretenként vizsgalva azonban lathatjuk, hogy a nagyobb vallalatot ve-
zet6 hallgatok (akik egyuttal tobb energiat is fektetnek vallalkozasukba), kedvezobben
itélik meg helyzetiiket versenytarsaikhoz viszonyitva. Ez az Osszefiiggés minden esetben
szignifikans, p=0,000, Eta értékek 0,164 és 0,300 kozott. (Lasd 4. tablazat.)

4. tablazat: A vallalkozas teljesitményének értékelése a versenytarsakkal 6sszevetve
Table 4: Company performance compared to competitors

Atlag Onfoglalkozta- | Mikrovallala Kisvallalat
to t
Ertékesités alakulasa 4,05 3,81 4,32 4,63
Piaci részesedés alakulasa 3,73 3,43 4,06 4,47
Nyereség alakulasa 3,97 3,73 4,22 4,65
Munkahelyteremtés 3,01 2,56 3,42 4,84
Innovativitas 3,99 3,67 4,25 5,62

Megjegyzés: 1: rosszabb, 7: jobb
(Forras: sajat szamitas)

Az Onfoglalkoztatd hallgatok célja sok esetben a tanulas koltségeinek el6teremtése,
esetleg a jobb életszinvonal elérése. A jelentds heti 6raszdmban a vallalkozasban dolgozé
hallgatok valdszintileg nem nappali tagozatos hallgatok, inkabb idésebb, a nappali munka-
rendl képzésen kiviili formaban tanulok (pl. levelezo, tavoktatas).

6. Jovobeli tervek

A megkérdezettek 33,8 szazaléka nem tervez 1étszamndvekedést az elkdvetkezd 5 év-
ben. 2,8 szazalék csokkenteni tervezi foglalkoztatottjainak szamat, a tobbi vallalkozd no-
vekedési elképzelésekrdl szamolt be. A vallalatméret itt is szignifikans befolyasolo erével
bir, a nagyobb vallalatok tulajdonosai optimistabbak vallalkozasuk ndvekedési kilatasait
illetden. Néhany valaszadonal (14 esetben) irredlisnak tiind novekedési elképzelések je-
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lennek meg. Mikrovallalkozasbol kozépvallalatta kivannak fejlédni néhany év alatt. Ezen
valaszadok fele az IT/kommunikacio, a tobbi az egyéb kategoriat jelolte meg. Nehéz meg-
itélni, hogy ezek a valaszok a kérddiv altal nyujtott névtelenség szabadsadganak tudhatok-e
be, vagy pedig a hallgatok valoban ugy itélik meg, hogy az Gtletiikkben ekkora iizleti po-
tencial 1étezik.

Ugyanezt az eltérést tapasztaltuk akkor is, amikor a karriertervek alakulasat vizsgaltuk
meg. A jelenleg vallalkozo6 hallgatok 54,5 szazaléka alkalmazottként képzeli el a jovojét a
végzést kovetéen. Ez az arany az dnfoglalkoztatok esetén a legnagyobb, 62,3 szazalék, és
csokkend tendenciat mutat a vallalatméret ndvekedésével (lasd 1. diagram)

1. diagram: Végzést koveto karriertervek a jelenlegi vallalkozas mérete szerint
Diagram 1: Career plans right after graduation by company size

Kisvallalat

Mikrovallalat

Onfoglalkoztatd 119 [13

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Alkalmazott @ Vallalkozd O Egyéb/nem tudom

Ez a kapcsolat is szignifikansnak bizonyult (Cramer V=0,148, p=0,000), és egyuttal
Osszefiigg a nagyobb vallalatok esetén tapasztalt magasabb teljesitménnyel és nagyobb
idéraforditéssal is.

7. Vallalkozo6i motivaciok

A vallalkoz6 hallgatok legfontosabbnak tiing célja, hogy pénzt keressenek és gazdagok
lehessenek (5,0 atlag az 1-t6l 7-ig terjedd Likert skdlan). Ugyancsak fontosnak tartjdk a
karrierépitést (4,8). A tarsadalmi problémak kezelése, kdrnyezetiik formalasa és a vilag
miikddésének befolyasolasa nem céljuk.

5. tablazat: A vallalkozas motivacioi és céljai
Table 5: Motivations and goals

Azért hoztam létre a vallalkozasomat, hogy ... N Atlag | Széras
... pénzt keressek és gazdag legyek 613 5,00 1,781
.. épitsem a karrierem az Uzleti életben 612 4,80 1,877

.. megoldjak egy olyan problémat, amellyel szamomra fontos emberek szembesiil-
nek (pl. baratok, kollégak, klub, kézdsség)

.. sajat kezdeményezéseimmel alakitani tudjam szamomra fontos emberek
tevékenységeit (pl. baratok, kollégak, klub, k6z0sség)

611 | 4,34 2,034

613 | 4,18 2,035

.. megoldjak egy olyan tarsadalmi problémat, amivel altalaban az tzleti
vallalkozasok nem foglalkoznak 618 | 374 2,169
.. aktivan részt vegyek a vildag mikédésének a megvaltoztatdsaban 611 3,84 2,210

Megjegyzés: 1: egyaltalan nem értek egyet, 7: teliesen egyetértek
(Forras: sajat szamitas)
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A 6. tablazat adatai szerint a megkérdezett hallgatok koranak novekedésével egyre ke-
vésbé fontosak a felsorolt motivacids elemek, ugyanezt tapasztaljuk a vallalat koranak
vizsgalatakor (a két valtozo, a vallalkozo és a vallalat kora szignifikans kapcsolata jorészt
magyarazza ezt). Ugy tiinik, hogy a fiatalok mozgatoja a pénz és a siker, szeretnének befo-
lyasos alakitoi lenni kdrnyezetiiknek. Ez az idealizmus csokken az évek mulasaval.

A vallalatméret szerint csak az iizleti életben torténd karrierépités valtozonak van szig-
nifikans hatasa.

6. tablazat: A vallalkozoéi jellemz6k és motivaciok kapcsolata (korrelaciés matrix)
Table 6: Effect of entrepreneurs’ age and company characteristics on motivations and goals
(correlation matrix)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Eletkor 1
2. Mikor alapitottad a vallalkoza- ,492 1
sod? (,000)
3. Hany alkalmazottad van? (teljes |-,056 |,063 1
munkaidds) (,254) | (,125)
4. Pénzt keressek és gazdag le- -,198 |-,124 |,058 1
gyek. (,000) | (,002) |,156
5. Epitsem a karrierem az Uzleti -205 |-,162 |,135 |,563 1
életben. (,000) | (,000) |(,001) | (,000)

6. Megoldjak egy olyan problémat,
amellyel szamomra fontos emberek
szembestilnek.

7. Sajat kezdeményezéseimmel
alakitani tudjam szamomra fontos
emberek tevékenységeit.

8. Megoldjak egy olyan tarsadalmi X N . . .
problémat, amivel altalaban az -110 |-110 |,035 ,034 |,294 |,658 |,673
Uzleti vallalkozasok nem foglalkoz- | (,024) | (,007) | (,390) | (,395) | (,000) | (,000) | (,000)
nak.

9. Aktivan részt vegyek a vilag
mikddésének a megvaltoztatasa-
ban

-,084 |-1117|,071 |,084 |,3317

(086) | (007) | (,084) | (,038) | (,000) | '

-,032 |-118"|,075 |,065 |,316 |,833"
(,519) | (,004) | (,068) |(,109) | (,000) | (,000)

-123" | -1397|,033 |,067 |,280" |,585 |,620° |,770"

(012) | (001) | (,427) | (,099) | (,000) | (,000) | (,000) | (,000) | *

Megjegyzés: **. Korrelacio szignifikans 0,01 szinten. * Korrelacié szignifikans 0,05 szinten.
(Forras: sajat szamitas)

Osszegzés

A vallalkozo hallgatok csoportja rendkiviil heterogén, az Avon tanacsadotol kezdve a
pénziigyi termékeket értékesitd tanacsadon keresztiil a feldolgozodipari kisvallalat tulajdo-
nosaig sokféle vallalkozot talalunk kozottiik. Az egyes tevékenységek eltérd ido-, pénz- és
egyéb befektetést igényelnek, eltéré mértékben kockazatosak ¢s mutatjak a vallalkozoi 1ét
sajatossagait. Elemzésiink legfontosabb megallapitasai:

o A hallgatéi vallalkozok nagyobb része inkabb az alkalmazotti formakhoz hasonlo
feltételek kozott dolgozik, dket alapvetden hallgatonak/diaknak tekintjiik. Csak egy
kisebb csoport felel meg a vallalkozé fogalmanak, 6k alkotjak a vallalkozd hallgatok
csoportjat.

e A vallalkozok jelent6s része 6nfoglalkoztatd. Ok kevesebb id6t forditanak munkéra,
kevésbé megfontoltak, kevésbé novekedésorientaltak, a jovdjiiket nagy aranyban al-
kalmazottként képzelik el. A vallalkozasi tevékenység azonban azok esetében is
hasznos lehet, akik csak ideiglenes megélhetési forrasként, vagy kiegészitésként te-
kintenek arra, mert sziikségszertien talalkoznak a felmeriilé feladatokkal, kérdések-
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kel, dontési helyzetekkel és altalaban véve ismerkednek a vallalkozoi 1éttel. Koriik-
ben magasabb a késébb is vallalkozast tervezok aranya és alacsonyabb a jovobeli
karrieriiket illet6 bizonytalankodas, mint a vallalkozasi tevékenységet nem folytatd
hallgatok kozott.

o A felsOoktatasi tanulmanyok nem épiilnek be a hallgatoi vallalkozasokba. Leegysze-
risitve két véglettel talalkozunk: a tanulmanyokat finanszirozé onfoglalkoztato for-
maval és a kiforrott vallalkoz6 munka melletti tanulmanyaival.

o A vallalatméret novekedésével azt tapasztaljuk, hogy a hallgaték egyre komolyab-
ban veszik a vallalkozasi folyamatot. Tobbet dolgoznak, nagyobb teljesitményt ér-
nek el, a jovdjiiket is zommel vallalkozoként, egy novekedést mutato vallalkozas ke-
retei kozott képzelik el.

o A csaladi hattér meghatarozé szerepet kap a vallalkozas inditdsaval kapcsolatos don-
tésben, a vallalkozés atgondoltsdgaban és a csaladtol kapott segitség mértékében
egyarant.
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ABSTRACT

The personal and organizational well-being of employees is the most important guaran-
tee of a healthy workforce. Ensuring a healthy workforce and retain all became not only
individual but an organizational interest. In our research we have analyzed the fitness sta-
tus of the Hungarian small and medium-sized enterprises’ employees using a small sample
in order to support workplace well-being activities. We have found that the examined
group of employees perform physical activity related exercise, but it does not mean most
of them do perform a regular sport activity. The lack of sporting activity is mainly a result
of lack of time, and it was also revealed that 26% of the respondents work more than 8§
hours daily, which may be a partial explanation for the lack of sport.

We have also revealed that 70% of the respondents have felt some kind of physical
activity support provided by the workplace. These kind of incentives are mainly
associated with the national cafeteria system.

1. Bevezetés

Nemzetkozi és hazai tanulmanyok igazoltak, hogy a fizikai inaktivitas csokkentésével
hatalmas 0sszegeket lehet megtakaritani nemzetgazdasagi szinten: ha a népesség egészségi
allapota bizonyithatdan javul, az noveli a termelékenységet és csokkenti az egészségi alla-
pottal 6sszefliiggd szocialis kiadasok mértékét, ezaltal pozitiv hatas érvényesiil a gazdasagi
novekedés tekintetében is. Az Eurdpai Unid tobb tagallamaban ezzel Osszefiiggésben a
fizikai aktivitas fokozasaval kapcsolatos stratégidk sziilettek, amelyek a féhangstlyt a
munkahelyi egészségmegdrzés (fizikai aktivitas) és jo kozérzet elémozditasara helyezték
(Acs et al., 2010).

A munkavallalok egészségmegorzésének szem el6tt tartasa vallalati szinten is kdzvet-
len koltség megtakaritast eredményez a betegszabadsag mértékének csokkenése, illetve a
termelés folyamatos, zokkenOmentes biztositasa révén. Célunk az, hogy a kis- és kdzép-
vallalkozasok munkavallaldinak fittségi allapotat felmérjiik, és azt Osszevessiik a cég
munkahelyi jolétet biztositd lehetdségeivel. Az eredmények meghatarozhatjak, hogy az
ilyen tipusu szervezetek milyen gyakorlatot folytatnak munkavallaloik egészségmeg6rzé-
sével kapcsolatban.
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2. Szakirodalmi attekintés

A mozgas épp olyan biologiai sziikséglet, mint az evés vagy az alvas. Ezt bizonyitja,
hogy egyre tobb, a haldlozasi okok tekintetében élén jard betegség esetében (sziv- és ke-
ringési, daganatos megbetegedések, kettes tipusu diabétesz stb.) megallapitottak, hogy
létrejottiikben a mozgashiany is szerepet jatszik. Mara mar tudomanyos tény, hogy a nép-
betegségnek szamitd depresszid ellen is megoldast kindlhat a rendszeres mozgas. Ezt
meger6sitik Deutsch és Gergely (2015) vizsgélatai is, melyek szerint a stressz lekiizdési
formai koziil az elsé 6t leggyakrabban hasznalt modszer kozt a sport is szerepel.

Az elmult években az egészségtudatos életvitellel sszefliggésben divatossa valt a wellness
kifejezés hasznalata. A wellness sz6 a well being (jol-lét) és a wholeness, (teljesség) szavak
Osszeolvadasabdl sziiletett, amely sziiken értelmezve a betegség hianyat jelenti. Az egészség-
tudomanyi kutatasokban azonban a wellness jelentése ennél sokkal tagabb. Ardell (1985)
meghatdrozasa szerint a wellness életstilus, életfelfogés, életfilozofia, tudatos tdrekvés az eg-
zisztenciara. Magéaban foglalja az egészséges, aktiv, hosszu élet iranti elkotelezettséget, ezaltal
egy egészségtudatos életmod (Borbély—Miiller, 2008) egyszavas kifejezése. Igy a lelki és a
mentalis/pszichikai jollét mellett egyfajta fizikailag is optimalis allapot elérésére irdnyulo élet-
forma. Célja, hogy az emberi szervezet miikodését stabilizalja, ellenalld képességét fokozza.
Segitségével a stressz oldasa és a lelki jolét elérése egy tanulhato folyamatta valik, amely soran
elsajatithatova valnak azok a dontések, amelyek segitségével a jobb életmindség elérése prog-
nosztizalhatd. Ezen dontések egyik legfontosabbika a rendszeres testmozgasra vonatkozik.

A cégek egyre inkabb felismerik, hogy alkalmazottaik egészsége €s jolléte olyan érték,
amibe invesztalni kell, hogy hossza tdvon elonydkhoz jussanak. Minden vallalat arra to-
rekszik, hogy j6l miikodjon. Ha alkalmazottainak jo az egészsége ¢€s jollét-érzete, ez szer-
vesen hozzajarul a jo teljesitményhez, a produktivitashoz, a szervezet profitjdhoz, sikeré-
hez és hatékonysagahoz. A dolgozok szubjektiv jollétének tdmogatasa, eldsegitése tehat
gazdasagi elonnyel jar, hiszen kisebb lesz a hidnyzas, a fluktuacio, a kilépettek aranya. Az
alkalmazottak elégedetlenségébdl vagy egyéb problémadibdl fakadd koltségek szinte észre-
vétleniil, de szorosan Osszefiiggnek a produktivitas csokkenését okozo hianyzassal, korai
nyugdijaztatassal és munkaelhagyassal. Osszegezve a jollét a munka, a szervezet kontex-
tusdban egyre jelentdsebbé valik (Kun, 2010). A munkahelyi jollét, (angolul ,,well-
being”), elméleti, foképp szocioldgiai és pszichologiai konstrukcio. E kutatasi teriilet
megalkotasanak elsédleges célja a munkavallaldi teljesitmény mérése volt (Hidvégi- Miil-
ler, 2009). Szamos faktor hat a munkavallal6 teljesitményére, az 6nallosagtodl kezdve, a
munkahelyi kapcsolatokon (Méré, 2012), a munka és maganélet 6sszehangolasan keresz-
tiil (Bencsik—Juhasz, 2011) egészen a munkabol fakado stresszig.

Karasek (1979) szerint akkor talalkozhatunk a munkahelyi stresszel, ha a talzott mun-
kahelyi megterhelés mellett a dolgozonak nincs lehetdsége befolyasolni a sajat munkako-
rilményit. Siegrist (1996) szerint azonban megjelenhet akkor is, ha nincs aranyossag a
munkavallalé befektetett munkahelyi er6feszitése és az azért jar6 — vagy éppen nem jard —
(2007) tgy hatarozza meg, mint ,,egyfajta fiziologiai, érzelmi, kognitiv és viselkedéses
mintazatot, mely reakcioként jelenik meg a munka tartalmanak, maganak a szervezetnek,
vagy a munkakdrnyezetnek bizonyos megterheld osszetevoire”.

A munkahelyi elégedettségre vonatkozo vizsgalatok — parhuzamosan a stressz kutatés-
sal — mar az 1930-as évek végétdl folytak (Szombathelyi, 2012). Roethlisberger és
Dickson (1939) eleinte a teljesitmény és a munkahelyi elégedettség kapcsolatat vizsgalta.
Az elégedettséget a munkavallalok szemszogébol Spector (1997), majd Robertson és Tay-
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lor (2008) kutatta. Arra voltak kivancsiak, hogy melyek azok a tényezok, amelyek segitsé-
gével novelhetd a dolgozok elégedettség érzése a munkaval szemben, azaz mitdl fiigg az,
hogy valaki szereti-e a munkajat, vagy sem.

A személyes és munkahelyi jolét és a munkateljesitmény, illetve a munkakornyezet
szoros Osszefiiggésére szamos jo-gyakorlatot azonosithatunk be napjaink HR gyakorlata-
ban. R4jottek, ha a munkavallalok jol érzik magukat a munkahelyen, szivesen tartozkod-
nak ott, vannak kozosségi és kiilonhuzodasra alkalmas terek, jol felszerelt konyha, étkezo,
illetve a kornyezet inspirald, valtozatos, az alkalmazottak szinte mar észre sem veszik,
hogy nem otthoni kérnyezetben vannak, igy szivesen és jol dolgoznak, ezzel jobb munka-
teljesitményt, és a szervezet hatékonyabb miikodését érhetik el (I1.05). A csaladbarat jelz6t
azok a szervezetek kapjak, ahol céges csaladi napkozik/bolcs6édék tamogatjak a kisgyer-
mekes anyak munkaba allasat. Ma mar allatbarat vallalatokat is talalhatunk, ahol a kisallat
kedvencek elhelyezése jarul hozza a dolgozdk motivalasahoz.

Megallapithatjuk, hogy mara a dolgozobarat cégkultira megvaldsitasa mind a kisebb,

De természetesen barmennyire is j6 a munkakdrnyezet és a munkahelyi 1égkér, a sze-
mélyes, és szervezeti jolét legfontosabb biztositéka az egészséges munkaerd. Az egészsé-
ges munkaerd biztositasa és megtartasa mind egyéni, azaz munkavallal6i, mind szervezeti,
azaz céges érdekké valt.

Az egészségbiztositasdnak egyik zaloga pedig a mozgés, a fizikai aktivitas. E tekintet-
ben van még tennivald, hiszen a sportrol és a testmozgasrol szolo legutobbi 2014-es
Eurobarométer felmérés szerint az europai uniés polgarok 59%-a sosem vagy csak ritkan
sportol, mig 41%-uk legalabb hetente egyszer végez testmozgast. A felmérés szerint Eu-
ropa északi részén az emberek fizikailag aktivabbak, mint a déli vagy a keleti orszagok-
ban. Svédorszagban a valaszolok 70%-a allitotta, hogy hetente legalabb egyszer sportol
(1.02). A rangsor fels6 savjaban tartozkodik még Dania (68%), Finnorszag (66%), Hollan-
dia (58%) ¢és Luxemburg (54%). A lista legaljan Bulgaria szerepel, ott a megkérdezettek
78%-a sosem végzett testmozgast. Maltan (75%), Portugalidban (64%), Romanidban
(60%) és Olaszorszagban (60%) sem sokkal jobb a helyzet. Magyarorszag (44%) alig
marad el az EU atlagatol (42%).

3. Anyag és modszer

Kutatomunkank soran kvantitativ modszerrel gytijtottiink adatokat Hajdu-Bihar megye
munkavallaléinak a fizikai allapotaval kapcsolatban, korosztaly, végzettség és beosztasi
megkdtés nélkiil. A vizsgalat soran egyediili kritériumként azt fogalmaztuk meg, hogy
aktiv munkavallalo legyen a kitolt6. A kérdéives modszerrel 150 fot kérdeztink meg,
amely mintabol 119 volt értékelhetd €s felhasznalhatd. A vizsgalatban a kit6ltok nemen-
kénti aranya csaknem 50-50%-ra tehetd, hiszen 62 nd, és 57 férfi valaszolt a kérdésekre. A
megkérdezettek életkoranak meghatarozasahoz, kategoridkat hoztunk 1étre a kiilonb6zo
generacios jeloléseknek megfeleldéen. E szerint, a ,,Z” generacié tagjai kozil 8, az ,,Y”
nemzedékbdl 34, a ,, X generacidobdl 58, mig a nyugdij eldtt allok koziil 19 £6 toltotte ki a
kérdoivet. A munkavallalok beosztds szerinti megoszlasa azt mutatja, hogy 11 6 felsd, 18
6 kozép és 14 £6 alsovezetd szerepelt a mintaban. 44 f6 szellemi, és 32 {6 fizikai foglal-
koztatdsu beosztott szerepelt a kutatasban.

A kvantitativ felmérés eredményeit az SPSS 23.0 programcsomag segitségével dolgoz-
tuk fel. A kialakitott kérdéssor a hatékonyabb feldolgozas érdekében néhany kivételtol

181



eltekintve zart kérdéseket tartalmazott. A kérdéivben egyarant szerepelt alternativ, szelek-
tiv és skala tipusu kérdés is. A kialakitas soran a munkavallalok sportolasi szokasainak
megismerése érdekében kiilonbozo skalatechnikakat alkalmaztunk. A statisztikai értékelés
miatt ahol mod adodott, ott intervallumskalat hasznaltunk, példaul a motivacio, az attitiid
vagy akar a kedveltség méréséhez. A kérdések Onbevallas alapjan a fizikai aktivitas mi-
lyenségére és mértékére, illetve a munkaltatok sportolashoz vald hozzaalladsara vonatkoz-
tak.

4. Eredmények

Az 1. abra mutatja a kutatasban résztvevo kkv szektorban dolgozé munkavallalok fizi-
kai aktivitasat, amelyb6l megallapithato, hogy sajdt bevallasuk szerint 53%-uk semmilyen
sporttevékenységet nem Uiz, mig sajat elhatarozasbol, sportolasi célbol a megkérdezettek
32%-a végez aktiv testmozgast. 15% nem valaszolt erre a kérdésre, nagy valdsziniiséggel
ez a csoport is a ,,nem sportolok” aranyat ndvelné. A kutatdsba bevont munkavallalok
ezen eredménye magyar viszonylatban elmarad az Eurobarometer 2014 atlagitol, mely
szerint hazankban a lakossag 44%-a sportol legalabb egyszer hetente (I01). Ennek magya-
rdzata az lehet, hogy az Eurobarometer a teljes lakossagot reprezentalja, és a vizsgalati
értéket javithatjdk a fiatalabb, aktivabban mozgd korosztalyok, mig jelen felmérés egy
szegmensre, az aktiv munkavallalokra fokuszal, akik mar a munkavilagaban mas szem-
pontok alapjan alakitjak életviteliiket.

1. dbra: A megkérdezettek sportolasi aranya
1. diagram: The proportion of respondents pursuing sports

53%

nem vélaszolt migen =nem

Forras: sajat szerkesztés

A fizikai aktivitas alacsony szintjét j0l magyarazza az, ahogy a valaszadok a munkahe-
lyen toltott idejiikrdl nyilatkoztak. Eszerint a megkérdezettek 16%-a 9-10, 8%-a 10-12,
tovabbi 2%-a 12 6ranal is tobb 1d6t tolt munkahelyén, azaz 26%-uk tobbet dolgozik a napi
8 oranal.

A sportolas elhanyagolasanak okat keresve ugyanezt a magyarazatot kaptuk. Az 2. abra
szerint a kérddivet kitoltdk 48%-anak nincs ideje a mozgasra. Minddssze 5% tartja tal
koltségesnek, 2% a tarsakat hianyolja, 1%-nak nincs elérhet6 sportlétesitmény a kozelé-
ben, 5%-ot pedig betegség, sériilés akadalyoz. A sportolasi tevékenység iranti motivalat-
lansagra utal, hogy 38%-uk indokot sem hoz fel inaktivitdsa okaként, illetve 5% egyene-
sen elzarkozik a sporttevékenységtol.
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2. abra: A sportolasi tevékenység elmaradasanak oka a megkérdezett munkavallalék korében
2. diagram: The reason for lack of sporting activity among the surveyed employees
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Forras: sajat szerkesztés

Erdekes ezekkel az eredményekkel osszevetni a kérdiv részeként megvalaszolt IPAQ
fittségi teszt (International Physical Activity Questionnaire) 7 napos rovid valtozatanak
(Bajsz et al., 2014) eredményét, amit az 1. tablazat tartalmaz. Ez sokkal kedvezdbb képet
mutat, mint amit a megkérdezettek magukrol gondoltak. A teszt szerint (még annak elle-
nére is, hogy 29% nem valaszolt erre a kérdésre) 19% a beazonositott mozgasai alapjan
minimalis aktivitasu, és 47%-uk egészségjavitd aktivitasu! Vagyis a valaszoldk igaz, hogy
nem kizardlag ,.€lénk”, sportolasi tevékenységgel, inkabb ,,vegyes” mozgasformakkal —
gyaloglo, mérsékelt, €s élénk testmozgassal — ugyan, de elérték az aktiv szintet. Az ered-
ménybol az kovetkezik, hogy a megkérdezett munkavallalok mozgasos tevékenységeket
(gyaloglas, biciklizés, kutyasétaltatas stb.) végeznek, lemaradas inkabb a kifejezetten spor-
tolasi célu tevékenységeknél van.

1. tablazat: A megkérdezettek IPAQ fittségi tesztjének eredménye
Table 1.: The respondents’ results of the IPAQ fitness tests

- Elénk, mérsékelt,
FITTSEG tl:th?)’:gKéesl?lgll(t gyaloglé VEGYES Ossz. Megoszlas
testmozgas volt
Teljes inaktivitas 1 5 6 5%
Minimalis aktivitas 1 21 22 19%
Egészségjavito aktivitas 9 47 56 47%
Nem valaszolt 35 29%
Osszesen 119 100%

Forras: sajat szerkesztés

A 3. abrén lathatjuk a megkérdezettek valaszat arrol, hogy munkatevékenységiik meny-
nyire befolyasolja fizikai allapotukat. Kideriilt, hogy 25% szerint nagyon, 22%-uk szerint
jelentdsen és masik 22%-uk szerint teljes mértékben befolyasolja fizikai allapotukat mun-
kajuk, azaz hosszas il6, vagy all6 helyzetben dolgoznak, illetve komolyabb fizikai meg-
terheléssel jaro feladatuk van.
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3. abra: A megkérdezettek munkatevékenységének fizikai allapotot befolyasol6 hatasa
3. diagram: The influencing effect of working activity on the physical activity of respondents
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A vizsgalati minta Osszetétele meghatarozta, hogy jelen vizsgalatban foként szellemi
tevékenységet végzok keriiltek bevonasba. Esetiikben a hosszas iildmunka a megterheld.
A 4. dbra tanusaga szerint 32%-uk 2-5 6rdn, 29%-uk 5-8 6ran, 13%-uk 9 vagy még tobb
oran at végez il6 tevékenységet. A hosszas iildtevékenység kompenzaldsara pedig a leg-
kézenfekvobb megoldas valamilyen fizikai aktivitas, testmozgas, sporttevékenység végzé-
se. (Az tlémunka kompenzalasa munkavédelmi szempontb6l kidolgozott egészségmegor-
z6, munka kornyezetben végezhetd gyakorlatok allnak rendelkezésre.)

4. abra: A megkérdezettek iil6 testhelyzetben t6ltott napi ideje
4. diagram: The respondents’ daily period spended in sitting position
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Forras: sajat szerkesztés

A fizikai aktivitas jotékony hatasaval ma mar a munkaadok is tisztaban vannak. Egy
2013-as human politikai kutatas szerint sok vallalat felismerte, hogy az egészséges mun-
kavallaloknak komoly szerepiik van az iizleti célok elérésében, ezért tobb ilyen szervezet
az egészségfejlesztést a stratégiai szintli HR prioritasok kozé emelte. Ezek a vallalatok
befektetésként tekintenek a dolgozok egészségi allapotara, és hosszi tavi megoldasokra
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torekszenek egészségiik megorzése érdekében (1.04). A jelen kutatas készitésekor feltéte-
leztiik, hogy ez a HR stratégia inkabb a nagy, multinacionalis vallalatok sajatja. Megle-
podve tapasztaltuk azonban, hogy a kis- és kozépvallalkozasok korében is megfigyelhetd
ez a szandék.

Az 5. abra megmutatja, hogy a kkv szektorban dolgoz6é megkérdezett munkavallalok
70%-a esetében van valamiféle munkahelyi fizikai aktivitast tdmogato tevékenység. 30%
pedig kifejezetten nagy jelentOségiinek véli ezt a tevékenységet.

5. abra: A munkahely a dolgozok fizikai aktivitasat tamogaté tevékenységének megitélése
5. diagram: The judgement of supporting activity aiming physical activity of employees
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Nyitott kérdésben arra is rakérdeztiink milyen formaban jelenik meg ez a tamogato te-
vékenység. A valaszokbol kideriilt, hogy a munkaadok leginkabb juttatdsfinanszirozasi
formakban gondolkodnak. Cafetéria rendszer részeként egyéni sportbérlethez juttatjak
dolgozoikat, egészségfelmérést és tanacsadasi szolgaltatast (menedzser- illetve dolgozoi
szliréseket) biztositanak alkalmazottaiknak.

Nagyon jellemz6 volt, hogy sportlétesitmény hasznalatat biztositja a vallalkozas dolgo-
701 fizikai aktivitasanak motivalasa érdekében. Ennek formaja lehet, hogy a cég tobb szaz
sportlétesitményt és mozgasformat integraldé sportbérletet (ALL YOU CAN MOVE
SportPass-kartyat) biztositdé megallapodast kot, vagy egyszertibb esetben helyi sportléte-
sitményekkel egyezik meg a létesitmény hasznalatdban. Kkv-kat vizsgaltunk, igy az nem
volt jellemz6, hogy a szervezet sajat sportpalyaval, edzéteremmel rendelkezzen, de 0sz-
szességében a megkérdezett munkavallalok 20,2%-nak cége biztositott sportlétesitmény
hasznélatot valamilyen formaban.

Természetesen sok szervezetre jellemz0 a céges egészség- vagy sportnap megrendezé-
se is. A valaszolok 26%-a jelezte, hogy vannak ilyen rendezvények, 66%-nal nincsenek,
¢és 8%-nak nincs informacidja arrdl, hogy vannak-e. A legtobb helyen ezeket éves rendsze-
rességgel rendezik meg.
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5. Kovetkeztetések

Kutatasunkban egy kisebb vizsgalati mintan mutattuk be a magyar kis- és kdzépvallal-
kozasok munkavallaloinak fittségi allapotat abbol a célbol, hogy azt 6sszehasonlitsuk e
szektor munkaaddinak munkahelyi jolétet tdmogatd tevékenységével. Megallapitottuk,
hogy a kkv-k munkavallaloinak vizsgalt csoportja végez fizikai aktivitassal jard testmoz-
gast, de nagyobb részt ez nem aktiv sporttevékenységet jelent. A sportolasi aktivitas elma-
radasanak oka leginkabb az id6hiany, amit a megkérdezettek jelentds részének tilmunkaja
is alatamaszt.

A fizikai aktivitasra annal inkabb sziiksége lenne a megkérdezetteknek, mivel ezzel
kompenzalniuk kellene a hosszu ideig tart6 tilomunkat.

Ordémmel tapasztaltuk [akar Miiller és mtsai (2013)], hogy a kis és kdzepes vallalkoza-
sok forditanak gondot alkalmazottaik egészségmegdrzésére, hiszen sportlétesitmény hasz-
nalathoz, sportbérlethez juttatjdk dolgozodikat, illetve évi rendszerességgel sportrendez-
vényt is tartanak.

6. Osszegzés

Az emberi erdforrds gazdalkodas f6 feladata, hogy a szervezet szamara a sziikséges
munkaerd sziikségletet biztositsa. Sok szervezet tapasztalata, hogy a j6 munkaerdt nem-
csak megszerezni, de megtartani is nehéz. Megtartas alatt nemcsak helyben, azaz a mun-
kahelyen tartast, hanem egészségének megorzését is érthetjiik. Kénnyen belathato, hogy
egy jol teljesitd munkaeré munkahely elhagyasa — nemcsak munkahely valtas, de esetleg
betegség miatt is — komoly koltségekkel jarhat. A munkaerd egészségének biztositasa, a
betegségek megel6zése mara munkaadoi érdekké valt, természetesen amellett, hogy ez
mindenkinek sajat érdeke is.

Kutatasunkban a magyar kis- ¢s kozép vallalkozasok munkavallaloit kérdeztiik meg
kérdoives felmérés keretében. Egyértelmiien kideriilt, hogy a dolgozok fizikai aktivitasat
fokozni kell, sportolasi tevékenységiiket tdmogatni. Kutatasunk eredményei szerint az
ilyen tipusu szervezetek tamogatjadk munkavallaloik egészségmegorzését, méghozza elso
sorban juttatas finanszirozasi formaban.

A publikacio elkészitését a GINOP-2.3.2-15-2016-00005 szamu projekt tamogatta. A
projekt az Europai Uni6 tdmogatasaval, az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap tarsfinan-
szirozasaval valosult meg.
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CSALADI VALLALKOZASOK VEZETESI ES UTODLASI KERDESEI

MANAGEMENT AND SUCCESSION ISSUES WITHIN FAMILY BUSINESSES

NAGY ADRIAN SZILARD egyetemi docens
TOBAK JULIA PhD-hallgaté
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

The efficient operation is influenced by many factors such as size of an enterprise, in-
dustry, internal structure of production, ownership structure. The history of family-owned
firms shows that in order to maintain appropriate business succession activity the family
management has to plan in advance. Passing the baton to the next generation successfully
is a complex and long-term family management role and it has strategic importance. To
ensure business continuity the successor has to take over the business and operate it well.
That is why the sharing knowledge, the innovation performance and the best practice are
important parts of family company’s culture and they are consequently an important part
in the ,,pass the baton” project within family-owned firms. The interest of family-owned
businesses are the long-term preservation of value, development and growing. The pur-
pose is to present the succession activity and the importanance of it. The study is mainly
based on theoretical approach which aims to show the succession process.

1. Bevezetés

A torténelem soran egy csaladi tulajdonu vallalkozas folytonos miikddtetése érdekében
mindig fontos volt az 0j generacioknak valo tudas atadasa és annak folyamatos fejlesztése.
Stratégiai jelent6sége van annak, hogy a kdvetkezd generacio sikeresen vegye at az {izle-
tet, a csaladi tulajdont, illetve, hogy az utdodok a dinamikusan valtozo piaci koriilmények
kozott versenyképesen és hatékonyan miikodtessék azt tovabb. A csaladi vallalatok a
hosszl tavu értékmegorzésben és fejlodésben, novekedésben érdekeltek igy jelentds mér-
tékben hozzajarulva a gazdasagi Osszteljesitmény ndveléséhez. Ez az oka annak, hogy
esetiikben az utddlasi kérdések vizsgalatara nagy hangsulyt kell fektetnie az aktualis veze-
tésnek. Egy 2014-es vizsgalat szerint a csaladi vallalkozasok a globalis GDP 70-90%-at
allitjak eld, Europaban a cégek 60%-at képviselik. Magyarorszagon a GDP 50-60%-at
adjak és a foglalkoztatottak 40-50%-a csaladi cégnél dolgozik. A tanulmany témaja a
csaladi vallalkozasok vezetési és utodlasi kérdéseinek vizsgalata.

2. Szakirodalmi attekintés

Az eredményes mitkddés érdekében a vallalatoknak dssze kell hangolniuk a vallalati
kultarat a szervezeti strukturaval és az adminisztrativ rendszerekkel, amit stratégiai szer-
vezetfejlesztéssel érhetnek el. A kiilsd és belsé kulcsfontossagl tényezok alakulasanak
elorejelzése hozzasegiti a vallalkozasokat kiilonboz6 szervezeti célok elérésé¢hez. A valla-
lati miikodést meghatarozo paraméterek pontos megadasahoz sziikség van a vallalat adott-
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sagainak, a vallalatnal alkalmazott technoldgia, a vallalati tudas, illetve a vallalat miikodé-
sét befolyasold szerencse faktor pontos ismeretére. A kis és kdzépvallalkozasok control-
ling lehetOségeit €s controlling eszkdzeit szamos munka (Tarnoczi-Fenyves 2010;
Bocskei et al. 2015; Kiss—Orban 2015) targyalta az elmult években.

Mara a vallalati tudas szerepe felértékelodott. A tudasmegosztas, az innovacios hajlam,
a legjobb gyakorlat alkalmazasa az egyes vallalatok kulturajanak részeként jelentds fon-
tossaggal birnak.

A tudas és a motivacid, mint belsé tényezok jelentdésége megkérddjelezhetetlen. A val-
lalat erésségei és gyengeségei a belsé kulcsfontossagi teriiletek jol 6sszehangolt miikodé-
sének fiiggvénye. Egy vallalat bels6 kulcsfontossagl tényez6i a menedzsment, a marke-
ting, pénziigy/szamvitel, termelés, kutatas és fejlesztés (K+F), MIS (menedzsmentinfor-
macids rendszerek) (David 2011). A vallalati miitkodés e hat teriilete szorosan egymashoz
kapcsolodik. A tervezés soran ezeket 6sszehangolva megfeleld stratégia alakithato ki.

A termelési tényezokkel, mint gazdasagi er6forrdsokkal vald gazdalkodas a vallalati
mitkodés alapja. A termelési tényezok a munka-munkaerd, a természeti tényezok, a toke-
javak, a vallalkozd, valamint a sajatos értelmezésben hasznalatos tudéas és informacio
(Farkasné —Molnar 2007).

A csaladi tulajdonu vallalkozasok esetében a vallalati kultira egészen mast jelent a ha-
gyomanyos értelemben vett vallalati kultaranal.

Az EFQM (European Foundation for Quality Management) {izleti kival6sag modellt a
vallalati gyakorlatban a mindség javitasara, a teljesitmény mérésére és novelésére hasznal-
jak. A modell elemei minden fontos belsé és kiilsé tényezd felmérésében segitik a vallala-
tot. Minden szervezetnek — strukturatdl, agazattdl és mérettdl fiiggetleniil — sziiksége van
egy megfeleld iranyitasi keretrendszerre, mely a stratégiai alapelveket koveti. A kozos
szervezeti gondolkodasmod — amit nevezhetiink vallalati kulturanak is — segiti a vallalat-
nak elérni céljait a szervezeten beliili hatékony kommunikacié segitségével. A modell
alapelvei k6zé tartozik tobbek kozott a jovOorientalt, inspirald és tisztességes vezetés, az
agilis menedzsment, a sikerek elérése az emberek tehetsége altal, a szervezeti képességek
fejlesztése és a kreativitas és innovacid hasznositasa. A csaladi vallalkozasok utodlasi
folyamatdban ezen alapelveknek a betartasa kiemelten fontos szerepet jatszik (EFQM
2013).

Az tzleti ,kihivas” modelljében lathato, hogy a vezetésnek rendkiviil fontos szerepe
van, hisz f6bb dontéshozoként az 6 feladatuk a vallalkozas megfeleld iranyitasa, rendszer-
ként valo kezelése (Czeglédi 2011). Barakonyi (2002) alapjan elmondhatd, hogy a straté-
giai menedzsment alapja az adminisztrativ rendszerek és a vallalati kultara elemeinek
megfeleld Osszehangolasa. A hosszl tava siker titka a vezetés munkajaban rejlik (Caspar
et al. 2010; Bacsné 2012). Horvath & Partner’s (2008) szerint az iranyitas j0 mindsége a
f6 meghatarozdja a szervezet hatékonysaganak. A vallalkozasok miikodtetésére kidolgo-
zott modszereknek mindig 6sszhangban kell lennie a vallalati stratégiaval, hiszen e nélkiil
nem miikodne a vallalat. A vallalati politikanak €s a vallalati kultiranak az 0sszhangja
sziikséges.

A generaciovaltast a csaladi vallalatok 2/3-a €li tul nemzetkdzi tapasztalatok szerint
(Konczosné 2014). A stafétabot megfeleld atadasara idében fel kell késziilni. Magyaror-
szagon a rendszervaltas Ota eltelt egy generacionyi id6. Az generdciovaltds témaja aktua-
lissa valt hazankban a csaladi tulajdont és mikddtetésti vallalkozasoknal ezért fel kell
késziilni ra, kezelni sziikséges.

Hagyomanyos vallalkozas esetében kizardlag a tulajdon és az iizlet kapcsolatardl, mig
a csaladi vallalkozasok esetében a csalad-iizlet-tulajdon kapcsolatarol/egyesiilésérdl be-
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szélhetiink. A tulajdon és az iizlet kozott kiillonbséget kell tenni. A vallalat az iizleti vallal-
kozas szervezeti kerete. A szervezeti keretet a materialis és immaterialis javak tulajdonla-
sa és menedzselése biztositja, mely feladatalapu tevékenység. Az iizleti vallalkozas egy
olyan emberi, tevékenység, melynek a nyereség elérése a célja. (1. abra)

1. dbra: Hagyomanyos vallalatok
Figure 1: Non Family-Owned Companies
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Feladatalapii
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Viltozas

Uzlet
Nyereségalapn
*Hagvaték (ingosag)
*Penziigyi biztonsag

*Tike

(Sajat szerkesztés Matsuhashi 2013 alapjan)

A csaladi vallalkozas egy szervezet, melyben az ellendrzési és iranyitasi funkciokat al-
talaban egy csalad tobb tagja latja el — akar tobb generdcion keresztiil is (Miller et al.
2007). Csaladi vallalkozas az a vallalkozas, ahol egy csaladé a tobbségi tulajdon és/vagy a
tobbségi iranyitas és legalabb egy csaladtag aktivan dolgozik a cégben. A csalad birtoka-
ban van az iizlet. A fent emlitett tulajdon és iizlet a csaladi vallalatok esetében kiegésziil a
csalad érzelmi-alapusagaval, egy ugynevezett kollektiv pszicholdgiai tulajdonérzéssel,
mely Rantanen—Jussila (2011) szerint a csaladi kozos tulajdonérzést jelenti. (2. abra)

2. abra: Csaladi vallalatok
Figure 2: Family-Owned Companies
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(Sajat szerkesztés Matsuhashi 2013 alapjan)
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Az 1. tablazat osszefoglalja a csaladi vallalatok mikodésére/miikodtetésére jellemzo
tulajdonsagokat.

1. tablazat: A vallalati politika és vallalati kultira elemei és jellemzéi
csaladi tulajdonu vallalatok esetében
Table 1: Features and elements of family businesses

TENYEZOK Jellemz6
Vezetéség Csalad, csaladfé, feleség, gyerekek, rokonok
Tulajdonjog g s el
atruhazasl/transzfer Csaladi dontéskor
Vallalati politika Dontéshozatal Csaladi befolyas (rokonsag)
Szabalyok Emocionalis
Premizalas Emocionalis alapu

Pénz-, és természetbeli

Vizio Alapnyilatkozat a csaladi értékrenddel, elvarasokkal kapcsolatban
Laza hierarchia

Top-down és bottom-up

Vallalati struktara’

Vallalati kulttra Elhivatottsag Szoros
Kapcsolatok Egyenrangu
Konfliktusok kezelése Emocionalis alapu
Kommunikacié Direkt, azonnali visszacsatolas

(Sajat szerkesztés)

A csaladi vallalkozasok életében a vezetdi szerep atadasa szamos kérdést vet fel. Vizs-
galni sziikséges az agazati kdrnyezet tényezdit, a csaladi kdrnyezetet és a tarsadalmi kor-
nyezetet egyarant. A csaladi tulajdonu cégek kihivasai jelentdsen kiilonboznek a tobbi
cégétol, ide értve a vezetést és a tulajdon 6roklését, a csalad és a vallalat kolcsonhatasat, a
tulajdonosok szerepét és a csaladi kapcsolatokat. (I1)

3. Anyag és modszer

A kutatas feltaro jellegli szakaszaban a cél szekunder adatok, szakirodalmak segitségé-
vel definidlni az utoddlasi folyamat fobb allomasait, annak fobb kérdéseit, dsszefoglalni
azokat a tényezoket, melyek 6sszehangolt miikodése sziikséges az eredményes generacio-
valtashoz.

2013-ban 16 csaladi vallalkozassal készitett szakértdi interji utodvaltassal kapcsolatos
részeredményeinek bemutatasat is tartalmazza a tanulmany. Megkérdezett csaladi vallal-
kozasok a vendéglatas, ipar, kereskedelem, konyveldi szolgaltatas, viz-, gaz-, fiitésszere-
1és, illetve mezdgazdasagi teriileteken tevékenykednek. A tanulmany targykorének jelen-
toségét statisztikai adatok alapjan szemléltetett példak is alatamasztjak. A téma feldolgo-
zasa soran egy generaciovaltdson mar keresztiilment csaladfé véleménye is bemutatisra
keriilt.

4. Eredmények és azok értékelése
A csaladi gazdasag meghatarozoé jellemvonasa a tulajdonjog és az iranyitas egy kézben

val6 birtoklasa, ebbdl fakadodan a tulajdonjognak és a iranyitasnak a kovetkezd generacio-
ra valo atadasa kozponti fontossagli, mivel ez az a mechanizmus, amelynek révén a csaladi

! Tevékenység és méretfliggs.
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vallalkozas reprodukalja 6nmagat. A generaciovaltas tobb részbdl és indittatasbol is 1étre
johet. Az 6roklés a vallalkozas vagyontargyai tulajdonjoganak jogi atadasara utal, az utdd-
las a vagyontargyak hasznalata folotti vezetdi iranyitas atadasat jelenti. A beiktatas a ko-
vetkezd generacio gazdalkodasba vald beavatasat jelenti, amit a lek0szond generacio kez-
deményez. Nyugdijba vonulas az utodlas tiikkorképe. Amint ugyanis az Gj generacioé belép
a vallalkozasba, az id6sebb generacid visszavonul, és mivel a tulajdonjog atadja a vagyon-
targyakkal kapcsolatos dontéshozoéi jogokat, az 6roklés automatikusan végiil is vezetoi
feladatot jelol (Gasson—Errington 1999).

Az utodlas folyamata kihat mind a vallalkozora, az utodra és rajtuk keresztiil a csaladra
is. A sikeres generacidvaltast a csaladfének meg kell terveznie. A siker a vallalati célok
eléréséhez végrehajtott cselekmények pozitiv kimenetele; a célok eredményes elérésének
ténye. Az utddlasi folyamat sikeresnek tekinthetd, ha az un. csaladi alkotmanyban rogzi-
tett, generaciovaltassal kapcsolatos célkitiizéseket eléri a vallalat. ,,Késziilni kell a varatlan
eseményekre is” fogalmazta meg egy stafétabotot mar sikeresen atadott csaladfo, aki nem
régen Ugy nyilatkozott hogy ,,legnagyobb eredménynek a sikeres generaciovaltast tartja.”
Wulf és Stuebner (2008) abraja szemlélteti a csaladi vallalkozasok utédlasanak atfogod
modelljét (3. abra).

3. abra: A csaladi vallalkozasok utodlasanak atfogé modellje
Figure 3: The model of succession in family businesses
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(Sajat szerkesztés Wulf-Stuebner 2008 és Le Breton et al. 2004 alapjan)

Le Breton és tsai (2004), valamint Wulf-Stubner (2008) t6bb tanulméanyéban is foglal-
kozik az utddlas folyamatanak kérdéskorével. Az utddlas folyamata négy, egymastol egy-
értelmtien elvalaszthat6 szakaszra bonthato.

Az utodlés elokészitésének fazisdban fontos egy kozos jovokép megtervezése. Ide tar-
tozik:

e a kivalasztasi feltételek koriilhatarolasa,

o alehetséges utdodok kijelolése (csaladtag vagy nem csaladtag),

e szabalyok meghatarozasa a kivalasztasra (pl. elsosziilott gyermek),
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a potencialis utdédok megnevezése,

kormanyzasi iranyelvek (tulajdonosi szabalyok, igazgatotanacs),
tervek a vezetés felosztasara vagy atalakitasara (vallalati struktara),
terv a tulajdonosi szerkezet atalakitasara,

munkacsoportok,

litemezés és 1dozités.

Az el6készitési szakasz célja id6ben felkésziilni az utédlasra és annak kommunikalasa-
ra. Fontosak a tapasztalatok és a folyamatos visszacsatolds a folyamat sikeres inditdsahoz.

A masodik szakasz az utod(ok) képzésének szakasza, mely fazis a sziikséges ismeretek
és a leend6 utdd képességei kozti kiilonbségen alapul. A tudasvagyonnal valo gazdalkodas a
generaciovaltas sordn kulcskérdéssé valik (Farkas 2015). Hivatalos oktatasi és képzési prog-
ramok, szakmunkdra tanitas (tudastranszfer — explicit €s tacit tudds, kapcsolatok), a szakmai
elémenetel, az lizleti életbe vald egyre nagyobb bevonas, kiilsé munkatapasztalat és a cég-
vezetd személyes érdeke az utod felkészitésében a legfontosabb elemei ennek a 1épésnek.

Az utddkivalasztas folyaman egy jogszerli folyamat tervezése sziikséges. A végso kiva-
lasztasi kritériumok meghatarozasa és az utodot kivalaszté ,,bizottsag” kijeldlése, a szaba-
lyok leszdgezése és a zsliritagok determinalasa célszer(i. Hogyan illeszkedik az utod (te-
hetsége, kovetelése) a vallalkozasba? Ki legyen a CEO (chief executive officer, vezér-
igazgato) vagy ki legyen tagja a felsdvezetésnek? Ezek a kérdések meriilnek fel az utodki-
valasztas részfolyamatban.

A vezetd szerep atadasa €s a toketranszfer az utddlasi folyamat utolsé részfolyamata a
jelenlegi cégvezetd és az utdd kozotti cserére helyezi a hangsulyt. A vezetd szerep atadasa
soran a cégvezeto tavozik és az utod a helyébe 1ép, ami (jabb kérdéseket vet fel. Az atme-
neti iddszakban kié a vezetd szerep? Mik az utod teljesitményre vonatkozo feltételei?

A toketranszfernél és a részvényhanyadok meghatdrozasanal a kovetkezd fontos kérdé-
seket kell megvalaszolni: Kié a tobbségi tulajdon?, A testvérek kozotti részesedés egyenld
vagy nem?

A folyamat figyelemmel kisérése és a folyamatos visszacsatolas, az eredmények érté-
kelése nélkiilozhetetlen és meghatarozza a részfolyamatok zokkendmentes menetét.

A siker a vallalati célok eléréséhez végrehajtott cselekmények pozitiv kimenetele; a cé-
lok eredményes elérésének ténye. A sikertényezok aranyanak kozelitdé meghatarozasdhoz
primer kutatobmunkara van sziikség, kiilonb6z6 vallalati esettanulményok, szakértdi inter-
juk készitésével és azok sokrétli elemzésével, majd a tényezdket dsszetetten mérd rendszer
kidolgozasa a cél.

A csaladi vallalkozasokban tetten érhetd a stratégiai tervezés, melynek segitségével
hosszl tavra tervezhetnek Ugy, hogy a generacioknak biztositsak a megélhetést. A straté-
giai tervezés soran sziikség van bizonyos elvek betartasara, kovetésére, melyekkel a ké-
sObbiekben szamos sikert lehet elérni. Ezek az elvek egy csaladi vallalkozasnal egyenldk a
csaladi tradiciokkal, hagyomanyokkal, a csalad kultarajaval.

A megkérdezett vallalkozasoknal a hiiség, az Osszetartas, folytonossag és az 6sszhang
segitette a sikeres generaciovaltast, illetve ennek elokészitését. Az interjlialanyok vélemé-
nye szerint nem olyan egyszer(i csaladilag vallalkozni, de a legtobb ,tulajdonsag”, amit
egy csaladi vallalkozas birtokol elénydsen hat a vallalat miikodésére. Példaul a megkérde-
zettek véleménye szerint valoban konnyebb kommunikalni a csaladtagokkal, mint a nem
csaladtag alkalmazottakkal, igy konnyebb a hétkoznapi feladatok elvégzése és a tapaszta-
latok atadésa is.
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Egy csaladi vallalkozas miikddtetése nagyon sok aldozatot igényel, hiszen a csalad kul-
turaja egyenld a csaladi vallalkozas kultirajaval, vagyis minden, ami a munkahelyen tor-
ténik a csaladtagokkal nagyban kihat a csalad egész életére.

5. Csaladi vallalkozasok jelentdésége

A nemzetgazdasagi szintli teljesitmények alakulasa fligg a politikai, gazdasagi, szocio-
kulturalis és technologiai adottsagoktol egyarant. Az EFB-KPMG (European Family Bu-
sinesses ¢s KPMG konyvvizsgald, ado- és lizleti tandcsadd tarsasdg) felmérésébdl kide-
rilt, hogy a csaladi tulajdonu vallalkozasok igyekeznek mindent megtenni a gazdasagi
Osszteljesitmény novelésének érdekében.

Kienbaum deskresearch és Csakné Filep (2012), valamint Konczosné (2014) munkéja
alapjan elmondhato, hogy a kozép és nagyvallalatok 20%-a csaladi tulajdonban volt 2012-es
adatok szerint (2. tablazat).

2. tablazat: Csaladi vallalkozasok a vilagban 2012-es adatok szerint
Table 2: Family-Owned Companies in the world (2012)

Vilag USA EU Magyarorszag
. o/ i Mikrovallalkozasok: 95
Cégek (%-a) 75 42 70-80 Kézép- és nagyvallalatok: 20
GDP (%-a) 65 50 20-70 50-60%-a
e () Fortune 500
Foglalkoztatas (%-a) | yisian szerepls 80 40-50 4550

Egyéb

cégek harmada

(Sajat szerkesztés Kienbaum deskresearch, Csakné Filep 2012 és Konczosné 2014 munkaja alapjan)

Chu (2011) szerint a vilag mas teriiletein milyen kapcsolat van a csaladi tulajdonlés és
a vallalati teljesitmény kozott. Gyakorlati bizonyiték van arra, hogy Azsiaban és Eurdpa-
ban is pozitiv kapcsolat van e két jelenség kozott. 240 allami cég vizsgalata Thaif6ldon azt
a tényt tamasztottak ala, hogy a csaladi tulajdonlés esetén, a vallalkozas ROA (Return on
Assets) mutatdja (eszkOzaranyos nyeresége), €s az értékesités nettod arbevétele kozott pozi-
tivabb kapcsolat van, mint mas — nem csaladi tulajdont — cégek esetén, ami a nagyobb és
jobb teljesitményre, teljesiteni akarasra utal.

12 eurdpai orszag 435 nagyvallalatinak adatait elemezve megallapitottdk — ipari ellen-
Orzés, tokeszerkezet, és nemzeti hatasok figyelembevételével — hogy a csaladi tulajdon
pozitiv kapcsolatban all a nyereségességgel és a vallalat piaci értékével.

A téma gyakorlati jelentdségének bizonyitasadhoz a HVG TOP 500 legnagyobb nyere-
ségll hazai cégeinek listdjaban szerepld élelmiszer- és dohdnyipar, valamint mezdgazdasa-
gi vallalatok csaladi gyokereinek felkutatasa tortént. A 2014-es TOP 500-as rangsorban 37
¢élelmiszer- és dohanyipari, mezogazdasagi vallalat szerepelt. A fent emlitett vallalkozasok
megismeréséhez az interneten kozzétett céginformaciok, bemutatkozasok és cégtorténetek
tanulmanyozasa soran 15 vallalkozasrdl deriilt ki az egyértelmiien csaladi gyokerekkel
valé rendelkezés. Egy 2014-es vizsgalat szerint a csaladi vallalkozasok a globalis GDP
70-90%-at allitjak eld, Europaban a cégek 60%-at képviselik. Magyarorszagon a GDP
50-60%-at adjak és a foglalkoztatottak 40—-50%-a csaladi cégnél dolgozik (12).
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6. Osszefoglalas

A KPMG és a European Family Businesses (EFB)* 2015-6s kozos, csaladi vallalkoza-
sokkal kapcsolatos felmérése (European Family Business Barometer, 2015) arrdl kérdezte
a vallalatokat, hogy milyennek latjak jelenlegi helyzetiiket, jovobeli kilatasaikat, és me-
lyek az 6ket ér6 legfébb kihivasok. A kutatas fobb megallapitasai a nemzetkozi piaci rész-
vétellel kapcsolatosan pozitivak voltak, viszont a novekvd versennyel és a szakképzett
munkaerével kapcsolatosan nem nyilatkoztak pozitivan a megkérdezett vallalkozasok.

A magyar csaladi vallalkozasok koziil az exportra termel6k a legoptimistabbak a jovot
illetéen. Egyre tobb magyar csaladi cég terjeszkedik kiilfoldre, foként a szomszédos or-
szagokba. Az exporttevékenység, mint vallalati novekedést egyértelmiien befolyasolod
tényez6 2014-ben jellemzo6bb volt a mezdégazdasagban, az élelmiszer- és gépiparban.

A European Family Business Barometer (2015) felmérése szerint a csaladi vallalkoza-
sok kihasznaljak a globalis piaci lehetdségeket és a nemzetkdzi piacokon feltdrekvd ten-
denciat mutatnak. A csaladi vallalatok a hosszu tavi értékmeg6rzésben és a fejlodésben,
novekedésben érdekeltek.
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ONLINE UZLETI MODELLEK VIZSGALATA MAGYARORSZAGON

STUDY OF ONLINE BUSINESS MODELS IN HUNGARY

DR. SCHMUCK ROLAND egyetemi adjunktus
Pécsi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

Online operations are getting more and more important for all companies, but there are
companies with operations undividable from the internet. The research analyses these
online business models, in focus of their usage in Hungary based on a survey. 799 Hun-
garian companies were asked about their operations. This paper shows the results of the
survey describing the spread of online business models in Hungary. The proportion of
online business models in all business models is unveiled. Companies are categorized into
different online business model groups based on the author’s previous researches. The
Hungarian results are compared with international results as well. The results show that
34.4% of companies state that their operations are undividable from the internet, but truly
online businesses count for only 0.4% of Hungarian companies.

1. Bevezetés

Kozismert tény, hogy az internet befolyasolja a szervezetek mitkodését, mégis szamos
vallalat nem hasznalja ki megfelelden az éltala kinalt lehet6ségeket annak ellenére, hogy
kihasznalasa ma mar nagyon fontos a versenyképes vallalatok szamara. Egyes vallalkoza-
sok tovabbra is miikddhetnek ugy, hogy az internetet csak kommunikacios vagy értékesi-
tési csatornaként hasznaljak, de ezzel elesnek az olyan 0j online {izleti megoldasoktol,
amelyek versenyeldnyt jelenthetnek szamukra.

A magyar vallalkozasok online elemzése nem elézmény nélkiili. Nemeslaki és szerzo-
tarsai (2008) kutatasuk soran 125 honlapot elemzett kézileg és 6800-at crawler robot se-
gitségével, Rappa (2002) online iizleti modell felosztasat véve alapul. A kutatis sordn a
6800 weboldalbol 695 reklamozasi, 461 kozdsségépitési, 14 elofizetdi, 596 kereskedoi és
6 piactér-épitési koncepciot talaltak (Nemeslaki et al 2008). Jelen kutatas soran a webol-
dalelemzést — a kordbbiakban leirt mdédon — nemzetkozi viszonylatban és a sajat rendsze-
rezésem alapjan végeztem, a magyar vallalkozasok elemzése kérddives megkérdezéssel
tortént.

2. Magyar vallalatok online tevékenységének felmérése

2.1 Kutatiasmodszertan

A Pécsi Tudoméanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan megvalosult TAMOP-
4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0058 ,,Energiatermelési, energiafelhaszndlasi és hulladékgaz-
dalkodasi technoldgiak vallalati versenyképességi, varosi €s regionalis hatasainak komp-
lex vizsgalata és modellezése” cimii projektben felmértem a megkérdezett vallalatok on-

197



line tevékenységét. A primer adatfelvétel 2013-ban tortént, az adatok kiértékelése 2014-
ben. A minta két részbdl tevodott Ossze: egy korabbi felmérés 795 cégébol kivalasztottak a
tovabbra is miikodé 549 céget, masrészt az OPTEN adatbazisbol egy véletlenszertien va-
lasztott rétegzett mintat szlirtek le. A mintaba keriilt vallalkozasok 1étszdm szerinti dssze-
tétele megegyezik a Magyarorszagon 2012-ben miikodo vallalkozasok létszam szerinti
megoszlasaval. (Szerb et al 2014)

A primer adatfelvétel soran hasznalt kérddivnek csupan egy része foglalkozott az onli-
ne tevékenységgel. A kérd6iv online részének elkészitését és kiértékelését én végeztem.
Az egyes kérdésekre a mintaban szerepld 799 vallalatnal jellemzden kevesebben adtak
értékelheto valaszokat, ezért az alabbiakban csak az értékelhetd valaszokat mutatom be. A
teljes kérdoiv egy része informacidtechnoldgiai vonatkozasi volt, ennek masodik fele
vonatkozott az online tevékenységre, tehat a felmérésnek ez csak egy kiegészitése volt. A
kérd6iv online modon keriilt kitoltetésre, de minden esetben jelen levd kérdezobiztos se-
gitségével, aki az alapvetd gazdasagi fogalmakkal tisztaban volt, az online tevékenysé-
gekkel kapcsolatban viszont kiilon nem kapott felkészitést. Az alabbiakban réviden ismer-
tetem a kérdoives felmérés eredményeit.

Az online {izleti modellek rendszerezését az altalam kidolgozott online iizleti modell
rendszerezés alapjan végeztem, mely a Melléklet 6. abrajaban lathat6. A rendszerezés
kiindulépontja Weil és szerzétarsai (2005) hagyomanyos iizleti modellekre vonatkozo
keretrendszere alapja, mely online kdrnyezetbe keriilt adaptalasra (Schmuck 2015).

2.2. Eredmények

1. abra. Végez-e online tevékenységet az On vallalata? (vallalatok szama, 2013)
1. diagram. Does you company do online operations? (number of companies, 2013)

O Igen, a7 intemet jelentdsen
hozzijarul a tevékenvsegiink
vegresehez

B Arbevételiink egy része online
levékenysépbal seimmazik

O Rendelkeziink weboldallal, de
ennek célp esak az
informacionyijtis

0 Az miernetel csak
kaposolattanisra &5
mformacioszersésre hasznaljuk

B Egyiltalin nem jarul hozza a
tevékenvséglnkhdz az internet

Forras: sajat vizsgalatok (2015)

Az online tevékenység fontossaganak felmérésére tobb kérdés is vonatkozott. A ,,Vé-
gez-e online tevékenységet az On vallalata?” kérdésre 751 vallalkozas valaszolt. Itt egyet-
len valaszt lehetett megjeldlni az 6t lehetdségbol. A vallalkozasok 24,6% vélte ugy, hogy
az internet jelentOsen hozzajarul a tevékenysége végzéséhez, 34%-uk pedig csak kapcso-
lattartdsra €és informacidszerzésre hasznalja az internetet, 12,8% szerint pedig egyaltalan
nem jarul hozza az internet a tevékenységéhez.
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Az els6 kérdést kdvetden egy Bjabb kérdés vonatkozott az online tevékenységre. Ennek
célja volt megtudni, hogy az internet valoban 1étfontossagu-e a vallalat mikddésében,
vagy pedig csupan kiegésziti azt. A kérdés: ,,Az 6n véleménye szerint vallalatara raillik-e
az alabbi kijelentés? Internet nélkiil f6 bevételt hozod tevékenységiink nem létezhetne.”
Erre a kérdésre a valaszadok 34,4%-a valaszolt igennel, mely jol mutatja az online gazda-
sdg jelentdségét ma Magyarorszagon. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a vallalkozasok
nagysagrendileg harmada folytat olyan tevékenységet, amelyhez az internet sziikséges.

Az online iizleti modellek hasznalatahoz a kérddivben sajat rendszerezésem keriilt fel-
hasznalasra (lasd Melléklet: 6. abra). Az egyes tomor elnevezéseket kdzérthetdbben, hosz-
szabban, példakkal illusztralva fejtettem ki, ahogy az 1. tabldzat mutatja a Mellékletben.
Csak azon valaszadoknal keriilt feltevésre ez a kérdés, melyek a korabban emlitett ,,Inter-
net nélkiil f6 bevételt hozo tevékenységiink nem létezhetne” kijelentést igaznak vallottak
magukra nézve, €és az online tevékenységekre vonatkozo kérdésnél az elsé harom véalasz
valamelyikét valasztottak (lasd 1. abra), tehat az internetet csupan kapcsolattartasra vagy
informaciok szerzésére, illetve egyaltalan nem hasznalok kimaradtak ebbdl a kérdésbol. A
valaszadok egyszerre tobb iizleti modellt is megjelolhettek, stulyozasra nem volt lehetdség.
A mintdban 0sszesen 7 vallalat jelolt egynél tobb valaszt, igy 0sszesen 65 vallalat vala-
szolt 80 valasszal erre a kérdésre. Az értékelés soran minden egyes valaszt egyként vettem
figyelembe, a tobb valaszt megjelolok az egy valaszt adokkal egyforma mértékben.

2. abra. Online lizleti tevékenységet végzok (vallalatok szama, 2013)
2. diagram. Companies doing online operations (number of companies, 2013)

O Sadd lemn nalapdom Késsis

B Pzl mmezakciokal bieosii
O Cmline kereskedd

O Srdlemi helojdon kereskedd

O Seellemi halajdomn goada

™ Umline szolgal wio

OPénxligyi Gynik

OCkmline pinctér

O Srellemi helnjdom dgynitk

B Ernheri erddomis Qe ymadik

O Mem tiaan onlineg ilzlen maodell

Forras: sajat vizsgalatok (2015)

A legtobb olyan valaszado, aki sajat bevallasa szerint online tevékenységet végez, az
online kereskedd tipusba tartozik, szdm szerint 49 vallalkozas a 76-bol, mely 64,5%-nyi
aranyt jelent. Az eredményeket fenntartassal kell kezelni, mivel a vallalkozasok az eléze-
tes, sziir6ként hasznalt kérdések ellenére feltétleniil mindsiilnek online vallalatnak. Sajat
definiciéom alapjan online vallalatnak azon vallalatok mindsiilnek, amelyek tevékenységii-
ket elsddlegesen online végzik, fizikailag csak az online tevékenység végzéséhez sziiksé-
ges mértékben hasznalnak eréforrasokat. Ezen vallalatok els6dlegesen online termékeket,
szolgaltatdsokat, tartalmakat nyujtdé vagy kozvetitd vallalatok, vagy olyan vallalatok,
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amely miikodését tekintve elvalaszthatatlanok az internettdl, igy példaul 6 értékesitési
csatornajuk az internet (Schmuck 2015).

Erre iranyuldan egy célzott kérdés keriilt feltételre azon vallalatok szdmara, akik az 1.
abra szerinti kérdésre az els6 harom valasz valamelyikét adtdk: ,,Becslése szerint a nettd
arbevétel atlagosan hany szazaléka szarmazik online tevékenységbdl?” A kérdésre a minta
atlaga 18,4%, medianja 10% volt. Csupén 3 vallalat adott 50%-nal nagyobb valaszt az erre
a kérdésre valaszt add 730 vallalkozasbol. Ez alapjan a mintdban dsszesen ez a harom
vallalat definialhat6 ténylegesen online vallalatként. Ezen harom vallalat valasza és online
tevékenysége a kovetkezd: 99% online bevételi arany (turisztikai portal lizemeltetése),
70% online bevételi arany (keresdoptimalizalas), 60% online bevételi ardny (webéaruhaz
egy hagyomanyos boltbdl kiindulva). A harom online vallalat tal kicsi minta ahhoz, hogy
az uzleti modellek megoszlasa érdemileg is vizsgalhatd legyen ezen a mintan, ezért ezt
nem is tettem meg. A valaszok alapjan tehat a mintdban az online vallalatok aranya relati-
ve csekély, a legtobb vallalat hagyomanyos tevékenységét terjesztette ki az online gazda-
sagba, amelyek koziil is lathatdan legtobben kereskeddk, tehat eleve meglévo kereskedel-
mi egységiik eladasait novelik az online feliilettel. Koziiliik pedig egyetlen vallalatnak
sikeriilt hagyomanyos boltjanak forgalmat tilszarnyalnia online webshopjaval.

3. abra. Van-e vallalatanak webshopja? (vallalatok szama, 2013)
3. diagram. Does you company have a webshop? (number of companies, 2013)

O lgen, egy wehshopunk van

B [gen, tihh webshopunk is van)

O Nem, kiziis piactereken
keresztil ertckesitimk (pl.
Valera, cBay)

O Nem, honlapunkon csak
tajekortate adstok és arlista
talalhato

B Mem éridkesitink onlme

Forras: sajat vizsgalatok (2015)

Kiegészitésként megvizsgaltam, hogy a kereskedelmi tevékenységet milyen mddon
végzik a vallalatok. A valaszadok 11,1%-a rendelkezik legalabb egy webshoppal, 1,8%-uk
kozos piactereken értékesit, 61,7% pedig egyaltalan nem értékesit online. A kozds piacte-
reken valo értékesités megjelenése szintén alatdmasztja az el6zéekben emlitett online pi-
actér tizleti modell gyakorlati 1étezését, mivel ezek a vallalkozasok hasznaljak azt. A tren-
dek alapjan az online kereskedelemben érintett vallalatok szamanak névekedése varhato
(European Commission 2014).

A hazai vallalkozasok felmérésének célja az volt, hogy megmutassam az online {izleti
modellek gyakorlatba vald alkalmazasat, és felmérjem azok gyakorlati elterjedését. A
kutatds soran megmutattam, hogy az online véllalatok szdma az Osszes vallalkozashoz
viszonyitva csekély Magyarorszagon, a magyar vallalatoknak mintegy 0,4%-ara tehetd

200



szamuk. Sok vallalkozas hagyomanyos iizleti modelljét kiegésziti online tevékenységgel,
ezek a vallalatok jellemzéen online kereskedelmet folytatnak sajat weboldalukon keresz-
tul.

3. Nemzetkozi kitekintés

A magyar vallalatokra vonatkoztatott felmérés Gsszevethetd a nemzetkdzi helyzettel.
Sajat kutatasom alapjan az Alexa Top 500 adatbazis (Alexa 2012) véllalati kozott a leg-
tobb vallalat szellemi tulajdon gazda illetve szellemi tulajdon {igynok.

5. abra. Az online lizleti modellek az Alexa Top 500 adatbazisban (darab)
5. diagram. Online business models in the Alexa Top 500 database (pieces)

8
1352/

B Szellemi tulajdon készitd
Pénziigyi tranzakciokat biztositd
B Online kereskedd
O Szellemi tulajdon kereskedd
O Szellemi tulajdon gazda
B Online szolgaltatod
O Pénziigyi tigynok
122 0O Online piactér
léi ; O Szellemi tulajdon tigynok
04

16 \

—
=

O Emberi erdforras tigynok
B Duplikacio

Forras: Schmuck (2015) p.114

A magyar vallalatok kozott leggyakrabban alkalmazott online iizleti modell, az online
kereskedd csupan alacsony részesedéssel rendelkezik a nemzetkdzileg alkalmazott online
izleti modellek kozott. Az eltérés részletes vizsgalata nem célom jelen kutatasban, azon-
ban az adatok alapjan feltételezhetd, hogy ennek oka a nyelvi akadaly: mig a nemzetkozi
szellemi tulajdon gazdak és iigynokok elsdsorban angol és kinai vildgnyelveken miikod-
nek, a magyar online vallalatok célcsoportja sokkal sziikebb, elsGsorban Magyarorszag
teriiletére korlatozodik az alkalmazott magyar nyelv miatt. Ilyen koriilmények kozott az
emlitett online modellek kevésbé lehetnek népszeriiek, mint nemzetkdzi szinten.

MELLEKLET

6. abra. Az online uzleti modellek rendszerezése
6. diagram. Classification of online business models

Alapvetb lizleti Milyen eszkézt érint a tranzakcio?
modell tipus Pénziigyi Fizikai Immaterialis Human

Készité (nem online tevé- (nem online tevé- Szellemi tulajdon (térvényileg nem
kenység) kenység) készitd engedélyezett)

Eloszté Pénziigyi tranzak- Online kereskedd Szellemi tulajdon (térvényileg nem
ciokat biztositd kereskedd engedélyezett)

Haziar (nem online tevé- (nem online tevé- Szellemi tulajdon Online szolgaltaté
kenység) kenység) gazda

Ugynék Pénzugyi tigynok Online piactér Szellemi tulajdon Emberi eréforras

ugynok ugynok

(sajat kutatas Weill et al (2005) dimenziéi alapjan, in Schmuck (2015) p. 65)
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1. tablazat. Online lizleti tevékenységet végzok (vallalatok szama, 2013)
1. table. Companies doing online business (number of companies, 2013)

Online uzleti modell Leiras a kérdéivben Vala’szok
szama

Online immateridlis javakat készitiink és ezt értékesitjik

Szellemi tulajdon készitd (pl. statisztikai adatok) 5

Pénziigyi tranzakciokat biztosité | Online pénzugyi tranzakcidkat segitliink (pl. online fizetés) 8
Online kereskedelmet végzunk fizikai termékekkel

Online keresked® (kis- vagy nagykereskedelem) 49
Online kereskedelmet végziink immaterialis javakkal

Szellemi tulajdon kereskedd (pl. domain nevek értékesitése) 2
Online tartalmakat szolgaltatunk (pl. portalok Gizemeltetése,

Szellemi tulajdon gazda tartalomszolgaltatas) 6
Online, de nem automatizalt szolgaltatasokat nydjtunk

Online szolgaltatd (pl. kereséoptimalizalas) 1
Online pénzlgyi termékek, eszkdzok kozvetitését vegezzik

Pénzugyi tigyndk (pl. online alkusz, broker) 2
Online piactereket Gizemeltetlink (sok eladd termékeit egyutte-

Online piactér sen kinalé portalok) 0
Online tartalmak hasznositasat segitjiik (pl. online médialgy-

Szellemi tulajdon lgyndk nokség) 3

Emberi eréforras Uigyndk Online kézvetitink emberi eréforrasokat (pl. allaskézvetités) 0
Programozast, szoftverfejlesztést végziink;

Nem tisztan online Gzleti modell Hardvert vagy infrastrukturat biztositunk 4

Osszesen 80

ebbdl online lizleti modellt (is)

alkalmaz 76

Forras: sajat vizsgalatok (2015)
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