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KONFLIKTUSOK A CSALADI VALLALKOZASOKBAN.
EGY KVALITATIV KUTATAS EREDMENYEI

CONFLICTS IN THE FAMILY FIRMS. QUALITATIVE STUDY

MALOVICS EVA habilitalt egyetemei docens
Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

In this paper we examined the family — entrepreneurship segment. This overlap can
cause different paradoxes, which can lead to conflict situations, but they do not become
conflicts automatically but in case of conflicts the process can go in two directions:
parties create constructive solution or communication becomes destructive and may be
that conflict escalates. Our research question was the following: which conflict situa-
tions can be found/identified) at the investigated companies, and what solutions have
the parties chosen. Our research method was the constructivist version of grounded
theory. We conducted 10 deep interviews, as a result the analysis we managed to out-
line certain patterns of constructive conflict resolutions.

The climate of the family is very important in vitalizing the communication culture
— that family members can talk openly about needs and problems — which plays an
important role in the constructive management of conflicts. According to the Thomas—
Kilmann model, collaborating is the most constructive conflict-handling method, it is
both assertive and cooperative. The conditions are provided in family firms: interests
are more coincident, power distance is low and family members are interested in main-
taining of good relations.

1. A csaladi vallalkozasok és a konfliktusok

A csaladi vallalkozasok nem alkotnak egységes csoportot, a kiilonb6z6 méretii, kii-
16nb6z6 teriileten miikodd szervezetekben kozds, hogy a csalad hatdsa a vallalatra na-
gyobb, mint a nem csalddi véllalkozasok esetében, és ebbdl kiilonb6zd jellegzetességek
fakadnak. A csaladi vallalkozasok megértésének kulcsa a két alrendszer, azaz a csalad
¢és a vallalkozas kozotti interakcio, és ennek hatasa a vallalatra. Ennek kovetkeztében
feltételezhetjiik, hogy a csaladtagok bevondsa a vallalat tulajdonlasaba és a menedzs-
mentbe az 4ltalanos szervezeti viselkedés dinamikajatol eltérd viselkedéseket eredmé-
nyez, hiszen a szervezeti tagok kozotti szoros csaladi viszonyok hatassal vannak a don-
tésekre, hatalmi harcok alakulhatnak ki, jellemzd lehet a nepotizmus, a professziona-
lizmus hidnya ¢€s a csaladi vallalkozasok egyik f6 problémdja, a megfeleld 6rokos ki-
nevelése is komoly konfliktushelyzeteket okozhat (Mdlovics, Vajda 2012). E tanul-
many az SZTE GTK Gazdasagpszichologiai szakcsoportjaban zajlo kutatds részeként
szliletett, amelynek keretei kozott csaladi KKV-kat vizsgaltunk.



A csaladi vallalkozasokban két szocialis rendszer a ,,csalad” és a ,,vallalat” intenzi-
ven vagy kevésbé erdsen Osszefonddik egymadssal, ami a rendszer komplexitasanak
hatarozott novekedését jelenti. A csaladi vallalkozasok sajatossagainak leggyakoribb
magyaréazatai szamba veszik a csaladi vallalkozasokban rejlé eltéré dinamikat, és az
tigynokelmélet alkalmazhatdsagénak korlatait (Farkas 2016). A szakirodalomban leg-
gyakrabban hasznalt definiciok hangstlyozzék a csalad ,,meghatarozé befolyasat” a
vallalatvezetésre. A fent leirt jellegzetességek eredményezték a ,,familiness” fogalmat,
amely a kovetkez6t jelenti: ,,az eréforrasok €s képességek olyan egyedi keveréke,
amellyel a vallalat a harom rendszer, a vallalkozas, a csalad, és a tulajdon interakcidja
révén rendelkezik.” (Miihlebach 2004: 61). Ez egyrészt kiilonbozd eldnyoket jelent a
vallalkozés szdmara (erds kotddés, specifikus tudas, , tiirelmes toke” stb.). Ha azonban
nem szabdlyozzak a kriziseket és konfliktusokat, akkor a csaladbol szarmazo problé-
mak ataramlanak a vallalatba.

Schlippe szerint a csaladi vallalkozasokban zajlé konfliktusok megértéséhez latni
kell, hogy a kiilonb6z6 rendszerek ,,valutaja” teljesen mas: a csaladban a kotddés, az
egymas iranti szeretet kifejezése kozvetett vagy szimbolikus formaban fontos. A valla-
lathoz az ember a munkaerejét viszi, €s ezért rovid tdvon szamit a javadalmazasra.
Természetesen a vallalatoknal is fontos az elismerés, de senki sem mond le a javadal-
mazasrol, azért mert kdszonetet mondanak neki, a sziilok viszont megteszik ezt a
gyermekeikért (Schlippe 2009).

A csalad ¢és a vallalat kiilonbozd viszonossagi logikaja is komoly konfliktusokat
okozhat. Anélkiil, hogy ezt nyiltan kimondanak, tisztdznak, csaladtagok a vallalatnal a
csaladi logika szerint tevékenykednek, a normalis munkaviszonyokat igencsak megha-
laddé mértékben tesznek erdfeszitéseket a vallalatért, lemondanak a szabadidejiikrdl, a
tulora dijarol, s életviteliiket a vallalat érdekeihez igazitjak, ez egyike a familiness er6-
forrasoknak. Ebbdl is kialakulhat egy utddlas csapda: az utod kihagyja a tobbi karrier-
lehetdséget, sorban all a csalddi véllalkozasnal, anélkiil, hogy vildgosan latna, hogy
erre mikor és hogyan keriil sor (Imreh—Malovics—Farkas 2013).

A fent leirtak miatt a csalddi vallalkozésokat a szakirodalomban paradox szerveze-
teknek is nevezik (Wimmer, Groth, Simon 2006; Schlippe 2009). A paradox jelentése
ellentmondésos, fesziiltséggel teli, s6t lehetetlen, s ezek a jelz6k a mar tobbszor emli-
tett két eltérd rendszer szoros kolcsonhatasa miatt kothetok a csaladi vallalatokhoz,
amelynek alapja a tulajdonlds. Amennyiben a tulajdonlés pszichikai és szocidlis jelen-
tést nyer, s mar nem hasznalhato fel tetszélegesen valamilyen befektetéshez, a csalad
mar nem csak csalad, €s a vallalat mar nem csupan vallalat, mindkét rendszer kdlcso-
nosen hatni kezd egymasra. A vallalati interakcidk, dontések, szervezeti formak, kulta-
ra, személyzeti dontések, stb. mar nem csak vallalati, piaci és stakeholder szempontok
figyelembevételével torténnek, hanem a csalddhoz, annak torténetéhez, tagjaihoz, érté-
keihez stb. val6 illeszkedéstik is fontossa valik. Valami hasonlé megy végbe a csalad-
ban is, a vallalat szerepet jatszik a gyermekek jovOjének tervezésében, az identitas
alakuldsaban, megdrzésében, az anyagi €s tarsadalmi helyzet alakuldsaban. E kolcson-
hatas mindkét rendszer szaméra hozhat elénydket, de hatranyokat is. A lényeg, hogy a
két rendszer részben ellentétes, akar egymast kizard logika szerint miikddik, igy kiala-
kulhatnak olyan helyzetek, amelyekben egy dontés igaz és hamis egyszerre, attol flig-
gben, hogy a vallalat vagy a csalad vonatkozasédban nézziik (Schlippe, 2007).
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A csaladot és a csaladi vallalkozast, életciklusaikat tekintve egészen kiilonb6z6 di-
namika jellemzi. Az alapitd generacidban ,,a cég is az asztalnal iil” (Simon, 2005: 43).
Emiatt a gyermekek mar koran értesiilnek a vallalati dolgokrol. A sziilok, foként az apa
igen sokat foglalkozik a véllalattal, ami miatt bintudatot érez, amit ajandékokkal pro-
bal karpdtolni. A ,,pioneer” apak gyakran igen autokratikusak mind a cégnél, mind
gyermekeikkel, foként a fiukkal. Igy 6k inkdbb az anyaval, mint az apaval azonosul-
nak. Ez az apakban csalodast kelt, s ez negativ spiralt indithat be, mivel az apa pont a
fiatol varja sajat elképzelései folytatdsat. A masodik generdci6 mar tobb megértést
tanusit a potencialis utod s annak dilemmai irant. Igy a harmadik generacié gyermekei
mar nagyobb valasztasi szabadsagot ¢lveznek a cég atvételét illetden. Mindenestre a
csaladi vallalkozasoknak csak 3-4%-a jut el a masodik generaciobol a harmadikba
torténd atorokitéshez (Simon 2005). Tanulmanyomban alacsony komplexitasu csaladi
vallaltokat vizsgalok, azaz az alapit6 tulajdonosok adjak at az utédnak a vezetést és a
tulajdont, vagy annak egy részét (Simon, Marquez, Bikfalvi, Munoz 2012). Napjaink-
ban Magyarorszagon az ismert torténelmi okok miatt ez a valtas zajlik tomegesen
(Csakné Filep 2012).

Frank ¢s tarsai (2013) a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos konfliktus szakiro-
dalmat attekintve megallapitjak, hogy rendkiviil kevés tanulmany jelent meg ebben a
témakorben, ez szerintiik hatalmas igényt ébreszt a téma kutatasara. Szakirodalmi atte-
kintésiik eredményeként megallapitjak, hogy harom vildgosan elhatarolhatd témakor
bontakozott ki: (1) a vallalati konfliktusok, (2) a vallalat—csalad konfliktusok és (3) a
generaciok kozotti konfliktusok. Kutatdsaik kvalitativ részében megallapitjak, hogy a
csalad ¢€s a vallalat igen szorosan egybefonddnak, €s a csaldd ebben a kdtelékben talalja
meg az identitasat.

A véllalati és a csaladi konfliktusok kezelése eltérd. Mig a csalddban a személyek-
kel kapcsolatos érvek is hatasosak lehetnek a kapcsolati szinten, a vallalatnal targyila-
gos—raciondlis alapon kell érvelni. A konfliktusok ataramlanak egyik rendszerbdl a
masikba, pl. egy kapcsolati konfliktust a vallalatnal targyi szinten probalnak megolda-
ni, ami a valodi konfliktus okok rejtve maradéasat okozhatja. A kvantitativ vizsgélat
eredményeként kidertilt, hogy a csaladi vallalkozasokban feladat-, folyamat- és kapcso-
lati konfliktusok ritkan fordulnak eld, és nem til megterheléek. A legerdsebb negativ
Osszefiiggést a kapcsolati konfliktusok és az elégedettség kozott talaltak, ez a kapcsola-
ti konfliktusok negativ hatasat bizonyitotta. A csaladi légkornek a performance-ra nem
volt dontd hatasa, azonban a vallalattal kapcsolatos elégedettséget ndvelte. A pozitiv
csaladi klima a konfliktusok negativ hatasait gatoltak. A csaladi vallalatok igen kon-
szenzusorientaltak (70%), a versengés csak 16% volt, a kompromisszum ¢és az elkerii-
1és 11%, alkalmazkodéas 8% (Frank és mtsai 2011). Eddleston és Kellermans (2007)
kutatasai szerint a kapcsolati konfliktusok negativ viszonyban vannak a vallalati telje-
sitménnyel €s a részvételi stratégiaalkotassal, mig az altruizmus szignifikansan csok-
kenti a kapcsolati konfliktusokat és noveli a részvételi stratégiaalkotast.



2. A konfliktusokroél diéhéjban

Konfliktusba akkor keverediink, ha veszélyeztetve érziink valamit, ami szdmunkra
fontos. Ez a fontos dolog barmi lehet, eréforrds, elomeneteli lehetdség, statusz vagy
valamilyen érték, hiedelem. Ennek megfelelden a szervezetek természetes jelensége a
konfliktus, ami észlelt jelenség. Nincs konfliktus akkor, ha az ellentétet egyik fél sem
észleli, vagy nem tekinti problematikusnak. Ha viszont mar az egyik fél észleli a konf-
liktust, ez elegendd a konfliktushelyzet kialakuldsdhoz. Morton Deutsch nyoman a
konfliktusokat tekinthetjiik destruktivnak és konstruktivnak. Nagyon leegyszertisitve
konstruktivnak tekinthetjlik azt a konfliktust, amely segiti a csoport céljainak elérését,
noveli a teljesitményét destruktivnak pedig azt, amely a csoportteljesitmény csokkené-
s¢hez vezet. A konfliktusok ,,a hétk6znapi munkahelyzetek legtermészetesebb veleja-
roi. Ha ellenben eszkalalédnak, akar tonkre is tehetnek egy vallalkozast” (Zuschlag,
Thielke 2009).

A konfliktusok alatti viselkedést a szakirodalom két nagy csoportba sorolja: versen-
g6 vagy egylittmikodo. Versengés alatt a sajat érdek kovetését értjiik, nyer—veszit
szemléletet jelent, egylittmiikddés alatt pedig a masik fél érdekeinek figyelembe véte-
1ét, azaz a nyer—nyer szemléletet kovetik a felek. Ennek alapjan a Thomas—Kilmann
szerzOparos 0t konfliktusmegoldasi stilust kiilonit el: versengd, elkeriild, kompromisz-
szumos, alkalmazkodd és problémamegoldd. Elméletileg a problémamegoldo stilus a
»legjobb”, mert minden fél érdeke kielégiil, mig a versengd stilus esetén a nyertes fél
¢érdeke realizalodik, a vesztesé pedig nem. A gyakorlatban nincs egy ,,legjobb” stilus
minden helyzetre, a kiilonb6z6 helyzetekben és a kiilonb6z6 partnerekkel mas €s mas
stilus lehet optimalis (Malovics, Farkas 2012).

3. Empirikus kutatas
3.1. Kutatasi modszer

Kvalitativ kutatdsunk az interpretativ paradigman alapul, modszertanként a
grounded theory konstruktivista valtozatat alkalmaztam (Corbin—Strauss 2015). A
modszer 1ényege, hogy a kutatas folyaman a begyijtott és elemzett adatokbol fejleszt-
hetd ki az elmélet az elemz¢s €s adatgytijtés folyamatos interakcidja kovetkeztében. Az
interjuk elemzése soran eldszor nyilt kodolast alkalmaztam, ami egy teljesen szabad
kodolds, ennek soran alaposan tanulmanyoztam az interju atiratokat, azzal a céllal,
hogy az adatokhoz fogalmakat rendeljiink. Az axialis kodolas a kategoria és annak
dimenziodi kozotti kapesolatokat tarja fel (koriilmények, interakciok, kovetkezmények),
a kutato arra keresi a valaszt, hogy egy kategoria hogyan kapcsolddik a kutatds alap-
problémajahoz. E kodolasi folyamat végére a fogalmakat kategdéridkba rendezziik. A
szelektiv kodolés soran kezd kibontakozni az elmélet, ekkor kell megtalalni a kulcska-
tegoridkat és ezek alkategoridit; viszont figyelmen kiviil hagyjuk azokat a kategoridkat,
amelyek nem kapcsolddnak ezekhez elég szorosan.
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3.2. A minta

Az interjualanyokat holabda moddszerrel tudtuk elérni, melynek sordan a grounded
theory mindségi mintavételi szempontjait is alkalmaztuk (Corbin, Strauss 2015).

1. tablazat: Az interjualanyok paraméterei
Table 1.: Descriptive data of the respondents

Azonosité Nem Kor Tulajdon Iranyitas Csalad
1. nd 57 50% ugyvezetd alapitod
2. férfi 59 50% ugyvezetd alapito
3. férfi 65 100% ugyvezetd alapito

. kapcsolati s
0,
4. nd 58 50% koordinator alapito
5. férfi 59 50% ugyvezetd alapité
6. feri 26 0% sales utéd
menedzser
7. férfi 32 0% menedzser utod
« kilpiaci i
0,
8. né 29 0% rtekesits utod
- kilpiaci .
0,
9. férfi 27 0% rtekesits utod
10. férfi 62 100% ugyvezetd alapitd

(sajat szerkesztés)

3.3. Eredmények

Az atiratok kodolasa és elemzése soran a csaladisag bizonyult a kozponti kategoria-
nak, amibdl a tobbi kategodria levezethetd, a beldle levezetett kategoridkat szamokkal
jeloltem, alattuk talalhatok a fogalmak, amiken a kategoridk alapulnak:

1. Tisztelet, bizalom, Osszetartas

(8) van egy fantasztikus vezetOnk, aki ugyanugy egyenrangu ligyvezetdje a kiado-
nak, aki itt van veliink szerintem 23 éve, vagy valami, tehat a kezdetek ota

(9) ,,...van egy természetes bizalom a csaladtagok kozott, akar informécido megosz-
tasban, akar Osszetartasban, lehet egymasra szamitani, anélkiil, hogy lenne egy nagyon
bonyolult szerzédés irva a tulajdonostarsak, meg a vezetdség, meg mindenki kozott, ...
mindenki tudja, hogy egymasért dolgozunk, ¢és ehhez hozzajon még az, hogy édes-
apank a tulajdonosa is a cégnek, és ¢ az, aki meghatarozza, hogy merre haladjon a cég,
meg 6 az, aki részt vesz a napi munkéban, ... ez igy egyben van, az azt teszi lehetévé
hogy a cég kiils6 nyomas nélkiil arra menjen, amerre jonak latja,...”

2. Hatalmi szimmetria

(8) ,,Az van, hogy itt nadlunk mindenki egyenrangu. Tehat ha nekem szdlnak, hogy
kiomlott valami, porszivozzam fol, megyek és folporszivozom, pedig a kollegam szolt.
Tehat én ebben sem vagyok kiilonb, mint barki.”

(10) ,,Mikor elmegyek valahova és mondjak, hogy igen, akkor hany darab ilyen ve-
zetd széket kérnek, nalunk nincs ilyen, vannak emberek, az embereknek vannak szami-
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togépeik, asztalaik, székeik, mindenkinek pontosan ugyanaz, érzi a kiilonbséget? Az
ember bemegy egy boltba, nem is értik, hogy biztos kellenek vezet6i telefonok, veze-
t01, mindenbdl vezetdi, de az a masik is egy ember, mitdl lenne.”

3. Nyilt kommunikacié

— Konfliktusok kibeszélése:

(1) ,,Es akkor mi is el6re szolunk, kivalasztunk egy napot, elére szolunk, hogy az-
nap akkor mindenkinek bent kell maradni, mert akkor ezt meg kell beszélni, legyen
kibeszélve, legyen az egymads kozotti konfliktus is kibeszélve €s az ilyen beszélgetések,
hogy 6k mit javasolnak?”

— Informalis csaladi kommunikdcio

(1) ,,Ha megyiink Pestre, az egy kétoras ut, akkor egész uton végig, ami éppen napi-
renden van, vagy éppen aktualis végigbeszéljiik, de itthon is zajlik Ggy, hogy most
akkor tljiink le és akkor vagy ide jon be a Janos, vagy én megyek at, vagy otthon ma-
radunk ketten, és akkor most ezt at kell beszélni, és akkor addig, mig nem dontiink,
addig beszéliink...”

— Oszinteség

(7) ,egy 26 éves gyerek megteheti azt, hogy azt mondja az apjanak, hogy figyelj
csak, ez egy hiilyeség, ezt felejtsd mar el meg hagyjal békén [...] 0sszeszolalkoznak
olyan forman, ahogy egyetlen kolléga sem merne apAmmal szembe menni”

(12) Fontossagfiiggd, ha van egy fontos dolog, hogy valami hataridds, utazni kell
valahova, akkor nem probléma szombat—vasarnap sem beszélni rola.

4. Komplementer szerepek

— A szerepek elosztdsa

(1) ,,...mi azért természetben, jellemben is kiilonbozbéek vagyunk a férjemmel, 6 in-
kabb eldrelato, nagyvonalibb, nagy koncepciokban dolgozik, ¢ a stratéga. Tehat alta-
laban az otletek az 6véi, a nagy otletek, vagy ha valamit valtoztatni akarunk az otletek
70%-aban, 80%-aban 6 jon eld az Ujitdsokkal, én meg vagyok mellette a totalis végre-
hajt6, mert utdna viszont minden nekem marad.”

5. Erdekek egybeesése

(5) ,,a mérlegelési szempontok ellenére mégis az ember probalja a sajat csaladtag-
jainak a boldogulasat valamilyen médon tovabbvinni és az biztos, hogy én személye-
sen ezért a pénzért, amiért most engem tanacsadoként alkalmaznak, ennek a tizszere-
séért mennék el mashova tanacsadoként dolgozni.”

(10) ,,ha valaki este 11 6rakor még este is leveleket kiild nekem, az 6, barmikor hét-
végén is bejelentkezek a skype-ra, latom, hogy 6 is ott van €s latom, hogy dolgozik
vagy Ujsagcikkeket kiild nekem, vagy munkaval kapcsolatos dolgokat...”

6. Gazdasagi szemlélet

(10) ,,Az elmult 25 évben, az abszolit 6vatos pénziigyi politika és hat nem a sporo-
las, de igazabol a koltségek minimalizéldsa, mint vezérelv hatdrozta meg a cégnek a
miikodését, ami azt jelenti igy nagyon egyszeriire forditva, hogy a magankoltéseket
minimalisra szoritottuk...”
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(7) ,,mindig fejleszteni kellett, mindig ugye kis félretett pénz maradt, az mindig arra
ment, hogy valami jobbat, nagyobbat, vagy idoben ugye ami gyorsabb, volt egy palya-
zatunk is, ami sikeres volt, és ilyen kotészeti gépekre tulajdonképpen, ami konyvkoto,
vagy adogat6, 0sszehordo, vagy ezekre palyaztunk, ez sikeres volt, héla istennek, és ez
iszonyatosan nagy eldrelépés volt,..”

(2) ,,En meg hajlamos vagyok, hogy ilyen kreativ embereket 6sszeszedjek, és akkor
ezeket meg is csindljam. ... Meg is csindljuk, ha nem lenne a feleségem kell6 jozan-
saggal meg fékkel, hogy hagyjuk mar ezt, ez mar most latszik...Innovativ vagyok, a
feleségem meg azt mondja, na, akkor reédlisan nézziik meg, hogy na, ez ezért nem mii-
kodik, na ez biztos bukta, egy fillért ennek nem szabadna adni.”

A kategoriak kozotti osszefliggéseket az 1. dbran vazoltam fel.

1. dbra: Csaladi vallalkozas és konfliktus
Figure 1.: Family firm and conflict

| Tisztelet, 6sszetartozas L.

Hatalmi szimmetria

Nyilt kommunikécid Konstruktivitas a
w Komplementer szerepek soniiktushelyzethen

Erdekek egybeesése

- Gazdasagi szemlélet L

(sajat szerkesztés)

4. Osszegzés

Osszegezve ugy vélem, amennyiben a csalad—vallalat metszet funkcionalis, azaz jol
miikodik, ez lehetdséget teremt arra, hogy sikeriiljon elkeriilni a konfliktusok eszkalé-
l6dasat, ¢s az érintettek képesek konstruktiv médon kezelni a konfliktushelyzeteket.

A konfliktuskommunikaci6 tipikus szervezeti korlatait a csalddtagok kozotti infor-
malis kommunikécié nagymértékben csokkenti. Az interjuk szerint a csalad tagjai
mindent megtesznek azért, hogy a vallalat jobban miikddjon, konfliktusaikat problé-
mamegoldd modon rendezzEék, ennek feltételei optimalisak, hiszen alacsony komplexi-
tasu csaladi vallalatokat vizsgaltam, ahol a tulajdonos tervezi atadni egyik gyermeké-
nek a vallalat vezetését és ebben az egész csalad partner.

A vizsgalt vallalatokndl jellemzd a véllalkozasban részt vevd csaladtagok gyakori
¢s informalis kommunikacidja a vallalati ligyekrdl, nem kiiloniil el a véllalat és a csa-
lad, a hatarok elmosddottak. A csaladtagok a céggel élnek, ismerik annak minden aprd
részletét, s meg is vitatjak egymassal informadlis koriilmények kozott. Bar a csaladta-
gok kiilonboz6 személyiségek, ami mar magaban konfliktuslehetdségeket hordoz ma-
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gaban, az ebbdl fakado ellentéteket is sikertilt athidalni, megtalaltak a helyiiket és a
személyiségiikhoz illeszkedd szerepiiket a vallalatnal is (Mihaly 2016). A dontési
kompetencidk teriiletén tobbségében nem volt a csaladtagok kozott komoly konfliktus.
Kiilondsen az alapitd €s a cég vezetésében intenziven dolgozd hazasparoknak sikeriilt a
szerepeket az eltérd kompetenciaik alapjan szétosztani, és sajat bevallasuk szerint
eredményesen miikodo egytittest alkotnak.

A vizsgalt csaladi vallalkozasokban talalhatok olyan feltételek és stratégiak, ame-

— Nyilt kommunikacié: az informalis kommunikacié szembetiind, de nem megle-
po, hiszen a csaladisag sziikségszerii kovetkezménye, ami elénydket és kockaza-
tokat is rejt magaban. Elénye az Oszinteség, a nyiltabb, gyakoribb visszacsatolas,
hatranya a konfliktustobblet, ami esetleg destruktivva véalhat. Ezekben a csaladi
vallalkozéasokban is fellelhetd a kommunikacié informalis jellegébdl adodo kont-
liktus tobblet, az adatokbol az deriil ki, hogy ezeket eddig sikeriilt konstruktivan
rendezni.

— Az alacsony hatalmi tavolsag: a nyilt kommunikécio6 és a problémamegoldo sti-
lus egyik feltétele, a vizsgalt vallalatokra jellemzd6 volt.

— Szerepmegosztas: a kiillonbozo feladat- és feleldsségi korok elhatarolasa, ezzel
szabalyozzak a dontésekben valo részvételt.

— Gazdasagi orientacio: A dontéseket targyilagosan meg kell indokolni a gazda-
sagi eredmények szempontjabol.

— Kolcsonos bizalom, tisztelet és osszetartas: a konstruktiv kommunikacio és a
problémamegoldo stilus alapfeltételei, a csaladi kapcsolat ehhez jé alapot bizto-
sit.

— Az érdekek egybeesése: amikor eltérnek a vélemények, és nehéz a megegyezés,
az érdekazonossag jo alap a masik fél szempontjainak akceptalashoz, ilyenkor
tobbféle megoldasi stilust is alkalmaznak, de pont az érdekek nagyfoku egybe-
esése miatt a felek altalaban elégedettek a megoldassal.

Az interjukbol kideriilt, hogy a csaladi légkor megitélése igen pozitiv, a probléma-
megoldé stilus feltételei adottak, az interjualanyok véleményébdl az tlinik ki, hogy
legalabbis a csaladtagok kozotti kommunikécidoban a nyilt kommunikacios kultara az
uralkodo.
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AZ UGYNOKELMELET ES A VISELKEDESALAPU UGYNOKELMELET
VONATKOZASAI A CSALADI VALLALKOZASOK KUTATASABAN

EFFECTS OF AGENCY THEORY AND BEHAVIORAL AGENCY MODEL
IN FAMILY FIRMS

FARKAS GERGELY tanarsegéd
Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

The paper examines a plausible reason why the results are inconsistent about family
business financial performance. Less agency cost is a common explanation when family
businesses perform better than non-family businesses. Nonetheless minimizing agency cost
through trust and strong social and emotional bonds in the family can lead to lower
financial performance in several cases, because control is less strong. Therefore, less
agency cost is not enough to make a general explanation. In the behavioural agency model
family business managers do not seem to be risk avoiders. Instead, they avoid loss even if it
means riskier decisions. They preserve the socioemotional wealth of the family, which) is
the most important capital for them. Behavioural agency model explains why family busi-
ness performance measures are inconsistent. Under certain circumstances family busines-
ses risk tolerance is not static, socioemotional wealth is used as a reference point.

1. Bevezetés

A tanulmany célja, hogy bemutassam az ligyndkelmélet (agency theory, vagy prin-
cipal-agent problem) és a viselkedésalapu tigynokelmélet (behavioral agency theory,
vagy behavioral agency model) mitkodését példakon keresztiil a csaladi vallalkozasok
esetében. Az ligynokelmélet els@ latdsra talan nem fontos a csaladi vallalkozasok
szempontjabodl, mivel a megbizonak tekinthetd tulajdonos és az ligyndknek tekinthetd
menedzser személye azonos. Azonban latni fogjuk, hogy a csalad egészét vizsgalva
mar egy gyakori ¢és sokszor magas koltségekkel jard problémardl van szo. Ahogy
Schotter (2008) mikrodokondmia-kézikonyve is ramutat: a kialakuld szerzédésekben
nagy kiilonbségek lehetnek aszerint, hogy az ligyndk cselekvése milyen mértékben
megfigyelhetd. A csaladi vallalkozdsokban a csaladtagok szoros egyiittmiikodése alta-
laban lehet6vé teszi a cselekvések ellendrzését, de a szerzéddések megvaltoztatasa, eset-
leg felbontdsa olyan probléma, ami kiilon vizsgalatot igényel esetiikben.

A viselkedési tigynokelmélet csalddi vallalkozasokra alkalmazédsa pedig ramutat,
hogy a kockézat érzékelése nagyon fontos a miikodés szempontjabdl ezen nem diverzi-
fikalt befektetés esetén, valamint az ligynok csaladtagként nem csak a sajat kifizetését
akarja maximalizalni, hanem a csaldd hosszu tava tulélése érdekében is cselekszik, ami
szintén hatassal van a viselkedésére.
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A kozismertebb iigynokelmélet ismertetése soran a torténeti gyokerek utdn Ross (1973)
tanulmanya alapjan mutatom be az elmélet alapjait. A szerzodések kialakitdsanak modszer-
tana azota kiilon kutatasi tertiletté fejlodott, de ennek részletes ismertetésére itt nincs mod.
Ehelyett az elmélet csaladi vallalkozas kutatasban betoltott szerepét mutatom be. Ezutan a
viselkedésalapu ligyndkelméletet ismertetem Wiseman és Gomez-Mejia (1998) tanulma-
nya alapjan, ami egy kevésbé matematizalt, sajat megfogalmazasukban mezoszintii elmé-
let. A fejezet masodik felében szintén a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatasi
eredményekre koncentralok majd. A tanulmany végén kovetkeztetéseket vonok le arra
vonatkozdan, hogy milyen fenntartasokkal érdemes ezeket az elméleteket a tovabbi kutata-
sok soran hasznositani.

2. Ugynoékelmélet

Az tigyndkelmélet alapja egy kettd (esetleg tobb) szereplds kockazatmegosztas,
ahol a két szerepld kockézat irdnti attitlidje kiilonb6z6 lehet. Az ligyndkelmélet klasz-
szikus esetében a megbizo (principal) feladatot delegal az ligynok (agent) szamara, aki
azt elvégzi. A kettejlik kapcsolatat a szerzodés metaforaja irja le. Két dolog miatt prob-
1émas ez az egyiittmikodés. Az elsd, hogy a felek céljai kiilonbozhetnek, mert a visel-
kedésiik, preferenciajuk eltérhet a kockazatok kiilonb6zo érzékelése miatt. A masik,
hogy a megbizd szamara nehéz, vagy koltséges az ligynok ellendrzése. A két fél kozti
szerzOdésben a viselkedés vagy az eredmény lehet meghatarozo, aminek kialakulasat a
piaci bizonytalansag befolyasolja. Kisebb bizonytalansag esetén az eredménykozponta
mutatokat részesitik eldnyben (Eisenhardt 1989).

Az tigynokelmélet iranti érdeklédés az 1960-as évekbdl ered, amikor a nukleéris
erOmiivek elterjedése nyoman az emberek egy tiszta korlatlan energiaforrast vartak, de
gyorsan felismerték a rovid tavi katasztrofak és a hosszu tava kornyezeti artalmak
kockazatat is. Az emberek kockazatérzékelése azonban nem egyezett azokkal a nézo-
pontokkal, amit a tudomany képviselt a nuklearis technologidkkal kapcsolatban. Starr
(1969) véleménye szerint az emberek ezerszer nagyobb kockazatot is hajlandok vallal-
ni, ha azt sajat valasztasuknak érzik (pl. autovezetés, vallalkozas inditdsa), mintha azt a
kornyezet erdlteti rajuk (pl. nukledris energia, Gjfajta ad6zési formak).

Ross 1973-ban tisztan matematikai modszerrel is leirta az ligynok problémat. Esze-
rint a megbiz6 és az ligyndk egyarant a szubjektiv hasznossaguk maximalizalasara
torekednek. Bizonytalan valasztasok esetén az ligyndk egy cselekvést valaszt a lehet-
ségesek koziil, amiért olyan kifizetést kap, ahol a kifizetés olyan vilagallapottol fiigg,
ami az ligynok szamara a valasztas pillanataban ismeretlen. Feltételezziik, hogy a cse-
lekvés befolyasolni fogja a szereplok viselkedését, ezaltal a kifizetéseket.

Ross (1973) kikéti, hogy 1étezik egy piac altal, vagy szubjektiv médon meghataro-
zott minimum a fizetésre vonatkozoan. Valamint, hogy a vilagallapotok bekovetkeztét
ugyanannyira tartja valdszinlinek az tigynok ¢és a megbizo is. Ebbdl a késdbbiekben
kovetkezett, hogy a kockazatérzékelésiik indifferens, amit késObb megkérddjeleztek
(Freudenburg 1993), valamint az informacios aszimmetria kdztudottan nehezen kezel-
hetd problémava valt a késdbbiekben. Ross (1973) szerint tehat a Pareto-hatékony
megoldas a problémara, hogy az ligynok €s a megbizé maximalizalja a hasznossagaik
sulyozott atlagat. A hatékony megoldas keresése sordn egyre tobb megszoritas valik
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sziikségessé. Ilyen példaul, hogy az aktorok az optimalis cselekvést kockézati attittid-
juktdl figgetleniil valasztjak. Ross (1973) is felveti, hogy a hatékony megoldas megta-
lalasa a gyakorlatban altaldban nem valosul meg, de tovabb vizsgalando probléma.
Azdta az ligynok €s megbizd kozti szerzddés részleteinek vizsgalata nagyon sok kuta-
tot foglalkoztatott, és valtozatos teriiletekre alkalmaztak. Oliver Hart és Bengt R.
Holmstrom Nobel-emlékdijat is kaptak 2016-ban az tigyndk és megbizd kozti szerzo-
dések kutatasaval kapcsolatos munkassagukeért.

Mar Ross (1973) is emliti, hogy az ligynok cselekvésének ellendrzése sziikséges le-
het, ami szintén koltséggel jar, de a modelleket meghatarozoéan Jensen és Meckling
(1976) vezette be az ligynoki koltség (agency cost) fogalmat, amibe beletartoznak az
ligynok fizetségén tul az ellendrzéssel jard koltségek is. A valos koriilmények kozotti
miikddés, az ligyndk és megbizd viszonyara hatd tényezdok leirasa azonban maig fontos
kutatasi téma. A kezdeti magyarazatok kozott szerepelt az informacids aszimmetria, de
hamar felismerték, hogy az emberek személyisége, hozzaallasa is meghatarozo a koc-
kazatkeriilés szempontjabol. A személyes gyavasag Freudenburg (1993) szerint sokkal
fontosabb tényezd a kockazatkezeléssel kapcsolatban, mint az ideologiai vagy a szo-
ciodkondmiai hattér.

A csaladi vallalkozasokat tekinthetjiik kockazatkeriilonek, mert a csalad vagyonat,
megélhetését is kockaztatjak a vallalkozassal, ezért keriilik a kockazatos tlizleti 1épése-
ket. De sok esetben egyben kockéazatkeresdk is, mivel befektetéseik nem diverzifikal-
tak, vagyonuk egyetlen vallalkozashoz kotédik (Beatty—Zajac 1994). Azért is kdvetnek
konzervativ stratégiat, mert a csalad jolétének allando szinten tartasara torekednek, ami
kevésbé kockazatos magatartasra 6sztondz (Bertrand—Schoar 2006). Hiebl (2012) me-
ta-analizise alapjan a kockazatvallalasi hajlanddsaguk tobb még nem vizsgalt tényezo-
tol fiigghet, és az eddigi eredmények alapjan nem allithatd, hogy kockazatkeriilobb
lenne a viselkedésiik, mint a nem csaladi vallalkozasoknak. Biztositasra azonban tobbet
koltenek (Hiebl 2012), ami a kisebb diverzifikacio (Beatty—Zajac 1994) és a hossza
tava fennmaradasra vald torekvés miatt (Miller et al. 2008) a csaladi véallalkozasok
nézOpontjabol indokolt Iehet.

Az informacios aszimmetrianak nagy szerepe van azokban az esetekben, ahol az el-
lendrizhetdség csokken, mint példaul a nagyaranyu kutatasi €s fejlesztési befektetések.
Gomez-Mejia ¢és szerzdtarsai (2003) azonban kimutattak, hogy azonos kutatas-
fejlesztési beruhazasok esetén a csaladi vallalkozasokban kisebb az iigyvezetdk kom-
penzacidja, mint a nem csaladi vallalkozasokban. Ennek okat 6k a kisebb informécios
aszimmetrianak tulajdonitjdk a csaladtagok kozotti szoros kotelékek miatt. Bartholo-
meusz ¢és Tanewski (2006) arra is ramutatnak, hogy mivel a csalad és a vallalkozas
joléte szorosan Osszefligg, ezért az ligynoki koltségek minimalizalasa érdekében all a
csaladtagoknak, mert ezzel a csaladi hasznot maximalizaljak. A csaladi vallalkozasok
teljesitménye néhet, vagy éppen csokkenhet is az tigynoki koltségek miatt (Christman
et al. 2004). Ez leginkabb a csaladtagok kozti viszonyoktdl és a vallalkozas méretétol
fiigg, hiszen a méret ndvekedés egyre inkabb sziikség van a szerepek szétvalasztisara,
ezért az igynoki koltségek is megjelennek (Karra et al. 2006).

Csokkenhetnek az tigynoki koltségek, ha az ligynok és a megbizd formélisan nem
valik kiilon, de a csaladtagok kozott ekkor is megjelenhet az ligyndk probléma. Ennek
koltségei azonban kisebbek a magas foku bizalom és a k6zos értékek miatt. Meredeken
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csokken az ligynoki koltség akkor is, ha a csaladtagok nem gazdasagi célokat kovet-
nek. Ilyen lehet a szakmai tudas atorokitése a kovetkezd generaciora, ahol az utod ki-
valasztasa nem kontrollalhatdé gy, mint egy nem csalddi vallalkozasban. A csaladi
vallalkozas akkor sem gazdasagi célt kovet, ha egy nem produktiv csaladtagot alkal-
maz, hogy szamdra megélhetést biztositson. Ezekben az esetekben, ha az tigynoki kolt-
ség kisebb is, mint egy nem csaladi vallalkozas esetén, azért az {izleti teljesitmény is
csokken (Christman et al. 2004).

Konfliktus esetén azonban a koltségek meredeken emelkednek, hiszen egy csalad-
tagot a legritkabb esetben ,,rugnak ki”. Ha az értékek €s a célok kiilonboznek, akkor a
csaladtagok versenyhelyzetbe keriilhetnek egymassal az irdnyitasért. A vallalkozashoz
kiilonb6z6 modon kapcsolddd csalddtagok kozott pedig konnyen alakul ki érdekkii-
16nbség (Dyer 2006). Gomez-Mejia ¢€s tarsai (2001) szerint viszont ilyen esetben az
izleti teljesitmény nd, ha a csaladi vallalkozds menedzsmentjét professzionalis, kiilsd
személyekre cserélik.

Az iigyndkprobléma jol lathato koltségekkel jar a csaladtagok kozti altruizmus ese-
tén. Az altruizmust itt olyan értelemben hasznilom, miszerint a felek azért segitik
egymast akik, és nem amiatt, ahogyan a masik fél viselkedik. Greenwood (2003) sze-
rint az altruizmus miatt az ellen6rzés hatékonysaga csokken. A csalddtagok akkor is
bizhatnak az altruista vezetoi viselkedésben, ha annak elvarasaitol eltérdoen viselked-
nek. Emiatt a vezetdi hatékonysag csokken. Schultze €s tarsai (2003) arra a kovetkezte-
tésre jutottak, hogy az altruizmus problémait valamiféle belsé iranyitasi struktira ki-
alakitasaval lehet csokkenteni a csalddon beliil. Ha a folyamatok és szerepek egyértel-
miien meghatarozottak, akkor az altruizmus szerepe csokkenhet, viszont az ellendrzés
miatt az ligynoki koltségek ndnek. Ezek nélkiil azonban csaladi potyautasok jelenhet-
nek meg, amik kisziirését példaul a sziil6i érzékelés szubjektivitasa is korlatozhatja.

Az tigynoki koltségek a csaladi vallalkozas kezdeti szakaszaban, az els generacio
idején altalaban minimalisak, vagy meg sem jelennek. A nukledris csalad bdoviilésével,
a vallalkozas ndvekedésével azonban Ujabb és Gjabb szerepldk jelennek meg, akik ma-
gukkal hozzdk az {igyndk problémat. Ez tovabb fokozodik, amikor az utdédlas soran a
nepotizmus érvényesiil. Ha az utdd kevésbé alkalmas a menedzsment feladatra, akkor a
vallalat értéke csokken. Ez a csokkenés is felfoghatd, mint tigynoki koltség (Herrero
2011). Ilyen el6fordulhat, ha a vezetd utddjanak kivalasztasa nem megfeleld a nepotiz-
mus miatt (Lubatkin és mtsai 2007). Mas esetben az id6s6do alapitd teljesitménye csok-
ken le annyira, ami mar negativan hat a vallalati teljesitményre (Shleifer—Vishny 1989).
A csaladi vallalkozasok mégis hajlamosak az tigynoki koltségek minimalizélasa végett
ezeket a személyeket a menedzsmentben tartani. Ez az ,.elsancolas” (entrenchment) je-
lensége, ami azonban joval tobb elmaradt hasznot josol a hidnyz6 menedzsment kompe-
tencidk miatt, mint amennyivel az tigynoki koltségek csokkennek (Herrero 2011).

3. Viselkedésalapu ligynokelmélet
Az tigyndkelméletnek megvannak a maga korlatai. Tosi és tarsai (2000) metaanali-

zise nem talalt Osszefiiggést az ligyvezetok fizetése és a vallalatok teljesitménye kozott,
holott annak az ligyndkelmélet szerint meg kellene jelennie. A kockazatérzékelés szint-
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jét az egyes szereploknél mindkét elmélet az idoben rogziti, és ritkdn foglalkoznak a
kockazatkeresd magatartassal (Kumeto 2015). A szerepldk viselkedése, a koztiik 1évo
szerzodésszert kapcsolatok ezért rugalmatlanok ezekben az elméletekben.

A viselkedésalapl ligynokelmélet a dontéselmélet eredményeit felhasznalva, az
elvaraselmélettel kapcsolatos kutatasokat figyelembe véve arra vilagit ra, hogy a koc-
kazatkeriilést célszeri helyettesiteni a veszteségkeriiléssel. Ebben az esetben tehat az
ligynok elsddleges célja nem a jovObeni vagyon maximalizalasa, hanem a jelenlegi
vagyon megorzése (Wiseman—Gomez-Mejia 1998). Ez konnyen azt eredményezheti,
hogy a dontések soran az iligynok tobb kockézatot véllal annak érdekében, hogy a le-
hetséges veszteséget minimalizalja.

Wiseman és Gomez-Mejia (1998) szerint a kockézat fogalma nincs kelléen kifejtve
az lgynokelméletben. A modellek a viselkedést kockazatkeriil, vagy kockazatsemle-
ges esetekre korlatozzak, mert a kockazatkeresd viselkedést csak ritka kivételnek tart-
jak (Jensen—-Meckling 1976). Nem vallalati teriileteken azonban sokszor felmeriilt effé-
le magatartas.

Az eddigi konstans kockazattal kapcsolatos attitiidok helyett fontos szerepet tulaj-
donit a viselkedésalapu iigynokelmélet a keretezési hatasnak (Tversky—Kahneman
1986), ami alapjan tobb tényezo befolyasolhatja, hogy az ligyndk a lehetséges veszte-
séget vagy nyereséget veszi inkabb figyelembe a dontés soran. Wiseman és Gomez-
Mejia (1998) alapvetd felvetése ezzel kapcsolatban, hogy nyereségek esetén az ligyno-
kok pozitivan keretezik a helyzetet, mert van veszteni valojuk (a nyereség), ezért ennél
fogva kockazatkeriilok. Mig veszteség esetén negativ keretezés mellett ugy érzik, hogy
nincs tovabbi vesztenivalojuk, mert a veszteség mar megtortént, ezért hajlamosak koc-
kazatosabb viselkedésre. Ezt a kockdzatkeresést persze medidlja, ha a veszteség és a
kifizetés kozott kapcsolat van az ligynok esetében, tehat a megbizd valamilyen foku
részesedést biztosit neki az eredmény¢bdl fix kifizetés helyett vagy mellett.

A keretezésnek hosszabb tavon is van hatasa, mert ellentétben a racionalis elméle-
tekben megfogalmazott elsiillyedt koltségekkel, a (viselkedési) kdzgazdasadgtanban a
korabbi események aspiracidés pontként mitkddnek. Wiseman és Gomez-Mejia (1998)
allitasa szerint a vallalat korabbi pozitiv teljesitményszintje megemeli az aspiracios
szintet, aminek hatasara csokken annak valoszinlisége, hogy a teljesitmény a j6voben is
hasonlo értelmezési kontextusba keriil. Az egyéni fogyasztas esetében ezt a jelenséget
kiilon névvel: hedonista taposomalomként illeti a gazdasagpszicholodgia, mert a korabbi
joléti novekedés folyamatosan emeli az aspiracios szintet egyre kevesebb teret hagyva
a megszerzett javak pszichologiai értékelésére.

A hatékonysag zaloga a csaladtagokbdl allo megbizok ¢és ligynokok halozatabol allo
kapcsolat, és ennek soran haszonmaximalizalas helyett az intrinzik és extrinzik moti-
vaciok, a veszteség, kockazat- és bizonytalansagkeriilés mértéke, az idébeli diszkonta-
las, a méltanytalansag keriilése és a célok meghatarozasa keriilnek el6térbe azokbol a
tényezokbol, amivel késobb a viselkedésalapu ligynokelmélettel kapcsolatban kutaté-
sok torténtek (Pepper—Gore 2015).

Lim, Lubatkin és Wiseman (2010) a csaladi vallalkozasokra vonatkozdan irjak le,
hogy az altruizmus kiilonb6z0 fajtai hogyan befolyasoljak a kockazatvallalas mértékét.
Azonban a csalad szerkezetétdl, méretétdl fliggéen valtozhat annak a hatdsa, hogy a
sziil61, a paternalista és a pszichoszocidlis altruizmus hogyan moderalja a kockazatval-
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lalast. A sziiléi altruizmust a nepotizmushoz hasonlé modon irjdk le. A paternalista
altruizmus az anyagi javak biztositasa helyett az érdemjoszagok (merit goods) atadasa-
ra fokuszal. Az utéd szamara a sziilo felajanlja, hogy 6rokdsként a helyébe 1éphet. Va-
lamilyen tudatos mdédon a paternalista sziil6 az altala jonak gondolt irdnyba prébalja
terelni az utddjat. A pszichoszocialis altruizmus pedig azokat a sziil6i viselkedéseket
foglalja magaban, ami sordn a gyermek szocializacidja zajlik. Az altruizmus harom
tipusahoz kapcsolddo viselkedéseket €és ezek hatasat a kockazatvallalasra részletesen
bemutatjak Lim és tarsai (2010), de a meggy6zo érvelés ellenére el kell ismerni, hogy
modelljiik csak teoretikus. A viselkedésalapu iigynokelmélet altalanossagban még tobb
tedriat és kevesebb empirikus megerdsitést foglal magaban (Pepper—Gore 2015). A
csaladi vallalkozas kutatasban azonban népszerii Gomez-Mejia és tarsai (2007, 2014)
munkassaganak koszonhetden, akik a szocioemocionalis vagyon kezelésével kapcsola-
tos viselkedést magyarazzak ezen elmélet segitségével.

A csaladi vallalkozasok érdekeltek a szocioemocionalis vagyonuk megorzésében,
ami pénzben nem mérhetd, de megjeleniti a vallalkozas csaladi irdnyitdsabol szarmazo
szocidlis, érzelmi elényoket. Ez hdromféle modon jelenik meg a viselkedésben. (1) Az
iranyitas és a tulajdon csaladi kézben tartasaval, (2) a csaladon beliili 6rokléssel, és (3)
a csalad hirnevének megdrzésével. Mig ezek koziil a jo hirnév pozitiv hatdssal lehet a
teljesitményre, addig az iranyitdshoz vald ragaszkodas, a nepotizmus szamos problé-
mat okozhat (Naldi et al. 2013). A csaladi vallalkozasok eszerint nem az iizleti haté-
konysagot mérlegelik elsésorban, hanem oly moédon fognak donteni, hogy a szocio-
emocionalis vagyonnal kapcsolatos veszteségeket elkeriilj¢k akar azon az aron is, hogy
a vallalati teljesitményt kockaztatjak. A valasztasok soran a szocioemocionalis vagyon
a legtobb esetben elsddleges referenciapontként miikodik (Naldi et al. 2013).

A szocioemocionalis vagyon nem csak az iizlet teriiletén van jelen, hanem a csaladi
¢lethez is szorosan kapcsolodik, ami eldl a csaladtagok nem bujhatnak el (Berrone et
al. 2012). Erintheti a nem csaladtag alkalmazottakat is, ha a pszichologiai tulajdonlas
érzése megjelenik, ahogy azt fentebb ismertettem. Berrone ¢s munkatarsai (2012) sze-
rint ez az a Iényegi tulajdonsag, ami a csaladdi és nem csalddi vallalkozasokat megkii-
16nbozteti egymastol, mert ez a tipusu szoros 0sszefonddas a csaladi és az iizleti élet
kozott csak rajuk jellemzd. A viselkedésalapu ligynokelmélet alapjan pedig a csaladi
vallalkozasok dontései jobban érthetdvé valnak. Berrone és munkatarsai (2012) szamos
empirikus kutatdst 6sszegeznek tanulmanyukban, ahol a szocioemociondlis vagyon
megoOrzése, mint referenciapont hasznalata befolyasolja a csaladi vallalkozasok donté-
seit. Példaul figyelemre mélto, hogy iizletileg nehéz idszakokban a csaladi véllalkoza-
sok hajlamosak tobbet aldozni kutatasra és fejlesztésre is (Chrisman—Patel 2012).

A viselkedésalapu iigynokelmélet egyarant képes kezelni az dnérdekkovetd, onér-
vényesité magatartasformak megjelenését, de ekdzben képes figyelembe venni a csalé-
di vallalkozasok iranyitasat atszovo szoros érzelmi kapcsolatokat is. Leirja annak az
idioszinkretikusnak mondott eréforrasnak a mikodését, amire Habbershon, és Willi-
ams (1999) is utalnak ,,csaladisdg” (familiness) néven. Ha pedig a folyamatot mar is-
merjiik, akkor érdemes lehet a szocioemocionalis vagyon mérését is atgondolni.

Berrone és munkatarsai (2012) 6t tényez6t javasoltak, amivel érdemes a szocioemo-
cionalis vagyonnal kapcsolatban foglalkozni. Els6 a csaladi kontroll és befolyas, ami
lehet kozvetlen vagy kozvetett. Mésodik a csaladtagok azonosuldsa a vallalkozassal,
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aminek hatasara a vallalat a csalad kiterjesztéseként miikodik a kiviilallok szemében is.
Harmadik a szoros szocialis kapcsolatok, amik nem csak csalddon beliil érhetok tetten,
hanem mas érdekhordozokhoz is kapcsolodnak. Negyedik az érzelmi kotédések, ami
még keveset kutatott teriilet Berrone €s kutatotarsai (2012) szerint is. A csalad érzelmi
¢lete befolyasolja az lizletmenetet, de ennek pontos miikodésérdl még keveset tudunk.
Végiil az 6todik tényezo a csaladi kotelékek meghjitasa a dinasztikus 6roklésen keresz-
til. Zellweger és szerzétarsai (2012) szintén, mint a csaladi vallalkozasok szamaéra
alapvetden fontos tényezot irjak le azt, hogy az anyagi javak ¢s a tudasvagyon egyarant
a csaladdon beliil 6rokl6djon tovabb.

Naldi és munkatarsai (2013) megvizsgaltdk, hogyan fligg 6ssze a csaladi vallalko-
zasok esetén a szocioemocionalis vagyon védelme, azaz a viselkedésalapu ligynokel-
mélet alapjan értelmezett viselkedés az tizleti teljesitménnyel. Eredményeik szerint az
izleti kornyezetnek jelentds hatdsa van arra, hogy ez a tipusu viselkedés segiti vagy
gatolja-e a jo lizleti teljesitményt. Azonban ezzel kapcsolatban még tovabbi kutatdsok
sziikségesek, mert Naldi és munkatéarsai (2013) vizsgalata csak korlatozott szamu lehe-
toségre terjedt ki a kdrnyezeti tényezdkkel kapcsolatban. Ezzel kapcsolatban még ér-
demes megemliteni Gomez-Mejia ¢és szerzotarsai (2014) kutatasat, akik csticstechnolo-
giaval foglalkozo csaladi vallalkozasokat vizsgalva szintén hasonlo kovetkeztetésekre
jutottak, ami azért is fontos, mert ebben az ipardgban a kutatds és fejlesztés kiemelten
fontos. Ezen csaladi vallalkozasok viszont altalaban kevesebbet fektettek ebbe a terii-
letbe, mint a nem csaladi vallalkozasok, és ezen akkor valtoztattak, amikor a szocio-
emocionalis vagyonuk veszteségét ¢lték meg. Kumeto (2015) szerint a vallalkozasok
kozotti kapcesolatokat is meghatarozza a szocioemociondlis vagyon védelme. A csaladi
vallalkozasok azokat az egylittmiikddési forméakat nem preferaljak, ahol a szocioemo-
cionalis vagyon csokkenhet. Ilyenek lehetnek tipikusan az akvizicidk, dsszeolvadasok.
Ezeket akkor is igyekeznek keriilni, ha gazdasagilag eldny0ds lenne.

Végiil érdemes arra is kitérni, hogy bar a csaladi vallalkozasok viselkedése sokféle
lehet, és a vélemények megoszlanak arrdl, hogy a csaladi, vagy a nem csaladi vallalko-
zasok eredményesebbek-e, de egyik esetben sem mindegy, hogy a vezetdk mennyire
tudatosan kezelik a felmeriild problémakat. A csaladi vallalkozasok esetében Tagiuri és
Davis (1996) o6ta tulajdon, iizlet és csalad kozos rendszerérdl beszéliink, amibdl szam-
talan pozitiv és negativ kimenet kovetkezhet. Az ezekre valo odafigyelést Zellweger
(2014) a kollektiv tudatossag (collective mindfulness) fogalméval irja le. Véleménye
szerint a tudatosabb csaladi vallalkozasok nem ragaszkodnak a kiilonb6z6 alrendszerek
koziil egyik elétérbe helyezéséhez sem, hanem adaptalodnak a sajat igényeikhez és a
kiils6 kornyezet kihivasaihoz. Elfogadjak és tisztaban vannak vele, hogy a csalad egy-
szerre pozitiv €s negativ hatassal is lehet a vallalkozasra.

4. Osszegzés
Az ligyndkelmélet hosszu ideig volt meghatarozo6 a tulajdonosok és a vezetok ko-
z0Otti kapcsolat €s szerzddések jellemzésére. A viselkedésalapu tigyndkelmélet a kor-

nyezeti koriilményeket, és a belsd kapcsolatokat egyarant figyelembe véve képes
megmagyarazni, hogy miért tiinik a vezetok viselkedése egyszer onérdekkovetdnek,
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maskor altruistanak. Ez kiilonosen a csaladi vallalkozasok esetében termékeny talajra
talalt, mert szamos eddig nehezen definialhaté fogalomhoz (pl. csaladisag, transzgene-
racids vagyon) kapcsolddo tapasztalatot képes leirni, sét elére jelezni. A tovabbi rész-
letek kibontasa, €s a szocioemocionalis vagyon mérési lehetdségeinek pontositasa pe-
dig a kovetkezd évek feladata lesz a kutatdk szdmara.

A jelenlegi kutatési trend a csaladi vallalkozasok teriiletén egy olyan szinergiara to-
rekszik a szocioemociondlis vagyon viselkedésalapt ligyndkelmélethez rogzitésével,
ami még korai lehet. Az 0j elméletekben elorelépés, hogy a kockazatérzékelés szintje
nem alland6. Ugyanakkor még kevés a rendelkezésre allé empirikus kutatasi eredmény
mindezzel kapcsolatosan, sot ugyanez mondhato el a nem csaladi cégekre vonatkozdan
is. Az ligynoki dontések soran a kockéazatérzékelés szintjére hato tényezdket érdemes
tovabb kutatni, miel6tt a csaladi, tehat tobbszereplds dontési folyamatok hatasat is
hozzaadjuk ehhez az 6nmagéban is 0sszetett rendszerhez.

Amig ezek a problémak nem tisztdzodnak, addig csak nagyon 6vatosan szabad azo-
kat a kutatasi eredményeket értékelni, amik ezen elméleti keretek tiikkrében probaljak a
vallalati teljesitményt mérni, értelmezni a csaladi vallalkozasok esetében. Konnyen
azokat a nehézségeket novelhetik tovabb ugyanis az ilyen kutatasok, amik a csaladi
vallalkozés kutatéast a kezdetektdl jellemzik a definiciok és modszerek valtozékonysaga
miatt. Ilyet mutat be példaul Farkas (2015) a csaladi vallalkozasok hosszt tavu talélé-
sével kapcsolatban, ami egy ma mar az 6njelolt szakértdk altal ,,varosi legendava ne-
mesitett” kutatason alapul.

Arrél azonban nem szabad lemondani, hogy a csaladi vallalkozasok sajatos folya-
matait tovabb kutassuk, hiszen minden ellenkezo feltételezés ellenére ez a vallalkozasi
forma a modern, kapitalista tdrsadalmakban sem veszitett népszertiségébdl. Vezetdik
torekednek a generaciokon ativeld fennmaradasra, ezért viselkedésiik magyarazata a
jovében is relevans tudomanyos kérdés lesz, és a csaladi vallalkozdkban is jogos
igényként meriilhet fel, hogy a tudomany egyre hatékonyabb modellekkel timogassa
dontéseiket.
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A MIKRO- ES KISVALLALKOZASOK UNIOS TAMOGATAS
RENDSZERENEK PROBLEMAI NYUGAT-DUNANTULON

PROBLEMS OF THE EUROPEAN UNION SUPPORT SCHEME OF MICRO-
AND SMALL-ENTERPRISES IN THE WESTERN TRANSDANUBIA

DR. VARGA ZOLTAN féiskolai adjunktus
Pécsi Tudomanyegyetem Egészségtudomanyi Kar

ABSTRACT

Due to the accession to the EU, the possibilities of receiving European Union re-
sources have opened up. A great number of the tenders launched by the government
reaches the SMS-sector delayed. However, there are promoter and tender monitoring
firms, the expenses of applying them cannot be covered by the SMS-sector. On the
basis of the received replies it can be stated that tenders are called for a given region,
consequently, they cannot be applied for in numerous cases. Tendering deadlines are
short from publishing to submission, therefore, submission of the tender fails in many
cases. The tenders usually relate to range of activities, which is also grounds for re-
fusal. The system is slow and bureaucratic. The European Union resources influence
financing of the businesses, but due to the fact the continuous development resources
cannot be granted. Tenders are restricted to a limited strata owing to the current tender
system. As a result of the bureaucracy, the tendering funds are allocated to too many
areas, therefore the efficiency of the capital acquired by the funds deteriorates signifi-
cantly.

1. Bevezetés

A magyar korményzati torekvések, programok, a vallalkozasok tamogatisaban, il-
letve fejlesztésében jelentds szerepet toltenek be. A kormdnyzatok érdeke, hogy minél
tobb gyorsan novekvd vallalkozas jojjon 1étre. A programokban 1) vallalkozasok alapi-
tasanak 0sztonzését és a vallalkozoi kedv ndvelését célul kitlizé programok szerepel-
nek. Ennek hatterében a természetes kivalasztodas elméletének hiveitdl atvett azon
gondolat all (,,r” stratégia), hogy tdmogatasok segitségével a gyorsan ndvekvo vallal-
kozasok szaméanak ndveléséhez az 1) cégek alapitasat kell 0sztondzni, a vallalkozasok
szamanak gyarapitasara kell torekedni. A késObbiekben minden tamogatas karos, a
természet (gazdasagi koriilmények) fogjak eldonteni, hogy mely cégek lesznek életké-
pesek, de a nagyobb szamu vallalkozas kozott gyorsan novekvok is nagyobb valoszi-
nliséggel lesznek (Hannan et al. 1989). Tehat nem a mindségi, hanem a mennyiségi
vallalkozésfejlesztésen van a hangsuly.

Kutatasom soran arra kerestem a valaszt, hogy a mikro-, kisvallalkozdsoknak mi-
lyen a kapcsolata a gazdasag tobbi szerepldjével és ennek van-e mérhetd hatdsa a val-
lalkozas miikodésére, forrashoz jutdsara. Mintavételem egyszert, véletlen tipust valo-
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szinliségi mintavétel, melynek elénye, hogy nem lehet részrehajloan beavatkozni a
minta kialakitdsaba, mert a sokasag minden elemének egyenld az esélye a bekeriilésre,
ezért ez a tipusti mintavétel jol reprezentalja a teljes korti populaciot. A vallalkozasok-
kal kapcsolatban kérdoivet készitettem, melyet a Nyugat-Magyarorszagon tevékenyke-
do6 véllalkozasokra terjesztettem ki. A kérdések sorrendjének dsszedllitasakor toreked-
tem a logikai sorrend megtartasara, de pszicholdgiai szempontbdl is vigyaztam arra,
hogy a nehezebb, kissé bonyolultabb kérdések a végére keriiljenek. A kérddiv tartal-
mazott ismereti tudaskérdést, a valaszado felkésziiltségére iranyulva, illetve ellen6rzo
kérdést, mely azt kontrollalja, hogy a valasz mennyire hihetd.

A megkérdezést személyesen végeztem. Igy a vélaszadasi hajlanddsag sikeresebb,
eredményesebb volt. Az is indokolta, hogy ezt a mddszert valasztottam, mert igy a
felmérés hatékonyabb. A statisztika elemzés mddszere: leiro- és matematikai statiszti-
ka. Leir6 statisztikai modszer keretén beliil atlagot, megoszlast, szorast, gyakorisagot,
korrelaciot szamolok, matematikai statisztikai modszerként a varianciaanalizist alkal-
mazom. Az altalam alkalmazott valosziniiségi mintavétel esetében a minta gondos
kivalasztadsaval, és az elemszdm meghatarozasaval tervezhetd a véletlen hiba, tehat a
modszer alkalmas a reprezentativitas biztositasara.

2. Helyzetértékelés

Az Eurodpai Unidhoz val6 csatlakozas kdvetkeztében megnyiltak az unids forrasok-
hoz jutés lehetdségei. A kormanyzat altal kiirt palyazatoknak a mikro-, kis- és kdzepes
vallalkozasok szektor résztvevoi nagyrészt nem tudnak megfelelni. Az eurdpai unios
forrasok befolyasoljak a vallalkozas finanszirozasat, de altalaban a folyamatos fejlesz-
tési forrasok nem mindig biztosithatok.

2007-2013. év kozott kozponti unids forrasként a Hetedik Keretprogramban kuta-
tasfejlesztésre és innovaciora allt rendelkezésre 6sszeg. A 2007-2013. kozotti Gazda-
sagfejlesztési Operativ program keretében tobb palyazat keriilt meghirdetésre, a Val-
lalkozasok komplex fejlesztése, mint Uj prioritds jelent meg ebben. Ennek fobb intéz-
kedései a kovetkezok: a véllalkozasok technologiai korszerlisitése, a vallalati szervezet-
fejlesztés és a korszerli folyamat-menedzsment 0sztonzése (Kallay et al. 2008, 268. o.).
A 2007-2013 unios koltségvetési iddszakban, az EU a strukturalis és kohézios alapbdl,
a koz0os agrarpiaci forrasokbol az egyéb tdmogatasi keretekbdl 6sszesen 35,3 Mrd eurd,
9 883,8 Mrd forint, forrast biztositott Magyarorszdg szdmara. Magyarorszag a 2007—
2013 kozotti idoszakban — tobb mas EU tagorszdghoz hasonléan — nem tudta teljes
mértékben felhasznalni a rendelkezésre 4llo forrasokat. Igy azok egy része nem tudta
segiteni a 0 célok teljesitését: a gazdasagi novekedés élénkiilését és a foglalkoztatés
boviiléseét.

A Kohézios Alapok forrasai a regionalis fejlesztéseket, az elmaradott régiok fejlo-
dését és a szocidlis felzarkoztatast szolgalta. Az unios fejlesztési keret masik részét
(30%-4t) a vidékfejlesztésre szant forrasok €s a kozvetlen agrarpiaci tdmogatasok al-
kottak. A hatranyos helyzetii régiok felzarkdztatasat, a regionalis kiilonbségek csokke-
nését a ROP forrasok — a kiemelkedd kifizetési, felhasznélasi aranyok ellenére —, csak
részben enyhitették, de eldsegitették tobb régio, a dél-alfoldi, észak-alfoldi, a dél-du-
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nanttli és a nyugat-dundntuli lemaraddsanak csokkenését, az 1 fore juto GDP értékeé-
nek valtozasa tekintetében, azonban két régid, az Eszak-Magyarorszag és a Kozép-Du-
nanttl esetében tovabb noétt a teriileti fejlodésbeli kiillonbségek, a GDP termelésnek az
orszagos atlagtol vald lemaradasa. Az unios kozos agrarpolitika (KAP) egyik pillére a
kozvetlen termeldi €és agrarpiaci tamogatasok rendszere, masik pillére pedig a vidékfej-
lesztési tamogatasok rendszere (Horvath M., 2017).

A 2014-2020 kozotti idészakban a korabbi hét éves periddushoz képest — amelynek
a legfobb célja a leszakadt régiok felzarkoztatasa volt — a most indul6 ciklusban az EU
mas célkitlizéseket vallalt. Ezeket 11 tematikus célban fogalmazta meg: a kutatas,
technologiai fejlesztés és innovacio erdsitése, az informacios €és kommunikacios tech-
noldgidkhoz valé hozzaférés, a technologidk hasznalatanak és mindségének javitasa, a
kis- és kozépvallalkozasok, a mezdgazdasagi (az EMVA keretében), a haldszati és ak-
vakultura-dgazat versenyképességének javitdsa, az alacsony szén-dioxid-kibocsatasu
gazdasag fel¢ torténd elmozdulas tAmogatdsa minden 4gazatban, az éghajlatvaltozas-
hoz val6 alkalmazkodas, a kockézatmegel6zés és -kezelés eldémozditasa, a kdrnyezet-
védelem és az er6forras-felhasznalds hatékonysdganak elémozditasa, a fenntarthatd
kozlekedés elomozditasa és kapacitdshianyok megsziintetése a fobb halozati infrastruk-
turadkba, a foglalkoztatds és a munkavallal6i mobilitds 0sztonzése, a tarsadalmi befoga-
das elémozditasa €s a szegénység elleni kiizdelem, az oktatasba, a készségekbe ¢és az
egész ¢leten at tartd tanuldsba torténd beruhdzas, az intézményi kapacitas javitasa és
hatékony kozigazgatas.

Az allami kockézati t6kealapokon kiviil tobb olyan intézményhez fordulhatnak a
vallalkozéasok, ahol kedvezd feltételekkel juthatnak téketdmogatashoz. Ezeknél a ho-
zamelvarasok alacsonyabbak, mint a kockdzati t6kealapok esetében. Cserébe kisebb
kockazatot vallalnak: a befektetéshez nem elegend6 csupan egy kivalo tizleti otlet; csak
mar mikodoképességiiket bizonyitd vallalkozasokba fektetnek. Tovabba feltételként
szerepel altalaban az is, hogy a vallalkozéasok jo piaci pozicioval és fejlodési lehetd-
séggel rendelkezzenek. Tobb olyan korményzati és unios program volt, amely a gyors
novekedésre torekvo vallalkozasokat segitette. A GM palydzatokon keresztiil megvalo-
sul6 tdmogatasai rendszer mellett pl. a Magyar Szabadalmi Hivatal informdacios segit-
ségnyUjtasa, illetve a kiilonbozd tékeprogramok a legfontosabbak. A vallalkozasok
fejlodésének legtobbszor a tokehiany jelenti az akadalyat, ezt felismerve az allam a
tokehidnyos magyar vallalkozdsok szamdara szamos lehetdséget biztosit kedvezd felté-
telekkel valo tékeszerzésre.

Magyarorszagon egyrészt a nagy projektek szdma viszonylag kevés, masrészt a cé-
gek jelentds része akkora ndvekedési potencialt nem tud felmutatni, ami a kockazati
toke alapok ¢s iizleti angyalok szdmara megérje a befektetést. A kormanyzat ezért tart-
ja indokoltnak allami t6kealapok felallitasat és vallalkozasok tamogatasat ezeken ke-
resztiil. Létrehozasuk és miikodtetésiik mogott az a feltételezés all, hogy ezek piaci
hianyt toltenek be, olyan teriiletek, melyek gyors novekedést érnek el.

A programokat attekintve, mélyrehatd kovetkeztetések nem vonhatdk le arrdl, hogy
a magyar vallalkozasok tamogatasi rendszere mennyire fejlett, mennyire elégiti ki a
felmeriild igényeket. Ehhez ugyanis meg kell kérdezni a hazai KKV szektort, hogy
mennyire tudnak a programokrél, mennyire elérhetdk szamukra és mennyire taldljak
hasznosnak Oket. Ki kell kérni azoknak a piaci szerepléknek a véleményét is, akiket
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ezek a programok szintén érintenek, esetleg azért, mert kiszoritjak oket (Kéallay, 2002).
A finanszirozok, kockazati tokések ugyanis nem sziikségszeriien osztjak a gazdasagpo-
litikusok azon véleményét, hogy az allami befektetési alapok hianypotldak.

Tobb tudoméanyos munka és az elmult években tobb értekezés is foglalkozott azzal,
hogy a kormanyzati informaciok ugyan hasznosak, de kevesen tudjak haszndlni, hasz-
nositani azokat. Ebben egy nagy ellentmondas mutatkozik, mely szintén kiilon kutatas
témaja is lehet, ugyanis sziikségesek a kormanyzati informacidk, de a vallalkozok a
szolgaltatasokra id6 és meg nem szerzett informacidé hiany miatt nem tartanak igényt
(Badinszky, 2009). Az Eurdpai Unids informacioforrasokat alig hasznaljak a vezetok.

Valo6sziniisithetd, hogy a profitban érdekelt magancégek nagyon pontosan felmérik,
hova érdemes befektetni a pénziiket, és hova nem. Kérdés, hogy érdemes-e azokat a
cégeket tAmogatni, melyekben a piac nem lat fantaziat. A felmertiilt kérdések megvala-
szolaséra a kérdéskor komplexitasa miatt ezen publikacié keretében nincsen lehetdség,
azonban ez kiilon kutatas témajat képezheti.

3. Kutatas eredményei

Kutatdsom sordn a mintaban szerepld vallalkozasok szdma (274 db), 2011-hez ké-
pest valtozatlan. 2011. és 2015. év kozott a mikro-, kisvallalkozasok szerkezete jele-
netds mértékben atrendezédott a mikro vallalkozasok javara, a kis- és kozepes vallal-
kozasok terhére. Ennek szamtalan oka mutathat6 ki, de szamomra talan legfontosabb
részben az arbevétel, nyereség, 1étszam, mérlegféosszeg alakulasan til az unids tamo-
gatasok elnyerése és annak folyositasa volt. A kkv szektorban a forgalom novekedés
ugyan dinamikus volt, de ez a novekedési iitem elmaradt az eurdpai unié mikro-, kis-
¢s kozépvallalkozasainak ndvekedése mogott.

A mintavétel soran dontden olyan vallalkozasoktdl kaptam irasos valaszt (99,6%),
akik legalabb 5 éve vannak a piacon és a vezetok tobbsége minimum 4 éve all a vallal-
kozas ¢élén. Ez azt feltételezi, hogy a vallalkozéas vezetok a cégek miikddését ismerik,
azzal tisztdban vannak.

A magyar mikro-, kisvallalkozasok tagjai egyre nehezebben 6rzik meg versenyké-
pességiiket, egyre nehezebb szamukra talpon maradni. A viszonylagos technoldgiai
elmaradas, a kihivasokra adott valaszok vallalkozasonként eltérnek. Kutatasom soran
megkérdezett vallalkozas vezetok egyedi valaszainak feldolgozéasa jol ramutat a vallal-
kozasok kiilonboz6 elgondolasaiban, strukturalis jellemzdiben 1évo eltérésekre.

A vezetd mindig naprakész informécioval kell, hogy rendelkezzen, hogy a vallalko-
zas ¢letébe, gazdalkodasaba idében be tudjon avatkozni. Ez azt jelenti, hogy a vezetdk
tobbféle csatornan keresztiil értesiilnek a hazai és nemzetkdzi gazdasagi eseményekrol,
a piaci lehetdségekrol, a palyazatokrol. A vallalkozés vezetok elmondtak, tobb esetben
hoztak olyan dontéseket, amelyek késébb nem a megfeleld eredménnyel zarultak.
Ennek legfébb oka az informacidhiany volt. A stratégiai elképzelések (vizid) megva-
l6sitasa, valamint az ebbdl adoddan elvart célok meghatarozasa befolyasoljak a cégek
miikodését, a palyazatokon valo részvételt.

A mikro- ¢és kisvallalkozasokra szisztematikus dontéshozatal és hosszl tavu orien-
tacio hianya jellemezd, igy a piacorientacio lesz az, amely a vallalat egészére kiterjedd
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keretet biztosit a célok, dontések szamara. Ez a keret elengedhetetlen a teljesitmény
érdekében, mivel a legtobb kis cég szlikds erdforrasokkal rendelkezik ahhoz, hogy
képes legyen kiaknazni az {izleti siker mas forrasait.

Megallapithato, hogy a versenykornyezetben a kockazat egyre nagyobb, ugyanak-
kor a vallalkozasvezetk biznak vallalkozo6i képességeikben, a sikeres miikddtetésben,
a kockazatok kezelésében és a vallalkozasok pénziigyi menedzselésében. Vannak
egy¢éb olyan vallalkozdi jellemzOk, amelyek befolyasolhatjak a megvalositott piac-
orientacio szintjét. A vallalkozasok vezetdinek egy része tovabbra is optimista — a rom-
16 versenykdrnyezet csokkend arbevétel és nyereség ellenére —, €s bizik a jovo lehetd-
ségeiben €s a vezetdi ismeretek, képességek piacon torténd sikeres alkalmazasaban.

A viszonylagos technoldgiai elmaradas, a kihivasokra adott valaszok vallalkoza-
sonként eltérnek. Kutatdsom soran megkérdezett vallalkozdsok egyedi valaszainak
feldolgozésa jol ramutat a vallalkozasok kiilonb6z6 stratégidiban, strukturélis jellem-
zOiben 1év0 eltérésekre. Magyarorszagon ugyanakkor az is tény, hogy a kkv szektor
vallalkozéasainak egy része kényszervallalkozas, a csaladok megélhetését hivatott biz-
tositani. Az exportlehetéségek boviilése, a multinaciondlis vallalatokkal torténd egyre
gyakoribb egylittmiikodés bizonyitja, hogy elindult egy bizonyos fokt nemzetkdziese-
dés, melynek csirdi megmutatkoznak. A mintaban részt vevé vallalkozasok vezetdi
elmondtak, hogy a versenyben alland6 alkalmazkodési kényszer alakul ki a folyamatos
megfelelés és a munkdk elvallaldsa miatt, mely sok esetben elvezet az 0j technologidk
bevezetéséhez ¢és alkalmazasahoz, melyhez forras sziikséges.

A vizsgalt minta alapjan a véllalkozok értik az innovacié fogalmat, igy a valaszokat
kielégitden tudjak meghatarozni. A vallalkozasok kozel egynegyede folyamatosan
torekszik az Qjitasra, a régi termék megtartasaval, illetve kozel 18% potencialisan ké-
pesnek érzi magat az innovativ megoldasok eldallitasara. Ennek a tulajdonsagnak a
jelentdsége egyértelmii, hiszen ez bizonyos kapacitastartalékok meglétét jelenti. Arra a
kérdésre, hogy mi volt az oka a fejlesztés elmaradasanak, a "nem”valaszt adok 42,9%-
a a gazdasagi bizonytalansagot, 44,1%-a forrashianyt, 13% a jogi kdrnyezet valtozasat
jeldlte meg.

4. Mélyinterjukra kapott valaszok

M¢élyinterjuk soran megkérdeztem a hazai KKV szektor szerepldit, hogy mennyire
tudnak az unids programokrol, mennyire elérheték szamukra a lehetdségek és mennyi-
re talaljak hasznosnak 6ket, hany vallalkozas palyazott és milyen sikerrel (1. dbra).

A vallalkozasok vezet6i egyértelmiien megfogalmaztak, hogy a mikro- és kisvallal-
kozéasok késon jutnak informacidhoz, illetve mire a palydzat megjelenik, mar nincs
elég id6 a palyazatok hataridében,megfeleld mindségben torténd elkészitéséhez, a
sziikséges dokumentumok beszerzéséhez. Olyan adathalmaz elkészitését kérik a kis
cégek vezetditol, melyre a stratégia és belsé ember hidnyaban nincs lehetdség. Sok
vallalkozas részére a palyazatok eddig ki nem hasznalt lehetdségek voltak, mivel nincs
kiiléon ember a palyazatok felkutatasara.

A véllalkozasok vezetdi megfogalmaztik azt is, hogy az eldzetes informaciok tobb
esetben nem felelnek meg a késobbi kiirasoknak, igy az esetleges eldre torténd felké-
sziilés a napi operativ munkatdl vonja el a figyelmet.
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1. abra: Benyujtott, befogadott és nyertes palyazatok szama 2011 és 2015 kozott
1. figure: Submitted, received and won applications number between 2011 and 2015
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Problémaként jelezték a mintdban részt vevok azt is, hogy a palyazatok jelentds ré-
sze kiilon régiok fejlesztését célozza, igy sok esetben a nyugat-magyarorszagi régidban
tevékenykedd vallalkozdsok nem palyazhatnak. A palyazatok ebbdl adéddan régiokra
korlatozottak, ugyanakkor szétaprozodnak, €s sok esetben a tevékenységi kort zarjak ki
a megvalositasbol.

A kamarai rendszer nem, vagy csak részben ismeri a mikro-, kisvallalkozasok tevé-
kenységét, problémait, igy hathatds segitséget a felkésziiléshez és a palyazatokhoz —
informécid hianydban — nem tud nyujtani. Més a helyzet a ,,gazella” tipusu vallalkoza-
sokkal — bar a mintadban ebbdl kevés volt —, mert ott a ndovekedés dinamikdja és sok
esetben a kapcsolatrendszer hozzésegiti a véllalkoz6t a forrasokhoz.

A vizsgalt mintdban a tokeprogramokkal a mikro-, és kisvallalkoz6 szektort nem
keresték meg.

A talbonyolitott, attekinthetetlen szabéalyzasi rendszer hatraltatja a mikro-, kisval-
lalkozéasok fejlodését, és rossz hatdssal van az innovacios torekvésekre. Az adminiszt-
rativ terhek csokkenése tamogatja a tisztességes érvényesiilést, a vallalkozasok eréfor-
rasainak felszabaduldsat, 0sztonozi a sziirkegazdasdgbol vald kilépést, eldsegiti az
innovativabb miikodést, hozzajarul a versenyképesség novekedés¢hez. Tovabb kell
konnyiteni a mikro-, és kisvallalkozasok részvételét a kozbeszerzési eljarasokban, és
jobban ki kell hasznalni a kkv-k allami €és eurdpai unids tdmogatasanak lehetdségeit.

Az informacidhidnynal nagyobb probléma ezen a teriileten, hogy a palyazatok elbi-
ralasa tulsagosan koriilményes és iddigényes. A toketartalékkal nem rendelkezd mikro-
¢és kisvallalkozasok gyakran megsinylik a lassu procedurat, ami egy kovetkezetlen és
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bizonytalan kdrnyezetet eredményez, és igy gatja a versenyképességnek. Sajat tokeéjiik
jellemzden megtakaritdsokbol, ismerdsoktol, vagy csaladtagok kolcsoneibdl tevodik
0ssze. A KKV szektor jellemzoje a likviditas hidnya, a kialakulé lanctartozasok kovet-
keztében. A gyenge fizetési fegyelem neheziti a munkara vald koncentralast. Tovabbi
1épéseket kell tenni a folyamat gyorsabba, kiszamithatobba tétele iranyaban.

Magyarorszagon — sok mas orszaghoz hasonléan — jelenleg nincsenek kifejezetten
olyan kezdeményezések, amelyek a vallalkozdsok kiilonb6zé csoportjara koncentral-
nak. Azonban szdmos olyan program van, amely burkoltan olyan cégekre ,,van kihe-
gyezve” ahol mas vaéllalkozasok nem felelnek meg a kritériumoknak. A programok a
kovetkezd harom alapvetd forméban jelennek meg: a palydzatokhoz kapcsol6do tamo-
gatasok, az informacionyujtas €és tanacsadas, valamint a kiilonb6z6 tékeprogramok.

A vallalkozasok vezet6i egyértelmiien megfogalmaztik, hogy a mikro- és kisvallal-
kozasok késon jutnak informdacidhoz, illetve mire a palyazat megjelenik, mar nincs
elég 1do a palyazatok elkészitéséhez, a sziikséges dokumentumok beszerzéséhez. Olyan
adathalmaz elkészitését kérik a kis cégek vezetOitol, melyre stratégia és belsd6 ember
hianyaban nincs lehetdség.

Probléma az is, hogy a palyazatok jelentds része kiilon régiok fejlesztését célozza,
igy sok esetben a nyugat-magyarorszagi régioban tevékenykedd vallalkozasok nem
palyazhatnak. A palyazatok ebbdl adéddan régiokra korlatozottak, ugyanakkor szétap-
rozddnak, és sok esetben a tevékenységi kort zarjak ki a megvalositasbol.

A tulbonyolitott, attekinthetetlen szabalyzasi rendszer hatraltatja a vallalkozasok
fejlodését, és rossz hatassal van az innovacids torekvésekre. Az adminisztrativ terhek
csokkenése tamogatja a tisztességes €rvényesiilést, a vallalkozasok er6forrasainak fel-
szabadulasat, 6sztonozi a sziirkegazdasagbol vald kilépést, eldsegiti az innovativabb
mikodést, hozzajarul a versenyképesség novekedéséhez. Tovabb kell konnyiteni a
KKV-k részvételét a kdzbeszerzési eljardsokban, és jobban ki kell hasznalni a KKV-k
allami és Eurdpai Unios tamogatasanak lehetdségeit.

Az informacidé hianynal nagyobb probléma ezen a teriileten, hogy a palyazatok elbi-
ralasa tulsagosan koriilményes és iddigényes. A toketartalékkal nem rendelkezd kisval-
lalkozéasok gyakran megsinylik a lassti procedurat, ami egy kovetkezetlen €s bizonyta-
lan kérnyezetet eredményez, és igy gatja a versenyképességnek. Tovabbi Iépéseket kell
tenni a folyamat gyorsabba, kiszamithatobba tétele iranyaban.

A palyazati rendszer tulbonyolitott, tevékenységi korok egy része a palyazati rend-
szerbdl kizart. Sikeriilt rAmutatni arra is, hogy a palyazatok elosztdsa — ,,elosztési rend-
szerhiba kovetkeztében” — szétaprozott. Ennek egyik oka, hogy kevés az EU forras, és
szélesebb (tul sok termék, szolgaltatds) korben kivanjak szétosztani a rendelkezésre
allo forrasokat, ami szétaprozodottsdghoz vezet. Masik ok, hogy a mai napig ,,szocid-
lis” jellegti elosztas torténik, mely blokkolja a forrasok koncentralt odaitélését.

Megallapithato, hogy a palyazatok, a palyazati rendszer kdvetkeztében sziik rétegre
korlatozodnak. A biirokratikus jelleg miatt a palyéazati forrasok til sok teriiletre alloka-
l6dnak és ezéltal a forrasokkal elnyert toke hatékonysaguk romlik.

A mikro vallalkozédsoknak kis része palyazott, és atlagosan kevesebb palyazatot
adott be, mint a tobbi vallalkozas. Ugyanakkor a palyazatokndl, az atlagnal kevesebb
sikert értek el a palydzatokon a kisvallalkozasokhoz viszonyitva. Ebben segithetne egy
palyazat figyel6 nonprofit cég.
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Sajat tokéjiik jellemzden megtakaritasokbol, ismerdsoktol, vagy csaladtagok kolcsonei-
bdl tevodik dssze. A KKV szektor jellemzdje a likviditas hianya, a kialakuld lanctartozasok
kovetkeztében. A gyenge fizetési fegyelem neheziti a munkara valé koncentralast.

A kapcsolati toke épitése, kezelése az lizletépités eszkdze. Az informacié kezelése,
a sziikséges reagélas viszont nem megfeleld. A probléma a cselekvési program megfo-
galmazasaban van, nem a megvaldsitasban. A kapcsolati toke alapu jovoépités nem jar
egylitt a belso teljesitményi folyamatok olyan atalakuldsaval, mely akar a piaci, akér az
egész informacios €s tdmogatasi kapcsolatok adta lehetdségekbdl megfeleld elonyoket,
fejlodést hozna a véllalkozasnak.

5. Kovetkeztetések, javaslatok

e Kényszeritse ki a szektor a Kamardk gyorsabb reagaldsat az informacidkkal, pa-
lyazatokkal, adozassal kapcsolatban, ¢s a kedvezo iizleti lehetségek felderitésé-
ben, a forgalom ndvelésében, az innovacios lehetdségek feltarasa terén.

o A vezetok mélyinterjui ramutattak arra, hogy évente palyazati, tamogatasi, pénziigyi és
adozasi ismeretekbdl tovabbképzések sziikségesek, hogy az 0j aktudlis szabalyok a
gazdalkodasba betiltethetdk legyenek. A vezetok szervezett oktatdsa a szektor részére
jelentds lendiiletet adhat, melyben a koordinalo szerepet a Kamaraknak kellene ellatni.

e Sok cég szamara a palyazatok még eddig ki nem hasznalt lehetdséget jelentenek,
mivel nincs kiilon emberiik a szamukra megfeleld palyazatok felkutatdsara. Eb-
ben segithetne az eldre kivalasztott, megbizhatdé palyazatiré cégekkel vald
egylittmikodés jelentéségének felismerése.

e Az Europai Unids forrasok elosztasa atgondolt koncepcid alapjan kell, hogy tor-
ténjen. Szakitani kell a szocidlis indittatast elosztds rendszerével, azaz azzal,
hogy mindenki kapjon forrast, az is, aki nem hatékonyan hasznalja fel azt. Azok
a vallalkozasok jussanak forrashoz, akik ezaltal javitani tudjak a tékehatékonysa-
got és javitani tudjak a tékeszerkezetet.

e Tanacsadas ¢és mentoralas teriiletén tapasztalhatok hianyossagok. Ez lenne az a szolgal-
tatési teriilet, ahol viszonylag kis koltséggel relativ nagy eredményt lehetne elémi.

e Fontos lenne a jelenleginél egyszerlibb és atlathatobb szabalyozasi kdrnyezet, az
adminisztrativ terhek tovabbi csokkentése, a szabalyozasi rendszer atalakitdsa, a
mindségi elemek kotelezd beépitése és folyamatos érvényesitése. Torekedni kell
a szabalyozasi rendszer kiszamithatatlansdganak csokkentésére.

¢ A mikro- és kisvallalkozasoknak nytjtott célzott adokedvezmények fontos hatast
fejthetnek ki a foglalkozatas novekedésére. A foglalkoztatdsi modok népszeri-
ségét, a rugalmas foglalkoztatasi formakat alkalmazéo KKV-k szamara nyujtott
adokedvezményekkel lehetne elérni. Az adokedvezmények bonyolult rendszere
Osszességeben noveli a vallalkozasok adminisztracios terheit.

e A hatranyos helyzetl térségekben tovabb kell folytatni a szabad vallalkozo6i z6-
nak tamogatasat a foglalkoztatottak szdmanak novelése érdekében. A szabad val-
lalkoz61 zondk tertiletén beliil miikodd vallalkozasok kiilonb6z6é adokedvezme-
nyeket kaphatnak (pl. tarsasagi adokedvezmény, foglalkoztatasi adokra vonatko-
z6 kedvezmények), ezaltal elsegitve a hatranyos helyzetl térségek fejodeését.
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6. Osszefoglalas

A mikro-, kisvallalkozasok vezetdinek jelentds energidjat a piacon maradas kéti le,
igy nem jut elegend6 id6 a vallalkozés jovojét érintd, fennmaradasat meghatarozo stra-
tégiai dontések szakmailag megalapozott és atgondolt elokészitésére. A vallalkozasok
fejlodése és novekedése egyfajta kényszer, mely nélkiilozhetetlen piaci pozicidjuk
megtartasahoz.

A folyamatosan valtozé gazdasagi kornyezetben az alkalmazkodés hianya egzisz-
tencialis kockazatot jelent, a reakcioidoé csokkenése elengedhetetlenné, a rugalmassag,
az allandé megujulni akards, a piaci pozicidk, valamint a likviditas folyamatos megor-
zése, javitdsa pedig kulcsfontossaguva valt. A vallalkozdsok tilnyomd tobbségének
erejét a pozicidtartds és a rovidtavu eszkdzokkel elérhetd novekedés, illetve a bevétel
(cash) generalas koti le. A hosszabb tavu befektetések tipikusan csak a relativ hatrany
novekedését képesek megakadalyozni, mely versenyeldny teremtésre kevés. Ezért a
realisan elérhetd pénziigyi forrasok besziikiilése, a jelentds jarulék-, ado-, illetve admi-
nisztracids terhek kedvezotlen hazai kornyezetet teremtenek, ami szintén hozzéjarul a
szektor gazdasagi hatékonysagban meglévo hatranyainak fennmaradasahoz.
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JO KATONAK VAGY JO SZERVEZETEK?
A SZERVEZETI POLGAR VISELKEDES EMPIRIKUS VIZSGALATA
MAGYAR MUNKAVALLALOK KOREBEN

GOOD SOLDIERS OR GOOD ORGANIZATIONS?
ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR AMONG
HUNGARIAN EMPLOYEES

SZABO ZSOLT PETER egyetemi adjunktus
ELTE PPK Szocialpszicholégia Tanszék
CZIBOR ANDREA egyetemi adjunktus

PTE BTK Pszicholdgia Intézet
RESTAS PETER egyetemi adjunktus
PTE BTK Pszicholdgia Intézet
SZASZVARI KARINA féiskolai docens
Budapesti Gazdasagi Egyetem Kulkereskedelmi Kar
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BME GTK Ergondmia és Pszichol6gia Tanszék
HEGER NORA ZSUZSANNA tanacsadé, tréner
GROW Csoport
KRASZ KATALIN egyetemi adjunktus
BME GTK Ergondémia és Pszicholdgia Tanszék

ABSTRACT

The present studies examined the evaluation of supervisors, perceived organiza-
tional culture, perceived organizational corruption, and perceived organizational justice
as predictors of organizational citizenship behaviors (OCBs). Almost 1500 Hungarian
working adults took part in the present studies. The results showed that the evaluation
of supervisors, perceived organizational culture, perceived organizational corruption,
and perceived organizational justice are all significant predictors of extra-role behav-
iors. The mediation analyses also showed that the relationship between these predictors
and OCBs is mediated by job satisfaction, organizational commitment, and organiza-
tional identification. It seems to be true that good organizations “produce” good sol-
diers. The study’s implication for theory and research were discussed, its limitations
were identified.

1. A szervezeti polgar viselkedés (OCB)
A szervezeti polgar viselkedés (Organizational Citizenship Behavior, OCB) olyan

formalis szerepen tili munkavéllaléi viselkedéseket takar, amelyek elvégzése nem
kotelezd, elmaradasa nem biintethetd, ugyanakkor a szervezet hatékonysagat novelik, a
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szervezet szamara kivanatosak (Organ 1988). Ilyen példaul a munkajukban megakado
munkatarsak segitése, vagy éppen a szervezeti szabalyok, normak, eljardsok betartasa
még akkor is, ha azt senki sem ellenérzi. A szervezeti polgar viselkedések kutatasa
elsdsorban azért érdekes, mert empirikusan bizonyitott, hogy az OCB-k végrehajtasa a
szervezet szempontjabol eldnyds. Az OCB pozitiv kapcsolatban van a szervezeti
produktivitassal, az alacsonyabb miikddési koltségekkel és az ligyfél elégedettség-
gel (Podsakoff, Whiting, Podsakoff, Blume, 2009). Chun, Shin, Choi és Kim (2013)
vizsgélatdban az OCB pozitiv kapcsolatban allt a szervezetek objektiven lemért pénz-
ligyi teljesitményével. A szervezeti polgar viselkedéssel kapcsolatban egy fontos kér-
dés, hogy milyen tényezdk valtjak ki az ilyen tipust viselkedéseket. Podsakof,
MacKenzie, Paine ¢és Bachrach (2000) négy nagyobb csoportba sorolta a lehetséges
okokat: a munkatéarsak egyéni jellemzdi, a feladat jellegzetességei; a szervezet jel-
legzetességei; a vezetdi viselkedések. Annak ellenére, hogy viszonylag sok kutatés
vonatkozik az OCB ¢és a személyiségtulajdonsagok kapcsolatara, mégis ugy tlnik,
hogy az OCB hatterében inkdbb a szervezeti jellegzetességek, és foleg a vezetok
viselkedése, allnak (Podsakoff és mtsai, 2000). A nemzetkozi szakirodalom kiemeli
a szervezeti elkdtelezddés, a szervezeti azonosulds, a szervezeti igazsagossag, a
szervezeti kultira, valamint a vezetok viselkedésének a fontossagat az OCB megje-
lenésében (Podsakoff és mtsai 2000). Mi, négy nagyobb magyar munkavallal6i
mintan végzett kutatdsban arra voltunk kivancsiak, hogy milyen modon befolyéasol-
jék a szervezeti mikodést mérd valtozok az OCB megjelenését vagy éppen elmara-
dasat. Az els6 vizsgalatban a szervezet vezetdinek szubjektiv megitélése és az OCB
kozti kapcsolatot elemeztilk. A masodik vizsgalatban a szervezet vezetdinek szub-
jektiv megitélése mellé beemeltiik tovabbi magyaraz6 valtozoként az észlelt szer-
vezeti kultardt. A harmadik és a negyedik vizsgdlatban a szervezeti kultara két
aspektusdnak — az észlelt szervezeti korrupcionak és az észlelt szervezeti igazsa-
gossaganak — az OCB-re gyakorolt hatdsat vizsgaltuk. Feltételezésiink szerint a
szervezeti polgar viselkedés megjelenése erdsen fligg a szervezet jellemzditdl: ott,
ahol a munkavallalok a vezetOket pozitivan értékelik, a szervezeti kulturat koopera-
tivnak észlelik, és a szervezetet igazsagosnak tartjak, valamint agy vélik, hogy a
korrupcié nem jellemzd a szervezet miikddésére.

2. A vezetok megitélése és az OCB kapcsolata

2.1. Mddszer
2.1.1. Résztvevok és eljaras
A vizsgalatban 667 magyar munkavallald vett részt (243 férfi, 424 nd),
tobbségeben fiatal felndttek (493 6 18-39 éves kor kozott). A vizsgalatban
val6 részvétel feltétele volt, hogy a vizsgélati személyeknek 18 évesnél id6-
sebbnek kellett lenniiik, és legalabb napi 4 6rds munkaiddben kellett dol-
gozniuk. A vizsgalat anonim és Onkéntes volt, a részvételért nem jart jutal-
mazas. A vizsgalat rendelkezik kutatés-etikai engedéllyel.
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2.1.2. A vizsgalatban hasznalt méréeszk6zok
A vizsgalat soran Williams és Anderson (1991) 14 allitdsos kérddivével
mértiik a szervezeti polgar viselkedést (a = .82; pl. ,,Segitek azoknak, akik
tulsdgosan leterheltek™). A 14 allitasra adott valaszokat atlagoltuk, igy ké-
pezve egy OCB pontszamot. A tovabbiakban minden skala esetében igy jar-
tunk el. A munkaval valo elégedettséget 3 allitassal mértiik (o =.83; pl.
,Osszességében nagyon elégedett vagyok a munkdmmal”). A vizsgalati
személyeket 10 allitas segitségével kértiik arra, hogy értékeljék a szervezet
vezetdit, valamint a sajat kozvetlen vezetdjiket (a =.95; pl. ,,A szervezet
vezetdi/ A kozvetlen vezetdm hozzaértd”).
2.2. Hipotézis
A vizsgalat hipotézise az volt, hogy a vezetdk pozitiv megitélése kozvetleniil, va-
lamint kozvetve a munkaval valé elégedettségen keresztiil az OCB megjelenésé-
hez fog vezetni.
2.3. Eredmények és megvitatas
ElsOként korrelacios elemzést végeztiink el. A vezetdk pozitiv megitélése poziti-
van korrelalt mind az OCB-vel (» =.25**, p <.01), mind a munkaval vald elége-
dettséggel (r=.60**, p <.01). Az OCB ¢és a munkaval vald elégedettség kozott
szintén pozitiv korrelacio volt (r = .23**, p <.01). Annak érdekében, hogy a koz-
vetett hatasra vonatkozé hipotézisiinket tesztelni tudjuk Hayes (2013) PROCESS
Macrojat hasznaltuk (Modell 4, 5000 bootstrap mintavétel). A teljes modell szigni-
fikans volt (£, ¢ss = 25.70, p < .01), és az OCB-ben 1év0 variancia 7,3%-at magya-
razta. A vezetOk megitélésének szignifikdns hatdsa volt az OCB megjelenésére
(b=.1214, SE=.0181, t=6.7185, p <.01, 95%CI =.0859, .1569). A munkaval
vald elégedettség, mint medidtor valtozod részben kozvetitette a vezetok megitélé-
sének a hatdsat az OCB-re (95%CI =.0002, .0662), de a vezetdk megitélése a me-
diator beemelésével tovabbra is szignifikdns prediktor maradt (b =.0884,
SE =.0225, t=3.9218, p<.01, 95%CI=.0441, .1327). A medidcios elemzés
eredményeit az /. szamu abra grafikusan is bemutatja.

1. abra: A vezetdék eldnyds megitélése és az OCB kozti kapcsolat. Mediator valtozé:
Munkahelyi elégedettség (Vizsgalat 1, sajat szerkesztés)

Diagram 1.: The relationship between the evaluation of the supervisors and OCB.
Mediator variable: Job satisfaction

Munkahelyi
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Eredményeink szerint a vezetok eldnyds megitélése pozitiv kapcsolatban van az
OCB megjelenésével. Ezt a hatast részben az magyarazza, hogy a vezetok elonyos
megitélése noveli a munkaval valo elégedettséget, és a munkaval valo elégedettség
pedig az OCB-t. Mivel az els6 vizsgalatban nem tul erds hatasokat talaltunk, igy a ma-
sodik vizsgalatban bdvitettiik a vizsgalt magyarazé valtozok korét, az észlelt szervezeti
kulturaval, a szervezeti elkotelezodéssel és a szervezeti azonosulassal.

3. A vezetok megitélése, az észlelt szervezeti kultira és az OCB kapcsolata

3.1. Modszer
3.1.1. Résztvevok €s eljaras
A vizsgélatban 256 magyar munkavallalo vett részt (108 férfi, 148 nd), az
atlagos ¢életkoruk 37.12 volt (SD = 11.99). A vizsgélatban valo részvétel fel-
tételei €s a vizsgalati eljaras is megegyezett az elsd vizsgalattal.
3.1.2. A vizsgélatban hasznalt méréeszk6zok
A szervezeti polgar viselkedést (o =.77) és a vezetok megitélését ugyanigy
mértiik, mint az elsd vizsgalatban (a = .88). Az észlelt szervezeti kultarat
Cameron ¢s Quinn (1999) OCAI kérdoivével mértiik. A kérdoiv négy 0 és
100 pont kozti értéket ad, amelyek azt mutatjdk meg, hogy a vizsgalati sze-
mély mennyire érzékeli a jelenlegi munkahelyét Klan, Adhokrécia, Piac
vagy ¢éppen Hierarchia kultiranak. A Klan kulturara elsésorban az egyiitt-
miikodés, az Adhokraciara a kreativitas, a Piac kulturara a versengés, a Hie-
rarchidra pedig a szabalyozottsag jellemz6é (Cameron, Quinn 1999). A mun-
kaval valo elégedettséget Spector (1994) munkahelyi elégedettség kérddiv-
ének egy roviditett 24 allitasos verzidjaval mértik (a =.89; pl. ,,Elégedett
vagyok a fizetésemelési es¢lyeimmel”). A szervezeti elkotelezédést és a
szervezeti azonosulast 1-1 allitassal mértiik.
3.2. Hipotézis
A vizsgalat els6 hipotézise az volt, hogy a vezetdk pozitiv megitélése kozvetleniil,
valamint kézvetve a munkaval valo elégedettségen, a szervezet elkotelezddésén és
a szervezeti azonosuldson keresztiil az OCB megjelenéséhez fog vezetni. A vizs-
galat masodik hipotézise szerint a csalddias jellegli Klan kultaraban valdsziniibben
jelenik meg az OCB, mint a tobbi kultara tipusban.
3.3. Eredmények és megvitatas
Az els6 hipotézis tesztelése érdekében elsdként korrelacids elemzést végeztiink. A
vezetdk eldnyds megitélése pozitiv kapcsolatban allt az OCB-vel (r = .35, p <.01),
a munkaval vald elégedettséggel (r=.70, p<.01), a szervezeti elkotelezOdéssel
(r= .44, p <.01), valamint a szervezeti azonosulassal (» = .49, p <.01). Az OCB szin-
tén pozitiv kapcsolatban allt a munkaval val6 elégedettséggel (r = .28, p <.01), a szer-
vezeti elkotelezOdéssel (r= .23, p <.01), valamint a szervezeti azonosuléssal (r = .30,
p < .01). A mediator valtozok hatasdnak vizsgalatira az elsd vizsgalatban mar be-
mutatott modszert hasznaltuk (PROCESS Macro, Modell 4, 5000 bootstrap minta-
vétel). A teljes modell szignifikans volt (Fy ,5; = 10.71, p <.01), és az OCB-ben
1év6 variancia 14.6%-at magyardzta. A vezetok megitélésének szignifikdns hatasa
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volt az OCB megjelenésére (b=.1544, SE=.0260, ¢=5.9417, p<.01,
95%CI =.1033, .2056). A mediator valtozok koziil a szervezeti azonosulés kozve-
titette részlegesen a vezetdk pozitiv megitélésének hatasat az OCB-re (95%CI =
.0033, .0693), de a vezetdk megitélése szignifikans prediktor maradt a mediator
valtozd beemelését kovetéen is (b=.1136, SE=.0372, t=3.0519, p<.01,
95%CI =.0403, .1869). A mediacios elemzés eredményeit a 2. szamu abra grafi-
kusan is bemutatja.

2. abra: A vezetok elényos megitélése és az OCB kozti kapcsolat.
Mediator valtozék: Munkahelyi elégedettség, Szervezeti elkotelez6dés,
Szervezeti azonosulas (Vizsgalat 2, sajat szerkesztés)

Diagram 2:. The relationship between the evaluation of the supervisors and OCB.
Mediator variables: Job satisfaction, Organizational commitment, Organizational identification
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A masodik hipotézis tesztelése érdekében megnéztiik a kapcsolatot az OCB megje-
lenése €s az egyes szervezeti kultira tipusok kozott. A Klan kultirdn kapott pontszam
pozitivan korrelalt az OCB-vel (r = .26**, p <.01). A Piac kulturan kapott pontszam
negativan korrelalt az OCB-vel (r =-.16**, p <.01). Az Adhokrécia és a Hierarchia
kultaran kapott pontszamok nem alltak kapcsolatban az OCB-vel.

Az eredmények alapjan lathato, hogy a vezetdk pozitiv megitélése az OCB megje-
lenéséhez vezetett, valamint hogy a Klan tipusu szervezeti kultrakban gyakrabban
jelent meg az OCB, mint a tobbi kultira tipusban. A harmadik vizsgalatban a szerveze-
ti kultura egyik aspektusdnak, az észlelt szervezeti korrupcionak a hatasat néztilk meg
az OCB megjelenésére.
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4.1

4.2.

4.3.

4. Az észlelt szervezeti korrupcié és az OCB kapcsolata

. Mdédszer
4.1.1. Résztvevok és eljaras
A vizsgalatban 301 magyar munkavallalo vett részt, akik koziil 87 férfi volt
¢s 210 nd. A vizsgalati személyek 20 és 64 éves ¢€letkor kozott helyezkedtek
el (Mgrerkor = 39.08, SD =11.84). A vizsgalatban val6 részvétel feltételei
¢s a vizsgalati eljarés is megegyezett az elsd két vizsgalatéval.
4.1.2. A vizsgalatban hasznalt méréeszk6zok
A szervezeti polgar viselkedést (a=.75) ugyanugy mértiikk, mint az elsé
vizsgalatban. Az észlelt szervezeti korrupciot Zheng, Liu, Huang ¢és Tan
(2016) kérddivének egy roviditett, 8 allitdsos verzigjaval mértik (o = .87;
pl. ,,A korrupci6é komoly problémat jelent a jelenlegi munkahelyemen”). A
munkaval valo elégedettséget, a szervezeti elkotelezddést és a szervezeti
azonosulast 1-1 allitdssal mértiik.
Hipotézis
A vizsgalat hipotézise az volt, hogy az észlelt szervezeti korrupcid kdzvetleniil,
valamint kozvetve a munkaval valéd elégedettségen, a szervezeti elkotelezOdésen
¢s a szervezeti azonosuldson keresztiil az OCB elmaradasahoz fog vezetni.
Eredmények és megvitatas
A korrelacids elemzés szerint az észlelt szervezeti korrupcid negativ kapcsolatban
all az OCB-vel (r=-.26, p<.01), a munkaval val6 elégedettséggel (r=-.32,
p <.01), a szervezeti elkotelezddéssel (r=-.17, p <.01) és a szervezeti azonosu-
lassal (r=-.36, p <.01). A mediator valtozok hatdsanak vizsgélatira az els6 két
vizsgalatban mar bemutatott modszert hasznaltuk (PROCESS Macro, Modell 4,
5000 bootstrap mintavétel). A teljes modell szignifikdns volt (Fy 55 = 18.72,
p <.01), és az OCB-ben 1év0 variancia 20.6%-at magyarazta. Az észlelt szervezeti
korrupcidnak szignifikans negativ hatasa volt az OCB megjelenésére (b =-.1097,
SE =.0239, t=-4.5852, p<.01, 95%CI =-.1568, -.0626). A mediator valtozok
koziil a munkéval val6 elégedettség (95%CI =-.0531, -.0089) és a szervezeti azo-
nosulas (95%CI = -.0660, -.0157) teljes egészében kozvetitette az észlelt szerveze-
ti korrupcio hatasat az OCB megjelenésére. A mediacios elemzés eredményeit az
3. szamu abra grafikusan is bemutatja.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy az észlelt szervezeti korrupcio kevesebb

OCB-hez vezet, amit az okoz, hogy az észlelt szervezeti korrupcid csokkenti a munka-
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sze
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valo elégedettséget €s a szervezeti azonosuldst. A negyedik vizsgalatban az észlelt
rvezeti igazsagossagnak a hatasat néztilk meg az OCB megjelenésére.



3. dbra: Az észlelt szervezeti korrupcié és az OCB kozti kapcsolat.
Mediator valtozok: Munkahelyi elégedettség, Szervezeti elkotelezédés,
Szervezeti azonosulas (Vizsgalat 3, sajat szerkesztés)

Diagram 3.: The relationship between perceived organizational corruption and OCB.
Mediator variables: Job satisfaction, Organizational commitment, Organizational identification

« Elégedettség

b;b: Oﬂc
Eszlel ]
Eszlelt -04 (-11*%) < ocs
korrupcic -
R
O, N
a0 ] Elkitelezbdes
&t i
¥ L]
&

1 Aronosulas

5. Az észlelt szervezeti igazsagossag és az OCB kapcsolata

5.1. Moédszer
5.1.1. Résztvevok ¢és eljaras
A vizsgalatban 248 magyar munkavallalo vett részt, akik koziil 97 férfi volt és
151 nd. A vizsgélati személyek életkora 21 és 63 év kozott volt (Mg grkor =
35.98, SD = 11.22). A vizsgalati eljaras megegyezett az els6 hdrom vizsgalaté-
val.
5.1.2. A vizsgalatban hasznalt méréeszk6zok
Ebben a vizsgdlatban a szervezeti polgar viselkedést Konovsky és Organ
(1996) kérdoivének egy roviditett, 24 allitdsos verziojaval mértik (a=.87;
pl. ,,Szivesen segitem az 0j dolgozdkat a tdjékozodasban, akkor is, ha ez
nem a feladatom”). A szervezeti igazsdgossagot Niehoff és Moorman
(1993) 19 allitasos kérddivével mértik (aa=.95; pl. ,,A munkarendem igaz-
sadgosnak taldlom”). Az érzelmi elkotelezddést Meyer és Allen (1991) 8 alli-
tasos kérddivével mértiik (o =.90; pl. ,,A magaménak érzem ennek a szer-
vezetnek a problémait”).
5.2. Hipotézis
A vizsgalat hipotézise az volt, hogy az észlelt szervezeti igazsagossag kozvetleniil,
valamint kozvetve az érzelmi elkdtelezddésen keresztiil az OCB megjelenés¢hez
fog vezetni.
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5.3. Eredmények és megvitatas

Az észlelt szervezeti igazsagossag mind az OCB-vel (r = .34, p <.01), mind az ér-
zelmi elkdtelezédéssel (r= .51, p <.01) pozitiv kapcsolatban van. A mediacios
elemzés azt mutatja, hogy az érzelmi elkotelezddés (95%CI = .1113, .2059) teljes
egészében medialja az észlelt szervezeti igazsagossag hatdsat az OCB-re. A teljes
modell szignifikans volt (£, ,45 = 43.40, p <.01), és az OCB-ben megjelend vari-
ancia 26.2%-at magyarazta. Az észlelt szervezeti igazsdgossagnak pozitiv hatasa
volt az OCB megjelenésére (b=.1724, SE=.0309, ¢=5.5800, p<.01,
95%CI=.1115, .2332). Az érzelmi elkotelezddés beemelésével ez a kapcsolat
nem szignifikanssa valt. A mediacios elemzés eredményeit az 4. szdmu dbra grafi-
kusan is bemutatja.

4. dbra: Az észlelt szervezeti igazsagossag és az OCB kozti kapcsolat.
Mediator valtozok: Erzelmi elkotelez6dés (Vizsgalat 4, sajat szerkesztés)

Diagram 4.: The relationship between perceived organizational justice and OCB.
Mediator variable: Affective organizational commitment.
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A vizsgalat legfontosabb eredménye az volt, hogy az észlelt szervezeti igazsagossag
noveli a szervezet irdnti érzelmi elkotelezddést, a szervezet irdnti elkdtelezddés pedig
noveli az OCB megjelenésének gyakorisagat.

6. A kutatasi eredmények osszefoglalasa

Kutatasaink sordn, Magyarorszagon elsoként vizsgaltuk a szervezeti polgar viselke-
dés hatterében meghuzodo tényezoket szisztematikusan. A mintegy 1500 magyar mun-
kavallaloval zajlé empirikus mérések legfontosabb eredménye az volt, hogy a szerve-
zeti miikddés bizonyos aspektusai hatarozottan befolyasoljak az OCB megjelenését
vagy éppen elmaradasat. A vezetok pozitiv megitélése, az észlelt szervezeti kultira, az
¢észlelt szervezeti korrupcio és az észlelt szervezeti igazsagossag elsdsorban ugy hat,
hogy valtoztatja a munkavallalok munkaval valo elégedettségét, szervezet iranti elkote-
lez6dését és szervezeti azonosulasat. Eredményeink szerint a szervezeti miikodés erd-
sen befolyasolja a szervezeti polgar viselkedés megjelenését: azokat a szervezeteket,
ahol a vezetdk jo/ miikodnek, a szervezet a kooperaciora éplil, a szervezet igazsagos €s
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a korrupcié nem jellemzd a szervezet mindennapjaira, a munkavallalok a szervezeti
polgar viselkedéssel jutalmazzak meg. Ez azért nagyon fontos, mert a szervezeti polgar
viselkedés pozitiv hatassal van a szervezet hatékony miikodésére. Mint minden kuta-
tasnak, természetesen a mi kutatdsunknak is tobb korlatja van. Ezek koziil kiemelnénk
azt a tényt, hogy a kutatas dnbeszamolods, kérddives mddszeren alapult, igy egyrészt ki
van téve a munkavallalo észlelési torzitasainak, masrészt a valtozok kozti oksagi kap-
csolatokat csak feltételezhetjiik, igazolni nem tudjuk.
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A MAGYAR TELEKOM MINT NEMZETI FO TAMOGATO SZPONZORI
SZEREPVALLALASA A 2017-ES VIZES VILAGBAINOKSAG
FELKESZULESI IDOSZAKABAN*

HUNGARIAN TELEKOM SPONSORSHIP, AND SPORT CSR ACTIVITY IN
CASE OF FINA WORLD CHAMPIONSHIP LONG BEFORE
THE OPENING CEREMONY OF THE EVENTS

BENE AGNES PhD-hallgaté
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Debreceni Egyetem |hrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
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Debreceni Egyetem BTK Pszicholégiai Intézet Human Tudomanyok Doktori Iskola

ABSTRACT

Hungary hosts the 2017 FINA World Championships and Master’s Championships,
one of the world’s largest sport event. Hungarian Telekom is the principal Official
National Sponsor of the occasions.

The main purpose of this study with using a new methodology is to examine how this
support fits to the sport-related CSR (Corporate Social Responsibility) activities of the com-
pany; what kind of aspects, with regards to the scope of social responsibility, may this spon-
sorship have. What kind of linkage can be reveal with the Deutsche Telekom as mother com-
pany’ s philosophy behinde the sponsorship strategies.

The next generation is considered, by the Hungarian Telekom, as being the mostly inter-
ested in the company’s sustainable operation. Tailored survey has been developed in order to
reveal their opinion with regards to the topic. The other part of the research took place in the
most populous university of Hungary, 6 month before the official opening ceremony of the
Championships. This study also aims, with the results of the research, to collect and summa-
rize the lessons-learned for the Hungarian Telekom, and for the next generation itself.

1. Bevezetés
A viladg egyik legnagyobb sporteseményét a 2017-es Vizes Vildgbajnoksagot Ma-

gyarorszagon rendezik jalius 14. és 30. kozott. Budapesten az uszok, vizilabdazok,
miugrok, szinkrontiszok €s driastoronyugrok, mig Balatonfiireden a nyilt vizi uszok

A publikacié elkészitését a ,,GINOP-2.3.2- 15-2016- 00062: Eletminc’iség fejlesztése Kelet-
Magyarorszagon: Taplalkozas-, teljesitménybioldgiai és biotechnologiai experimentalis kutatasok
és eszkozfejlesztések a human megbetegedések megeldzésére és kezelésére” projekt timogatta.
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versenyeznek a vilagelsoségért. Augusztus 7-20. kozott zajlik a Masters Vilagbajnok-
sag a sportagak szenior sportoloinak részvételével. A két vilagbajnoksag szorosan 0sz-
szekapcsoladik, jelen tanulmanyban egységben rendezvényként is targyaljuk.

A rendezvény méreteit a 2015-0s kazani adatokat és a jelenlegi jegyértékesitési ada-
tokat alapul véve becstilhetjiik. Budapesten ¢s Balatonfiireden tobb, mint 190 nemzet,
tobb, mint 2600 versenyzdje vehet részt a versenyeken. A szervezok legfrissebb sajto-
kozleménye szerint a varhatd nézdészam: 350 000 6 (Netl). A nézettségi adatok becs-
1ésére alkalmas lehet a 2015-0s kazanyi (FINA, Fédération Internationale de Natation,
Nemzetkozi Uszoszovetség) vilagbajnoksag ossznézettsége, ahol a két évvel azel6tti
barcelonai, 4,53 milliardos adatot feliillmulva 6,84 millidrdra ugrott a tévés nézdszam
(ez a 16 nap valamennyi, a vildgbajnoksagrol barmilyen forméban beszamol6 televizi-
0s program nézettségének Osszesitése).

A hivatalos tdmogatok a rendezvény minden szinterén és helyszinén megjelennek
logojukkal, termékeikkel, szolgaltatasaikkal. A vallalatok tarsadalmi feleldsségvallala-
sukon keresztiil (CSR, Corporate Social Responsibility) is hatdssal vannak érintettjeik-
re. Fontos latni, hogy az egyes hivatalos tdamogatok tizletpolitikajanak milyen filozé6fiai
hattere van, hitvallasukban milyen értékeket képviselnek. Mennyire illeszkednek ezek
az érték orientdciok a Vizes VB altal kozvetiteni kivant érték struktardhoz. Idedlis
esetben a tdmogatd lizleti magatartasaban és tarsadalmi felelésségvallalasaban vallott
értékei €s a Rendezvény ,,ilizenete” kdlcsondsen erdsiti egymast. A Magyar Telekom a
rendezvények nemzeti f6 tdAmogatoja.

A tanulmany azt vizsgalja, hogy hogyan illeszkedik ez a tdimogatds a Magyar Tele-
kom szponzoracios tevékenységébe. Milyen vallalati tarsadalmi felelésségvallalashoz
kothetd aspektusai lehetnek egy ilyen szponzoracionak.

Az anyavallalat Deutsche Telekom sport szponzoracios gyakorlatat feltdrva vizsgal-
juk a hazai leanyvallalat jelen tevékenységét a sporttdmogatasok terén. Bemutatjuk az
Osszefliggéseket és a kapcsolodasi pontokat, magyarazatot adunk az eltérésekre.

A Magyar Telekom fenntarthatd mitkodésének meghatarozo érdekeltjeként azono-
sitja a jovO generacidt. A kutatds mésodik része arra terjed ki, hogy a szponzoraciot
egy ) szemszogbdl vizsgalva mutassa be, hogy a Debreceni Egyetem, mint az orszag
legnépesebb felsdoktatasi intézménye €s Sporttudomdnyi Kozpontja, megkérdezett
hallgatoinak, mint a jovo dontéshozodinak, milyen vélekedései vannak a Sportesemé-
nyek megrendezésével ¢és tamogatasaval kapcsolatban a megrendezés elétt fél évvel, a
felkésziilési idoszak derekan.

Jelen tanulméany nem tér ki a rendezvény tdmogatisanak tarsadalmi és gazdasagi
hatasaira, viszont szamba vesz olyan hatétényezoket, amelyek a rendezvény megitélé-
sében ¢€s a publicitasban szerepet jatszhatnak a felkésziilési iddszaktol a zardiinnepsé-
get kovetden is.

A tanulmany Ujszerliségét részben az adja, hogy a rendezvényhez kothetd tudoma-
nyos publikacié a kézirat bekiildéséig még nem jelent meg tudoményos folyoiratban. A
tanulmany 0jszertiségét tovabb noveli, hogy a szponzoraciot a CSR-rel Osszefliggés-
ben, két kiilonb6zd kutatdsi mddszertant hasznélva, a vallalat és a potencialis fogyasz-
tok vélekedéseit is vizsgaltuk, egy komplex megkdzelités bemutatasat megvaldsitva.
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2. Sportrendezvény tamogatasa

A sport amellett, hogy egyre inkabb az ¢életmindséggel Osszefliggésben egyéni, a
kozosségformald erejénél fogva tarsadalmi, a beruhazéasok és fogyasztas (aktiv, pasz-
sziv) novekvl intenzitdsdval gazdasagi szempontbodl is életiink egyik meghatarozo
tényezdje lett (Bacsné 2015). A sportgazdasag egyik mozgato rugdja a szponzoracio.

Az Eurdpai Szponzoracids Szovetség (ESA) elfogadva és atvéve az International
Chamber of Commerce (ICC) meghatarozasat, a kovetkezOképp hatarozza meg a szpon-
Zoraciot: ,,A szponzoracid egy olyan, a szponzor és a szponzoralt kolcsonos elonyszerzé-
sén alapul6 kereskedelmi megallapodas, amely szerzédéses formaban biztositja a szpon-
zor pénziigyi vagy egyéb tamogatasat annak érdekében, hogy a szponzoralt imazsaval,
markajaval vagy termékeivel 6sszekapcsolhassa magat, és kdzvetlen vagy kozvetett elo-
nyoket tudjon realizalni cserébe az egyiittmiikodésért.” (ICC 2011 idézi Kassay
2015:193). Quester és Thompson (2001) a szponzoraciot befektetésként definialjak,
amelynek célpontja személy — ideérthetjiik a jogi személyiséggel rendelkez6 tarsasagot is
—, vagy esemény, ¢s fontos eleme a megtériilés. Szerintiik ez magyarazza, hogy a szpon-
zoraciok dontd tobbsége a sport teriiletén érvényesiil. A sportrendezvények szamanak és
szinvonalanak névekedésével parhuzamosan az informaciotechnologia fegyvertarat latba
véve egyre szélesebb fogyasztoi korhoz jut el a sport (Thwaites 1995). Gyakorlati szem-
pontbol a sport szponzoraci6 a vallalati marketing eszkoztaranak része. Hatékonysaganak
fontos Osszetevdje, hogy biztositsa a vallalat szdmara értékes célcsoport elérését. Ehhez
jarulhat hozza a magas nézettség, a nézok (fogyasztok) megfeleld foldrajzi €s tarsadalmi
Osszetétele (Kassay 2015; Quester, Thompson 2001). Motivacidi és céljai lehetnek az
altalanos vallalati célok teriiletei, a goodwill, a hirnév, imazs épitése, a vallalati tarsadal-
mi feleldsségvallalas (CSR, Corporate Social Responsibility); termékkel kapcsolatos;
értékesitéssel kapcsolatos; médiamegjelenéssel kapcsolatos; az érintettekkel kapcsolatos
¢s személyes célok (Kassay 2015). Terepe lehet egy nagy nemzetkozi érdeklédésre sza-
mot tarté dramaval és emociokkal teli sportesemény tdmogatasa. Az olimpia €s néhany
tovabbi jelentds sportrendezvény esetében — ilyen a FINA Vizes Vildgbajnoksag — a
jogtulajdonos oldalardl részletes szabalyozas korlatozza a szponzor megjelenését. A
szponzornak jelentds sajat aktivitast kell az egyiittmitkodés mogé allitani, hogy kiaknaz-
hassa az eszkoz nyujtotta lehetdségeket (Kassay, 2009).

A szponzoralas lehet: jo gyakorlat a tobbi piaci szerepldnek; az esemény publicita-
sat noveld; a szponzor vallalat dolgozdit sportoldsra serkentd, kiilondsen ha a szponzo-
racidhoz belsé CSR tevékenység is kapcsolodik. A beszallitok, vevok, tovabbi érintet-
tek véleményformalasa révén a hatas tovabb gytriizhet.

A CSR egyik klasszikus definicidja szerint a vallalati tirsadalmi felelosségvallalas azt
az elkotelezettséget jelenti, amely sordn a vallalat a kdzosség jolétének érdekében folytat
onkéntesen, szabadon valasztott lizleti gyakorlatot. Fontos eleme ennek a megkozelitésnek,
hogy kiemeli az eréforrasok hozzarendelését ezen tevékenységekhez (Kotler, Lee 2005).

Az Europai Bizottsag allasfoglalasat kdvetve az elsé Eurdpai Unids (EU) (CSR 1.0) de-
finicioban még jelentds szerepet kapott az dnkéntesség (Net3). Jenleg az EU definicio sze-
rint a CSR: feleldsség a miikddés tarsadalomra gyakorolt hatasaiért. Kozéppontjdban a
vallalatok éallnak, azonban tdmogatd €s szabalyozo szerepben megjelenik a kormanyzati és
civil szektor is (Net4). Jelenleg az EU CSR evoluciojanak CSR 3.0 definicioja felé tart a
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dialogus, amelynek fokuszaban a kozos értékteremtés all. Tovabbi kulcsfogalmai a foglal-
koztatas, befogadas ¢s atlathatosag (Sperkens 2017). Az értékteremtés kozponti szerepe azt
sugallja, hogy mara a ,,tarsadalomért” felelds miikodés nem egy valaszthatd modszere a
vallalatnak, hanem egyik jellemzdje a fenntarthatsag Gtjan mozgd stratégiai miikodésnek.

A sporttamogatasok minden formaja mogott meghtizédik valamilyen filozéfia, ér-
tékrend, elvek (Althoff 2007), amelyek a vallalati tarsadalmi felelosségvallalas targy-
korébe tartozhatnak.

A versenyszféra vallalati tarsadalmi felelosségvallalasan keresztiil is tamogatja a dolgo-
z6ik ¢és esetenként a szlikebb vagy tagabb kdrmyezet egészségmegdrzeését, sport tevékeny-
ségét (Levermore 2010). A sajat dolgozoi allomany egészségmegdrzése a vallalat szem-
sz0gebdl a megfelel6 munkateljesitmény biztositasa és fenntartdsa; a munkabol valo kiesés
minimalizalasa; a munkavallaloi image (employer branding) épitése €s javitdsa; a munka-
helyi jollét, a ,,well being” biztositasa; és a dolgozok motivalasa szempontjabol is fontos.

A vallalaton kiviilre iranyuld, kiilsé CSR tevékenységek hatterében sem minden
esteben azonosithatok egyértelmiien a motivaciok és a szempontok.

Osszefoglalva a sporttal kapcsolatos kiilsé CSR tevékenység mellett szol6 érveket:

o Az ¢érintettekkel vald kapcsolat menedzsmentjének eszkoze lehet (Althoff 2007);

e Olyan eszkoz, amit a versenytarsak mar hasznalnak (Levermore 2010);

e Fejleszti a proaktivitast (Levermore 2010);

e Innovaciodra ad alkalmat (Althoff 2007);

e Segitségével a vallalat konnyebben juthat forrasokhoz, hiszen vonzébb lehet a

befektetok szamara (Kotler, Lee 2005);
e Fokozhatja a vallalat jo hirét (Althoff 2007).

Egy nemzetkdzi sportesemény amellett, hogy a versenysport klasszikus értékeit
képviseli, olyan komplex format alkot aminek szdmtalan gazdasagi és tarsadalmi haté-
sa ismert (Andras, Maté 2016). Az egyik legnagyobb tarsadalmi haszna abban rejlik,
hogy a passziv sportfogyasztason keresztiil novelheti az aktiv sportfogyasztast (Kovacs
et al. 2015). A hatasok egy része a felkésziilési idészakban jelentkezik, s6t néhany,
mint példaul a fokozott nemzetkdzi médiaérdeklddés, mar a palyazati szakaszban is.

A 2017 Vizes Vilagbajnoksag és Masters Vilagbajnoksag hazai megrendezésének
jelentdségét — amellett, hogy a vildg egyik legnagyobb sport rendezvényérdl van szo —
néhany hangsulyos tényez6 noveli:

e Magyarorszagon a vizes sportok népszerlisége toretlen, az Gszas, a magas infra-

struktura igénye mellett is az egyik legnépszeriibb sportag (Kovéacs et al. 2015).

e Az Uszés jelenleg Magyarorszag legsikeresebb olimpiai sportdga. A vizes VB-k
abszolut éremtabldzatat a vizilabdaban Magyarorszag vezeti (Netl).

e Hazai ,,sztar” sportolok sora, mint Kapas Boglarka, Gyurta Déniel, Cseh Lészl6
képviselik az uszdsportot. Hosszu Katinka jelenleg a vildg legeredményesebb
uszondje, a 2016-os Rio-i1 Olimpian a legsikeresebb magyar sportold, a masodik
legsikeresebb nyari olimpikon n6 a vilagon.

e A vizes sportokhoz szorosan kapcsolddik az innovacid, a tudomanyos kutatdsok
alkalmazésa a versenyszabalyok nézdi igényekhez szabésatdl, a specialis diéta-
kon és edzésmodszereken (Székely Eva, Széchy Tamés, Shane Tusup) a tehetsé-
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gek kivélasztasa és fejlesztésén at, a videotechnika alkalmazésaig (Toth 2008;
Trangbaek 2015). Olyan tudomanyteriiletek csatlakoznak a fejlesztésekhez, mint
a fizika, biomechanika (Evans 2007), az aerodinamika, a kozegellendllas csok-
kentésével (Moria et al, 2010), a taplalkozasélettan, a pszichologia.

3. Anyag és modszer

Jelen kutatds a Magyar Telekom sportszponzoracios tevékenységét tarja fel a valla-
lati tarsadalmi feleldsségvallalassal 0sszefiiggésben, az anyavallalat Deutsche Telekom
kedik a feltart tevékenységrendszerbe a rendezvény tdmogatésa a kezdés elétt, a felké-
szlilési idoszakban. Tartalomelemzés modszerével vizsgaltuk a Magyar Telekom hon-
lapjat (Net5); a Deutsche Telekom honlapjat (Net7) és a Rendezvény honlapjat (Netl).
A vizsgalat kiterjedt a honlapok teljes terjedelmére, beleértve a sajtokdzleményeket és
a letolthetdé dokumentumokat (2016. 09. 01. és 2017. 05. 25. kozott). Tartalomelem-
zésbe vontuk a Magyar Telekom legfrissebb elérhetd Fenntarthatosagi Jelentését
(Fenntarthatdsagi Jelentés 2015).

A kiegészitd kutatds célja a hazai legnagyobb létszamu felsdoktatasi intézmény
hallgatéinak véleményének feltarasa volt a Magyar Telekom Rendezvény szponzora-
ciojaval Osszefliggésben. A kutatast kérdéives modszerrel végeztiikk el. A sajat szer-
kesztésti kérddiv Osszeallitisa Hidegkuti és Balazs (2015) szempontrendszerét figye-
lembe véve tortént (Hidegkuti, Balazs 2015). Az adatfelvétel a Debreceni Egyetem
karain meghirdetett (12 kar) nem szakmai tantargycsoport vizsgatevékenységéhez kap-
csolodott és a Rendezvény eldtt mintegy fél évvel, 2016. december 19. és 30. kozotti
véletlenszeriien kijeldlt vizsganapokon tortént (N = 214). Az adatok statisztikai elem-
z¢ését R statisztikai szoftverrel végeztiik.

4. Eredmények
4.1. A Magyar Telekom és a Vizes Viligbajnoksdg timogatisa

A Magyar Telekom a német anyavallalat, a Deutsche Telekom lednyvallalata. A
magyarorszagi leanyvallalatok nagy részére jellemz0 az anyavallalati befolyasoltsag a
mikddés tobb szintjén. Ilyen teriiletek a vallalati filozofia, az értékrend, a CSR integ-
racio (Ransburg, Vagasi 2011). Ahhoz, hogy elhelyezhessiik a Rendezvény tdmogaté-
sat a Magyar Telekom szponzoracids és CSR tevékenységének rendszerében, tisztazni
kell az anyavallalat gyakorlatat.

Az anyavallalat Deutsche Telekom sportszponzori tevékenysége a koltséghatékony-
sag égisze alatt sziiletett. Mar a kezdetektol a legfontosabb cél a markanév erésitése, a
pozitiv image kialakitasa, majd fenntartdsa az olyan jelz0k markanévhez tarsitasaval,
mint a modern; high-tech, innovativ, dinamikus; versenyképes. A labdarugas tamoga-
tasaval a legnagyobb célkdzonséget kivanjak elérni. A fiatalabb kozonség elérését és a
helyi kozosségbe vald beagyazodast (CSR) egyarant szolgalja a konszern kézpontjaban
Bonnban kotott megéllapodas a helyi kosarlabdacsapat névado szponzori tamogatasa-
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rol. A kerékpar sport szponzoracio hatterében amellett, hogy a sportdg népszertisége az
ezredfordulon ugrasszertien megnott, a sportdgban versenyzd ,,sztarok allnak. Szintén
a sportsikerek kovetkeztében kezdték timogatni az evezds sportot, ezzel hangstlyozva
olyan értékeket mint a csapatmunka, a nemek egyenldsége (CSR) (Althoff 2007). Egy
alapitvanyon a Deutsche Sporthilfe-n keresztiil tdimogatjdk az olimpikon és paralimpi-
kon élsportolokat. Sport CSR tevékenységiik kiemelt teriilete a parasport timogatésa,
az esé¢lyegyenldség megteremtése az ¢p fiatalok bevonasaval, az integracio €s a mobili-
tas eldsegitése (Net7). A sportesemények tamogatasa elsdsorban a labdarugashoz kot-
hetd. A sportrendezvényekhez vallalati belsé (CSR) és kiils6 kommunikacids kampéa-
nyokat rendelnek. Dolgozdik motivaldsa a biiszkeségiik novelésével (kifelé) és a tevé-
kenységekhez kapcsolddd pozitiv iizenettel valosul meg. A belsé kommunikécid célja
a vallalati identitas, a T-Spirit (Telekom — €érzés) atadasa €s erdsitése (Althoff 2007).

Megallapithato, hogy az anyavallalat a sport szponzoracidt ugy valositja meg, hogy
az marketing céljaival parhuzamosan szellemiségében ¢€s célrendszerében szinergiaban
miikddjon a vallalat tdrsadalmi felelosségvallalasaval.

Azt talaltuk, hogy ugyanezen elvek mentén, részben azonos sportagakat timogatva

crer

cres

2007) osszhangban vallal szerepet a legnagyobb tomegbazissal rendelkez6 labdarugas
népszeriisitésében (FTC utdnpotlds). A hazai sportagi preferenciakat (Kovacs et al.
2015) figyelembe véve lett névado szponzora a Telekom Veszprém Férfi kézilabdacsa-
patnak, f6 tamogatoja a Magyar Uszoszovetségnek, platina fokozatd tamogatoja a Ma-
gyar Olimpiai Bizottsagnak. Névadd szponzora az egyik legnagyobb futdé tdmegsport
rendezvénynek a Telekom Vivicitta-nak (Net6).

A sporttal Osszefiiggésbe hozhatd CSR tevékenysége szerteagazd. Szamos lehetdsé-
get biztosit a kollégdk egészségmegdrzésére a hagyomanyos caffeteria elemeken tal
(pl. egészségpénztar, SZEP kartya, sportbérlet) a telephelyeik kozott Tele-bike rend-
szert lizemeltet. Kiilonb6z6 sportesemények technikai tdimogatidsa mellett kiséréprog-
ramokat finansziroz a dolgozoi részvételt is facilitdlva. A Fenntarthatosagi Jelentés
Tarsadalmi Szerepvallalas fejezetében szdmol be a szponzori tevékenységrol, a belsd
sport CSR aktivitdst a Munkatarsak bevondsa fejezetben targyalja. A beazonositott
¢érdekelt felek az ,,Alkalmazottak™ és ,,Helyi kozosségek™ a kozvetlen célesoportjai a
szponzoracios ¢és sport tevékenységeknek, kézvetve a ,,JovO generacio” és a ,,Civil
szervezetek™ is a haszonélvezdi (Fenntarthatosagi Jelentés 2015).

A sport, a dinamizmus, a sportsikerek, a diadal szerepet kapnak a rekldmkampa-
nyaiban is (Telekom, szurkolj szivbdl!; Elsonek lenni nagyszeri érzés!; Az elso
nap,....) (Net5). Az olyan marketingtevékenység onmagaban tarsadalmi célunak te-
kinthet6 Donovan ¢és Hanley (2010) meghatarozasa szerint, aminek egyik célja lehet,
hogy az egyének egészségét, tarsadalmi jot célzd tudatossagot, pozitiv attitidot, alakit-
son ki, illetve 6sztondzzon (Donovan, Henley 2010, idézi Balazs, Koncz 2016:13).

A Vizes Vilagbajnoksag és Masters Vildgbajnoksag tdmogatasanak vallalati aspek-
tusait vizsgalva azt talaltuk, hogy a Magyar Telekom a Rendezvény tamogatasarol hirt
ado sajtokdzleményt idézve ezzel a tdmogatassal ,,a magyar Uszosport iranti elkotele-
zettségét kivanja elmélyiteni, ...¢lenjaré infokommunikécids cégként... A Telekom
elkotelezett amellett, hogy a szokvanyos tdmogatason tul a maga eszkozeivel is segit-
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se” (Net6) a Rendezvény sikeres megvaldsitasat. Megallapithato, hogy a kozlemény-
ben megjelennek a kulcs iizenetek, a vallalat vezetd szerepére konkrétan, mig az inno-
vator szerepre attételesen utalva. A Magyar Telekom jovoképe: Elsok, €s elsok is ma-
radnak. Onmeghatarozasukban fontos szerepet kap az innovacio, a valtozo ligyféligé-
nyek, a technologiai fejlodés és az j iizleti modellek eldtt jarva uj kompetencidk men-
tén hasznaljak ki képességeiket (Net5).

A vallalati honlapon a tdmogatéds tovabbi részleteirdl, ezen szponzori tevékenység-
hez kothetd kiilsé vagy bels6 CSR aktivitasrol a Kutatas lezarasaig (2017. 05. 25), a
rendezvény eldtt két honappal, nem talaltunk informacidt (Net5). Kijelenthetjiik, hogy
a rendezvény honlapjan a kutatas kezdetétdl (2016. 09. 01) a Vilagbajnoksag/Partnerek
meniipont alatt lathat6 a Magyar Telekom, mint nemzeti f6 tdmogato logoja, és a valla-
lat rovid jellemzése (Netl).

A szakirodalom bézisan ¢s a Magyar Telekom — §sszefliggésben az anyavallalattal
— sportszponzoracios gyakorlatat feltarva osszeallitottunk egy potencidlis hatdsmecha-
nizmust szemléltetd rendszert. Az 1. dbra szemlélteti a rendezvény varhato hatadsme-
16sségvallalas a hagyomanyos sport értékeivel és a rendezvény onkénteseivel (Netl), a
szponzoralas a konkrét szponzori motivaciok (Althoff 2007) adjak az altalanos hatteret.

1. abra: A rendezvény egyszerii modellje: hatasmechanizmus,
Magyar Telekom szponzoracié (2017)
Figure 1.: Simple model of the Sport Event: effect’s mechanism, Magyar Telekom’s
sponsopship (2017)
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A befolyasolo tényezok, mint a sportdg népszeriisége, a sportagi sikerek, a ,,szta-
rok” novelik a Rendezvény presztizsét, hirértékét, a szponzor biztositja a kdzonség
(fogyasztok) szélesebb kori, jobb elérését. A résztvevok és nézok dinamikus kapcso-
latban vannak a Rendezvénnyel, 0k maguk is részesei lehetnek, a hatasait atélhetik,
érezhetik és kozvetithetik résztvevoként, dontéshozoként, munkavallaloként, civil la-
kosként, sportfogyasztoként (aktiv és/vagy passziv).

4.2. Az egyetemistik nézopontja

A rendezvény lebonyolitasat jelentds szamu onkéntes segiti (mintegy 3500 £0). A
nyari idészakban az egyetemistaknak van annyi szabadideje, hogy a VB 6nkénteseitdl
elvart draszamban a szerevezok rendelkezésére alljanak. A masik fontos kritériumnak
is jo eséllyel megfelelnek, ez a megfeleld nyelvtudas birtoklasa (Netl). Koziilik a
sportszervezdk, a sportmenedzserek az elméleti tudas birtokédban szerezhetnek gyakor-
latot a felkésziilés soran a rendezvényszervezés teriiletén, részesévé valhatnak egy
vilageseménynek.

Ugyanakkor a magyar sportfogyasztast vizsgal6é tanulmanyok tantsagai szerint az
egyetemistak egy boviild szegmenst képviselnek az aktiv €s a passziv sportfogyasztas
teriiletén egyarant (Kovéacs et al, 2015).

A Magyar Telekom érdekelt feleként azonositja a jov6 generaciot.

Az egyetemi hallgatok véleményének feltarasa azért is fontos lehet, mert 6k lesznek
a jovo vélemény formaloi, magas poziciok varomanyosaiként pedig a jové dontéshozoi
(Deutsch, Berényi 2016) akar kormanyzati, akar civil, akar a verseny szféraban. Bocsi
(2015) értekszempontii megkdzelitésében az egyetemek a munkaértékeket befolyasolo,
alakitd tényezoként jelennek meg, amelyek szélesebb perspektivaban a munkahelyi
szocializacio egyik fazisaként is felfoghatok (Bocsi 2015).

Az orszag legnagyobb hallgatoi 1étszdmmal bird egyeteme a Debreceni Egyetem.
Sporttudomanyi kézpont, Sportgazdasagi és Menedzsment Tanszékkel. 2015 6ta Sport-
tudomanyi Koordinacios Intézet is mitkddik, melynek az oktatds és tudomanyos tevé-
kenység koordindlasa mellett regionalis sporttudas-kézpontként, célja, hogy minden a
sporttal, fizikai aktivitassal, testneveléssel kapcsolatos teriileten kifejtse tevékenységét.

A Debreceni Egyetem 12 karat érinté empirikus kutatds 214 valaszadojanak adatait
értékeltiik. Az eredmények alapjan éltalanosan kijelenthetd, hogy a megkérdezettek
biiszkék ra, hogy Magyarorszag ad otthont a rendezvénynek (N =214,4; mean: 3,4;
std. dev.: 1,618) (min.: —5; max.: 5). A kérddives kutatdsunk eredményei is azt mutat-
jék, hogy magas a vizes sportok népszeriisége €s az orszag legsikeresebb szondjének
Hosszli Katinkdnak ismertsége (kozel 90%) i1s. Azzal, hogy a rendezvény nemzeti {6
tamogatoja a Magyar Telekom, még azok is kevéssé vannak tisztdban, akik ezen szol-
galtat6 iigyfelei. A valaszaddk kozel fele a Magyar Telekom eléfizetdje, ugyanakkor
csupan alig tobb, mint 20% gondolja azt, hogy a 2017-es Vizes Vilagbajnoksag nemze-
ti 6 tAmogatoja a Magyar Telekom.

A 2. abra mutatja, hogy a megkérdezettek koziil legtobben azt gondoljak, hogy egy
hazai 4svanyviz marka gyartdja a f0 timogatd (asvanyviz2). A harom telekommunika-
cios szolgaltatd koziil a Magyar Telekomrol feltételezik legtobben a mintabol, hogy
tdmogatja a rendezvényt.
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2. abra: A rendezvény nemzeti f6 tamogatodja a valaszaddék aranyaban (f6) (2016)

Figure 2.: The Event’s mean sponsor- according the respondents
(number of respondent) (2016)
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Forras: sajat szerkesztés

Nem vart eredmény, hogy a valaszadok kozel 40%-a ugy gondolja, hogy egy hazai
asvanyviz marka gyartdja a nemzeti f6 tdmogato.

Osszegzés

A 2017-es Vizes Vilagbajnoksag ¢s Masters Vilagbajnoksag a valaha volt legna-
gyobb sportrendezvény Magyarorszagon, sot a kozeljovoben sem varhatd hasonld mé-
retl. Varhat6 publicitésa ¢€s jelentdsége lehetdséget nyujt arra, hogy potencidlis hatdsait
a rendezvény legkordbbi nemzeti f6 tdmogatdjara fokuszalva vizsgaljuk. A rendez-
vénnyel kapcsolatos tdrsadalomtudomanyi publikacié még nem sziiletett. Megragadtuk
a lehetdséget, hogy elsdként, €s sajatos modszertant hasznalva jussunk tudomanyos
eredményekhez, fogalmazzunk meg elére mutatd megallapitasokat. A tanulményban
tobb szempontbol, kiilonb6z6 modszerekkel vizsgaltuk a Magyar Telekom sportszpon-
zori szerepvallalasat a tarsadalmi felelosségvallalasaval Gsszefliggésben. Azt taldltuk,
hogy a Magyar Telekom, filozofidjaban, céljaiban és modszereiben kdvetve anyavalla-
lata a Deutsche Telekom sportszponzoracids gyakorlatat a versenysport és a szabadido-
sport kombinalt tdimogatasat valositja meg. A szakirodalom bazisan ¢és a Magyar Tele-
kom — Osszefliggésben az anyavallalattal — sportszponzoracids gyakorlatat feltarva
Osszeallitottunk egy a 2017-es Vizes Vilagbajnoksag ¢s Masters Vilagbajnoksag tdmo-
gatasara vonatkozo potencialis hatdsmechanizmust szemléltetd rendszert.

A kérdéskort tovabbi szempontbdl vizsgalva egy kérddives kutatas eredményeit ér-
tékeltiik.

A vallalat egyik kiemelt érdekelti csoportja, a jovO generacid tagjai az egyetemi
hallgatok, akiknek vélekedéseit azért is érdemes feltarni, mert 6k lesznek a jovoé don-
téshozoi. A Debreceni Egyetemen végzett kutatds ezeket a vélekedéseket tarta fel a
rendezvénnyel kapcsolatban a kezdés eldtt fél évvel. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a Magyar Telekomot a megkérdezettek nem tarsitjadk a rendezvényhez, ami azt
tamasztja ala, hogy ez a szponzoracié ebben a korben a felkésziilési szakaszban in-
kabb tarsadalmilag felelds tevékenység (CSR), és kevésbé sikeres marketingkommu-
nik4cio.
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Ugyanakkor az eredmények azt is mutatjak, hogy a hazai telekommunikacios valla-
latok koziil a Magyar Telekomrol feltételezik azt leginkabb, hogy egy ilyen rendez-
vényt tdmogat. Ez azt tdmasztja ald, hogy a vallalat image-¢hez a megkérdezettek ko-
rében hozzatartozik az, hogy sporteseményeket szponzoralnak.

A Magyar Telekom szponzoracidja hozzajarul egy paratlan méretli €s jelentdségii
nemzetkdzi sportesemény sikeres megrendezéséhez, ami alkalmas lehet arra, hogy a
passziv sportfogyasztokat (a nézdket, szurkoldkat) arra 6sztondzze, hogy aktivan is
sportoljanak. Ezt a hatast tovabb erdsitik ¢s az események hirértéket ndvelik az adott
sportagakban elért hazai sportsikerek (vizilabda, olimpiai bajnok uszdk) a ,,sztarok”, a
sportag legnépszeriibb képviseldinek szereplése (Hossz Katinka, Cseh Lészlo, Kapés
Boglarka).

A rendezvény tamogatasa lehetdséget biztosit olyan kiilsd és belsé egészségmegdr-
zéssel, sporttal, kiemelten a vizes sportokkal kapcsolatba hozhat6 tevékenységek, prog-
ramok megvaldsitasara, amelyek szintén a vallalati tdrsadalmi feleldsségvallalas targy-
korébe tartoznak. A Magyar Telekom a Rendezvény szponzoracioval kapcsolatban
ténylegesen megvalosulo sajat aktivitdsa (kiils6-belsd) tovabbi kutatasok terepe lehet.

FELHASZNALT IRODALOM

Althoff, S. (2007): Das Sportsponsoring der Telekom — und was dahinter steckt In: Althoff S.
Exzellentes Sponsoring. Deutscher Universitéts-Verlag, 2007. pp. 77—102.

Andras, K., Maté, T. (2016): Hazai rendezésli megasport események gazdasagi hatasa, Start,
I/1. pp. 13-24.

Balazs, K., Koncz, V. (2016): Metaforikus és perspektivavaltast igényld tarsadalmi célu rekla-
mok hatasvizsgalata. Alkalmazott Pszichologia, 16(3), 7-34.

Bacsné Baba, E. (2015): Sportszervezetek mitkodési kereteinek valtozasa. Kozép-Eurdpai Koz-
lemények (No. 28) VIII. évf.: (1.) pp. 151-161.

Bocsi, V. (2015): A felsdoktatas értékmetszetei. Oktatas és tarsadalom; 19. ﬂj Mandatum, Bu-
dapest.

Deutsch, N., Berényi, L. (2016): Personal approach to sustainability of future decision makers:
a Hungarian case, Environment development and sustainability, First Online: 08 November
2016.

Evans, J. (2007): Janet Evans’ Total Swimming. Human Kinetics.

Hidegkuti, 1., Balazs, K. (2015): Tesztelmélet. In Balazs K., Kovacs J., Miinnich A. (Szerk.):
Pszichologiai Modszertani Tanulmanyok, Debreceni Egyetemi Kiadd, pp. 65-95.

Kassay, L. (2009): Szponzoracios folyamatok, szabalyozas, vilagesemények 2008-ban, Alkal-
mazott Kommunikacidotudomanyi Intézet, AKTI fiizetek, 41.

Kassay, L. (2015): Szponzoracidé In: Acs Pongrac (szerk.): Sport és gazdasag. (PTE ETK),
2015. pp. 192-197.

Kotler, P., Lee, N. (2005): Corporate Social Responsibility. Hoboken: John Wiley & Sons.

Kovacs, A., Paar, D., Elbert, G., Welker, Zs., Stocker, M., Acs, P. (2015): A magyar haztarta-
sok sportfogyasztasi szokasainak felmérése, Pécsi Tudomanyegyetem Egészségtudomanyi
Kar.

Levermore, R. (2010): CSR for Development Through Sport: examining its potential and limi-
tations. Third World Quarterly, Vol. 31, No. 2, 2010. pp. 223-241.

Moria, H., Chowdhury, H., Alam F., Subic, A. (2010): Comparative aerodynamic analysis of
commercial swimsuits, Sports Technology Vol. 3, Iss. 4.

53



Quester, P. G., Thompson, B. (2001): Advertising and promotion leverage on arts sponsorship
effectiveness. Journal of Advertising Research, 41 (1), pp. 33—47.

Ransburg, B., Vagasi, M. (2011): A fenntarthato fejlodés vallalati integracioja és kommunika-
cidja — a hazai nagyvallalati gyakorlat vizsgalata. Vezetéstudomany / Budapest Management
Review, 42 (10). pp. 2—-13.

Sperkens, J. (2017): Growth through sustainability and partnerships, Céges Téarsadalmi Felel6s-
ségvallalas kultaraja Europaban és Magyarorszagon Konferencia 2017.05.12. Budapesti
Euroépai Ifjusagi Kézpont.

Trangbaek, S., Rasmussen, C., Andersen, T. B. (2015): On the development of inexpensive
speed and position tracking system for swimming, Sports Technology Vol. § , Iss. 1-2.

Toth, A. (2008): Az uszas tankonyve, Semmelweis Egyetem, Testnevelési és Sporttudoményi
Kar.

Thwaites, D. (1995): Professional football sponsorship — profitable or profligate? International
Journal of Advertising, vol. 1995. v14, no. n2, pp. p149(16).

Magyar Telekom Fenntarthatosagi Jelentés 2015.

Netl: www.fina-budapest2017.com/hu/kezdolap, Adatok letoltve: 2016. 09. 01-2017. 05. 25.
tobb alkalommal.

Net2: www.nemzetisport.hu/uszas/vizes-vb-kazany-684-milliardos-nezettseggel-zart-2440175,
Adatok letoltve: 2016. 12. 26.

Net3: www.csreurope.org/new-eu-definition-csr-mirrors-enterprise-2020-aspirations, Adatok
letdltve: 2017. 04. 22.

Netd: www.ec.europa.eu/growth/industry/corporate-social-responsibility/index en.htm, Adatok
letdltve: 2016. 01. 11.; 2017. 05. 14.

Net5: www.telekom.hu/rolunk, Adatok letdltve: 2016.09.01-2017.05.25., tobb alkalommal.

Net6: www.telekom.hu/rolunk/sajtoszoba/sajtokozlemenyek/2016/aprilis 18, Adatok letoltve:
2016. 10. 31.

Net7: www.telekom.com, Adatok letoltve: 2017. 04. 23.

54



MAGYARORSZAG! ELELMISZER-KISKERESKEDELMI
BOLTTIPUSOK TERMELEKENYSEGE ES JOVEDELMEZOSEGE

PRODUCTIVITY AND PROFITABILITY
OF HUNGARIAN FOOD RETAIL STORE TYPES

SUTO DAVID PhD-hallgaté
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
Szamviteli és Pénzugyi Intézet Kontrolling Tanszék

ABSTRACT

In summary, the performance of discounts and hypermarkets in the 2010-2015 in-
terval has improved according to the value of the tested indicators. In 2010, the pre-tax
profit of discounts and hypermarkets also moved in a negative range, and by 2015 both
types of stores nearly doubled it. In both cases, it can be deduced that the profitability
of the sales revenue has increased. In terms of profitability ratios, we can also see im-
provement in 2015. In terms of the ROS indicator, companies didn’t achieve excep-
tionally high results. However at ROA and ROE the discounts produced better results.
This is due to the rotational speed of the equity and assets. In terms of work efficiency,
hypermarkets are almost the same, but discounts like the Lidl and Aldi have been out-
standing. Lidl and Aldi also made outstanding performance on the complex efficiency
index. This is underpinned by the partial efficiency test, where Lidl’s wage efficiency
and the Aldi’s efficiency of fixed assets contribute to the greatest extent to the complex
efficiency index of discounts. Based on the results in during period, it can be deduced
that the profitability, productivity and efficiency of discounts increased more greater
than the hypermarkets.

1. Bevezetés

A magyarorszagi ¢lelmiszer-kiskereskedelem a rendszervaltast kdvetden gyokeres
valtozasokon ment keresztiil. Mindez a szegmensen beliil kié¢lez6d6 piaci versenynek és
modern kereskedelmi folyamatok kialakuldsanak koszonhetd. A szerkezeti atalakulds,
kozepétdl kezdddott és hozzavetdlegesen 10-13 évig tartott (Fenyves €s munkatarsai,
2016). Fontos megjegyezni, hogy nemzetkozi Osszehasonlitdsban a magyarorszagi kon-
centracid egyaltalan nem tekinthetd kiemelkedden magasnak, hiszen valamivel az unios
atlag alatt helyezkedik el. A kiskereskedelem koncentraltsaganak a mértéke az egyes
europai orszagokban valtozatos képet mutat (Polereczki—Szigeti, 2009). A kiskereskede-
lis vallalatok, hazai {izletlancok, valamint fiiggetlen mikro és kisvallalkozasok (Agardi—
Bauer 2000). A jovOoben varhato, hogy a modern értékesitési csatornak (hiper- és szu-
permarketek, diszkontok) eléretorése folytatodik, a hagyomanyos kereskedelmi csator-
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nak (kis altalanos élelmiszerboltok, piacok) visszaszorulnak (Popp—Juhész, 2011). A
kiskereskedelmi forgalom novekedésénekalapja, igy az élelmiszer-kiskereskedelem no-
vekedésé is a redlbérek emelkedése, ez altal a fogyasztasi kiadasok ndvekedése.

Az é4gazatra vonatkozoan az Agrargazdasagi Kutatoi Intézet 2012-ben atfogo elem-
z¢st publikalt (Jankuné és munkatérsai, 2012), amelyben az ¢élelmiszer-kereskedelem
20052010 kozotti termelékenységét és jovedelmezdségét vizsgaltak. A tanulmanyban
csoportositottak az egyes bolttipusokat, ezt kdvetden elemezték azokat.

Anthony—Govindarajan (2013) megfogalmazésa szerint a vezetdk felelossége az in-
putok (erdforrasok) és az outputok (javak, szolgaltatasok) kozotti optimalis kapcsolat
biztositasaért. Az elvart output — megfeleld specifikdcioval és mindségi elvarasokkal,
igény szerinti hataridével és kivant mennyiségben — a lehetd legkevesebb erdforras
felhasznélasaval keriiljon eldallitasra. A szerzd értelmezésében a hatékonysag az egy
input egységre jutd output egység mennyisége.

A tanulméanyomban kiegészitem a fent emlitett munkat a 2015-6s évre vonatkozodan,
¢s megvizsgalom ez egyes bolttipusok termelékenységét és jovedelmezdségét, illetve
az alaptanulméanyban még nem alkalmazott modszereket is hasznalok. Az altalam vizs-
galt bolttipusok kore a hipermarketekre €és diszkontokra terjed ki. Véleményem szerint
a kutatdintézet tanulmanyéanak publikdlasa ota eltelt 6t év alatt végbement valtozasok
indokoljak az 0jabb elemzés sziikségességét és iddszertiségét. Ilyen valtozas példaul,
hogy ez alatt az 1d6 alatt tobb hipermarket és diszkont is kivonult Magyarorszagrol.

A tanulmény célja az dgazaton beliil kivalasztott bolttipusok elemzése, egymashoz
viszonyitdsa, és a fobb jovedelmi és termelékenységi-hatékonysagi valtozasok feltarasa
az elézéekben vizsgalt idészakhoz képest.

2. Anyag és modszer

Koleva—Trajovszka (2016) arra hivja fel a figyelmet, hogy a pénziigyi és redlpiacon
torténd dinamikus valtozasok tiikrében a tulajdonosok és befektetok szamara a pénz-
ligyl kimutatasok informacioi nytjtanak redlis képet. A vezetdk szdmara ebben a keret-
rendszerben a pénziigyi elemzés €s kontroll tevékenységek altal szolgéltatott informa-
ciok altal valik mérhetévé a vallalti teljesitmény.

A teljesitmény mérhetdsége €s nyomon kovetése a vallalatok irdnyitasdnak egyik
alapja. Csak azt tudjuk irdnyitani, amit mérni tudunk. A teljesitménymérés a szabalyo-
zas ¢s a fejlesztés alapfeltétele. A teljesitménymérés szolgéltatja az informaciot a telje-
sitmények értékeléséhez, jutalmazasahoz, az 4j célok kitlizéséhez ¢és a beavatkozasok-
hoz. A vallalatoknak figyelmet kell szentelni a megfeleld teljesitménymutatok megha-
tarozasanak, mérésének és elemzésének (Maczo—Horvath, 2001).

Az éltalam alkalmazott metodika foként pénziigyi, gazdasagossagi elemzési mod-
szerekre tdmaszkodik, ahogyan az alapot képezd tanulmanyban is ezeket a modszerek
alkalmazzak. A modszerek kozott szerepel kiilfoldi szakirodalomban szereplé mutatok
kiszamitasa: boltegységekre, alkalmazottakra, bérkoltségre vetitett eredmény, bevétel.
Tovabba a pénziigyi szakmaban haszndlatos mutatdk is kiszamitasra keriilnek, melyek-
kel elemzem a jovedelemtermeld képességet €s hatékonysagot a kivalasztott bolttipu-
sokra vonatkozoan.
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Az elemzés adatbazisa a www.e-beszamolo.im.gov.hu elektronikus beszamolo6 por-
tal segitségével keriilt 6sszeallitasra. Az adatdlloméanyba a 2015-re vonatkozdan lezart
tizleti évvel, és beszamoloval rendelkezd vallalkozasok keriiltek be, amelyek f6 tevé-
kenysége a 4711 TEAOR szam ala tartozo élelmiszer jellegii vegyes bolti kiskereske-
delem. A tanulmanyban két bolttipus pénziigyi kimutatasait vizsgalom meg. A hiper-
marketek bolttipus csoportot az Auchan, Spar, és a Tesco alkotja. A diszkonthal6zatok
csoportba a Lidl, Aldi és a Penny sorolhatd egyértelmiien. Jankuné és munkatarsai
(2012) altal 1étrehozott csoportositasban a hipermarketek kozott szerepelt a Cora, a
diszkonthalézatok kozott pedig a Profi, amelyek id6 kozben kivonultak Magyarorszag-
rol. A Cora lizleteit az Auchan, a Profi iizleteit a CBA és a Coop vasaroltak fel.

3. Eredmények

A vallalkozasok sajat lehetdségeik és képességeik pontos ismerete nélkiil nem foly-
tathatnak sikeres gazdalkodast, hiszen nincsenek tudatdban prioritasaikkal, illetve
gyengeségeikkel. Allandosult kiils kornyezetben lehetdség van bizonyos ideig a vesz-
teségek nélkiili gazdalkodasra, azonban egy hirtelen jott kdrnyezeti valtozas (nem be-
sz¢lve az allanddsult piaci versenyrdl) gyors reakcidt, alkalmazkodast kivan a szerep-
16kt6l, melyet csakis a vallalati jellemzOk pontos ismeretében lehet kivitelezni (Méhes-
né, 2017).

Minden meghozott dontést egy megfontolt dontés-elokészitd munkénak kellene
megeldznie. Ez pedig nem mas, mint annak az atgondolasa, hogy milyen informaciokra
van sziikségiink, ezeket milyen adatokbol és hogyan kapjuk meg. Sajnos e kérdések
megvalaszoldsa nagyon sok id6t igényel. Nehéz eldre kitalalni, hogy milyen informa-
ciokra lesz sziikségiink a jovében, ezért jobb megoldasnak tlinik egy olyan eszkoztar
haszndlata, amelyik az informacié igényének felmeriilésekor képes valaszt nyujtani,
egyébként pedig ,,meghuzddik a hattérben (Palfi, 2006).

A kis- és kozépvallalkozasok controlling lehetdségeit és controlling eszkdzeit és
ajanlatos mutatdszamait szamos munka (Szoka, 2007; Tarnoczi—Fenyves, 2010; Bocs-
kei et al 2015a, Kiss—Orban, 2015) targyalta az elmult években, melyeket alapul fogok
venni a cégek vizsgalatanak folyamataban mind a mutatok kivalasztasdban, mind pedig
azok értékeléseben.

A pénziigyi kimutatdsokbdl szamithato ratdk, mutatoszamok segitségével feltarha-
toak az Osszefiiggések, kiemelhetéek a valtozasok, felhivhato a figyelem a hidnyossa-
gokra, problémakra, és észlelhetoek bizonyos tiinetek a vallalati miikodést illetéen. A
kello kortiltekintéssel, megfeleld szakértelemmel képzett mutatészdmokkal azonban
sikeriilhet akéar egy komplexebb, tobbdimenzids térképet is elkésziteni az adott vallal-
kozasrol (Bacs és munkatarsai, 2016). Mivel az altalam vizsgalt vallatok mind keres-
kedelemi tevékenységet folytatnak, fontosnak tartottam az Osszehasonlithatosdg miatt
az arbevétel-, eszkoz- és sajat toke aranyos jovedelmezdség, a bruttd és nettd termelési,
valamint a hozzédadott érték mutatok szamszeriisitését, egymashoz viszonyitasat és az
AKI 2012-es tanulméanyéaban definialt eredményekhez kapcsolddoan a véltozasok felta-
rasat. Tovabba 1j alkalmazott modszerként az egyes bolttipusok komplex és parcidlis
hatékonysaganak elemzését.
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3.1. Diszkontok értékesitésének netto drbevétele és adozis elotti eredménye 2015-ben

2015-ben a diszkontok értekesitésének nettd arbevétele dsszesen elérte az 569 655 587
ezer Ft-ot, az ad6zott eredményiik pedig 12 255 012 ezer Ft-ot. A harom szerepld koziil
mind a két eredménykategoriaban a Lidl teljesitett a legjobban (1. abra). A Lidl az arbevé-
tel 49,63%-4t, az adozott eredmény 60,41%-at birtokolja a diszkonthal6zatokon beliil. Ezen
a ponton érdemes kiemelni, hogy mig 2010-ben a diszkontok arbevétele nem érte el a
400 milliard Ft-ot, addig 2015-ben kozel 170 milliard Ft-tal meghaladta, tovabba mig
2010-ben —15 milliard Ft negativ adozés el6tti eredményt produkaltak, addig ez 2015-re
12,2 milliard Ft-ra ndvekedett. Mindezt tigy, hogy a Profi diszkontlanc kilépett a magyar
piacrol, ezzel csokkentve a diszkonthalozat boltjainak szamat.

A 2008-as vilaggazdasagi valsdg hatdsa ¢érz6dott a magyarorszagi é€lelmiszer-
kiskereskedelmi forgalom alakulasan, ezt mutatjak a 2010-es eredmények is. Viszont a
realkeresetek €s a fogyasztasi kiadasok novekedési palyara alltak 2012-t6l. Ez részben
segitette a kiilfoldi diszkonthaldzatokat a 2015-6s eredmények eléréséhez.

1. abra: Diszkontok értékesitésének netto arbevétele és adézas el6tti eredménye 2015-ben (eFt)
Diagram 1.: Net sales and pre-tax profit of discounts in 2015 (thousand HUF)
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Forras: Sajat szamitas a vizsgalt vallalatok beszamoléi alapjan

3.2. Hipermarketek értékesitésének netto drbevétele
és adozas elotti eredménye 2015-ben

Ahogyan a diszkonthalozatoknal, Gigy a hipermarketeknél is ndvekedés figyelhetd
meg az arbevételt €s az adozas eldtti eredményeket tekintve. Az okok hasonloak lehet-
nek, mint a diszkonthaldzatok esetében, a novekedés mértéke arbevétel tekintetében
viszont elmarad a diszkontokétdl. A hipermarketek értékesitésének nettdo arbevétele
2010-ben 1 200 milliard Ft koriili volt, addig 2015-re mintegy 1310 millidrd Ft-ra ndve-
kedett. A hipermarketek az adozés el6tti eredményiiket a 2010-es —32,5 milliard Ft-rol
25 140 000 ezer Ft-ra novelték (2. dbra). Kiemelkedé eredményt produkalt a Tesco,
arbevétele az Gsszes arbevétel 46,87%-at, addzas elotti eredménye a hipermarket halo-
zatok 0sszes adozas elotti eredményének 58,15%-at szolgaltatja.
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2. abra: Hipermarketek értékesitésének nett6é arbevétele és adozas elétti eredménye
2015-ben (eFt)

Diagram 2.: Net sales and pre-tax profit of hipermarkets in 2015 (thousand HUF)
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Forras: Sajat szamitas a vizsgalt vallalatok beszamoléi alapjan

3.3. Diszkonthzidlozatok és hipermarketek jovedelmezoségelemzése

Szem el6tt kell tartanunk, hogy a pontos eldrejelzések és elemzések elvégzéséhez
elengedhetetlen tobb pénziigyi mutatészam vizsgalata, hogy komplex, modellszerii
képet kapjunk a vizsgalt vallalkozasokrol (Fenyves ¢s munkatarsai, 2014). A jovedel-
mez0dség vizsgalat soran mindig egy adott eredménykategdria viszonyitasa torténik egy
vetitési alapra, amely leggyakrabban az arbevétel, eszk6zok, vagy a sajat toke. Az igy
kiszamitott mutatok kozott logikai dsszefiiggéseket fedezhetiink fel.

3.3.1. Arbevétel aranyos jovedelmezéség (ROS)

Az arbevétel aranyos jovedelmezdség szamitdsanal az adozott eredményt osztottam
az értékesités nettd arbevételével. Az eredményeket 0sszesitve a 3. dbra tartalmazza,
ahol lathatjuk, hogy a diszkontok dsszesitett ROS mutatoja 2015-ben 1,776%, a hiper-
marketeké 1,732%. Ha visszatekintiink, 2010-ben a mutatd értéke a diszkontoknal —
4,5%, a hipermarketeknél —2,8% koriili értéket vett fel. A negativ ratak annak koszon-
hetéek, hogy az addzott eredmény a vizsgalt idészakban negativ volt. Mind a két halo-
zat tekintetében novekedés figyelhetd meg, és kozel azonos a ROS mutatd szerinti
jovedelmezdségiik. Mindkét esetben levonhato tehat az a kovetkezetés, hogy az arbe-
vétel nyereségtartalma ndvekedett. Tovabba 2015-ben a pénziigyi miiveletek és rend-
kiviili eredmények hatdsa miatt sem lett Ujra negativ a vallalkozas nett6d profithanyada.
A 2010-2015-s intervallumon a forgalomndvekedésen kiviil az 4gazat vallalatainak
koltségszerkezeti és koltségvolumenbeli 4talakulasdnak is hozza kellett jarulnia a ROS
mutatd negativ tartomanybdl pozitivba torténd elmozdulasdban, a hazai és globalis
keresletndvekedés mellett. Alapvetden a diszkontok és a hipermarketek nettd profitra-
tdja még igy is alacsony szintiinek tekinthetd, a Lidl és Tesco jobb teljesitményt nyujt
az azonos bolttipusban 1év0 vallalatoknal.
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3. abra: Diszkontok és hipermarketek arbevétel aranyos jovedelmezésége 2015-ben (ROS)
Diagram 3.: Return on sales rate of Discounts and Hypermarkets in 2015 (ROS)
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Forras: Sajat szamitas a vizsgalt vallalatok beszamoléi alapjan

3.3.2. Eszkozaranyos jovedelmezdoség (ROA)

Az eszkdzaranyos jovedelmezdség szdmitdsandl az adozés eldtti eredmény képezte a
pénziigyi mutatoszam szamlaldjat, az 6sszes eszkoz pedig a nevezdjét. Ez a mutato az esz-
kozok jovedelemtermeld képességérdl ad informécidt. A diszkontok tekintetében a mutatd
értéke 2015-ben 5,349%, a hipermarketeknél 3,713%. 2010-ben a diszkontok ROA muta-
toja —9% koriil, a hipermarketeké -4% koriil mozgott. Alapvetden a diszkontok értek el
nagyobb elmozdulést pozitiv iranyban 2010-2015 kozott, tovabba a vizsgalt idépontban is
magasabb a mutato értéke, igy elmondhato, hogy az utdbbi 5 évet tekintve magasabb ho-
zamot tudtak elérni az eszkozeiken. Erdemes kiemelni a diszkontok kozil az Aldit
(8,511%), a hipermarketek koziil a Spart (4,768%), ugyanis 2015-ben ezek a vallalkozasok
hasznaltdk a legjovedelmezdbben az eszkozeiket az egyes kategoriakban (4. dbra).

4. abra: Diszkontok és hipermarketek eszk6zaranyos jovedelmezdsége 2015-ben (ROA)
Diagram 4.: Return on assets rate of discounts and hypermarkets 2015 (ROA)
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Forras: Sajat szamitas a vizsgalt vallalatok beszamoloéi alapjan




Az eszkozaranyos jovedelmezdség alakulasat két tényezd befolydsolhatja: az arbe-
vétel aranyos jovedelmezdség, és az eszkdzok forgasi sebessége. E két mutatd szorzata
adja a ROA értékét. A ROS mutatd értéke mind a két bolttipusnal szinte azonos, a
diszkontoké minddssze 0,044%-al magasabb. Elmondhaté tehat, hogy a diszkontok
tekintetében a magasabb eszkdzaranyos jovedelmezdség annak kdszonhetd, hogy az
eszkozok forgasi sebessége 2,486 volt, mig a hipermarketeknél csak 1,934.

3.3.3. Sajat toke aranyos jovedelmezoség (ROE)

A sajat téke aranyos jovedelmezdség szamitasanal az adozott eredmény képezte a
pénziigyi mutatdszam szamlaldjat, a sajat toke pedig a nevezdjét. Ez a mutatd a részveé-
nyesek, tulajdonosok szamara a legfontosabb, ugyanis arra a kérdésre ad valaszt, hogy a
tulajdonosok altal birtokolt tdke mekkora hozamot biztosit az egyéb gazdasagi szereplok
koveteléseinek kielégitése utdn. Jankuné és munkatarsai (2012) altal készitett tanul-
manyban ez a mutatd nem keriilt kiszdmitasra. 2015-ben a mutaté értéke a diszkontoknal
11,857%, mig a hipermarketeké 8,331%. Az egyes bolttipusoknal a legjobban teljesitd az
Aldi 21,788%-kal és a Spar 14,497%-os értékkel (5. dbra). Fontos kiemelni, hogy aho-
gyan az eszkOzaranyos, ugy a sajat toke aranyos jovedelmezdség is felbonthato két, a
mutaté alakuldsat befolydsold tényezo szorzatara, amelyek: a ROS ¢és a sajat toke forgasi
sebessége. A ROS szinte megegyezik a két csoportnal, igy a sajat toke forgasi sebessége
miatt lett magasabb a ROE mutato értéke a diszkontoknal, ami 2015-ben 6,674-es értéket
vett fel. A hipermarketeknél a sajat toke forgasi sebessége mindossze 4,810 volt.

5. abra: Diszkontok és hipermarketek sajat téke aranyos jovedelmezésége 2015-ben (ROE)
Diagram 5.: Return on equity rate of discounts and hypermarkets 2015 (ROE)
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Forras: Sajat szamitas a vizsgalt vallalatok beszamoléi alapjan

3.4. Diszkontok és hipermarketek termelékenységének és hatékonysiginak elemzése
3.4.1. Brutto és netto termelési érték, valamint a hozzaadott érték alakulasa

A brutt6 termelési és nettd termelési értéket az arbevételbdl vezetjiik le. A bruttd terme-
1ési érték tartalmazza a vallalat altal eldallitott, de piacra nem keriilt javakat, a sajat terme-
lésti eszkozok aktivalt értékét és a sajat termelésii készletek allomanyvaltozasat, de nem
tartalmazza az eladott aruk beszerzési értékét az eladott szolgaltatasok értékét. 2010-hez
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képest a diszkontok 2015-ben megkétszerezték a bruttd termelési értékiiket, mig a hiper-
marketek 72212 000 ezer Ft-tal ndveltek, igy elérve a 140 148 777 ezer Ft-os és a
372 212 000 ezer Ft-os teljesitményt. A legjobb teljesitményt a diszkontoknal Lidl érte el
71 835 000 ezer Ft-tal, a hipermarketeknél pedig a Tesco 173 571 000 ezer Ft-tal (6. abra).

2015-re vonatkozoan kiszdmitottam tovabba a nettd termelési értéket (6. dbra). A
nettd termelési értéket kozvetleniil a bruttd termelési értékbol vezettem le, levonva az
anyagkoltséget, igénybe vett szolgaltatisok értékét és az értékcsokkenési leirast. A
nettd termelési érték a vallalkozasok altal 1étrehozott 0j értéket szamszertsiti, maskép-
pen fogalmazva a vallalkozas nemzeti jovedelemhez vald hozzajarulasat. A 6. abran
jol lathatd, hogy a hipermarketeknél a nettd termelési érték 171 802 000 ezer Ft, a
diszkontoknal pedig 72 729 665 ezer Ft.

A hozzdadott érték a nettd termelési érték, az adozott eredmény és az értékcsokke-
nési leirds Osszegeként allapithatdé meg, amelyet szintén a 6. dbra tartalmaz. Mivel a
hozzaadott érték vallalati szinten, a nemzetgazdasagi szinten alkalmazott bruttd hazai
terméknek feleltethetd meg, igy a diszkontok 109 573 339 ezer Ft-tal, a hipermarketek
pedig 281 084 000 ezer Ft-tal jarultak hozza a magyarorszagi GDP-hez 2015-ben.

6. abra: Brutté termelési-, netté termelési-, hozzaadott érték 2015-ben (eFt)
Diagram 6.: Gross production-, net production-, added value in 2015 (thousand HUF)
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Forras: Sajat szamitas a vizsgalt vallalatok beszamoloéi alapjan

3.4.2. E16munka hatékonysag; egy fore juto brutto és netté termelési érték,
tovabba hozzaadott érték alakulasa

Az ¢élémunka hatékonysag mérésére leggyakrabban az egy fore jutod bruttd és nettd
termelési érték és az egy fore jutd hozzaadott érték mutatokat alkalmazzak. Mivel a
diszkontok és a hipermarketek eltéré eszkozallomannyal, kapacitassal, és értékesitési
csatornakkal rendelkeznek, igy az abszolut szamok alkalmasak lehetnek az egyes tipu-
sokon beliili 6sszehasonlitasra, de a két tipus kozotti termelékenységi €s hatékonysagi
Osszehasonlitasnal a szarmaztatott relativ mutatdoszamok alkalmazasa célszerti.

Az abszolut 6sszehasonlitasban a hipermarketek jobban szerepeltek, ezzel szemben az
¢lomunka hatékonysagi mutatok kiszamitasakor minden esetben a diszkontok produkaltak
jobb eredményeket. A hipermarketeknél viszonylag kiegyenlitett az egyes mutatok értéke,
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a diszkontoknal viszont kiemelkedd teljesitményt nytjtott 2015-ben a Lidl, ahol a bruttd
termelési érték 20 275 ezer Ft/fo, a nettd termelési érték 11 634 ezer Ft/f0, a hozzaadott
érték pedig 16 679 ezer Ft/16 (8. abra). Mig 2010-ben a diszkontok 10 000 ezer Ft/f6, ad-
dig a hipermarketek 7 500 ezer Ft/f6 bruttd termelési értéket tudtak produkélni, addig
2015-re 16 637 ezer Ft/f6 és 9 886 ezer Ft/fore novekedett az ¢éldmunka felhasznalas haté-
konysaga. Mind a két bolttipusnal javultak a mutatok értékei, de a diszkontoknal a javulas
mértéke magasabb (7. dbra).

7. abra: EI6munka hatékonysag; egy fére juté brutté termelési-, netté termelési-,
hozzaadott érték 2015-ben (eFt/f6)

Diagram 7.: Live work efficiency; gross production-, net production-, added value
per capita in 2015 (thousand HUF/person)
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Forras: Sajat szamitas a vizsgalt vallalatok beszamoloéi alapjan

3.4.3. Diszkonthalozatok és hipermarketek komplex hatékonysaganak alakulasa

A komplex hatékonysdgi mutat6é arra ad valaszt, hogy vallalatok hogyan gazdal-
kodnak egyiittesen a lekotott eszkozeikkel és milyen mértékli a bérhatékonysag. A
mutatd szamlalojaban a nettd termelési érték, nevezdjében a lekotott eszkozok és a
bérkoltség talalhatd 0,15 és 1,8 hozamelvaréds koefficienssel korrigalva. Masképpen
fogalmazva milyen nettd termelési értéket ér el a vallalat a fent emlitett eréforrasok
felhasznalasaval. A mutatd értéke 1-nél elfogadhatd, 1 folott pedig jonak tekintheto.
Ahogyan a 8. dbra is mutatja, a vizsgalt vallalatok kozil kizarolag az Aldi tudott 2015-
ben 1,044 értéket elérni, illetve a Lidl 0,98-at. A diszkontldncok hatékonysaga 0ssze-
gezve 0,972, a hipermarketeké 0,794, ahol a legmagasabb értéket a Spar érte el (0,85).

Ezen a ponton érdemes figyelmet forditani a parcialis hatékonysagi mutatokra: a
diszkontok lekotott eszkdz hatékonysaga 0,394, bérhatékonysaga 2,777, a hipermarke-
teké 0,394 és 2,051.

Bérhatékonysagban kiemelkedd teljesitményt nytjt a Lidl 3,617 értékkel, a lekotott
eszkoz hatékonysaga pedig 1,154 értékkel az Aldinak a legmagasabb. Foként ennek a
két tényezének koszonhetden teljesitenek jobban a diszkontok a hipermarketeknél,
mivel a lekotott eszkdz hatékonysaguk ezredre megegyezik.
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8. abra: Komplex-, lek6tott eszkoz-, bérhatékonysag 2015-ben
Diagram 8.: Complex-, committed assets-, wage cost efficiency in 2015
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Forras: Sajat szamitas a vizsgalt vallalatok beszamoléi alapjan szerkesztés

5. Osszefoglalas, kovetkeztetések, javaslatok

Osszefoglalva az eredményeket megéllapithato, hogy a diszkontok és a hipermarketek
teljesitménye a 2010-2015-0s intervallumon minden vizsgalt mutatd értéke szerint ja-
vult. Ez tobb tényez0 egyiittes hatdsara vezethetd vissza. Kulcstényez6 az egy fore jutd
realkereset folyamatos novekedése, tovabba a munkanélkiiliség folyamatos csokkenése.
Masrészt a mérsékelt inflaciés kdrnyezet, tovabba a haztartdsok dvatossagi megfontola-
sai enyhtiltek, ami hozzajarult az ¢lelmiszer kiskereskedelmi forgalom ndvekedéséhez.

2010-ben a diszkontok és a hipermarketek ad6zés eldtti eredménye is negativ tar-
tomdnyban mozgott, de 2015-re mind a két bolttipus jovedelmezdébben mukddott.
Mindkét esetben levonhat6 tehat az a kdvetkezetés, hogy az arbevétel nyereségtartalma
novekedett. Tovabba 2015-ben a pénziigyi miveletek és rendkiviili eredmények hatasa
miatt sem lett Gijra negativ a vallalkozas nettd profithdnyada.

A jovedelmezdségi mutatokat tekintve 2010-hez képest 2015-ben javulast tapasztal-
hatunk. A ROS mutato tekintetében a vallalatok nem értek el kiemelkedden magas ered-
ményt, bolttipusonkénti eredményiik megegyezik. A ROA ¢és a ROE mutatonal viszont a
diszkontok jobb eredményeket produkaltak. Ez a sajat téke és az eszkozok forgasi sebes-
ségének koszonhetd. Az éldmunka hatékonysag tekintetében a hipermarketek kozel azo-
nos, a diszkontok koziil a Lidl és az Aldi nytjtott kiemelkedd teljesitményt.

A komplex hatékonysagi mutatd kapcsan szintén kiemelkedd teljesitményt nyujtott
diszkontok koziil a Lidl és az Aldi. Ezt alatamasztja a parcialis a hatékonysag vizsgalata,
ahol a Lidl bérhatékonysaga, és az Aldi lekotott eszkoz hatékonyséaga jarult hozza legna-
gyobb mértékben a diszkontok Osszesitett hatékonysaganak alakuldsédhoz.

Az eredmények alapjan levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy a diszkontok jovedelme-
z0sége, termelékenysége, és hatékonysaga a megeldzo, és a vizsgalt idoszakban nagyobb
mértékben novekedett a hipermarketekénél. A hipermarketek szamara javasolt a miiko-
dés hatékonyabba tétele és a lekotott eszkdzokon és foként human erdforras gazdalkodas
teriiletén, ugyanis a diszkontok itt joval jobb teljesitményt nyujtanak.
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THE WEIGHT OF STAKEHOLDERS ON GAMBLING — IN THE LIGHT
OF AN INDUSTRY-SPECIFIC CSR MEASUREMENT TOOL

NORBERT KATONA PHD-student
University of Debrecen, lhrig Karoly Doctoral School

ABSTRACT

Based on former research, a specifically designed international CSR measurement
tool intended for gambling service providers has been devised by a group of
researchers including the author of this study. The complex tool, being part of a series
of researches and consisting of 86 questions, was first tested in Hungary and then in
other four European countries (Sweden, Spain, Italy, and Croatia) by involving expert
groups of state-owned gambling service providers and companies entitled to provide
gambling services. In this study, the author examines the weight of stakeholders
according to 11+1 dimensions, aspects, and the contents of the questions contained in
the measurement tool, which is thus made suitable for international comparison. The
study investigates the weight of the five gambling service providers through a desk
research of their commercially sensitive data within the frame of the measurement tool
and in their general CSR activities. This two-stage analysis has clearly shown that the
primary guiding principles in the CSR activities of the five gambling service providers
are responsible management of gambling services and certain groups of society and
players. The comparative analysis of the companies’ CSR campaigns aimed at
engaging stakeholders revealed differences both in their approach and best practices,
however, it did not verify any correlation between geographical location and the
attitude towards responsibility. Nevertheless, the analysis managed to demonstrate yet
again the need for the active shaping of the regulatory environment in order to regulate
the conduct of the involved parties and facilitate differentiated business value creation.

1. Academic and Research History of the Interrelations between
Stakeholders and Performance Evaluation in CSR

The essence of any theory on CSR and the practice based on it is to minimise harm
on society caused by the company’s commercial and economic activities and to maxi-
mise the welfare of society (Lindorff et al 2012). Correspondingly, Gydri discusses
value-based management is her dissertation, which surpasses the mandatory activities
of CSR. She outlines such an alternative approach in which the essential ethical princi-
ples, particularly the conscious and meticulous consideration of the interests of stake-
holders, are applied in the general operation of a company and not only in maximising
its profit (Gyori 2011). Relating to stakeholders, Braun (2013) claims that CSR is a
certain kind of framework in which the aspects of content are generally predominant,
therefore the prerequisite of responsible management of a company lies in the ,,democ-
racy of stakeholders”. Among the numerous methods for the classification of stake-
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holders in academic literature it is that of the well-known approach by Radacsi (1997)
which is applied in this study. Besides the classification, however, it is clearly the in-
terests and expectations of stakeholders which take centre stage in research and busi-
ness (Boda et al 2013).

The analysis of stakeholder management and the roles of stakeholders is present in
the scientific and business exchanges in Hungary as well. The latest researches have
unveiled the following universal findings; (1.) The interpretation of CSR is still very
diverse. There are several best practices applied by companies relating to their CSR
campaigns including their target audience, arrangement, internal and external
communication, and incentives (Csapdné, 2016); (2) Corporate governance is managed
by the leader (Benedek and Takacsné 2016); (3.) Besides the aspects of leadership, the
most frequently researched fields include the relationship between stakeholders and the
SME sector (Saary 2016) — which confirms that the majority of small and medium-
sized enterprises have abandoned the traditional approach to CSR that only focuses on
their ownership interests (Benedek and Takacsné, 2016); (4.) The analyses have re-
vealed the considerable importance of employees and those CSR activities that im-
proved the competitiveness of the company (Csaponé 2016); (5.) The growing impor-
tance of consumers provides new perspectives and dimensions for the management of
enterprises, especially due to the fact that the consumers’ rejective attitude or hostile
behaviour could have a huge impact on any companies’ commercial activities as it has
been proven by various cases (Jakopanecz 2015). Based on international research it
may also be claimed that corporate social responsibility highly affects both the internal
(employees) and external (consumers, suppliers, investors) groups of enterprises
(Choong-Ki et al 2013; Groening and Kanuri 2013). Nevertheless, the commercial and
scientific need for CSR has always been concerned with the measurement of value-
creating activities, rather than regarding the activities or stakeholders for their own
sake (Van Oosterhout and Heugens 2006).

The industry-specific approach of CSR is justified and widespread in the field of
science, legislation, and commerce as well. The so-called “stigmatised” or alternatively
known as “bad”, that is, “harmful”, industries have been distinguished (Baumberg
2014). The tobacco industry, gambling industry, production and trade of alcohol and
other spirits, arms manufacturing, production of cement and most recently, industrial
biotechnology are all considered to be such harmful industries in academic literature
(Ye Cai et al 2012). The justified negative effect on society presented by the industry
this study focuses on is addiction to gambling (Hancock et al 2008). In case the gam-
bling industry is unregulated or underregulated, addiction to gambling poses verifiable
societal and psychic risks (Tessényi 2012), therefore the responsible provision of gam-
bling services may be considered a distinctively important factor in CSR. It is worth-
mentioning that there is no internationally coordinated regulation on gambling —
frameworks for operation range from liberalised markets to completely controlled mo-
nopolies worldwide (Europe Economics 2004). In case gambling service providers
would like to have their responsible activities qualified internationally, it is the Euro-
pean Lotteries (EL) standards they can turn to. The role of EL is a certain kind of coor-
dination and representation of state-owned gambling service providers within Europe.
The organisation is committed to collecting and disseminating best practices related to
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Responsible Gaming. The latest edition of the EL standards contains the up-to-date
classification of the 11 main items (shown in Figure I) according to which the qualify-
ing process and auditing are conducted to certify responsible gaming.

Figure 1.: The Certification Framework of European Lotteries

11. Electronic
Gaming Machines training
EGM's

10. Reporting,
Measurement &
Certification

3. Sales agents”

programmes

9. Stakeholder 4. Game design
engagement

. 5. Remote gaming
8. Player education channels
referral 8

Source: Katona and Tessényi 2015

The extended set of standards comprising 11 chapters reflect the dynamically
changing regulatory environment and underline the prominent role of the criteria under
which slot machines may be operated, also emphasizing that they are highly addictive
and psychologically harmful (Tessényi 2013). The aim of my former research con-
ducted with Judit Tessényi (Tessényi and Katona 2017) was to devise such an industry-
specific CSR measurement tool that relies on the principles of the EL standards and is
suitable for comparing the performance of the participants of the gambling industry
internationally. The series of researches have resulted in the making of an industry-
specific self-assessment CSR tool subsequent to four published and tested stages; the
tool was first tested in Hungary and then in five European countries (Sweden, Spain,
Italy, Croatia, and Hungary) by involving expert groups of state-owned gambling ser-
vice providers and companies entitled to provide gambling services in order to further
develop it by considering results and feedback. Following the analysis of the findings it
became clear that the finding mentioned above secondly (2) will determine the frame-
work for making the industry-specific self-assessment tool suitable for international
comparison, whereas the finding mentioned above thirdly (3) will be the one that con-
strains the comparison between the countries as it provides information about the na-
tional characteristics of CSR in each country.
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2. Hypotheses and the Sample of the Study

This study examines the weight of stakeholders in the general CSR activities of five
European (Swedish, Spanish, Italian, Croatian, and Hungarian) gambling service pro-
viders through analysing their data in the CSR measurement tool according to its 11+1
dimensions, aspects, and contents. The tool has been devised and tested to make it
suitable for international comparison. Furthermore, a desk research of data regarding
the gambling service providers has also been conducted. Prior to analysis, I suggested
the following hypotheses based on academic literature and my expert knowledge:

a) Hypothesis 1 (hereafter: H1): Of all stakeholders, it is the players, society, and
regulatory bodies (authorities) that play prominent roles in the CSR activities of
the five European gambling service providers.

b) Hypothesis 2 (hereafter: H2): A specific field of CSR, responsible gaming, is of
high significance in the activities of the five gambling service providers.

c) Hypothesis 3 (hereafter: H3): The corporate strategy focuses on responsibility
explicitly and considers ,,vulnerable” players of great importance.

d) Hypothesis 4 (hereafter: H4): The priorities in the treatment of stakeholders
show regional differences within Europe.

e) Aim 1 (hereafter: Al): As a general “soft” aim, I aspire to get an overview of
how actively European gambling service providers relate to the various groups
of stakeholders.

The research involves those substantial European participants which are awarded
the concession for the provision of gambling services and had been referred to above as
those involved in the development of the measurement tool. The purpose of this re-
search was to facilitate further testing of the CSR measurement tool and enable it to be
used for benchmarking to show the differences between the providers regarding their
revenue, legislation, and culture. Figure 2. provides an overview of the corporations
taking part in the research. A more detailed version of this figure, which also features
data on market size, is contained in the 2017 edition of the study referred to earlier in
this text (Tessényi and Katona 2017).

Figure 2.: The Features of Gambling Service Providers Involved in the Research

Corporate Features Corporate Data
Name of Corporation Szerencsejaték Zrt. | Sveska Sisal ONCE Hrvatska
Spel Lutrija
Year of Establishment 1991 1934 1946 1938 1973
Seat Budapest Gotland Milan Madrid Zagreb
Area of Operation Hungary Sweden Italy Spain Croatia

Source: Own Compilation, based on Tessényi and Katona 2017
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3. Evaluation Methodology and the Findingsof Research

This study features two research methods in order to analyse the hypotheses and
aim presented above; (i) firstly, the weight assigned to certain items by the stake-
holders was analysed in the tool itself, then it was examined how these items were
incorporated in their CSR activities; (i1) secondly, the overall picture and patterns were
arranged according to the gambling service providers. The first part of the study was
based on means of descriptive statistics, whereas the second was largely dependent on
logical and systematic classification of groups. It was the data related to the five Euro-
pean gambling service providers collected in 2015 involving expert groups which was
used throughout the analysis. The low number of elements neither made it possible nor
required the application of any specialised statistical software designed to examine
complex datasets, however, as [ was considering the appropriate methodology I had to
take into consideration the following factors; a certain proportion of the available data
was of quantitative nature (number of answers, parameters of assigned weights, and the
presence of activities), whereas the other one contained qualitative data (relation be-
tween chapters, questions, and stakeholders; links between questions and content).
Accordingly, I applied mixed methods in my research which has already been vali-
dated through the sociological studies conducted by Creswell (2007). As for my ap-
proach to assessment, I would like to note that the analyses of the pragmatic hypothe-
ses (H1, H2, and H3) partly focusing on the tool are performed in the first stage of the
study, whereas the interpretation of the more abstract H4 and A1 enabling a European
level generalisation is carried out as part of the examination indicated in the second
stage. The findings of the analyses are invariably presented at such an aggregate and
abstract level that they may not influence either the business reputation or good repute
of any of the corporations involved in the study.

3.1. The Findings of Descriptive Statistics

Firstly, I endeavoured to link the examined fields to stakeholder groups in the as-
sessment of the findings. As a result, it was revealed that besides the chapter specifi-
cally relating to stakeholders (Chapter 9) there are further five — altogether six — chap-
ters of eleven that may be directly related to a certain stakeholder group. They are as
follows:

e The questions contained in Chapter 1 (Research) relate to the sociological impact
(vulnerable groups, gambling addicts) of gambling service providers and form
the basis of the research.

e Chapter 2 (Employee Training) pertains to the employees and their engagement.

e Chapter 3 (Sales Agents’ Programmes) surveys the programmes and activities di-
rectly linked to employees working in sales.

e Chapter 6 (Advertising and Marketing) examines the advertising processes and
activities of the corporations, thus ultimately, all the people who do not reject
gambling are related to this chapter.

e Chapter 8 (Player Education) — as its name suggests — targets players and pertains
to their education.
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e As for the structure of the tool, it is apparent that 21 questions contained in Chap-
ter 9 (Stakeholder Engagement) relate directly to stakeholders and their engage-
ment. The number of questions pertaining to stakeholder management is high per
se, amounting to almost one-fifth of all questions.

The hierarchy and connectedness of chapters and stakeholders may be seen in Fig-
ure 3, below.

Figure 3.: The Hierarchy and Connectedness of Chapters and Stakeholders

Processes of Stakeholder Management (Chapter 9)

&
Society (Chapter 1)

Customers Willing to
Employees (Chapter 2) Gamble (Chapterg6)
Current Customers

Sales Agents (Chapter 3) (Chapter 8)

Source: Own Compilation 2017.

Through the substantive assessment of questions pertaining to stakeholders it be-
comes clear that all the chapters incorporated in the study approach stakeholders and
the activities of corporations from the practical side of responsible gaming — that is,
they relate to the external, harmful repercussions (effects) of their activities on society.
However, the thematic evaluation reveals that corporations assigned different levels of
weight to certain questions and target audience, therefore the strategic planning and
implementation of their CSR activities are partially divergent.

3.2. Specific Findings Facilitating Abstractions on European Level

This chapter contains a summary of those classified findings that facilitate making
generally valid statements about the weight of stakeholders on the gambling industry
within Europe. In order to do so, I firstly give an account of which chapters in the
measurement tool received a large number of answers by only a single stakeholder or
were answered by most of the stakeholders. On the one hand, the assessment was made
according to the multiplicity of responses given, and on the other hand, it was based on
the contents of the answers — that is, according to the assigned weights. Provided that a
question was not answered by a stakeholder, it means that the certain process is not
part of its activities, whereas in case a question regarding a certain existing process was
assigned low weight in its response, it means that the particular activity does not have
significant added value within the frame of that organisation. Furthermore, the latter
case also means that concerning a stakeholder’s practices, and supposing that the
stakeholder conducts its strategy making process consistently, the strategic or tactical
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value of a certain item is of low value within its target system. The assessment is pre-
sented in the sequence of the chapters contained in Figure 3.

With regard to Chapter 9 (Stakeholder Engagement), the following pattern emerges:
there were only 3 instances of 21 questions when a response was not given by a pro-
vider meaning that it did not have the particular process in progress at the time of self-
assessment. It was the Croatian gambling service provider that possessed the most
existing processes, namely, 18 of 21. The Swedish and the Italian providers may also
be classified together with the Croatian one as they also responded 17 questions, how-
ever, it must be noted that the Italian corporation assigned very low weight to questions
concerning its suppliers. Based on the number of questions answered, it is the Spanish
(16 responses) and the Hungarian (11 responses) providers that gave the fewest an-
swers. The Spanish corporation assigned extremely low weight to the efficient com-
munication channels designed to handle customer feedback. The questions incorpo-
rated in Chapter 1 (Research) are aimed at assessing the sociological impact (vulner-
able groups, gambling addicts) of gambling service providers and form the basis of the
study. There was only 1 unanswered question of 7 by certain providers. The Swedish
and the Croatian gambling service providers answered all the questions and considered
all of them significant. The Swedish provider assigned a weight of 4,85 to each and
every question, whereas the Croatian one assigned lower weight to those high-risk
products that are managed by a third party. The Spanish and Hungarian providers both
gave responses to 6 questions without answering the question regarding high-risk
products managed by a third party. The answers and the weightings of the Italian pro-
vider do not show any extremities from the statistical point of view. Chapter 2 (Em-
ployee Training) pertains to the employees and their engagement. There were 3 ques-
tions of 86 that related to this chapter. By assessing the answers it became clear that
there was no universal conclusion to be drawn. There were 2 questions that were left
unanswered by certain providers. The questions were concerned with the involvement
of employees in strategic planning and potential anti-corruption courses. The items of
Chapter 3 specifically relate to the assessment of programmes and activities aimed at
employees working in sales. There are 5 questions in the measurement tool that survey
this field. There were 2 instances in which no answers were given by certain providers.
One of these questions was a hypothetical one regarding the information provided by
sales agents about the possibility of self-exclusion from gambling. In case the respon-
dents are classified according to the number of answers given, it is the Swedish and
Croatian providers who top the list as they left no questions unanswered, thus claiming
that they had all the requested processes in progress. Nevertheless, there are differences
in their weightings; the Swedish provider assigned lower weight to responsible gaming
regarding its daily activities, whereas the Croatian experts acted likewise concerning
the handling of new sales agents and the regular supervision of programmes aimed at
sales agents. According to the responses, the Hungarian and Spanish providers were
classified in the same group, however, the former assigned significantly lower weight
(3,25) to each question, and the latter assigned an average of 4,12 weight to the ques-
tions in this chapter. The Italian gambling service provider did not answer 2 of the
questions, which means that it did not have those processes in progress partially either.
Chapter 6 assesses the advertising processes and activities of the corporations, thus
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ultimately, all the people who do not reject gambling are related to this chapter. There
was only 1 question in a total of 7 that was left unanswered. It must be noted that this
chapter showed the most unified pattern — there were four providers that answered all
the questions, including the Swedish, Italian, Hungarian, and Spanish respondents as
well. As for the Croatian corporation, they responded to 6 questions and assigned an
average of significantly high (4,85) weight to their existing processes. Chapter 8 targets
existing players and pertains to their education. All the 7 questions were answered
regarding this chapter, therefore it may be claimed that an almost unanimous position
was reached. There were some differences in the assigned weights though, and some
respondents gave unexpected answers. Based on the responses it may be claimed that
the highest weight on average was assigned by the Swedish provider, whereas the
Croatian and Spanish experts had identical weightings (4,85) regarding the questions in
this chapter. The Hungarian and Italian respondents assigned lower weight (4,43) to the
questions on average.

The quantitative and qualitative formations of groups based on the results above re-
veal that the Swedish gambling service provider leads all classifications — regarding
both the number of responses and the rate of assigned weights. In 5 instances the Croa-
tian corporation has similar results, whereas the further respondents do not tend to
show systematic similarities concerning the dimensions analysed above. There were
two chapters in which the responses were somewhat unanimous; one of them regarded
advertising (Chapter 6) and the other related to the education of existing players (Chap-
ter 8). These fields are clearly regulated by industry-specific laws — the education of
existing players and the protection of vulnerable target audiences are high-priority
issues in responsible gaming and are part of the fundamental principles of CSR activi-
ties in the gambling industry. Accordingly, the regulations on advertising and commu-
nication concerning gambling have been clearly defined and can be readily enforced.

4. Conclusions

The conclusions are presented below in accordance with the hypotheses (H1-H4)

and the aim (A1) suggested earlier:

e HI1: Of all stakeholders, it is the players, society, and regulatory bodies (authori-

ties) that play prominent roles in the CSR activities of the five European gam-
bling service providers.
Assessment: Partially verified — the considerable attention paid to (existing) cus-
tomers and the society is palpable, however, the regulatory bodies are not present
in the processes and activities explicitly. Nevertheless, their regulatory power and
significance are clearly demonstrated by the two unanimously evaluated chapters
(Advertising and the Handling of Existing Players) by the respondents.

e H2: A specific field of CSR, responsible gaming, is of high significance in the
activities of the five gambling service providers.

Assessment: Verified — responsible gaming is clearly present in the measurement
tool as a high-priority guiding principle, however, the rate of its practical weight
is not unanimous as it may be seen from the qualitative analyses of the questions.
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e H3: The corporate strategy focuses on responsibility explicitly and considers

,»vulnerable” players of great importance.
Assessment: Verified — the treatment of vulnerable players, which may be consid-
ered the essence of gambling-specific CSR activities, is undoubtedly present in
the corporate social responsility of the gambling service providers included in
this study.

e H4 and A1l merged: The priorities in the treatment of stakeholders show regional

differences within Europe. Likewise, there are differences between geographical
locations in Europe as of how actively gambling service providers relate to the
various groups of stakeholders.
Assessment.: Unverified — in the majority of the cases the Swedish and the Croa-
tian gambling service providers were classified in the same group based on their
responses, which suggests that regional differences may not be considered the
basis of group formation.

In the evaluation of the findings I suggest to take the following limiting factor into con-
sideration: the responses were given by the expert groups of the gambling service providers
by self-assessment, thus they were not influenced by the answers given by the other re-
spondents when forming their opinion. It must also be noted that almost a quarter of all
European gambling service providers was involved in this examination, and they provided
their feedback in 2015 in order to be used in the testing phase of the measurement tool. In
order to handle their commercially sensitive data and further information confidentially, the
findings of the study are published at an aggregate and abstract level, but I still believe that
the scientific applicatibility of the study is not distorted by this fact. The present study has
proven that the industry-specific CSR measurement tool has a stable and reliable frame-
work of questions, verified the strengths of the gambling industry leader Swedish service
provider, and shed light again on the fact that the regulatory environment and its active
shaping may prove to be an efficient means of regulating the conduct of the involved par-
ties and facilitating differentiated business value creation. Thus, the findings of the study
underline the validity and timeliness of the approach proposed by Meyer (2015) regarding
the management of the regulatory environment.
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ABSTRACT

Both of the modern production paradigms total quality management (TQM) and lean
management promise considerable performance improvements. So, the number of organi-
zations adapting these paradigms have increased significantly in the last decades. However,
many of these efforts do not necessarily result in better performing organizations. There are
many viable reasons for the failures of adaption efforts, eg., lack of supporting culture,
inadequate human resource management, lack of leaders. Our study focuses on leadership
and management issues of lean and TQM. We concluded that there are only a few studies
about these topics, and the number of those studies is even scarcer that combine the man-
agement/leadership and operations management literature. Our work gives a systematic
review of these conceptual and empirical works and suggest fertile research topics and
directions for future research, eg., lean studies should focus on leadership styles and apply
quantitative methods; TQM works should emphasize performance, self-development and
goal setting related tasks and rely on qualitative methods to a greater extent.

1. Bevezetés

A teljeskorti mindségmenedzsment (total quality management, TQM) és a lean me-
nedzsment kozos vondsa, hogy e modern termelési paradigmakkal kapcsolatos erdfe-
szitések jelentds hanyada sikertelen vagy nem jar az eldzetesen vart teljesitményjavu-
lassal. A szervezeti kudarc magyarazataként tobb tényezd is eldkeriil, pl. szervezeti
kultara, emberi erdforrés, leadership. Tanulmanyunk a leadership és e két termelési

*
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v Az Emberi Eréforrasok Minisztériuma UNKP-16-4 kodszamu Uj Nemzeti Kiva-
l6sag Programjanak tdmogatasaval késziilt”
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paradigma ko6zds metszetében megjelent koncepcionalis €s empirikus munkakat rend-
szerezi, valaszt keresve arra a kérdésre, hogy milyen a sikeres transzformaciéhoz kap-
csolt — lean/TQM — leader. A potencidlisan elérhet6 cikkek koziil azokat dolgoztuk fel,
amelyek integraljak a vezetéstudomany ismereteket és a termelés- €s szolgaltatdsme-
nedzsment tuddsanyagat és/vagy a t¢émaban nagy hatasuak.

Tanulmanyunk elészor a lean menedzsmentrdl és a TQM-rdl ad attekintést. Ezt ko-
vetden a lean leadership kutatasok eredményeit foglalja 6ssze, majd a TQM leadership
munkak kdvetkeztetéseit szintetizalja. Osszefoglalasunkban azonositjuk a két termelési
paradigma leadership kutatasainak hasonld gondolatait, ravilagitunk a kiilonbségekre,
¢s a szintézis alapjan kutatasokat javaslunk. A leadership fogalmat a feldolgozott szak-
irodalomhoz hasonldan széles értelemben hasznéljuk, beleértve a leadership koncep-
ciokat és a menedzsment kérdéseket is.

2. Lean menedzsment és TQM

Az el6szor just-in-time rendszerként megjelend japan gyokert lean menedzsment az
1980-as évek végétdl terjedt el igazan. Méra az elmult idészak egyik legmeghataro-
zObb termelési paradigmajava valt (Ohno, 1988; Womack és Jones 1996; Liker 2004).
Jelentdségét jol illusztralja, hogy a nagyvallalati termelési rendszerek véaza a lean el-
vekre és eszkozokre épiil (Kovacs 2004; Kovacs és Rendesi 2014; Netland 2013). A
TQM koncepcié — amely szintén szdmos meghatarozo eléfutdr koncepcid erényeit
integralta — az Egyesiilt Allamokbol indult el az 1980-as években (Beer, 2003) — mint-
egy valaszként a japdn menedzsment tdmasztotta kihivasokra. Bar a TQM szellemiség
maig erds (pl. kivalésagi modellek: EFQM, Malcolm Baldrige Award), azonban a di-
rekt TQM kezdeményezésekrdl keveset hallani.

A két termelési paradigmat az /. tabldzat szerinti szerkezetben hasonlitjuk dssze. A
tanulmdnyban az Osszehasonlitdsra hasznalt szerkezetet a TQM leirdsara Dean és
Bowen (1994) alkotta meg. A szerzOparos harom szintet kiilonboztet meg:

— Az elvek meglatasunk szerint a paradigma lényegét ragadjak meg, ezek az Un.

stratégiai pillérek.

— A gyakorlatok véleményiink szerint a taktikai szintet jelentik, amelyek konkrét
politikdkra bontjak le a stratégiai pilléreket, egyben az elveket és a technikikat
kotik Ossze.

— A technikak az operativ feladatoknak adnak tartalmat.

Az elvek szintjén nagyon jelentds a hasonldsag a két termelési paradigma kozott. A
TQM harom elvre épiil: a fogyasztdorientaltsagra, a csapatmunkara és a folyamatos
fejlesztésre (Dean és Bowen, 1994). A lean menedzsment 5 alapelvét kiilonithetjiik el:
vevl, értékdram, aramlas, huzésos rendszer és folyamatos fejlesztés (Womack és
Jones, 1996). Az 5 lean alapelv nem kizérolag a szervezeten beliilre fokuszal, hanem a
vevok és a beszallitok iranydba is aktiv menedzsmentet feltételez (Shah és Ward,
2007). Egyediil talan a lean termelés huzasos rendszerének nincsen kozvetlen megfele-
16je a TQM-ben. A huzasos rendszer kozel all a TQM fogyasztora fokuszald szemléle-
téhez és folyamatkdzpontusagahoz.
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1. tablazat. A lean menedzsment és a teljes korii minéségmenedzsment kapcsolata
Table 1.: Lean management and Total Quality Management

Szint/Paradigma

Lean termelés

TQm

Hasonlésag/Eltérés

szint, politikak)

stabilitas és robosztus-
sdag, just-in-time,
heijunka

Cio gyljtése;

vevdi igényekrdl szarma-
z6 informaciok alapjan
tervezés, termelés és
szallitas

értékaram, aramlas

folyamatelemzés, folya-
mat-Ujratervezés

folyamatos fejlesztés

problémamegoldas,
PDCA

csapatmunka, munkaval-
lalék bevonasa

keresztfunkcionalis csa-
pat, csoport képesse-
gek fejlesztése

beszalliték bevonasa,
TPM

Elv (stratégiai vevd fogyasztoorientaltsag Sokszor sz6 szerinti
pillér) folyamat: értékaram, csapatmunka (kereszt- egyezés; pici eltéres,
aramlas, hizasos funkcionalis) hogy a TQM a szerve-
rendszer (beszallitok zeti, a lean az anyagi
iranyaba is) folyamatot emeli ki, il-
fol tos feileszte ol tos feileszte letve hogy a lean a kiil-
olyamatos fejlesztés olyamatos fejlesztés s6 kapcsolatokra is
hangsulyt helyez.
Gyakorlat (taktikai | vevdi fokusz, Gitemidd, vevdi igényekrdl informa- | Gyakran sz szerinti

egyezés, de még gya-
koribb a tartalmi meg-
feleltetés; a beszallitok
menedzsmentje és a
karbantartas a leanben
olyan sajatos jegyek,
amelyek logikajukban
Osszeegyeztethetbk a
TQM-mel.

Technika (opera-
tiv szint, eszko-
z0k)

vevok bevonasa (kdzvet-
len, aktiv bevonasa;
informacié megosztasa)

kérddivek, fokuszcsoport

min&ség haza (quality
function deployment,
QFD)

értékaram(térkép)

folyamattérkép
(flowcharts)

Pareto elemzés

statisztikai folyamatsza-
balyozas (SPC)

statisztikai folyamatsza-
balyozas (SPC)

halszalka

halszalka

otletrendszer, csapat-
munka, kereszt-
funkcionalis képzés

csapatépitési modszerek

nominalis csoporttechnika
(probléma kivalaszta-
sa, elemzés, dontés)

sztenderd munka, vizuali-
zacio, JIT szallitas,
kanban

Nagyrészt azonos a két
termelési paradigma,
néhany sajatos lean
technika azonosithato,
amelyek 6sszhangban
vannak a TQM-mel.

Forras

(Womack és Jones,
1996)

(Netland 2013, 1091)

(Shah és Ward 2007,
803)

(Dean és Bowen 1994)

A nagyfoku atfedés ala-
tamasztott, még akkor
is, ha eltér6 kiterjedési
az elemzésbe bevont
irodalom hattér

Ebben az Osszevetésre szolgdlo szerkezetben a legnagyobb kihivas elé a gyakorla-
tok szintje allit minket. Mig az elveknél akar sz6 szerinti egyezés is eléfordult, ezen a
szinten a tartalmi kapcsolatok vizsgélatira van mod. Meglatasunk szerint a tartalmi
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megfeleldség vizsgalata aldhtizza, hogy a két termelési paradigma nagy hasonlosagot
mutat. A TQM a vevd, a folyamat, a problémamegoldas és a csapat koré szervezodik a
gyakorlatok szintjén. Ezek mindegyikének van parja a lean termelési rendszerben is. A
lean termelés ,,megkiilonboztetd” jegyei a beszallitok menedzsmentje €s a teljes terme-
Iékeny karbantartds (total productive maintenance, TPM), amelyek csak logikai tton
kapcsolhatok a TQM-hez.

A technikdk korében is nagyon jelentds az atfedés, akar a sz6 szerinti megfeleltetés
is lehetséges. A felhasznalt irodalomban eldkeriilt TQM technikak akar a lean eszkdz-
tarabol is szarmazhatnénak. A klasszikus mindségtechnikék koziil a mindség héza és a
Pareto elemzés van jelen, amelyek barmilyen lean szervezetnél a mindennapi tevé-
kenység szerves része. A kozos technikdk mellett sajatos lean technikék is helyet kap-
nak (pl. értékaramtérkép, kanban, sztenderd munka, vizualizacio). Ezek a technikak a
TQM elveivel is 6sszhangban vannak.

Vizsgalati keretiink szerinti elvek, gyakorlatok és technikak szintjén a lean
termelés és a TQM jelentés atfedésben van. Nagyon sok elem az eltérd szinten azo-
nos, nem csak tartalmaban, hanem akdr megnevezésében is. A sziikebb TQM-es
irodalomi bazis ¢és a bovebb lean termeléssel foglalkozé irodalmi hattér alapjan azono-
sitottunk par specifikus lean elemet, de ugy latjuk, hogy szellemiségiiket tekintve ezek
is 0sszhangban vannak a TQM-mel.

3. Lean leadership kutatasok — koncepcionalis és empirikus munkak

A leadership lean transzformdacioban jatszott kiemelkedden fontos szerepe annyira
kozhelyszertivé valt, hogy rengeteg lean menedzsmenttel foglalkoz6 kutaté utal a veze-
tés fontossdgara. A jelentds aranyu bevezetési kudarc komoly stlyt is ad e témanak.
Ezen sulyahoz képest relativ kevés olyan munka sziiletett, amely célzottan a lean és a
leadership kapcsolatat elemzi. Ezek a munkak is két csoportba sorolhatdk: (1) megma-
radnak a lean szakirodalmon beliil, (2) tudatosan véllaljak a menedzsment irodalom
eredményeinek adaptalasat. Mi utébbi szakirodalmi forrasok attekintésére vallalkoz-
tunk és célzottan azon munkakat emeljiik be, amely expliciten a leadershiphez kapcso-
l6dik (ilyen esetben sem feltétlen adnak a szerz6k meghatarozast a leadership fogalma-
ra!), mindezt lean kontextusban teszi, ¢s valamilyen tudatosan kialakitott vizsgalati
modellt hasznalnak. Kivételt akkor tesziink, ha nagyhatdsu szerzk munkairdl van szo.

A relevans tanulméanyokrdl a 2. tablazat ad attekintést, amely ,,rétegekre” bontva
(pl. koncepcionalis-empirikus; nem integralja a vezetéstudomany — integralja a veze-
téstudomanyt) szerzénként mutatja az egyes tanulmanyokat azok fokusza, a lean és
leadership feltételezett kapcsolata és az empiria alapjan.
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2. tablazat: Lean leadership kutatasok — fokusz, empiria, kapcsolat
Table 2.: Lean leaderhip researches — focus, empirical data, and links

(2]
= Leadershipen (menedzs- . .
g Szerzé mentben) beliili fokusz meg- Empiria Learll(es leadership
2 hatarozasa apcsolata
<]
m
Liker és lean leadership fejlesztési Toyotanal szerzett tapasz- a Toyota termelési
Convis gyémant modell (egyéni és talat rendszerével alakult
(2012) szervezeti szint egyitt) a ki a lean leadership
Toyota gyakorlata alapjan
Alj, Plette és lean leadership elvek meghata- - a sikeres lean beveze-
o Joosten rozasa irodalomkutatas alap- tés hat a leadership
T g (2015) jan kompetenciakra
.S E Spear (2004) a Toyotanal a kivulrdl felvett Toyotanal szerzett tapasz- lean rendszer hat a
§ Q menedzser képzése, hogy talat vezetdre
o | 2 atvegye a Toyota termelési
S 8 rendszerének filozofigjat
g Mann (2009) senior menedzsment feladatai, sajat tapasztalat lean hat a leadership
g illetve a kiilénb6zé menedzs- magatartasra
S mentszintek feladatai a lean
= 5 alapelvének megvaldsitasa
g soran, merthogy a lean 80%-
®© ban viselkedés és mind set
% Camuffo és kompetenciak és magatartasok 26 lean transzformacion lean atalakulas — lean
E Gerli kerllnek kiemelésre atmend vallalat lean menedzser
S (2012) menedzsere (megfigye-
S Iés, interju, kil6nb6z6
S szintl vezetdk) (Olasz-
orszag)
Alij, Visse és a lean transzformacié kiemelten etnografikus kutatas egy a sikeres lean bizonyos
Widdersho fontos kdzos jegyei holland oktatékoérhaz- leadership magatar-
ven (2015) ban, ahol a szerz6 két tasokkal jar egydtt
évig dolgozott a lean
adaptalason
Pokinska, Yulk (1997) menedzseri folya- 5 esettanulmany (1 terme- lean transzformacié —
Swartling matok modellje 16 + 4 egészséglgy) — leadership
és Drotz interjuk, részvétel, meg-
(2013) figyelés, dokumentu-
mok, shadowing (Svéd-
orszag)
van Dun, magatartas: megfigyelhet6 ver- szakérték, lean middle lean transzformacié —
2 & Hicks és balis és nem verbalis akciok managererek (N = 4) és lean kdzépvezetd
= % Wilderom érték: a személyben folyamato- nem lean menedzserek
g- _g (2016) san jelen |évé kivanatos jegy, (N = 25) (Delfi modszer,
] [S amely a magatartast vezeti videbelemzés) (Hollan-
) dia)
g Gelei, Losonci | jegy: 29 valtoz6é a GLOBE 112 kérddiv, 50 6 feletti terme- | leadership jegy — lean
g és Matyusz valtozéjabol 16 vallalatok (N=74) termelési technika
o (2015) behavior: jegyek kotegei (Magyarorszag)
S | vanDunés érték: Schwartz et al.’s (2012) + 25 lean-team leader és 6nmeghaladas (self-
Kl Wilderom Brown and Trevifio (2009) + csoportjaik (Hollandia) transcendence)
3 (2016) sajat valtozok és meglrzés
o (conservation)
@ Tortorella, situational leadership: 8 lean szakért6 + lean hatasara valtozik
3 Fries, és leadership relationship leadership style kérd&iv a leadership stilus
E mtsai. behavior és leadership task alapjan autoipari valla- (team leader, group
(2016) behavior (LEAD kérd6iv 12 latnal készitett esetta- leader, assistant
kérdéssel) nulmany (Brazilia) manager, general
manager)
Tortorella, LEAD kérd6iv 12 kérdéssel 68 vallalat kérd6ives a lean hatasara valto-
Fettermann felmérése (Brazilia, zik a leadership sti-
és Fries nagyrész autoipari ella- lus, evolucios palyat
(2016) tasi lanc) is rajzolnak
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A lean menedzsmenttel foglalkoz6 szakirodalomban lean vezetdként jelenik meg
mindenki barmely szervezeti szintrdl, aki hatassal van beosztottjaira (Liker és Convis,
2012). A lean kontextusban a leadershippel (vagy sokszor valamilyen menedzsment
kérdéssel) foglalkozo szerzk témavalasztdsa nagyon széles skalan mozog: nincsen két
kutatds azonos témaban. A témak sokszinlisége mellett nagyon valtozatos az empiria
is: esettanulmany, etnografikus modszer és kérdoiv is fellelhetd. A valtozatos kutatas-
modszertan mellett az is feltind, hogy nagyon eltér a vizsgalatba bevont érintettek
kore. Sajatos torés mutatkozik az idérendet nézve. A koncepciondlis munkak mellett az
empirikus tanulmanyok csak az utobbi idészakban jelentek meg. Erdekes, hogy a tu-
domanytertiletet jellemzd angolszasz dominancia mellett feltinéen hidnyzik az ottani
tapasztalatok vizsgalata. Végezetiil megallapithatd, hogy nagyon hasonloan kdézelitik
meg a cikkek a leadership és a lean kapcsolatat. A legtobb szerzénél a lean alakitja a
leadershipet. Ez a meglatas sokszor nem fiiggetlen a vizsgalati kornyezettdl, hiszen a
sikeresen adaptald szervezetek korében tortént adatfelvétel vagy megfigyelés.

3. tablazat: Lean leadership kutatasok — eredmények
Table 3.: Lean leaderhip researches - findings

0 ~
Q
2 £ 3
k= 7} N (o]
‘O
g 2 8 @
X o R >
E 5 N 5459 § 2| 2=
g 4 NS2 | S| E| 8| T
Szerzé E 220 |5 |5 | 2 EE
2 " $52 0| 88| o5
(] = ‘@ n o o < (] E O —
“12 2| Y |58 "5 = z
[ ‘® o g £ £
= = @ | 9 8
Q [e)) — S5 = n
X w :g )
Liker és Convis (2012) + + +
Aij, Plette és Joosten (2015) + +
Spear (2004) + + + + + +
Mann (2009) + + +
Camuffo és Gerli (2012) + + + +
Alj, Visse és Widdershoven + + + +
(2015)
Pokinska, Swartling és Drotz + + + + + +
(2013)
van Dun, Hicks és Wilderom + + + + + +
(2016)
Gelei, Losonci és Matyusz + + + +
(2015)
van Dun és Wilderom (2016) + + + (+)
Tortorella, Fries, és mtsai + +
(2016)
Tortorella, Fettermann és + s
Fries (2016)

Megjegyzés: + - kapcsolat; + - el6zetesen nem vart, (+) - negativ hatasu
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A kutatdsok eredményeit a 3. tablazat szerinti struktirdban a folyamatokhoz, a
kommunikacidhoz (egyiranyu és kétiranyu), a képességfejlesztéshez (Onfejlesztés és
masok fejlesztése), a szervezethez és a munkamegosztashoz, a célokhoz, a motivacio-
hoz ¢és a személyes jegyekhez, jellemzOkhoz kapcsolodoan mutatjuk be. A vezetd a
folyamatokhoz kapcsoldddan folyamatosan, rendszeresen jelen van az iizemi teriileten.
Az iranyitashoz a szabvanyokra €s a vizudlis kontrollra tdmaszkodik. Kiemelten jelenik
meg munkdjaban mind a kétiranyl (egyeztetés; jelenlét; talalkozo; aktiv hallgatas; mas
véleményének meghallgatdsa; informaciomegosztas), mind az egyiranyu (pozitiv elis-
merés; €pitd visszacsatolds; iranyit, megmond, mikromenedzser) kommunikécio. Nagy
jelentdséget tulajdonit az Onfejlesztésnek, amely egyben biztos alapot ad masok fej-
lesztésének is (munkatars fejlesztése; tamogat; coachol; oktat; folyamatosan fejleszt).

A lean cégek masként szervezettek, amelynek hatasa van a munkamegosztasra €s a
felelosségre is. Lean kontextusban a vezetd delegél, tiamogat, leépiti a hierarchiat, fel-
hatalmaz, csapatokat szervez és koordinal. Emellett az iranyitd és a megmond¢ jellem-
z0k is fel-felbukkannak. A vezet6 feladatai kozott komoly figyelmet érdemel a célalko-
tas €és céllebontas, valamint a teljesitmény menedzsmentje (folyamat alapu értékelés;
feladatok monitorozasa kevésbé jellemzo; tervezés). Ezek mellett markans valtozas
varhatd a motivacioban, hiszen a lean vezetd motival, motivaciot felkelt, fejlesztés-
orientalt, pozitiv elismerést és €pitd visszacsatolast ad. Az eddig targyaltokon til na-
gyon sokféle személyes tulajdonsag is sajatos mintdzatot mutat a lean vezetdk korében.

4. TQM leadership - koncepcionalis és empirikus munkak

TQM kornyezetben a menedzsmenttel €és a leadershippel foglalkoz6 munkak téma-
valasztasuk tekintetében nagyon sokrétliek: értékek, magatartasok, stilusok, szerepek
(4. tablazat). Ezek a koncepciok akar nagyon eltérd tartalommal is megjelennek. Kivé-
telt talan a transformational és transactional leadership stilus vizsgélata jelent. A mod-
szertanban a kérddives felmérések vannak tobbségében. Annyi kritikat ezekkel kapcso-
latban megfogalmazhatunk, hogy sokszor akar a TQM, akar a leaderhip operacionali-
zalasa nem eléggé kifinomult. A két fogalom kozotti kapesolat iranyaban az az elfoga-
dottabb vélemény, hogy a leadership hathat a mindségfejlesztésre.
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4. tablazat: TQM leadership kutatasok — fokusz, empiria, kapcsolat

Table 4.: TQM leaderhip researches — focus, empirical data, and links

Fredendall és
Cantrell

(2011)

transactional leadership
model (Podsakoff et al.
alapjan)

termel6 cégek (kb. 100-500
munkavallalo)
(Thaiféld)

‘Ij:; czillaa-t Szerzé féli(zasdzerrns:é?\z‘étr’slzglsla Empiria TQM és leadership kapcsolata
€ (Beer 2(003) a valtozasok hat csendes A szerzé a stratégia A TQM technikai modszerei és elvei
g gyilkosa bevezetésével kapcsola- min&ségi menedzsmentet kdvetel-
a tos tapasztalatai alapjan nek — menedzseri értékek, attitlid,
3 irja le a TQM stratégia magatartas teszi lehetévé a TQM
S bevezetését — bar célzot- kibontakozasat
1S tan azt nem kutatta
(Dean és Bowen TQ leadership témék és a Tapasztalatok 6sszegzése TQ leadership — transformational
© (1994) menedzsment tudomany a TQ és menedzsment leadership: szoros kapcsolatot
.(_‘8 leadership témak 6ssze- irodalom alapjan feltételez;
o vetése TQ leadership nem tekint tul rele-
a8 vansként a transactional
g leadershipre, vagy a situation
'E based approach-ra.
oS Waldman (1993) transformational leadership A szerz6 is kiemeli, hogy az leadership és kultura befolyasolja a
£ 3 elmélet altala felvazolt koncepci- TQM politikat és magatartast
© 2 onalis megfontolasokat (tarsadalmi, gazdasagi kérnyezet —
U_EJ = leader-tag csere (leader- Svatosan kell értelmezni, szervezeti kultira — vezetés —
,‘Z member exchange) kutatasok nincsenek és TQM-eredmény)
8 altalanositasain sem
o lehet. Arra is figyelmez-
< tet, hogy a szervezeti
5] kulturanak jelentés a
B hatasa a vezetére.
2 Sosik és Dionne Full-range of leadership Waldman (1993) keretrendszerét
(1997) development (FLRD) veszi at
Lakshman értékek (values) a TQM alapértékek mentén inkabb azt sejteti, hogy leader —
(2006) tulajdonsagok (traits) hataroz meg leadership TQM
magatartas (behaviors) fokuszokat (és ezekre
propozicidkat), amelyek
eredményre vezetnek — a
- konkrét mérésre csak
° elnagyolt javaslatot tesz
o Nwabueze - tulajdonsagok (traits); 50 National Health Service sikeres TQM bizonyos leadershipet
% (2011) képességek (skills); CEO éltal kitoltott kérdsiv feltételez
= stilusok (style); alapjan a legnagyobb
2 situational leadership; hatasu jegyek
E transformational
© leadership; visionary
el .
<} leadership
é Dubey és Motivational leadershipként N=132 vallalat a Cement szoft tényezdk hatnak az eredmény-
lg Gunasekaran emelik ki mint szoft TQM Manufacturers re
© (2015) tényezét az aldbbiakat: Association of India
0 minéségmenedzsment, adatbazisabdl; TQM-es
g emberek tAmogatasa és részt a minéségme-
S motivalasa, oktatas és nedzsmenthez juttatak el.
2 képzés A véllalat mérete mode-
g ralja a leadership hatasat
az eredményre.
Albacete-Saez, A minéség-menedzsmnet N=256 (44 general nem emelik ki a leadershipet
Fuentes- valtozok kozott helyet manager, 212 quality
» Fuentes és kap 6t darab manager; termeld és
2 Bojica (2011) leadershiphez kapcsold- szolgaltatd cégek is)
= do item (Spanyolorszag)
LIE.I Hirtz, Murray és Full Range Model of University of Missuri-Rolla elényds leadership — pozitivan hat
Riordan Leadership (Bass and (UMR) — QM bevezetés a QM-re (p. 24)
3 (2007) Avolio, 1999 alapjan) érzékelése a nem-
:‘—‘3 (item szdma): akadémiai admin oszta-
£ - transformational (4) lyokon; top menedzsment
c - transactional (3) leadership jellemzéi
2 - non-transactional (laissez-
£ faire) (1) N=109 (rr=24,9%)
% Waldman, leadership szerep (role), multiple case study design - a leadership képes a kulturat
B Lituchy, és leadership magatartas - egy termeld lizem megvaltoztatni, pl. TQM kultarat
; mtsai (1998) (behaviour), leadership - egy korhaz épiteni
o] elkotelezettség - egy nemzeti rend6rségi - maga a leadership is valtozhat:
'; (commitment) - egység transformational leaderbdl lesz
0 nincsen specifikusan (Kanada) transactional leader (bar ez inkabb
-_g' meghatarozva a kvalitativ felvetés)
[ kutatédsban
% Laohavichien, transformational és N =188 leadership — infrast. QM gyakorla-
9]

tok — kulcs QM gyakorlatok —
mindség teljesitmény
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5. tablazat: TQM leadership kutatasok — eredmények
Table 5.: TQM leaderhip researches - findings

Kommunikacio Képességek ~
o o
0 o
g2 3
x v £ 2| o | S
) g 2 5 t |82|Es| £ |E| 5| %%
Szerzé § 5 8 g |EX|E4| ° |F| 2| 2%
4 g = 2 X0 | N@® o o ° 0 =
= > o Eo | og = @
€| ¥ & t | 237|538 RN
O “1 8% ‘@
n o €
E 3
7]
Beer (2003) + * CRECEECE SR
+
Dean és Bowen + + + + +
(1994)
Waldman (1993) + + +
Sosik és Dionne (+) + + + (+) (+) (+),+ + + (+),+
(1997)
Lakshman (2006) + + + + +
Nwabueze (2011) + + + + +
Dubey és + +
Gunasekaran
(2015)
Albacete-Saez,
Fuentes-
Fuentes és
Bojica (2011)
Hirtz, Murray és + + + +
Riordan (2007)
Waldman, Lituchy, + + + +
és mtsai (1998)
Laohavichien, + + + +
Fredendall és
Cantrell (2011)

Megjegyzés: + - kapcsolat; + — el6zetesen nem vart, (+) — negativ hatasu

Az 5. tablazat szintézist ad az eredményekrdl. Az elvi munkak sokkal tobb kapcso-
latot mutatnak be, mint amennyit az empirikus munkak ténylegesen vizsgalnak. A ve-
zetd a TQM-ben a szabvanyokra, a kontrollra és a tervezésre helyezi a hangsulyt,
amennyiben a folyamatokrdl van sz6. Fontos szdmara a kommunikécio. Jellemzd a
vezetdre, hogy megvitat, parbeszédet folytat, javaslatokat fogad, visszacsatoldst ad,
meghallgat. J6 kommunikatorként jelenik meg, akinek az elismerés adésa is fontos.
Ugyanakkor megjelenik a jo parancsnok képe és veszélyként azonosithatd, hogy a
kommunikacié tulsdgosan is vertikalis jelleggel birhat a TQM adaptalasa soran. Képes-
ségfejlesztésen belill a masok fejlesztése is egy fontos vezetdi jellemzd, amelybe az
alsobb szintek fejlesztése, a képességek fejlesztése, és az oktatas és képzés is bele tar-
tozik, akar a coaching is. Erdekes, hogy az onfejlesztés nem jelenik meg. A munka-
megosztas ¢€s a szervezeti valtozasok inkabb az elvi munkékban kapnak teret, és legin-
kabb potencialis nehézségként szerepelnek (pl. gyenge senior menedzsment, gyenge
koordinacio, tilsagosan top-down megkdzelités, tilsagosan szabalyorientalt). A fele-
16sség delegalasa, a csapatmunka ¢€s a részvétel mellett megjelenik a jo szervezd vagy
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jOo parancsnok képe is. Elég szegényes a célrendszerrel kapcsolatos megallapitasok
szama is: mikdzben redlis veszély, hogy hianyzik a vilagos célrendszer, akcidterv vagy
vizid. A szakirodalom meglehetdsen gazdag a teljesitménnyel és motivacioval kapcso-
latos észrevételekben. A motivalas, a példamutatds, a teljesitménytdl fiiggd jutalom, a
valtoztatasok 0sztonzése, a visszacsatolas, a személyes figyelem, az intellektudlis sti-
mulécio, az inspirdlod vezetés mind olyan elem, amely ide kapcsolodik. Van arra utald
eredmény, hogy a fliggd biintetéssel jar egylitt a magasabb szintii TQM. A személyes
tulajdonsagok sora is tekintélyt parancsold, ugyanakkor itt jellemz6 a legnagyobb val-
tozatossag ¢és talan itt talaljuk a legkevésbé alatdmasztott empirikus eredményeket. A
vezetd értékeket kinal fel és erdsiti meg, a vezetd lelkes és elkotelezett, a vezetd nyitott
a kisérletezésre, lelkiismeretes ¢és gyakorlatias vagy éppen hatarozott. Semmiképpen
nem autokratikus. Eldkeriil olyan vélemény is, mely szerint transzformacios képesség
vagy éppen a karizmatikussadg nem is fontos.

5. A két termelési paradigma kutatasainak osszevetése, tovabbi kutatasok

A lean leadership és a TQM leadership kutatasok, amelyek sokszor menedzsment
kérdéseket is beemelnek, nagyon sok hasonlésdgot mutatnak, mikdzben szdmos elté-
rést is taldlunk kozottiik. Megallapithatd, hogy menedzsment témak ¢€s leadership té-
mak kutatdsara nagyon jo lehetdség van e két termelési paradigma kapcsan — egyfeldl
azért, mert a paradigma adaptalasanak sikere szempontjabol kritikus teriiletekrél van
sz0, masfeldl azért, mert nagyon keveset tudunk ezen teriiletekrdl. Bar mind a két pa-
radigmaval kapcsolatban azonosithatok nagy hatast elvi munkak, az empirikus kutaté-
sok szama egyeldre csekély. A lean manapsag nagyobb hatasu koncepcid, meglepd
azonban, hogy a kutatdi érdeklddés a leadership témaban éppen kozeliti az e tekintet-
ben is nagy hagyomanyokkal rendelkezé TQM-et.

A kutatasi fokuszok az egyes koncepcidkban is nagyon valtozatosak, adott koncep-
cion beliil sem rajzolddik ki dominans irdny. A leadership stilusok nagyobb figyelmet
kapnak a TQM irodalomban, szinte kizar6lagosan a transformational és a transactional
leadership stilusokra fokuszalva. Ezen stilusok beemelése jo valasztas lehet a leannel
foglalkozo kutatonak is. Jellegzetes eltérést talalunk a tekintetben, hogy a TQM-ben
inkdbb kérddiv alapt kutatisokkal, a leanben inkabb kvalitativ modszerekre épitd
munkdkkal taldlkozunk. Mind a két paradigméaban fontos a meglévd kutatasi modsze-
rek megtartasa, egyben adodik a nyitds iranya és meglatdsunk szerint sziikségességége
is. A kérddives kutatasokban azért is érdemes lehet gondolkodni, mert mind a lean/
TQM, mind a leadership érett koncepcid, kiforrott valtozohalmazzal.

Az eredmények hasonlosagot mutatnak a folyamatokhoz kapcsolodé gyakorlatok és
technikdk tekintetében. Mind a két termelési paradigmaban kiemelten jelenik meg az
egyiranyu ¢és a kétiranyu kommunikécio. Mind a lean vezetd, mind a TQM vezetd
szdmara fontos a munkatarsak fejlesztése és kiemelt figyelmet szentelnek a motivacio-
nak. Eltérések is sz&p szdmmal adddnak. Az Onfejlesztés a lean szakirodalom egyik
sarokpontja, a TQM-mel foglalkozé6 munkakban nem kap kiemelt figyelmet. Sajatos
mintat taldlunk a szervezeti és munkamegosztasi kérdéseknél, a célokhoz és a teljesit-
ményhez kapcsolodé feladatoknal. A szervezeti kérdések ¢€s a teljesitménnyel kapcso-
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latos feladatok a lean vezetdnél nagyon fontos témakeént kertilnek elé sok munkaban. A
TQM irodalomban ezeket a témakat inkabb csak az elvi munkak emelik ki. A célokhoz
kapcsolodo feladatok markansabban a TQM elvi és lean elvi munkak hangsulyozzak.
A szervezeti kérdések ¢és a teljesitménnyel kapcsolatos feladatok kutatdsa a TQM-ben
érdemel nagyobb figyelmet, a célokkal kapcsolatos feladatok pedig altalaban tobb em-
pirikus munkat igényelnek.

6. Konkluzio

Kutatasunk a modern termelési paradigmakhoz (lean, TQM) kapcsolodoan a me-
nedzsment ¢és leadership kérdésekkel foglalkozo elvi és empirikus munkakrél adott
szintetizalo attekintést. Fontos megallapitasunk, hogy ezen témak gyakorlati jelentdsé-
géhez képest nagyon kicsi a menedzsereket eldtérbe helyezd tudomanyos érdeklddés.
A két nagyon hasonl6 termelési paradigma meglévd szakirodalmi eredményeibdl sokat
merithetnek az egyes paradigmak kutatdi. Kutatasi javaslataink koziil a legfontosabb,
hogy mind a két paradigmanal fontos mas moddszertanok iranyaba nyitni, a TQM ta-
pasztalatainak felhasznalasaval a leannel foglalkozok elindulhatnak a leadership stilu-
sok irdnydba. Valamint, hogy tobb, koncepcionalisan nagyon fontos témakor nagyobb
figyelmet érdemel a leanben (pl. célokkal, teljesitménnyel kapcsolatos feladatok) és a
TQM-ben (pl. célokkal, teljesitménnyel, onfejlesztéssel kapcsolatos feladatok.
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TAYLOR JELENTOSEGE A SZERVEZETELMELETBEN

TAYLOR'’S SIGNIFICANCE IN ORGANIZATION THEORY

Dr. KISPAL ZOLTANNE Dr. VITAI ZSUZSANNA habilitalt egyetemi docens
Pécsit Tudomanyegyetem, Kézgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés és Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

When assessing theories of organizations, we have to take into consideration the context
they were born in. Frederick Winslow Taylor’s work is evaluated by some writers as out-
dated, irrelevant and unusable in the 21* century. The aim of the article is to prove otherwise.
In the appraisal, we have to take into consideration the time and place where the theory was
born and its high relevance at the turn of the century in the United States. We can detect Tay-
lor’s values, their approach towards efficiency, standardization, and control for example in
today’s popular improvement methods of mass production, such as the Toyota production
system, or the lean management system. Taylor's ideas serve as a basis for all organization
theories that use the objectivist approach towards epistemology, such as the classical theor-
ists, the contingency approach towards organization theory, or even agency theory.

Minden elmélet keletkezésében szerepet jatszik az a tarsadalmi €s technologiai kor-
nyezet, amelyben megfogalmazzék. Az elméletek megalkotoira hatdssal vannak annak a
tarsadalomnak a jellegzetességei ahol ¢lnek, tobbek kozott a természettudomanyok és a
tarsadalomtudomanyok fejlettségi szintje. Igen kevés elméletrél mondhatjuk el, hogy a
maga idejében forradalmi eszméket fogalmazott meg és alapjaiban befolyasolta a szerve-
zetelmélet és a menedzsment fejlddését (Buchanan—Huczynski, 2010). Az az elmélet,
amelyet scientific managementnek neveziink ilyen, a szervezetek ¢életét alapjaiban meg-
valtoztatd eszme, annak ellenére, hogy értékelése a mai napig heves vitakkal folyik.

E cikk célja, hogy kritikus szemmel értékelje ezt a gondolati rendszert. €s bemutas-
sa, annak ellenére, hogy a 21. szdzadban sokan tilhaladottnak tekintik Taylor elméletét
¢s a scientific management gyakorlatat; ez az elmélet képezi az alapjat minden poziti-
vista és a racionalitas elve alapjan all6 modern szervezet elméletnek és gyakorlatnak.

1. Szervezetelmélet — gyakorlatias tudomany?

A kérdés megfogalmazasa onmagaban hordozza annak feltételezését, hogy a szerve-
zetelméletet altaldban nem szoktak gyakorlatias tudomanynak tekinteni még a menedzs-
mentet tanitd oktatok sem. A szervezetelméletek olyan tarsadalom és viselkedéstudoma-
nyi elméletek, amelyeket arra hasznalhatunk, hogy megértsiik a formalis és informalis
szervezetek miikodését (Hatch—Cunliffe, 2006). Kieser (1995) még egyszeriibben fogal-
maz: szerinte a szervezetek magyardzata és megértése a szervezetelméleti kutatasok fel-
adata. Amikor kiilonbséget kivanunk tenni a szervezetelméletek és a szervezeti viselke-
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dés kozott akkor tapasztalhatjuk, hogy sok esetben azonos fogalmakat magyaraznak.
Mindkét tudomanyagban foglalkoznak példdul a szervezetek felépitésével, a hatalom
természetével, a dontések €s a konfliktusok jellegzetességeivel. A kiilonbség a vizsgalat
szintjében ¢s az eredmények alkalmazasaban van. A szervezeti viselkedés altalaban mik-
ro-szinteken az emberi viselkedés jellegzetességeivel foglalkozik, a szervezetelméletek
mezo- ¢s makroszinteken inkédbb az emberi viselkedés kovetkezményeit vizsgaljak. Ez a
vizsgélat allando visszacsatolassal miikodik: azt is kutatjak, hogy a szervezetek felépité-
sének ¢és mikddésének jellegzetességei hogyan befolyasoljak az emberek viselkedését és
ennek milyen visszahatasa lesz a szervezetek kialakitasara és miikddésére.

Ronald Coase 1937-ben tette fel azt a kérdést, amely szdmtalan kutatis és tudoma-
nyos eredmény kiinduldpontja lett: ,,Miért van sziikség egyaltalan szervezetekre?”
(Coase, 1937). Erre a kérdésre az egyik valasz az is lehet, hogy az emberi tarsadalom
fejlodése szervezetek 1étezése és hatékony miikodése nélkiil elképzelhetetlen. Amikor a
felfogasok eltéréseibe. Az egyes szerzok sajat elméleti felfogasuk szerint definialjak
ezt a fogalmat, kezdetnek itt Robbins—Barnwell meghatarozasat fogjuk hasznalni:

A szervezet tudatosan iranyitott tarsadalmi egység, amelynek vannak hatarai és
viszonylag folyamatosan miikédik azért, hogy tagjai k6zos céljaikat megvalosithassak™
(Robbins—Barnwell, 2006).

A szervezetelmélet a szervezetek 1étének és miikodésének tulajdonsagait vizsgalja
mind leir6 jelleggel — empirikus kutatasok alapjan magyarazza a jellegzetességeket —,
mind eldird jelleggel, tanacsot ad, hogy milyen legyen a kérdéses szervezet. A szervezeti
viselkedés mint tudomanyag szoros kapcsolatban van a szervezetelmélet tudomanyaval,
mivel a vizsgélat targya azonos: az emberi viselkedés €s a szervezeti struktira kapcsola-
ta. A kutatasok kimenete is lehet hasonld; a menedzsment gyakorlatinak fejlesztése.
Amikor Taylor munkéssagat tanulméanyozzuk ez a kapcsolat igen szoros, amit példaul az
oktatasban is megfigyelhetiink. Nincsen olyan menedzsment, vagy szervezeti viselkedés
tankonyv, mely ne emlitené a scientific managementet valamilyen szempontbol.

A szervezetelméletekben szadmos tudomdanyfilozéfiai megkozelitést hasznalnak,
Taylor munkassagnak értékeléséhez a pozitivista alldspontot fogjuk alkalmazni.

A pozitivista alapon 4ll6 szervezetelméletek azt feltételezik, hogy van olyan valo-
sag, amely a kutatotol fliggetleniil 1étezik. Ez a valosag megfeleld6 modszerekkel meg-
ismerhetd, €és pontosan leirhatd. Akkor ,,ismeriink” valamit, amikor az elméletet tesz-
telni tudjuk azokkal az empirikus adatokkal, amelyeket a megismerendé valdsagrol
gyljtottiink. Azt a tudast, amit igy megszereztiink felhasznalhatjuk arra, hogy megval-
toztassuk és fejlessziik a vilagot (McAuley, et al. 2014). Noha ez a megkozelités igen
leegyszeriisiti a megismerést, é¢s nem is mindig alkalmazhato, Taylor esetében innen
fogunk elindulni, mivel az 6 viladglatasa és filozofidja is ezen alapult.

2. A taylorizmus kontextusa
Frederick Winslow Taylor 1865-ban sziiletett egy jomoda pennsylvaniai kvéker

csaladban. Az abban az id6ben a jomodu csaladokban szokdsos neveltetést kapta, ta-
nult és utazott Eurdpédban, ¢és csaladja elvarasanak megfelelden ligyvédnek késziilt. A
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kvéker ¢letfelfogas és latdsmod, és altalanos miiveltsége jelentds hatast gyakorolt ké-
sObbi gondolkoddsmddjara. Az emberbarati ¢letfelfogas, a szorgalmas munka ¢és a szi-
goru szabalyok kovetése az ¢letben mind fellelheté Taylor elméletében. A kvékereket
»természetes kapitalistaknak™ is nevezik. A vallas kdvetdit jobban érdekelte a tarsa-
dalmi reform, mint az iizlet, mégis példaul a Barclays és Lloyds bankot ¢és a Clarks
cipdgyarto vallalatot is kvékerek alapitottdk (Jackson, 2010). Ebben a hitvilagban fon-
tos, hogy az ember a sajat ¢letét gy ¢€lje, hogy példat mutasson a tobbieknek, €s a cse-
lekedetek tobbet mondanak, mint a szavak (Quakers, 2009).

Taylor elképzeléseit az emberekrdl ezen kiviil azok az élmények is befolyasoltak,
amelyeket akkor szerzett, mikor munkasként dolgozott 1878-t6l a Midvale Steele-nél.
Mikdzben dolgozott, esti iskolaban mérnoki diplomat szerzett, és a vallalatnal fomér-
nokké Iéptették eld. A menedzsment irodalomban sokszor igy emlitik munkassagat,
hogy nem vette figyelembe az emberi tényezOt, mert nem ismerte és nem torédott az
emberekkel (Frederick Winslow Taylor, 2009). Ennek azonban az ellenkezéje igaz, a
véleményét a sajat tapasztalatai tdmasztottdk ald. A képzetlen munkasrdl igen egyér-
telmi véleménye volt, és a negativ hangsulyt az okozta, hogy sokdig ott dolgozott ko-
zottik.

A 19. szazad végén és a 20. szazad elején indult gyors fejlodésnek az ipari termelés
a vilagon, igy Amerikaban is. Ekkor jottek Iétre a nagyvallalatok, amelyek képesek
voltak a tomegtermelésre (Ford 1903-ban alapitotta a Ford miiveket) (Huczynski—
Buchanan, 2013). Anglidban a 19. szazad végére a gyarak méretének ndvekedése mar
nem tette lehetdvé, hogy a vallalkozo6 sajat maga, személyesen ellendrizze és feliigyelje
a munkdsait. Noha az alvallalkozéi szerzodések kinaltak megoldast erre, a tulajdono-
sok egyre gyakrabban menedzserekre biztdk a munka megszervezését és feliigyeletét
(McAuley et al, 2014). A tulajdonos és a menedzser egyre kevésbé volt ugyanaz a
személy (Berle—Means, 1932).

A gyari termelés korai szakaszaban a munkafolyamatot teljes mértékben képzett
szakmunkdsok végezték, akik még a szerszamaikat is sajat maguk allitottdk eld. Hosz-
szu évekig tartott, amig megszerezték a megfeleld képzettséget, és tapasztalatot. Mivel
mar a tanulasi folyamat is hosszt ideig tartott, ilyen képzett szakmunkas kevés volt, a
gyarak novekedésével egyre nagyobb lett a munkaeréhiany. A korszak gyari munkd;ja-
ra igen jellemzo6 volt a munkassal valé rossz banasmod, naponta 10 vagy még tobb
oran keresztiil kellett dolgozniuk nagyon rossz koriilmények kozott. A 19. szdzad vé-
gén tobb munkahelyi baleset tortént Amerikdban, mint barmelyik masik ipari orszag-
ban. A ndk lényegesebben kevesebb bért kaptak, mint a férfiak, és a gyermekmunka
megszokott volt, szintén alacsonyabb bérért, mint a férfiaké, azért, hogy alacsonyabbak
legyenek a koltségek. A gyermekek is napi 10 vagy tobb orat dolgoztak és sokan vesz-
tették életiiket vagy sériiltek meg munka kdzben. A munkaltatok ritkan ajanlottak fel
karpotlast, ha egy munkds megsériilt a munkahelyen (Working..., 2017). A 20. szazad
fordulojan Europabdl igen sok bevandorld keresett munkat Amerikéban, a nagyvaro-
sokban. Ezek a bevandorlok nem voltak képzettek, nagyon szegények voltak, és sok-
szor még angolul sem beszéltek. Sok olyan munkakeresd is volt, akik Amerika mezo-
gazdasagi régidibol jottek, szintén képzetleniil. Ezeknek az embereknek munkat kellett
adni, és a munkajukat 0gy kellett megszervezni, hogy hatékony legyen. Mindezeket a
problémakat nem elvek, vagy tudoméanyos ismeretek alapjan probaltak megoldani,
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hanem tapasztalati uton, vagy akar er0szakkal is. A munkasok a maguk modjan probal-
tak az ¢életiiket konnyebbé tenni, ami nemcsak a gépek szétromboldsat jelentette egyes
sztrajkok idején, hanem a szandékosan kevesebb munkavégzést is. A munkavégzés
szandékos lassitasanak, vagy gyenge intenzitasanak Taylor tobb tényezdben latta az okat;
egyrészt abban, hogy a munkésok féltek attol, ha emelkedik a termelékenység, akkor
kevesebb ember sziikséges, és elbocsatjak dket, masrészt pedig abban, hogy a menedzse-
rek nem tudtak a munkdsokkal banni, és nem tudtdk 6ket iranyitani, a munkasok pedig
meghatarozhattdk a munkamodszereiket. Ezek a modszerek — mivel nem mindenki volt
szakmunkas — legtobbszor nem voltak haté¢konyak csak megszokottak. Ebbe a kornye-
zetbe érkezett Taylor, és a scientific management (Huczynski—Buchanan, 2013).

3. A taylorizmus céljai és rovid kritikaja

Taylor 6 céljat a ,,The Principles of Scientific Management” kdnyvében a kovetke-
zOképpen fogalmazza meg: ,,A menedzsment fo célja a maximalis jolét biztositasa min-
den munkaltato szamdra, osszekétve a maximalis jolét biztositasaval minden dolgozo
szamara” (Taylor, 1911, a szerzd forditasa). Ezt a maximalis jolétet a kdvetkezd harom
tényezo részletes kidolgozasaval és alkalmazasaval akarta elérni:

e hatékonysag biztositdsa, minden munkas érje el a maximalisan hatékony termelést,

e kiszamithato legyen a munka és az eredménye is,

e fontroll elérése, a menedzsment legyen képes a munkasok tevékenységét iranyi-

tani, ellendrizni, legyen fegyelem, és a menedzsment dontései legyenek megvalo-
sithatok (Huczynski—Buchanan, 2013).

Mindezt Taylor tudomanyos modszertan hasznélataval 6hajtotta elérni; elészor a hi-
res id6- és mozdulatelemzés modszerét hasznalva, Gjratervezve a munkas munkajat. O
¢s tanitvanyai meg voltak gy6zddve, hogy a sok empirikus megfigyelés és az abbol
vald kovetkeztetések levondsa tudoméanyos moddszertan. Kritikusai, koztik Kieser
(1995) is megallapitjak, hogy a ,,scientific management elmélet nélkiili tudomany”.
Taylor médszerei nem voltak tudomanyosak, tobb okbdl, az egyik legfontosabbként az
elmélet hidnyat emlithetjik. A tudomanyos elmélet olyan fogalmi eszkdz, amely hoz-
zasegit a vildg megismeréséhez, meghatarozza, osztalyozza ¢és kauzalis dsszefliggések
alapjan magyarazza a vilagot. Leir6 és magyarazo jellegli, meghatarozza, hogy az alta-
la vizsgalt Osszefiiggések milyen koriilmények kozott miikodnek, és milyen moédon
(McAuley et al, 2014). Noha Taylornak volt feltételezése a szisztematikus munkalassi-
tasrol és a hatékonysag hianyanak okardl, ezek a feltételezések nem voltak egy Ossze-
fliggd ok-okozati viszonyokat részletesen feltaro, kidolgozott elmélet részei. Amikor
olvassuk a ,,Principles of Scientific Management”-et meglepddiink az ir6 éleslatasan és
elvei érvényességén, de valoban hidnyzik a mélyebbre tekintd oksagi kapcsolatok be-
mutatdsa. A scientific management négy alapelve vitathatatlanul meghatarozta a szer-
vezetekben a munkavégzés megszervezésének modjat; a ,,legjobb mddszer” megtalala-
sa a mai napig a menedzsment utolérhetetlen alma.

A munka megszervezésének kidolgozdsa még nem szervezetelmélet, nem is me-
nedzsment elmélet, hanem mindennapi gyakorlat. A taylori elvek meghatarozzak, ho-
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gyan kell a munkat a leheté leghatékonyabban elvégezni, ¢s ehhez milyen lépések
sziikségesek. Elvi tanacsot is ad ehhez a scientific management négy alapelvében:

»Eloszor: Tudomanyos modszert kell kifejleszteni az ember munkdjanak minden
eleméhez, ezzel kell helyettesiteni a régi hiivelykujj szabalyt.

Masodszor: Tudomanyosan ki kell valasztani, azutan képezni, tanitani és fejleszteni
a munkast, noha a multban ¢ valasztotta meg a munkdjat és tanitotta be ra magat,
ahogyan tudta.

Harmadszor: Lelkesen egyiitt kell miitkodni az emberekkel, annak biztositasara,,
hogy minden munkat a kifejlesztett tudomanyos elveknek megfeleloen végezzenek.

Negyedszer: Majdnem egyenld lesz a munka és a felelosség megoszldasa a menedzs-
ment és a munkasok kozott. A menedzsment atveszi mindazt a munkat, amire 6k alkal-
masabbak, mint a munkasok, mig a multban a munka szinte minden része és a felelds-
seg nagyobb része is a munkdsokra harult.” (Taylor, 1911, a szerzd forditasa).

Ezek munkaszervezési elvek és nem elméleti elgondolasok arrdl, hogyan miikodik,
vagy hogyan kellene miikddnie a szervezetnek. Taylor elveket fogalmaz meg, melyek
ugyan a mai napig megkérddjelezhetetlenek, az ok-okozati osszefliggések vilagosnak
tlinnek, és a maga idejében miikddtek is, de nem képeznek Osszefiiggd logikai keret-
rendszert. Mindezen fenntartasokkal egyiitt Taylor az a személy a menedzsment torté-
netében, akinek a hatdsa a mai napig érezhetd, és akinek az elvei és gondolatai a leg-
modernebb menedzsment gyakorlatban és szervezetelméleti elemzésben szinte valto-
zatlanul fellelhetdk.

4. Az utédok — néhany példa a menedzsmentben

Az utddok keresésénél hasznos, ha eldszor készitiink egy rovid listat azokrol az el-
vekrol és modszerekrdl, amelyek Taylor idejében forradalminak szamitottak. Ez a lista
onkényes, nincsen benne rangsor, azokat az elemeket tartalmazza, amelyeket az iroda-
lom gyakran emlit.

e [do- és mozdulatelemzés,

¢ A munkafolyamat kis, kdnnyen megtanulhat6 és elvégezhetd elemekre valo szét-
bontasa,

A munkafolyamat hatékonysagi elvek alapjan valo Gjratervezése,
A munkas gondos kivalasztasa a megfeleld feladatra,

A munkas betanitdsa és folyamatos ellendrzése,

A ,funkcionalis kozépvezetés” ,,functional foremanship”,

Szoros ¢€s személyes (intimate, personal cooperation) egyiittmiikédés a me-
nedzsment és a munkasok kozott,

Osztonzési rendszerek,

Teljesitményfokozas,

A ,legjobb modszer” ,,one best way”,

Standardizalt munkafolyamat, munkakoriilmények és termék,
Hatékonysag és takarékossag.
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Ha végignézziik ezt a listat, azonnal felismerjiik a mai menedzsment egyes gyakran
hangoztatott elveit és 21. szdzadi gyakorlatat. A listaban szereplé munkaszervezési
elvek, a munkafolyamat kis részekre vald bontdsa, a munkas betanitasa ¢s ellendrzése
mindennapi gyakorlat az autogyartasban. Ezek az elvek a futdszalagon végzett munka
alapjat képezik. Spear és Bowen (1999) a kovetkezd négy alapszabalyt nevezi meg a
Toyota termelési rendszerérdl irott cikkében:

1. Minden munkat magas szinten eldre meghataroznak a tartalom, munkavégzési

sorrend, 1d6zités és eredmény fliggvényében.

2. Minden beszallitoi és fogyasztoi kapcsolatnak kozvetlennek kell lennie, €és egy-
értelmii igenld vagy nemleges modon kell kéréseket kiildeni és valaszt adni a ké-
résekre.

Minden termék ¢€s szolgaltatas Gtvonala egyszerti és kozvetlen legyen.
4. Minden fejlesztést a tudomanyos modszerekkel 0sszhangban kell végezni egy
tanar segitségével a szervezet lehetd legalacsonyabb szintjén.

(98]

A felsorolt elveket akar Taylor is leirhatta volna, a Toyota vallalat eredményes mii-
kddése bizonyitja, hogy a scientific management gyakorlata a 21. szazadban is miiko-
dik és koltséget takarit meg.

A lean management, ahol nemcsak a folyamatos fejlesztés a cél, hanem minden
olyan tényezd: munkavégzési vagy munkaszervezési gyakorlat, felesleges pazarlés
megsziintetése szintén Taylor elvei tovabbfejlesztésének is tekinthetd. A kaizen 5S
rendszere:

e Sort — valasszuk ki a sziikséges anyagokat és ne legyenek felesleges anyagok a

munkahelyen;

e Straighten — minden anyag és eszk6z a megfeleld helyen legyen, hogy barki

azonnal megtalalhassa és hasznalat utan vissza is tehesse oda;

e Shine — legyen tisztasag a munkahelyen ¢€s az eszkozok is legyenek tisztak;

e Standardize —rendszerezett munka az el6z6 3S-t rendszeresen ellendrizziik;

e Sustain — fegyelem a fenti elveket be kell tartani és allanddan fejleszteni

(Kanbanchi, 2017).

A lean management elveit hasznalta a Jefferson Pilot Financial vallalat is, ami a
lean elvek rugalmassagat is bizonyitja, nemcsak a termelésben, hanem a szolgaltatas-
ban is alkalmazhatok (Swank, 2003). A lean management sem a tokéletes termelési
rendszer, de eldirasszert alkalmazésa sikeressé teheti a vallalatot, aminek bizonyitéka
példaul a Toyota.

Taylor kritikusai azt allitjak, hogy az embert géppé ,,degradélta” és nem foglalko-
zott az emberi igényekkel. Ilyenkor azonban nem veszik figyelembe, hogy ebben a
termelési rendszerben az atszervezett munkat végz6 munkas lényegesen tobb fizetést
kapott, mint eléz6leg. Taylor 33%-kal felemelte a munkas fizetését, azzal az érvvel,
hogy hatékonyabban dolgozik és jobb a termelékenység. A profit is magasabb volt,
tehat a magasabb fizetés nem okozhatott gondot a tulajdonosnak —legalabb is Taylor
szerint (Taylor, 1911; Huczynski—Buchanan, 2013). A dolgozdk kivélasztasanal alkal-
mazott elvei visszakdszonnek az emberi eréforrdas menedzsment mai gyakorlatdban,
amikor azt mondja, hogy a munkas olyan munkat végezzen, amire képes, és gondosan
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kell kivalasztani a dolgozdkat (Taylor, 1911). Amikor a menedzsment ¢és a munkasok
»lelkes” (enthusiastic) egyiittmiikddésérdl beszél, azonnal felmeriilhet a ,,labor relati-
ons” mai gyakorlata, ahol ugyanez lenne a cél, hogy a vezetés és a dolgozok hasonldéan
gondolkodjanak, és k6zos célokban egyezzenek meg.

5. Az utédok — néhany példa a szervezetelméletben

A racionalités alapjan gondolkodo pozitivista szervezetelméletek, igy a:

o klasszikusok, mint: Weber, az emberi tényezdét hangsulyozd elméletek (Elton
Mayo), Chester Barnard,

e kontingencia elmélet;

e a posztmodern, mint torténelmi szakaszban keletkezett elméletek (McAuley, et
al. 2014).

Valamennyien ugyanazokat az elveket és szervezetalakitasi filozofiat képviselik, mint
annak idején Taylor. A szervezet 1étezésének értelmét is ugyanabban latjak. A szervezet
azért létezik, hogy bizonyos csoportok érdekeit szolgdlja (a tulajdonosokét és a me-
nedzsmentét). A szervezet mikddésének van helyes modja. A mai elemzok €s menedzse-
rek nem merik kimondani a ,,1étez6 legjobb modszer” kifejezést, de minden elmélet és
menedzsment gyakorlat a lehetséges legjobbra torekszik, mely ,.legjobbat” a sajat keret-
rendszere ¢és elvei alapjan hatdrozza meg. A formalis szervezeti struktura a kontingencia
elmélet szerint alapvetden befolyasolja a szervezeti hatékonysagot, és ez altal a profitot.
A ,human relations” mozgalom, még ha Taylor totalis ellenpdlusanak is tiinik, gyakorla-
tilag ugyanazt a filozofiat vallja, elemezziik a munkat, véalasszuk ki rd a legalkalmasabb
embert, €s teljesitmény alapjan jutalmazzuk. Ha ugy gondoljuk, hogy az emberi sziikség-
leteket Taylor figyelmen kiviil hagyta, akkor nem olvastuk el figyelmesen mit irt a ,,Sci-
entific Management”-ben: ,,Az iro egyiitt érez a tulhajszolt munkassal, de meég jobban
sajnalja azokat, akiket nem fizetnek meg megfeleloen.” ,,Minden embert naponta tanitani
kell, és a legbaratsagosabb segitséget kell kapnia azoktol, akik folotte dllnak ahelyett,
hogy az egyik extrém esetben a fonoke hajszolja és erdszakosan banjon vele, a masik
extrem esetben pedig segitség nélkiil magara hagyjak.” (Taylor 1911 a szerzo forditasa).
A Taylor altal el6szor kidolgozott 6sztonzési €s javadalmazasi rendszer, valamint a me-
nedzseri és a fizikai munka szétvalasztasa, tekinthetd az tigynokelmélet altal emlitett
aszimmetrikus informacios probléma megoldasi kisérletének (Langbert, 2017). Mivel a
munkas sokkal tobbet tudott a folyamatrol, és ezt a tudasat visszatartotta, a menedzser (a
megbizd) nem volt képes a megfeleld hasznot megszerezni. A munka mas jellegli meg-
szervezésével, az informacid szigoru csatornazasaval ez az aszimmetria megsziint. Igaz,
ez valdban azzal jart, hogy a szakmunkas tudasa gyakorlatilag sziikségtelenné valt, mert
csak azokat az egyszerli feladatokat kellett elvégeznie, amire betanitottdk. A tudas meg-
szerzése ¢s megdrzése problémat példaul a Toyota termelési rendszere igyekszik kezelni
a folyamatos fejlesztéssel és a munkas folyamatos oktatasaval (Spear, Bowen 1999).

Langbert azt irja, hogy: ,,A taylorizmus atjarja gyakorlatilag az 6sszes menedzsment
gondolatot” Azt kérdezni, hogy mi a relevanciaja olyan, ,,mint azt kérdezni mi volt
Newton ¢és Einstein hatasa a fizikara” (Langbert, 2017). Nincsen még egy olyan gon-
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dolkodd, aki ennyire meghatdrozo lenne a menedzsment és a szervezetelmélet gyakor-
lata szempontjabol, mint Taylor. Munkassaga jelent0ségét gondolatainak hosszl tava
fenntarthatdsaga bizonyitja, érdemes lenne az irodalomban is jelentdségének megfele-
16en kezelni.
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ABSTRACT

Lean production has become one of the most influencing paradigms in Operations
Management. It is highlighted that beyond adaption of production techniques complete
transformation of management and leadership is also essential part of lean journey. Our
empirical study compares competences (11 items) and methods (12 items) of produc-
tion managers in lean and non-lean production environment using the dataset of Hun-
garian Competitiveness Research Center from the year 2009. The analyses of about 70
manufacturing units have revealed that there are only minor differences in compe-
tences (communication, IT knowledge) and methods (planning, motivating, accounta-
bility). Our results clearly contradict our expectations assuming major differences in
the patterns of competencies and methods and make us think about the real embedded-
ness of lean thinking in these organizations.

1. Bevezetés

A lean menedzsment — az elérhetd teljesitményjavulds okdn (Demeter, Jenei és
Losonci, 2011; Kovacs és Rendesi, 2015) — az elmult néhany évtized egyik kiemelt
termelési paradigmajava valt. Mdara vilagszerte a lean elvekre épiilnek a (nagy)vallalati
termelési rendszerek (Kovacs és Rendesi, 2014; Netland. 2013). Bar a lean termelés
kozismert elvek (Womack €s Jones, 1996) ¢és technikak gylijteménye (Kovacs, 2004), a
jelentds szamu kudarcos adaptalasi kisérlet élesen ravilagitott arra, hogy a sikeres lean

*

3 , .
» Az Emberi Er6forrasok Minisztériuma UNKP-16-4 kodszamt Uj Nemzeti Kiva-
l6sag Programjanak tdmogatasaval késziilt”
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vallalatok a teljes szervezetet alakitjak at: az emberier6forras menedzsmentet, a szer-
vezeti kulturat és a vezetést is.

A lean menedzsmenttel foglalkoz6 szakirodalomban lean vezetdként jelenik meg
mindenki barmely szervezeti szintrdl, aki hatassal van beosztottjaira (Liker és Convis,
2012). Teljes az egyetértés a tekintetben, hogy mind az iranyitasi struktarat (pl. érték-
aram alapu szervezet), mind a vezet6i magatartast valtoztatni sziikséges. Az empirikus
lean leadership kutatasok nagyon sokszintiek, azokban tobbféle vezetéselméleti kon-
cepcid eldkertil, pl. a GLOBE (Gelei, Losonci és Toarniczky, és mtsai, 2013), a LEAD
kérdéiv (Tortorella, Fries és mtsai, 2016), az értékek (van Dun, Hicks és Wilderom,
2016) és a magatartas (Camuffo és Gerli, 2012) is. Kutatasunk a Magyarorszagon mii-
kddo 50 fonél nagyobb termeld véllalatok termelésvezetdinek — a Versenyképesség
Kutaté Kozpont (VKK) altal kialakitott keretrendszer szerinti — képességeit (Zoltayné,
Wimmer és Szantd, 2007) €és modszereit elemzi. Varakozasunk szerint az érett lean
termeld vallalatok termelésvezetdinek képesség ¢s modszer mintazata jelentdsen eltér a
nem lean (hagyomanyos) feldolgozoipari vallalatok termelésvezetdinek mintazatatol.

2. Szakirodalomfeldolgozas

A kapcsolodo szakirodalmat két témara bontva targyaljuk. (1) A nemzetkodzi szak-
irodalom meghatarozo forrasaival vezetjiik fel a képességek és modszerek vizsgalatat,
amit a VKK keretrendszere szerinti empirikus eredményekkel egészitlink ki. (2) Ebbe a
VKK keretrendszerbe dgyazva foglaljuk 6ssze a lean vezetdvel kapcsolatos empirikus
munkdékat.

2.1. Vezetoi képességek és modszerek

A nemzetkdzi szakirodalomban a vezetéshez nélkiilozhetetlen készségekrdl és képes-
ségekrol nincsen konszenzus a téma kutatdi korében. Robert Katz (1974) harmas modell-
jében a technikai, a tarsas és a konceptudlis készségek sziikségességét hangsilyozza:
elébbi alatt els6sorban a szakmai ismereteket (modszereket, eljarasokat, technikéakat stb.)
érti, a tarsas készségek pedig a fejlett kommunikacids ismereteket, tagabb értelemben az
emberekkel valo banas képességét jelentik. A konceptudlis készségek alatt azt a képessé-
get érti, hogy a vezetd képes a szervezetét elhelyezni az azt koriilvevd kornyezetben, és a
maga egészében latni. Utobbi természetesen szervezoképességet is igényel, de fontos az
lizleti érzEk is, a piac, az ipardg mozgasanak ismerete a sziikséges valaszok kidolgozasa-
hoz. Davis és szerzotarsai (1996) értelmezése a fenti kategoridkat arnyalja. Naluk a kész-
ségek kozé a kommunikacios készség, a konfliktuskezeld készség, a fejlesztd készség
(coaching), a delegalas képessége, az alkalmazkodasi készség, az idémenedzsment ké-
pességek, valamint az elemzokészség és a dontéshozatali képesség keriilnek.

A vezetOi szerepek és modszerek listaja hasonldan valtozatos képet mutat a nem-
zetkozi szakirodalomban, és sokszor jelentékeny atfedéseket a menedzsment képessé-
gekkel. A teriilet fejlédésére minden bizonnyal Henry Mintzberg kutatasai voltak a
legnagyobb hatassal, aki informacios, interperszonalis és dontési szerepeket azonositott
vezetok munka kozbeni megfigyelése soran (Mintzberg 1990). Egy dnbevallason ala-
puld kérddives felmérés soran kutatok a mintzbergiekhez hasonld kategoridkat azono-
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sitottak, ezek (1) a beosztottak munkdjanak feliigyelete, irdnyitasa, (2) eréforrasok
elosztasa, (3) kiilsé és belsé informaciok monitorozasa és tovabbitasa, (4) technikai
egyeztetés ¢és (5) tervezés, dontés, valamint a stratégia befolyasoldsa voltak (Lau,
Newman ¢és Broedling 1980).

Zoltayné ¢és Szanto (2011) az elmult évtizedekben az [. tablazat szerinti — VKK ke-
retrendszere szerinti — képességeket tobb empirikus kutatdsban is elemezte. Ezek a
képességek ¢s mddszerek nagy atfedést mutatnak a nemzetkozi irodalom szerintiekkel.

1. tablazat. Képességek és moédszerek — Versenyképesség Kutaté Kézpont
Table 1.: Competencies and methods by Competitiveness Research Center

Képességek Modszerek
(1) Fejlett kommunikacids ismeretek; (2) Magas szint(i szak- (1) Utasitas; (2) Ellen6rzés; (3) Konzul-
mai ismeretek; (3) Vezetési ismeretek; (4) Problémamegol- tacio; (4) Egyeztetés; (5) Beszamol-
do képesség; (5) Otletek képviseletének képessége; (6) tatas; (6) Tervezés; (7) Meggy&zés;
Szervezési készség; (7) Uzleti érzék; (8) Szamitastechnikai (8) Szabalyozas; (9); Felelésségre
ismeretek; (9) Elemzdkészség; (10) Gyakorlatorientaltsag; vonas; (10) Motivalas; (11) Irdnymu-
(11) Kockazatvallalasi hajlandésag tatas; (12) Déntés

Forras: Versenyképesség Kutaté Kézpont

2.2. Lean menedzsment irodalom

Liker és Convis (2012) lean leadership fejlesztési gyémantmodellje szerint a lean ve-
zetd négy fontos jellemzdje: (1) elkotelezett az onfejlesztés irant, (2) masokat coachol és
fejleszt, (3) tamogatja a napi kaizent (folyamatos fejlesztést) és (4) viziot alkot €s ahhoz
hangolja a célokat. Az Onfejlesztés, a masok fejlesztése (talan helyesebb, ha coaching
helyett mentoralast mondunk), a folyamatos fejlesztés és a célalkotds szamos, a lean
vezetohoz kapcsolddd munkaban megjelenik. A feldolgozott munkak olyan tovabbi jel-
lemzdket emelnek ki, amelyek a folyamat ,.technikai” részéhez, a kommunikacidhoz, a
szervezethez és a munkamegosztas, a teljesitményhez és a motivacidohoz vagy éppen
személyes tulajdonsdgokhoz, értékekhez kapcsolodnak (2. tablazat).

Ez alapjan az aldbbi lean vezetd képe rajzolddik ki lean kdrnyezetben:

— folyamatok tekintetében egy személyesen jelenlévd vezetd, aki nagymértékben

tamaszkodik a szabdlyokra és a vizualis kontrollra;

— kétiranyt kommunikacié tekintetében is nagyon aktiv, részben a folyamatos je-
lenlét és a sok talalkozo a lehetdségét is megadja az egyeztetésnek, az informa-
ciomegosztasnak, mikdzben az aktiv hallgatis és a mas vélemények meghallgata-
sa 1s fontos jegyként keriil elo;

— egyiranyu kommunikéciodja is sajatos, amiben jelentéséget tulajdonit a pozitiv el-
ismerésnek, az €épitd visszacsatolasnak; bar egyesek szerint irdnyitd, mikromene-
dzser és megmondo is lehet;

— Onmagat ¢s munkatarsait is folyamatos fejleszti, igy valik olyan sokoldaliva,
amelyet a lean rendszer megkdvetel, és képes a dolgozdkat tAmogatni, coacholni
¢s folyamatosan fejleszteni;

— a szervezet atalakitasat koveteli meg a lean rendszerben érvényesiild munkamegosz-
tas, amely alapja a csapat, igy a delegalés, a felhatalmazas, a hierarchia leépitése egy-
szerre jellemzi, mig masok az irdnyitd és megmondo jegyek jelenlétére utalnak;
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— a céllebontas, a célalkotds, a folyamatos értékelés, a motivalas (pl. épitd vissza-
csatolas, pozitiv elismerés) ¢és a fejlesztésorientalt hozzaallas egyszerre jelenik
meg, amelyek mellett a feladatok monitorozésa, €s a tervezés is szerepet kap;

— a személyes tulajdonsdgok tekintetében meglehetdsen vegyes, amelyben egy sze-
rény, egyszerl, nyitott, igazmondoé és tisztességes vezetd jelenik meg, akinek a
munkdjat a hagyomany, a tisztelet vagy az aldzatossag nem igazan timogatja.

2. tablazat: Lean vezet6k — elvi és empirikus munkak titkrében
Table 2.: Review of lean leadership researches — conceptual and empirical works

Kommunikacioé Képességek ;§ <
% - O
S ED [Eo| 82
® @© s >
Szerzé £ s S 2 | wg| £ | 85|28
S > 2 | N | =8| 23 |25 |§¢
= c (7] =] E _— »n
N i 2 2 2 Y Y <E| 5
= > [0 c9 Q o o
N 2 € 2% | 9 2 T
O - 2 (8} S
(] -
»
Liker és Convis, 2012 v 4 4 v
(Spear 2004) jelenlét, v/ v v v v v v
kisérletezés
(Camuffo és Gerli 2012) | szabvanyok v v v v
(Aij, Visse és jelenlét v/ v 4
Widdershoven 2015)
(Pokinska, Swartling vizualis v v v v v
és Drotz 2013) kontroll
(van Dun, Hicks v v v v v v
és Wilderom 2016)
(Gelei, Losonci v v v v
és Matyusz 2015)
(van Dun és Wilderom v v v
2016)
(Tortorella, Fries, v v v
és mtsai. 2016)
(Tortorella, Fettermann v v
és Fries 2016)

Forras: sajat szerkesztés a hivatkozott munkak alapjan

3. Hipotézisek

A VKK keretrendszere szerinti modszerek tekintetében a lean vezetd az egyeztetést
¢s a konzultaciot elotérbe helyezd, akinél fontos a szabalyozas, a tervezés, illetve az
iranymutatas €s a motivalas is. A VKK keretrendszer képességei tekintetében a lean
vezetonél eldtérbe keriilnek a kommunikacios képességek és a szakmai ismeretek. A
folyamatos fejlesztéssel a problémamegoldas és az dtletek képviseletének képessége is
nagy hangsulyt kap. A lean elmélyitését a vezetési, szervezési és elemzési készségek és
ismeretek tdmogatjak.
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Két hipotézisiink:

1. hipotézis: A vezetoi modszerek mintdja eltér a lean termeldk és a hagyomdanyos
termelok termelésvezetdinél.

2. hipotézis: A képességek mintdja eltér a lean termelok és a hagyomanyos termelok
termelés-vezetoinél.

4. Adatok és modszertan

A kutatds a Versenyképesség Kutato Kézpont adatbazisat hasznalja. A VKK a Bu-
dapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett miikodo kutatokézpont,
amely — jogelddeit is figyelembe véve — 1995 6ta a hazai vallalati versenyképesség
kutatasok egyik meghatarozo szerepldje. A hazai vallalati szektor nagymintds — id6-
szakonként koriilbelil 300 vallalat — felmérésére 6tszor keriilt sor az elmult két évti-
zedben (lasd az elsé felmérésrol: (Chikan, Czako és Demeter, 1996) vagy legjabbrol
(Chikén, Czaké és Wimmer, 2014). A felmérés négy vezetdt kérdez meg (ligyvezeto,
termelésvezetd, kereskedelmi vezetd, pénziigyi vezetd), egyenként is tobb szdz, az
adott vezetd feleldsségébe tartozo témarol.

Kutatasunk a 2009. évi felmérés adatbazisabdl (Chikan, Czako és Zoltayné, 2010) a
termelésvezetdi kérddivet haszndlja a lean érettség értékelésére, illetve a képességek és
a modszerek elemzésére. A lean érettség meghatarozdsa — Gelei és tarsai (2012)
eljarasa alapjan — hat gyakorlat alapjan torténik. A termelési technikak mellett (TQM,
TPM, htzésos termelés, folyamatfokusz) megjelennek az emberieréforrashoz
kapcsolodd gyakorlatok is (delegacio, folyamatos fejlesztés). Az iigyvezetdi kérddiv
alapjan tudjuk a véllalat 1étszdmat (50 f6nél nagyobb) €s iparagat (csak feldolgozoipar)
meghatarozni.

A 20009. évi felmérésben dsszesen 300 szervezet vett részt, amelybdl 95 vallalat volt
olyan 50 fon¢él nagyobb feldolgozoipari cég, amelynél e két vezetdi kérddiv kitdltve
rendelkezdésre allt. 72 termelésvezetd valasza alapjan alakitottuk ki az egymastol min-
den lean technikdban szignifikdnsan eltéré lean (N =49, 2. klaszter) és hagyomanyos
termeldk (N = 23, 1. klaszter) csoportjait (3. tdablazat). A hagyomanyos termeldk a lean
technikdkban szinte semmilyen eréfeszitést nem mutattak az elmult években. A lean
termeldk jellemzden kdzepesnél nagyobb erdfeszitéseket tettek valamennyi lean terme-
1¢ési technika fejlesztésével kapcsolatban. A termelésvezetok képességeit és modszereit
e két klaszter 6sszevetésével értékeljiik. Azért is gondoljuk ezt helyes 1épésnek, mert a
lean termelési technikdkkal kapcsolatban az elmult harom évben végzett munka mar
eredményezhet valtozast a vezetdben is.
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3. tablazat. Lean és hagyomanyos termeldk klaszterei
Table 3.: Clusters of lean and traditional manufacturers

Lean termelési gyakorlatok

(valtozé a 2009. évi termelésvezetdi kérdgivben) | oaszterek | N | Atlag F | Szign.
A delegacio szintjének és a munkaerd T8a1 | 1.klaszter 23 1,87 99,464 | 0,000

tudasanak névelésére iranyuld akciok 2. klaszter 49 3,33

bevezetése (pl. felhatalmazas, oktatas, Osszesen 72 2,861

autoném csoportok)
Folyamatos fejlesztési programok haszna- | T8a2 | 1. klaszter 23 1,43 73,231 0,000

lata rendszeres kezdeményezések ré- 2. klaszter 49 3,14
vén (pl. kaizen, fejlesztési csapatok) Osszesen 72 2,597
Gyartasi folyamatok és berendezés at- T8a3 | 1. klaszter 23 1,65 118,497 | 0,000
strukturalasa a folyamatfékusz és aram- 2. klaszter 49 3,55
vonalasitas érdekében (pl. lzem az Osszesen 72 2,944

Uzemben, sejtszer(i elrendezés)
Programok a huzasos termelés bevezeté- T8a4 1. klaszter 23 1,26 108,198 | 0,000

sére (pl. sorozatnagysag és atallitasi id6é 2. klaszter 49 3,33
csOkkentése, kanban rendszerek hasz- Osszesen 72 2,667
nalata)

Minéségjavitasi és -ellendrzési programok | T8a5 | 1. klaszter 23 1,83 45,590 0,000
(pl. TQM, 6 szigma projektek, minéségi 2. klaszter 49 3,47
korok stb.) Osszesen 72 2,944

Programok a gépek termelékenységének T8a6 | 1. klaszter 23 2 36,310 0,000
fokozasara (pl. TPM programok) 2. klaszter 49 3,41

Osszesen 72 2,958

Megjegyzés: minden gyakorlatnal az elmult harom év eréfeszitéseire kérdeztek ra;
1-semmi, 5-nagyon sok

Forras: sajat szerkesztés

5. Eredmények

A termelésvezetok képességeit és modszereit a lean és a hagyomdnyos termeldk
csoportjaban a 4. €s az 5. tablazat mutatja. A tablazatok a mddszerek €s a képességek
megnevezése utan (amelyek egy-egy valtozoként szerepeltek a kérddivben) az egyes
valtozokban mutatjak a hagyomanyos termeldk és a lean termeldk termelésvezetdinek
atlagait, majd az F értékeket és a szignifikanciaszintet. A szignifikans eltérést harom
dimenzidban értékeltiik: nincsen eltérés (n. s.), az eltérés p =< 0,05 szinten szignifi-
kans (*), az eltérés p = < 0,1 (?) szinten szignifikans.

Héarom modszer mutat szignifikdns eltérést p = 0,05 szinten: a tervezés, a felelds-
ségre vonas ¢€s a motivalas.

Tobb moddszer csak 0,1-es szinten tér el a két csoport kozott: az ellendrzés, az
egyeztetést, a szabalyozas és a dontés. Nincsen eltérés az utasitasban, a beszamoltatas-
ban, a meggy0zésben ¢és az irdnymutatasban a lean termeldk és a hagyomanyos terme-
16k termelésvezetdi kozott.
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4. tablazat: Lean és hagyomanyos termeldk termelésvezetdinek vezetdi mdédszerei
Table 4.: Methods of production managers in lean and traditional manufacturers

. Lean
. Hagyon"’la’nyos termeld . . s .
Médszer termeld atlag atlag F Szign. 1. hipotézis Eredmény
(N=23) (N=49)

Utasitas 3,435 3,609 0,569 | 0,453 n.s. _
Ellenérzés 3,522 3,936 3,715 | 0,058  ? Az 1. hipo-
Konzultacio 3,652 3,935 1519 | 0,222 n.s. | A vezetsi tézist rész-
Egyeztetés 3,826 4,149 2,788 | 0,1 ? modszerek legesen

Beszamoltatas 3,739 3696 | 0,028 [ 0866 ns. | mintdjaelter | 5929k
Tervezés 3,696 4,149 4,608 | 0,035 * a lean terme- rek eltéré
Meggybzés 3,609 3,87 1,327 | 0,253 n.s. 16k és a mintazata
Szabalyozas 3,348 3,766 3,854 | 0,054 ? hagyoma- igazolt, és
Felelossegre 3,174 3717 | 5176 | 0,026 | 00O | azeltérés
vonas 6k term.eles- SZAMOS
Motivalas 3,522 4,021 4971 [ 0,029 * vezetSinel. modszert
Iranymutatas 3,957 4,17 1,1 0,298 n.s. érint.
Déntés 4 4,383 3,137 | 0,081 ?

Megjegyzés: 1-5 skalan értékelve, ahol 1 — jelentéktelen, 2 — mérsékelt jelentéség,
3 — atlagos jelent8ségl, 4 — jelentds, 5 — meghatarozé jelentéséqgu;
félkoveér és *=<0,05; 0,05<d6lt és ? =<0,1; n.s. — nem szignifikans

Forras: sajat szerkesztés

A lean rendszer szempontjabol nagyon fontos modszerek ténylegesen megjelennek
lean kornyezetben, mint pl. a PDCA ciklushoz kapcsolodé tervezés, a szabalyokhoz
kapcsolodo egyértelmii felelosségek, vagy a transzformaciot tdimogatd motivalas. Tobb
modszer is hataron ,,billeg” (p =<0,1), és ezen mddszerek nagy szama jelenthet egy-
fajta ,,mindségi” elmozdulast. pl. lean kdrnyezetben az egyeztetés jol illeszkedik a
kommunikacidhoz és a személyes jelenléthez, az ellendrzés €s a szabalyozas szintén a
folyamatok szabvanyositasdhoz kapcsolddhat. Varakozasunk szerint a beszamoltatés
vagy az utasitds jelentdsége kisebb lett volna lean kdrnyezetben, de ezekben nem volt
valtozas. Mint ahogyan az irdanymutatdsban sem, amelynek a lean termel6knél nagyobb
szerepe 1s lehetne a szakirodalom alapjan. Ezek alapjan az 1. hipotézist részlegesen
elfogadjuk, mert bar a két csoport moédszereinek mintazata eltér, de az eltérés —
lévén csak 3(+3) modszert érint - nem eléggé markans. A valtozasok irdnya alapjan
az is megallapithat6, hogy a lean kornyezetben tevékeny termelésvezetoknek egy lat-
szolag nagyon ellentmondasos irdnyba kell fejlddni: a szabalyokra és az ellendrzésre
ugy kell nagy hangsulyt fektetniiik, hogy kozben a motivalas és egyeztetés is komoly
teret kap.

A képességek koziil a két csoport Osszevetésében szignifikans eltérést mutat a
kommunikacids képesség és a szamitastechnikai ismeret. Ezeken tul csak egyetlen
képességben van eltérés 0,1-es szinten: a gyakorlatorientaltsdgban. A szakirodalommal
teljesen 0sszhangban van a kommunikacios képességek kiemelkedd szerepe. A folya-
matos lizemi jelenlétbdl vagy a masok fejlesztésébdl is levezethetd a gyakorlatorien-
taltsag elotérbe kertilése. Korabbi munkak alapjan nem volt arra utaldé eredmény, hogy
a szamitastechnikai ismeretek fontosak lennének lean kornyezetben. Olyan, a lean
munkdk alapjan fontos képességekben nem tapasztaltunk valtozast, amelyek a munka-
megosztas valtozasahoz (pl. szervezés, vezetés), a felkésziiltséghez (pl. szakmai isme-
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retek) vagy a folyamatos fejlesztéshez (pl. problémamegoldas, otletek képviseletének
képessége, elemzoképesség) szorosan kapcsolodnak. A 2. hipotézist részlegesen elfo-
gadjuk, mert ha nem is markansan, de a két csoport mintazataban (2 + 1) képes-
ség eltér.

5. tablazat. Lean és hagyomanyos termel6k termelésvezetdinek képességei
Table 5.: Capabilties of production managers in lean and traditional manufacturers

. Lean
Hagyomanyos terme-
Képesség termel6 atlag 16 atlag F Szign. 2. hipotézis Eredmény
(N=23) (N=49)
Fejlett kommuni-
kacios képes- 3,391 3,87 4,296 0,042 *
ség
Magas szintl
szakmai isme- 3,826 413 2,606 0,111 n.s.
retek
Vezelést ismere- 3,565 387 18 0184  ns. A 2. hipotézist
7 - . . részlegesen
Problémamegoldo 3,826 4087 | 1555 | 0217  ns. | Akepességek | oo diuk A
_ képesség mintaja eltér a Ké sqok
Otletek képvisele- lean termeldk ”?p ’fass_e?’e
tének képessé- 3,826 3,761 0,11 0741 ns. | ésahagyoma- | ©cr0 miazas
p ta igazolt, de
ge nyos termelék a7z eltérés
Szervezésikész- 3,739 3913 | 0861 0357  ns. termelés- nagyon kevés
ség vezetbinél. Kképességet
Uzleti érzék 3,739 3,957 1,048 0,31 n.s. rint
Szdmitastechni- 3,261 3717 | 4303 | 0,042 *
kai ismeret
Elemz6készség 3,609 3,674 0,123 0,727 n.s.
ien- ?
Gyakorlatorien 3,87 4196 | 366 0,06 '
taltsdg
Kockazatvallalasi 3,652 3674 | 0012 | 0914 "
hajlanddsag

Megjegyzés: 1-5 skalan értékelve, ahol 1 — egyaltalan nem rendelkezik, 2 — alig rendelkezik,
3 — kbézepes mértékben rendelkezik, 4 — nagymértékben rendelkezik, 5 - teljes mértékben rendelkezik;
félkoveér és *=<0,05; 0,05<d6blt és ? <0,1; n.s. — nem szignifikans

Forras: sajat szerkesztés

6. Konkluzié és korlatok, tovabbi kutatasi lehetéségek

Kutatasunk jol illeszkedik abba az egyre er6sddd trendbe, amely a sikeres lean
transzformacidé mogotti teljes szervezeti atalakulast hangsulyozza. Ennél is specifiku-
sabban, mi is azt gondoljuk, hogy az érett lean szervezetekben a vezetdk atalakulasara
van szlikség: egy lean szervezetben a vezeto is mashogyan ,,miikodik”. Azaz a vezetok
lean kornyezetben mas képességeket és/vagy modszereket preferalnak, mint a vezetdk
hagyomanyos kornyezetben.

Magyarorszagon miikodd, 50 f6nél nagyobb feldolgozoipari véllalatok termelésve-
zetdinek vizsgalata alapjan arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy bar sok cég a lean
technikdkban elére Iépett, de ezen lean termeldknél a vezetés hasonld mélységl transz-
formacidja még varat magara. A lean €s a hagyomanyos termeld cégek termelésvezeto-
inek véleményét Osszevetése alapjan ugyanis nem rajzolodik ki a szakirodalom alapjan
vart nagyon markans eltérés a modszerek €s a képességek mintazataban. Bizakodasra
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ad okot, hogy tapasztalhaté valtozas mind a két teriileten. A modszereknél a fo-
lyamatok megfelelé kontrolljat tamogatd tervezés és feleldsségre vonas, illetve a moti-
valas emelheto ki. A képességeknél a kommunikacio és a szamitastechnikai ismeretek
keriilnek el6térbe. Ezek az eredmények a szakirodalom alapjan varhaté tendencidkkal
egybeesnek. Kutatasunk 0jszerli eredménye, hogy kordbban a szdmitastechnikai isme-
retek fontossagara nem hivtak még fel a figyelmet.

Bar a hipotézisek részleges elfogadasa arra utal, hogy van eltérés a modszerek és a ké-
pességek mintazataban a két kornyezetben, de tekintve, hogy az eltérés a vizsgalt 23 valto-
z6bdl (12 + 11) csak 5 valtozot érint (3 + 2) alapvetden kérddjelezhetd meg a lean szerve-
zeti bedgyazottsaga. Ennek oka, hogy a termeld vallalatoknal a lean szempontjabol az
egyik legfontosabb menedzsernél csak nagyon mérsékelt atalakulas tapasztalhatd a vezetdi
eszkoztarban és ismeretekben. Itt gondolhatunk egyfeldl arra, hogy bizonyos valtozokban
inkabb visszaesésnek kellett volna bekovetkeznie a lean elmélyitésével (pl. utasit, besza-
moltatas), de ez nem tortént meg. Sokkal jelent6sebb a hidnyérzetiink azonban azon valto-
70k tekintetében, amelyekben mindenképpen markéans hatasat vartuk a leannek: ezeknél
vagy semmilyen (pl. problémamegoldas, elemzés, otletek képviselete, szervezés) vagy
statisztikai értelemben nem elég erés az elmozdulas (pl. egyeztetés, konzultacio, gyakorlat-
orientaltsag). Lean termeldkkel foglalkozo korabbi hazai kutatasok szintén jelentds ellent-
mondasokra arra hivjak fel a figyelmet (Gelei, Losonci és Matyusz, 2015), vagy éppen
arra, hogy pl. az ligyvezetok korében még ennél is kisebb a képességek és modszerek te-
kintetében a valtozas (Losonci, Szanto6 és Kasa, 2017).

Kutatasunk egyik fontos korlatja, hogy csak egy iddszak keresztmetszeti adataira
épit. A VKK kutatds adatbazisai koziil az 1996. évi és a 2004. évi adatok bevonasaval
hosszabb tavon is elemezhetd valik a kérdés a termelésvezetok korében. A tényleges
lean atalakulas mélységének értékelése szempontjabol fontos lehet egy olyan iranyu
kitekintés is, hogy a szervezetek mas vezetdi (pl. ligyvezetok) milyen mintadkat mutat-
nak. Ennek vizsgalatira az adatbazis szintén lehetOséget ad. Tisztdzando lehet az a
kérdés, hogy ezek a mintdzatok mennyiben hatékonyak: erre, a miikodési mutatokat
magyarazé regresszios elemzések adhatnak vélaszt. A mintanagysag ndvelése — még
ha ez az iddszakok bdvitésével is egyiitt jar — fontos 1épés lehet. Ezzel talan tompithatd

lehet az a sajatossag, hogy jelen mintdban a lean termeldk inkabb kozepes szinten all-
nak a technikakban.
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PROJEKTMENEDZSMENT MAGYARORSZAGON - TANULSAGOS
ESETEK A TAVOLI MULTBOL ES AKOZELMULTBOL

PROJECT MANAGEMENT IN HUNGARY - INSTRUCTIVE CASES FROM
THE DISTANT PAST AND FROM THE RECENT PAST

NOVOSZATH PETER egyetemi docens
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest

ABSTRACT

The aim of this study is to look at country-relevant projects from the distant past
and from the recent past. Evaluate them based on the technical specifications of mod-
ern project management science in order to point out critical points, areas, errors that
can determine the fate, successful completion or failure of a project. Among other
things, this paper presents some of the major features of the Lanchid and M1/M15
projects, such as the Pest-Vac and Pest-Szolnok railway lines, the construction of the
Chain Bridge. Recently, projects for the construction of the M5, M6 motorways and
the Budapest Sports Arena. In addition, the study includes a recent analysis of recent
prison building, education and stadium construction projects as well as the 4th Metro
project. The primary goal is to take into consideration the potential hazards, risks, mis-
takes, the typical typology of the previously constructed projects such as the recon-
struction of the metro line 3, the construction of the new Puskas Ferenc stadium and
the Budapest superstore and the modernization of the Budapest-Belgrade railway line.
Our aim is to develop a coherent system for the future projects that will be imple-
mented, which could help the projects planned in the future to achieve a much more
economical and effective implementation than at present.

1. Bevezetés

E tanulmanyt megalapoz6 kutatasunk f6 célja az volt, hogy gorcsé ala vegyen az
orszag szempontjabol jelentds projekteket a tavoli maltbol és a kozelmiltbol. Ertékelje
azokat a modern projektmenedzsment tudoméany szakmai eldirdsai alapjan, annak ér-
dekében, hogy ramutasson azokra a kritikus pontokra, teriiletekre, hibakra, amelyek
eldonthetik egy projekt sorsat, eredményes megvalosulasat, avagy bukasat. A projekt-
menedzsment tudoményban nemzetkozileg régota, leginkabb elterjedt esettanulmany
kutatasi mddszert alkalmaztuk (Elsberg, 2014). Tobbek kozott bemutatasra €s értéke-
lésre keriilnek a tanulmanyban, olyan a régmultban jelentds projektek, mint a Pest—
Viéc, illetve a Pest—Szolnok vasutvonal, a Lanchid megépitése, dsszevetésre keriilnek a
Lanchid és az M1/M15-6s projekt fobb jellemzdi. A kdzelmultbol az MS5-6s, az M6-os,
valamint a Budapest Sport Aréna, megépitésére iranyul6 projektek. Ezen kiviil az el6-
adasban szakmai elemzésre keriilnek a kozelmult bortonépitési, oktatasi és stadionépi-
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tési projektjei, valamint a 4-es metr6 projekt is. Az elsddleges cél az volt, hogy a napja-
inkban tervezett projektek, példaul a 3-as metr6 rekonstrukciojanak, az j Puskas Fe-
renc stadion és a budapesti szuperkérhdz épitésének, valamint a Budapest—Belgrad
vasutvonal korszerisitésének megvalositoi szamara szamba vegylik azokat a lehetséges
veszélyeket, kockdzatokat, korabban elkovetett tipikus hibakat, amelyek akadalyozhat-
jak azok eredményes, gazdasagos megvalositasat. Célunk, hogy a jové megvalositando
projektjeihez olyan egységes rendszer keriiljon kidolgozésra, amely eldsegithetné a
jovOben tervezett projektek a jelenleginél 1ényegesen gazdasagosabb és eredményesebb
megvalositasat.

2. A projektmenedzsment rovid torténete

A nagy ¢épitkezések, mint a Stonehenge (Kr.e. 3100), a Gizai piramisok (Kr. e.
2550), a Kinai Nagy Fal (Kr. e. 210) megvalositasdhoz tervezésre, az erdforrasok (a
megfeleld munkaerd, anyagok ¢€s eszkdzok) biztositasara, a kiillonbozo tevékenységek
térben ¢s idében valo koordinalasara volt sziikség, amelyek ma is a projektmenedzs-
ment fontos alkotdelemei (Szalay, 2011). Az 1900-as évek elején Frederick Taylor egy
pennsylvaniai acélmiiben kezdte el tanulmanyozni, hogy a munkasok 4ltal végzett fel-
adatok részekre bontasaval és mérésével hogyan lehet névelni a hatékonysagot. Erdek-
16désének kozéppontjaban az allt, hogy lehet-e jobb eredményeket elérni a mar ismert
modokon (,,dolgozz tobbet és keményebben”) kiviil. Munkai a modern menedzsment-
tudomanyok alapjainak tekinthetéek (Robert F. Conti, 2013).

Taylor munkatarsa volt Henry Gantt, aki az els6é vilaghaboru alatt az Amerikai Ha-
ditengerészetnél tanulmanyozta a hadihajok épitésének folyamatat és a folyamat me-
nedzsmentjét. A hajoépitést folyamatokra €s feladatokra bontotta, a feladatok végrehaj-
tasat mérte ¢s dokumentélta. Mindehhez sajat maga alkotott specidlis grafikonokat
hasznalt, amelyek segitségével elemezni tudta a hajoépités egyes folyamatait és Ossze-
fliggéseit, és nyomon tudta kovetni, hogy hogyan halad eldre az épités (terv szerint
haladnak, késésben vannak stb.). Az igy kifejlesztett Gantt-diagramok az elmult majd
100 évben végig fontos eszkozeivé valtak a projektmenedzsmentnek. Henry Gantt
munkai el6futarai voltak tobb mas mai, modern menedzsment eszkdznek is, tobbek
ko6zott az eréforras allokacionak és a WBS-nek (work breakdown structure) a feladatok
¢s tevékenységek alabontasanak is (James M. Wilson, 2003).

A modern projektmenedzsment kialakulasanak kezdete az 1950-es évekre tehetd,
amikor az amerikai rakétaprogram a szovjetekhez képest hatranyban volt. Nemzetbiz-
tonsagi kérdéssé valt, hogy az Egyesiilt Allamok minél hamarabb képes legyen inter-
kontinentélis ballisztikus rakétat eldallitani. Egészen addig a projekteket ad hoc mo-
don, gyakran a Gantt-diagram segitségével, de leginkabb informalis technikédk haszna-
latdval menedzselték az USA-ban is. A Polaris rakéta projekt sordn ezernél is tobb
beszallitd dolgozott; ehhez a rendkiviil komplex és nagyméretli projekthez az addig
hasznalt modszerek nem vezettek volna elég gyorsan eredményre. A Polaris projekt
soran fejlesztette ki 1958-ban a Booz Allan Hamilton Inc. nevii tandcsadd cég alvallal-
kozoként a projektek tervezésére €s iitemezésére hasznalt elsé tudoméanyos modellt, az
un. PERT modellt (Program Evaluation and Review Technique — program kiértékelési
¢s feliilvizsgalati technika). Nagyjabol ebben az id6ben fejlesztette ki a DuPont Corpo-
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ration és a Remington Rand Corporation kdzosen a projektek tervezésére €s litemezé-
sére hasznalt mésik matematikai hatterti algoritmust, a kritikus ut médszert (Critical
Path Method). Ezek a matematikai mddszerek nagyon gyorsan elterjedtek a civil valla-
latok korében is, akik — a katonai programok sikerét kovetéen — hasznalni kezdték a
hadsereg altal finanszirozott kutatasok és fejlesztések egyes eredményeit (Flouris—
Lock, 2009).

1969-ben alakult meg a Project Management Institute (PMI) abbol a célbol, hogy a
projektmenedzsment iparag érdekeit szolgdlja. A PMI alapfeltevése az volt, hogy a
projektmenedzsment eszk6zok €s technikak kdzdsek még az olyan egymastdl tavol allo
tertiletek kozott is, mint a szoftver-fejlesztés vagy az épitdipar. 1981-ben a PMI vezetd
testiilete jovahagyta a késbb Projektmenedzsment Utmutaté (The Guide to the Project
Management Body of Knowledge — PMBOK) néven ismertté valt dokumentum kifej-
lesztését, amely tartalmazza az Gsszes szakmaban széleskoriien elfogadott szabvanyt és
gyakorlati Gtmutatot (PMI, 2013). A Projektmenedzsment Utmutatd szerint projektnek
tekintendé minden olyan idében behatarolt eréfeszités, amelynek egy egyedi termék,
szolgaltatas vagy eredmény létrehozasa a célja (PMI, 2013, 23. oldal). Projektme-
nedzsmentnek nevezziik: barmely tudas, képességek, eszkozok és modszerek alkalma-
zasat a projekttevékenységek végrehajtdsa sordn a projektkdvetelmények teljesitése
céljabol (PMI, 2013, 25. oldal).

3. Tanulsagos projektek a réegmultbol

Hazankban az 1836. évi XXV. térvénycikk alapjan alkottdk meg az els6 vasuti tor-
vényt. Ezt kovetden heves vita alakult ki a magyar Orszaggytilésben, hogy a Duna jobb
vagy bal oldali partjan épiiljon meg a két fovarost 6sszekotd vasutvonal. Végiil a pesti
oldal mellett érvelok keriiltek ki gy6ztesen. Pest és Pozsony kozotti vasat épitésére
Sina Gyorgy ¢és Ullmann Moric kért engedélyt. A Pest—Vac—Pozsony kozott épitendd
vasutvonalra 1837. november 14-én Ullmann Moric szerezte meg az elomunkalati
engedélyt. Ennek eredményeként jott Iétre magéanvallalkozasként a Magyar Kozépponti
Vasut Tarsasag. Engedélylik a Pest-Pozsony, a Pest-Debrecen, valamint e vonalakbol
a Komaromig, illetve Aradig ¢s Rakamazig kidgaz6 vonalakra szolt (Czére Béla). A
tobb 1j vasttvonal épitéséhez l1étrehozott Magyar Kozépponti Vasuttarsasadg alapszaba-
lyat a Helytartotanacs 1844 janudrjaban fogadta el. Az elsé magyar vasuttarsasag kez-
deti tevékenységeit az Ullmann Moric altal alapitott Pesti Magyar Kereskedelmi Bank
finanszirozta. 1844. oktober 5-én kezdddtek meg a tényleges vasutépitési munkak. A
kivitelezést kezdetben, kisvallalkozokkal végeztették, igy hatékonyabban lehetett el-
lendrizni a munkak elvégzését. Ullmann Moric nyomasara azonban egyre tobb felada-
tot nagyvallalkozok kaptak, emiatt megszaporodtak a visszaélések, a hamis elszadmola-
sok. A palya- és allomasépitési munkakkal, illetve a miitargyak épitésével az ideiglenes
végallomasig, Vacig, 1846 kozepére késziiltek el. A kezdetben egyvaganyu Pest—Vac
kozotti vasttvonalat 1846. julius 15-én nyitottdk meg tinnepélyes keretek kozott, Jozsef
nador és csalddja jelenlétében. A kiilonvonat a 33,6 km hosszl utat, a Dunakeszin tar-
tott 10 perces tartozkodassal, 59 perc alatt tette meg. Végallomasa a mai Nyugati pa-
lyaudvar volt, amelyet a korabeliek csak ,,Indohaznak™ hivtak. 1847-ben mar a Pest és
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Szolnok kozotti 99 km hosszisagl szakasz is elkésziilt. A Magyar Kozépponti Vasut-
tarsasag grof Zichy Ferenc vezetésével 800 000 Forint raforditasaval 1847. szeptember
1-jén atadta ujabb vasttvonalat Pest és Szolnok kozott, de a tarsasag anyagi ereje kime-
rilt, elsdsorban az épitési tOkekeret thllépései miatt. A vastttarsasag rossz gazdasagi
helyzetét betetdzte az 1848. évi politikai helyzet, majd a kirobbant 1848-49-es forrada-
lom és szabadsagharc, ennek ellenére 1848. augusztus 20-an tizembe helyezte a Pest—
Bécs kozotti vastitvonal masik szakaszat Marchegg €s Pozsony kozott. A vasut kezdet-
ben nem valtotta be a vart reményeket, és megindulasakor veszteséges lett, a tarsasag
nem tudott osztalékot fizetni, és allami tdmogatasra szorult. A magyar szabadsagharc
utan, 1850. marcius 7-€én a vasuttarsasag megsziint, a miikodo €s épités alatt 1évo vas-
utvonalait az osztrdk kormany vésarolta fel. 1850-ben allamvasuti rendszert vezettek
be a birodalmi vasuthaldzati tervek alapjan (Széchenyi Istvan Egyetem).

1850-re elkésziil a Bécs—Budapest vonal Pozsonyon és Vacon at. Ekkor allamosit-
jék a vasutakat el0szor, de 1855-t61 ismét maganvasutak miikddtetik a novekvd, erésen
Pest-Buda kozpontu haldzatot. Az 1854-es pénziigyi valsag kovetkezményeként 1855.
januar 1-jével az osztrdk kormany eladta az iizemeld ¢és épités alatt [évé magyarorszagi
vasttvonalait a frissen megalakult osztrak Allamvasiit-tarsasdgnak (németill k. k. privi-
legierte osterreichische Staatseisenbahn-Gesellschaft), amely nevével ellentétben ma-
ganvasut-tarsasag volt. Ezzel a maganvasuti rendszerre tértek at ismét, amely 1868-ig
megmaradt. Harom jelentés vasuttarsasag miikodik: a Déli Vasut, az Osztrak Allam-
vasut és a Tiszavidéki Vasut. 1869-ben létrehozzak a Magyar Kiralyi Allamvasutakat.
A vasutépités fellendiilése a kiegyezést kovetd években érte el csticspontjat. Ezt kove-
tden megtorpant a lendiilet és 1876-ban mar egyetlen vasuti vonalat sem adtak at. Mi-
vel a maganvasutak iizletpolitikdja egyre jobban szembe keriilt az orszag gazdasagi
érdekeivel, ezért 1880-ban allamositas kezdédstt. A MAV elédje 1891-re fokozatosan
magaba olvasztotta a nagyobb maganvasut tarsasagokat. Baross Gabor allamtitkarsaga
elott, masfeél évtized alatt 1350 km magéanvasutat allamositottak, allamtitkarsaga alatt
pedig 850 km maganvasut keriilt allami kézbe. A Baross Gabor altal kezdeményezett
egységes vasuti halozat kialakitasanak egyik fontos eleme volt az osztrak Allamvasiit-
tarsasag magyarorszagi vonalainak allamositasa, ez 1891-ben valdsult meg teljes egé-
szében. Baross Gabor minisztersége alatt felviragzik a Magyar Kiralyi Allamvasutak,
tobbek kozott a zonatarifa bevezetése miatt, ami meghatszorozta az utazasi igényt. Az
emberek mar passziobdl is utaznak. 1914-re a magyar vastthéalozat eléri szinte teljes
kifejlettségét. Nagy hosszban épiilnek keskeny nyomtavi helyi érdekii vasutak a fovo-
nalak menti telepiilések iparosoddsan, urbanizalodasan felbuzdulva (Széchenyi Istvan
Egyetem).

Magyarorszagon az elsd, koncesszidoban megvaldsult autopalya-fejlesztés az M1/M15
gyorsforgalmi ut Gyor és Hegyeshalom kozott hianyz6 szakaszanak a megépitése volt.
Az infrastrukturélis beruhdzasok koncesszidés formaban torténd megvalositdsanak egy
korabbi, tanulsagos példaja a 2017-ben 168 éves Lanchid megépitése volt a XIX. sza-
zadban. Az M1/M15 gyorsforgalmi Utnak utoljara megépiilt szakasza-halozati szerepe
szerint szintén hid funkcidt tolt be. Hazankban az elso, allando dunai Osszekottetést
biztositd Lanchid és az M1/M15 emlitett szakasza méltan tekinthetOk hidnak Européaba
(Orosz—Princz—Jakovics, 2001). A hossza jogi €s politikai el6készités lezarasaként az
épitést végiil az 1836. évi XXVI. torvénycikk rendelte el, s mondta ki, hogy a hidat
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részvénytarsasagnak kell megépitenie, amellyel az Orszagos Kiildottség kot szerzodést.
A hid a szerzddés lejartaval a magyar nemzet tulajdondba keriil. A térvény ezen feliil
rendelkezett a nemesekre is kiterjedd hidvamfizetési kotelezettségrol, valamint intéz-
kedett a hid épitésével kapcsolatos egyéb kérdésekrdl is. A hidon mindenkinek — a
nemeseknek is — vamot kellett fizetnie, a hid tehat a nemesi eléjogok csorbitasat, a
kozteherviselés elvének a bevezetését is jelentette.

A hid megépitésére vonatkoz6 szerzddést a magyar nemzet nevében Jozsef nador, a
Lanchid Részvénytarsasag részérdl pedig Sina Gyorgy irta ald. A szerzddés kimondja,
hogy a részvénytarsasdgnak sajat koltségén kell két mederpillérii lanchidat épitenie.
Fontos pont volt, hogy amig a szerzddés érvényben van — 87 éven keresztiil — a hidtol
egy-egy mérfold (kb. 8 km) tavolsagon beliil mas hid nem épithetd, valamint hogy a
hidon atkeldknek vamot kell majd fizetnilik. A hid kdzelében csak a részvénytarsasag
beleegyezésével 1étesithetd barmely masfajta atkel6hely vagy kompjarat.

A munkalatok helyszini iranyitasaval Adam Clarkot biztdk meg, aki 6t éven beliil
vallalta a munka befejezését, de az két évet csuszott a lancok szallitdsanak elhuzodasa,
az egyik lanc elszakadésa, valamint a szabadsagharc eseményei ¢s egy kisebb robban-
tas miatt. A hidat végiil 1849. november 20-an adtdk at a forgalomnak, a magyar koro-
nat menekité kocsi azonban mar joval kordbban, 1849 januarjaban — elsoként — 4tha-
ladt a hidon. A hid megépitésének teljes koltsége (eldmunkalatok, a budai oldalon 1évo
kincstari épiiletek megvaltasa, Pestnek és Budanak kifizetett karpotlas) 6,575 millio
forintot tett ki, ebbdl a hid 4,4 millidba keriilt. Kezdetben a jovedelmek még az épitési
koltségeket sem fedezték 1856-ig 2,7 millio forint veszteséget termeltek. Ezt kdvetden
azonban hidvambevételek jelentés novekedésnek indultak, majd a maximumot 1871-
ben érték el, ami pontosan 723 462 forintot tett ki, 1870-ig 8,6 millio Ft bevétel kelet-
kezett. Mindez mar boségen fedezte a 6,25 millié forintos épitési koltség (kb. kétszere-
sét a tervezettnek) torlesztését és annak kamatait.

A Lanchid a novekvd forgalom szamara mar nem volt elegendd, ezért az 1870. évi
X. torvénycikk elrendelte Buda és Pest kozott egy, esetleg két tovabbi hid épitését. De
a Lanchid megépitésére vonatkozo szerzddés miatt az orszadggyllés rakényszeriilt,
hogy megvaltsa a hidat. Az allam a szerzddés tobb mint 60 évvel annak lejarta eldtt
1870-ben 21 évnyi koncesszids lizemelés utdn a magyar allamnak komoly (690 Ft-ot
részvényenként) dsszeget (2,3 millio Ft-ot) kellett fizetnie a Lanchidért, hogy lehetévé
valhasson jabb atkelések épitése. Habar ez igen komoly 6sszegnek szamitott akkori-
ban mégis rendkiviil méltanyos volt, mivel a szerzédés szerint még tobb mint 60 évig
megillette volna a hidvambol befolyd jovedelem a részvénytarsasagot. A Lanchid elsd
szomszédja a Margit-hid 5 évvel késobb el is késziilt, majd ezt kdvette a Ferencz Jo-
zsef-, illetve az Erzsébet-hid megépitése.
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1. tablazat: A Széchenyi Lanchid és az M1/M15 gyorsforgalmi ut projektek
fébb jellemzdinek 6sszehasonlitasa

Table 1.: Comparison of key features of the Széchenyi Chain Bridge
and M1/M15 expressway projects

Széchenyi Lanchid

M1/M15 gyorsforgalmi ut

El6készit6 torvény

1836. évi elsé allandé Duna-hid
|étesitését elrendeld torvény

1991-es Koncesszios Torvény

A koncessziéban
szerz6do felek

Orszagos Kuldottség és Lanchid Rt.
1839. majus 14.

Magyar Allam és Hungarian Euro
Expressway Consortium 1993.
aprilis 16.

A koncesszio
idétartama

97 év (kés6bb 87 évre mddositva) 21 év
utan az allam visszavasarolta a hidat

35 év, 3,5 év utan az allam
visszavette a jogot

Szerzddéses kitétel

A hidtél 1-1 mérfoldre (8-8 km) mas hid
nem épithetd

Mas alternativ utvonal nem épithet6

A beruhazas
elokészitése

1832-1839
7 év

1990-1993
3 év

A beruhazas
megvaldsitasa

Munka kezdete 1839. szept. 21.
Alapkéletétel 1842. aug. 24. Atadas
(10 év) 1849. nov. 20.

M1 1994. szept.—1996. jan. M15
befejezése 1998. junius (4 év)

Jogi vitak

Kartéritési per a hajohid elmaradt
vambevételei miatt

A magas hasznalati dijak miatt
3 per a Magyar Autoklub részérél

Halozati szerep

Elsé allandé Duna-hid

,hid” Magyarorszag és Eurépa
autopalyai kozott

Koncesszioé formaja

Magantékés

Magantékés 97%-ban

Allami részvétel jellege

Torvényi keretek biztositasa

Epitési teriilet biztositasa

Forgalom alakulasa

Megfelelt a varakozasoknak

30%-kal elmaradt az el6re jelzettél

Dijak hatasa a forgalom
alakulasara

Atmeneti id& utan stagnalo,
majd névekvé forgalom

Nem keletkezett jelentés
tobbletforgalom

Kornyezeti hatasok,
Vitak

Csekeélynek tartottak
Komoly vitak a jeges ar kérdésében
voltak

Jelent6s
Problémak a forgalom atterelédése
miatt

Gazdasagi koriilmények

Megbizhat6 koltségvetés,
magantulajdon szentsége,
nem volt inflacio

Kevésbé megbizhato koltségvetés,
viszonylag magas inflacio

Gazdasagfejleszto
hatas

A févaros és az egész
orszag szempontjabol
jelent6s

Féleg a nyomvonal altal
érintett telepulések
szamara jelentés

Politikai koriilmények

A kozteherviselés els6 példaja volt a
Lanchid, az 1848-49-es szabadsagharc
hatasa

Az 1996-99-es jugoszlaviai
konfliktus hatasa, sajtéhadjarat
a dijak és a koncesszor ellen

A beruhazas
sikerességének
megitélése

Evtizedek multan pénziigyileg is
sikeressé valt.

Pénzlgyileg sikertelen volt.
Az autdpalyat ma is sokan
hasznaljak.

Forras: Orosz Csaba—Princz-Jakovics Tibor: Két ,hid” Eurépaba. Magyar Tudomany 2001.
9. szam. http://epa.oszk.hu/00700/00775/00034/1031-1040.html Letdltve: 2017. majus 28.

Az M1/M15 gyorsforgalmi Ut 1étesitését elsdsorban az tette indokoltta, hogy Az
osztrak oldalon 1994-re megépiilt az A4-es autopalya Hegyeshalomtol Bécsig vezetd
szakasza. Magyarorszagon Ujdonsagnak szamitott ekkoriban a vildgon a mai napig
legelterjedtebb, megallitdsos kapus rendszer alkalmazasa, amely 1ényege az volt, hogy
a hasznaldk a hasznalatok szdmaval és az igénybevétel hosszaval ardnyosan fizessék
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meg az U utszakasz beruhdzasi és iizemeltetési koltségeit. A lanchid hidvamjaval
szemben ez az Ujitds azonban nem valt be, mivel a kilencvenes évek kdzepétdl a tény-
adatok sokkal rosszabbul alakultak, mint azt kordbban tervezték. A projekt pénziigyi
mutatoszamai ezért jelentOsen romlottak. Hiteltorlesztési kotelezettségének végiil is a
projekt tarsasdg nem tudott eleget tenni. Ezért az eredetileg tervezett 35 év helyett az
allam 3,5 év utdn visszavette a projekt tarsasag iizemeltetdi jogat. A kormany dontése
alapjan 2000. januar 1-jét6l megsziint az utdij szedése, €s az Uj lizemeltetd a Nemzeti
Autdpalya Rt. az M 1-es autopdlya teljes hosszara kiterjesztette a matricés rendszert.

4. Tanulsagos projektek a kozelmultbol

Magyarorszagon 1990 és 2006. junius 30. kozott 6sszesen 603 km hosszu gyorsfor-
galmi utat (27 szakaszt) adtak at a forgalomnak. Ebbdl 1 szakasz épiilt PPP konstrukci-
6ban, 8 szakasz koncesszio keretében és 18 szakasz allami finanszirozasban. Allami
finanszirozas esetében a forrast egyrészt kdzvetleniil a kozponti koltségvetésbol, mas-
részt allami kezességvallalas mellett felvett hitelekbdl biztositottak. Koncesszio, illetve
PPP esetében a koncesszort terhelte. (Ez utobbinal is a végsd teherviseld a koltségve-
tés, mivel a finanszirozasi kéltséget a Magyar Allam a rendelkezésre allasi dij része-
ként a koncesszor szamara megfizeti.) (ASZ, 2006, p. 12).

4.1. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszagon -
az M5-0s autopalya épités elso szakasza

Ez a beruhazas a magantdke bevonasanak egy olyan — az allam részérdl inkabb ne-
gativ — példdja, amelyben a beruhazas megvalositasdhoz sziikséges forrdsokat ugyan a
magan partner adta és az lizemeltetést is vallalta, de a keresleti kockazat — annak min-
den anyagi terhével egyiitt — csaknem 100%-ban az allamra harult. 4 2004. évi koltség-
vetés végrehajtasanak ellendrzésérdl készitett ASZ jelentés is megerdsitette az eredeti
szerzédéssel kapcsolatban azt a jogi véleményt, hogy a Magyar Allam részérdl a kon-
cesszios szerzddés felbontasara iranyulod barmiféle jogi 1épés tényleges kovetkezménye
csak jogerds birdsagi itélet utan deriilne ki, azaz a szerz6dés a maganfél javara tejesen
egyoldalu feltételeket tartalmazott (ASZ, 2005, pp. 108—138). A rossz szerzdés leg-
fontosabb tanulsagai és az ebbdl eredd nyilvanvalo veszteségek az alabbiakban foglal-
hatok 6ssze:

o FEgyoldalu kockazatviselés: a magan fél csak az épitési kockazatot vallalta, a
hosszu tavu egylittmiikddés soran a keresleti kockazatot €s az lizemeltetés kocka-
zatat nagy részben az allamra haritotta.

o A kilépes feltételei hianyoztak a szerzédésbdl: a gyakori minisztervaltas, a kor-
many altal kijelolt felelésok személyének valtozasai gyengitették a magyar pozi-
ciot, s bar a magyar fél probalt az AKA zsakutcajabol kihatralni és kedvezobb
feltételeket elérni, esetleg j koncesszort taldlni, az Rt. ragaszkodott a mar meg-
szerzett pozicidihoz, s ebben sikeresebb volt, mint potencialis versenytarsai
(ASZ, 2007, pp. 59—60).
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4.2. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszagon —
az Mé6-os autop:lya épitése

Az M6 autopdlya esetében Kohézids Alap és kozponti koltségvetési forrds hianya-
ban a koncesszids szerzodéses megoldas kapott prioritast. A koncesszios szerzédések
kozbeszerzési eldkészitésére az Orszaggylilés felhatalmazast adott. Az M6/M60 autd-
palya szakaszok megvaldsitdsdnak gazdasagi indokoltsdgat nem tdmasztottak ala. Az
elvégzett gazdasagossagi szamitasok csak koltség Osszehasonlitasra terjedtek ki, ame-
lyeket a szerz0déskotés eldtt 0—2 honappal végeztek el, az dsszehasonlitas alapjaul
szolgéald alapadatokat nem ellendrizték. A koltség-Osszehasonlitdsok a dontéshozatali
folyamatban megfeleld idodben nem alltak rendelkezésre. A koncesszorok 61 alkalom-
mal tettek javaslatot miiszaki tartalomvaltozasra, amelybdl 40 esetben annak benyujté-
sakor mar folyamatban volt a kivitelezés. Ezaltal megszegték a koncesszios szerzodé-
sek eldirasait, mivel a munkak megkezdése utan jelentették be a valtoztatasra vonatko-
70 igényiiket. A projektek forrastervezését nem hangoltdk 6ssze az évenkénti koltség-
vetési tervezéssel, az unids projektek tobb éves tdmogatasi szerzodéseivel €s az unios
tdmogatasok utofinanszirozasi jellegével, amelynek kapcsan a vallalkozéi szdmlak
késedelmes kifizetése kovetkezett be. A szamlak kifizetésének atfutasi ideje meghosz-
szabbodott a koltségvetési €s unids forrdsok lehivasanak allamhaztartasi szabdlyai,
iddbeli iitemezése €s az elszamolas szabalyozdsanak Osszetettsége miatt. Ezen tulme-
nden a késedelmes kifizetésekhez a forrashidnyok is hozzdjarultak, tovabba a kifizeté-
sek eljarasmenetének szabalyozasa nem volt teljes korii, mivel az nem terjedt ki a belsd
teljesitésigazolasok idékorlatainak meghatarozasara (ASZ, 2011, pp. 13-27 és 44-50).

Az Allami Szamvevdszék e projekt ellendrzési tapasztalatai alapjan azt javasolta a
Kormanynak, hogy a koncepciok megalapozasat szolgdlod finanszirozasi tervek mellett
a magantdke bevonasakor, kiilondsen PPP konstrukcié alkalmazasa esetén késziiljenek
eldézetes gazdasagossagi szamitdsok a Pénzligyminisztérium altal meghatarozott szami-
tasi modell alapjan.

4.3. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszagon —
Budapest Sportaréna

Az eredeti elképzelés szerint a leégett csarnok helyén egy klasszikus PPP projekt
keretében épiilt volna meg a BSA. Eszerint a partner magancég épitette, és miikodtette,
valamint legalabb fele részben finanszirozta volna a létesitményt, amelynek fejében az
allam szolgaltatoi dij fizetését igérte husz évig. Ezutan az egész objektum az allam
tulajdonaba keriilt volna, a tovabbi hasznositasrol ekkor kellett volna rendelkezni
(Varga, 2005, pp. 56-70). A huszéves elkotelezettséget azonban a Kormany akkor nem
tudta vallalni, ezért — a kiilonb6z6 kozbiilsd megoldasok attekintése utan — a projekt
mas konstrukcidéban valdsult meg.

Az ASZ 2003 3szén a teljes projektet megvizsgalta és bar szakmai szempontbol
alapvetden rendben lévonek mindsitette, problematikusnak talalta, hogy a beruhazas
megvalositasara l1étrehozott vegyes vallalatban az els6 fél évben — amikor egyébként a
legfontosabb beruhazasi dontések és a szerzddéskotések torténtek — a kiilfoldi partner
75%-0s, a magyar allam 25%-os részvényesi arannyal és ennek megfelelé dontési jo-
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gosultsaggal rendelkezett. Az ASZ szerint — ez nem biztositotta az allami érdekek meg-
feleld érvényre juttatasat a legfontosabb dontésekben és — foként az allami kivasarlas
elott — nem volt aranyban a magéantdke végiil is nagyon csekély aranyaval, ami a teljes
beruhazas koltségének csupan 6%-at adta 90%-nyi banki hitel (100%-os allami garan-
ciavallalassal) és 4% koltségvetési forras mellett (ASZ, 2003, pp. 8-13. és 1. szamu
fiiggelék). Megallapithato, hogy habar ez a beruhazas tipikusan klasszikus PPP konst-
rukcioban is megvalosulhatott volna, a kiilonféle koriilmények — az idd siirgetése, a
magas szinvonali megvaldsitas stb. —, de foként az alkalmazdsban meglévd gyakorlati
tapasztalatlansag ¢s szakmai felkésziiletlenség miatt mégsem sikeriilt ennek eldnyeit az
allam ¢és a koz érdekében kamatoztatni. A magantOke, mint finanszirozé legfeljebb a
gyors megvalositast segitette, de a hatékonysag ¢és a kdozpénzek takarékos felhasznala-
sanak szempontjait mar nem sikeriilt érvényesiteni (ASZ, 2007, pp. 58—59).

4.4. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszagon —
Bortonépitési projektek

A Kormany 2004-ben két biintetés-végrehajtasi intézet létesitésérol dontott PPP
konstrukcidoban. Az eldkészité munkdk mar elkezdddtek, mikdzben a szabalyozasi
munka még nem fejezédott be. Az ASZ jelentése emiatt tobb teriileten is kockézatos-
nak itélte a projektet. Tobbek kozott ramutatott arra is, hogy hidnyzik a PPP konstruk-
ciok elvi és jogszabalyi alapjat jelentd eljarasrend, még a koordinald, értékeld, ellendr-
z0 feladatok végzésére alkalmas szervezeti hatteret sem alakitottak ki, s mindez egyfitt
magas kockdzatot jelent az allami résztvevonek az elsdé un. pilot-projektek, igy a bor-
tonépitési PPP projektek esetében is. Tovabba az el6készités kockazatat noveld szaba-
lyozasi hianyossagok kozott emliti a jelentés azt is, hogy a tobbéves fizetési kotelezett-
séggel jaro kotelezettség-vallalasok nettd jelenérték szamitasanak modszertanrdl szolo
korményrendelet is csak a kozelmultban jelent meg, ami veszélyeztetheti annak alkal-
mazasat, nem beszélve a tartalmi megfelelés hidnyarol. A projekttervezés egyik legne-
hezebb, de elengedhetetlen eleme a PPP konstrukcio koltséghatékonysaganak bizonyi-
tasa, illetve annak aldtdmasztdsa, hogy e forma alkalmazasa elényodsebb, hasznosabb,
mint az allami beruhazas. A bortonépitési projektek esetében az erre vonatkozo szami-
tasok, az un. PSC (Public Sector Comparator) érték kiszamitasa még szimos bizonyta-
lansagot tartalmazott, ami szintén novelte a projekt kockazatat (ASZ, 2007, pp. 75-76).

4.5. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszigon —
Oktatisi projektek

A fels6oktatasi intézmények infrastruktura-fejlesztési programjanak inditasarol a
2207/2004. (VIII. 27.) Korm. hatarozat rendelkezett. A hatarozat melléklete 86,5 Mrd Ft
becsiilt bruttdé beruhdzasi értékben tartalmazott oktatasi infrastruktira-fejlesztést tizen-
kilenc intézménynél. A programhoz késébb, az OM jévahagyasaval a kormanyhataro-
zatban nem nevesitett, tovabbi harom felsdoktatasi intézmény is csatlakozott, amelyek-
nél a fejlesztés becsiilt bruttd beruhazasi értéke 9,7 Mrd Ft volt. A huszonkettd felséok-
tatasi intézmény altal tervezett huszonkilenc beruhdzasbol 2010. oktober 1-j¢ig tizen-
négy intézménynél husz projekt valosult meg (ASZ, 2011. december, pp. 11-12),
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A felsdoktatas infrastruktira-fejlesztési programjanak lebonyolitasat az elokészitési
folyamat hidnyossagai, a dontések megalapozatlansaga, valamint a projektek tobbségé-
nél a kozszféra szdmara kedvezdtlen kockazatmegosztas jellemezte. A fejlesztések a
hosszu tavu sziikségleteket meghalado kapacitast eredményezve, a tervezettnél maga-
sabb dijfizetés mellett valdsultak meg. Az oktatdsi infrastruktira-fejlesztési program
megvaldsitdsarol hozott kormanyzati dontést nem elézte meg felsGoktatasi stratégia
kidolgozésa, hosszt és kozéptavh fejlesztési tervek elkészitése, mindez gatolta a meg-
alapozott elokészitést. A husz éves igénybevétel és fizetési kotelezettség vallaldsaval
jar6 projektek inditasat megel6zden nem tortént meg a hosszu tavl agazati célok meg-
hatarozasa, valamint a teljes futamiddre varhato kihasznaltsag és a finanszirozhatosag
prognosztizaldsa. Az 4dgazati irdnyito a fejlesztési célkitlizésekkel dsszefliggésben nem
hatarozott meg prioritdsokat, azaz, hogy — a munkaerd-piaci igényekkel 6sszhangban —
mely képzések infrastrukturalis feltételeit kivanja kiemelten javitani. A megvaldsitha-
tosag lehetdségeirdl — a megoldasi valtozatok hosszl tavl pénziigyi kihatasait, kocka-
zatait is bemutaté — hatdstanulméany nem késziilt (ASZ, 2011. december, pp. 15-23).

A program megvalositdsanak lehetdségeirdl gazdasagossagi szdmitasokkal alata-
masztott — a kiillonb6zé megoldasi valtozatok hossza tava pénziigyi hatasait, a PPP-
konstrukcid eldnyeit, hatranyait, makro-szintii kockazatait bemutaté — hatastanulmanyt
nem készitettek. A 2003. juliusi kormany el6terjesztés szamitasai kidolgozatlanok,
modszertanilag helytelenek voltak, hosszl és rovid tavu kotelezettségekkel jaro kiada-
sokat hasonlitottak 0ssze jelenérték szamitas nélkiil. Az OM nem hatdrozta meg kdte-
lez6 kovetelményként, hogy a PPP-konstrukcidoban megvalosuld beruhdzas és tizemel-
tetés nettd jelenértéke alacsonyabb legyen az allami hitelfelvételb6l megvalosuld beru-
hazas és iizemeltetés nettd jelenértékénél. A hazai felsdoktatasi PPP-konstrukciokban
nem érvényesiilt a transzparencia, nem miikodott valédi monitoring rendszer, a projek-
teket senki nem ellendrizte. Tovabbi jellemzd hiba volt a maganbefektetok-kivitelezok
érdemi versenyeztetésének hianya, a gyenge mindségi kivitelezés, az eltalzott méretek,
a draga és nem hatékony iizemeltetés (ASZ, 2011. december, pp. 24—60).

4.6. Az M4 Dél-Buda—R:ikospalota (DBR) metrovonal projektje

A budapesti 4-es metrévonal koncepcidjanak kialakitasa az 1970-es években kez-
dodott el, Budapest ¢és kornyéke kozlekedésfejlesztési terve 1972-ben tartalmazta a 4-
es metro tervezett, Dél-Buda—Rékospalota kozotti vonalat. A kivitelezés 2006 elott
alapvetden anyagi okok miatt nem kezdddott meg. A metroberuhdzéas 1. szakasza
7,34 km hosszan, 10 allomassal ¢és a kelenfoldi jarmiiteleppel valdsult meg, valamint
magaba foglalta a kapcsolodo felszini beruhdzasokat is. A metrovonal 1. szakaszanak
allomésai: Kelenfoldi palyaudvar, Tétényi ut, Bocskai Ut, Moricz Zsigmond kortér,
Szent Gellért tér, Fovam tér, Kalvin tér, Rakoczi tér, Népszinhaz utca, Keleti palyaud-
var. A metroberuhazas 1. szakasza megvaldsitasanak tervezett hataridejét a 2004. évi
finanszirozasi szerzodésben a 2008. év, a 2005-ben moddositott finanszirozasi szerzo-
désben a 2009. év, a 2008. évi tamogatasi szerzddésben 2011. év végére, a 2010. évben
modositott tamogatasi szerzo6désben 2012. év végére hataroztak meg. Az Allami Szam-
vevOszeék 2010-ben ellendrizte a 4-es metrd beruhazasi folyamatat és azzal kapcsolat-
ban tobbek kozott az alabbi fébb megallapitasokat tette:
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A kialakitott feltételrendszert az eldnytelen szerzOdéses kotelezettségek vallalasa, a
hibdsan megvalasztott lebonyolitasi konstrukcid alkalmazéasa (a vonalalagut ¢és allo-
masépitéseknél a FIDIC |, tervezz és épits” szerzddéstipusanak alkalmazasa gy, hogy
jovahagyott épitési engedélyek nem alltak rendelkezésre), a miiszaki elokészitéssel
teljes korlien nem megalapozott hataridok tervezése és szerzodésbe foglalasa, a fiigget-
len ellendrzé mérndk alkalmazasanak elmulasztasa és az NFU szerinti kdzbeszerzési
szabalytalansagok jellemezték. Nemzetkozi 6sszehasonlitasbanl a budapesti 4-es met-
16 1. szakaszanak 1 km-re es6 megvalositasi koltségeként 214 M eurd Osszeget vettek
figyelembe. Ennek 10 eurdpai metrd épitésével vald Osszehasonlitasa alapjan a 4-es
metrd bizonyult a legdragabb vonalnak a parizsi utan. Az allomasok fajlagos koltsége a
masodik legmagasabb a budapesti metronal (44,0 M eurd/allomas). Ennek oka a mély
elhelyezkedés, a nagy belsd tér, a hosszl €s kozépen létrehozott peron. Dragitd ténye-
z0k az alkalmazott egyedi épitészeti megoldasok. A beruhazas megvalositdsadhoz sziik-
séges teriiletek megszerzésének folyamata el6készitetlen volt, az ingatlanok megszer-
zésére litemterv nem késziilt. Az alagltépités megkezdése a kelenfoldi kiindulopontnal
kozel hat honapot késett, mivel a sziikséges teriiletet nem tudtdk a kivitelezd részére
biztositani, emiatt kozel 3 Mrd Ft tobbletkoltség meriilt fel, amit a kivitelezd részére
kifizettek. A beruhdzasnal alkalmazott szerzodésstratégia értelmében a beruhazast 20
kiilonallo szerz6dés megkotésével, a ,, tervezz és épits” FIDIC szerzddéses feltételrend-
szer alkalmazasaval, generaltervezd ¢€s -kivitelezé nélkiil valdsitottdk meg. Az alkal-
mazott szerzOdéses megoldas szakszertitlen volt, mert nem volt 6sszhangban a projekt
sajatossagaival. Az alloméasok miszaki, gazdasagi eldkészitése nem volt megfeleld,
mivel az engedélyezési eljarasok ¢s az dllomasok szerkezetépitési tenderterveinek ké-
szitése parhuzamosan folyt. Az ASZ hiitlen kezelés biincselekménye elkdvetésének
alapos gyanuja miatt a FOvarosi Foligyészségnél feljelentést tett ismeretlen tettesek
ellen (ASZ, 2010, pp. 7-13).

4.6.1. Az Eurdpai Csalas Elleni Hivatal (OLAF) jelentésének fobb megallapitasai

Az Eurdpai Csalds Elleni Hivatal 2016-ban 272 tligyet zart le, 219 0j vizsgalatot in-
ditott és 346 ajanlast adott ki az érintett tagallami és unios hatdsagoknak. Ezek kdzott
¢éves jelentésében kiemelt ligyként emlitette a budapesti 4-es metr6 ligyét, amely eseté-
ben az OLAF az Eurdpai Bizottsagnak 228 milli6 eurd, az Eurdpai Beruhazasi Bank-
nak pedig 55 milli6 eurd visszafizetését javasolta (OLAF, 2017). Az OLAF nyomozast
rendelt el 2012 januarjaban csalés, korrupcio, az Eurdpai Unié altal vagy nevében ke-
zelt pénzalapok sérelmére elkdvetett hiitlen kezelés ligyében. A projekt teljes koltsége
452 554 224 000,— Ft volt. Ebbdl a kiilonféle szabalytalansagokkal érintett szerzédések
teljes Osszege 272 823 488 215,— Ft, ami a projekt osszegének 60%-a. A szerzodések
szazalékos Osszegét tekintve a pénziigyi kihatas 166 942 383 356,— Ft. Az EU altal
finanszirozott ligyek pénziigyi hatasa 76 651 114 014,— Ft, melybdl a Kohézios Alapra
vonatkozo rész 59 021 357 791,— Ft. Az OLAF szerint az EIB Magyar Allamnak nyu;j-
tott kolcsone is tartalmaz szabalytalansagokat (OLAF, 2016, 103—104. oldalak).

Az OLAF jelentésében tényként szerepel és a konszolidalt tdimogatasi szerzédés su-
lyos hibaként roja fel, hogy a projektnek nem volt fovallalkozoja (OLAF, 2016, 61.
oldal). A DBR Projektigazgatosag 20 kiilonallo szerzédést kotott a megvaldsitashoz.
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fgy a kockazatok a BKV Zrt.-n keresztiil a fovarost terhelték. Az idobeli csuszasok
sokszor azért kovetkeztek be, mert az ajanlattételi felhivaskor az épitési engedélyek még
nem alltak rendelkezésre, igy a vallalkozok késve jutottak a teriilethez, amiért kotbért
szamoltak fel a BKV Zrt.-nek, amivel az nem értett egyet, mert szerinte igy a megvalosi-
tasi 1dészak még nem kezdddott el €és a vallalkozok nem voltak kotbérre jogosultak. A
projekt pénziigyi tervei sem tartalmaztak kotbérre vonatkozo kitételeket. Viszont tényle-
gesen a BKV Zrt.-vel szemben fennéllo kovetelések osszege 67 591 200 000 Ft volt.

4.6.2. A Févaros az Alstom metrokocsik beszerzésének vizsgalatarol szolo
jelentésének fobb megallapitasai

Az egyik legnagyobb médiavisszhangot keltd iigy az ALSTOM Transport SA-val
kotott szerzédés volt a metrdszerelvények beszerzése ligyében. A szerzodés értéke
22 905 000 000 Ft volt és 15+ 7 opcionalis metrd kocsi beszerzésérol szolt. A 8 je-
lentkezObdl szabalytalanul, vagy nem megfeleld indoklassal zartdk ki a tenderbdl. Az
ajanlati ar ¢s a karbantartési koltség vonatkozasaban korantsem az Alstom ajanlata volt
a legkedvezobb. Ezek az egyenld bandsmod elvének megszegésének mindsiilhetnek.
Az utolsod korben bennmaradt 2 palyazo koziil az Alstomnak volt kedvezotlenebb az
ajanlattétele, &m az utas szam egyértelmusitésére valo felhivast kdvetden kedvezdbbre
valtoztatta az ajanlattételét, igy elnyerte a palyazatot. A szerzédés tobb, a megrendeld
szamara gazdasagi szempontbdl hatranyos kitételeket is tartalmazott. A tender olyan
pontrendszert alkalmazott, amely sokszor szubjektiv értékelési szempont alapjan don-
tott. A tendert €és a pontrendszert az Eurometro Kft. tandcsado cég dolgozta ki (Buda-
pest FOvaros Kozgytilése, 2016).

Az OLAF az 4-es metro6 projekttel kapcsolatos szerzddések koziil 78 esetnél tart fel
kiilonb6z6é mértékli szabalytalansagokat. Az Europai Bizottsag 11 szerzddést talalt
100%-ban szabalytalannak, amiket kizart a tdmogatas 6sszegébdl (OLAF, 2016). A
Févarosi Kozgytlés 2017. februar 22-i iilésén korrupcidt vizsgdlé munkacsoportot
hoztak 1étre az OLAF 4-es metrdorol szolo jelentésével kapcsolatosan. A csoport felada-
ta lett, hogy kideritse a szabalytalan szerzédések megkotéséért €s a kifizetésekeért fele-
16s személyeket.

4.7. Stadion épitési-projektek Magyarorszdgon

Eddig egyes becslések szerint mintegy 40 milliard forint kozpénzt koltottek 2010-
oOta az eddig elkésziilt hét stadionra idérendben Felcstiton, Debrecenben, Ferencvaros-
ban, Gyirméton, Szolnokon, Mezokdvesden és Balmazujvarosban. Az aktualis tervek
szerint 6sszesen 32 stadion beruhdzasnak kell megvalosulnia 2020-ig (Csepregi, 2016).
A legfobb kritika, amely ezzel kapcsolatban a kormanyzatot érte az volt, hogy mas
kozosségi célokra sem artana legaldbb ennyi pénzt kolteni példaul korhazépitésekre,
kulturalis 1étesitményekre stb. (Dénes, 2013). Tobben a futball stadionok életképessé-
gét birdljak, az alacsony nézdszdmra utalva azt emlegetik, hogy a labdarigé stadion-
modell nem életképes, mert csak viszi a pénzt (Futd, 2017).
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2. tablazat: Néz6 szamok egy atlagos forduléban
Table 2.: The average viewer numbers are a football round

Résztvevok Szinhely Néz6 zam
Diésgy6ri VTK-Vasas 2-1 (1-0) Mez&kovesd 3656
Ferencvaros—Mez&kdvesd Zséry FC 3-1 (3-1) | Groupama Aréna 5875
Ujpest FC-MTK Budapest 1-2 (0-1) Szusza Ferenc Stadion 1962
Budapest Honvéd-Gyirmot FC 1-0 (0-0) Bozsik Stadion 2000
Swietelsky Haladas—Paksi FC 2-0 (1-0) Sopron 1445
Videoton FC-Debreceni VSC 3-2 (1-1) Felcsut 1870

Forras: Futo, 2017)

Megint masok ezzel kapcsolatban pedig joggal azt vetik fel, hogy a sportlétesit-
mény-fejlesztési programmal komoly kockézatot is vallal a kormény, hiszen az épités a
konnyebb feladat, az lizemeltetés az igazi kihivas (NOL.hu, 2014). A felvetett kritikak
jogossagat nem kérddjelezve meg alljon itt egy pozitiv példa arra, hogy miként lehet a
stadionok iizemeltetését Magyarorszdgon is rentabilisan megvalositani. Egyrészt a
létesitmény olyan megvaldsitasaval, amely eleve jelentdsen csokkenti az lizemeltetés
koltségeit, masrészt olyan specialis lizemeltetd szakcég bevonasaval, amely rekord
bevételeket képes generalni akar az alacsony néz6 szamok ellenére is.

4.7.1. Rekord bevételek fociszurkolok nélkiil — az FTC stadion projekt esete

srer

dasara képes fedett lelatobol és az alatta kialakitott szocidlis és szolgaltatd egységek-
bél, valamint 3 pinceszint + foldszint + 4 emelet magas (kbzépmagas) fejépiiletbol all.
Szabadon allo beépitésii, 40 252 m? bruttdé szintteriilettel. A stadion funkcié mellett
étterem, shop, mizeum, rendezvény- és irodaterek és egyéb bérteriiletek is helyet kap-
nak a létesitményben. A stadion épiilete ives, aramvonalas formalasu, mely koveti a
tartdszerkezet vonalvezetését. A transzparens homlokzatburkolat alkalmazasaval mind
a lelatd, mind a kerengd teriiletek megfeleld természetes megvilagitast kapnak. A sta-
dion diszvilagitasa szines LED vilagito rendszerrel torténik (MNV, 2014).

A Ferencvarosi Torna Club igényeinek, a magyar eldirasoknak, és az Europai Lab-
darugd Szovetség (UEFA) ajanlasainak, eléirdsainak is teljes mértékben megfelel az
épiilet, tovabba kornyezeti hatasanak csokkentése is fontos szempont volt a tervezés
soran. A kornyezettudatossag novelése érdekében aktiv és passziv modszerek egyarant
alkalmazasra kertiltek. Aktiv modszer példaul az energia- ¢és koltséghatékony gépészeti
rendszerek (pl.: LED diszvilagitas) vagy a megujuld energiaforrasok hasznalata. Al-
kalmazott passziv modszerek tobbek kozott Gjrahasznositott anyagok beépitése, épitési
anyagok kornyezettudatos tanusitvanyokkal rendelkezd gyartoktol valo beszerzése.
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4.7.1.1. Az FTC stadion épiileténél alkalmazott fobb kérnyezettudatos megoldasok

A beruhdzas megvalositdsa soran az alabbi fenntarthatd technologidk, kornyezettu-
datos megoldésok keriiltek alkalmazasra (MNV, 2014):

e Haté¢kony energiafelhasznalasu vilagitas, LED diszvilagitas
Az livegezett homlokzati feliiletek, transzparens homlokzatburkolat a természetes
megvilagitast segitik, a mesterséges vilagitasi rendszerek és arnyékold szerkeze-
tek 1idOkapcsold segitségével is szabalyozhatoak az épiiletfeliigyeleti rendszeren
keresztiil. A vizesblokkok vilagitasanak energiafogyasztasat jelenlét-érzékelokkel
optimalizaljak, a palya vilagitasa tobb fokozatban kapcsolhatd, a stadion diszvi-
lagitasa energia hatékony LED technoldgiaval megoldott. A stadion teljes kiils6
vilagitasa alkonykapcsoloval vezérelhetd.

e Mesterséges szell6zés hdvisszanyerdvel
A teljes fejépiilet mesterséges szelldztetést kapott, bizonyos alarendelt helyisé-
gek, valamint a sky-boxok kivételével. A légkezeld berendezések hdvisszanyerd-
vel ellatottak mind a befuvasi, mind az elszivasi oldalon a szelldzés energiafo-
gyasztasanak csokkentése érdekében

e Intelligens épiiletfeliigyeleti rendszer és energiafogyasztas mérése
Intelligens épiiletfeliigyeleti rendszer segiti a hiitési, flitési és szelldzési rendsze-
rek, valamint a vilagitds iranyitasat, szabalyozhatdsagat, illetve segiti eld az
energiafogyasztasuk optimalizaldsat.

e Megujuld energiaforrasok hasznalata
Az épiilet hasznalati meleg vizének fiitése részben napkollektoros rendszerrel tor-
ténik. Ennek érdekében kb. 100 m? feliileti sik kollektor kertilt elhelyezésére a
lelatd folotti tetd6 DNY-i oldalan. A napkollektoros rendszer varhatdan a meleg
viztermeléshez sziikséges energiaigény kozel 40%-at lefedi.

e Vizfogyasztas minimalizalasa, eséviz-hasznositas
A lelatok alatti vizesblokkok vizellatdsanak automatikus lekapcsoldsaval a hasz-
nalat idobeli eloszlasat lehet lekdvetni, a rendezvényekhez, mérkézésekhez iga-
zitva a vizellatast. Az allando jelleggel hasznalt fejépiiletben 1évd vizeldék viz-
mentes kiviteliiek, az épiilet kiilonb6zé funkcioju teriileteinek vizfogyasztasat
pedig kiilon almérdkkel kovetik nyomon. A tetdszerkezetre hulld csapadékviz
gyljtésre és tarolasra keriil hasznositas céljabol. Ennek érdekében a stadionon
kiviil egy terepszint alatti, 200 m* hasznos térfogatu esOvizgytijtd ciszterna kertilt
kialakitasra, amely a fejépiileti WC-k 0blitését €s a palya ontozését latja el.

e Beépitett anyagok, hdszigetelések
Az épitdanyagok gyartasa soran fellépd kornyezetterhelés csokkentése érdekében
helyszinen ujrahasznositott anyagok (pl.: Gjrahasznositott daralt beton) kertiltek
beépitésre az épiiletben, a valasztott hdszigetelések szinte mindegyike a BRE
Green Guide szerinti életciklus-adatbazis szerint alacsony kornyezetterheld haté-
su, A vagy A+ besorolasu.

A kornyezeti hatas csokkentése az FTC stadion kivitelezési munkai soran is fontos
szempont volt. A fobb 1épések az aldbbiak voltak: A kivitelezé hulladékgazdalkodasi
tervet dolgozott ki az épitési teriiletre, hogy a keletkezd hulladék minél nagyobb
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aranyban (75%-nal tobb) keriiljon ujrahasznositasra vagy jboli felhaszndlasra. A bon-
tas soran keletkezd épitési hulladék telken beliili ujrahasznositasara fontos szempont
volt, igy minden kiiltéri burkolt feliilet feltdltése, ill. a padlok aljzatdnak tobb mint
negyede 100%-ban tjrahasznositott épitési tormelékbdl (beton) késziilt.

Az FTC 1j stadionja az angol BRE szervezet (Building Research Establishment)
kornyezettudatos épiiletmindsitési rendszerében keriilt értékelésre. A projekt mindsité-
se a BREEAM International Bespoke 2010 rendszerben tortént. A BEEAM rendszeré-
ben az alabbi mindsitések érhetdk el:

® 30%-tol *Pass’ — megfelelt
® 45%-t6l *Good’ —-j6

® 55%-tol ‘Very Good” —nagyon jo
® 70%-tol ‘Excellent’”  —kitlind

® 85%-t0l ‘Outstanding’ — kivalo

Az FTC uj stadionja esetében 9 kategoridban (pl.: energia, beépitett anyagok, koz-
lekedés, hulladék) értékelték a projektet, majd az egyes elért pontszamok sulyozasabol
adodott a projekt dsszteljesitménye, ami 50,64%, azaz jo volt (MNV, 2014).

4.7.1.2. Fociszurkolok nélkiil is rekordbevétel a Groupama Arénaban

Habar az ¢lvonalbeli focimeccsek, az FTC esetében is csak negyed hazzal mennek,
az lizemeltetd mégis 3 milliard folotti bevételt ér a Groupama Arénaban. Rekordbevé-
telt, 3,3 millidrd forintot hozott tavaly a Groupama Aréna az iizemelteté Lagardere
Sport Hungary Kft-nek. Az ad6zas utani eredmény 37 millié forint volt 2016-ban. A
Lagardere csoport magyarorszagi lednyvallalata 2014-ben 1,12, 2015-ben 2,96 milliard
forint arbevételt ért el. A Groupama Arénaban a sportesemények mellett évente kozel
200 egyéb rendezvényt, konferencidkat, koncerteket tartanak. A 2014 augusztusaban
megnyilt 1étesitményben a Depeche Mode koncert volt az eddigi legnagyobb zenei
esemény, amelyre 24 ezren valtottak jegyet (Privatbankar.hu, 2017).

5. Tipikus hibak a multbél és a kézelmultbdl, tanulsagok
a jovo projektjei szamara

A rég mult és a kozeli mult projektjeibdl az alabbi tipikus hibdk rajzoldédnak ki. A
kozbeszerzések sordan és a szolgaltatasi dijra vonatkozo targyalasoknal a specifikus
szakmai tapasztalatok hianya (Pest—Szolnok vasutvonal, Széchenyi Lanchid, PPP
konstrukciok, DBR metrovonal projekt). gy az elérheté eredmények, hatékonysagja-
vulas mértéke joval kisebb volt az elvarhatonal, sét tobb esetben az is eléfordult, hogy
a projekt megvalositasa utdn az adott funkcio ellatasa nem lett hatékonyabb, mint az
korabban, a projekt megvaldsitasa elott volt. A kockdzatok pontatlanul keriiltek definia-
lasra illetve megosztasra emiatt tobbszor eléfordult, hogy nem a kockazatokat hatéko-
nyabban kezeld szerepld vallalta az adott kockazatot. (Ez tortént a Pest—Szolnok vasut-
vonal, Széchenyi Lanchid, M1-M15 projekt, PPP konstrukciok, DBR metrovonal pro-
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jekt, Stadion projektek esetében). 4 monitoring és a visszacsatolasok hianya miatt az
allam szamara optimalis megoldastol valo eltérés nem, vagy csak lassan keriilt felis-
mereésre, illetve korrigaldasra (ezt tapasztalhattuk a Pest-Szolnok vasttvonal, Széchenyi
Lanchid, M1-M15 projekt, PPP konstrukciok, DBR metrovonal projekt, Stadion pro-
jektek esetében).

Az elonyok kiaknazasa, a kockdzatok minimalizalasa miatt fontos, hogy a projek-
tekre vonatkozo szabalyok és kovetelmények, illetve a projektekkel kapcsolatos szakmai
tapasztalatok folyamatosan, gyorsan kommunikalasra keriiljenek az allamigazgatdson
beliil, beleértve az dnkormanyzatokat is. Ez a multban, sok esetben egyaltalan nem
tortént meg.

Ma mar a jelentds allami beruhdzasok finanszirozéasa tobb iranybdl térténik, ami az
atlathatosagot veszélyezteti. A kozpénzbdl megvalosulo jelentds beruhdzasok esetében
szdmottevoek az integritasi kockazatok. Mindez sziikségessé teszi a jelentds beruhaza-
sok projektmenedzsmentjének korszertsitését azért, hogy a kormanyzati projektek
tervezhetdbbé, atlathatobba és végrehajtasuk megbizhatobbd, valamint integritdstuda-
tosabba valjon. Egy beruhazas tultervezése ugyanolyan kéros a koltségvetésre, mintha
nem koltjiik el a beruhazasra tervezett 6sszegeket. Az ASZ médszertani Gitmutatot ké-
szitett, amelynek a segitségével a jelents beruhazasok megvalositasaban érintett szer-
vezetek tételesen meghatarozhatjak, hogy milyen integritasi kontrollokat célszerii kiépi-
teni és miikodtetni a jelentos beruhdzdsok esetén jelentkezo integritdsi kockdzatok
eredményes kezelése érdekében. Az Utmutatd elkészitéséhez az ASZ a nemzetkozi
gyakorlatot is feltérképezte, amely soran kiemelten fokuszalt a legkorszeriibb ellen6r-
z¢ési modszerek és jo gyakorlatok megismerésére (Horvath Balint, 2017). Az integritas-
iranyitasi rendszer a projektszervezet immunrendszere, amely ellenéllova teszi a kor-
rupcioval szemben. Egy projekt integritdsat szamos tényezo noveli, amelyek dsszetett
modon tdmogatjak a korrupcios kockazatok megeldzését. Ezért meggydzddésem, hogy
a jelentds beruhazasok projektmenedzsmentjének korszeriisitésérdl folytatott vitak
szdmos olyan kérdést vethetnek fel, amelyek hazank jovobeli jelentds beruhdzasainak
megvalositdsaban érintett szervezetei szamara is fontosak ¢és értékesek lehetnek.
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TUDASMENEDZSMENT FOLYAMATOK KOCKAZATAI

THE RISKS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESSES

DR. KURUCZ ATTILA egyetemi docens
Széchenyi Istvan Egyetem, Kautz Gyula Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

This paper is about the risks of knowledge management process in the multinational
environment. This research paper has given a try to analyse the relation between the
knowledge dissemination and the effectiveness of working processes in the case of a
Hungarian metal industrial company. The inadequacy appearing in the knowledge
management processes hides lot of risks, which impact on the performance of the indi-
viduals, groups and the whole company. The knowledge dissemination and the usage
of knowledge are the most important key processes if we think about the question of
co-operation versus competition. It could be more interesting if the leader also be the
part of this process. Besides the knowledge basis and processes, a real serious IT sup-
port can be found, but there are many still opened questions as in the field of risk man-
agement. It is true in general and especially in the case of knowledge management.
This paper is trying to walk around the topic, to make the reasons clear why could not
be any well-built process although the working group’s willingness to cooperate is
bigger than their willingness to compete.

1. Bevezetés

A véllalati szektorban mar nem idegen kifejezések a tuddsmenedzsment €s folyamat
személet, igy jelentdségiiket, stratégiai fontossagukat nem kell sokat taglalni (Bencsik,
2009; IFUA, 2006). Azonban Iényeges versenyképességi tényezoként tekinthetiink
arra, hogy ez a két fogalom milyen modon kapcsolodik Ossze az egyes szervezetek
tizleti gyakorlataban (Grant, 2008). Jelen tanulméany egy 2016-os kutatasra épiil, ahol
egy multinacionalis vallalat 2 vezetdje ¢és 92 alkalmazottja lett megkérdezve a tudasfo-
lyamatokrol, foként a tuddsmegosztas modjarol. Tovabba ezeknek a cégen beliili
egylittmiikodésre kimutathato hatasait akarta a vizsgalat kimutatni. Az interjuk értéke-
1ése és a kérddivek elemzése kdzben sziiletett meg az az 6tlet, hogy vajon folyamatme-
nedzsment szempontjabol vizsgéalhato-e a kutatdsi anyag. Ehhez fogalmazodott meg
néhany kutatasi kérdés:

e Megfelelnek-e a tuddsmenedzsment folyamatok a folyamatok szemben tdmasz-

tott kovetelményeknek?

e Hatékonyak-e a folyamatok, illetve torténnek-e folyamatjavitasok, atszervezések?

e Milyen kockazatokat rejtenek a megismert tuddsmenedzsment folyamatok?

o Vezetdi aspektusbol nézve milyen rizikofaktorok jelennek meg a napi tigyvitel soran?
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A kérdoives vizsgalatot mini vallalati megfigyelések és interjuk kovették, valamint
tovabbi 4 vallalat vezetdjével késziilt interji, hogy a megallapitasaink mennyire koz-
¢érthet6k a vallalatok kdrében, és milyen sajat tapasztalatokkal, kiegészitésekkel esetleg
reflexiokkal ,,vagnak vissza” a menedzserek.

Az Gtletbdl késziilt elemzést tartalmazza a tanulmany, ahol most a terjedelmi korlat
miatt részleteiben nem lehet bemutatni a kvalitativ kutatasi eredményeket, csupan 0sz-
szefoglaloan néhany skalakérdésbdl adodo koncepciondlis észrevételt kozolni. Az el-
méleti hattér ismertetése utan az adatok rovid bemutatasa, 1ényegi kiemelése, majd a
konklazio 6sszefoglalasa kovetkezik.

2. Tudasmenedzsment folyamat modellje és elméleti kockazattényezéi

A tuddasmenedzsment talan legismertebb modelljét Probst (1998) alkotta meg, cikli-
kusan bemutatva a tudéssal torténd gazdalkodéas alapvetd épitdkoveit. A modell két
kort (ciklust) tartamaz: kiviil a tudascélok valamint a tuddsmérés (visszacsatolas) kap-
csolat; beliil a tényleges tudasgazdalkodas hat 1épése fonddik Ossze egy folyamattd. A
modell sokszor feltlinik a magyar szakirodalomban is (Bencsik, 2014; Farkas, 2013;
Lakatos, 2005), nem egyszer figyelemfelhivo jelleggel, hogy bizonyos iizleti gyakorla-
tok hatékonysagat segitse (Solyom, 2012). A nyolc alkotéelem logikusan egybekapcso-
16d6 tevékenységek, amelyek meghatarozhatd inputot kovetelnek és igy definialt
eredményeket céloznak, azaz folyamatnak tekinthetjiik.

A folyamat lépései roviden a kdvetkezok a céloktdl haladva a tudasmérésig. A célok
meghatarozasa fontos 1épés, hogy milyen tudésra van sziikséges a véllalatoknak, ehhez
vizsgaljuk meg, hogy mi all rendelkezésre, ¢s még mi hidnyzik (Bencsik, 2014). A
tudas azonositasaval ismerhetjiik meg, hogy milyen adat, informacids-, és tudas fo-
lyamat 1étezik mar €s az mennyire felel meg a stratégiai elvarasoknak (Lakatos, 2005;
Probst, 1998). A kovetkezd 1€pés a tudas megszerzese, azaz személyes €s technoldgiai
halézatok mentén ismereteket, tudast cserélnek a szereplok (Konczosné, 2009). A fu-
das fejlesztése és szétosztasa talan a legfontosabb 1épések a versenyképesség szem-
pontjabol. Ezeknél a pontokndl deriil ki, hogy képes-e a szervezet fejlédni, tanulni,
innovacidkat végrehajtani. Ezek elégtelensége biztosan kritikus a szervezetek jovobeli
tuléld képessége szempontjabol (Tomka, 2009). Persze itt még nem biztos, hogy hasz-
nositva lesz a tudéas, de mint feltételek nagyon lényegesek, hogy a tudas egyaltalan
felhasznalhatd6 modon érje el az érintetteket. A tudas hasznositasanal elvarjuk, hogy azt
produktiv modon a vallalati teljesitmények javuldsa érdekében hasznaljak fel (Siile et
al 2011). Utolso eldtti 1épés a tudas rogzitése, hogy a megszerzett s hasznositott tudas
késobb is rendelkezésre alljon, hozzaférhetd legyen. Ez fontos 1épés a mindségfenntar-
tasa miatt (Bencsik, 2014). Végiil a tudas ellendrzése, azaz a célok elérésnek ,,mérése”
kovetkezik, hogy magat a folyamatot kontrollaljuk (Probst, 1998).

A teljesitmények novelése érdekében végzett dolgozoi egyiittmiikddések kulcsté-
nyezdje a tuddsatadas €és a tuddsmegosztasi rendszerek fejlettsége. A tudas hasznosité-
sdnak képességét is kiemelhetjiik, de jelen vizsgalatban ez marginalis kérdés maradt.
Szulanszki (1996) szerint a sikeres tudastranszfer négy tényez6 fiiggvénye: a) a tudas,
amely atadasra keriil; b) a tudast atadod egyén személyes tulajdonsagai; c) a tudast atve-
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vo egyén személyes tulajdonsagai; d) a kornyezet, amelyben a tudéas atadasra keriil.
Ezeket a tényezoket igy tekinthetjiik potencialis kockazati tényezdknek is.

A szakirodalomban is megjelenek a miikodési kockazatok (Keczer, 2016; Marké et
al, 2012). Igy t6bb szerzé ramutat, hogy a kiépitett tuddsmenedzsment rendszerek
hasznalata nem feltétleniil biztositott, nem mindegy, hogy milyen hatékonysaggal épit-
juk fel a folyamatokat (Hrubos, 2017, Losonci, 2017). A tuddsmenedzserek szerepe
kiemelkedd lesz és szamukra eréforrast kell biztositani, hogy a teriiletek 6sszekapcso-
lodasait facilitdljak, megteremtve a horizontalis tudast. Gurteen (2001) szerint a veze-
tok elvarasa a dolgozok felé: magas képzettsegi szint, kreativitas, rugalmassag, kiemel-
kedo munkafegyelem, motivaltsag, egyiittmiikodo készség, rendszerszemlélet, lényegla-
tas, csapatmunkdra valo hajlandosag.

A tuddsmenedzsment kialakulasat hatraltatd tényezok (abszolut kockazatok):

o cllenérdekeltség, nincs lehetdsége vagy kedve dolgozni valakinek,

¢ hidnyzik a szlikséges ismeret és/vagy tapasztalat,

e hianyzik vagy gyenge a résztvevok egylittmiikodési, kommunikéacios valamint

konfliktuskezeld képessége,

e az egyéni érdektorekvések meghiusitjak a csapatszinergia 1étrejottét.

A vizsgalatban ezek a tényezdk keriilnek kiemelésre, kiillondsen az egylittmiikodés-
re, csoportmunkara és tudasmegosztasra vonatkozo adatokra ¢és informacidkra helyezve
a hangstlyt.

3. Tudasmenedzsment folyamat kockazattényezdinek elemzése

A tuddsmenedzsment folyamat elemzését eldszor a kérddives vizsgalat (n=92)
alapjan nézziik, a tuddsmegosztassal kapcsolatos skéalakérdések értékelése révén. Ma-
sodik 1épésben pedig a versengés €s egyiittmiikodés valamint a csapatmunka hatékony-
sdganak szempontjabol vizsgaljuk meg.

3.1. Tudis megosztis szempontjainak elemzése

A tudésmegosztasat, mint a folyamat egyik kiemelt funkcigjat a vezetdi interjikban
is kiemelték a megkérdezettek. Megfogalmaztunk altalanos allitdsokat, amelyek a tu-
das valamilyen atadasat, megosztasat célozza, ezeket értékeltek 1-7 Likert skalan a
valaszadok. Az eredményeket az /. tablazat foglalja 6ssze. Ennek tanulsaga talan az,
hogy a tudas megosztasaban foként az egylittmiikddés jelenik meg, és nagyon altalanos
a cégnél, hogy mésokkal tudast cseréljenek az alkalmazottak. Erdekes taldn a masodik
allitds, hogy nem annyira erds preferencia (atlag =4,77) mellett jelentdsen szortak a
valaszok. Az egylittmiikodésre valo torekvés mellett bizonyosan megjelenik a szaba-
lyozott koordinécio, merthogy Uigy osztok meg tudast, hogy nem varok vissza semmit.
Valoszinlileg a megosztas pedig sziikséges a vallalati miitkodés miatt.

A 2. tablazatban szerepld tudasmegosztasi tényezok jellemzden kozepes preferen-
cidkat kaptak az atlag értékeket figyelve, és jellemzden a szoras is nagyobb az egyes
allitasok esetében. Az lathatd, hogy a megosztdsnal nem egyéni dontések alapjan jar-
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nak el a véalaszadok, és nehéznek érzik a napi rutinban a tudés cseréjét. Megjelenik az
idégazdalkodasi nehézségek, a tudas externalizacidjanak hidnya, és a vezetdi elkotele-
z0dést sem érzékeli mindenki. A 2,77-es atlagos érté¢k mellett 1,7 szorast latunk, azaz a
valaszadok tobb mint harmadanal ez jellemzd allitas marad.

1. tablazat: A tudasmegosztassal kapcsolatos altalanos allitasok

A tudasmegosztissal kapcsolatos altalanos allitasok Atlag | Széras
A munkatarsaimmal azért osztom meg a tudasomat, hogy ezzel is segithessek nekik az 6.54 0.84
eredményesebb munkavégzésben. ) )

A munkatarsaimmal azért osztom meg a tudasomat, hogy legkdzelebb 6k is megosszak 477 188
velem a tudasukat. ) )
Mindig megosztom a tudasomat, hogy értékes szakemberként ismerjenek el a 5.45 133
vallalatban. ) )
Mivel nem ismerem a tudasmegosztas elényeit, igy nem szivesen osztom meg a 1.60 121
tudasomat a kollégaimmal. ) )
Nem tartom fontosnak, hogy megosszam a tudasomat masokkal. 1.57 1.14
Azért nem osztom meg a tudasomat szivesen, hogy ne tudjanak ezzel kihasznalni. 1.62 1.09
Mivel nem része a munkakérémnek a tuddsmegosztas, igy nem foglalkozom vele. 1.70 1.21
Csak akkor osztom meg tudasomat, ha koteleznek ra. 1.45 0.88
Ugy gondolom, hogy a cégiinknél mindenki a szamara vélt legjobb tudasat osztja meg 4.82 165
egymassal. ) )

Forras: Sajat vizsgalat, n = 92

A tudasmenedzsment folyamatok fejletlenségére talan a 7. allitas utal. Nagyon hek-
tikus, hogy ki érzi tudasat kulcsfontossagtinak, hiszen az atlag viszonylag alacsony, de
nagyon nagy szorasértéket latunk. A tuddsmenedzsment mindennapi gyakorlataban
nagyon sokszinii a kép, megjelenik a menedzserek feleldssége, az egyéni kompetenciak
megléte és a rendszerszintli tudascsere aktusok is. Hatékonysagbeli kockazatokat ezek-
hez a tényezokhoz boven tudunk kotni, de pusztan a meglétiik vagy hianyuk is riziké-
val jarhat.

2. tablazat: A tudasmegosztassal kapcsolatos tényez6kre vonatkozé allitasok

A tudasmegosztassal kapcsolatos tényezékre vonatkoz6 allitasok Atlag | Széras

Sokszor az idé hianya miatt nem tudom a tudasomat megosztani a munkatarsaimmal. 4.20 1.79
A tudas megosztasanak egyik legnagyobb lehetséges akadalya, hogy nehéz hozzaférni

a fejekben 1évé tudashoz. (Szamtalan esetben nehéz a tudast szavakba Onteni, 4.32 172

rogziteni, tovabbadni. Példaul az évek alatt megszerzett tapasztalat atadasa komoly ’ ’

nehézség...)
Az elismerés hianya miatt nem osztom meg szivesen a tudasomat masokkal. 1.97 1.31
Az anyagi 6sztdnzés miatt osztom meg a tudasomat a szervezetben. 1.79 1.40
A tudasmegosztas lehetséges nehezit6 tényezdje, hogy a vezetéség nem elkotelezett 277 170

a tudas megosztasara. ) )
Az §sztdnzés hidanya miatt nem osztom meg a tudasomat masokkal. 1.87 1.42
A tudasomra sajat vagyonként gondolok. 3.06 2.09
A vezet6seg elvarja, hogy megosszam a tudasomat a szervezet mas tagjaival. 4.74 1.54

Forras: Sajat vizsgalat, n = 92

A felmérésbdl kideriil, hogy a szervezeten beliili tuddsmegosztast leginkabb az id6
hianya akadalyozza. K&vetkeztethetiink arra, hogy a tudds megosztasa €s ataddsa i1d6-
igényes folyamat. A vallalati miikddés biztosithatja a tudas rendszerszeri megosztasat,
de az ilyen mesterséges rendszerelemek tobb esetben hidnyoznak. Az iizleti folyama-
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tokban az informacié és adatfeldolgozas szabdlyait is pontosan kell meghatarozni. A
tudaskezelésének ilyen mértékii hidnya nagyon kockézatos, mert informaciok veszhet-
nek el és csokken a versenyképeség. A vallalati tudas meghatarozé hordozodja az egyén.
Kiilonos, hogy mégis a tudasfolyamatokban ¢és foként a megosztasban a csapatok sze-
repét emeli ki minden cég, pedig az egyéneknek is lehetdséget kell adni, hogy tudésu-
kat ne csak hasznaljak, de a tovabbi 7 1épésben is kiprobalhassak azt, példaul: célokat
tlizzenek ki, adatokat gylijtsenek, tudasukat fejlesszEk illetve megosszak.

Fel kell hivni a figyelmet arra is, hogy a tuddsmenedzsment folyamatokban nem
csak a belsd informaciok hatékony kezelése fontos, hanem a kiilsé szereplokkel valo
kontextusban is. Ezeket viszont a vezetdi interjikban sem igen emlitették az alanyok.
Mégis kockazatkezelési szempontbdl a véllalatok altal szervezett kiallitdsok, vasarok
altal sok adatot ¢s informaciot (igy akar tudast is) szerezhetiink az éppen aktudlis piaci
trendekrdl, a masik vallalatok termékeirdl, a legujabb fejlesztéseikrol.

Milyen kénnyednek ttinik kijelenteni, hogy példaul tarsalgok kialakitasaval segiteni
tudjuk a szervezeten beliili tudas szabad aramlédsat. Vagy, hogy az ilizemi étkezde is
helyszine lehet az egyének kozotti tudas atadasdnak. Mégis ki kell emelni, hogy a tu-
daskezelési folyamatok nem elhanyagolhato része a megfeleld kornyezet €s infrastruk-
tura biztositasa. Ez hozzatartozik a vallalati kultira fejlédéséhez és kialakulasdhoz,
marpedig ezt varnank el a tuddsmegosztds szempontjabol is. Osszekapcsolva ezt az elsd
gondolattal: tehat fontos, hogy a tudastranszferhez megteremtsiik az idot és a helyet, és
példaul az egyének ne csak a folyoson zajlo pletykakrol tudjanak, hanem legyen dedikalt
helye ¢és ideje, amikor a vezetd is beszamol éppen aktudlis informaciokrol.

3.2. Tudismenedzsment folyamatok hatisainak elemzése

A kutatés elméleti felvetéseiben érezziik, hogy az egyiittmiikodés fejlodése jelenti a
vallalati versenyképesség novekedését (Grant, 2008). Masfeldl a vezetdi interjuk és
vallalati megfigyeléseink sokszor engednek arra kdvetkeztetni, hogy a dolgozok politi-
zéalasa (Bolman-Deal, 1997) révén sériil a tudasmenedzsment folyamatok hatékonysaga
¢s inkabb a versengés jelenik meg, mint az egyiittmikddés. Az eredmények tiikrében
azt mondhatjuk, hogy szintén nem egységes a kép. Habar a tuddsmegosztas és egylitt-
mikodés Osszefliggését értik a dolgozok elég erdsen versenyben érzik magukat. A
valaszadok a skala also teriiletének minden pontjat jelolték.

A tuddsmegosztd vallalati kultira megteremtésével, fenntartdsaval valamennyire
kezelni lehet a dolgozoi félelmeket és a tudas, mint hatalom elv érvényesiilését mini-
malizalhatjuk. Az 0j gazdaséagi életben ¢€s a fiatal generdcid mobilitasdval 6sszefliggés-
ben ismert munkahelyi szlogen, hogy senkinek sincs biztos munkahelye. Barmikor
levalthatjak az egyént a munkahelyén. Hirtelen talalkozunk dekonjunktaraval, amikor a
1étszamleépitések, és athelyezések kora kdszon be, majd maskor rovid id9 alatt is sok
uj alkalmazottat szerziink a vallalathoz, akik egymas szamara is idegenek, bizalmatla-
nok és nem is ismerik a szervezeti folyamatokat, azaz bizonytalanok is.

Az egyének bizonytalansaganak kovetkezménye az elkotelezettségiik csokkenése is,
ami a teljesitmény csokkenését fogja eredményezni. A folyamatok atszervezése és
ujabb tanulasi helyzet onmagaban problémas, de ha ezt versenyhelyzetnek tekintjiik,
akkor biztosak lehetiink abban, hogy csokken a teljesitmény.
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3. tablazat: A szervezeti versengés és/vagy egyuttmiikodés meglétére vonatkozé allitasok

A szervezeti versengés és/vagy egyiittmiikodés meglétére vonatkozo allitasok Atlag | Széras
Aggodom, hogy a tudasmegosztassal elvesztem a pozicidomat, a statuszomat a 188 129
szervezetben. ) )
Azért nem osztom meg szivesen a tudasomat masokkal, hogy ne veszitsem el a 1.88 126
versenyelénydmet a munkahelyen. ) )
A munkahelyen a versengés jellemzé a munkavallalékra és nem az egyuttmiikédés. 2.93 1.53
Ha megosztom a tuddsomat masokkal, ezaltal javul az egylittmikddés kozottink. 5.73 1.1
A munkahelyen versenyhelyzetben érzem magam. 3.48 1.71

Forras: Sajat vizsgalat, n = 92

Az ilyen helyzetekben természetes modon jelenik meg az 6nzés a harmadik leggya-
koribb ok, amiért nem miikodik a szervezeten beliili tudasmegosztas. Az 6nzés abbol
adodik, hogy tudasunkbol szeretnénk minél tobbet megtartani magunknak. Az egyéne-
ket motivalni kell a tudasuk megosztasara. Ezt a tevékenységet nem szabad gyengéb-
ben csinalni, vagy abbahagyni. Lényeges a vezetdség elkdtelezOdése a tudas megoszta-
sara. Fontos az alkalmazottakban tudatositani, hogy tudasuk megosztasaval nem veszi-
tenek tudasukbodl, s6t a munkatarsak és a szervezet révén Ok is 0j tuddsra tehetnek
szert.

A felmérésben szamos allitds bizonyitotta annak a feltételezésiinknek az ellenkezo-
jét, miszerint manapsag a kooperacio helyett a versengés jellemzi a munkavallaloi
gondolkodast. A szervezeten beliill az egyének egyiittmiikoddek, szivesen segitenek
munkatarsaiknak, sajat bels6 elhatdrozasbol és nem feltétleniil kiils6 kényszer hatasara
osztjak meg tudasukat egymassal. Ezt az egyiittmiikodést megtalaljuk a dedikalt cso-
portok mukodésében, ahol a belsd szabalyok tisztdn és vildgosan segitik a tudasme-
nedzsmentet. Kérdés marad tovabbra is, hogy a csoportok kozotti tudasmegosztas vagy
az informaciok megfeleld idoben torténd tovabbitasa, megfeleld gyakorisaggal torténd
rogzitése megfelelé-e. Ezt a vezetdi interjikban felvetett helyzetek sejtették. Tobb
olyan konfliktusrdl irtak le példat a vezetdk, ahol a részlegek kozotti tudascsere elégte-
lenségébdl redundancidk, veszteségek keletkeztek.

A legnagyobb kockézatot az egyének megfelelé tAmogatasa jelenti. Mert bar igaz,
hogy az egyének jobban szeretnek csoportban dolgozni, mint egyediil, a csoport telje-
sitményéhez mégis egyéni képességeikkel €és tudasukkal jarulnak hozza. Az egyének
ismerik a csoportmunka elényeit. A csoportmunka altal az egyének képesek eredmé-
nyesebben ¢€s haté¢konyabban dolgozni. A jobb eredmény elérése érdekében az egyéne-
ket csoportba kell rendezni. Nagyon markansan ki kell emelni, hogy tanulni az egyén
tud, 0 viselkedés mintazatokat csak is egyenként tudunk eliiltetni a szervezetbe, majd
ezt kiterjeszteni a tobbiekre.

A csoportmunkdra vonatkozo allitdsoknal jellemzéen magas atlagokat talalunk
megfelelden az eléfeltételezéseknek. Kiemelhetjiik, hogy a széras viszonylag nagy az
egyes értekeknél, illetve a csoportmunkandl a versengésre torténd asszociacid kisebb
mértékii, mint a korabbi allitdisoknal. A csoportoknal mindenképpen az egylittmiikodés,
a tudasmegosztas €s hasznositas is egyarant magas (5-6 kozotti atlaggal) értekekkel
szerepelnek.
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4. tablazat: A szervezeti csoportmunkara vonatkozé allitasok

A szervezeti csoportmunkara vonatkozo allitasok Atlag | Széras
Szeretek a szervezeten belll egy csoport tagja lenni, hiszen igy kélcsondsen, 599 102
egyuttmikodve tudjuk egymast segiteni. ) )
A csoportomon beliil megvalésul a kollektiv tanulas. 5.62 1.18
Az egyuttmikodés légkore hatja at a csoportomat. 5.66 1.31
A versengés jellemzi inkabb a csoportomat. 2.42 1.35
Jobban szeretek csoportban dolgozni, mint egyediil. 4.71 1.48
A csoportomon beliil megvalosul a tudas szabad aramlasa. 5.49 1.21
A csoportomon beliil elfogadnak és tamogatnak. 6.00 0.95
Biztonsagban érzem magam a csoportomban. 5.83 1.16
A k6z6s celokbol adoddan a versenges helyett a kooperalas jellemzi a csoportmunkat. 5.76 1.18

Forras: Sajat vizsgalat, n = 92

A 4. tablazatnal csak egy kérdés meriilt fel, hogy miért is lettek rosszabb atlagok az
egylittmiikodésre vonatkozo alltasnal, amikor azt nem dedikaltuk csoportokhoz. Ter-
mészetesen erre most nem tud az elemzésiink valaszt talalni. Amit viszont a vezetdi
visszajelzések megmutattak, hogy az egyes alkalmazottak nélkiilozhetetlen tudésara
nem feltétleniil a szervezeti 1étszamcsokkentések alkalmaval deriil fény. Vagyis az
egyének megosztjak a tuddsukat egymaéssal. Olyan munkatéarsakat kell felvenni, akik-
nek magas a tudasmegosztasi hajlandosaguk. A kockazatkezelést mar a kivalasztasi
folyamatban meg kell kezdeni, az egyes jelentkez6k tudasmegosztasi hajlandosadganak
felmérésével.

4. Konklazidé

Osszességében a tuddsmenedzsment folyamatok léteznek, de nem minden esetben
cimkézettek, vagyis nem pontosan ismert az elvart output tudaseleme. {gy nem egészen
tesz elege a folyamatkovetelményeknek. A vezetdk felnek a teriiletiikon mitkodd fo-
lyamatok eredményeiért, de a teriileteket ativeld nagyobb tudasfolyamatoknak nincse-
nek kinevezett folyamatgazdai. Mas szervezeteknél (IBM, Siemens) egyébként ismert,
hogy kiilon részleg foglalkozik a folyamatok kockéazatelemzésével és kialakitdsaval,
tehat van ilyen jellegli gyakorlat.

A tuddasmenedzsment folyamatok hatékonysagat direktben nem mérik a vizsgalt
vallalatnal, viszont a tevékenységek megléte dolgozdi szinten is fontos, ezt értékelni is
tudtdk a valaszadaskor. Ebbol az kovetkezik, hogy a tudasmenedzsment folyamatok
hatékonysagat nem ismerjiik, mert nem mérik, ezért a beavatkozasok sem ezeket cé-
lozzék, hanem az ismert KPI-ok javitasait. Ezeknek persze tobb esetben van tudasme-
nedzsment vonatkozasuk.

A tuddsmenedzsment folyamatok legjelentdsebb kockazata, hogy nem teljesen fel-
térképezett. Ha nem ismert a tudasfolyamat elvart outputja, vagy bemeneti informacios
igénye (input), akkor a hatékonysagat sem latjuk és nehéz a javitasra javaslatokat tenni.
Kiemelt kockazati teriilet a dolgoz6i képzések és az egyéni tdmogatés, fejlodési lehetd-
ségek megteremtése. A tudas megszerzésén és hasznositasan tul sokan gondoljak, hogy
a legnagyobb kockazat, ha a képzett munkaerd a tudasaval egyiitt elhagyja a szerveze-
tet. Ez a kockazat viszont nem jelent meg markansan a kutatdsunkban. Az egytittmi-
kodés erdsebb kulturélis elem volt a versengésnél, ezért a tudasmegosztas révén az
egyének szaktuddsa a szervezeti tudas részeként ott marad.
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A vezetoknek ezt a tanulasi folyamatot és tuddsmegosztasi folyamatot (a csapat-
munka erdsitését) kell erdsiteni. Ha a csoport nem éri el a kitlizott célt, akkor mérhet6 a
veszteség, amit a vezetOk latnak is €s érzik annak hatasait. Az elkotelezddés novelése
nem csak motivaciés kérdés, hanem a folyamatok jo kidolgozasa, a munkakdrnyezet
tdmogato milidje €s a tanulasi lehetdségek (érdekes kihivasok) megteremtése a legfon-
tosabb tényezok. Tovabba a meglévé mindségbiztositasi folyamatokat érdemes katego-
rizalni tudasmenedzsment szempontbol, hogy annak eredményei is lathatova és mene-
dzselhetoveé valjanak. Ezt a cimkézést a kovetkezd mindségbiztositasi auditnal javasolt
elvégezni, nem csak a vizsgalt vallalatndl, de minden olyan {iizleti szervezetnél, ahol
még ez nem tortént meg.
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CONNECTION BERWEEN PERSONALITY TYPES AND TEAM ROLES
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ABSTRACT

In my research I will be examining the possible connections between the Myers-
Briggs Type Indicator (MBTI) - and the Belbin Team Roles surveys. The tools of
measurement used in this research can also be utilized during the recruitment process. I
believe these surveys can be used for the development of one’s self-knowledge, which
nowadays is not a negligible process, due to the fact that the real value of human re-
sources lies in the uniqueness of one’s personality, and the ability to cooperate, in
addition to professional knowledge.

Firstly, I will present the MBTI’s dimensions, preferences, and the most significant
characteristics of each preference. I will mention the differences between the prefer-
ences, and highlight the possible interpersonal conflicts that can be caused by dissimi-
larity among these preferences. After that, I will analyze the characteristics and opera-
tion of teams and put significant emphasis on the characteristics of an effective team,
and the process of team building. Thereafter, I examine the Belbin Team Roles in more
detail.

The purpose of my study is to find connections between the two aforementioned
tools, and to use these connections to develop the process of self-knowledge and mu-
tual understanding. I believe that the causes of several interpersonal conflicts are the
differences and dissimilarities among team roles and personality types, and that is why
we should be paying closer attention to them. In addition to this, the recruitment proc-
ess can also be faster and more efficient with the knowledge and use of these tools.
Moreover, it can also be useful when it comes to teamwork, because it can provide
help for team members in understanding and accepting each other, thus helping the
performance and effectiveness of the mutual work.

The fundamental question of my research is to find out which personality types can
belong to each team role, and which team role — personality pair is the most common.
The hypotheses assign each personality preference to the team roles which suit them
the most, based on my assumption. I stated all together five hypotheses which are ei-
ther qualified or refuted by my research.

The method of the research is quantitative, made by questionnaire. Time of the re-
search: September — October, 2015. Made on online site. The sample size is greater
than 100 people.

137



1. Bevezetés

Kutatdsom célja a Myers—Briggs Tipus Indikator (MBTI) és a Belbin-féle Csapattagtipus-
kérd6iv mélyebb megismerése, a kozottiik 16vo lehetséges Osszefliggések feltarasa, valamint
azoknak a teriileteknek a bemutatasa, ahol a kapott eredmények hasznosithatoak. Kutatasom
a kivalasztasi folyamatban is hasznalhaté mérdeszkozoket vizsgal. Ugy gondolom, hogy ez a
két kérddiv az Onismeret fejlesztésére is alkalmas, ez pedig jelenleg egy nem elhanyagolhat6
folyamat, hiszen a human eréforras értéke ma mar a személyiség egyediségében valamint az
egylittmiikodési képességben rejlik, a szakmai hozzaértés mellett. Kutatdsom alapkérdése,
hogy melyik csoportszerephez milyen személyiségtipusok tartozhatnak, melyek egylitt jarasa
a leggyakoribb. A felallitott hipotézisek az egyes személyiségpreferencidkhoz rendelik hozza
azokat a csoportszerepekhez, amelyekre az adott preferencia feltételezéseim szerint a legjel-
lemz6bb. A fennallo terjedelmi korlatok miatt jelen tanulmanyban dimenzionként egy, tehat
Osszesen négy hipotézist fogok ismertetni.

2. Szakirodalmi hattér
2.1. A Myers-Briggs Tipus Indikitor

Az MBTI négy dimenzié mentén nyolc kiilonb6z6 személyiségpreferenciat kiilon-
boztet meg. Az elsé dimenzid a személy kiilvilaghoz vald viszonyat jellemzi, eszerint
megkiilonboztethetiink extravertalt €s introvertalt tipusokat. Az Extravertaltak szamara
vonz0 a spontaneitas, a szobeliség (Takacs P. és Jobbagy, 1997). Nyilt, szivélyes, ba-
ratsagos emberek (Jung, 1994). Kezdeményezodek, szeretnek csapatban dolgozni. Szi-
vesen megosztjak gondolataikat, érzéseiket masokkal (Mészaros, 2006).

Ezzel szemben az introvertaltak zarkozott, nehezen kiismerhetd, gyakran félénk ter-
mészetli emberek (Jung, 1994). Energidjukat sajat gondolataikbdl, otleteikbdl, érzéseik-
bl szerzik. Onbizalmuk és biztonsagérzetiik beliilrdl fakad. Az olyan helyzeteket kedve-
lik, ahol elegendd 1d6 all a rendelkezésiikre, ahol az elmélyiilés, a gondolkodas kap nagy
hangsulyt. (Mészaros, 2006) Koriiltekint6bbek €s alaposabbak, mint extravertalt tarsaik
(Koronvary, 2005). Nem szeretnek masokhoz igazodni, kapcsolatokat Iétesiteni.

A masodik dimenzié az informaciogytijtést jellemzi, eszerint a személy lehet érzékeld
vagy intuitiv. Az érzékeldk az informacidkat a helyzet tényszerli elemzésén keresztiil gytijtik
be, realistak és praktikusak, jol teljesitenek a rutin feladatokban (Takacs P. és Jobbagy, 1997).
Megfigyelik kornyezetiiket és a koriilottiikk zajlo eseményeket (Mészaros, 2006). Csak azt
hiszik el, amit latnak, nem foglalkoznak az dsszefliggések keresésével, a tobbértelmii jelenté-
sek megértésével. J6 megfigyelok, a legaprobb részletekre is pontosan emlékeznek.

Ezzel szemben az Intuitivek nem figyelnek a részletekre, szamukra az 6sszefiiggések
fontosak. Erdsségiik a képzelderd, melynek segitségével észreveszik a kindlkozo lehetd-
ségeket, az Ujszerti megoldasokat. A jelen helyett a jovovel foglalkoznak, gyakran ter-
veznek elore. Lelkesek, kedvelik a bonyolult dolgokat, kreativak (Mészaros, 2006).

A harmadik dimenzi6 a dontéshozatal modjat jellemzi, eszerint lehetiink gondolko-
dok vagy érzok. A gondolkodok személyteleniil, targyilagosan, ésszerti érvek alapjan
dontenek. Raciondlisak, ok-okozati 6sszefliggésekben gondolkodnak, mindig az esziik-
re hallgatnak. A hibakat konnyen észreveszik, problémamegoldasuk is erre épiil. Ob-
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jektiv mércét alkalmaznak maguk és masok megitélésére, szeretik a problémakat anali-
zalni (Mészaros, 2006).

Az érzOk szamara fontos, hogy masok mit éreznek. Empatikusak, megértenek és tamo-
gatnak masokat, mindig figyelembe veszik masok igényeit. Megbiznak masokban, szive-
sen milkodnek egyiitt masokkal. Nem kedvelik a versenyhelyzeteket (Mészaros, 2006).
Hatékonysagukat zavarja a viszalykodas. Igénylik a dicséretet, nem szeretnek kellemetlen
dolgokrol beszélni (Koronvary, 2005). Dontéseik human értékeken alapulnak, melyek
lehetnek a sajat, a csoport vagy a kdzosség értékei (Takacs P. és Jobbagy, 1997).

A negyedik dimenzi6 az életstilust jellemzi, eszerint tartozhatunk a megitélok vagy
az észlelok kozé. A megitélok mindig terveznek, amit elkezdtek, befejezik. Soha sem-
mit nem hagynak az utolsé pillanatra, a hataridék fontosak szdmukra. Nem szeretik a
valtozast, az allanddsag hivei. Konnyen, gyorsan, néhany adat alapjan dontenek (Mé-
szaros, 2006). Tobbre értékelnek egy korabbi dontést egy tobb informécio alapjan
meghozott késobbi dontésnél (Erds és Jobbagy, 2001).

Ezzel szemben az észlelok szeretik halogatni a dontést, nem dontenek addig, amed-
dig nem ismerik az Osszes rendelkezésre allo informaciot. Mindig kikérik méasok véle-
ményét a kérdéssel kapcsolatban. Ahogyan a dontési kényszert, ugy a hataridoket is
keriilik. Az id6 nyomdsa energizalja 6ket. Rugalmasak, nyitottak a valtozasra. Jol tole-
raljak a rendetlenséget és a zavart (Mészaros, 20006).

2.2. Belbin féle csoportszerepek

Belbin kutatasai soran arra az eredményre jutott, hogy a hatékonyan miik6do team-
ben nyolc szerep figyelheté meg.

A Vallalatépito fegyelmezett, lelkiismeretes személyiség, akinek erds jelleme van, és
aki tisztadban van kotelességeivel. Koncentraltan és keményen dolgozik, gyakorlatias.
Meglehetdsen rugalmatlan és makacs, de megbizik masokban. Mindent megszervez ¢és
megvalosit, emellett sajat érdekei csak masodlagosak. Erds igénye van a rendezett viszo-
nyokra, masok elismerését is azzal valtja ki, hogy minden vezet6i feladatot szisztemati-
kusan ellat, legyen az kellemes, vagy kellemetlen (Mészaros és Németh, 2000).

Az Elnok fejlett elemzdképességgel és jo iteloképességgel rendelkezik, elkotelezett,
kreativ és intelligens. Megbizhato, realista és pozitiv gondolkodasu. ,,Olyan ember, aki
eléggé tolerans ahhoz, hogy mindenkit meghallgasson, de elég erds, hogy ne fogadja el
tanacsaikat.” (Belbin, 2000, 78. o.). Tudja, hogyan kell a rendelkezésre allé forrasokat
kihasznalni. JOl banik az emberekkel, szerepe a kritikus pillanatokban hangstlyos,
amikor Ossze kell tartania a csapatot, €s a helyes irdnyba terelni a dolgok menetét. Tud-
ja, hogyan kell felszinre hoznia a csoportban rejlé lehetdségeket, a rejtéz6 kreativitast.
Ez a szerep nagyon ritkan fordul eld (Belbin, 2000).

A Serkentd extravertalt, allando teljesitménykényszere van, valodi vezéregyéniség, aki
nem tliri a passzivitast. Nem kimondottan csapatjatékos, mert sokszor provokativ, kotekedd
(Mészéros, 2006). Szamara csak a gy6zelem elfogadhatd, ezért allanddan keresi a kiskapu-
kat. Olyan vezetd tipus, aki kozvetlen, jo felfogoképességgel rendelkezik, ugyanakkor
érzelemvezérelt. Mindig motivalni, 0sztokélni probalja a csoport tagjait (Belbin, 2000).

A Palanta vagy Otletgyarté az egyik kreativitasért felelds csapattag. Altaldban int-
rovertalt, ennek ellenére 6 teszi a legtobb inditvanyt. Csak akkor lesz hasznos tagja a
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csapatnak, ha felismerik képességeit és hagyjak kibontakozni. A Palanta csak akkor
tudja kihozni magabol a maximumot, ha egyediili Palantaként van jelen a teamben
(Belbin, 2000). A Palanta iranyitasra szorul, mindig finoman terelgetni kell a k6zos
célok felé. Meglehetsen zarkozott, de nélkiile biztosan nem mitkddne megfeleléen a
csapat, ezért kiillonos figyelmet kell szentelni ennek a szerepnek, hogy véletleniil se
nyomjak el a beszédesebb, erészakosabb csapattagok. Csak abbol lesz idealis Palanta,
aki egyszerre nagyon kreativ ¢€s intelligens (Belbin, 2000).

A Forrasfeltaro az extravertalt kreativ tag a csapatban. Erzékenység, tarsas hajlam
¢s természetes szokimondas jellemzi. A meglévd Gtletek tovabbfejlesztése, a csapaton
kiviili forrasok felkutatisa az elsddleges feladata. Jo kapcsolatteremtd készsége van, jol
kommunikal, éppen ezért a meglévo és fellelhetd forrasokat talalékonyan hasznositja.
»A forrasfeltard olyan vallalati vezetd, aki soha nincs a szobajaban, vagy ha ott van,
akkor telefonal.” (Belbin, 2000, 73. o0.). Mindenkivel megtalalja a koz6s hangot, szinte
lételeme a tarsasag, a kommunikacio.

A Helyzetértékeld feladata az alternativ javaslatok értékelése és elbiralasa. Kiemel-
kedden intelligens, kellden objektiv és képes tavolsagtartassal hozzaallni a probléma-
hoz, csak a kritikus pillanatokban 1ép ki a hattérbol (Mészaros és Németh, 2000). Ter-
mészetébdl adodoan mindenféle lelkesedéstdl mentes, de megfontolt és komoly gon-
dolkodasu. Igyekszik dontéseit minél alaposabban atgondolni, igy meglehetdsen lassan
jut el a végleges dontés meghozatalaig (Belbin, 2000).

A Csapatjatékos feladata, hogy feloldja a team tagok kozotti strlodasokat, hogy a
csapattagok a kozos cél elérésére tudjanak fokuszalni, és az aktualis feladatokra kon-
centrdljanak. A Csapatjatékos elengedhetetlen tulajdonsaga, hogy képes legyen odafi-
gyelni mésokra, és tudjon banni a nehezen kezelheté emberekkel is (Mészaros és Né-
meth, 2000). Megbizik masokban, érzé¢keny, kiilonds figyelmet szentel masoknak és az
emberi érintkezéseknek. Tevékenysége a csoport egészére jo hatdssal van, jelenléte
szinte garantalja a szorosabb egylittmiikddést €s a jobb munkamoralt.

»Sajatos lelki akaratra van sziikség ahhoz, hogy valaki elére tudjon tervezni, képes le-
gyen folyamatosan biztositani, hogy semmit se hagyjanak figyelmen kiviil, és a részletes
terv minden egyes célkitlizése teljesiiljon.” (Belbin, 2000, 104. o.). Gyakran a Megvalosi-
tok azok, akik a sikeres vallalkozasok mogott allnak, mert belsd igényiik van ra, hogy befe-
jezz€k, amit elkezdtek. Amibe egyszer belekezdett, azt be is fejezi, ezért el sem kezd
olyasmit, amit esetleg ne tudna majd véghezvinni. Ha egy Megvalosito is a csapat tagja,
akkor biztos, hogy a team nem fogja elvesztegetni az idejét (Belbin, 2000).

3. Sajat kutatas
3.1. A modszer

A vizsgalatot irasbeli kikérdezéssel készitettem. Kérd6ivemben kitdltettem a valaszaddk-
kal a Myers-Briggs Tipus Indikator 72 kérdéses valtozatat, valamint a Belbin féle csapatag-
tipus kérddivet. Az MBTI 72 kérdéses, magyar nyelvii valtozata a http://lelektanitipusok.net
oldalon volt megtaldlhatd, és csak online forméaban volt kitdlthet. A Csapattag-tipus kérdéiv
magyar nyelven az SHL Hungary Kft altal kiadott Meredith Belbin altal irt konyv mel-
1€kleteként pontozasi és elemzési Utmutatoval egyiitt megtalalhato. A két kérdoiv kitol-
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tésén kiviil rakérdeztem a valaszadok nemére és életkordra is. A kérd6iv online forma-
ban 2015.szeptember 17 és 2015. oktober 5. kozott barmikor elérhetd volt a valaszadok
szamara. A kérdoiv elérési cime online megoszthat6, igy a mintavétel holabda mod-
szerrel késziilt. Azért ezt a mintavételezési modszert valasztottam, mert a kutatasban
kevésbé fontos a kérdoiv kitdltésének helyszine, viszont a kérddiv igy viszonylag rovid
1d6 alatt meglehetdsen sok emberhez eljutott. A minta minimalis nagysagat 100 fében
hataroztam meg, a kitolték szdma ezt meghaladta.

A kapott véalaszok rendszerezése ¢s értékelése Excel programmal zajlott, a kozolt
tablazatok ¢és diagramok is ennek a segitségével késziiltek. A valaszok értékeléséhez
elszor fiiggetlenségvizsgalatot végeztem a Chi” proba segitségével, majd a hipotézisek
ellenérzéséhez leird statisztikai modszereket alkalmaztam, legtobbszor viszonyszamok
hasznalataval. Azért ezeket a modszereket hasznaltam, mert ezek a modszerek szam-
szerll adatok viszonylag konnyl értelmezésére adnak lehetdséget amellett, hogy diag-
ramok segitségével a kapott eredmények latvanyosan megjelenithetdek. Jelen tanul-
manyban a terjedelmi korlatok miatt négy hipotézishez tartozé diagramot mutatok be.

3.2. A minta

A kérdéivemre Osszesen 136 értékelhetd valasz érkezett. A kitolték 14 és 64 év kozotti-
ek, 110 nd és 26 férfi vett részt a kutatasban. A minta heterogén, mivel a kutatas és a hipo-
tézisek szempontjabdl nincs jelentdsége a kutatdsban résztvevok demografiai adatainak.
Emellett ugy gondolom, hogy a homogén minta valamelyest torzitotta volna a kapott
eredményeket, mivel valamilyen szempont szerint hasonlé emberek esetében nagyobb a
valoszintisége, hogy preferenciaik és csoportszerepiik azonos, vagy nagyon hasonlo.

A kovetkezd tablazat azt foglalja 6ssze, hogy az egyes szerepekre mennyire jellem-
z0ek az egyes preferenciak a vizsgalt mintdban (1. tdblazat). A sziirkével jelolt adatok
vonatkoznak a felallitott hipotézisekre.

1. tablazat: A csoportszerepek személyiségpreferenciak szerinti megoszlasa
Table 1.: Distribution of team roles based on personality preferences

E | S N T F J P

VA 14 11 12 13 14 1" 21 4
56% 44% 48% 52% 56% 44% 84% 16%

EL 1 0 0 1 0 1 1 0
100% 0% 0% 100% 0% 100% 100% 0%

SE 21 8 12 17 10 19 24 5
72% 28% 41% 59% 34% 66% 83% 17%

FO 9 1 3 7 4 6 8 2
90% 10% 30% 70% 40% 60% 80% 20%

PA 5 7 1 11 6 6 4 8
42% 58% 8% 92% 50% 50% 33% 67%

ME 12 11 15 8 12 11 21 2
52% 48% 65% 35% 52% 48% 91% 9%

HE 1 4 3 2 4 1 2 3
20% 80% 60% 40% 80% 20% 40% 60%

cs 12 19 16 15 8 23 25 6
39% 61% 52% 48% 26% 74% 81% 19%

Forras: Sajat kutatasi eredmények alapjan
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3.3. Hipotézisvizsgdlatok
3.3.1. Az elso hipotézis vizsgalata

Feltételezésem szerint a Forrasfeltard olyan a szerep, amelyre tobbnyire az Extra-
vertalt preferencia jellemzd.

1. abra: A Forrasfeltardok els6 dimenzié szerinti megoszlasa
Diagram 1.: Distribution of ,Resource Investigators” based on the first dimension

Forrasfeltarok megoszlasa
0,
100% 208

50% -
10%
0%

Extravertalt Introvertalt

Forras: Sajat kutatas alapjan

A forrasfeltard a csoport egyik kreativ tagja, 6 az, aki az otletek kivitelezhetdségé-
r6l mindig mésoktol érdeklddik. A szdmara fontos €és hasznos informécidkat kiilsd
forrasbol, a csoporton kiviilrdl szerzi. Szeret kommunikalni, jol érzi magat az emberek
kozott, ezért ugy gondolom, hogy jellemzd rajuk az extravertaltsag, a kifelé fordulas,
hiszen az extravertaltak szintén kommunikativ, tarsasagi, nyilt emberek. A kutatdsom-
ban résztvevd forrasfeltarok 90%-ara jellemz6 az extravertaltsag és csupan 10%-ara az
introvertaltsag, a hipotézisem tehat beigazoldodott (1. dbra.). A Forrasfeltarok mellett a
Serkentdkrdl is bebizonyosodott, hogy inkabb extrovertalt szerepek. Ezzel szemben a
Helyzetértékeldk ¢€s a Palantak tobbnyire introvertaltak.

3.3.2. A masodik hipotézis vizsgalata

Feltételezéseim szerint a Palanta tobbnyire Intuitiv (N) preferenciaju szerep.

2. abra: A Palantak masodik dimenzio szerinti megoszlasa
Diagram 2.: Distribution of ,,Plants” based on the second dimension

Palantak megoszlasa
92%

100%

50% —
’ 8%

0%

Erzékel Intuitiv

Forrés: Sajat kutatas alapjan

A Palénta a csoport masik kreativ tagja a Forrasfeltaro mellett, de 6 inkdbb az alap-
otletek kitalalasaért felel, az 6 oOtleteit gondolja tovabb a Forrasfeltaro. A Palanta kissé
elrugaszkodott, a jelen helyett inkabb a lehetdségek vildgaban ¢l. Ugyan ez jellemz0 az
intuitiv beallitottsagu emberekre, akik mindig a lehetséges 0sszefliggéseket latjak meg
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a dolgok mogott. Szintén nagyon kreativak, ezért gondolom gy, hogy a Palantakra ez
a preferencia jellemz6. A valaszadd Palantdk 92%-ara jellemz6 ez a preferencia, €s
8%-ukra az Erzékeld preferencia, ezt mutatja a 2. dbra. Hipotézisem ezéltal igaznak
bizonyult. A Paldnta mellett a Forrasfeltarora is igaz, hogy inkabb intuitiv szerep.

3.3.3. A harmadik hipotézis vizsgalata

Ebben a hipotézisben azt feltételeztem, hogy a Helyzetértékeldkre inkabb a Gon-
dolkod6 (T) preferencia jellemzo.

3. dbra: A Helyzetértékel6k harmadik dimenzié szerinti megoszlasa
Diagram 3.: Distribution of ,,Monitor Evaluators” basd on the third dimension

Helyzetértékel6k megoszlasa
100% 80%
50% +—— 20%
0% B
Gondolkodd Erz6

Forras: Sajat kutatas alapjan

A Helyzetértékeld az, aki kivalasztja a Palanta otletei koziil azt, amelyik a legin-
kabb megvalosithato. A Helyzetértékeld érzelemmentesen, raciondlisan, minden ténye-
z0t figyelembe véve, hosszas gondolkodas utdn dont. A gondolkodo preferenciaju em-
ber szintén érzelemmentesen hoz dontést. Logikusan, ok-okozati viszonyban gondol-
kodik, ezért feltételezem, hogy a Helyzetértékelok gondolkodo bedllitottsaguiak. A
kutatasomban résztvevd Helyzetértékelok 80%-ara jellemzo a gondolkodo ezzel szem-
ben csak 20%-ra az érz6 beallitottsag, hipotézisem igy igaznak bizonyult (3. abra).
Ebben a dimenzioban még egy hipotézist allitottam fel, amelyben azt feltételeztem,
hogy a Csapatjatékos inkabb érzd szerep. Kutatdsom ezt a hipotézist is alatamasztotta.

3.3.4. A negyedik hipotézis vizsgalata

Feltételezéseim szerint a Megvaldsitd olyan szerep, amelyre inkabb a Megitéld (J)
preferencia jellemzo.

A Megvalosito az, aki a feladatok befejezéséért felel. Figyel a részletekre, a hatar-
idoékre, €s nem hagyja, hogy a csoport a cél elétt feladja. Mindent befejez, amit elkez-
dett, rendkiviil céltudatos. A Megitéld tipusu emberek szintén nagyon figyelnek a ha-
taridokre. Nem szeretnek egyszerre tobb dolgokkal foglalkozni, feladataik k6zott min-
dig fontossagi sorrendet allitanak. Az id6 nyomdsa zavarja ket a hat¢kony munkéban.
Nem szeretnek befejezetleniil, félkészen hagyni dolgokat. Ezért feltételezem azt, hogy
a Megvaldsitokra a megitéld preferencia jellemz6. Ahogyan a 4. abra mutatja, a Meg-
valosito tipust résztvevok 91%-ara jellemzo a megitéld €s csupan 9%-ukra az észleld
beallitottsag, a hipotézisem tehat igaz. A kutatasaim szerint Megvalositokon kiviil a
Serkentdk €s a Vallalatépitok is megitéld tipusuak.
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4. abra: A Megvalodsitok negyedik dimenzié szerinti megoszlasa
Diagram 4.: Distribution of ,,Implementers” based on the fourth dimension

Megvalositok megoszlasa

91%
100% a

50% -
0% -

Megitéls Eszlelé

Forras: Sajat kutatas alapjan

4. Kovetkeztetések és javaslatok

Kovetkeztetésképpen elmondhato, hogy van 6sszefiiggés az egyes preferenciak és a
csoportban betdltott szerepek kozott, de egyuttal elmondhato az is, hogy egy nagyobb
minta vizsgalata pontosabb eredményeket hozhat. Tovabbi céljaim kozott szerepel a
kutatas egy nagyobb mintan valo lefolytatasa is.

Ugy gondolom, hogy a kapott eredmények t5bb teriileten is hasznosithatoak. J61 hasz-
nalhato példaul tobblépcsds kivalasztasban, hiszen a kapott eredmények és a feltart 6ssze-
fliggések ismeretében elég a jeloltekkel az egyik kérdodivet kitoltetni, igy a vallalat idot és
pénzt tud megtakaritani. Ha az 0j kollégank kit6ltotte a Belbin féle Csapattag tipus kérdo-
ivet, és eredményiil azt kapta, hogy a Paldnta szerep jellemzo ra leginkabb, akkor maris
tudjuk rola, hogy nagyon kreativ, de egyuttal fel tudunk arra is késziilni, hogy inkabb visz-
szahiz6d6 tipus, aki feltételezhetden nem fogja magat tul kényelmesen érezni az elsd
munkanapjan egy Uj, ismeretlen kdzegben. Az eredmények ismeretében viszont az elsd
munkanapot is kellemesebbé tehetjilk szamara. Ugyanigy hasznosithatéak a kapott ered-
mények egy képzési rendszer kialakitdsa soran. Ha példaul van egy Forrasfeltaro kollé-
gank, akirél az eredmények alapjan feltételezhetjiik, hogy nagy valosziniiséggel extraver-
talt és intuitiv beéllitottsagu, akkor tudhatjuk, hogy szamara inkabb azok a tanulési stilusok
idealisak, ahol a kreativitas ¢s komplex szemlélet fontosak a tényszer(i adatokkal szemben,
illetve ahol a szdmonkérés soran lehetdsége van inkabb szdéban megnyilvanulni. Az ered-
mények hasznalhatoak tovabba karrier tandcsadasban is. Ha az tigyfél kitolti a Csapatag-
tipus kérddivet, és legjellemzobb szerep mellett ismerjiik a szerepre jellemzo preferencia-
kat 1s, akkor jelolt szamara idedlisnak tind foglalkozasok kore maris pontosabban koriilha-
tarolhat6 anélkiil, hogy ehhez a jeloltnek kiilon kérddivet kellene kitoltenie.

5. Osszegzés

Tanulmanyomban el6szor a Myers-Briggs Tipus Indikator dimenzidit mutattam be,
majd a kiilonb6zd személyiségtipusokat vizsgaltam meg kozelebbrol, részletesen fel-
tarva az egyes preferencidk jellegzetességeit. Ezt kovetden Belbin munkassagat, az
altala meghatarozott csoportszerepeket €s azok legfontosabb jellemzoéit vizsgaltam meg
kozelebbrol.
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Kutatasom alapkérdése azt volt, hogy melyik csoportszerephez milyen személyiség-
tipusok tartozhatnak, melyek egyiitt jarasa a leggyakoribb. A feldllitott hipotézisek az
egyes preferencidkhoz rendelik azokat a szerepeket, amelyekre az adott preferencia
feltételezéseim szerint a legjobban jellemzd. Vizsgdlataim soran arra kerestem a va-
laszt, hogy van-e kapcsolat az egyes személyiségpreferencidk és a csoportszerepek
kozott, €s ha igen, akkor az megfelel-e a hipotézisekben leirt feltételezéseimnek. A
kovetkeztetésekben kitértem arra is, hogy a kutatds eredményei milyen teriileten hasz-
nosithatoak.
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