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FELSOOKTATAS, SZAK- ES FELNOTTKEPZES ROVAT






SAJATOS NEVELESI IGENYU (SNI) TANULOK OKTATASANAK
SZERVEZESE

ORGANISING OF THE TUTORIAL PROCESSES OF STUDENTS WITH
SPECIAL EDUCATIONAL NEEDS (SEN)

ERDEI NORBERT Il. évf. PhD-hallgaté
Debreceni Egyetem lhrig Karoly
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

Abstract

The European Community has launched a comprehensive economic, organizational
procedure, which took aim at people with different disabilities so as to integrate them into
the society in the late eighties. The aim of this study is to observe the management of tuto-
rial processes of students with special educational needs (SEN) in Europe and in Hungary
This procedure is called inclusive integration. but, differences can be experienced in man-
aging methods among primary schools, as a result the integration into the society of SEN
students can be different Secondary data were collected from the database of the European
Agency for Special Needs and Inclusive Education homepage. Sixteen european countries
supplied data, which were carried out by means of the software SPSS 22. In my analysis |
tried to find out connection between the number of the SEN students and the GDP input
on the tutorial processes. I also wanted to examine the effect of the GDP input and the rate
of the fully inclusive and segregative schools. The different European countries have dif-
ferent GDP input on the tutorial processes, that is why I created 3 groups.: Group 1: GDP
4-5%; group 2.: 5-6%, group 3.: 6,76-8,75%.0n examination in the group 1. and 2.the
more GDP input is performed on the tutorial processes the less fully inclusive and segre-
gative schools. Due to the low number of the elements in group 4. results are not explain-
able. Hungarian jurisdiction and educational politics tend to follow the european pedagog-
ical and economical processes toward students with SEN, but more GDP input would be
needed so as to integrate these students into the society.

1. Bevezetés

1.1. Eurdpai torvénykezési hattér

Az Europai K6zosségek a nyolcvanas évek végén kezdte el azt az atfogd oktataspoliti-
kai folyamatot, amelynek elsddleges célkitiizése a fogyatékkal é16 emberek tarsadalmi
integralasa. Az ENSZ 1982 kozgyiilésén fogalmazodott meg a javaslat a fogyatékkal é16
emberek megsegitésére.! Ennek értelmében fiiggetleniil a sériilés eredetétdl, természetétdl
és mértékétol, a sériilt embereknek alapvetd emberi joguk ép tarsaikhoz hasonldan, hogy
lehetéségeikhez mérten teljes életet tudjanak élni és a tarsadalmi folyamatokban részt
tudjanak venni. *Okatéast mindenkinek’ cimmel 1990-ben Thaif6ldén Jomtien-ben rende-
zett konferencian a résztvevo orszagok kiilddttei abban allapodtak meg, hogy 2000. évre
orszagaikban az irastudatlansagot felszamoljak és az alapfoku oktatast minden gyermek
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szamara elérhetévé teszik. Sajnalatos modon, azonban a kitlizott céljukat a 2000. évre nem
sikeriilt elérniiik.? Szintén az UNESCO kezdeményezésre 1994-ben rogzitették a szala-
mankai ajanlast és cselekvési tervezetet, mely szerint a sajatos nevelési igényi tanulok
oktatdsa nem fejlddhet tovabb elkiilonitett-szegregalt formaban. Egy atfogd oktatasi stra-
tégiara, és egy Uj tarsadalmi és kozgazdasagi politikara van sziikség. Ez pedig fontos re-
formokat igényel az iskola szervezésben és az oktataspolitikdban. Ez a dokumentum egy
vilagméretii konszenzus eredményét mutatja be a sajatos nevelési igényt tanulok oktata-
sanak jov6jérdl.’ *Oktatast mindenkinek’ az j évezred legjelentdsebb oktatéasi konferen-
cigjaként vonult be a torténelembe Dakarban 2000 aprilisaban. Az UNESCO, az ENSZ
Neveléstigyi, Kulturalis és Tudomanyos Szervezete kezdeményezte a konferenciat, mely-
nek célja hogy minden gyermek, fiatal és felndtt emberi joga legyen az ingyenes, kotelezo
alapfoku oktatas lakohelyéhez kozel, fiiggetleniil etnikai hovatartozasatol, képességeitdl
helyzetétdl, esetleges sériilésétdl.* Ez volt az els6 igazi 1épés az inkluziv oktatas felé. Az
inkluziv integraci6 (befogadas) az egyiittnevelésnek az a legmagasabb szintli formaja,
amely teljes befogadast, elfogadast s ezzel egyiitt az adaptiv oktatast valositja meg, maga a
szemlélet pedig beépiil a helyi tantervbe. Jellemz6 ra tovabba az atgondolt, az egyéni ké-
pességekhez, igényekhez igazodo, differencialt oktatast alkalmazo, egységes tantestiileti
szemlélet.’ ,,Az inkluzié nem egy éllapot, hanem egy folyamat. Az igazsag beteljesiilése
az oktatasban” allapitja meg Monika Tannenbergerova.®

1. tablazat. SNI tanulék aranya szazalékosan Eurépaban 2011. évben
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Forras: www.european-agency.org

1.2. Magyar térvénykezési hittér

Az eurdpai oktatasi politikaval 0sszhangban a magyar iskoldknak is befogaddva kell
valniuk a kiilonb6z6 sériilésekkel rendelkez6 tanuldkkal szemben, ez jelenti az inklaziot.
A sajatos nevelési sziikségletli gyermekek oktatasanak jogi kereteit a Kozoktatasi Tor-
vényben (1993/VXXIX. torvény), illetve annak végrehajtasi rendeletében (11/1994. MKM
rendelet) talalhato. 2/2005. (III. 1.) OM rendelet pedig a sajatos nevelési igényli gyerme-
kek 6vodai nevelési iranyelvének és a sajatos nevelési igényii tanuldok iskolai oktatasanak
iranyelveit tartalmazza. 2011. évi CXC. térvény a nemzeti koznevelésrol 4. § 13. és 4. §
25. szerint sajatos nevelési igényi tanulok:



— kiemelt figyelmet igényl6 gyermek,

kiilonleges banasmodot igényl6 gyermek,

sajatos nevelési igényli gyermek,

— beilleszkedési, tanuldsi, magatartasi nehézséggel kiizd6 gyermek,

kiemelten tehetséges gyermek,

— a gyermekek védelmérdl és a gyamiigyi igazgatasrol szol6 torvény szerint hatranyos
¢s halmozottan hatranyos helyzetii gyermek.

A pedagogiai szakszolgalati intézmények miikddését az 15/2013. (I1I. 26.) EMMI ren-
delet szabalyozza. Ennek alapjan és az EGYMI (Egységes Gyogypedagogiai Modszertani
Intézmény) segitségével az SNI tanuldkat az altalanos iskolakban utazd gyogypedagogu-
sok fejlesztik. A foglalkozas a mar feltart képességzavarok fejlesztésére iranyul €s a sziirt
tanulok fejlesztésének oktatdsi tartama hetente kétszer-, illetve haromszor 45 perc. A
gyogypedagdgusok terapias fejlesztd tevékenységet végeznek a tanuldval valo kozvetlen
foglalkozasokon — egyéni fejlesztési terv alapjan. Ez hatarozza meg, hogy milyen fejlesz-
tési teriiletre és idotartamra terjed ki a foglalkozas. Tehat a magyar térvénykezés teljesen
elfogadja és koveti azt az utat, amelyet az Eurdpai kozosség orszagai alapoztak meg a
mult szazad végén.

2. tablazat. SNI tanulok Magyarorszagon 2011. évben

Osszes altalanos iskolas tanul (f5) SNI tanulo (f6) SNI %
2011/2012 748 000 52 000 6,9

Forras: KSH oktatasi adatok 2012/2013

1.3. Eurdpai gyakorlat

A torvénykezések és a megfeleld finanszirozas ellenére az Eurdpai Unid egyes orszagaiban
kiilonb6z6 pedagodgiai és szervezési problémak gatoljdk a teljes inklizié kibontakozasat. Az
oktatas szervezésének feladatai még a mai napig problémakat okoznak az egyes europai orsza-
gokban. Allami szinten jellemz6 a lasst atalakitasi folyamat, mely soran a tobbségi iskolékat
befogaddva kivanjak tenni.” Az oktatasi folyamatban az a helyzet 4ll el6, hogy pozitiv diszkrimi-
naciot alkalmaznak a tanuldsi nehézségekkel kiizdé tanulokkal szemben, pontosan abbdl a cél-
bol, hogy igy tegyék ket egyenlévé a tobbiekkel.® Ezért a sajatos nevelési igényli gyerekekkel
kiilon fejlesztd pedagogusok foglalkoznak, a tobbiektdl elkiilonitve, tankonyveiket ingyen kap-
jék és az étkezés is téritésmentes szamukra. Az dllam tehat mind finanszirozassal, mind a megfe-
lel6 infrastrukturalis hattérrel és humanerdforras-sziikséglettel tamogatja ezeket a gyerekeket.
Ennek ellenére szamos probléma adodik, ami megneheziti a sikeres fejlesztésiiket. A megfeleld
oktato-neveld munka alapveto fizikai feltétele maga az osztalyterem, ahol a foglalkozas zajlik. A
kiilon foglalkozasok alatt az utazd gyogypedagogusok az SNI tanulokat tarsaiktol elkiilonitve
fejlesztik. Ez a tény mar 6nmagaban is sok esetben kellemetlenérzéssel tolti el a tanulokat és
megbélyegezettnek is érzik magukat, mint azt korabban megallapitottak.’

Az oktatési tevékenységek szervezési feladatai legalabb olyan fontosak, mint maga az okta-
toi-neveldi munka. Egy Torokorszagban végzett vizsgalat soran megallapitottak,'® hogy a tradi-
cionalis modszerekkel torténd oktatds dSnmagaban nem elegendd, ezért a tanarképzo intézetekben
kiilon kurzusokat inditottak az oktatas szervezésével kapcsolatosan. Az dvodéaban és az altalanos
iskola els6 évében sziirik a gyerekeket. Romaniaban 2012-ben még mindig nem megfelelé a
gyerekek korai sziirésének a rendszere. A cikk iroja szerint'! fontos lenne a sériilt gyerekekkel
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dolgozo pedagogusok fizetésemelése, hiszen nagy felelosséggel jard tobbletmunkat végeznek.
Szerinte nem a sériilt gyerekkel van a baj, hanem az iskola szervezeti miikodésével. Az integra-
cio sikerét elsdsorban nem a politikai és gazdasagi dontések, hanem a tandrok hozzaillasa, az
altaluk alkalmazott programok hatirozzdk meg a tanitvanyok fejlédését.'> A tobbségi iskolaban
tanito tanarok nem kedvelik az SNI tanulokat, mert felkésziiletleneknek érzik magukat az oktata-
sukhoz. Ezért lenne fontos a folyamatos tovabbképzésiik.'* Egy masik kutatas szerint az altala-
nos iskolak tanarai nem kaptak megfelel6 képzést és felkésziiletlenek az SNI-tanulokkal t6rténd
oktatasra, tovabba nem megfelel6 a kommunikaci6 az utazd gyogypedagdgus és a szaktanarok
kozott, ami fontos lenne, hogy az inkluziot sikerre vigyék.'* A cseh oktatasi rendszer a mai napig
inkabb kirekeszto, a tanarok jellemzéen negativan allnak az SNI tanulokhoz. Szamtalan pedagd-
giai problémat okoznak, nincsen id6 és elegendd pénz a fejlesztésiikre allitasuk szerint.!> A tobb-
ségi iskolakban a tobbségi diakokhoz szokott tanarok az SNI tanulokkal nem megfelelden, illet-
ve nem személyre szabottan foglalkoznak. Véleményiik szerint csokkent értelmi képességiiek,
akik nem képesek fejlédésre, allitjak romaniai mérések alapjan.'®

Végs6 soron szervezeti €s pedagdgiai problémak sora figyelheté meg az eurdpai orsza-
gokban, amely nehezebbé teszi az egyébként is tanulasi nehézségekkel kiizd6 gyerekek
fejlodését.

2. Anyag és modszer

Vizsgalatom soréan elsddleges adatforrasként a European Agency for Special Needs and
Inclusive Education honlapjat hasznaltam.!” Europa 45 orszaga koziil SNI-tanulokra vonat-
koz6 adatot szolgaltatott 28 orszag, ezek koziil egymassal Gsszehasonlithato adatot 16 or-
szag szolgaltatott, amely szerint ujabb probléma figyelhet6 meg az érintett csoport oktatas
szervezésében. Elemzésemben arra kerestem a valaszt, hogy van-e 0sszefliggés a 16 orszag
SNI-tanuldinak szazalékos aranya és az oktatasra szant GDP szazalékos megoszlasa kozott,
valamint a teljes inkluzio €s a specialis iskoldk szazalékos megoszldsa kozott ugyanilyen
vizsgalati feltételek mellett. Az eltéré gazdasagi fejlettség és az ebbdl fakado eltérd oktatasra
szant zart kasszak mértéke (GDP %) Gsszességében nem koveti a normalis eloszlast. A cso-
portba rendezés logikaja az azonos gazdasagi fejlettség lett volna, de mivel a rendelkezésre
allo adatok kozott az egy fore juto GDP abszolut szamban volt megadva €s minden mas
adatunk relativ szam (szazalék volt) ezért nem hasonlithatd 6ssze. Helyette az oktatasra for-
ditott GDP szazalékot hasonlitottam Ossze az adott orszagban az SNI tanulok szazalékos
aranyaval. Arra kerestem valaszt, hogy van-e dsszefiiggés a valtozok kozott. Ahhoz hogy ezt
megallapitsam eldszor tisztaznom kellett, hogy a valtozok kovetik-e a normalis eloszlast
vagy sem. Ilyen kis elemszamnal barmilyen kiugré érték erdsen befolyasolja a valtozd nor-
malis eloszlasat.

Az alabbi valtozokat kiilonitettem el:

SNI % = az adott orszag sajatos nevelési igényi, altalanos iskolas koru (7-15 év) tanu-
loinak szazalékos aranya az oktatasi rendszerben;

Specialis iskola % = az adott orszag sajatos nevelési igényt, altalanos iskolas koru (7-15
¢év) tanuldinak szézalékos aranya, akik specialis — azaz elkiilonitett oktatasban részesiilnek;

SNI % tobbségi iskola = az adott orszag sajatos nevelési igényli, altalanos iskolas kort
(7-15 év) tanuldinak szazalékos aranya, akik tobbségi hagyomanyos iskolaban tanulnak,
tobbségi tanulokkal egyiitt, de megkiilonboztetett oktatdsban nem részesiilnek;

Teljes inkluzid % = az adott orszag sajatos nevelési igényi, altalanos iskolas kora (7—
15 év) tanuldinak szazalékos aranya, akik tobbségi hagyomanyos iskolaban tanulnak,
tobbségi tanulokkal egyiitt, de fejlesztd pedagogus kiilon foglalkozik veliik, egyénre sza-
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bott fejlesztési tervvel. A tobbségi tanarok pedig a képességeik figyelembevételével oktat-

jak oket;

Oktatasi GDP % 2011 = az adott orszag oktatasra forditott GDP-je 2011. évben.

Az egyes orszagok oktatasra forditott GDP szdzaléka eltért egymastol és ennek kdvet-
keztében a , ezért harom csoportba rendeztem az egyes orszagokat:

1. csoport: GDP 4-5%;

2
3.
4

cia).

. csoport GDP 5-6%
csoport GDP 6,76-8,75%
. csoport a normalitastol eltéré SNI % orszagait tartalmazza (Izland, Litvania, Sko-

3. tablazat. Az 1. csoport orszagainak SNI, oktatasi GDP adatai 2011. évben Eurépaban

Orszag SNI % ?;’ke;f'o'/f SNI % tébbségi iskola mmfj o, | Oktatasi GDP %2011
Szlovakia 8,74 3,4 2,14 3,2 4,06
Csehorszag 7,32 24 0,58 4,34 4,51
Magyarorszag 6,95 2,86 0 4,09 4,71
Spanyolorszag 2,64 0,24 0,04 2,36 4,82
Lengyelorszag 2,73 1,2 0,04 1,5 4,94

Forras: www.european-agency.org

4. tablazat. A 2. csoport orszagainak SNI, oktatasi GDP adatai 2011. évben Eurépaban

Orszag SNI % | Spec. iskola % | SNI % tobbségi isk. Teljes inkl. % | Okt. GDP % 2011
Esztorszég 4,7 2,38 0,79 1,53 5,16
Portugalia 4,34 0 0,15 4,19 5,27
Franciaorszag 3,32 0,3 1,66 1,36 5,68
Ausztria 2,85 0,84 0,33 1,68 5,8

Forras: www.european-agency.org

5. tablazat. A 3. csoport orszagainak SNI, oktatasi GDP adatai 2011. évben Eurépaban

Orszag SNI % | Spec. iskola % SNI % tobbségi isk. Teljes inkl. % Okt. GDP % 2011
Finnorszag 7,49 1 27 3,8 6,76
Ciprus 6,38 0,58 0,8 5,01 7,87
Malta 7,24 0,1 0,01 7,13 8,04
Daénia 4,82 1,62 2,96 0,25 8,75

Forras: www.european-agency.org

6. tablazat. A 4. csoport orszagainak SNI, oktatasi GDP adatai 2011. évben Eurépaban

Orszag SNI % | Spec. iskola % SNI % tobbségi isk. Teljes inkl. % Okt. GDP % 2011
Litvania 21,36 0,94 0,26 20,16 517
Skécia 14,54 0,72 0,58 13,24 5,88
Izland 25,04 0,25 1,15 23,64 7,36

Forras: www.european-agency.org
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3. Eredmények

3.1. Normalitas vizsgidlat

Vizsgalatom soran az SPSS szoftvert hasznaltam. El6szor a normalitas vizsgalatot vé-
geztem el minden valtozora, amely meghatarozza az alkalmazhatd vizsgalatokat. (Kolmo-
gorov-Smirnov, Shapiro-Wilk) A valtozok kovették a normalis eloszlast, kivéve a 2. cso-
portban az SNI % tobbségi iskola valtozot (sig.: 0,02).

Az 1. csoportnal az SNI % tobbségi iskola valtozo a Shapiro-Wilk teszttel nem, (sig.:
0,015) viszont a Kolmogorov-Smirnov probaval (sig. 0,117) normalitast mutatott.

7. tablazat. Normalitas vizsgalat Shapiro-Wilk teszttel

Csoportok | SNI % | Specialis iskola % | SNI % tobbségi iskola | Teljes inkluzié % | Oktatasi GDP % 2011
1 0,173 725 0,015*(0,117) 0,687 0,5
2 0,363 0,481 0,02 0,4 0,591
3 0,982 0,347 0,875 0,765 0,415
4 0,606 0,693 0,64 0,618 0,673
Forras: sajat szerkesztés
3.2. Korrelicids és regresszids vizsgilat
8. tablazat. Valtozok kapcsolatanak elemzése
SNI % Specialis iskola % Teljes inkluzio %
Ptefqrson S i Pearson féle N L Pea}rson Linearis
éle Linearis regresszio Korrelacio Linearis regresszi féle reqresszio
korrelacio korrelacio 9
1 Oktatési r=0,859 r’=0,739 r=0,767  r?= 0,588 SEE=0,952 r=0,466
csovort | GDP % r=-0,859 | SEE=1,659 r=-0,767 r=-0,466 | r’=0,218
P 2011 SEE=1,212
5 Oktatasi r=0,435 r>=0,189 r=0,186 r?= 0,035 SEE=0,812 r=0,997
csoport | CGDP % r=0,435 | SEE=1,168 r=-0,186 r=-0,097 | r’= 0,995
P 2011 SEE=0,027
3 Oktatési r=0,715r>=0,512 r=0,437 r?=0,191 SEE=1,587 r=0,823
cso lort GDP % r=-0,715 SEE=0,552 r=-0,437 r=-0,823 | r*= 0,678
P 2011 SEE=0,573
4 Oktatési r=0,530 r?=0,281 r=0,491 r?= 0,241 SEE=0,555 r=0,525
csonort | GDP % r=-0,530 | SEE=0,423 r=0,491 r=0,525 | r?=0,276
P 2011 SEE=1,345

Forras: sajat szerkesztés

Az 1. csoportban az oktatasra forditott GDP erds, negativ kapcsolatot mutat az SNI-
tanulok szazalékos aranyéval és a specialis iskolak szamaval, kdzepes negativ kapcsolatot
mutat a teljes inkluzioval. Tehat ha az 1. csoportban az oktatasra forditott GDP szazaléka
no, az csokkenti a SNI-tanulok szamat, melybdl kovetkezik, hogy csokken a specialis
iskolak és a teljes inkluzidt alkalmazoé iskolédk szama.

A 2. csoportban az oktatasra forditott GDP szazalék és a teljes inkluzio kapcsolatat tud-
tam értelmezni. Az el6z6 csoporthoz hasonlé ok-okozati dsszefiiggés lelheto fel.

A 3. csoportban az oktatasra forditott GDP szazalék erds, negativ kapcsolatot mutat az
SNI-tanulok szazalékos aranyaval, a specialis iskoldk szaméval kozepes negativ, a teljes
inkluzidval erds negativ kapcsolatot mutat. Tehat ha az 3. csoportban az oktatasra forditott
GDP szézaléka nd, az csokkenti a SNI-tanulok szdmat, melybdl kdvetkezik, hogy csokken
a specialis iskolak és a teljes inkluziot alkalmazo iskolak szama.
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A 4. csoport kis elemszama miatt az adatok nem értelmezhetdek egyértelmiien. Vizsga-
lat soran az dertilt ki, hogy minél t6bb az oktatasra szant GDP, annal kevesebb az SNI-ta-
nuldk szama, viszont tobb specialis és teljes inkluziot alkalmazo iskolat tartanak fent.

4. Osszefoglalas

Az esélyegyenldség érvényesitése, amely minden fogyatékkal é16 emberre vonatkozik,
hangsulyos Magyarorszagon, melynek érdekében az allam garancidkat vallal ennek meg-
valositasara. Ezért igényként fogalmazdodik meg, hogy a fejlesztéshez sziikséges infra-
strukturdlis és humdnerdforras-sziikségletet, illetve ezek finanszirozasanak forrasait az
allam biztositsa.'® Alapelv, hogy a tarsadalomnak kiizdenie kell a rasszizmus, szociélis
szegregacio, faji, nemi megkiilonboztetés, hatranyos helyzetiiek, vagy barmilyen massag-
gal ¢l6 emberek megkiilonboztetése ellen. A magyar oktataspolitika teljesen koveti azt a
vonalat, amelyet a mult szazad végén kezdtek el épiteni a hatranyos helyzetli emberek
megsegitésére. Hasonloan mas eurdpai orszagokhoz a torvénykezés hangsulyt fektet arra
is, hogy a sajatos nevelési igényl tanulok sziikségleteit minden oktatasi szinten figyelem-
be vegyék. Orvendetes, hogy 2011. év ota Magyarorszidgon nincsen integralé altalanos
iskola, helyette sikeriilt megvalositani a teljes inkluziv oktatast. Azonban kivanatos lenne,
hogy az oktatasra altalaban, kiilonds tekintettel az SNI-tanulok oktatasara tobb pénzt for-
ditandnak, hogy nagyobb sikerrel valjanak ezek a gyerekek a tarsadalom hasznos tagjaiva.
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FELSOOKTATASBAN TANULO HALLGATOK BIZTONSAGTUDATOSSAGA

SAFETY CONSCIOUSNESS OF THE STUDENTS IN HIGHER EDUCATION

] FEHER-POLGAR PAL
Obudai Egyetem Biztonsagtudomanyi Doktori Iskola

Abstract

In the last few years the field of electronic devices had seen and dynamic spread of
smart devices. Firstly smartphones and then tablets and nowadays smartwatches and other
“smart” wearable devices. In security there is a common saying that the weakest link is the
human part. This can be observed in the field of smartphones too. In order to measure the
safety features of the human side, safety consciousness and its levels were introduced into
the field of organisational safety; the improvement of which can only be achieved with
education, the increase of the people’s knowledge. In present article the relation of the
students from Kodolanyi University of Applied Sciences and the Obuda University with
their mobile phones is explored. The students’ safety consciousness, perception of threats
and conscious deeds against them is investigated. Research questions were: Is there a sig-
nificant difference between the engineering manager students of the Obuda Universiy and
the business management students of the Kodolanyi University of Applied Sciences? Are
those students more safety conscious who store important data on their mobile phones? Is
there a relevant common feature about those in the research that has significant correlation
with the students perception of safety or their behaviour in connection with it?

1. Bevezetés

A mobilinformatikai eszk6zok (okostelefonok €s tabletek) mara olyan széleskoriien el-
terjedtek, ami alapjan kijelenthetjiik: a mindennapjaink nélkiilozhetetlen(nek hitt) részeivé
valtak. Ezeken az eszk6zokon olvasunk, tanulunk, szorakozunk és dolgozunk, tartjuk a
kapcsolatot az ismerdsokkel és intézziik a hivatalos iigyeket. Ily médon mind a magén,
mind a munkahelyi életiinknek szerves részei, s ma mar teljesen természetesnek vessziik
hasznalatukat. Felmeriilnek azonban kétségek: Ennek a természetességnek, kényelemnek
része-e a biztonsagtudatos hasznalat? Torddiink-e ezen eszkdzok, és az azokon elérhetd,
tarolhatd — akar magan, akar munkéval 0sszefliggd, munkahelyi — adatok, informaciok
biztonsagaval? Jelen cikk egy, a felsdoktatasi hallgatok korében végzett primer kutatassal
igyekszik az el6z6 kérdésekre valaszt adni. E fiatal korosztaly tagjai vagy mar aktiv mun-
kavallalok vagy a kozeljovoben valnak aktiv munkavallalokka, tehat egyaltalan nem mel-
lékes, hogy mennyire tudatosan kezelik az eszkozeiket, amely magatartassal — negativ
avagy pozitiv — hatassal vannak a magan és munkahelyiik biztonsagara is.
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2. Biztonsagtudatossag

Mint tudjuk, 100%-o0s biztonsag nem létezik, a biztonsagi szint novelésére koltott kolt-
ség pedig exponencidlisan nd,' ezért meg kell hatarozni egy olyan biztonsagi szintet, ami a
megitélésiink szerint megfeleld biztonsagot nyjt a megfeleld koltségszinten.

A biztonsagi szint eléréséhez sziikség van szabalyokra, mind a személyes biztonsag,
mind a vallalati biztonsag esetén is. Azonban nem lehet mindent szabalyozni. Sziikség van
egyfajta tudatossagra, mely Szabo Attila a T-Systems Magyarorszag szenior informacio-
védelmi menedzsere szerint,” sokkal fontosabb, mint barmilyen szabalyozas, barmilyen
informaciévédelmi alapelv. Mint tudjuk, a technologiak énmagukban nem védenek meg
benniinket. K6zhelyszerti, de igaz, hogy minden biztonsagi rendszer leggyongébb lanc-
szeme az ember.® Az embert pedig, mint biztonsagi kockazatot pedig csak oktatdssal, a
biztonsagtudatossag novelésével lehet javitani, s elérni a biztonsagtudatossag egy maga-
sabb, érettebb szintjét.*

Schoop és Vasvari a kdvetkezOképpen hatarozta meg a biztonsagtudatossag érettségi
modelljét:

1. abra. A biztonsagtudatossag érettségi modellje
Figure 1. The model of safety assurance mature

| N

Ismégelhedd "ephntiroro Menedzsel
Mem [&exh Kerdi P e - - .
0 mimhve frslyamnt &5 meerhet

' )

Forras: Sajat szerkesztés Schoop Attila, Vasvari Gyoérgy (2012) Tudatos biztonsag, alapjan

Optimalizalt

0 (Nem létez6): Teljesen hianyzik a jo gyakorlat.

1 (Kezdd): Ad hoc forméaban van néhany bizonyiték, hogy a szervezet felismerte a biz-
tonsagtudatossag fontossagat.

2 (Ismételhetd, de intuitive): A felismerés ndvekvo, van torekvés e kérdés kezelésére,
bar ezek az erdfeszitések nem megalapozottak, és nem dokumentaltak.

3 (Meghatarozott folyamat): Egy mérsékelt szintli j6 gyakorlat és folyamatok vannak
jelen, és a munkatarsak tudataban vannak a felelésségiiknek.

4 (Menedzselt és mérhetd): A jo gyakorlat egy szintje és a folyamatok jelen és doku-
mentalva vannak, valamint a munkatarsak tudataban vannak felel0sségiiknek.

5 (Optimalizalt): A folyamatok fejlettek, megfelelnek a kovetelményeknek, folyamato-
san karban vannak tartva, egy onértékeléssel.

Osszegzésként elmondhato, hogy a biztonsagtudat kialakitasa mind a személyes biz-
tonsag, mind vallalati biztonsag szférajaban elengedhetetleniil sziikséges. Ahhoz azonban,
hogy ez a biztonsagtudat megfeleld legyen folyamatos képzésre és/vagy onképzésre van
sziikség.
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3. Az okostelefonok biztonsaga

Az elmult években a mobilinformatikai eszkdzok robbanasszerii terjedését figyelhettiik
meg.

Az eNET 2012-ben végzett egy 1000 f6s reprezentativ mintan felmérést, ami azt mu-
tatta ki, hogy a valaszadok 29%-ka rendelkezik okostelefonnal.®

A Thinking insights with Google oldal felmérése alapjan, ugyan ez a részarany 2012-
ben 22%-0s, mig 2013-ban 34,4%-0s.”

Az NRC 2013-as nem reprezentativ piackutatasan a valaszadok 45%-a nyilatkozott
ugy, hogy okostelefonnal rendelkezik, mig 51%-uk mondta azt, hogy okostelefonnal
és/vagy tablettel rendelkezik.®

Ezek alapjan megallapithat6, hogy bar még az okostelefonok elterjedése ezekben az
években nem érte el a 40%-ot, és elmaradt az 5 legnagyobb eurdpai mobiltelefon piaccal
rendelkezd orszagtol utolsd helyezettjétdl is. De akar csak azokban az orszagokban, Ma-
gyarorszagon is egy erdteljes novekedést figyelhettiink meg az okostelefonok piaci része-
sedésében.

Az okostelefonokkal kapcsolatos biztonsagi aggalyok kérdése nem 1j. Gareth James mar
2004-ben a Network Security cimii szakfolydiratban megjelent cikkében foglalkozott e témaval.
Az 6 akkori felmérése azt mutatta, hogy ebben az iddben nem léteztek még artd szandékh szoft-
verek, melyek az okostelefonokat timadtak volna. Azonban talalt olyan sebezhetségeket, ame-
lyek lehetové tették volna, hogy ilyen szoftverek kart okozzanak. E cikk ugy jellemezte az akkori
allapotokat, hogy bar az okostelefonok elterjedése alacsony, jellemzéen olyan magas beosztasu
emberek rendelkeznek ilyen telefonokkal a politikai és lizleti ¢let tertileteirdl, akik tevékenységi
koriikbdl fakadoan célpontjai lehetnének timadasoknak.’

Ezzel szemben, ahogy lathattuk ma mar az okostelefonok elterjedési kore igen széles. Ma
mar nem csak magas beosztasi emberek privilégiuma egy okostelefon, hanem szinte barki
megengedheti maganak, hogy okostelefonja legyen. Azonban sajnos a biztonsagi helyzet
nem lett jobb, mint 2004-ben.

Szinte nem mulik el ugy hét, hogy ne olvashatnank egy-egy felfedezett tamadasrol,
vagy befoltozott eddig kihasznalhatonak tekinthetd biztonsagi résrol. Példaul a Kaspersky
lab 2014 els6 negyedévében tobb mint 2500 arté szandéku egyedi programot tartott nyil-
van, melyek a mobilbankolési folyamatot tdimadtak Android platformon, s ezek koziil tobb
mint 1000 ebben a negyedévben keriilt felfedezésre.!

Az apple 10S-e koriil a nyaron nagy visszhangot keltett Jonathan Zdziarski publikécio-
ja, melyben az i0OS-ben 1év6 backdoor-okat és tamadasi pontokat vizsgélta, s talan ennek
hatasara is szeptember 17-én az Apple 7 frissitésben 55 CVE-t (Common Vulnerabilities
and Exposures) zart le.!!

Ez csak két példa, de jol mutatjak, hogy mai mobiltelefonjaink platformjainak bizton-
sagi kockazata igen magas.

Azonban a szoftveres oldal mellett kiemelten kell kezelni a mobiltelefonokkal kapcso-
latban a rajtuk tarolt adatok adatbiztonsagat is.

2012-ben az ENISA, az Eurépai Unié Informacios és Halozatbiztonsagi Ugynoksége
felmérte, hogy mik a legnagyobb kockazatok, amelyek az okostelefonokat fenyegetik. A
harom legfontosabb ezek koziil:

1. Adatok kiszivargasa az eszkdzok elvesztése, vagy ellopdsa miatt.

2. Az adatok akaratlanul torténd kozzététele.

3. Azon eszk6zok tamadasa, melyek a hasznalt telefonpiacra keriilnek vallalati haszna-

lat utan.'?
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Ez utobbi kockazatokhoz kapcsolddik az ESET biztonsagi cég londoni felmérése,
melyben 300 taxisofort kérdeztek meg, arrdl, hogy mit hagytak az utasok a hatso iilésen. A
felmérés azt mutatta ki, hogy egy atlagos londoni taxisofér évente 8 db mobiltelefont talal.
S ha ezt az eredményt kivetitjiik arra a 24 000 taxisra, akik Londonban dolgoznak, akkor
az évi 190 000 db elhagyott mobiltelefont jelent.'?

Mark James, az ESET egy biztonsagi szakért6je azt is kiemelte e felmérés kapcsan,
hogy ,,mind annak ellenére, hogy mekkora publicitast kap a kiberbiin6zés manapsag, a
felhasznalok még mindig nem tekintik magukat valos célpontnak. E gyakorlat naiv és
rossz. A blin6z0k nagyon jol tudjak, hogy a mobiltelefonjaink kapcsolodasi pontok lehet-
nek a vallalati halozatokhoz és akar érzékeny tartalmakat is tdrolhatnak.” S ennek ellenére
az okostelefon tulajdonosok nem védik kell6en a telefonjaikat és az azokon tarolt adato-
kat.'

Ezek alapjan kijelenthetd, hogy manapsag a mobiltelefonjainkat tobb iranybdl is fe-
nyegetik biztonsagi kockdzatok, amikre nem mindenki van felkésziilve. Sokaknak nincs
meg a kell§ biztonsagtudata, aminek hatasara a mobiltelefonjaikat és a rajtuk tarolt adato-
kat kevesebb biztonsagi kockazat fenyegetné.

4. Fels6oktatasi hallgatokon végzett felmérés elemzése
a biztonsagtudatossag szempontjabol

Kutatasomat a Kodolanyi Janos Féiskola és az Obudai Egyetem hallgatoinak korében
végeztem. Azért valasztottam ezt a felmérésem szamara ezt a mintat, mert a megkérdezett
hallgatok vagy mar dolgoznak vagy a kozeljovoben fognak elhelyezkedni, igy a bizton-
sagtudatossaguk erételjesen befolyasolja (illetve befolyasolni fogja) az adott szervezet
informatikai biztonsagat. Ezt azon keresztiil vizsgaltam, hogy milyen a biztonsagtudatos-
sdguk az okostelefonjaikkal kapcsolatban. Ez megfeleld vizsgalati alapnak tekinthetd,
mert a mintat adé magasan iskolazott fiatal felnéttek alkotjak azt a demografiai csoportot,
akik a leginkabb hasznalnak okostelefonokat.'

Kutatasmoddszertan: A kvantitativ felmérés strukturalt online kérddiv segitségével ké-
szilt, az adatok feldolgozasahoz és értékeléséhez az alap leiro statisztikakon tilmenden az
Osszefiiggések feltarasara T-probat, tovabba Pearson-féle korrelacidoelemzést alkalmaztam
IBM SPSS.22 program segitségével.

4.1. A minta jellemzése

A mintaban részt vevd hallgatok atlagéletkora 22,7 év. A férfiak ardnya 60%, mig a
néké 40% a mintaban. 89%-uk rendelkezik okostelefonnal. Ez a részarany kozel kétszere-
se az NRC altal a 2013 év els6 negyedévére mért teljes piacra vonatkozo piackutatasa altal
mért 45%-o0s részaranynak.'®

A foglalkoztatottsdg szempontjabdl a minta inhomogén; 43%-uk nem dolgozik jelen-
leg, mig 17%-uk munkaviszony mellett tanul, 24%-uk pedig diakmunkéaban dolgozik.
Csaladi vallalkozasban dolgozik 6%-uk és 2%-uknak sajat vallalkozasuk van.

Az ENISA éltal azonositott hdrom f6 biztonsagi kockazati tényezdre tekintettel meg-
kérdeztem a hallgatokat, hogy tarolnak-e adatokat a telefonjaikon, és ha igen, akkor mi-
lyen jellegli adatokat tarolnak.!”

A valaszadok 64%-a tarol szamara fontos adatokat a telefonjan.
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2. dbra. A telefonon tarolt legjellemz6bb adatok a kérddiv valaszai alapjan
Figure 2. The nature of the stored information on smartphones according to the questioner
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Forras: Sajat szerkesztés a kérdbives felmérés alapjan

4.2. A felmérés kutatasi kérdései

1. A miiszaki menedzser hallgatok kiilonboznek-e a kézgazdasz hallgatoktol?

A vizsgalatot fiiggetlen mintas T probaval végeztem. A proba szignifikans eltérést mu-
tatott a telefonok hasznalatdnak mértékében. A miiszaki menedzser hallgatok kimutathato-
an tobbet hasznaljak a telefonjaikat, mint a kozgazdasz hallgatok (F-érték 7,832, Szignifi-
kanciaszint: 0,06).

Osszefiiggést lehet kimutatni a szak és a foglalkoztatas, a hirolvasasi szokasok, illetve
a banki adatok telefonon torténd taroldsaban.

Foglalkozas Hirolvasasi szokasok Banki adatok tarolasa
Pearson-féle korrelacio: 0,282 0,221 -0,309
Szignifikancia szint: 0,001 0,012 0,001

V”agyis a foglalkoztatas szempontjabol inkabb foglalkoztatottak a miiszaki menedzse-
rek Ok azok, akik banki adatokat is inkabb tarolnak a telefonjukon Mig a kdzgazdasz hall-
gatok tajékozodnak inkabb a telefonjukon keresztiil a hirekrol.

2. Azok a hallgatok, akik fontos adatokat tarolnak a telefonjaikon kiilonbéznek-e a biz-
tonsagi kérdésekben tarsaiktol?

A tarolas kérdését tekintve nem volt kimutathaté korrelacié semelyik biztonsagi kér-
déssel, igy megallapithato, hogy a mintaban nincs kimutathato 6sszefliggés a kozott, hogy
valaki tarol-e a telefonjan szamara fontos adatot azzal, hogy hogyan viszonyul a telefonja
biztonsagahoz.

Azt viszont statisztikailag igazoltam, hogy aki tobbet hasznalja a telefonjat, az nagyobb
valoszinliséggel tarol is a telefonjan biztonsagilag fontos tartalmakat; dokumentumokat
tarol (Pearson-féle korrelacio: 0,226, Szignifikanciaszint: 0,011), hataridoket téarol
(Pearson-féle korrelacio: 0,298, Szignifikancia szint: 0,001), jelszavakat tarol (Pearson-
féle korrelacio: 0,241, Szignifikancia szint: 0,006).

3. Azok a hallgatok, akik okostelefont hasznalnak...
Feltartam, hogy azok akik okostelefont hasznélnak, a telefonjukon valdszintibben ta-
rolnak dokumentumokat, jelszavakat, személyes informaciokat; (Pearson-féle korrelacio:
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0,213, Szignifikancia szint: 0,016), (Pearson-féle korrelacio: 0,283, Szignifikanciaszint:
0,001), (Pearson-féle korrelacié: 0,213, Szignifikancia szint: 0,016).

Igazoltam, hogy azok, akiknek nincs okostelefonjuk, azok inkabb tarolnak fontos in-
formaciokat a telefonjaikon (Pearson-féle korrelacioé: 0,258, Szignifikancia szint: 0,003).
Ez utébbi biztonsagi szempontbdl pozitivnak tekinthetd, mert egy ,,buta telefon” tavoli
elérésének kockazata kisebb, mint egy okostelefoné.

5. Kovetkeztetések

Az elvégzett vizsgalatok alapjan, a kdvetkezo kovetkeztetéseket vonhatjuk le.

Egyfeldl, nem mutatkozott 1ényeges kiilonbség a biztonsagtudatossag tekintetében a
miiszaki menedzser és a kozgazdasz hallgatok kozott, igy kijelenthetd, hogy a vizsgalt
mintadban nem meghataroz6 a biztonsagtudatossagban, hogy milyen szakra jar az adott
hallgato.

Masodrészben, a minta alapjan az is megallapithatd, hogy azok, akik valamilyen fontos
dokumentumot (maganjellegii képet, tanulmanyokhoz vagy munkahoz kapcsoldédd fajlo-
kat, banki adatokat, jelszavakat stb.) tarolnak a telefonjaikon, nem mutatnak nagyobb biz-
tonsagtudatossagot, mint azok, akik nem. Pedig elvart lehetne, hogy ha valamilyen sza-
munkra fontos tartalmat tarolunk valahol, akkor annak a tarolonak a biztonsagat kiemelten
kezeljiik.

Harmadrészt megallapithaté volt a valaszok alapjan, hogy azok, akik okostelefont
hasznalnak, biztonsagtudatosabban gondolkodnak a telefonjukrél és az azon tarolt adatok-
rol.
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A FELSOFOKU VEGZETTSEGUEK FOGLALKOZTATHATOSAGA,
KULONOS TEKINTETTEL A SZAKTERULETEK KOZOTTI
HASONLOSAGOK ES KULONBSEGEK ELEMZESERE

EMPLOYABILITY OF GRADUATES IN HIGHER EDUCATION,
PARTICULARLY WITH REGARD TO THE ANALYSIS OF THE SIMILARITIES
AND DIFFERENCES BETWEEN DISCIPLINES

Kiss ZSuUzSANNA doktorjelolt
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

Abstract

This paper aims to present the factors that influence the employability of young Hun-
garian graduates. The employability indicators due to the diversity and technical features
of professions may vary by disciplines. This section of employability was analyzed and
the results summarized in this article. To the test I checked on the DPR Recent Graduates
2012 database. The results highlight the particularities of professional groups. In dimen-
sions of substitutability and convertibility the professional fields can be overlaps and
differences which are presented below.

1. Bevezetés

Az 1989-ben bekovetkezett rendszervaltas jelentds gazdasdgi-tdrsadalmi valtozasokat
eredményezett hazankban is. A foglalkoztatottak aranyanak csokkenése magas munkanél-
kiiliséggel parosult. Ezzel egy iddben, és részben ezzel dsszefiiggésben elindult a felsok-
tatds expanzidja. A felsdoktatds tomegesedésének hatasara a munkaerdpiac is atalakult.
Ilyen atalakulas utan fontos és érdekes kutatasi teriilet a felséfoku végzettséggel rendelke-
tatas a magyar gazdasag versenyképességének noveléséhez is hozzajarul hossza tavon. A
felsGoktatasi szektor képes hozzijarulni a nemzetgazdasidgi mutatdk, az altalanos jolét
javitasdhoz. Ezt tamasztja ala Maté (2013) elemzése is, aki ramutat arra, hogy a magas
képzettségi szintet igényl6 agazatokban igen jelentOs gazdasagi ndvekedés kovetkezett be.
Ezen a témakoron beliil kiilonbozd tanulmanyokban, esszékben talalkozhatunk a foglal-
koztathat6sag kifejezéssel, esetenként a diplomasok korére sztikitett értelmezési keretben,
vagy ennél tagabb kontextusban. A szakirodalomban szamos megkozelitése 1étezik a fog-
lalkoztathatosagnak, a téma kutatdi kiillonb6z6 nézépontokbol vizsgaljak a fiatal diploma-
sok elhelyezkedésének koriilményeit. !

2. A foglalkoztathatésag értelmezése

Megfogalmazodott bennem a kérdés, hogy lehetséges-e ezeknek a definicioknak egy-
fajta szintézise, egy tagabb értelmezési keret, ami a foglalkoztathatosag kiillonbdzé meg-
kozelitéseinek esszenciajat képes magaba siiriteni, €s amelynek kapcsan az egymasnak
esetenként ellentmondo elképzelések segitik a téma irant érdekléddket a hattérben zajlo
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Osszefiiggések, folyamatok megértésében. A tobbek altal a munkaerd-piaci sikeresség
szinonimdjanak is tekintett? foglalkoztathatosag témakore mar hosszu ideje foglalkoztatja
a tarsadalomtudosokat, koztiik a kézgazdaszokat is. Az id6k soran hol a keresleti, hol a
kinalati oldali megkozelitések kerekedtek feliil.> Mint a hivatkozott forrasok évszamai is
jelzik, napjainkban inkabb kinalati oldalrdl kozelitik meg a kérdést. A keresleti és kinalati
oldali elkiilonités mellett szamos mas megkdzelités is létezik, melyek csak bizonyos korla-
tok kozott értelmezhetdk, mégis mindegyik hozzdjarul valamivel a koncepcid értelmezé-
séhez. Oktataspolitikai megkozelitésben a kulcskérdés az, hogy mit kellene tanulniuk a
felsGoktatasban részt vevd hallgatdknak, hogy a munkaerdpiacon sikeresek lehessenck.
Foglalkoztataspolitikai megkdzelitésben a kiilonbozo foglalkoztatast 6sztonzé kormanyza-
ti intézkedések sikerességét értik alatta. A munka vilagaba vald atmenetet hangsilyozo
kutatok a transzformacios iddszakra fokuszalnak. A foglalkoztathatésag konceptualizalasa
soran ugy is lehet fogalmazni, hogy bar a szakirodalomban a téma kutatoi kiilonb6zo as-
pektusokbol kozelitik meg a kérdést, a foglalkoztathatdsag-definiciok kozos eleme, a
munkaerd-piaci sikeresség szinonimdjaként az egyén munkavallalasanak esélyét, valoszi-
nliségét tekintik foglalkoztathatosdgnak, melyet szdmos tényezd befolyasol. Ennek kap-
csan felmeriilt bennem a kérdés, hogy melyek ezek a tényezdk, és hogyan hatnak a foglal-
koztathatosagra, kiilonds tekintettel a napjainkra egyre nagyobb szamban munkaerdpiacra
kilép6 diplomasokéra?

Az embereket néhdny empirikus felmérés szerint altalaban boldogga, elégedetté teszi a
munka, legalabbis az allastalanok kevésbé elégedettek életiikkel, és sok esetben boldogta-
lanabbnak valljak magukat dolgozo tarsaiknal. Ennek természetesen a jovedelemhez is
koze van, hiszen a magasabb jovedelmii emberek elégedettebbek egy adott orszagon be-
liil.* Ez alapjan arra kdvetkeztethetiink, hogy a fels6fokt végzettséggel rendelkezok elége-
dettebbek, hiszen magasabb a jovedelmi szintjiik. A szakirodalom azonban szamos szerzé
ramutat, hogy ez nincs mindig igy. A felséfokt végzettek tomeges kibocsatasaval parhu-
zamosan novekszik az inkongruens foglalkoztatas, hisz a gazdasag nem képes ennyi felso-
foku végzettségli munkavallalot a szakmajanak és végzettségének megfeleld6 munkakorben
foglalkoztatni.> Azok a diplomésok, akik alacsonyabb végzettséget igénylé munkakorben
tudnak elhelyezkedni, elégedetlenebbek, csalddottak lesznek, hiszen nem teljesiil diplomas
¢letpalya elképzelésiik. Ez abban az esetben is igaz, ha a bériik a diplom4jukhoz igazodva
magasabb, mint ha kozépfoku végzettséggel toltenék be ugyanazt a munkakort.® Eszerint
azt mondhatjuk, hogy a diplomat nem igényld munkakoérben dolgozd diplomdsok nem
pusztan az alacsonyabb bér miatt elégedetlenek, csalodottsdgukhoz jelentdsen hozzajarul
tobbek kozott az is, hogy nem érzik magukat kelléen megbecsiiltnek, nem tartjak kihivas-
nak munkajukat, esetleg csak ideiglenesen dolgoznak ilyen munkakorben, mintegy ugro-
deszkaként tekintenek ra, nem kelléen motivaltak. Inkongruens foglalkoztatas alatt azon-
ban nem csupan a képzettségi szintnek vald megfelelést értjiik. Galasi és szerzdtarsai’
szerint vertikalis és horizontalis illeszkedést kiillonbodztethetiink meg.

A felsdoktatas és a munkaerdpiac kozotti kapesolatot tobbek kozott a jol képzett mun-
kaerd jelenti. E kapcsolat els6dleges érintettjei a felsGoktatasbol kikeriild frissdiplomasok,
akik el szeretnének helyezkedni, elképzeléseiknek megfeleld allast szeretnének talalni. De
mi lehet az elképzelésiik? Egyik ilyen elvaras lehet a szakmajukban torténd elhelyezkedés.
Csehné Papp Imola (2010) felmérésében arra vilagit ra, hogy a felsdoktatasban részt vevo
hallgatok altalaban optimistak késébbi elhelyezkedési esélyeikkel kapcsolatban. A meg-
kérdezettek tobbsége ugy gondolja tanulmanyai alatt, hogy a végzést kdvetéen azonnal
vagy rovid idon beliil el tud majd helyezkedni, kiilonb6zd felsGoktatasi intézmények hall-
gatdinak elképzelése azonban nem minden esetben cseng egybe.
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3. Szakmai illeszkedés

A munkaeré-piaci sikeresség egyik fontos mutatdja a képzettség és a foglalkozas il-
leszkedése, mely elkiilonithetd vertikalis és horizontalis dimenziok mentén. Vertikalis
értelemben a szakirodalom a talképzés és alulképzés fogalmat hasznalja. Ha a foglalkozas
gyakorlasahoz a sziikségesnél magasabb szintii képzettsége van a munkavallalonak, akkor
talképzett, ha anndl alacsonyabb, akkor alulképzett. Horizontalis illeszkedésrdl akkor be-
szélhetlink, ha a munkavallald a szakképzettségének megfeleld munkat végez.® Az illesz-
kedés vizsgalatara két modon keriilhet sor, vagy a képzettség és a munka szubjektiv meg-
felelése alapjan, amikor a megkérdezett valamilyen skalan osztalyozza a képzettség és a
munka kozotti kapcsolat szorossagat, vagy pedig a betoltdtt munkakor alapjan a kutato
mindsiti az illeszkedés mértékét.” Az illeszkedés mérésére, elsdsorban a vertikalis illesz-
kedés tekintetében Hartog (2000) a kovetkezé mérési modszereket emliti:

— munkaelemzés soran szakértok megbecsiilik a munkakor iskolazottsagi kovetelményeit,

— Onértékelés soran maga a munkavallalé6 mondja meg az elvart iskolazottsagi szintet,

ez is kétféleképpen lehetséges: vagy a munkakorhoz sziikséges végzettségi szintet
mondja meg, vagy a sajat végzettségéhez viszonyitja a munkakortdl elvart képzett-
ségi szintet, hogy ugyanolyan, alacsonyabb vagy magasabb végzettség sziikséges-e a
betdltéséhez, mint amivel 6 maga rendelkezik,

— statisztikai modszerrel, melynek soran vagy az atlagos, vagy a leggyakoribb iskola-

zottsagi szinttel jellemeznek egy adott munkakort.

A szakértéi modszer elénye, hogy objektiv moédon hatarozza meg az elvart képzettségi
szintet, hatranya viszont, hogy magas az ido- és koltségigénye, valamint a képzések kozti
kiilonbségeket nem veszi figyelembe, nem szdmol a munkakorok tartalmanak idobeli val-
tozasaval és azzal sem, hogy egy adott foglalkozason beliil is eltérhet a munkakorok tar-
talma. Az Onértékelés elonye, hogy egy adott munkahoz mérten adja meg a sziikséges
végzettségi szintet. Hatrdnya, hogy a munkavallalok gyakran talbecsiilik a munka altal
megkovetelt iskolazottsagi szintet. Ennek magyarazata, hogy a munkaerépiacon folyama-
tosan n6 a végzettségi szint, a munkaadok alkalmazkodnak a munkaerd kinalatban beko-
vetkezo valtozashoz, igy magasabb végzettséget varnak el akkor is, ha a munka tartalma
alapi mérés pedig elsdsorban az allokaciot tiikrozi, a tulképzés és alulképzés szimmetri-
kus mérését eredményezi. Mindharom moédszernek megvannak az eldnyei és hatranyai. A
modszer kivalasztasat nagymértékben befolyasolja az elérhet6 adatok kore.!”

Vamos Dora (1989) felhivja a figyelmet a felsdoktatasban elsajatitott tananyag sokféle-
sége miatti nehézségekre. Ha tul konkrét, specializalt tananyagot sajatitanak el a fels6okta-
tasban részt vevo hallgatok, az egyes esetekben megkonnyiti az elhelyezkedést, bizonyos
esetekben, amikor nem a szakmai féiranynak megfelel6 munkakorrél van szo, a munkaba
allas esélyeit lesziikiti, megnehezitheti. A tal altalanos képzés pedig jelentésen megnehe-
ziti a piacra lépést. A munkapiaci alkalmazkoddoképesség egyik fejlesztési lehetdsége, ha a
képzésben figyelembe veszik és felhasznaljak a foglalkozasok természetes konvertibilitas-
bol szarmazo kiilonbségeket, illetve az egyes szakmacsoportokhoz tartozé munkakorok
eltérd helyettesithetdségét. Kutatasi eredmények igazoltdk, hogy az egyes diplomas fog-
lalkozasok, foglalkozasi csoportok eme két tulajdonsagukat illetden legalabb négy cso-
portba sorolhatok:!!

— Konnyen helyettesithet6 és jol konvertalhaté foglalkozasok (példaul kozigazgatasi,

gazdasagi, pedagogiai).
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— Konnyen helyettesithetd, de kevéssé konvertalhatd foglalkozasok (példaul konyvta-
ros, népmiiveld, ujsagiro).

— Nehezen helyettesithetd, de jol konvertalhato foglalkozasok (példaul jogi, miiszaki,
mezdgazdasagi).

— Nehezen helyettesitheto és kevéssé konvertalhatd foglalkozasok (példaul orvos, miivész).

crer

elmult 25 évben megérett az id6 ennek feliilvizsgalatara. A primer vizsgalat eredményeire
épitve kisebb kiegészitéseket, modositasi javaslatokat megfogalmaz az iras, a teljes ujra-
csoportositashoz azonban tovabbi elemzésekre van sziikség.

4. A szakmai illeszkedés és az allaskeresési idé kozotti 0sszefiiggés

A fiatal diplomasok allaskeresési ideje és s szakmai illeszkedés kozott szignifikans 6sz-
szefliggést sikeriilt kimutatnom. Azok a fiatal diplomasok, akik hamarabb helyezkedtek el,
nagyobb valoszinliséggel dolgoznak olyan munkakorben, ami a végzettségiikhoz illeszkedik.
Az illeszkedést két oldalrol is lehetéségem volt megvizsgalni. A munkakdr altal megkove-
telthez val6 szakmai illeszkedést a helyettesithetoség mércéjének tekintettem, az iskoldban
megszerzett ismeretek munka soran torténd hasznosithatosagat pedig a konvertalhatosag
mutatojanak. Mindkét illeszkedési valtozo szignifikans Gsszefiiggésben van a az allaskeresé-
si idével.'? A szakteriiletek kozti kiilonbségek feltarasa céljabol a frissdiplomasok elsd allas-
keresési idejére vonatkozo elemzéseket végzem 11 tudomanyteriileten, a hasonlosagok és
kiilonbségek elemzése révén igyekeztem ravilagitani a kiillonb6z6 szakteriileteken megfi-
gyelhetd jellemzokre. Az elemzés soran a DPR 2012-es orszagos adatbazisat hasznaltam.
szakma valtozoéit (lasd 1. és 2. tabldzat) a szakmak helyettesithetdségének mérdszamainak
tekintem, hiszen azt fejezik ki, hogy csak a sajat vagy a sajat és ahhoz kapcsolodo szakte-
riilleten szerzett diploma-e az allas betdltésének feltétele. A képzés soran elsajatitott tudas
és képességek hasznosulasa pedig a jo konvertalhatésagot példazza. A kovetkezd két tab-
lazatban a sziirkitett sorokban kiemeltem a szakmai illeszkedés e két oldalanak valtozoit, a
konvertalhatosag valtozojat dolt betiivel jeleztem, ily médon elkiilonitve a helyettesithetd-
ség két valtozojatol.

Az eredmények alapjan nehezen helyettesithetdnek besorolt szakmak esetében (jogi,
miiszaki, informatikai, orvosi)"® azt latjuk, hogy a szakmai illeszkedés valtozéi koziil ki-
emelkedik a sajat illeszkedés, ami arra vonatkozo kétértékii mutatd, hogy az adott munka-
kor betoltéséhez milyen szakteriileti diploma sziikséges, a sajat és kapcsolodo szakirdnyt
végzettség, vagy mas illetve barmilyen szakteriilet felelne meg az allas igényeinek. A tu-
domanyteriiletek szerint képzett almintdkon elvégzett elemzés eredménye szerint négy
nehezen helyettesithetd szakma, az informatikai,'* miiszaki, jogi, orvos- és egészségtudo-
manyi teriiletek esetében szignifikans tényezé a szakmai illeszkedés. Az is figyelemre
méltd, hogy ezen szakteriiletek esetében az illeszkedés szerepe 1ényegesen nagyobb az
elhelyezkedési id6 alakulasaban, hiszen az illeszkeddk az informatikai és jogi teriileteken
tobb mint két honappal, a miiszaki €s orvosi teriileten pedig masfél honappal hamarabb
helyezkednek el, mint a palyaelhagydk. Az illeszkedés masik két valtozojat tekintve azt
latjuk, hogy a megszerzett tudas és képességek jobb hasznosithatdsaga (konvertalhatosag)
nem jelentOs befolydsolo tényezo, a csak sajat szakjanak diplomdjat igénylé munka pedig
csak a jogi szakteriilet esetében jelentds.
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Az elemzésem soran a helyettesithetdség valtozoinak szignifikancidja (pontosabban
annak hianya) alapjan kdnnyen helyettesithetonek kategorizaltam a kdvetkezd szakteriile-
teket: agrar, bolcsész, gazdasagi, pedagdgus, tarsadalomtudomanyi, természettudomanyi.
Vamos (1989) klasszifikacidjaban kdnnyen helyettesithet6 szakmak a gazdasagi, bolcsész
és pedagogus voltak. Harom, altalam konnyen helyettesitheté csoportba sorolt tudomany-
teriilet végzettjei esetén a rovidebb allaskeresési id6 nem eredményez szorosabb illeszke-
dést. Erdekes, hogy az agréar végzettségiiek esetében sincs szignifikans osszefiiggés egyik
illeszkedés indikatornak sem az allaskeresési idovel, annak ellenére, hogy az agrar szakma
Vamos (1989) csoportositasa szerint nem a konnyen helyettesitheté szakmak koziil valo.

1. tabldazat. A nehezen helyettesitheto szakteriiletek allaskeresési ideje regresszios
becslésének eredményei

Tudomanyteriletek

Valtozék mind informatika jogi miszaki orvosi
Konstans 272,409 258,803 166,182 423,825 204,253
Nem -0,365" -0,711 -0,631 -0,300 -0,543"
Melyik évben sziiletett On? -0,132" -0,122" -0,075 -0,207" -0,100"
Hasonl6 végzettségii csaladtag -0,583" -0,150 -0,153 -0,507" -0,352
Egyeddilallé-e? 0,337 0,061 0,874" 0,655 0,045
Koltségtéritéses képzés 0,543 -1,266" 0,179 -0,053 0,344
Az intézményben végzettek atlagahoz -0,210" -0,103 -,0381 -0,104 -0,176
képest jobb tanulmanyi eredmény

Az abszolutérium utan kézvetlendl a diplo- -1,079” -1,527 -2,374 -0,908 0,413
majat is megszerezte?

Végzettsége megszerzése elétt végzett-e -0,547" -0,912” -0,586 -0,463 -0,557"
tanulmanyaihoz kapcsolddé (szakmai)

munkat?

Végzettsége megszerzése el6tt dolgozott-e -0,446" 0,406 -0,594 -0,334 0,259
kalféldén?

Nyelvtudas szintje -0,236" 0,266 -0,299 -0,066 0,064
A tanulmanyok soran elsajatitott tudas, -0,226™ -0,287 -0,207 -0,139 0,163
megszerzett készségek hasznosithatésaga

Csak sajat szakma -0,445" 0,184 -0,929" -0,208 -0,380
Sajat illeszkedés -0,321" -2,697" -2,132" -1,469™ -1,526"
Megyei foglalkoztatasi rata a végzés évében -0,060" -0,119” -0,149™ -0,098™ 0,057
Tulképzett-e 0,254 -0,284 0,667 0,784" -0,800°
Cégméret 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Az intézményi elhelyezkedési idS atlaga -0,263" -0,750 0,020 -0,455" -1,320°
2011-ben

N 5883 350 399 899 435
Modell szign. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
adj. R? 0,086 0,176 0,221 0,091 0,067

Forras: szerkesztett abra a DPR (2012), DPR (2011), KSH (2013)

Megjegyzés: fuiggé valtozo az allaskeresési idd (honap), *** 1%-on szignifikans, ** 5%-on
szignifikans, * 10%-on szignifikans, a vizszintes vonalak valtozécsoportokat kilonitenek el.

A természettudomanyi és tarsadalomtudomanyi szakteriileteket Vamos Doéra (1989)
klasszifikacidja nem tartalmazta, azokat az eredmények alapjan tekintem koénnyen helyet-
tesithetonek.

A konvertalhatésag dimenziojat tekintve azt tapasztaljuk, hogy a bolcsész és a gazda-
sdgtudomanyi képzési teriileteken a megszerzett tudas és képességek jobb hasznosuldsa
rovidebb allaskeresési idot eredményez. A természettudomanyi, tarsadalomtudomanyi,
pedagogus és agrar képzések esetén az illeszkedés harom valtozoja koziil egyik sem szig-
nifikans hatast az allaskeresési idore.
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2. tablazat. A konnyen helyettesitheto szakteriiletek allaskeresési ideje regresszios
becslésének eredményei

Tudomanyteriletek

Véltozék agrar bélcsész gazdaségi pedago- tarsadalom-  természet-
gus tud. tud.
Konstans 975,485 134,033 43,801 184,493 451,043 635,412
Nem -0,372 -0,428 0,153 0,630 1,577 -0,327
Melyik évben sziiletett On? -0,494™ -0,063" -0,017 -0,088™ -0,223™ -0,311™
Hasonl6 végzettségl csaladtag -0,618 -0,282 -0,269 -0,929" -1,200 -1,793"
Egyedulallé-e? 0,919 0,001 0,257 0,072 0,442 0,491
Koltségtéritéses képzés 1,854" 0,472 1,204™ -,130 0,628 0,069
Az intézményben végzettek atlaga- -0,842" 0,073 -0,436™ ,200 -0,296 0,143
hoz képest jobb tanulmanyi ered-
mény
Az abszolutérium utan kézvetlendl a -0,562 -0,722" -0,784" -2,206™" -0,448 -2,441™
diplomajat is megszerezte?
Végzettsége megszerzése elétt -1,258" -0,445 -0,097 -0,767 -1,256™ -0,167

végzett-e tanulmanyaihoz kapcsolo-
do (szakmai) munkat?

Végzettsége megszerzése elbtt -0,766 -0,790" -0,409 -0,358 -0,480 -1,190
dolgozott-e kulféldén?

Nyelvtudas szintje -0,334 -0,620™" -0,489™ 0,090 0,342 -0,183
A tanulményok sorén elsajatitott -0,024 -0,348" -0,307" -0,104 -0,186 -0,061

tudas, megszerzett készségek
hasznosithatésaga

Sajat illeszkedés 0,974 0,147 -0,478 0,136 0,451 -0,327
Csak sajat szakma 0,457 -0,121 -0,245 -0,340 -0,578 0,055
Megyei foglalkoztatasi rata a végzés 0,167** -0,0563 -0,056** -0,057 -0,114* -,0118*
évében

Tulképzett-e 0,148 0,100 -0,049 0,104 -0,201 0,880
Cégméret -0,001 0,000 0,000 0,000 -0,001" -0,001"
Az intézményi elhelyezkedési id6 0,852 0,114 -0,071 -0,588 0,957 -1,020
atlaga 2011-ben

N 265 930 1112 457 487 347
Modell szign. 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000
adj. R? 0,129 0,053 0,092 0,049 0,096 0,103

Forras: szerkesztett abra a DPR (2012), DPR (2011), KSH (2013)
Megjegyzés: fugg6 valtozo az allaskeresési idd (honap), *** 1%-on szignifikans, ** 5%-on
szignifikans, * 10%-on szignifikans, a vizszintes vonalak valtozdcsoportokat kilonitenek el.

Ebben az értelmezési keretben azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a nehezen he-
lyettesithetd szakteriiletek (informatikai, jogi, miiszaki, orvos- és egészségtudomanyi)
esetében a szaktertiilet szerepe erdsen befolyasolja az elhelyezkedési idét, ilyen értelemben
az elhelyezkedési esélyeket jelentdsen besziikitheti egy telitett piac esetén. A szakma he-
lyettesithetoségének kimutathatéoan nagy szerepe van, mig a konvertalhatosag hatasa eze-
ken a teriileteken nem mutathat6 ki szignifikansan. A tobbi szakteriiletrél azt mondhatjuk,
hogy a legjobban konvertalhato szakmakat a bolcsész és a gazdasagi tudomanyteriileten
végzettek korében talaljuk, rovidebb allaskeresési id0 esetiikben a megszerzett tudas és
képességek jobb hasznosuldsdval jar, mikozben a helyettesithetdséget illusztralo mutatok
szerepe nem szignifikans.

Természetesen a Vamos Dora (1989) tanulmanya ota eltelt 25 évben a foglalkozasok
jellege megvaltozhatott. Ennek ujracsoportositdsdra nem vallalkozom, de késobb érdekes
kutatési irany lehet. A regresszio elemzés alapjan az alabbi tablazat szerint helyezhetdk el
a helyettesithetdség és konvertalhatosag dimenzidi szerint a szakteriiletek, ami természete-
sen nem helyettesitheti a konvertalhatosag és helyettesithetdség teljes kort vizsgalatat.
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3. tablazat. A szakteriiletek csoportositasa a konvertalhatésag és helyettesithetéség szerint

Szakterlletek Helyettesithetéség
Kénnyl Nehéz
Konvertal- Kénnyl gazdasagi, pedagégus agrar,
hatésag bt’)lcsésil jogi, miszaki (+ informatikai) |
Nehéz bélcsész 1 orvos-és egészseégtudomanyi, mivész,
iogi, miiszaki (+ informatikai)

Ugy tiinik, hogy Vamos (1989) csoportositdsahoz képest a jogi és miiszaki teriiletek a
nehezen helyettesithet és egyuttal kevésbé konvertalhato szakmak iranyaba mozdultak el,
a bolcsész teriilet pedig a kdnnyen helyettesithetd és jol konvertalhaté csoport irdnyaba
mozdult el. Ezt a gondolatmenetet kdvetve a klasszifikdcioba a masik négy teriiletet is
beemelve azt feltételezhetjiik, hogy a nehezen konvertalhato konnyen helyettesitheto cso-
portba esnek, ennek alatamasztasara azonban tovabbi vizsgalatok sziikségesek.

5. Konkluzio

Osszességében azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le, hogy a munkakér altal megkovetelt
szakmai végzettség valtozoi a szakmak helyettesithetdségének mérdszamai is egyuttal,
hiszen azt fejezik ki, a sajat €s ahhoz kapcsolodo szakteriileten szerzett diploma feltétele-e
az allas betoltésének. A képzés soran elsajatitott tudas és képességek hasznosulasa pedig a
jo konvertalhatésagot példazza. A nehezen helyettesithetd szakmak (informatikai, miisza-
ki, jogi, orvos- és egészségtudomanyi) esetében az allaskeresési id6t befolyasolo tényezok
kozott szignifikans a szakmai illeszkedés (sajat vagy ahhoz kapcsolodo végzettséggel be-
toltheté munkakdr). Ezen szakteriiletek esetében a szakmai illeszkedés helyettesithetoségi
oldala nagyobb magyarazo erdvel bir mas szakteriiletekhez képest. A nehezen helyettesit-
heté szakteriiletek esetében (informatikai, jogi, miiszaki, orvos- €s egészségtudomanyi)
esetében a szakteriileti illeszkedés jelentdsen befolyasolja az elhelyezkedési id6t. A szak-
ma helyettesithetéségének kimutathatéan nagy szerepe van ezeken a teriileteken, mig a
konvertalhatosdg hatdsa nem mutathato ki szignifikdnsan. A jol konvertalhato szakteriile-
tek kozé sorolhato a bolcsész és gazdasagtudomanyi képzési teriilet, esetiikkben a rovidebb
allaskeresési id6 a megszerzett tudas és képességek atlagos, a konkrét munkahelytol fiig-
getlen jobb hasznosuléasat (konvertalhatosagat) eredményezi.

A tudomanyteriiletek kozotti kiillonbségek feltérképezése a Vamos (1989) altal felva-
zolt konvertalhatosag és helyettesithetdség dimenzioi mentén. A szakmai illeszkedés indi-
katoraiként felhasznalva a konvertalhatosag és helyettesithetdség mutatoit a szakmak ko-
zotti jelentés kiilonbségekre sikeriilt ravilagitani. A nehezen konvertalhatdo és nehezen
helyettesithetd szakmak esetén illeszkedd elhelyezkedés nagyobb mértékben befolyasolja
az elhelyezkedési idot, mint mas teriileteken. Ily mdédon ravilagitott az iras, hogy ezen
szakteriiletek végzettjei esetében a palyaelhagyasra kényszeriilok nagyobb hatranyt szen-
vednek a munkaerd-piaci integracié soran, mint mas szakteriiletek végzettjei.
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EGY FELMERES TAPASZTALATAI A GAZDALKODO SZERVEZETEK
EMBERIEROFORRAS-ELLATASI ES -FEJLESZTESI GYAKORLATARA
VONATKOZOAN HAJDU-BIHAR ES SZABOLCS-SZATMAR-BEREG
MEGYEKBEN

EVIDENCES FROM A SURVEY ON THE STAFFING
AND HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT PRACTICES OF
ORGANIZATIONS IN HAJDU-BIHAR AND SZABOLCS-SZATMAR-BEREG
COUNTIES OF HUNGARY

KUN ANDRAS ISTVAN egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

Abstract

The current study analyzes selected data from a survey conducted in Hajdu-Bihar and
Szabolcs-Szatmar-Bereg counties of Hungary in 2012. First it describes the frequency of
recruitment activity of the organizations by county and also by the three main economic
sectors (agriculture, industry and services). According to the results, recruitment activity
was more frequent in Hajdu-Bihar than in Szabolcs-Szatmar-Bereg, but there was no
significant difference between the agricultural and services sectors (industry could not be
involved into the statistical analyses due to the low number of such organizations in the
sample). The study analyzes the frequency of use and the estimated efficiency of 25
employee selection methods (using both raw and standardized scores), too, and compares
these two dimensions. The study also examines the differences between the two counties
and among the three main economic sectors. In all the comparisons some significant
differences have been identified. Findings support the earlier result of Dakin and Armst-
rong (1989) that in some cases the opinion of practicing HR professionals tends to
significantly differ from the findings of the empirical research studies. Based on the data
about HR development a greater importance of practical level vocational trainings and of
the support of self development has been identified compared to the development for
promotions and advanced professional trainings; the existence of both regional and
sectoral differences in HR development should be rejected.

1. Bevezetés

Jelen elemzés az aradi Vasile Goldis Nyugati Egyetem és a Debreceni Egyetem Ko6z-
gazdasag- és Gazdasagtudomanyi Karanak kozds, ,,Az emberi toke mindségének hatasa a
gazdasagi és szocialis kohézidra a hatdr menti 6vezetben” elnevezési HURO/0901/264/
2.2.2 projektjének keretében készitett, kérddives felmérésre épiil. A teljes kutatas leird
bemutatasa, illetve egyes kérdések részletesebb vizsgalata is megtekinthetd a projekt zaro-
kotetében,! igy ezekre jelen irds nem tér ki. Az emberier6forras-ellatasra és -fejlesztésre
vonatkoz6 kérdésblokkokat viszont részletesebben, 1) szempontok alapjan elemzi.
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Emberierdforras-ellatasi folyamat alatt a tanulmany a toborzas—kivalasztas—beillesztés
folyamatat érti, mely a szakirodalomban éltaldban elfogadott.> Mivel azonban az eredeti
felmérés csak ezt teszi lehetové, az empirikus elemzés csak a toborzasi és a kivalasztasi
tevékenység egyes elemeire koncentral, a beillesztéstdl kénytelen eltekinteni. Az emberi-
er6forras-fejlesztési tevékenységen beliil pedig az alkalmazottak eredményességének no-
velését célzo megoldasokat vizsgalja (szintén az adatbazis lehetOségei szabta kereken
kozt). Kitér a tanulmany a megyék, illetve a nemzetgazdasagi agak kozti eltérésekre is.
Ilyen eltérésekre talalhatunk utalast a korabbi vizsgalatok kozt nem csak az ellatas és a
fejlesztés, de a motivacios mintazatok esetében is,® sét, altalaban véve a teljes emberierd-
forras-menedzsment hatékonysagra vonatkozoan is.*

A cikk szerkezete a kovetkez0 sorrendet koveti: a minta bemutatasa, a toborzasi, a ki-
valasztasi és a humaner6forras-fejlesztési tevékenységre vonatkozo informaciok elemzése,
végezetiil pedig a konkluziok levonasa.

2. Minta

A jelen tanulmany szempontjabol 1ényeges kérdéseket 111 szervezet valaszolta meg
részben vagy egészében. Az elemzéseknél altaldban a lehetd legtobb kérddivet vontuk be a
vizsgalatba (tehat nem csak a teljesen kitoltotteket). A minta két megye cégeit tartalmazza:
Hajdu-Biharbdl 50, Szabolcs-Szatmar-Beregbdl 60 kérddivet, egy esetben pedig nem be-
azonosithatd a megyéhez tartozas. Mintavételi kvotakkal torekedtiink a gazdasagi agaza-
tok szerinti aranyok érvényesitésére, azonban a kialakult minta nem tekinthetd reprezenta-
tivnak (bar kozelit ahhoz). Az adatfelvétel és a minta részletesebb bemutatasat lasd Kapi-
tany €s szerzotarsai (2012) munkajaban. A kutatashoz hasznalt teljes kérd6iv letdlthetd a
projekt honlapjarol (http://www.joreseco.eu), amelynek magyar valtozatabol a 27-30. kér-
dések keriilnek most fokuszba. Az adatfelvételre 2012. méjustol 2012. juliusig keriilt sor,
és kérdezobiztosok segitségével tortént.

3. Toborzasi tevékenység folyamatossaga

A vizsgalt vallalatok toborzasi tevékenységének folyamatossagat az ,,Atlagosan milyen
gyakran torténik toborzas/felvétel az 6n szervezeténél?” kérdéssel mérte a kérdéiv, amire
a teljes mintaban a kovetkez0 valaszok sziilettek: 11 vallalat folyamatos toborzast jelen-
tett, 2 havi, 7 negyedéves rendszerességet, 8 féléveset, 28 éveset és 45 ettdl is ritkabbat. 10
esetben hianyzott az értelmezhetd valasz. A szervezetek f6 tevékenysége alapjan a nem-
zetgazdasagi agak (ipar, mezogazdasag, szolgaltatdsok) és a megyék szerinti megoszlast
az [. tablazat mutatja be.

1. tabldzat. A toborzas atlagos gyakorisaga nemzetgazdasagi agak és megyék szerint (db)
Table 1. Average frequency of recruitment by sector and by counties (pcs)

Fétevékenység nemzetgazdasagi 4ga

Gyakorisag Mezbgazdasag Ipar Szolgaltatas Osszesen
HB SzSzB HB SzSzB HB SzSzB
Ritkabban, mint évente 10 11 2 0 12 9 44
Evente 2 16 3 1 3 3 28
Gyakrabban, mint évente 4 5 6 2 5 3 26
Osszesen 16 32 11 3 20 15 98

Megjegyzés: HB = Hajdu-Bihar megye, SzSzB = Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
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Az alacsony elemszam miatt az eltérések szignifikancigjat csak a mezdgazdasagi és a
szolgaltatd szektorban miikddo szervezetek kozt lehetett ellendrizni, az esetben az eltérés
nem volt jelentds (X*> = 4,38, p=0,11; ® = 0,23, p = 0,11). Jelentds volt ugyanakkor az elté-
rés a két megye viszonylatiban (X* = 6,59, p = 0,04; ® = 0,26, p = 0,04), aranyaiban a Haj-
du-Biharban miikodé cégek nagyobb gyakorisagu toborzasi tevékenységet folytattak. A cég
méretének vizsgalatira a tanulmany nem tér ki, azt 1asd Kapitany et al (2012) munkéjaban.

A toborzas soran a vallalatok koziil mindossze 5 €It a nem munkaviszony keretében
torténd foglalkoztatas lehetdségei koziil a munkaerd kolesonzéssel, 9 pedig az egyéb szer-
z0dés keretében torténd foglalkoztatassal. A kis elemszam miatt ezek tovabbi elemzésére
a tanulmany nem tér ki.

4. Kivalasztasi szempontok és technikak hasznalata

A kérdoiv Osszesen 25 kivalasztasi technikat, illetve a kivalasztas soran figyelembe ve-
het6 ismérvet (tovabbiakban egyiittesen: modszerek) sorolt fel, majd kérdezett ra ezek
hasznélatanak gyakorisagara (,,Milyen gyakran haszndlja a szervezet az alabbi kivalasztasi
modszereket,...”), illetve ezek becsiilt hatékonysagara (,,...€s mennyire tartja azokat haté-
konynak a jelentkezOk késObbi teljesitményének eldrejelzésében?”’) is. A valaszaddk
mindkét esetben 5-0s skdldn adhattak valaszt, ahol az 1 jelentette a ,,soha”/”semennyire”
opciot, az 5 pedig a ,,mindig”/’teljes mértékben” helyett allt. A 2. tabldzat mindkét kérdés
esetében tartalmazza egyes elemekre adott atlagos pontszamokat, ezek szorasat, valamint
a 3. tablazat bemutatja ugyanezen mutatok standardizalt értékekre kiszamolt valtozatait is.

2. tablazat. A kivalasztasi moédszerek értékelése hasznalat és becsiilt hatékonysag szerint

Table 2. Evaluation of recruitment methods according to the frequency of use
and the estimated efficiency

Médszer Hasznalat Hatékonysag
Ssz. N Atlag Szoras Ssz. N Atlag Szoras

Hagyomanyos allasinterju 1 110 4,12 1,18 2 110 3,94 1,17
Fizikai alkalmassag, 2 110 3,96 4,11 1 110 4,08 5,10
teljesitoképesség

Erkolcsi bizonyitvany, 3 110 3,92 4,51 6 110 3,50 1,51
feddhetetlenség

Munkatapasztalat iranya 4 110 3,91 1,02 4 110 3,82 1,06
Munkatapasztalat ideje 5 111 3,90 1,08 3 109 3,83 1,04
Prébaidé 6 111 3,80 1,31 5 110 3,66 1,20
Eletrajzi adatok 7 111 3,66 2,11 7 109 3,39 1,07
Képzettség és végzettség 8 110 3,48 1,11 8 108 3,38 1,13
Iskolai minésitések 9 111 3,14 1,20 11 109 3,24 1,19
Munkapréba, munkateszt 10 110 2,99 1,33 10 110 3,25 1,53
Szakmai teszt, interju 11 110 2,97 1,52 13 110 3,03 1,36
Referencia-ellenérzés 12 111 2,95 1,30 14 109 3,01 1,19
Eletkor 13 111 2,85 1,27 9 109 3,26 1,35
Nem 14 110 2,80 2,27 16 109 2,61 1,24
Erdekl6dési kor 15 111 2,67 1,48 12 109 3,04 3,12
Nyelvtudas felmérése 16 111 2,18 1,38 15 110 2,85 1,86
Motivacios tesztek, interjuk 17 110 2,12 1,36 17 109 2,54 1,42
Strukturalt allasinterju 18 110 1,86 1,22 19 110 2,48 1,33
Kognitiv képességtesztek 19 111 1,82 1,15 18 108 2,50 1,44
Ertékel6 kdzpont 20 110 1,80 1,43 20 109 2,39 1,41
Személyiségtesztek 21 110 1,71 0,99 21 109 2,20 1,33
Szituacios interju 22 111 1,63 1,00 23 110 2,00 1,42
Grafologia 23 110 1,62 1,11 24 109 1,90 1,25
Nemzetiség, etnikum 24 111 1,60 1,28 25 109 1,76 1,20
Stresszinterju 25 110 1,38 0,78 22 109 2,15 1,37

Megjegyzés: N = elemszam
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Mar a 2. tablazatbol is latszik, hogy tobb modszer esetében is eltérnek a hasznalat és a
hatékonysag atlagos értékei, és ennek kovetkeztében a modszerhez tartozo rangszamok is.
Ez pedig arra utalhat, hogy a szervezetek valamilyen kényszer hatasara (koltségek, megva-
losithatdsag stb.) tul sokszor hasznéalnak altaluk is kevésbé jonak itélt technikdkat, illetve
tal gyakran a kevésbé jonak tartottakat. Sajnos e kényszereket nem tarhatta fel a kérd6iv.
Am mar az is hasznos lehet, ha azonositjuk azokat a modszereket, melyek esetében a
hasznalati és a hasznossagi skalan legaldbb 3 helyezésnyi eltérés van. Ezek: ,,erkolcsi bi-
zonyitvany és feddhetetlenség-vizsgalat”, ,.életkor”, ,,érdeklodési kor”, ,,stresszinterju”.
Hasonl6 vizsgalatukban Dakin és Armstrong (1989) Uj-Zélandi szakérték véleményére
alapul6 vizsgalatukban a ,,munkaproba”, a ,életrajzi adatok leltara”, a ,,képzettség és ta-
pasztalat értékelés”, a ,,munkahoz kapcsolodo érdeklodési teriilet” és az ,,életkor” esetében
talaltak legalabb 2 helyezésnyi eltérést (6k Gsszesen 11 modszert vizsgaltak). Erdekes,
hogy mig a jelen vizsgalat szerint a szakértok/vallalati szakemberek az ,életkort” és az
»erdeklodési kort” is validabb/hatékonyabb eszkdznek tartjak relativ hasznalati gyakorisa-
gahoz képest, addig az idézett szerzOk munkajaban ez forditva szerepel; és a szakirodalom
is altalaban ezek alacsony validitasat alatamasztd adatokat kozol.> Vagyis amennyiben a
méréseken alapuld szakirodalmi eredményeket fogadjuk el biztosabbnak, és nem a mene-
dzserek szubjektiv itéleteit, akkor a gyakorldé szakma Hajdu-Bihar és Szabolcs-Szatmar-
Bereg megyékben nemcsak, hogy tlzott gyakorisaggal hasznalja ezeket a modszereket,
de még ugy is véli, hogy nem hasznalja azokat eléggé gyakran (hiszen hatékonyabbnak,
illetve érvényesebbnek véli Oket).

3. tablazat. A kivalasztasi modszerek hasznalatanak és becsiilt hatékonysaganak
osszehasonlitasa leir6 statisztikakkal és t-tesztekkel (standardizalt értékek)

Table 3. Comparison of the frequencies and the estimated efficiency of selection methods via
descriptives and t-tests (standardised values)

. Hasznalat (N = 108) Hatékonysag (N = 106)
Modszer Ssz. Atlag Szbras Ssz. Atlag Szoras t
Hagyomanyos allasinterja 1 0,92 0,73 1 0,75 0,77 2,08
Fizikai alkalmassag, teljesitoképesség 5 0,65 1,10 4 0,57 1,16 1,07
Erkolcsi bizonyitvany, feddhetetlen- 7 0,53 1,08 6 0,45 1,01 0,63
ség

Munkatapasztalat iranya 3 0,79 0,71 2 0,68 0,83 1,55
Munkatapasztalat ideje 2 0,80 0,68 2 0,68 0,72 1,48
Prébaidé 4 0,69 0,90 5 0,50 0,84 2,48
Eletrajzi adatok 6 0,56 0,76 7 0,36 0,68 2,77
Képzettség és végzettség 8 0,50 0,63 7 0,36 0,71 3,02
Iskolai minésitések 9 0,30 0,75 9 0,26 0,70 1,00
Munkapréba, munkateszt 10 0,20 0,89 9 0,26 0,96 -1,38

Szakmai teszt, interju 11 0,15 0,88 13 0,04 0,82 1,59
Referencia-ellenérzés 11 0,15 0,77 12 0,05 0,77 1,56
Eletkor 13 0,09 0,82 11 0,21 0,84 -1,61

Nem 14 -0,02 0,98 16 -0,23 0,93 2,89
Erdekl6dési kor 15 -0,08 0,77 14 -0,05 0,93 -0,33

Nyelvtudas felmérése 16 -0,35 0,85 15 -0,14 1,04 -2,49
Motivacios tesztek, interjuk 17 -0,37 0,81 17 -0,25 0,83 -2,00
Strukturalt allasinterju 18 -0,56 0,69 19 -0,35 0,77 -3,59°
Kognitiv képességtesztek 19 -0,57 0,74 18 -0,32 0,90 -3,10
Ertékel6 kdzpont 20 -0,62 0,80 20 -0,38 0,84 -2,67
Személyiségtesztek 21 -0,67 0,63 22 -0,60 0,84 -1,59

Szituacios interju 22 -0,71 0,60 24 -0,85 1,56 0,06
Grafologia 23 -0,75 0,79 23 -0,80 0,85 1,51

Nemzetiség, etnikum 24 -0,77 0,84 25 -0,96 1,09 2,28
Stresszinterju 25 -0,87 0,53 21 -0,56 0,75 -3,78

Megjegyzés: N = elemszam, t = a paros t-proba statisztikdja, a t-probak esetében az elemszam
mindig 105, " p < 0,05
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A 3. tablazat készitésénél a standardizalas a valaszadok kérd6iv-kitoltési sajatossagaibol
adodo torzitast hivatott csokkenteni, és azt jelenti, hogy adott kérd6iv esetében az egyes
kivalasztasi modszerekre adott pontszambol kivonasra keriilt az 6sszes modszerekre adott
pontok atlaga, majd a kapott érték elosztasra keriilt ugyanezek szorasaval. A standardizalt
értékeket tehat ebben az esetben gy interpretalhatjuk, mint a 25 lehetséges modszer kozt
képzett egyfajta rangszamot. A 3. tdblazatban szerepld, standardizalt atlagok alapjan képzett
rangsorokban mar csak a ,,stresszinterji’” mutat 4 helyezésnyi eltérést (a vélt hatékonysag
javara), a tobbi esetben helyezések eltérései nem érik el a 3-at. Ugyanakkor a standardizalt
adatokon mar lehetségessé valik a statisztikai Osszehasonlitas a pontszamok atlagai kozt
(paros t-tesztekkel, melyek statisztikait a tablazat utolsd oszlopa tartalmazza). Ennek konk-
luziodja szerint jelentds a kiilonbség az atlagostol valo eltérésben a hasznalat gyakorisaga és a
vélt hatékonysag kozott a kovetkezd modszerek esetében: ,hagyomanyos allasinterji”,
,»probaido6”, ,.életrajzi adatok”, ,,képzettség és végzettség”, ,,nem”, ,nemzetiség €s etnikum”
(ezek esetében a haszndlat relativ gyakorisdga volt szignifikdnsan magasabb a hatékonysag
relativ értékétol, vagyis tal gyakran vannak hasznalva relativ hatékonysagukhoz képest),
Hhyelvtudas felmérése”, ,,motivacios tesztek, interjuk”, ,strukturalt allasinterju”, ,kognitiv
képességtesztek”, ,.ertékeld kdzpont”, ,stresszinterju” (itt pedig forditva, vagyis ezeket po-
tencialjukhoz képest kevéssé hasznaltak). Ez mar pozitivabb képet festene, hiszen a kutata-
sok altal jonak itélt technikak koziil tobb is a relative kihasznalatlannak itélt kategoriaba
esett (kognitiv képességtesztek, értékeld-kozpont, strukturalt allasinterju), mig az alacsony
hatékonysagiinak bizonyultak koziil tobb a relative tilzottan hasznaltak k6z¢ keriilt (hagyo-
manyos allasinterju, nem, etnikum). Ez azonban csak kevéssé tudja elfedni azt a tényt, hogy
az emlitett példak az atlagosnak itélt modszer ,,rossz oldalan” helyezkednek el.

A két megye Osszehasonlitasat elvégezve azt taldltuk, hogy a modszerek koziil 5 tér el je-
lent6sen a hasznalat (munkatapasztalat iranya, ideje, probaidd, erkdlcsi bizonyitvany és fedd-
hetetlenség-vizsgalat, grafologia), és 4 a becsiilt hatékonysag esetében (munkatapasztalat ira-
nya, probaido, életrajzi adatok vizsgalata, grafoldgia) a standardizalt pontszamok alapjan. A 4.
tablazat a két vizsgalt megye standardizalt pontszamainak atlagait hasonlitja 0ssze. A tablazat
helyhiany miatt nem tartalmazza a helyezéseket, de ha az olvaso elvégzi ezek dsszehasonlita-
sat, azt talalja, hogy a haszndlat esetében a két megye kozt a kdvetkezd modszerek esetében
voltak legalabb harom helyezésnyi kiilonbségek (zardjelben a Hajdi-Bihari és a Szabolcs-
Szatmar-Beregi sorszamok): erkolcsi bizonyitvany és feddhetetlenség-vizsgalat (9-2), szakmai
tesztek és interjuk (14-9), fizikai alkalmassag és teljesitoképesség (7-2), grafologia (24-20),
munkatapasztalat iranya (2-5). A becsiilt hatékonysag esetében pedig: nem (14-20), munka-
proba és munkateszt (11-6), szakmai teszt és interju (9-12), nyelvtudas (16-13), stresszinterju
(24-21), grafologia (20-23). A két megye kozt vannak tehat kisebb kiilonbségek, azonban ezek
szama nem nagy az értékelt modszerek szamaval (25) dsszevetve.

A 3 nemzetgazdasagi ag kozti kiilonbségek vizsgalatdhoz ANOVA modszert hasznal a
dolgozat. Itt csak azokat a modszereket kozoljiik, melyekben jelentésnek mutatkozott az ezek
kozti eltérés. A hasznalat esetében jelends eltérést mutatd modszerek (zardjelben az F-statisz-
tika értéke €s a szignifikancia-szint): életkor (F = 4,09, p = 0,02), fizikai alkalmassag, teljesito-
képesség vizsgalata (F = 3,29, p = 0,04), képzettség és végzettség értékelése (F = 11,29,
p = 0,00), nyelvtudas felmérése (F = 15,73, p = 0,00), szakmai teszt, szakmai interju (F = 5,21,
p = 0,01). A becsiilt hatékonysag esetében pedig: erkodlcsi bizonyitvany, feddhetetlenség-
vizsgalat (F = 5,58, p = 0,00), fizikai alkalmassag, teljesitoképesség vizsgalata (F = 3,38,
p = 0,04), képzettség és végzettség értékelése (F = 7,17, p = 0,00). Az agazatok kozt csak egy
valtozo esetében volt kiilonbség a haszndlat és a becsiilt hatékonysag standardizalt értékei
kozt: stresszinterji (F = 3,91, p = 0,02).
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4. tabldazat. A kivalasztasi modszerek standardizalt pontszamainak megyék kozti
osszehasonlitasa leird statisztikakkal és t-tesztekkel

Table 4. Descriptives and t-statistics for the comparison of the two counties with
standardised values

Hajdu-Bihar Szabolcs-Szatmar-Bereg
. Hasznalat Hatékonysag Hasznalat Hatékonysag
Modszer (N = 49) (N = 48) (N = 58) (N = 57) t te
Atlag  Szoéras Atlag Szérds  Atlag  Széras  Atlag  Szdéras

Hagyom. allasinterju 1,07 0,61 0,69 0,79 0,80 0,80 0,81 0,77 1,95 0,81
Munkatap. irdnya 1,00 0,54 0,85 0,71 0,61 0,79 0,52 0,90 3,04 2,06
Munkatap. ideje 0,98 0,56 0,75 0,67 0,64 0,74 0,61 0,77 2,68 1,01
Prébaid6 0,91 0,83 0,71 0,88 0,49 0,92 0,30 0,76 2,517 2,55
Eletrajzi adatok 0,65 0,66 0,50 0,66 0,46 0,81 0,23 0,67 1,29 2,03
Képzettség, végz. 0,59 0,61 0,49 0,62 0,42 0,63 0,25 0,76 1,41 1,77
Fizikai alkalmassag 0,55 1,05 0,51 1,11 0,72 1,14 0,59 1,20 0,80 0,33
Iskolai mindsitések 0,31 0,75 0,27 0,72 0,28 0,75 0,23 0,68 0,24 0,33
Feddhetetlenség 0,28 0,94 0,23 1,19 0,72 1,16 0,61 0,79 2,13" 1,87
Referencia 0,25 0,79 0,17 0,81 0,08 0,74  -0,03 0,73 1,12 1,29
Munkapréba 0,18 0,95 0,15 1,05 0,23 0,84 0,36 0,87 0,32 1,10
Eletkor 0,15 0,86 0,32 0,84 0,04 0,79 0,12 0,85 0,67 1,22
Nem 0,06 1,00 -0,05 0,97 -0,08 0,98 -0,38 0,87 0,71 1,87
Szakmai teszt, int. 0,02 0,91 0,03 0,88 0,28 0,84 0,07 0,77 1,51 0,22
Erdeklédési kor -0,06 0,78 -0,03 0,70 -0,09 0,77  -0,06 1,09 0,15 0,16
Motivacids vizsgalat -0,41 0,79 -0,34 0,80 -0,33 0,85 -0,16 0,85 0,49 1,15
Nyelvtudas -0,45 0,77 -0,26 0,91 -0,26 0,92 -0,02 1,14 1,18 1,16
Kognitiv tesztek -0,61 0,66 -0,46 0,92 -0,53 0,82 -0,20 0,88 0,57 1,47
Ertékels kdzpont -0,65 0,70 -0,44 0,81 -0,60 0,88 -0,33 0,87 0,30 0,67
Strukturalt interju -0,66 0,67 -0,45 0,87 -0,47 0,71 -0,26 0,67 1,43 1,22
Személyiség tesztek -0,72 0,60 -0,60 0,78 -0,63 0,66 -0,59 0,90 0,75 0,07
Nemzetiség/etnikum -0,85 0,63 -0,84 0,84 -0,70 0,98 -1,07 1,27 0,93 1,05
Stresszinterju -0,86 0,54 -0,56 0,74 -0,87 0,53 -0,56 0,76 0,10 0,01
Grafoldgia -0,94 0,51 -1,00 0,59 -0,59 0,95 -0,63 1,00 2,39 2,38

Megjegyzés: * p < 0,05; t1 = a fuggetlen kétmintas t-statisztika abszolut értéke a két megye
standardizalt ,Hasznalat” pontszamaira; t2 = a fliggetlen kétmintas t-statisztika abszolut értéke
a két megye standardizalt ,Hatékonysag” pontszamaira.

5. Alkalmazott fejlesztési modszerek

Egy rovid kérdés vonatkozott arra is a felmérésben, hogy ,,Melyek azok az eréforrasok,
amelyek az alkalmazottak folyamatos fejlédését, a munka eredményességének novelését
hivatottak elésegiteni?”. A valaszadok elére megadott allitdsok koziil jeldlhettek meg
egyet vagy tobbet. Ezek és a megyénként adott jeldlések szdma (HB = Hajdu-Bihar,
SzSzB = Szabolcs-Szatmar-Bereg) az 5. tablazatban talalhatd. E tablazat tanulsadga szerint
a két megye kozt egyik esetben sincs szignifikans eltérés a felsorolt fejlesztési eszkdzok
hasznélataban. Minkét megye esetében a legelterjedtebb mddszerek a tananyagok biztosi-
tasa, a szakmai tovabbképzések és az 6nképzés tamogatasa voltak (ebben a sorrendben).

5. tablazat. Fejlesztési médszerek hasznalata megyénként
Table 5. The use of employee development methods by counties

Fejlesztés, képzés fajtaja Megye Mutatd

HB SzSzB X2 P
dokumentacidt, illetve ismeretek felfrissitését segité anyagok 26 36 1,04 0,10
szakmai gyakorlatok, tovabbképzések, tréningek 21 31 1,02 0,10
magas szintl tovabbképzések, szakosodasi lehetéségek 8 11 0,10 0,03
az el6léptetéshez kotelezd képzések 5 6 0,01 0,01
a szakmai informalédashoz vald hozzaférés biztositasa, berendezések 23 17 1,93 -0,14

és eszk6zok

Megjegyzés: X? = Pearson khi négyzet mutato, ® = phi mutato értéke.
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A nemzetgazdasagi agak szerinti valaszokat a 6. tdbldzat tartalmazza. Két allitas eseté-
ben az asszociacios mutatokat nem lehetett kiszamitani az alacsony elemszamok miatt, a
tobbi esetben pedig nem volt kimutathat6 szignifikans kiilonbség. Ugy tiinik tehat, hogy
ezen felmérés alapjan nem tudunk beazonositani sem megyénkénti, sem nemzetgazdasagi
aganként kiilonbozé emberieréforras-fejlesztési magtartast (bar megjegyzendo, hogy ez a
kérdés korant sem volt alkalmas ezek alapos feltarasara).

6. tablazat. Fejlesztési modszerek hasznalata nemzetgazdasagi aganként
Table 6. The use of employee development methods by sectors

Megye Mutato

Fejlesztés, képzés fajtaja Mg. lpar _ Szoig. ya o)

dokumentacidt, illetve ismeretek felfrissitését segité anyagok 31 8 23 049 0,07
szakmai gyakorlatok, tovabbképzések, tréningek 30 5 17 4,04 0,19
magas szintl tovabbképzések, szakosodasi lehetéségek 6 4 8 - -
az elbléptetéshez kotelezd képzések 3 2 5 — —
a szakmai informalédashoz valé hozzaférés biztositasa, 24 5 10 2,98 0,17

berendezések és eszk6zok

Megjegyzés: X? = Pearson khi négyzet mutatd, ® = phi mutato értéke.

6. Konkluzio

A tanulmany eredményei alapjan alatamaszthaté — a 111 megkérdezett szervezet min-
tajara vonatkozdan —, hogy a mezdgazdasagi és a szolgaltatd szektor esetében az atlagos
toborzasi gyakorisagok nem térnek el statisztikailag jelentdsen (az ipar esetében az ala-
csony elemszam miatt nem volt lehetdség az ilyen szintli 6sszevetésre), ugyanakkor a két
vizsgalt megyére nézve igen (Hajdu-Biharban folyamatosabb a cégek ilyen tevékenysége).
Megerositést nyert Dakin €s Armstrong (1989) azon tapasztalata, miszerint egyes kiva-
lasztasi technikak hatékonysagara vonatkozoan a gyakorld szakemberek szubjektiv és a
kutatok objektivebb megallapitasai kozt jelentds az eltérés (vagyis a szakma tévesen itéli
meg bizonyos kivalasztasi eszkdzok alkalmazhatosdgat), noha a konkrét technikak eseté-
ben jelen kutatas eredménye eltértek az Uj-Zélandi adatokkal dolgozo szerzéparos ered-
ményeitdl. Jelentés volt tovabba a tapasztalt kiilonbség az atlagostol vald eltérésben a
hasznélat gyakorisaga és a vélt hatékonysag kozott tobb modszer esetében is. Megyék
kozti szignifikans eltérések a hasznélat és a becsiilt hatékonysag esetében is csak kevés
(4-5) modszer esetében jelentkeztek. A harom nemzetgazdasagi ag kozt szintén sikeriilt
tobb modszer esetében is statisztikailag jelentds eltéréseket azonositani. A fejlesztési mod-
szerek elemzésére sajnos az adatok csak igen korlatozottan voltak alkalmasak. Altalaban
megallapithatd azonban, hogy a vizsgalt szervezetek koziil relative igen kevesen éltek a
magas szintli tovabbképzések, illetve az eldléptetéshez sziikséges képzések hasznalataval,
a szakmai gyakorlatok, illetve az 6nképzés tamogatasat joval tobben jelezték. Ebben sem a
nemzetgazdasagi dgak, sem a megyék nem kiilonboztek statisztikailag jelentdsen.

A tanulmany eredményeinek altalanosithatosaga erésen korlatozott, hiszen csupéan a
két megye agazat szerinti megoszlasa esetében kozeliti a reprezentativitast, vallalat méret,
tulajdonosi szerkezet és mas Iényeges szempontokra nézve nem. Ugyanakkor a korabbi
kutatasi eredményekhez valé illeszkedése miatt® feltételezhetd a f6bb megallapitasok he-
lyessége. A reprezentativabb vagy éppen egy adott vallalati szegmensre fokuszald késébbi
felmérésekkel tesztelhetik és kiterjeszthetik a most kozolt eredményeket, igy ezek lehetsé-
ges jovobeli kutatési irdnyt jelentenek.
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ERZELMI INTELLIGENCIA MINTAZATOK VIZSGALATA
A KOZOKTATASI INTEZMENYEK VEZETOINEL

STUDY OF EMOTIONAL INTELLIGENCE PATTERNS
WITH HEADS OF PUBLIC EDUCATION INSTITUTIONS

BALAzS LAszLO tanszékvezetd féiskolai docens
Dunaujvarosi Féiskola Tarsadalomtudomanyi Intézet

Abstract

Studies analysing leadership study issues include models where leaders are categorised
according to their emotional intelligence patterns (e. g., Goleman or Yoder). In my study, I
am going to present different approaches to this concept shortly, and to summarise its role
in leadership study approaches. I also present patterns characterising heads of public
education institutions, based on the results of an emotional intelligence study covering 26
public education institutions. Besides determining the pattern of the leaders, a
questionnaire examining the perception of organisational culture also allows for exploring
further relationships. Finally, I am trying to find relationships between EI patterns of
leaders and the organisational culture.

1. Bevezetés

Az érzelmi intelligencia (EI) fogalmanak kérvonalazasa bar rovid miltra tekint vissza,
mégis az elmult két évtizedben szamos teriileten, kontextusban vizsgaltak a szerepét. A
vezetéstudomanyi kérdéseket elemz6é munkak ko6zott is talalkozhatunk olyan modellekkel,
mely a vezetdket érzelmi intelligencia mintazatuk alapjan kategorizalja.!> Tanulmanyom-
ban roviden attekintem a fogalom eltéré megkozelitéseit, Gsszegzem szerepét a vezetéstu-
domanyi megkozelitésekben, valamint ismertetem — egy 26 kdzoktatasi intézményre kiter-
jedt érzelmi intelligencia® vizsgalat eredményei alapjan — azon mintazatokat, melyekkel a
kozoktatasi intézmények vezetdi jellemezhetok. A vezetok mintazatanak meghatarozasa
mellett egy szervezeti kultira észlelését vizsgalo kérddiv alkalmazasaval*> tovabbi dssze-
fliggések feltarasara is alkalom nyilt a kutatds soran. Tanulmanyom zéarasaként kisérletet
teszek a vezetok EI mintazata és a szervezeti kultira kozotti osszefiiggések azonositasara.

2. Erzelmi intelligencia

Peter Salovey és John Mayer vezette be az érzelmi intelligencia kifejezést 1990-ben.
Az érzelmi intelligencia els6 meghatarozasa szerint egy olyan képességrél van szo, mely-
nek birtokaban valaki meg tudja figyelni a sajat és masok érzéseit, kiilonbséget tud tenni
koztiik, valamint haszndlni tudja ezt az informaciot arra, hogy irdnyitsa a gondolkodas-
modjat és cselekedeteit.® Az érzelmi intelligencia eszméjének lényegében az a feltevés
kolesonoz értelmet, hogy maguk az érzelmek is feldolgozando informaciot hordoznak —
viszonyokrol adnak jelzéseket. Az érzelem mint informéci6 értelmezése és vizsgalata a
pszichologidban évtizedek ota kutatott téma. E kutatasok eredményei szerint minden egyes
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érzelem a személy viszonyat definialja 6nmaga és mas emberek kozott. Az érzelmek altal
szolgéltatott informacio az, ami az érzelmi intelligencidban feldolgozasra keriil.”

A fogalom els6 publikalasa 6ta tobb, sokszor egymastol jelentdsen eltérd érzelmi-intel-
ligencia-definicié és -modell sziiletett. Pérez, Petrides és Furnham (2005) munkéjukban
Osszegzik az addig publikalasra keriilt definiciokat és azok tartalmat, valamint bemutatjak
a konstruktumok mérésére kidolgozott eszkdzok jellemzoit. A modellek alapvetd kiilonb-
sége abban nyilvanul meg, hogy mit sorolnak az érzelmi intelligencia tartomanyahoz. A
,sZlkebb” értelmezések kizardlag mentalis képességeket (Mayer, Salovey), a szélesebb
tartomanyt modellek (Bar-On, Goleman) kiilonb6z6 érzelmi, személyes €s tarsas kompe-
tenciakat 6lelnek fel. A kiilonbség a fogalom operacionalizdldsaban is megnyilvanul. A
,»tagabb” megkdzelités kdvetdi onjellemzo kérddiveket, mig a ,,szitkebb” értelmezés kdve-
toi objektiv teszteket alkalmaznak. A kdvetkezOkben az altalam is alkalmazott tagabb
értelmezés egy modelljét ismertetem.®

2.1. Erzelmi intelligencia mint szociilis és tdrsas kompetencia

Bar-On érzelmi intelligencia elméletében a jolétre és a viselkedésre helyezte a hang-
sulyt. Ugy hatarozta meg az érzelmi intelligenciat, mint az olyan tudas és képességek so-
rozatat, amelyek hatassal vannak arra, hogy valaki meg tudjon birkdzni a kornyezeti hata-
sokkal. Ezeket Ot teriiletre osztotta fel: inter- és intraperszonalis érzelmi intelligencia, al-
kalmazkodd, stresszkezeld és altalanos hangulati érzelmi intelligencia. Az 6t f6tényezo
szamos, szorosan kapcsolodd kompetenciat, készséget és moderatort tartalmaz, ezek a
kovetkezok.”

— Intraperszondlis készségek (ontudat és onkifejezés): onbecsiilés (tudataban lenni an-
nak, hogy megértjiik és elfogadjuk magunkat); érzelmi dntudat (érzelmeink megérté-
se); magabiztossag (érzéseink és onmagunk hatarozott kifejezése); fiiggetlenség (6n-
allo és masoktol fiiggetlen, szabad érzelmek kialakitasa); onmegvalositas (a potencia-
lis célok meghatarozasa és megvaldsitdsa, aktualizalasa).

— Interperszonalis készségek (tarsadalmi tudatossag és az interakcid): empatia (annak
tudatos kezelése és megértése, hogy masok hogyan érzik magukat); tarsadalmi fele-
16sségvallalas (érzelmi és szocialis azonosulas mas tarsadalmi csoportokkal); inter-
perszonalis kapcsolat (kolcsonosen kielégitd kapcsolatok).

— A stressz kezelése: stresszkezelés (érzelmeink hatékony és épitd jellegl iranyitasa); az
0sztonos késztetések iranyitasa (érzelmeink hatékony és épitd jellegii kontrollalasa).

— Alkalmazkodoképesseg: valosagérzékelés (érzelmeink tesztelése és a valds gondol-
kodassal val6 parhuzamba allitasa); rugalmassag (a valtozasokkal vald megkiizdés, al-
kalmazkodas a mindennapi életben); problémamegoldas (a problémak hatékony meg-
oldasa intraperszonalis és interperszonalis helyzetekben).

— Altaldnos hangulat (5nmotivaciod): optimizmus (pozitiv kilatasok észlelése); boldog-
sag (érzés, amely szerint altalaban elégedettek vagyunk magunkkal, masokkal és az
¢lettel).

2.2. Erzelmileg intelligens vezetés

A vezetdk érzelmi intelligencia vizsgélatara vonatkozoan két kutatast ismertetek. Mind
a két munka azonositja azokat a tényezoket, melyekkel az érzelmileg intelligens vezetd
jellemezhetd. Az elsd narrativ eszkdzokkel tdmasztotta ala az érzelmileg intelligens veze-
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t6i stilus klimara gyakorolt hatdsat,'® mig a méasodik érzelmiintelligencia-alapu vezetési
stilusokat hatarozott meg, melyek eltéré modon fejtik ki hatasukat a szervezeti kornyezet-
re.!!

ben az érzelmi intelligencia, az érzelmileg intelligens vezetés és a szervezeti klima kozotti
Osszefiiggéseket vizsgalta. Dolgozataban elemezte, hogy a) miként itélik meg a résztvevok
az érzelmi intelligencia hatdsat a szervezeti klimara, valamint hogy b) az érzelmileg intel-
ligens vezetés szervezeti klimara gyakorolt hatasa alatimaszthato-e¢ adatokkal. A megkér-
dezettek egyetértettek abban, hogy az egyéni érzelmi intelligencia, valamint az érzelmileg
intelligens vezetok meghatdrozzak a szervezeti klimat. A valaszok alapjan a masok fej-
lesztésére iranyuld torekvések, valamint a csoportmunkara, az egylittmiikodésre sarkallo
megnyilvanulasok — mint az érzelmi intelligencia kompetenciai — jarulnak hozza legjob-
ban a szervezeti klimaalakitasahoz. Eredményei igazoltak, hogy az érzelmileg intelligens
vezetés a szervezeti klima fejlodését segiti eld. Olyan klimat hoz létre, amely az egyén
fejlodését szolgalja, hozzajarul az egyéni Onérzet, fontossag és a kozosségtudat fejleszté-
séhez. Az interjukbdl kitlint, hogy a valaszok 75%-aban a résztvevok nyolc kompetenciat
tartottak fontosnak a vezetdk szervezeti klimara gyakorolt hatdsa tekintetében: masok
fejlesztése, csapatmunka és egyiittmiikddés, szervezeti tudatossag, kapcsolatépités, jOvo-
képpel rendelkezd vezetés, empatia, tisztelet, nyilt kommunikécio.'?

Eredményei egybecsengenek azon korabbi munkakkal, melyek hangstlyoztidk, hogy a
vezetd, az érzelmileg intelligens vezetés befolyasolja a szervezeti klima és kultara alaku-
l4s4t.!> Goleman koréabbi vizsgéalatanak megallapitasai 6sszhangban 4llnak Yoder eredmé-
nyeivel. Hat érzelmi intelligencia alapu vezetési stilust mutatott ki, amely befolyassal van
a szervezeti légkorre. Habar vizsgalatait nem oktatasi kozegben végezte, eredményei a
késébbiek kapcsan érdekesek lehetnek, igy roviden ismertetem azokat. Az azonositott
vezet6i stilusok koziil négy — a jovoképpel rendelkezd, az affiliativ, a demokratikus és a
tanacsado — altalaban pozitivan befolyasolja a légkort. Ketté — a kényszeritd és az ered-
ménycentrikus — pedig inkabb negativan, habar mindkettd pozitiv hatast is kifejthet egyes
helyzetekben.

— A jovoképpel rendelkezo vezetok empatikusak, dnbizalommal rendelkeznek, és gyak-

ran a valtozas eldmozditoi.

— Az affiliativ vezetok szintén empatikusak, képesek a kapcsolatépitésre és jo konflik-
tuskezelok.

— A demokratikus vezeté 6sztonzi az egylttmiikodést és a csapatmunkat, és eredmé-
nyesen kommunikal, gyakran pedig kivalo hallgatosag.

— A tandcsado vezeté érzelmileg 6ntudatos, empatikus, képes masok erdsségeinek fel-
ismerésére és kihasznalasara.

— A kényszeritd vezetd sajat hatalmi helyzetére épit, masokat szdndékainak megvaldsi-
tasara utasit, és altalaban nincs benne empatia.

— Az eredménycentrikus vezetd magas normakat allit fel, ezeket maga is megtestesiti,
kezdeményez0, és erésen teljesitményorientalt. Az eredménycentrikusok gyakran
kiilon iranyitjak vagy kritizaljak azokat, akik nem képesek elérni sajat magas nor-
maikat, és nem a fejlédésiiket timogatjak.'*
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3. Avizsgalat és médszertana

A vezetOk érzelmi intelligencia mintazatanak elemzésére Bar-On kérdéivét alkalmaz-
tam. A magyar valtozatot korabban mar alkalmaztdk PhD-kutatasban is.'> A 121 allitas
Osszesen Ot fotényezot azonosit: inter- és intraperszondlis érzelmi intelligencia, alkalmaz-
kodo, stresszkezeld és altalanos hangulati érzelmi intelligencia. Az 6t fotényezdé szamos
szorosan kapcsolodd kompetenciat, készséget és moderatort tartalmaz, amelyeket korab-
ban ismertettem. Kitoltéskor a valaszadonak 1-t6l 5-ig kell az egyes allitasokat értékelnie
aszerint, hogy mennyire igazak azok ra. Az egyes metatényezok eredményét az ahhoz
tartozo itemek atlaga adja. A fotényezok értékét a metatényezok atlagértéke képezi.

A szervezeti kultira feltarasahoz a Robbins altal kidolgozott,'® Bakacsi altal tovabbfej-
lesztett!” 11 kultGradimenziét hasznaltam, mely a tagok szervezeti kultirdval kapcsolatos
érzéseit meghatarozo jellemzokbdl indul ki. A kdvetkez6 11 dimenzidt hatarozza meg.

1. Munkakorrel vagy szervezettel valo azonosulas: A dimenzid két végpontjan a szerve-
zettel mint egésszel vald azonosulas, illetve bizonyos munkacsoportokkal vagy mun-
kakorrel valo azonosulas jelenik meg.

2. Egyén- vagy csoportkozpontusag: Az egyéni vagy a csoportcélok a hangsulyosabbak.
Az egyéni oldalra a szabadsag, fliiggetlenség, felel0sség tamogatésa a jellemzdbb, mig
a csoportkdzpontisag esetén a vezetés a csoportcélokra helyezi a hangsulyt.

3. Humanorientdcio: A feladat- vagy kapcsolatorientalt vezetés dimenzidja. Szintén a
vezetés €s a beosztottak viszonyat jellemzi; mennyire figyel a vezetés a szervezeti fel-
adatok megoldasanak emberekre gyakorolt kovetkezményeire.

4. Belsd fiiggés vagy fiiggetlenség: Az integracié szintjére utal. A szervezeti egységek
fliggetlenségét, valamint a kozponti koordindcid, centralizacidé mértékét hatarozza
meg.

5. Erés vagy gyenge kontroll: A szabalyozas, a beosztottak ellendrzésének kozvetlen fel-
igyeletének mértékére utal.

6. Kockdzatvallalas-kockazatkeriilés: A szervezet bizonytalansaggal kapcsolatos toleran-
cigjara utal. Mennyire elvart vagy tdmogatott a kockazatkeresd, innovativ magatartas,
mennyire tlirik a bizonytalansagot.

7. Teljesitményorientacio: A jutalmazasi rendszert jellemzi. A jutalmazasi rendszer mennyire
épit a teljesitményre, illetve milyen mértékben vesz figyelembe mas tényezoket.

8. Konfliktustiirés: A vezetést, illetve a szervezetet abbol a szempontbdl jellemzi, hogy
mennyire megengedett vagy batoritott az egyet nem értés nyilt felvallalasa.

9. Cél-, illetve eszkozorientacio: Szintén a vezetést jellemzi abbdl a szempontbol, hogy a
szervezeti eredmények vagy a célelérés folyamata kap-e hangsulyt.

10. Nyilt vagy zart rendszer: A szervezet €s a kornyezet viszonyat jellemzi. Ebben a di-
menziodban a szervezet kiils6 valtozasokra valo reagalokészsége, illetve ennek hianya
jelenik meg.

11. Rovid vagy hosszu tavu idéorientdcio: A szervezet jovotervezésének tavlatat jeleniti
meg.

Az elméleti keret alapjan a Kovacs Zoltan és mts. altal kidolgozott kérd6ivben speciali-
san az iskolai kornyezetre vonatkozoan 22 értékparral jellemezhetjiik a szervezeteket.
Minden egyes dimenzidra két-két allitaspar vonatkozik. A valaszadok 1-t6l 7-ig jellemez-
hetik az adott kultirat annak megfeleléen, hogy az adott allitds mennyire jellemzé a kulta-
rajukra. Igy az egyes értékek dominancijat a pontszam mérete jelzi. A szervezetre vonat-
kozo6 eredményeket az adott értékdimenzidra vonatkoz6 allitasok atlaga adja.
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A vizsgalat kapcsan 4ltalanos és kdzépiskolakat kerestem fel. Osszesen 26 iskolat vizs-
galtam meg. Az iskolak kozott 18 altalanos iskola, 7 kozépszintli képzdintézmény és 1
altalanos és kozépiskola talalhato. A kérdoivek kitdltésére az intézményben keriilt sor. A
huszonhat intézményben Osszesen 587 6 toltotte ki a kérdbiveket, ebbdl 43 vezetd beosz-
tasu (igazgatd, igazgatohelyettes). A teljes minta elemzésére jelen tanulmanyban nem
térek ki, a nem vezetd beosztasu valaszadok eredményeit viszonyitasi pontként fogom
hasznélni. A vezetd valaszadok kozott 12 férfi €s 31 nd volt. Az életkori eloszlast alapul
véve, a mintaban 12 (27,9%) 36 és 45; 21 (48,8%) 46 és 55; 7 (16,3%) 56 és 65, valamint
1 (2,3%) 66 évnél idésebb vezetd volt.

4. Eredmények

Az EI vizsgalatanal 6sszegeztem a teljes kutatasi mintat és atlagot szamitottam. Az 1.
tablazat a teljes minta atlagait tartalmazza a vezeték és az oktatok csoportositasaban.
Vizsgaljuk meg hogy a teljes minta tiikrében milyen eltérések ragadhatok meg vezetdk és
oktatok kozott.

1. tablazat. Az érzelmi intelligencia atlagértékei a vizsgalt csoportok alapjan
Table 1. Average scores of emotional intelligence according to groups studied
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>
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% 1% | 77% | 75% | 70% | 84% | 79% 86% 76% 77% | 66% || 80% | 67% | 71% | 73% | 76%
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s
g
ﬁ Mean 19,84 | 26,85 | 32,57 | 22,25 | 29,17 || 19,93 | 38,56 38,74 37,87 | 26,24 || 30,93 | 28,65 | 31,96 || 28,21 | 34,55
o
Q
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Az atlageredmények alapjan elmondhatd, hogy tobb dimenzidban magasabb pontsza-
mot értek el a vezetd beosztastiak (sziirke oszlopok). Az ANOVA vizsgélat arra is rAmuta-
tott, hogy szignifikans (f < 0,05) kiilonbséget lehet meghatarozni a magabiztossag, fiigget-
lenség, problémamegoldas, stressztiirés és optimizmus dimenzidkban. Az iskolankénti
elemzés magabiztossag, stressztlirés, optimizmus, empdtia, rugalmassag, fliggetlenség,
problémamegoldas dimenziokban egyarant eredményezett szignifikans eltéréseket a két
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csoport kozott. A felsorolt dimenziokban a vezetdk szignifikdnsan magasabb értékeket
képviselnek az intézményi és az Osszesitett elemzéseknél is. A készségek, képes-
ségek és moderatorok mellett az érzelmi intelligencia 6t fétényezdjét vizsgalva is
elmondhato, hogy intraperszonalis készségekben ¢€s alkalmazkodoképességben a
vezetdk szignifikdnsan magasabb pontszamokat értek el.

Disszertaciomban (Balazs 2013) statisztikai adatokkal tdmasztottam ald, hogy a szer-
vezeti tagok érzelmi intelligencidja befolyasolja a szervezeti kultira milyenségét. Eszerint
az interperszonalis készségek, a stresszkezelés és az alkalmazkodoképesség fejti ki hatasat
a szervezeti kultura négy dimenzidjara — egyén-/csoportkézpontusag, erds/gyenge kont-
roll, kockazatvallalas/-keriilés és zart/nyilt rendszer.'® A kovetkezOkben hasonld dsszeflig-
gések feltarasara teszek kisérletet a vezetdk és a szervezeti kultura vizsgalataval. Ennek
megfelelen a vezetSk El sajatossagait a szervezeti kultra észleléssel allitom parhuzam-
ba. A vezetdk érzelmi intelligenciaja €s szervezeti kultira észlelése kozott korrelaciosza-
mitassal igyekeztem kapcsolatot kimutatni. Az elemzésnél az EI fotényezdit vetettem Osz-
sze a 11 kulturadimenzidval. Az eredményeket szemlélteti a 2. tablazat.

2. tabldzat. Az EI-fétényezok és a szervezeti kultira dimenziok korrelacios értékei
Table 2. Correlation values of El main factors and the organisational culture

Dy s o Kockazatvallalas/ Cél-/

El-fétényezok Keriilé PP

-keriilés eszkozorientacio
Intraperszonalis Pearson Correlation -,478 ,370
készségek Sig. (2-tailed) ,002 ,020
Interperszonalis Pearson Correlation 133 094
készségek Sig. (2-tailed) -402 -565
Stresszkezelés P_earson _Correlation -,446 423
Sig. (2-tailed) ,003 ,006
IAlkalmazkodo- Pearson Correlation -,385 ,409
képesség Sig. (2-tailed) ,013 ,008
Altalanos hangulat P_earson _Correlation -,519 ,342
Sig. (2-tailed) ,000 ,026

A fotényezOk két szervezeti kultira dimenzioval mutatnak egyiitt jarast. Ertelmezve az
eredményeket elmondhatd, hogy az érzelmi intelligencia novekedése eldsegiti a szervezet
bizonytalansaggal kapcsolatos tolerancidjanak er6sodését, az innovativ magatartas tamo-
gatasat, valamint hozzajarul a célorientacio kialakitasahoz.

4. Osszegzés

A vizsgalataim soran sikeriilt azonositani az érzelmi intelligencianak azon tényezoit,
melyek markans eltérést mutatnak vezetok (igazgatok, igazgatohelyettesek) és oktatok
kozott. Ez alapjan elmondhato, hogy az altalam vizsgalt kdzoktatsi intézmények vezetdi
atlagosan magas magabiztossaggal, fliggetlenséggel, problémamegoldéssal, stressztliréssel
és optimizmussal jellemezhet6k. A szervezeti kultira észlelése és az érzelmi intelligencia
kozott egyiittjarast sikeriilt kimutatni. Eredményeim, 6sszhangban a korabban is ismerte-
tett vizsgalatokkal, igazoljak, hogy a vezetd érzelmi intelligencidja dsszefliggésben van a
szervezeti kultiraval. A korrelacioszamitas mellett hatasvizsgalatra (regresszidszamitasra)
nem Kkeriilt sor, ugyanakkor korabbi eredmények igazoljak a vizsgalt tényezdk hatasme-
chanizmusait'®.
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Az eredmények lehetOséget kinalnak ujabb kutatasi vonalak meghatarozasara. A vizsga-
lat tovabbi mélyitését szolgalhatna egy, a mostani altalanos eredményeket konkretizald
elemzeés, amely a szervezeti kultara tipusok mentén igyekszik a vezetdi sajatossagokat meg-
hatarozni az érzelmi intelligencia mintdzatok alapjan. Egy ilyen vizsgalati irany akar egy
érzelmi intelligencia kozponti szervezeti kultiira modell megalkotasat is elokészithetné.
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TANITOKEPZES BARANYABAN A 20. SZAZAD ELSO FELEBEN

MEMOIRS OF TEACHERS AND STUDENTS IN FIUME

TAKACS ZSUZSANNA MARIA egyetemi tanarsegéd
Pécsi Tudomanyegyetem Bolcsészettudomanyi Kar Neveléstudomanyi Intézet,
Nevelés- és Mivel6déstorténeti Tanszék

Abstract

The existence of the teacher training in Pécs could be proven already in the year
following the issue of the Ratio Educationis Ist and continually after that, but the teacher
training institution was founded only after appointing Baron Ignac Szepesy as bishop. He
created the Episcopal Teacher Training Institution in 1831, and this existed until 1947.
The female teacher training was developed in 1895 in the framework of the school
complex of the Notre Dame Female Canon Order invited to Pécs by Bishop Jéanos
Scitovszky and it also closed its doors after the World War II. Students of both institutions
arrived mainly from Somogy and Tolna counties, beside Baranya, thus they became the
determining schools of South-Transdanubia, but students from all parts of the country
could be found in the institutions. This study sets the creation of these institutions and
their functioning into focus, primarily examining the social composition of students and
the agglomeration areas of the institutions at the beginning of the 20th century.

A tandr vititarssa valik egy egész életre. Evtizedek miilva is ott dll a téle mar rég elszakadt
tanitvany hata mogott és erkolcsileg osztozik annak sikereiben, balsikereiben egyarant.”
(Berde Karoly)

A tanulmanyt bevezeté mottoval a tanitdi palya nehéz, de mégis sokak altal vallalt hi-
vatasanak azon elemeire hivnam fel a figyelmet, melyek a 19. szdzad tanitoképzdiben
végzOk szamara €s a mai tanitdjelolteknek is utmutatoéul szolgalt és szolgalhat a jovoben.
Berde Karoly bdrgyogyasz professzor, egyetemi tanar gondolata az, mely az altal, hogy
életre sz0l6 tutitarsként aposztrofalja a tanarokat, egyben a legsulyosabb terhet is vallukra
rakja, hisz tanitvanyaik egész életében meghatarozova valhat egy-egy tanar személyisége,
munkassaga. A pécsi tanitoképzO intézetek létrejotte és az itt végzett tanitok, tanitondk
mindannyian meghatdrozo szerepet toltottek be nemcsak tanitvanyaik, hanem azon telepii-
lések életében is, ahova képesitésiik utan keriiltek. Utitarsai lettek évtizedekre az adott
kozosségnek, igy az intézmény, amelyben tanultak szintén meghatarozo szerephez jutott.
Tanulmanyomban a tanitoképzo intézetek létrejottét, fejlodését kivanom bemutatni, vala-
mint azok vonzaskorzetét, didkjainak tarsadalmi Gsszetételét.

A Pécsi Plispoki Tanitoképzé
A pécsi tanitoképzés 1éte mar az 1. Ratio Educationis kibocsatasat kovetd évben és az-

utan folyamatosan bizonyithat6, de tanitoképzo intézet alapitasara csak bard Szepesy Ig-
nac piispoki kinevezését kdvetden keriilt sor, aki a Lyceum-Alapitvany keretében 1831-
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ben hozta létre a pécsi Piispoki Tanitoképzo Intézetet, mely 1947-ig allt fenn, ahova Bara-
nyan kiviil Somogybol és Tolna megyébdl is érkeztek nagyobb szamban a diakok.

A pécsi tanitoképzés torténetére vonatkozo legkorabbi informacidkat Dobrossy Alajos-
nak, a piispoki tanitoképzo intézet igazgatdjanak (1885-1906 kozott volt igazgatd) ko-
szonhetjiik, aki szerint a pécsi ,,egyike a legrégibb ilynemii intézeteknek Magyarorsza-
gon”, mivel az I. Ratio Educationis (1777) rendeleteinek kiadasaig ,, legtébbnyire az lett
tanitova, a ki véletleniil hozzdjutott, vagy pedig egyéb lenni nem tudott” — olvashatjuk
irdsdban.! Schwartner Marton 1798-ban irt Statistik des Konigreichs Ungarn cimii irdsa-
ban Pécset is emliti a tiz varos (Pozsony, Buda, Kérmdc, Kassa, Nagyvarad, Nagykaroly,
Temesvar, Gyor és Zagrab) kozott, amelyben az orszag 6t taniigyi kdzpontra val6 felosz-
tasa utan normaiskola allittatott fel, ahol a tanitoi képesitést ado tanfolyam altalaban ha-
rom vagy hat honapig tartott és majus 1-jén kezd3dott.? Az iskola létének bizonyitéka a
kiilénb6z6 iratokon, bizonyitvanyokon fennmaradt pecsét és annak korirata, melyr6l Dob-
rossy a 19. szazad végén azt irta, hogy még akkor is az volt hasznalatban Pécs szabad kira-
lyi varos elemi népiskolaiban.> A pecsét korirata ,,Sigillum primariae nationalis scholae
regiae Quinque-Ecclesiensis, 1778, kozepén koronés cimerrel, melynek egyik oldalan
szarnyas angyal, a masikon borostyan- vagy szo6ldleveles ag taldlhatd, a cimerben pedig
egy 1il8 papi alak, aki kezében keresztet tart.* A tanitoképzésnek ez a modja egészen az
1828-as tanévig tartott, amikor is a ciszterci rend vette at a vizsgaztatas jogat Pécsett és
ezzel mar csak maganvizsgak letételére nyilt lehetdség a varosban.

A pécsi tanitoképzés torténetében bard Szepessy Ignac 1828-ban pécsi pilispokké torté-
né kinevezése utan kezd6dott az igazi fellendiilés, aki ahogy megérkezett a Mecsek laba-
nal fekvd varosba, rogtdon egy bolcsészeti tanfolyam engedélyezését kezdeményezte a
Kancellaridnal, amelyet hamarosan meg is kapott, igy hozzakezdhetett annak felépitésé-
hez.> A piispok Eger mellett, Noszvajon sziiletett, igy csaladi kotddései miatt is hatott ra
Pyrker Lészlo érsek alapitotta tanitoképz6,® mely mintdul szolgéalhatott szdmara, ahogy
Borsy karoly irasaban olvashatjuk.” Szepesy a papneveld intézeten beliil inditotta el az
1828-1829-es tanévben a kétéves bolcsészeti tanfolyamot, majd ezek utan létrehozta ala-
pitvanyat a jogi fakultas létesitésére.® A Joglyceum-Alapitvany 1831-es létrejottével nyilt
lehetdség a tanitoképzod intézet felallitdsara, melyet V. Ferdinand kiraly 1835. augusztus
27-én hagyott jova.® Ebbdl adodik, hogy az intézménynek nincs alapitd oklevele, hiteles
tudositast Peitler Antal, Szepesy titkaranak a piispokrol irt életrajaban olvashato: ,, Szinte
a’ népnevelés’ tokélyesiilesére alkotott ugynevezett praeparandiat vagyis oskolamestereket
képzo intézetet a Lyceum’ épiiletében, bokeziien fizetvén évenkint a’ benne farado 4, pro-
fessort sajatiabol. Megalapitani ordok idékre e’ leghasznosabb intézetet vala szdande-
ka...”.'?

A képzés ideje kezdetben 6t honapig tartott és virdgvasarnapjatol (a husvét eldtti va-
sarnap) szeptember végéig tartott, de 1837-ben Szepesy korlevélben tudatta, hogy a tanfo-
lyam minden év majus elsé napjan kezddédik, majd 1841-ben két évfolyamuva valt, me-
lyek egyenként 6t-6t honapig tartottak.!! Az 1848-49-es forradalom és szabadsagharc az
intézet novendékeit is a harctérre csabitotta, igy az intézet kiliriilt és megsziint az oktatas.
1851 és 1856 kozott csak tanképesitd vizsgalatokat lehetett tenni dr. Gerschner Janos cs.
kir. iskolatanacsos elnoklésével magyar €s német, vagy csak német nyelven, majd 1856-
ban nyitotta meg Ujra kapuit az intézet Girk Gyorgy piispok tdmogatasaval.'? A fejlédés
innentdl kezdve toretlen és az 1889—-1890-es tanévre kialakult a négyéves képzési forma,
melynek tantervéhez az 1882-es orszagos tanterv szolgalt alapul és igy az 1918-ig tartd
idészakot ez a képzési rendszer hatarozta meg.'
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A Notre Dame - a leanynevelés pécsi fellegvara

., Nemini nocere, prodesse omnibus/ Senkinek sem dartani, mindenkinek hasznalni”
(a rend jelmondata)

A Notre Dame, vagyis a Miasszonyunk N&i Kanonokrendet, melyet az Agostonos
Kanonisszak rendjének is neveznek, latinul a Congregatio a Domina Nostra Canonissarum
Regularium Ordinis Sancti Augustinit 1597-ben hozta létre Fourier Szent Péter a francia-
orszagi Mattaincourt-ban Boldog Alice Le Clerc segitségével, aki a rend elsé fonokndje
lett.'* A Miasszonyunk N&i Kanonokrend nagyon gyorsan terjeszkedett Eurdpdban, az
1732-ben Regensburgban alapitott zarda volt a nyolcvanadik intézetiik, mely az els6 ma-
gyarorszagi rendhdz anyahdza is lett.!> Pécsen 1851-ben, Scitovszky Janos piispok, a ké-
sObbi esztergomi érsek hivasara telepedtek meg és alapitottak a zarda mellett leanyiskolat
az Agostonos Kanonisszak, akik az elkovetkezd évtizedekben Pécs egyik legjelentésebb
oktatési intézményrendszerét hoztak létre. Ebben az idoben nem volt a megyében megfe-
lelé leanyneveld intézet €s Scitovszky sokaig tanulmanyozta az alapitast megelézéen a
rend pozsonyi szervezetét és intézményeit, melynek kdvetkeztében, hosszas targyalasokat
kovetden az ottani zarda tiz apaca, két vilagi ndvér mellett két tjjoncot és két jeloltet kiil-
dott Pécsre a zarda megalapitasara.'® Az ezt kovetd fél évszazadban a rend pécsi zardaja és
annak iskolai folyamatosan fejlédtek és alakult ki a szazadfordulora az intézet, amelyet
Rajczi Péter taldloan nevezett egy valosagos ,,iskolakombinatnak™.!” A rend iskolainak
létrejotte, az intézményrendszer végleges, az allamositas eldtti formajanak kialakulasa a
20. szazad elsé évtizedeiben nyerte el végleges formajat. A zarda alapitasaval egy idében
kezdte meg miikodését a kiils6 és a belsd elemi iskola, majd 1890-t6] miikodott a polgari
leanyiskola, 1895-tl a tanitonéképzd intézet.'

A tanitondképz0 intézet létrehozasanak gondolata 1895-ben meriilt fel, mivel ,,szak-
képzett, vizsgazott tanerbkkel a zarda gazdagon el van latva, kik a magyar nyelvet irasban
és szoban teljesen birjak, hogy a tanitoképzd-intézethez sziikséges gyakorld-iskola a 4
osztalyu kiils6- és a 6 osztalyu bels6 iskolaban rendelkezésre all, valamint iskolai és szak-
konyvtar szintén készen van”, igy ez év szeptemberében 24 rendes és 5 magantanuloval
megindult a képzés."”” A leend6 tanitondk az akkori kornak megfelelden a polgari iskola
négy osztalyanak, vagy a fels6 népiskola két osztalyanak sikeres elvégzése utan jelentkez-
hettek a képzdbe 14 és 18 éves koruk kozott.?

A tanitéképzok didkjainak tarsadalmi osszetétele

A tanulmany ezen fejezete arra probal meg valaszt talalni, hogy a Pécsi Piispoki Tani-
toképz6 és a Notre Dame rend pécsi tanitonoképzdjének diakjainak I1étszama miképpen
valtozott a 19. sz. végétdl egészen 1917-ig,”! honnan érkeztek az adott intézményekbe,
valamint a sziilék polgari foglalkozéasa alapjan mely tarsadalmi rétegbdl szarmaztak. A
diakok létszamat tekintve a képzOk hasonld nagysagrendil oktatasi intézményei voltak a
varosnak, ez az els6 vilaghabori eseményeinek kovetkeztében valtozik, amikor is a tani-
toképzd didkjainak egy része frontszolgélatra vonult be, ezzel parhuzamosan pedig meg-
noétt a tanitondképzdben tanulok szama.
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1. tablazat. A diakok létszamnak valtozasa a Pécsi Plispoki Tanitoképzében
és a Notre Dame rend tanitéképzdéjében

Table 1. Number of students of the Epsicopal and the Notre Dame Order Teacher Training
Institutions between 1898-1917

Tanév Piispoki tanitoképzo Notre Dame tanitonéképzéje
1898/1899 86 97
1900/1901 119 103
1909/1910 134 97
1912/1913 105 93
1914/1915 119 121
1916/1917 71 133

Forras: Az intézmények évente kiadott értesit6i23

A tanitoképz6 didkjainak szarmazési helyt vizsgdlva megallapithatjuk, hogy pécsi és
baranyai sziiletésiick aranya a didkoknak Gsszesen kb. 60%-at jelenti, mig a régio tobbi
megyéjébdl (Somogy, Tolna és Zala) szarmazik a didkok kozel 20-52%-a. A didksag
fennmarado6 része viszont lefedi az orszag egész teriiletét, hiszen a Pest megyei, illetve
budapesti sziiletésiiek mellett a mas megyével** jelzett teriileteknél megjelenik Stajeror-
szag, Morvaorszag és Albania is egy-egy diak esetében.

2, tablazat. A Pécsi Plispoki Tanitoképzo-Intézet didkjainak szarmazasi hely szerinti
megoszlasa (%)

Table 2. Distribution of the students of the Episcopal Teacher Training Institution
by their places of origin (%)

Szérmazasi hely 1898/ 1900/ 1909/ 1912/ 1914/ 1915/ 1916/
1899 1901 1910 1913 1915 1916 1917
Pécs 23,13 29,52 26,27 29,54 33,8
Baranya 61,62 58,3 41,79 30,47 32,2 36,36 38
Somogy 11,62 10,83 14,17 14,28 16,1 15,9 11,3
Tolna 13,95 14,16 11,19 15,23 14,4 6,8 9,8
Budapest,
Pest m. 2,32 1,6 2,23 2,85 3,38 3,4 2,8
Zala 1,16 3,3 4,47 0,95 0,84
Mas megyék 9,3 11,6 2,98 5,71 6,7 7,95 4,2

Forras: Az intézmény évente kiadott értesit6i2

A Miasszonyunk N6i Kanonokrend tanitondképzdjének értesitdiben szintén hasonlod
aranyokat talalunk a novendékek szarmazasi helyét illetden, viszont a pécsi €s baranyai
szliletésliek aranya atlagban 25 és 14% koriil mozgott és a mas megyébdl szarmazok ara-
nya 50-60% koriili. Azonban a mas megyébdl szarmazok pontos teriilete nincs feloldva,
ebbdl addddan az iskolai értesiték arra vonatkozéan nem szolgalnak tampontul, hogy va-
jon az orszag mely teriiletérdl szarmaztak az itt tanulok.

A sziilok polgéari foglalkozasat tekintve megfogalmazhatjuk, hogy a tanitoképzoben a
tanitok és hivatalnokok/tisztviselok mellett foleg az iparosok, valamint a foldmiivesek és
kisbirtokosok gyermekeit talaljuk meg nagyobb aranyban a feltart korszakban. Figyelemre
méltd a napszdmos sziilok gyermekeinek az 1908/1909-es tanévben vald nagyobb ardnyt
(15,57%) megjelenése a tobbi év atlaga (4%) mellett, rajtuk kiviil pedig a szolgaként dol-
gozok gyermekeinek aranya pedig viszonylag stabilan (atlagban 6—7% koriil) jelenik meg
a képzo diakjai kozott.
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3. tablazat. A Miasszonyunk N6i Kanonokrend tanitonoképzéjében tanulok szarmazas hely
szerinti megoszlasa (%)

Table 3. Distribution of the students of the female teacher training institution

of the Notre Dame Order by their places of origin (%)

Szérmazasi hely 1898/ 1900/ 1903/ 1906/ 1909/ 1914/ 1916/
1899 1901 1904 1907 1910 1915 1917
Pécs 24,85 30,76 34,16 27,47 18,55 19,83 22,5
Baranya 13,92 14,42 9,16 6,59 16,49 19,83 22,5
Mas megye 58,23 54,8 56,6 65,93 61,85 52,89 49,62
Horvat-Szlavon
orszag 3,1 4,13 3,00
Fiume 2,47 2,25
Szerbia 0,82

Forras: Az intézmény évente kiadott értesit6i2®

4. tablazat. A diakok sziileinek foglalkozas szerinti megoszlasa a plspoki tanitoképzében (%)

Table 4. Distribution by profession of parents of students in the Episcopal Teacher Training
Institution (%)

Sziilék 1898/ 1899/ 1900/ 1908/ | 1909/ | 1911/ | 1912/ | 1913/ | 1914/ | 1915/ | 1916/
1899 1900 1901 1909 1910 1912 1913 1914 1915 1916 1917
Tanito 12,79 14,41 23,27 14,75 23,8 20,86 23,8 16,6 | 22,68 25 22,53
Iparos 39,53 27,02 39,65 25,4 23,8 26,08 | 22,85 22,8 16,8 15,24 | 23,93
Foldmiives 11,62 26,13 12,93 13,11 14,92 | 19,13
Kisbirtokos 14,28 11,4 8,4 43 8,45
Hivatalnok/
Tisztvisel6* 15,11 11,71 5,17 4,9 8,95 8,69 16,19 | 13,15 | 18,48 16,3 16,9
Egyéb?® 20,93 20,72 4,3 9,83 7,46 8,7 10,47 | 10,52 8,4 11,95 9,85
Maganzo 6,89 16,39 7,46 6,95 5,71 16,6 12,6 13,04 | 11,26
Szolga 7,75 8,95 6,08 4,76 7,89 6,72 9,78 2,81
Napszamos 15,57 4,47 3,47 1,9 0,87 5,88 43 422

Forras: Az intézmény évente kiadott értesit6i®

5. tablazat. A diakok sziileinek foglalkozas szerinti megoszlasa a Miasszonyunk N&i
Kanonokrend tanitonéképzéjében (%)

Table 5. Distribution by profession of parents of students in the female teacher training
institution of the Notre Dame Order (%)

Sziilék 1909/ 1910/ 1911/ 1912/ 1913/ | 1914/ | 1915/ 1916/
1910% 1911 1912 1913 1914 1915 1916 1917
Foldbirtokos® 1,03 1,07 1,07 1,07 0,99 58 7,09 6,76
Alkalmazott 2,06 9,67 9,67 6,45 4,95
Onallé iparos 14,43 11,82 11,82 7,52 6,93 13,22 13,54 13,53
Onallo kereskedd | 1,03 2,15 2,15 2,97 3,3 1,93 3,00
Allami tisztviseld | 15,46 2258 | 2258 16,12 17,82
Koztisztviseld | 14,43 8,6 8,6 20,43 16,83 | 20,66 16,77 17,29
Katona/-tiszt 2,06 5,37 5,37 6,45 5,94 2,47 1,93 15
Ertelmiség 15,6 12,9 12,9 22,6 22,77 14,04 14,19 14,28
Tanar/tanito 15,7 17 41 21,05
Maganzé 11,34 16,12 16,12 11,82 10,9 7,43 3,87 9,02
Nyugdijas 8,25 3,22 3,22 2,15 1,08 9,09 11,61 5,26
Egyeb® 10,3 6,45 7,53 5,38 8,08 8,27 13,29 8,27

Forras: Az intézmény évente kiadott értesit6i®3
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A Miasszonyunk N6i Kanonokrend képzjében tanulok sziileinek polgari foglalkozasat
vizsgalva megfigyelhetjiik, hogy az 6nall6 iparosok (11,5%), valamint a tisztvisel6k (16,5%)
mellett az értelmiség (16%), majd azon belill is a tanarok/tanitok (18%) leanygyermekei
taladlhatdak meg magasabb aranyban. Ezen kiviil pedig érdemes egy pillantast vetni a nyug-
dijasok gyermekeinek valtozo, de novekvd tendenciat mutaté aranyara, ahol az 1,98%
(1913/14-es tanévben) mellett megtalaljuk a 11,61%-ot (1915/16-0s tanévben) is.

Osszegzés

A Pécsi Plispoki Tanitoképzo és a Miasszonyunk N6i Kanonokrend Taniton6képzd In-
tézetének torténetét és az 1890-es évek végétdl 1917-ig vizsgalva didkjainak tarsadalmi
Osszetételét, megallapithatjuk, hogy mindkét intézmény meghatarozé volt a dél-dunantali
régiot tekintve. Elmondhatjuk, hogy a képzdokbe jardk sziileinek foglalkozasi megoszlasa-
nal nagyobb aranyban talaljuk meg mindkét esetben a hivatalnokok/tisztviseldk, az értel-
miség, valamint a tanitok gyermekeit, igy az intézmények hozzajarultak ezen tarsadalmi
réteg onreprodukcidjahoz. A leanygyermekek esetében pedig az ott elsajatitott ismereteket
mar a kezdetektdl a leendo feleségek/anyak szamara is megfelelonek tartottak a tarsada-
lom kozéprétegéhez tartozd csaladok, melyet szintén alatamasztanak a tanulmanyban is-
mertetett adatok.
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és 1916/17. tanév kozott. A Pécsi Piispoki Tanitoképzo-Intézet értesitdje az 1898/99. és
1916/17. tanév kozott.

24. Mas megyék: Bacs-Bodrog, Fehér, Nyitra, Pozsony, Sopron, Gyor, Veszprém, Verdce, Vasvar,
Vas, Hajdu, Bars, Temes, Csik, Ung, Arad, Heves, Marostorda, Kords, Pozsega, Stajero.,
Morvao, Albania

25. A Pécsi Piispoki Tanitoképzo-Intézet értesitdje az 1898/99. és 1916/17. tanév kozott.

26. A Miasszonyunkrél nevezett néi rend pécsi neveld- és tanitointézeteinek értesitéje az 1898/99.
és 1916/17. tanév kozott.

27. 1898/99 és 1899/1900-as tanévnél hivatalnok, ezutan tisztviseld.

28. Egyéb: 1900/1901-es tanévtdl ide tartozik a bérld, kertész, rendor, katonatiszt, kereskedd, val-
lalkozd, banyasz, gyari munkas és uradalmi alkalmazott, addig csak az egyéb kategoria 1étezett.

29. A Pécsi Piispoki Tanitoképzo-Intézet értesitdje az 1898/99. és 1916/17. tanév kozott.

30. A Miasszonyunk N6éi Kanonokrend tanitondképzdjének értesitéiben ettdl az évtdl tiintetik fel a
sziilok polgari foglalkozasat.

31. Foldbirtokos: nagybérld 1911/12—-1913/14 kozott, kozép- és kisbirtokos 1914/15-1916/17
kozott.

32. Egyéb: foldmiives, gazdatiszt, iparos segéd, kereskedd segéd, napidijas, szolga, munkas és az
értesitékben is egyéb cimsz6 alatt szerepld kategoria.

33. A Miasszonyunkrdl nevezett néi rend pécsi neveld- és tanitdintézeteinek értesitdje az 1909/10.
és 1916/17. tanév kozott.
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Abstract

Germany is the powerhouse of Europe, the European Union’s most populous nation,
often referred to as the treasurer of the Union. The role of financial harmonization as
regards outstanding. The structure of the TARGET system is columnar member, historical
antagonisms put aside actively cooperate with France and Italy. Switzerland and Liechten-
stein with its advanced financial literacy is playing an important role in the life of the
continent. We could not ignore their traditional economic cooperation. This study will
attempt to briefly outline the development of clearing houses in Europe and the Alpine
countries and their impact on the financial lives. We make a detour in the direction of the
characteristics of the Swiss and German settlement systems. We try to shed light on the
importance of the lifting of bank secrecy in Switzerland and the joining to the TARGET2
Securities system.

1. Bevezetés

A nemzetkozi kereskedelem volumenének ndvekedése egyre nagyobb pénzforgalmat
general az orszadgok kozott. A tokepiacok globalizalodéasa szintén a pénzforgalom megno-
vekedését vonta maga utan a nemzetkdzi szintéren. Az elektronika fejlodése a hagyoma-
nyos elszamolasi modszerek mellett 0 technologiakat, technikakat hozott. Az orszagokon
beliili valtozasok mellett a tobb nemzetgazdasagot is atfogd atalakulasok tapasztalhatok.
Az eurdpai gazdasdgok integracidja elképzelhetetlen a fizetési rendszerek egységes fej-
lesztése nélkiil. Ugyanakkor a korabbi pénziigyi kozpontok hagyomanyos rendszereit nem
lehet rovid idon beliil teljesen lebontani. A kontinentalis Eurépaban a képet arnyalja, hogy
a foldrész kdzepén fekvo Svijc, egyiittesen Liechtensteinnel a nemzetkdzi pénzmozgasok
kikeriilhetetlen kdzpontja.

2000-ben Lisszabonban az EU vezetdi elfogadtak egy 42 pontos a pénziigyi szolgalta-
tokat érintd tervet, mely kiterjed a pénziigyi biztositékok kezelésére, a pénzpiaci instru-
mentumok kezelésének egységesitésére, az adatszolgaltatasok korére, az iigyfelek nyilvan-
tartdsara és a szolgaltatasok ny(jtasanak szabalyozasara.! Europa hosszu tava tervei kozott
szerepel nem csak a TARGET2, hanem a TARGET?2 Securities (tovabbiakban T2S) hasz-
nalatanak a bevezetése is a tagorszagokban.

Tanulmanyunkban a kontinentalis Europa és az Eurd dvezet legerdsebb gazdasaganak,
egyben pénziigyi kdozéppontjanak, Németorszagnak az egységes pénzforgalmi és elszamo-
lasforgalmi rendszerbe vald integralhatdsagat vizsgaljuk a torténelmi fejlodés nyomon
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kovetésével. Hasonldan értékelnénk Svajc és a vele ,,egylitt é16” Liechtenstein fejlédését.
A két allam hatalmas vagyonoknak kinal ,,menedéket”, ami természetesen a pénzforga-
lomban is megmutatkozik.

2. Svajc

Svajc pénziigyi kulturaja fejlett, a pénziigyi szolgaltatasok erésen banki alapuak. A
svajci bankrendszer hires titokzatossaga és titkossaga az ligyfelek érdekeinek messzemend
védelmére, a kiilsé tdmadasokkal szembeni kdvetkezetes haritasokra épiil. A svéjci bank-
szamlak elvalaszthatatlanul O0sszefonddtak a hatdsagok és akar a csaladtagok szamara is
lathatatlan 6sszegek mitoszaval.

Svéjcban csak a 19. szdzadban fejlodott ki a bankhaldzat, mintegy 100 bank, nagyjabol
ugyanennyi takarékpénztar, 50 fold és jelzaloghitelbank miikodott. Az elsé nagy kereske-
delmi bank az 1856-ban 1étrejott Credit Suisse volt. A pénziigyi fejlédés megallithatatla-
nul terjedt, Ziirich az 1850-es évekre tulndtte Genfet és Bazelt, ezzel pénziigyi jelentdsége
is megnott. E harom varos versengése a legfobb pénziigyi kozpont statuszért végigkisérte
az elmult szdzadokat.? ,,A Harom Nagy” uralta a piacot a 19. szdzadban, melynek tagjai a
vizenergiara ¢€s gépiparra épilld Credit Suisse, a vegyiparhoz er6sen kapcsolodo
Bankverein Bézel valamint a textil- és hazi iparra épiild6 Union de Banques Suisses vol-
tak.?

A svajci bankok jobban monopolizaljak a pénziigyi agazatot, mint mas orszagok pénz-
intézetei, nem léteznek olyan tézsdei kereskeddk, alkuszok és pénziigyi szakértok, akiket
nem bank foglalkoztat. Ezért a bankar sz6 jelentése itt igen széles jelentéstartalommal bir.
A svajciak, pénziigyek tekintetében, eléggé liberalisan gondolkodnak, védik a magéanszfé-
rajukat, ¢l benniik a korlatozasoktdl valé mentesség igénye, melyet az allam kantonalis
felépitésére és az onkéntes egyiittmitkodésre vezetnek vissza. A pénzmosas elleni kiizde-
lem természetesen napjainkra Svajcot is elérte, ezaltal feloldodni latszik a titkossag mito-
sza, melyet a régi idok specialis egyénre szabott azonositasi modjaira, a kodokra, jelekre,
azonosito kartyakra stb. vezethetiink vissza.

A torténelem viharai soran a vilag minden tajarol befolyasos emberek pénzei folytak be
a semlegesnek tartott Svajcba, hogy itt vészeljék at a nehezebb, veszélyesebb iddszakokat.
Gyokeres valtozast elérni ebben a kis alpesi allamban nehéz. A nyelvi sokszinliség, az
onallosag igénye, az, hogy minden jelentdsebb valtoztatast népszavazasra kell bocsatani,
jelentésen megneheziti a valtozasok elinditasat.

Mara a 2008-ban létrejott SIX Group Ltd. uralja a svajci pénzpiacot. A SIX harom je-
lentds piaci elszamolobdl jott 1étre és mintegy 160 hazai és kiilfoldi bank tulajdonaban
van. A SIX leanyvallalatai iizemeltetik tobbek kozott a SIX Swiss Exchange-t (részvény,
kotvény, tézsdei alapok tézsdéjét) és a Swiss Interbank Clearing-et,* amely a kormanykozi
fizetések elszamolasaért is felel, de a legfobb retail elszdmolasi rendszer is egyben. A SIX
X-clear az egyetlen hazai kozponti szerz6dd fél Svajcban. A SECOM?2 értékpapir elsza-
molasi rendszer, melyet a SIX SIS Ltd. iizemeltet, és a kdzponti értéktari funkciokat is ez
latja el. A SIX elszdmolasi rendszere tobb mint 50 piachoz biztosit hozzaférést, nem vélet-
len, hogy 2013. november 5-ét6l a SIX SIS a KELER devizaszamla vezetdje, és kiilfoldi
al-letétkezel6je. A kiilfoldi értékpapirok elszamoldsa rajta keresztiil zajlik.>

A hazai X-clear-en kiviil két kiilfoldi CCP® is miikodik Svajcban, a London Clearing
House (UK-based) pénziigyi eszkdziik elszamolasara és az EUREX-kliring megvalositasa-
ra. Ezen kiviil a New York-i CLS Bank International altal miikddtetett Continuous Linked
Settlement végez FX-kereskedelmi elszamolast 17 valutaban.
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A pénziigyi elszamolasok feliigyeletét a Swiss National Bank és a Swiss Financial
Market Supervisory Authority latja el. Ezen kiviil 1étezik még egy sajatos piaci szerepld a
Post Finance, amely a kereskedelmi bankok altal mitkddtetett szolgaltato és sajat rendsze-
rében biztosit teljes korli elszdmolast a résztvevok szamdara (bar nem rendelkezik banki
engedéllyel). Erdekesség, hogy bar a kiilfoldieknek nyujtott banki szolgaltatdsok tradicioi
miatt Svijc fejlett pénziigyi kultiraval bir, ez a konzervativ szokdsok mellett nem mutat-
kozik minden téren. Példaként a fizetési forgalomban a csoportos beszedések aranya kicsi.
A bankkartyak elterjedtek, de az e-kereskedelem, a mobilfizetés és prepaid kartyak még
nem tartoznak a népszerii termékek kozé.”

3. Liechtenstein

Liechtenstein Ausztria és Svajc kozotti kis allam. Az elsé vilaghabora utan a Liechten-
steinben hasznalt osztrak korona igen elértéktelenedett, ekkor fordult a Hercegség a szin-
tén semleges Svajc felé. 1921-ben bevezették a svajci frankot, mint térvényes fizetdesz-
kozt, de valutauniot csak 1980-ban hoztak létre. A svijciakkal szorosra flizétt egyiittmii-
kddés, amely monetaris uni6 is egyben, meghozta gyiimolcsét, nagyban hozzajarult Liech-
tenstein fellendiiléséhez, pénziigyi kdzpontta valasahoz. A svéjci nemzeti bank Liechten-
stein szdmara is betolti a kdzponti bank szerepét, tehat amikor Svéjc pénziigyi rendszeré-
r6l beszéliink, érdemes figyelni az azonossagokra. Az egylittmiikodés Svajc és Liechten-
stein kozott igen sokrétii, 1921-ben postauniot, majd 1924-ben vamuniot hoztak 1étre.

Liechtenstein 1970-t6l az Eurdpai Szabadkereskedelmi Térsulas résztvevdje, 1995-t6l
EGT tagallam. Szamos eurdpai fovarostol eltéréen, melyek mind kozlekedési, kereske-
delmi és/vagy pénziigyi kdzpontok, Vaduznak nincs reptere, vasutallomasa, sem kikotdje,
kozaton kozelithetd meg, ezzel egyedi a vildg fovarosai kozott. A nemzeti bank székhelye
a fovaros, de a pénzkibocsatas a svajci nemzeti bank kizarolagos joga, ezért emisszios
tevékenységet nem végez.

A hercegi csalad kulcsszerepet tolt be Liechtenstein életében. A hercegség egyfajta
markanév, a stabilitds, a gazdasagi fiiggetlenség védjegye. Sokak szdmara ismert, hogy
Liechtenstein bélyegnagyhatalom, az orszagnak igen jelentds bevétele szarmazik a bélye-
gek forgalmazasabol. Ugyanakkor azt mar kevesen tudjak, hogy a hercegi csalad vagyo-
nanak megalapozasaban jelentds szerep jutott a festményeladasoknak. A masodik vildgha-
borut kdvetden a hercegség is anyagi nehézségekkel kiizdott, ezt Leonardo Da Vinci a
»Ginevra de ’Benci” cimil vilaghiri festményének eladasaval igyekeztek enyhiteni. Az
Amerikai Egyesiilt Allamok komoly vagyont fizetett a miialkotasért.® A liechtensteini
herceget a vilag legtehetdsebbjei kozott jegyzik, 1,1 Mrd EUR maganvagyonaval, 5 Mrd
EUR képgytijteményével, 1324 {6t foglalkoztatdé bankjaval, a 31,4 Mrd EUR portfoliot
kezeld Liechtenstein Global Trusttal.

A hercegségnek nincsen addssaga, hatalmas pénziigyi tartalékokkal rendelkezik, erdsen
iparositott orszag, a lakossag 14%-a a pénziigyi szektorban dolgozik. Bankjai a svajci
bankszovetség tagjai (16 bank). 17 alapkezeldje, 358 vagyonkezeld tarsasaga a termékek
széles skalajat kinalja ligyfeleinek. Svéjchoz hasonldan itt is harom nagybank szerepe
kiemelkedd a pénziigyi életre gyakorolt befolydsa révén. Ezek a hercegi csalad tulajdona-
ban all6 — és vagyonanak javat kezeld — Liechtenstein Global Trust (LGT), a Liechten-
steinische Landesbank (LLB alapitva 1861. December 5.),” és a Verwaltungs- und Privat-
Bank (VP Bank alapitva 1956).'"° Az LLB a hercegség legrégebben alapitott bankja, saja-
tos keveréke az allami és a maganbanknak. A jegybanki funkciok mellett lakossagi, pri-
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vatbanki szolgaltatasokat nyujt, és befektetési alapokat kezel. Egyediili tulajdonosa 1992-
ig a liechtensteini allam volt, azéta részvénytarsasagi formaban mikodik, de a torvénynek
megfeleléen a papirok tobbsége tovabbra is az allamé. A hercegségi hanyad 1993-ban 84,
majd 2000-ig 57 szazalékra csokkent, a tobbi papir a ziirichi tézsdén forog. Az ezredfordulo
ota az allami rész Gjra ndni kezdett, a papirok visszavasarlasa révén most 67 szazalék.

2014 atfogd valtozasok éve a liechtensteini jogrendben. Olyan fontos kérdések keriil-
nek szabalyozasra, melyek érinti a Bazel III és egyéb szabalyozasi norméak implementala-
sat, a tOkemegfelelési mutatok alkalmazasat, a szerkezetatalakitast, a felszamolas szaba-
lyozasat, a szanalasi terveket, a SEPA implementaciot, a jelzaloghitel iranyelvet, valamint
a bankcsdd kezelésének szabalyozasat.!!

4. A német pénziigyi rendszer

Németorszag jo példa a banki alapi pénziigyi rendszerre, hiszen a gyors iparositashoz
nagy mennyiségll tokére volt sziiksége. A 19. szazadban a részvénytarsasigi formaban
miikodé nagy bankoké volt a 6 szerep, de a kereskedelmi bankok mellett takarékpénzta-
rak és szovetkezeti hitelintézetek is mitkodtek. Ebben az idoben tervezték a postatakarék-
pénztarak bevezetését, de nem aratott sikert a gondolat, mert a szovetkezetek és a kozségi
takarékpénztarak megfeleléen gylijtotték Ossze a betéteket, s fejlodésiiket nem akartdk
gatolni a postatakarékpénztarak megalakitasaval.

Az els6 vilaghaboru idején mar kozel 17 000 kdlcsonpénztar egylet mikodott. 1913-
ban nyolc nagybank uralta a piacot.'* Az 1920-as évek nagy kihivasok elé allitottak a ban-
kokat: inflacio, kiilfoldi bankok térhoditasa, melyek eredményeként 3 nagybank jott l1étre.
A masodik vilaghaboru utan ezek is felbomlottak, de az 50-es években ujjaalakultak.

1909-ben postacsekk hivatal alakult, s a kliring iizletdg lebonyolitasara 9 hivatalt létesi-
tettek a postaiigyi minisztériumnak alarendelten. A Saxony volt az els6 kliringrendszer. A
fejlodés tijabb allomasa az 1918-ban alapitott Deutsche Girozentrale Berlin volt, amely mind
a 39 régiot dsszekapcsolta halozataval. Az 1930-as években a regionalis bankok mar elsza-
molasi funkciokat is ellattak, s ekkora tehet6 az els6 elszamolohazak megjelenése is.'?

Az osztrak-német egyesitést kovetéen az osztrak takarékpénztari rendszert az egész Bi-
rodalomra kiterjesztették. Ezzel a Német Birodalom a legsiiriibb pénziigyi halozattal bird
orszagga valt, kozel 20 000 bankfiok és 47 000 posta mikodott. '

4.1. Németorszdg ma

2009-es adatok szerint 1919 hitelintézet mintegy 40083 fiokkal miikodik Németor-
szdgban, és az univerzalis bankok tulsulya egyértelmii.'® Jelenleg nincs magantulajdonban
16v6 elszamolohaz (ACH),'® a piac igen széttagolt, toredezett az értékpapir elszamoldsok
tekintetében. Nincs magantulajdonban 1év6 vagy magénszektor altal {izemeltetett fizetési
rendszere, a Bundesbank miukddteti a kereskedelmi fizetési rendszert (Retail Payment
System), amely alkalmas a SEPA-fizetések fogadasara és inditasara.!”

A legfobb szabalyozok a 2007/64/EK iranyelv a fizetési szolgaltatasokrdl, az eurdpai
jogalkotés, a nemzetkozi iranyelvek, normak, a nemzeti jogszabalyok, a bankkozi szerzo-
dések ¢és megallapodasok, valamint az Eurdpai Fizetési Tanacs aktualis dokumentacioi
(szabalykonyv, végrehajtasi utmutato). Az 1933-as Genfi Csekkegyezmény atiiltetésre ke-
rilt az 4j jogi szabalyozasba 2007-ben, mikor atalltak a computeres scannelésre a csekkel-
szamolasok terén.
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A Bundesbank szerepe az alabbi pilléreken nyugszik: fizetési politika, feliigyelet, sajat
rendszer lizemeltetése. Az Eurex Clearing AG és a Clearstream Banking AG értékpapir
elszamolést bonyolit le €s hitelintézeti engedéllyel rendelkezik. Hazanktol eltérden Né-
metorszadgban a hitelintézeteknek lehet6ségiik van a Bundesbank elszamolasi rendszerén
kiviili kétoldali megallapodasokkal magan zsirbhalozatokat mikddtetni, s ezen keresztiil
lebonyolitani egyméassal torténd elszamolasaikat. Ezen kiviil a CAM — Customer Access
Mechanism — Ugyfélkapu szolgaltatds, a nem banki szamlak kozti likviditas biztositdsara,
a kotelezo tartalék kezelésének segitésére, levelezobanki szolgaltatas nyujtasara alkalmas
rendszer. Napjainkban egyre inkabb el6térbe kertil a hatékony eljarasok tamogatasa.

5. TARGET

A Trans-European Automated Real-Time Gross-Settlement Express Transfer 1999. ja-
nuar 1-jén kezdte meg miikodését az Eurdpai Monetaris Intézet munkajanak gyiimolcse-
ként. Ez a tagorszagok RTGS-rendszereit 6sszekoto interlinking rendszer tovabbfejleszté-
se, amely megvaldsitotta az egységes fizetési Ovezetet a jegybanki fizetések tekintetében.

A TARGET2 2007 novemberében valtotta fel a TARGET-ot, egységes kozos technikai
platformként. Modularis felépitésii, harom moduljat a Deutsche Bundesbank (fizetési mo-
dul), a Banque de France (iigyfélszolgaltatasok) és a Banca D’lItaliana (kommunikacios
infrastruktira) kozosen lizemelteti. A TARGET2 Securities a jovo elszdmoldsforgalmi
rendszere, melynek jelentdsége a kliring hazak liberalizacidjaban rejlik. Korabban nem
volt torekvés az értékpapir forgalom egységesitésére, a tarsasagi események, harmonizalt
kezelésre. A rendszer indulasat 2015 juniusara tervezik, els6ként Gorogorszag, Romania,
Malta, Olaszorszag €s Svajc (beleértve Liechtensteint is) részvételével.

A fentiekbdl kitlinik, hogy Németorszag igen intenziven részt vesz a pénziigyi infra-
struktira fejlesztésében, nem csak a tervezés és a jogi kornyezet kialakitdsdban vallalt
fontos szerepet, de a miikddtetésben is gazdasagi sulyanak megfeleléen vesz részt. A vilag
pénziigyi életében oly fontos szerepet betdltd Svajc és Liechtenstein kozos valutaja és
fizetési rendszere kapcsan élenjar a technikai 0jitasok bevezetésében (a T2S-hez mar az
els6 korben csatlakoznak), annak ellenére, hogy jogi szabalyozasi kornyezetilk még nem
teljesen EU-konform. Németorszag csak a harmadik hullamban fog csatlakozni, ennek
okai els6sorban a széleskdrii, transznacionalis elszamolasforgalom lebonyolitasaban kere-
sendoek. Mind a szamos orszagban jelenlévé Euroclear (Hollandia, Belgium, Franciaor-
szag, Finnorszag), mind a Clearstream Bank Frankfurt {igyfelei biztonsagat, mind az 4tal-
las zokkenOmentességét szem elott tartva, csak a kés6bbi masodik és harmadik hullamban
csatlakozik.

6. Osszefoglalé gondolatok

A svajci ¢€s liechtensteini részvétel az elszamolasforgalom egységesitésében kiemelt je-
lentéségli. A régmultra nyulé titkossag oldodni latszik,'® az offshore paradicsomként sza-
mon tartott Liechtenstein integracidja uj megvilagitasba helyezi a pénzforgalom fejlodé-
sét, az infrastrukturalis hattér megerdsitését. Es bar a jogi integracié nem teljes korti, a
nyitas fontos 1épés az unids jogrendszer felé.

A Bank for International Settlement 2012-es adatai alapjan Németorszag 81,9 millio
lakosaval 18 217 milli¢ fizetési tranzakcidt bonyolitott le. A fizetési miiveletek 33,8%-a
atutalas, 48,4%-a beszedési tranzakcid volt, amibdl kitiinik, hogy fejlett pénziigyi kultara-
val bir, a népesség korében egyre nagyobb teret hodit az elektronikus fizetés.
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Svajc bekapcsolodasa a nemzetkozi fizetési és elszamolasi rendszerekbe elsGsorban
pénziigyi kozvetitdinek kiilfoldiek altali igénybevétele miatt 1ényeges. Svajc 8 millid lako-
sa ezzel szemben még nem hive a direct debit tranzakcidoknak. Még a kdzlizemi szamlakat
sem elsésorban beszedéssel rendezik. Az 1.499 milli6 fizetési tranzakcidnak minddsszesen
3,2%-a beszedés és 51,8%-a atutalds.'’

2011-es adatok szerint®® Németorszag 94 529 milliard dollaros (USD) nem banki fize-
tési forgalmaval a vildg orszagainak rangsoraban a harmadik volt Kina és az Egyesiilt
Kiralysag mogott. Ezzel a vilag fizetési forgalmanak 15,53%-at*! bonyolitotta le. Svajc a
17. a vilagranglistan, 5035 milliardos fizetési forgalmaval, ami 0,8%-ot jelent. Es bar a
vilag orszagainak rangsora folyamatosan valtozik, Németorszag gazdasagi sulya megkér-
ddjelezhetetlen. A fentiekbdl kitlinik, hogy Eurdpa a pénziigyi élet mozgatoja, orszagai
aktivan részt vesznek a pénziigyi folyamatok harmonizaldsaban, mely elémozdithatja gaz-
dasagi sulydnak novekedését. Természetesen ennek legfobb hajtoereje a német gazdasag.
A nemzetkozi pénzforgalom novekedése, az addparadicsomok nyitasa az egységesedés
iranyaba mozditja az orszagok fizetési rendszereit.
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EGY ERKOLCSOS ADONEM — A ,ZAKAT”

ZAKAH”— A VIRTUOUS TAX

DR. PHD FALUS ORSOLYA nemzetkozi rektorhelyettes
Tomori Pal Fdiskola

Abstract

This research aimed to study the rates and different types of ,,zakah” as a special
Islamic tax related to religion, and also the time of its occurence during the history of
Islam. It also identifies the alternation of rates and conditions of zakah according to the
time period in Islam which is divided into the era of Prophet Mohammed’s companions,
the era of Followers (Tabieen), and the era of Tabi-id Tabieen. It studies the reasons of the
different rates concerning the conditions instipulating zakah in the multifarious assets and
incomes muslims acquire during a year for example salary zakah, expertise wage zakah,
partnership zakah, and so on. Another part of this research is the study of the different
viewpoints of a law-oriented approach that exhibits the advantages and human aspects of
zakah as a virtuous tax.

1. A zakat, mint az Iszlam 6t alappillérének egyike

1.1. Az Iszlim ot alappillére

A sokszin{ iszlam civilizacionak! és gyokerének, az iszlam vallasnak, a gazdasaghoz,
vagyonhoz fiiz6d6 viszonya ambivalens. ,,A vilagon minden Istené, aki kiosztja tulajdonat
szolgai kozott, és rajuk bizza azt, vagyis minden vagyon Allahé”. Ebbdl kovetkezik, hogy
mindazok, akik kamatot szednek, ,,habortiban allnak Istennel és Mohameddel”.2 Az iszldm
jogelvek alapjan ugyanis a pénz egyszeriien egy eszkoz, amivel a dolgok értékét mérjiik,
de 6nmagaban allva nincs értéke.’

Mig azonban egyrészrdl minden Allahé, masrészrol az ember gazdasagi 6nallosaga mégis
kiemelkedd fontossaggal bir. Az igazhitii muszlimnak tehat gazdasagilag onfenntartonak kell
lennie. A tisztességes munkaval megkeresett vagyont védik a torvények, mindenkinek meg
kell kapnia azt, ami munkdja alapjan neki jar. Aki ugyanakkor valami okbol nem képes az
onfenntartasra, az a jomodiaktol zakatot, a szegények szamara fizetendd adot vérhat el.*

A zakat az iszlam vallas 6t pillérének egyike. Az els6 pillér a Hitvallas (,,Al-Shahada”),
amely az iszlam vallasgyakorlatanak egyik legfontosabb tétele. Az iszlam hit felvételekor
az uj muszlim elmondja a sahadat, amely igy szol: ,,Ashadu anna 14 ildha illa-1lah, va
ashadu anna Muhammada raszalu 114hi.” (Tanusitom, hogy nincs mas isten Allahon kiviil,
¢és tanusitom, hogy Mohamed Isten kiildotte.) Ezt a hitvallast a muszlimok minden ima
alatt elmondjak. A masodik alappillér az ima (,,Salat”), amely vallasgyakorlatuk szerint
naponta 0t alkalommal kotelezd. Az adakozas (,,Zakah”, zakat), mint a raszoruld iszlam
hitlieknek évente egy alkalommal nyujtott kdtelez6 adomany, a harmadik alaptétel. Létez-
nek azonban emellett egyéb, nem kotelezd dondcidk is, mint példaul a jotékonykodas
(,,Sodakah”), amelyb6l a nem muszlim hitliek is részesiilhetnek, valamint az iszlam alapit-
vany (,,Wakaf”).> A negyedik alaptétel a bojt (,,Sawm”™), amely a bojti honap alatt, a ra-
madéanban, hajnalhasadastol napnyugtaig kotelezd. Ebben az iddszakban a hivének sem
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ételt, sem italt nem szabad magahoz vennie, nem is dohanyozhat, s6t, a hitiikkhdz szigortan
ragaszkod6 muszlimok még a nyalukat sem nyelik le. Az 6tddik tétel a mekkai zarandok-
lat (,,Hajj”), amelyet minden igazhitii muszlim koteles élete sordn legalabb egyszer elvé-
gezni. A zarandoklat id6ponthoz kotott, kizarolag az iszlam naptar Dza 1-Hiddzsa honap-
janak — a muszlim holdnaptéar 12. honapjanak — 8. és 10. napja kozott tortéhet.®

1.2. A zakat jelentése és céljai

Az Iszlam vallas egyik torekvése annak megakadalyozasa, hogy az embereknek kol-
dulniuk kelljen a szegénységiik miatt. ,,Az ember életének fenntartdsara munkaval keresi
meg a sziikséges anyagi alapot, és nem csak kdtelesség, hanem egy nagyszer(i erény is
ugyanakkor. Egy munkaképes személy buint kdvet el, ha valaki mastdl fiigg anyagilag, ez
egy szocialis megbélyegzés és halatlansag az emberiség irant.”” Az Iszlam tehat nem tiltja
meg, hogy a nincstelenek segitséget kérjenek a gazdagoktol, de arra batoritja 6ket, hogy
inkabb tartsak el sajat magukat. Akik szokasukkd teszik a koldulast, azokat a Koran igy
jellemzi: ,,Akadnak kozottiikk olyanok, akik megragalmaznak téged az adomany miatt. Ha
kapnak bel6le, akkor elégedettek, ha azonban nem, akkor haragszanak.” (Koran, 9:58) Az
iszlam jotékonysag nem az ilyen koldusok tamogatasat célozta meg.

Az eredeti ,,zakah” sz6 a ,,za”, a ,.kaf” és a ,,ya” szo6tovekbdl ered, jelentése: ,tisztanak
lenni, novekedni, gyarapodni”. Az arab nyelvben az ,,al zakah” kifejezés jelentése az 6n-
kéntes adomanyozast is magaban foglalja.® A Koréan tobb helyen is emliti, mindenhol mas-
mas, azonban egységesen pozitiv jelentéstartalommal:

»lartsatok meg az imadkozast, adjdtok meg az alamizsnat, és engedelmeskedjetek a
Kiildéttnek, talan konyoriiletre leltek!” (Koran 24: 56)

,,O ti hivék! Adakozzatok azokbol a jo dolgokbol, amiket szereztetek, és abbol, amit
sarjasztottunk nektek a f6ldbol! S ne a rosszat szanjatok arra, hogy eladakozzatok, mikdz-
ben ti magatok sem vennétek el, csak tigy, ha behunyjatok a szemeteket. S tudjatok meg,
hogy Allah Gazdag és dicséretre mélto. A satan a szegénységet igéri nektek, és az erkolcs-
telenségre szolit fel titeket. Am Allah Téle szarmazé megbocsatast és kegyet igér nektek.
Es Allah Boségesen Adoméanyozo, Mindentudo” (Koran 2: 267-268)

,Bizony, a hivok boldogulnak, akik az imadkozasukban ahitatosak, és akik elfordulnak
a fecsegéstol, és akik megadjak az alamizsnat” (Kordn 23: 1-4)

A Korén elején, a 2. sziirdban is olvashatunk az adakozasrol, mint az istenféldk egyik f6
jellemvonasarol: ,,Allah, a Konyoriiletes és Irgalmas nevében. Alif-lam-mim. Ez az Iras [a
Koran], melyhez nem fér kétség, utmutatas az istenféloknek, akik hisznek a rejtett dolgok-
ban, megtartjdk az imadkozast, és adakoznak abbol, amivel ellattuk 6ket” (Koran 2: 1-3)

Az igazhiti muszlim egyediil Allah megelégedéséért adakozik, és teljes bizonyossaga
van afel8l, hogy adakozasaért Isten megaldja mar az evilagon is: ,,Es amire kamat gyanant
szert tettetek, hogy gyarapodjon (szamotokra) az emberek vagyondban, az nem gyarapo-
dik Allahnal, &m ami alamizsnat adtatok, amellyel Allah arcat 6hajtjatok, hat 6k azok, akik
a tobbszorosét érik el”. (Koran 30: 39)

,.Es az konyoriiletem atfog minden dolgot, s azoknak fogom megirni, akik istenfélék és
megadjak az alamizsnat, és akik hisznek ajainkban” (Kordn 7: 156)

A muszlim ember meg van gy6zddve arrol, hogy amit Allah atjan kolt el a foldi 1ét so-
ran, annak a tobbszorosét fogja viszontlatni a tilvilagon: ,, Azok, akik javaikat Allah Utjan
koltik el, olyanok, mint egy gabonaszem [iiltet6i], amely hét kaldszt hozott, s minden
egyes kalaszban szaz mag van. S Allah [ezt] megtobbszorozi annak, akinek akarja. Es
Allah Bdségesen Adomanyozo, Mindentudo” (Koran 2: 261)
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,Ha nyilvanossé teszitek az adoméanyokat, az dicséretes dolog. Am ha titokban tartja-
tok, és a szegényeknek adjatok, akkor az jobb nektek. Es (ez) jovatesz valamennyit a rossz
tetteitekb6l. Es Allah jol ismeri mindazt, amit tesztek [...] Es barmi jot adakoztok, az ma-
gatok hasznara valik, és [a hivok] nem adakoznak, csak ugy, hogy Allah orcajat (megelé-
gedését) keresik altala. Es ami jot adakoztok, teljes mértékben visszakapjatok, és nem
szenvedtek igazsagtalansagot. (Koran 2: 271-272)

Allah talvilagi biintetéssel fenyegeti azokat, akik nem adjak meg a szegényeknek a ne-
kik jar6 alamizsnat: ,,Es azok, akik felhalmozzak az aranyat és az eziistot, és nem koltik el
Allah utjan, azoknak adj 6romhirt fajdalmas gyotrelemrdl. Azon a napon, amikor felhevit-
tetnek (a felhalmozott kincsek) a Gyehenna tiizében, és homlokukat, oldalukat és hatukat
bélyegzik meg azokkal [az lesz mondva nekik:] Ezt halmoztatok fel magatoknak, izleljé-
tek hat meg azt mit felhalmoztatok™ (Koran 9: 34)

A ramadan végén ezért minden igazhitii muszlim kotelessége ennek az adonemnek a
megfizetése, mintegy halaképpen azért is, mert Allah segitségével betarthattak a bojtot.
Tekinthet6 egyfajta vezeklésnek is a bojt alatt tanusitott esetleges nem megfelelé magatar-
tasért, voltaképpen azonban a szegények és raszorulok megsegitése a valddi célja.” A
zakat tehat az iszlam valldsgyakorlat egyik kotelezd formdja, mas vallasban ez az adénem
nem talalhaté meg.

A zakatot holdévenként egyszer kell fizetni. Mértéke a hivo adofizetéskor meglévo va-
gyonanak 2,5 szazaléka. A Koran parancsai hagyomanyosan leginkdbb holdévre sz6lnak.
A holdév 355 nap hosszisagu, azonban ma mar a legtobb muszlim orszagban is a napévet
veszik alapul, amely 365 nap. Amennyiben a fennmaradd 10 napot is figyelembe vessziik
a zakat szamitasanal, egy napévre koriilbeliil 2,6 szdzalék az eredmény. A zakat nem te-
kinthet6 egyhazi adonak, mivel nem sziikséges — bar tradiciondlis iszlam orszagokban
szokassa valt — mecseteken keresztiil beszedni és kiosztani. Fontos koriilmény tovabba,
hogy nem fordithatd a mecsetek fenntartasara, esetleges személyzetének munkabérére.
Ebben az adomanyban kizardlag a muszlim kdzosség szegényei részesiilhetnek.

Tobb elmélet is kotheto a zakat céljanak értelmezéséhez, melyek szerint példaul:

1. A zakat fizetésének kotelezettsége segit megtisztitani az imadkozo elméjét és eltériti

a gondolatait az dnzéstol.

2. A zakat fizetése létrehozza a szeretet szellemét és a muszlim hitliek egységét.

3. Azok, akik megfizetik a zakatot, kovetik az Ur parancsat.

4. A zakat megfizetése a kolcsonos segitségbdl erds kozosséget kovacsol.!?

A zakat tehat valdjaban a szocialis problémak megoldasanak egyik — vallasi alapokon
nyugvo — forméja.

2. A zakat kialakulasanak torténete és fajtai

Mohamed Proféta idejében még egységesen a szodaka (Sodakah) kifejezés volt haszna-
latban az dnkéntes adakozas megjelolésére. A késObbiekben a zakat vette at az adomanyo-
zasok koziil azon donacidknak a jelentését, amelyeket kifejezetten vallasos célzattal ado-
manyoztak a hivék bizonyos feltételek mellett, meghatarozott személyek részére.

A zakat két f6 tipusa ismeretes: 1. a ,,Zakat al-Fitr”, amely a Ramadan végén a bojt
megtorésére (,,Fitr”, ,Iftar”) utal etimologiailag, 1ényegében azonban az élemiszer-ado-
manyt jelenti, valamint 2. a ,,Zakat al-Mal”, a vagyoni adomanyozas. Az Iszlam torténete
soran a ,,Zakah Fitr” kialakulasat megel6z6en az élelmiszer adomanyozas megnevezése
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»Fardu” volt, amely azt jelenti: ,,megkovetelt”. A kifejezetten vagyoni adomanyozas ké-
s6bb keriilt csak bevezetésre. A zakat mindkét formaja a Koran el6irasain alapszik. A
Koran azonban eredetileg nem kiildnbozteti meg a vagyoni jellegli adomanyozasok alap-
jaul szolgél6 vagyontargyakat. A kategoridk késébb Mohamed Proféta és kovetdi gyakor-
latiban alakultak ki és a hadiszokban!! keriiltek els6ként rogzitésre.'? Az iszlam tuddsai az
évszazadok soran 9 kategoriaba soroltak a zakatot:

1. Az olyan élelmiszeradomany, amelyet az adott orszag alapvetd élelmiszereiben
szolgaltatnak (mint a rizs, gabona liszt, arpa, datolya, mazsola stb.);
Elballat utan fizetend zakat (mint szarvasmarha, birka, kecske, teve);
Arany- és eziist utan fizetend6 zakat;
Kereskedelmi forgalombol szarmazo vagyontargyak utan fizetendo zakat;
Az egyéb — nem alapvet6 élelmiszernek mindsiilé — mezégazdasagi termények utan
fizetend6 zakat (rizs, gabona, arpa, mazsola, datolya);
Méz- és allati termékek utan fizetendo zakat;
Asvényi anyagok és tengerbdl szarmazo vagyontargyak utan fizetendd zakat;
Pénziigyi befektetésekbdl szarmazd nyereség utan fizetendo zakat;
Bevétel (bér, fizetés, dijak) utan fizetendd zakat.'?

nk N
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Zakatra vonatkoz6 konkrét szabalyokat nem talalunk a Proféta mekkai tartdozkodasa
alatti idoszakbdl a Kordnban. Az adakozasra ugyan felszolitja az igazhitiieket, azonban
nem ir el6 sem kotelez6 mennyiséget, sem eldirt szazalékot az adomany alapjaul szolgalod
vagyonra vonatkozoan. A ,hidzsra”'* utdni id8szakban azonban a Koran kiegésziilt a
zakatra vonatkozo pontosabb szabalyozassal.'?

A Proféta kovetdinek idejében (Tabieen), majd az utanuk kdvetkezd generdcid soran
(Tabi-id Tabieen) az egyes vagyontargyakra vonatkozo zakat-tipusokra vonatkozo konkrét
szazalékos meghatarozas is kialakult. A kovetok (Tabieen) példaul eldirtak, hogy legalabb
120 szarvasmarha vagy teve birtoklasa esetén koteles a hivo éldallat utan fizetendd zakatot
adomanyozni, mig késébb az 6 kdvetdik (Tabi-id Tabieen) kidolgoztak az arany, eziist
utan fizetend6 zakat szamitasanak szabalyait is.

Ennek soran alakult ki a ,,nisab”, a mérték, mely szerint a vagyontargyak utan fizetendd
zakat abban az esetben fizetendd, ha a hivd rendelkezik ezekbdl akkora értékkel, amennyit
85 gramm arany,'® vagy 595 gramm eziist ér. Ebben az esetben az érték 2,5%-anak megfele-
16 6sszeget koteles adoméanyozni a megfeleld raszoruld részére.!”

A pénzvagyon utan fizetendd zakat még nem jelent meg a Proféta idejében, mig az és-
vanyi anyagok utan fizetendét Imam Ahmad, Ishak, Imam Malik és Imam Shafi iszlam
jogtuddsok dolgoztak ki, és ugyantgy 2,5%-ban hataroztak meg a mértékét, mint az arany
és eziist utan fizetendO zakatnak. Imam Abu Hanifah, Abu Ubaid, Zaid bin Ali, Al Bakir
és Al Sadiq azonban ennél szigorubb, 20%-0s adomanyozasi kotelezettséget talaltak volna
elfogadhatonak.'®

2.1. A zakat kiszdmitisa és megtizetése

A Zakat al-Fitr, az élelmiszer-adomany mértéke az egy ,,sa” mennyiségu étel. Egy ,,sa”
megkozelitdleg 2,6 €s 3,0 kg kozotti sulymérték. Ez minden é€lelmiszer esetében igaz,
kivéve a gabonat és a mazsolat. Erre a két élelmiszer fajtara Shafi és Imam Malik ugyan
szintén egy ,,sa”’-t hatdroznak meg, azonban Imam Abu Hanifah szerint ezekbdl elegendd
fél ,,sa” adomanyozasa.'” Ezen két vélemény iitkoztetése kapcsan al-Qaradawi a kovetke-
70 allaspontra jutott: a gabona nem volt atlagosan fogyasztott élelmiszer a Proféta idejé-
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ben, ezért nem is vonatkoztathatta volna ra az egy ,,sa”-t, mint a tobbi, kozonséges élelmi-
szerre. Fontosnak tartotta megjegyezni azt is, hogy ezeknek az élelmiszer tipusoknak az
értéke is kiilonbozik, hiszen egy ,,sa” gabona tobbet ér, mint ugyanekkora mennyiségii
kozonséges élelmiszer. Emlitette Pakisztant is, ahol a gabona értéke kisebb, mint a dato-
lyaé, valamint azt is, hogy manapsag a mazsola értéke a datolyaénak és a gabonaénak a
tobbszordse. Szerinte éppen ezért ezekre az értékbeli kiilonbségek okozta problémakra a
leghatékonyabb megoldas az, ha egységesen a ,,sa”-t tekintjiik kiindulasi alapnak. Allas-
pontja szerint ugyanis a Proféta azért hatarozta meg a ,,sa”-t, mint mértéket, mert kifeje-
zetten nem kivanta pénzben meghatarozni az élelmiszerben nyujtott zakat mértékét. Egy-
részt azért, mert a pénz haszndlata még abban az id6ben is ritkasagnak szamitott az ara-
bok, ezen beliil is elsésorban a beduinok kozott. Masodik oka pedig az lehetett, hogy a
pénz értéke 1dorodl idore valtozik, ezért — amennyiben az élelmiszeradomany értékét ehhez
kototte volna — az adomany értéke nem lett volna kiszdmithato, stabil. Ezért hatarozhatott
ugy a Proféta, hogy olyan mértékegységet valaszt az €lelmiszer adomany alapjaul, amely
egy csalad egy teljes napi élelmiszer sziikségletét elégiti ki: ez a ,,sa”.%°

Az iszlam megengedi azt is, hogy a hivok a ,,sa” értékét pénzben fizessék meg, annak elle-
nére, hogy az el6bb emlitett al-Qaradawi gy véli, hogy a pénzben térténd kivaltas ellentétes a
Proféta szunnaival.?! A legtdbb esetben azonban a pénzadoméany hasznosabbnak bizonyul a
raszorulok szamara, mint az élelmiszer, €s azt sem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy végs6
soron a zakat célja is a lehetd legnagyobb mértékli segitség nyujtasa. Ezért al-Qaradawi is
megengedhetdnek tartja a Zakah al-Fitr pénzben torténé adomanyozasat olyan esetekben,
amikor ilyen modon hatékonyabb segitséget nyujtanak vele a raszorulok részére.

Ami pedig a Zakah al-Malt illeti: az interneten tobb helyen is megtalalhato és egysze-
riien hasznalhat6 zakat-kalkulatorok segitségével konnyedén kiszamithatdé az egyes va-
gyontargyak utan fizetendd osszeg.”®

4. A zakat, mint jogi kategoria, érvényességi kellékei
4.1. Az adominyos

A Koran egyértelmiien meghatarozza, hogy kik jogosultak a zakat elfogadasara. Esze-
rint zakat kizarolag muszlim maganszemélyeknek adhato. Jotékonysagi céllal alapitott
civil szervezetek, iskolak, kérhazak ezért nem jogosultak ra, ezeket ezért leginkabb az
iszlAm alapitvany (Wakaf) jogintézménye altal timogatjak.>*

A Koran igy hatarozza meg a zakatot elfogadni jogosultak korét: ,,(Az adomany) a sze-
gényeké, akiket az erbfeszités Allah Gtjan visszatart az utazastol, s nem tudnak (munkat
vagy kereskedést keresve) jarni a foldon. Csak a tudatlan tartja 6ket gazdagoknak azért,
mert megtartoztatjak magukat (a koldulastol). Am megismered Sket a jeliikrél: nem kér-
nek tolakodé modon az emberektdl. Es amit javaitokbol adakoztok, arrol Allahnak tudo-
masa van.” (Koran, 2:273)

A Koran versébdl kideriil az is, hogy a hivonek az adakozas eldtt ellendriznie kell,
hogy akinek a részére juttat, az elfogadhatja-e az adomanyt. Aki ezt nem teszi meg, és
gondatlanul olyannak adomanyoz, aki nem jogosult r4, annak a zakatja nem érvényes,
ezért ujabb adakozasra koteles. Ha azonban tdle elvarhaté modon megvizsgalta az adoma-
nyos helyzetét, am mégis tévedett, a zakat érvényes. Jogi szempontbdl tehat elmondhatjuk,
hogy valdjaban nem is az adomanyos alkalmassaga, hanem az adakozé johiszemiisége a
zakat érvényességének az alapfeltétele. Ez azonban egyaltalan nem meglep0 kategoria egy
olyan ,,adénem” esetén, amely egyben egy hit gyakorlasanak egyik alapelve is.
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4.2. Az adominy

A zakat érvényességének masik kovetelménye, hogy az adomanyozni szant dolog tu-
lajdonjogat véglegesen és visszavonhatatlanul az adomanyozottra kell atruhazni, valamint
a dolgot fizikailag a birtokaba kell adni, tehat kdlcsoniigyletrdl érvényesen zakat esetében
sz6 sem lehet.

4.3. ElIsébbségi szabaly

Adomanyozasra kizarélag abbol a vagyonbol vagyunk kotelesek, amely a sajat 1étfenntarta-
sunkon feliili felesleg, megtakaritds. A Koran szerint ugyanis el6szor is a sajat testiinknek van
joga felettlink, utana jonnek a csaladtagjaink €s a rokonaink, a vérségi kapcsolat kozelsége sze-
rint. Az Iszlam 6roklési torvényei ezeket a kotelékeket tekintik alapvetd szabalynak. A kdzelebbi
rokoni kapcsolatban 4llok koziil azonban azok élveznek elsébbséget az adakozas szempontjabol,
akik a nagyobb sziikségben vannak. Ez a szabaly az ember alapvetd gondolkodasmodjara épit-
kezo, ,természetjogi-jellegli” tétel, amelyet éppen ezért konnylinek latszik onkéntes jogkovetd
magatartassal elfogadni, betartani. Ha tehat egy idegen és egy rokon ugyanolyan nehéz helyzet-
ben van, elonyben részesitjiik a rokont, de ha az idegen van nagyobb sziikségben, akkor az ide-
gen kapja a zakatot. A zakat emberbarati célja tehat végso soron a természetes emberi valasztasra
épiilé, azonban mindenkor a Iehetd legnagyobb segitséget nyljtdé adomanyozas.

5. Koszonetnyilvanitas

Ez a tanulmény az Agr1 Ibrahim Cegen Egyetemen, Torokorszagban, 2014 tavaszan
végzett kutatisom eredménye. Koszonetet nyilvanitok Prof. Dr. Telat Yanik és Prof. Dr.
Fahri Bayiroglu rektorhelyettes uraknak, valamint az egyetem Iszlam Tanszékének, akik
értékes segitséget nyujtottak a munkamhoz.
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AZ 1SZLAM BANK EREDMENYENEK ELEMZESE

THE ANALYSIS OF STETEMENT OF ISLAMIC BANK

DR. HABIL. VARGA JOZSEF egyetemi docens, tudomanyos dékanhelyettes
Kaposvari Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
ARY TAMAS, a FIDESZ munkatarsa, kozgazdasz

Abstract

The authors of the paper study the islamic banking system by means of analysing the
income statements. This publication’s aim is to present a segment of the islamic finance,
the income statement of the islamic bank. The authors compare the structure of the income
statements of IFRS with the islamic banks’ different structure.

The authors, relying on the islamic banks’ reports, summarise the religious base of the
islamic bank and compare the main points of the operation of the conventional and the
islamic banking system, at the end analyse the structure of the islamic income statement
through analysing annual report 2013 of Bank Asya.

1. Az iszlam bankrendszer kutatasanak kerete

Tanulmanyunk egy szélesebb horizontu kutatdsi program része, melyben az iszlam
pénziigyek, azon beliil az iszlam bankrendszer miikodését kivanjuk feltarni. A kutatas
kezdeti szakaszaban a hangsulyt az iszlam vallasra helyeztiik, elemezve az iszlam 6t pillé-
rét: a hit megvallasat, az imadkozast, a Ramadan havi bojtot, a szegényjarandosag fizeté-
sét és a mekkai zarandoklatot.!

Ezt kovetden az iszlam gazdasadghoz fiz6d6 altalanos viszonyat elemeztiik. Bemutattuk,
hogy az iszldm gazdasaghoz fliz6d6 viszonya kettds természetli, amennyiben egyrészt a
vallasi irasok hangsulyozzak Allah minden teriileten érvényesiildé mindenhatosagat, azaz
gazdasagi téren a vilagon minden Istené, a forrasokat az iszlam vallas Isten ajandékaként
kezeli, ami hitelként keriil az emberhez, aki ezt a legnagyobb termelési érték 1étrehozasara
hasznalja. Igy teljesiil Isten akarata, novekszik az emberiség joléte. Masrészrol az iszlam
vallast személynek gazdasagilag onfenntartonak kell lennie. A tisztességes munkaval meg-
keresett vagyont védik a torvények, mindenkinek meg kell kapnia azt, ami munk4ja alapjan
neki jar. Aki ugyanakkor nem képes az Onfenntartasra, az aktivaktol zakat-ot, a szegények
szamara fizetend6 adot varhat el. Ez a fazis azért sziikséges, mert a vallasi és altalanos visel-
kedési alapok megértése nélkiil az iszlam bankrendszer miikodését sem érthetjiik meg.?

Az iszlam bankrendszert tomoren jellemzik alapelvei, amelyekkel meghatarozzak, mik
az alapvet0 kiilonbségek a sariara épiilo és az altalunk hagyomanyosnak tartott bankrend-
szer kozott az elvi alapokra vetitve. Ezek az elvek az alabbiak szerint szabalyozzak az
iszlam bankrendszer mitkodését:

1. tilos a kamatfizetést (riba),

2. amennyiben a partner hozzajarult az iigylet sikeréhez, az iszldm nem tiltja a nyere-

ség egy részének atengedését, mert ez nem ellentétes a Kordnnal, s6t, ez az eredmé-
nyen osztozas erkolcsi kotelesség,
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3. az lizlet nem iranyulhat az iszlam értékrendjével szembenall6 termék vagy szolgal-
tatas eldallitasara,
4. tilos az amugy elkeriilhetd kockazatok vallalasa, keriilni kell a spekulativ iigyleteket,
. az lzlet tagjainak kolcsondsen vallalniuk kell, hogy biztositjak egymast a karok és
veszteségek ellen,
6. az iigyletben meg kell jelennie a jotékonysagi adakozasnak, azaz a valldsos adonak
(zakat).

9]

Az éltalanos elvek felvazolasa utdn egy kollegdmmal az iszlam bank elemzését végez-
tikk el. A KuveytTiirk Bank mérlegének konkrét elemzése?* soran az iszldm bank mérlegé-
nek eszkoz- és forrasoldalat attekintden elemeztiik. A banki termékek és tevékenységek
elemzése sordn fontos szempontnak bizonyult az iszlam bankrendszer kockézat- és nyere-
ségmegosztasanak alapelveinek feltarasa.

E munka targya ezen a gondolatmeneten tovabb haladva az iszlam bank eredményki-
mutatasanak bemutatasa. A tanulmany els6 részében az iszlam banki eredménykimutatas
szerkezetét vizsgaljuk meg. Ezutan az eredménykimutatas szamszaki bemutatasa kdvetke-
zik, végiil az utolso6 részben egy iszlam és egy hazai bank jovedelemkimutatasanak dssze-
vetését végezziik el.

2. Asya Bank iszlam bank bemutatasa®

A Bank Asya jovoképe egy olyan elismert, megbizhato és befolyasos bankka valas,
amely a sajat termékfejlesztésére alapozva globalis sztenderdek szerint miikédé szolgalta-
tasokat képes nyujtani. Kiildetése a fogyasztoi igények és elvarasok ,.kiilonbozo igényekre
kiilonb6z6 megoldasok™ elv szerinti kielégitésével, illetve kamat nélkiili banki szolgaltata-
sok fejlesztésével hozzajarulni az érintettek €s a torok gazdasag sikeréhez.

A bank stratégiai céljait a kovetkezd pontokban foglalhatjuk 6ssze:

o A vilag egyik vezetd iszlam bankjava valni,

Torokorszagban tovabbra is a legerdsebb markaértékkel rendelkezni,

A magasan képzett szakemberek szdmara vonzoé munkahellyé valni,

A szektoron beliil ndvelni a piaci részesedést,

Piacvezet6 innovatorra valni a bankszektorban,

Az ligyfelek szdmara az elsddleges bankka valni,

A tarsadalmi feleldsségvallalasban betoltott szerepet tovabbra is megorizni.

Az Asya Bank Torokorszag piacvezetd iszlam bankja. 1996-ban kezdte meg mikddé-
sét Asya Finans néven Torokorszag 6. magantulajdonu pénzintézeteként. Az Asya Bank
Torokorszag legfiatalabb és leggyorsabban ndvekvo iszlam bankja (islamic bank ~
participation bank). Dinamikus €s innovativ mikddésével rovid ido alatt erds befolyésra,
stabil poziciora és magas elismertségre tett szert a bankszektorban.

Az Asya Bank intézménynek egyrészt széles korben sikeriilt ismertté tennie a kamat-
mentes bankolas elonyeit és az iszlam banki gyakorlatot, a bank a realgazdasagot és ter-
melést kdzvetleniil tdAmogat6 innovativ lakossagi banki termékeket kindl, masrészt a valla-
lati szektort megoldas-orientalt szolgaltatasaival tovabbra is tamogatja és hozzajarul a
torok gazdasag novekedéséhez.

110 orszagban tobb mint 1400 banki partnerén keresztiil nemzetkozi szolgaltatasokat
nyujt. 2013-as beszamolodja szerint 281 bankfidkkal rendelkezik, 5074 {6t foglalkoztat,
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mérlegfoosszege 27785 millio TRY (kb. 9,6 milliard EUR). Hitelezési allomanya és mér-
legfosszege az elmult 6t évben folyamatosan ndvekvé iitemben nétt. Eves beszamoloja a
TFRS (Turkish Financial Reporting Standards) szerint késziil. Részei: mérleg, eredmény-
kimutatas, cash-flow kimutatds, éves teljesitmény Osszehasonlitdsa, szdmviteli politika,
igazgatosag jelentése, auditalasi jelentés.

3. Az eredménykimutatas specialis iszlam elemei

A két bank eredménykimutatdsanak Osszevetése el6tt érdemes az iszlam banki ered-
ménykimutatas szerkezetének vizsgalatat elvégezni.

Az iszlam és konvencionalis bankrendszer kozotti legjelentésebb bankiizemtani m{iko-
dési eltérés, hogy mig a hagyomanyos keresztény-zsido bankrendszer a kockazatokat por-
lasztani szeretné kiillonb6zo diverzifikacios és fedezeti technikakkal, addig az iszlam bank-
rendszerben a kockazatok a befektetés természetes velejaroja.

A masik kiilonbség az innovacié motivaldsa: az iszlam bankrendszer esetében kifeje-
zetten a mudaraba mechanizmusokra alapuld PLS (a profit- és veszteségrészesedés) alapu
finanszirozas elényben részesiti a termelé beruhazasokat, igy a téke elobb hasznosul a
redlgazdasagban. A toke ennek megfeleléen egyértelmiien nagyobb ardnyban aramlik a
redlgazdasagba. Ez a mechanizmus képes tAmogatni a gazdasdg fundamentalis stabilitasat
és novekedését, ezzel szemben a konvencionalis bankok korében a hagyomanyos fogyasz-
toi — ide értve természetesen jelzaloghitelezést is — hitelek a kereslet oldalardl hatnak a
gazdasagra.

Az iszlam banki iigyletek Saria-kompatibilis 1étrejottéhez harom feltételnek kell telje-
siilnie. Egyrészt a bank nem kérhet fedezetet, a teljes pénziigyi kockazat 6t terheli. Ugyan-
akkor kérhet biztositékot az erkdlcsi kockazat csokkentésére, pl. a vallalkozo eltiinésének
megakadalyozasara. Masrészt a profitratat szigoruan szazalékban és nem egy Osszegben
kell meghatarozni (a hasznon osztozni kell). Végiil a finanszirozé nem szolhat bele a val-
lalkoz6 tevékenységébe, a vallalkozot teljes szabadsag illeti meg az iizlet vezetésében.

Az iszlam pénziigyek alapvetd allitasa, hogy a profitorientaltsag és a tarsadalmilag fe-
lelds tevékenység Osszeegyeztethetd kategoriak. Erre a megallapitasra jutnak a tarsadalmi
feleldsségvallalas (CSR) kutatoi is. ,,Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a kvantitativ és
kvalitativ kutatdsok alapjan a CSR tevékenység a profitorientalt vallalati szféra szamara
nem csak kozosségi érdekeken kozvetve, hanem versenyképességre gyakorolt hatdsa ré-
vén kozvetleniil is hasznot termel (...). A CSR tevékenység tehat a vallalati értéklanc el-
sédleges, kozvetlen értékteremtd funkciojanak tekinthetd.”®

Az iszlam banki eredménykimutatis kétségteleniil legfontosabb eleme a kamatfizetés
tilalma. Az iszlam bankok a foly6szamla jellegii betétek utdn kamatot nem fizetnek.” A
befektetési jellegli betéteket az iszlam bank befekteti egy vallalkozasba és az iligyfél a
vallalkozassal kozosen elért nyereségbdl egy, a bank és az tigyfél altal elére meghatarozott
kvota szerint részesedik (mudaraba esetén), illetve a veszteségbdl is (musharaka esetén).
Ezaltal a betétes nem kamatot kap, hanem nyereséget, amit a Koran megenged, s6t meg is
kivan. A betétesek valaszthatnak az iigyletek kozott, hogy mennyire kockéazatos vallalko-
zasba kivanjak pénziiket befektetni.

A kamatfizetési tilalom egyik jelentds esete a sukuk példaja. Mivel az iszlam bank-
rendszerben pénzbdl pénzt csinalni tilos, ezért e kdtvényeknek is redljavakhoz kell kotod-
nitik. Az iszlam bank kotelezettségei kdzott szerepel, ha a bank iszlam kotvényt (sukuk)
bocsat ki. Az iszlam kotvények (sukuk) utan sem lehet kamatot fizetni, helyette vagyon-
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targgyal biztositott (asset backed) kotvényként ,bérleti dijat” fizetnek a befektetéknek a
szoban forgo eszkozokkel generalt bevételbol.

Az eredménykimutatas kiadasi oldalan az iszlam bankrendszer egyik specialis eleme a
gard. A qard egy kolcsontermék, amely nem termel senki szdmara nyereséget. Az iszlam
bankok a folyoszamlaikat ilyen qard-nak tekintik. Mivel a qard folyoszamlabetét, az ligy-
fél kérése esetén barmikor €s egy 0sszegben visszafizetendd a betétesnek.

Az eredménykimutatas bevételi oldalanak specialis iszldm banki terméke a wakala. A
wakala egy ligynokségi szerz6dés, melyben az ligyfél a bankot mint pénziigyeinek tigyno-
két bizza meg és egy bizonyos dijat fizet a bank szakértelméért. Az ligyfél a bankkal ko-
tott szerzodéskor, a szamlanyitas alkalmaval a nem szamlavezetései dijat, hanem wakala
dijat fizet.

4. Asya Bank és OTP Bank eredménykimutatasanak 6sszehasonlitasa

A két bank eredménykimutatdsanak 6sszehasonlitasa soran egyértelmien kitlinik az el-
térd elv szerinti miikddés, hiszen mig a konvencionalis OTP Bank eredménylevezetése a
kamatbevételekkel és raforditasokkal kezdddik, addig az iszlam banki elvek szerinti Asya
Banké a nyereségrészesedésen (PLS) alapuld bevételekkel és raforditasokkal. Ertékiiket
tekintve mindkét banknal ezek a bevétel és raforditas kategoridk a leginkdbb dominansak.

Az Asya Banknak az adoval csokkentett Nettd eredményéhez a Nettd miikddési ered-
ményén, a Folyamatos miikddés nettdé eredményén és a Nem-folyamatos mitkodés nettd
eredményén keresztiil jutunk el.

A Netté mitkodési eredményhez jutas érdekében a Nettd nyereségrészesedéshez még
az alabbi eredménysorokat kell hozzavenni: Dijak, jutalékok, osztalék, nettdé kereskedési
eredmény, egyéb mitkodési bevétel és raforditas, illetve céltartalék hitelezési veszteségre
és egyéb kovetelésekre.

Az Asya Bank 2013-as TFRS szerinti konszolidalt eredménykimutatasat dsszehason-
litva az OTP Bank 2013-as IFRS szerinti konszolidalt eredménykimutatasaval,® megalla-
pithatjuk, hogy az Asya Bank beszamoldjdban — az OTP Bankhoz hasonléan — szintén
megtalalhaté az IFRS atfogd eredménykimutatasahoz hasonld kimutatas is, amely a sajat
tokében elszamolt eredményvaltozasokat mutatja be (Statement of income and expense
items accounted under shareholders’ equity). A tételek jobb attekinthetdésége miatt az
adatokat torok liraban és forintban, illetve mindkettét atszamitva forintban is megadtuk. A
szamitasok soran TRY és EUR-t 2,9 arfolyamon, a HUF és EUR atvaltasat 308 arfolya-
mon vettiik figyelembe.

Az Asya Bank netté miikodési eredményhez jutas érdekében a Nettd nyereségrészese-
déshez még az alabbi eredménysorokat kell hozzavenni: Dijak, jutalékok, osztalék, nettd
kereskedési eredmény, egyéb miikodési bevétel és raforditas, illetve céltartalék hitelezési
veszteségre €s egyéb kovetelésekre.

Az OTP Bank eredménykimutatasaban is 1ényegében hasonld struktaraban jutunk el
Netto kamatbevételtél a Netto miikddési eredményhez. Megjelenik azonban itt néhany
egyedi tétel, tgymint az Ertékvesztés képzés a hitelezési és kihelyezési veszteségekre,
valamint a Végtorlesztéshez kapcsolddo nyereség

Az Asya Bank eredménylevezetésében a Nettdo mitkodési eredményt még korrigalnunk
kell az Egyesiilés utan jegyzett értéknovekedés, a Tokemddszer szerinti eredmény és a
Nettdé monetaris pozicid szerinti eredmény sorokkal, és igy az Adozés elotti folyamatos
tevékenység eredményéhez jutunk.
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1. tabldzat. Asya Katilim Bankasi A.S.

Asya Katilim Bankasi A.S.: eredmény-kimutatas
(konszolidalt, 2013. december 31-ével zarult
évre; ezer torok liraban (TRY))

Bevételek és raforditasok

Nyereségrészesedés kolcsonokbo!

Bevétel jegybanki tartalékbol

Bevétel bankoktol

Bevétel pénzpiaci kihelyezésekbdl

Bevétel piacképes értékpapir portfoliobol
Kereskedési célu pénzugyi eszk6zok
Pénziigyi eszkdzok valés értéken
Ertékesithetd pénziigyi eszkézok

Befektetési célu eszkozok

Bevétel pénziigyi lizingbdl

Bevétel egyéb nyereségrészesedés
Nyereségrészesedés bevétel (PLS +)
Nyereségrészesedés betétekbdl
Nyereségrészesedés kolcsonokbol
Nyereségrészesedés pénzpiaci kdlcsonokbdl
Raéforditasok értékpapirkibocsatasbol

Egyéb nyereségrészesedés raforditasok
Nyereségrészesedés raforditas (PLS -)
Netté nyereségrészesedés (PLS)

Kapott dij, jutalék

Non-cash kélcsonok

Egyéb

Fizetett dij, jutalék

Non-cash kélcsénok

Egyéb

Dijak, jutalékok netté6 eredménye
Osztalékbevételek

Tokepiaci ligyletek eredménye

Derivativ ligyletek eredménye

Nemzetkdzi devizatézsde ligyletek eredménye
Netto kereskedési eredmény

Egyéb miikodési bevétel

Teljes miikodési bevétel

Céltartalék hitelezési veszteségre és egyéb
kovetelésekre

Egyéb miikddési raforditas

Netté miikddési eredmény

Egyesiilés utan jegyzett értéknovekedés
Toékemodszer szerinti eredmény

Netté monetaris pozicié szerinti eredmény
Folyamatos miikodés ado6zas el6tti eredmé-
nye

Targyidészakot terhelé adod

Halasztott ad6

Folyamatos miikddés el6irt adéja
Folyamatos miikodés nett6 eredménye
Bevétel értékesitendd eszkdzokbdl

Bevétel kapcsolt-, leany- és k6z6s vallalatok
értékesitésébdl

Bevétel egyéb nem folyamatos miikodésbdl
Bevétel nem folyamatos miik6désbol
Veszteség értékesitendd eszkozokbdl
Veszteség kapcsolt-, ledny- és kdzos vallalatok
értékesitésébdl

Veszteség egyéb nem folyamatos miikddésbol
Raforditas nem folyamatos miikddésbél
Nem folyamatos miikodés ado6zas el6tti
eredménye

Targyidészaki ado provizid

Halasztott ado provizid

Nem folyamatos miikodés ad6 proviziéja
Nem folyamatos miikddés nett6 eredménye
Csoport eredménye

Kissebbségi részesedés

Nett6 eredmény

Egységnyi részesedésre esé hozam (TRY)

1000 TRY
2013

1702231
0
3887
0
77 431
430
0
76 844
157
35174
10 836
1829 559
-706 738
-11 165
-11 451
-254
-10 232
-842 611
986 948
400 175
111 505
28 867
-9 463
-29
-94 601
305 545
47
-1100
39 424
-9 352
28 972
363 869
1685 381

-550 265

-923 084
212 032
0

4 354

0

216 386

-49 512

12 586
-36 926
179 460

OO0 O0OO0 © OO0 O ooo o o

177 077
2383
179 460
0,20

eredménykimutatasa

TRY/EUR =
EUR million
2012 2013
1586 477 586 976
0 0
5022 1340
0 0
57 055 26 700
158 148
0 0
5554 26 498
1357 54
27 609 12129
402 3737
1680 183 631
-721 325 -244
-61 411 -4
-3 347 -4
0 0
-795 -4
-786 878 -291
893 305 340
358 221 138
122 779 38
235442 10
-93 175 -3
-15 0
-9 316 -33
265 046 105
687 0
2234 0
130 082 14
-104 649 -3
27 667 10
243 954 125
1430 659 581
-413 776 -190
-779 885 -318
236 998 73
0 0
675 2
0 0
237 673 75
-57 361 -17
1249 4
-56 112 -13
181 561 62
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
180 103 61
1458 1
181 561 62
0,20 0,00

28

2012
547 061
0
1732
0
19 674
54

124

143

-269
82

=

)
)

ola
@|o|o

o|e|o|o| e |o]co| o |ole]o| o |o

o [}
@ =N

0,00

Forras: Asya Bank Eves jelentés 2013
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2. tablazat. az OTP Bank eredménykimutatasa

OTP Bank: eredménykimutatas (konszo-
lidalt, 2013. december 31-ével zarult HUF / EUR 308
évre; millié forintban)

a Gy (2 e millié Forint EUR million
# Bevételek és raforditasok 2013 2012 2013 2012
1.1 Kamatbevétel hitelekbdl 771542 795 475 2 505 2 583
1.2 Kamatbevétel bankkdzi kihelyezésekbdl 207 951 341 071 675 1107
Kamatbevétel értékesithetd értékpapi-
8] Al pap 71743 78 624 233 255
K’amatpevetel lejaratig tartandé értékpa- 33002 20 204 107 66
1.4 pirokbol
Kamatbevétel mas bankoknal és a
1.5 Nemzeti Bankoknal vezetett szamlakbol £y CIeS ® 2
K?matl?evetel kereskedési célu értékpa- 024 1827 3 6
1.6 pirokbol
| Osszes kamatbevétel 1089 369 1243 950 3537 4039
Bankokkal, Magyar Allammal, Nemzeti
Bankokkal és egyéb bankokkal szembe- -189 539 -294 631 -615 -957
2.1 ni kotelezettségekre (-)
22 Ugyfelek betéteire (-) -199 794 -237 898 -649 772
2.3 Kibocsatott értékpapirokra (-) -34 896 -54 033 -113 -175
24 Alarendelt kdlcsontbkeére (-) -11 412 -11 923 -37 -39
Il Osszes kamatraforditas (-) -435 641 -598 485 1414 -1943
n Nett6 kamatbevétel 653 728 645 465 2122 2 096
Ertékvesztés képzés a hitelezési és
41 kihelyezési vesz[t)eségekre ) e A e T
4.2 Végtorlesztéshez kapcsol6dd nyereség 0 2490 0 8
Nett6é kamatbevétel a hitelezési és
kihelyezési veszteségekre képzett 391 159 418 485 1270 1359
\') értékvesztés elszamolasa utan
5.1 Dij-, jutalékbevételek 257 135 203 499 835 661
5.2 Dij-, jutalékraforditasok -55 378 -49 162 -180 -160
\' Dijak, jutalékok netté eredménye 201 757 154 337 655 501
6.1 Deviza miiveletek netté nyeresége 18 279 3171 59 10
Ertékpapirok netté arfolyamnyeresége
6.2 (+)/vepstt)esége (=) yamny ’ e L & i
6.3 Ingatlantranzakciok nyeresége 1552 1131 5 4
6.4 Osztalékbevételek 2474 2803 8 9
I"Erté’kv’eszt’és fe’!o!dé’sa Iejératig tartando 1 505 0 2
6.5 és értékesithetd értékpapirokra
6.6 Egyéb mikddési bevételek 24 840 23987 81 78
6.7 Egyéb miikodési raforditasok -39 795 -35 033 -129 -114
\'/l Netté miikodési eredmény 18 907 -3 671 61 -12
71 Személyi jellegli raforditasok (-) -204 277 -188 952 -663 -613
7.2 Ertékcsdkkenés és amortizacié (-) -78 017 -47 420 -253 -154
7.3 Egyéb altalanos koltségek (-) -244 477 -187 105 -794 -607
V'l Egyéb adminisztrativ raforditasok (-) -526 771 -423 477 -1710 -1 375
Vi Adozas elétti eredmény 85 052 145 674 276 473
IX. Tarsasagi ado (-) -20 944 -23 088 -68 -75
X. Nett6 eredmény 64 108 122 586 208 398
Ebbdl: 0 0
:\(léesr; ellenérzott részesedésekre jutd 91 896 0 3
A Téarsaség tulajdonosaira juté rész 64 199 121 690 208 395
Egy térzsrészvényre juté konszolidalt
nyereség (Ft-ban) 0 0
Alap 241 457 0,8 1,5
Higitott 240 457 0,8 1,5

Forras: OPT Bank éves jelentés 2013

A Netté miikodési eredménytdl az eredménylevezetés két részre bomlik, a folyamatos
és a nem-folyamatos miikodés eredménytételeire, ugymint a bevétel, raforditas, addzas
elotti és adozott eredmény. A folyamatos és nem-folyamatos miikddés nettdo eredményé-
nek Osszege adja a végsé Nettod eredményt.
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Az OTP Bank eredménylevezetésében a Nettdé mitkodési eredménytdl az Adozas eldtti
eredményig az Egyéb adminisztrativ raforditasokon keresztiil jutunk el; ezek a Személyi
jellegii raforditasok, az Ertékcsokkentés és amortizacio, illetve az Egyéb altalanos koltsé-
gek. Tovabbi lényeges kiilonbség, hogy az OTP Bankndl a folyamatos és nem-folyamatos
mitkddés eredményének az Asya Bankéhoz hasonlé megbontasa nem szerepel.

Erdekessége miatt kiilon foglalkozunk a hataridds, opcids és derivativ iigyletekbdl
szarmazd, kockézatot tartalmazo6 tigyletekkel. Az iszlam pénziigyek a hataridds, tdzsdei és
derivativ ligyletekkel szemben hatarozottan tilt6 allaspontot fogalmaz meg. Egyrészt ezek
az iigyletek nem saira-kompatibilisek, mert sok esetben — az iigyletek teljesités elétti el-
leniigylettel lezdrasa miatt — nem keriil sor valddi aruiigyletre, azaz aruszallitdsra. Més-
részrdl ezek az iigyletek sokszor spekulacios célokat szolgalnak, melyek az iszlam alapel-
veivel ellentétesek.

A hagyomanyos pénziigyek ellenvetése — miszerint a spekuldcié hasznos, mert a spe-
kulédnsok biztositjdk a piac likviditasat, valamint ezen iigyletek kockazat csokkentésére
(hedge) is alkalmasak — természetesen igazak, ezért a hataridds, opcios €s derivativ ligyle-
tek az iszlam pénziigyekbdl sem hidnyozhatnak. Ilyen termék a salam. A salam hasonlit a
hagyomanyos forward iigyletre. A legfobb kiilonbség, hogy itt a teljes vételar az tligylet
megkdtésekor kifizetésre keriil. Mint ahogy Mahlknecht (2009) ramutat, itt a konvencio-
nalis logikaval szemben — ahol a hataridds (termin) ér az azonnali (promt) arnal magasabb,
mert a szereplok a jovobeni kamatot és az esetleges tovabbi nyereséget (osztalék stb.)
belekalkulaljak a termin arba — a promt ar a termin ar alatt helyezkedik el. Egyrészt az
iszlam iigyletekben nem létezik kamat, az egyéb nyereségelemeket pedig a jovébeli ar
tartalmazza. Sot, az tigylet megkotésekor végrehajtott fizetés az eladd pénziigyi kockazatat
csokkenti, ezért a kisebb azonnali drat hajland6 elfogadni.
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CONTROLLING ESZKOZOK ALKALMAZASANAK HATASA A MAGYAR
KKV-K VERSENYKEPESSEGERE

THE EFFECTS OF USE OF CONTROLLING TOOLS ON
COMPETITIVENESS OF HUNGARIAN SMES

] KATONA FERENC tanarsegéd
Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdalkodasi Kar Szervezési és Vezetési Intézet

Abstract

Everyone is aware of the significance of small and medium-sized enterprises on
Hungarian and European economy. However, serious problems arise with the issue of the
competitiveness of enterprises, SMEs face significant challenges. It is no accident that
politicians also address this issue, as they represent a significant macroeconomic factors.
In this study, the author investigates whether business competitiveness can be improved
by the use of appropriate controlling tools. Is it possible to demonstrate a correlation
between the number of controlling tools used by businesses and their increased
competitiveness? In fact, to what extent are these tools employed and is it possible to
show any relationship at all, between the use of such controlling tools and the success of
any business? In this context the author attempts to expand his work using primary
research, which is focused on the examination of the marketing activities. The present
study is limited to the examination of suitable indicators used for the evaluation of marke-
ting activities.

Bevetés — Kis- és kozepes vallalkozasok jellemzdi

Az Europai Unidban a vallalkozasok meghatarozo része (99,8%) kis és kozepes vallal-
kozas' ezért kiilondsen indokolt, hogy miikodésiikre jelentds figyelmet forditsunk. Megha-
tarozo sulyuknal fogva a foglalkoztatottak nagy része (2/3) is a KKV szektorban tevé-
kenykedik. Tehat makrogazdasagi érdek, hogy a kis- és kozepes vallalkozasok miikddése
kiegyensulyozott és kiszamithato legyen.

Tekintettel arra, hogy a kis- és kozepes vallalkozasok a létrejovo (1j munkahelyek 81%-at
8k adjak,? tovabba 90%-uk miikodésiik elsd 6t évében tonkremegy, fontos a KKV-k mii-
kodésének figyelemmel kisérése.?

A kiegyensulyozott miikddést és fenntarthatdosigot segithetné eld a controlling eszko-
z0k alkalmazasa a vallalkozasok egyes miikodési teriiletein, igy a marketing teriileten is.
Szamos kutatas foglalkozik a kisvéllalkozasok tervezési* és marketingtervezési® hidnyos-
sdgaival. Ezen kutatasok ramutatnak arra, hogy a kisvallalkozdsok jelentds része nem ké-
szit stratégiai vagy iizleti tervet, és még kisebb aranyban készitenek marketing tervet. A
vallalkozasok jovojének, vagy akarcsak egyes tevékenységeinek, folyamatainak a megter-
vezése jelentdés mértékben novelhetné a mitkodésiik kiszamithatosagat és csokkentené
kockazataikat.
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Versenyképesség

Chikan® a versenyképesség elérését a hatékonysag elbfeltételeként hatdrozza meg. A
versenyképesség elérését véleménye szerint a kdvetkezd funkcidk segitik eld: controlling,
logisztika, mindségbiztositds, emberi erdforrds menedzsment, informaciomenedzsment.
Chikan szerint annal versenyképesebb egy vallalat, minél integraltabbak a folyamatai.
Copeland et al” meghatarozzak azokat a célokat és eredményeket, amelyek éltal novekszik
a véllalatok versenyképessége. Ezek a tényezok a kovetkezok:

= magasabb fogyasztoi érték 1étrehozasa,

= a toke hatékonyabb miikddtetése,

= koltségelony elérése.

A versenyképesség szempontjabol érdekes a vallalatvezetdk véleménye az egyes szer-
vezeti funkcidk versenyképességhez vald hozzajarulasarol. E tekintetben a vallalkozasok
legfontosabb teriilete a vallalat fels6 vezetése. Ezt koveti az értékesitési funkcio, majd a
kereskedelem/marketing funkciok szorosan egyiitt a koltséggazdalkodassal, majd a terme-
1és. A tobbi vallalati funkcid némileg lemaradva kdveti ezeket a feladatkoroket. A control-
ling a k6zépmezonyben foglal helyet (atlag 3,35).

1. dbra. Vallalati funkcidk szerepe a vallalat versenyképességében (1-5-6s Likert-skala)
Diagram 1. The role of corporate functions of the company's competitiveness

Szervezetfejlesztés
Bérgazddlkodas
Beszerzés

Pénzigy
Informaciémenedzsment
Logisztika

Szamvitel
Készletgazdalkodas
Controlling

Mdszaki fejlesztés
Stratégiai tervezés
Emberi er&forras
Mindségbiztositds
Termelés
Koltséggazdalkodas
Kereskedelem/Marketing
Ertékesités

FelsG vezetés

Forras: VKK (2004) alapjan, sajat szerkesztés

Marketing-controlling

A marketing vezetés dontéshozatalhoz sziikséges informacids igénye, a marketingfo-
lyamatok tervezésének sziikségessége, a marketingtevékenységek hatékony megvalosula-
sanak a mérési igénye létrehozhat egy olyan rendszert, amely ezeket a feladatokat ellatja.
A marketing tevékenységhez kapcsolodo tervezési, elemzési, mérési, ellendrzési és infor-
maécioszolgaltatasi funkciok adjak a marketing-controllingot.” A marketing-controlling
rendszer biztositja, hogy a marketingvezetés a kitlizott céljait elérje, és ehhez megfeleld
dontéseket tudjon hozni relevans informacidk biztositdsa révén, tamogatva ezt egy megfe-
leld tervezési-, elemzési és ellendrzési rendszerrel.!” Weber és Schaffer!! szerint a marke-
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ting-controlling feladata a marketingvezetés ésszeriiségének a bebiztositasa, mivel a don-
téshozatal racionalitasa korlatozott, ezért sziikséges a megfeleld informaciok biztositasa
mind a tervezés, mind az ellendrzés, valamint a végrehajtas és egyéb marketingtevékeny-
ségek teriiletén is.

A fentiek alapjan a marketing-controlling felhasznal egyrészt kiilonféle elemzési tech-
nikékat a tervezés soran, masrészt kiilonféle mutatok segitségével méri a tervek teljesiilé-
sét, majd az itt kapott eredményeket értékeli €s 0sszeméri a tervszamokkal. A vizsgalatok
soran alkalmazott mutatészamok lehetnek pénziigyi (haszonkulcs, sajattoke-megtériilés,
profit stb.) és pszichografikus (vevoi hiiség, elégedettség, bizalom) mutatok egyarant.

Minta és modszer

Az empirikus vizsgalat eredményei egy 2013-ban zarodott kérddives primer kutatason
nyugszanak. A lekérdezés elektronikus és személyes mdodon egyarant tortént. A kutatas
nem tekinthetd reprezentativnak, mindazon altal az itt sziiletett eredmények gyakorlati
szempontbdl megfontolandok. A vizsgalat soran 272 vallalkozas toltotte ki értékelhetden a
kérdoéiveket. Ezek kozil kozel 2/3 (63,2%) volt kis- esetleg mikrovallalkozas, 18,4% ko-
zepes ¢s 17,6% nagyvallalat. A vallalkozasok nagy része (60%) budapesti vagy Pest me-
gyei székhelyli.

A kutatas

A kutatas soran a vallalkozasok altal érzékelt versenytarsak viszonylataban bekovetke-
zett valtozasokat vizsgaltam. A kérd6ivben a valaszadok 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan
értékelhették a vallalkozas versenytarakhoz mért helyzetét, ahol az 1 a versenytars, 5 pe-
dig a vallalkozas jelent6s elonyét jelentette. Az Gsszemérés alapjat részben pénziigyi,
részben pedig hatékonysagot/hatasossagot vizsgalo részben pedig pszichografikus mutatok
képezték. A megoszlasi viszonyszamok vizsgalatan tul kutatdsom sordn arra teszek kisér-
letet, hogy szignifikans kapcsolatot igazoljak a marketing-controlling eszk6zok alkalma-
zasanak kiterjedtsége és a versenyképesség javulasaban. A versenyképesség vizsgalatanak
alapjat a vallalkozasok pénziigyi és nem pénziigyi mutatdinak a vizsgalata fogja jelenteni,
mégpedig az, hogy az utdbbi idében, hogyan valtozott értékiik a versenytarsakhoz mérten.

Pénziigyi mutatok megitélése a versenytarsak viszonylataban

Az 1. szamu tablazat a pénziigyi teljesitmény meghatarozott mutatoit Osszegzi a vala-
szok megoszlasa szerint. A megoszlasi viszonyszdmok vizsgalata soran azt lathatjuk, hogy
a vallalkozasok meghatarozo6 része vagy nem érzékel eltérést, vagy érzékel némi eldnyt,
am ez csekély mértékl a versenytarsakhoz képest. 20-30% kozott volt azoknak az aranya,
akik vagy nem tudtak vagy nem akartak a kérdésre valaszolni. A pénziligyi mutatok tekin-
tetében jelentds eltolodas figyelheté meg a ,,nincs kiilonbség” és ,,a mi eldnyiink” valasz-
lehet6ségek iranyaba.
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1. tablazat. Pénziigyi mutatok megitélése a versenytarsak viszonylataban
Table 1. Financial indicators in relation to competitors

Szempont Ner_‘n . Vers"enyt’e"lrs Verss:nytérs __l\_l_incs' A "1‘ elé?;]%nk
tudja jelentés elénye elénye kildnbség elénylnk . o
jelentds
Profit N 50 15 34 66 65 18
% | 20,2% 6,0% 13,7% 26,6% 26,2% 7,3%
Haszonkulcs N 64 8 24 81 60 11
% | 25,8% 3,2% 9,7% 32,7% 24,2% 4,4%
Realizalt N 53 4 45 64 72 10
arbevétel % | 21,4% 1,6% 18,1% 25,8% 29,0% 4,0%
Sajattéke- N 75 8 21 84 46 14
megteriilés % | 30,2% 3,2% 8,5% 33,9% 18,5% 5,6%

Forras: sajat kutatas

Hatékonysagi és termelékenységi mutaték vizsgalata

A hatékonysag ¢és termelékenység szempontjabol négy mutatd viszonyat vizsgaltam a
versenyképesség vonatkozasaban. Mind a négy mutato esetében a legtdbben a ,,nincs kii-
lonbség” lehetdséget jelolték be. Legtobben a forgoeszkoz-gazdalkodas hatékonysaga
terén nem érzékeltek eltérést a versenytarsak viszonylataban, mig az atfutasi id6 esetében
mar csak 30,4%-uk nem érzékelt kiilonbséget. Gyakorisagat tekintve a vallalkozas elényét
bejeldlok voltak a masodikak, itt a legtobben a termék onkdltsége terén érzékeltek elényt a
versenytarsakkal szemben (31%), a masodik mutato az atfutasi idé volt 27,5%-kal. A je-
lentds elonyt érzékelok szama az atfutdsi id6 esetében 11,3%, mig a termelékenység ese-
tében 8,9% volt, a masik két mutatd esetében csak 2-3% koriili. A versenytarsak jelentds
elonyét a valaszadok koziil kevesen érzékelték.

A valaszadok viszonylag nagy része (25-31%) nem kivant vagy nem tudott valaszolni
arra, hogy milyen valtozas kovetkezett be a hatékonysdgi mutatok terén a versenytarsak
viszonylataban.

2. tablazat. Hatékonysagi és termelékenységi mutatok megitélése a versenytarsak
viszonylataban

Table 2. Efficiency and productivity indicators in relation to competitors

Nem Versenytars Versenytars Nincs A mi A mi
Szempont ) jelentds p e . A elénylink
tudja o elénye kildnbség | eldénylnk : o
elénye jelentds
Forgdeszkoz- N 77 4 27 97 36 7
gazdalkodas ~ haté- | o | 31,0% 1,6% 10,9% 39,1% 14,5% 2,8%
konysaga
Termelékenysé N 69 3 16 80 %8 22
yses % | 27,8% 1,2% 6,5% 32,3% 23,4% 8,9%
Termék/szolgaltatas N 62 4 19 80 77 6
6nkoltsége % | 25,0% 1,6% 7.7% 32,3% 31,0% 2,4%
Atfutasi id6 (rendelés- | N 61 3 12 75 68 28
t6l teljesitésig)* % | 24,7% 1,2% 4,9% 30,4% 27,5% 11,3%

Forras: sajat kutatas
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A vevéi teljesitményt és a piaci teljesitményt vizsgalé mutaték megitélése
a versenytarsak viszonylataban

A pszichografikus mutatok esetében a vallalkozdsok 1ényegesen kedvesdbben itélik
meg helyzetiiket a versenytarsakhoz képest, mint a pénziigyi mutatok esetében (3. szamu
tablazat). A valaszok alapvetdn eltolodnak a Likert skala 3, 4 és 5-0s értékei felé. A val-
lalkozasok versenytarsakkal szembeni elonyét a véalaszaddk legtobben a vevdi bizalom
esetében jelolték meg (48,2%), sot a valaszadok 21,4%-a szerint a vevdi bizalom terén
jelentds elonnyel birnak. A vevoi elégedettség esetében 42,4%-uk érzékel elonyt a ver-
senytarssal szemben, mig 24%-uk jelentds elonyt érzékel. A vevéi hiliség tekintetében
szintén magas hanyadot képviselnek a vallalkozas elonyét (40,4%) vagy jelentOs elonyét
(21,3%) érzékeld gazdasagi tarsasagok. A piaci részesedés mar objektiv alapokon nyugvod
piaci mutato, itt a vallalkozasok mar kevésbé érzékeltek pozitiv helyzetet, a vallalkozas
elényét mar csak 27,4%, jelentOs eldnyt a versenytarsakkal szemben meg mar csak 8,1%-uk
érzékelt.

3. tablazat. Pszichografikus mutatok megitélése a versenytarsak viszonylataban
Table 3. Psychographic indicators in relation to competitors

Nem Versenytars Versenytars Nincs A mi A mi
Szempont ) . i - e . A elénylink
tudja jelentds elénye elénye kilénbség elénylnk : o
jelentds
Piacrészesedés N 31 o 49 " 68 20
% | 12,5% 3,6% 19,8% 28,6% 27,4% 8,1%
Vevéi hiisé N 19 - 8 59 91 48
g % | 8,4% 3,6% 26,2% 40,4% 21,3%
Vevoi elégedett- N 16 - 10 50 95 54
ség szintje % | 7,1% 4,4% 22,2% 42,2% 24,0%
A vevéi bizalom N 13 ) 12 43 108 48
% | 5,8% 5,4% 19,2% 48,2% 21,4%

Forras: sajat kutatas

A 4. tablazat a kereszttabla Osszefliggéseket mutatja, amely alapjan az alkalmazott
marketing-controlling eszkdzok szdma és egyes pénziigyi mérdészamok esetében pozitiv,
gyenge kapcsolat mellet igazolhaté a kapcsolat. Tehat amennyiben a vallalkozéas tobb
marketing-controlling eszkozt alkalmaz igy a versenyképességének és az eredményessé-
gének a megitélése is pozitivabb. Pozitiv korrelaciot csak a piaci részesedés €s a termék
onkoltségének javuldsa és controlling eszk6zok alkalmazasanak a szdma kozott sikeriilt
kimutatni, azonban ez nem jelenti azt, hogy mas tényez0k megitélésére nincs hatassal az
eszkozok alkalmazasanak a kiterjedtsége.

4. tablazat. Versenyképesség megitélése az alkalmazott marketing-controlling eszk6z6k
szamanak fiiggvényében
Table 4. Competitiveness depending on the number of marketing-controlling tools

Versenyképesség Marketing eszk6z kategoriak
és eredményesség mutatd Szignifikancia Pearson 2 oldali Cramer V korrelaciés egyiitthato
Piacrészesedés p=0,014 0,207
Termék 6nkoltség p=0,020 0,202

Forras: sajat kutatas
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A konnyebb kezelhetéség érdekében a jelenlegi helyzetnek a versenytarsakhoz viszonyi-
tott megitélés kategoriai egyszerisitésre kertiltek. Ezek a kategoriak a kovetkezok lettek:

o vallalkozasunk elényben,

e nincs kiilonbség,

e versenytars elonyben,

e nem tudja.

Az 5. szamu tablazatban a pszichografikus mutatok megitélését lathatjuk a versenytar-
sak viszonylataban. Ebben a vonatkozasban szintén két mutatd esetében igazolhatd a kap-
csolat a mutatok pozitiv megitélése vagy javuldsa, illetve az alkalmazott marketing-
controlling eszkdzok szamat illetéen. Tehat a tobb marketingeszkozt alkalmazé vallalko-
zasok esetében javult a vevoi elégedettség és a vevoi bizalom megitélése a versenytarsak-
hoz mérten.

A varianciaanalizis a mutatokat nem hasznald és az 1-4 mutatot alkalmazé vallalkoza-
sok kozott ugyancsak kiillonbséget mutat a vevoi elégedettség (ANOVA szignifikancia
0,017) és a vevoi bizalom (ANOVA, p = 0,017) megitélésében a fenti csoportok kozott.

5. tablazat. Pszichografikus mutatok megitélése a versenytarsak viszonylataban
Table 5. Psychographic indicators in relation to competitors

Versenyképesség Marketing eszkdz kategoriak
és eredményesség mutatd Szignifikancia Pearson 2 oldali Cramer V korrelacios egyiitthatd
Elégedettség p=0,046 0,169
Bizalom p=0,003 0,209

Forras: sajat szerkesztés

Konkluzio

A kiilonboz6 tipusu, mind pénziigyi, mind pszichografikus mutatok szerint vett meg-
oszlasi viszonyszamok értékelése azt mutatja, hogy a vallalkozasok mind sajat magukhoz,
mind a versenytarsakhoz viszonyitott helyzetiiket eltéréen érzékelik. Ez azonban nem
feltétleniil jelent minden esetben romlast, esetenként javulast érzékelnek. Ezen tilmenden
a vallalkozasok a pszichografikus (vevoéi elégedettség, hiiség, bizalom) mutatdk tekinteté-
ben kedvezobben itélik meg a vallalkozas helyzetét, mind a pénziigyi mutatdk terén. Nyil-
vanvaldan a pénziigyi mutatok objektivitasa kevésbé ad lehetdséget arra, hogy a vallalko-
zas helyzetét kedvezébben lassuk, mint amit a pénziigyi mutatoi sugaroznak a vallalkozas-
rol egy adott idépontban.

A vallalkozasok altal alkalmazott (marketing)controlling eszkdzok alkalmazasanak ha-
tasat a versenyképesség vonatkozasaban vizsgaltam. Itt kapcsolatot kerestem a vallalkozas
altal alkalmazott marketing-controlling eszk6zok szdma ¢és a vallalkozas altal érzékelt
versenytarsakhoz viszonyitott helyzet valtozasat, mind pénziigyi, mind nem pénziigyi
mutatok esetében is. A vizsgalt tizenkét tényezd koziil négy esetében sikeriilt igazolni a
kapcsolatot, vagyis hogyha a vallalkozas tobb marketing-controlling eszkdzt alkalmaz,
akkor a versenytarsakhoz mért teljesitménye is jobb. Ez a négy tényezd: a piaci részese-
dés, a termék Onkdltsége, a vevoi elégedettség és a vevoi bizalom.

84



Jegyzetek

1. Ecorys (2012): EU SMEs in 2012: at the crossroads. Annual report on small and medium-sized
enterprises in the EU, Rotterdam.

2. Havlicek, P. (2014): Effect of Controlling on Performance of Small and Mid Sized Enterprises.
Journal Controlling, 2014, No. 51.

3. Urbanek, J. F.—Kral, D. (2014): Modelling and Implementation of Added Value Controlling in
Small and Middle Enterprises Continuity. In: Kubickova, D. (ed.): Controlling in SMEs —
Beyond Numbers. University of Finance and Administration, Prague, pp. 423-432.

4. Kadocsa, Gy. (2012): Kis- és kozepes vallalkozasok versenyképessége a XXI. szazad els6 évti-
zedében. Kutatasi jelentés. Obuda University, Keleti Karoly Business Faculty, Budapest.

5. Katona, F. (2014): Examination of marketing activities of small businesses in Hungary.
In: Online Journal Modelling the New Europe, issue: 10/2014, pp. 17-28,
http://neweurope.centre.ubbcluj.ro/wp-content/uploads/2012/05/Online-Journal-No.10-March-
2014.pdf, downloads: 2014. 07. 24.

6. Chikan A. (1997): Jelentés a magyar vallalati szféra nemzetk6zi versenyképességérél. Buda-
pesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Vallalatgazdasagtan tanszék, Buda-
pest.

7. Copeland, T.—Koller, T.-Murrin, J. (1999): Vallalatértékelés — Ertékmérés és értékmaximaliza-
16 vallalatvezetés. Panem — John Wiley & Sons.

8. Versenyképesség Kutaté Kozpont (VKK) (2004): Fokuszban a verseny — gyorsjelentés a 2004.
éves kérddives felmérés eredményeirdl.

9. Ehrmann, H. (1991): Marketing-Controlling. Kiehl Verlag, Ludwigshafen.

10. Auerbach, H. (1994): Internationales Marketing-Controlling. Stuttgart.
11. Weber, J.—Shaffer, U. (2006): Einfithrung in das Controlling. Suttgart.

Felhasznalt irodalom

Auerbach, H. (1994): Internationales Marketing-Controlling. Stuttgart.

Chikan A. (1997): Jelentés a magyar vallalati szféra nemzetkozi versenyképességérdl. Budapesti
Kozgazdasagtudoméanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Véllalatgazdasagtan tanszék, Budapest.
Copeland, T.—Koller, T.—Murrin, J. (1999): Vallalatértékelés — Ertékmérés és értékmaximalizald

vallalatvezetés. Panem — John Wiley & Sons.

Ecorys (2012): EU SMEs in 2012: at the crossroads. Annual report on small and medium-sized
enterprises in the EU, Rotterdam.

Ehrmann, H. (1991): Marketing-Controlling. Kiehl Verlag, Ludwigshafen.

Havlicek, P. (2014): Effect of Controlling on Performance of Small and Mid Sized Enterprises.
Journal Controlling, 2014, No. 51.

Kadocsa, Gy. (2012): Kis- és kdzepes vallalkozasok versenyképessége a XXI. szazad elso évtize-
dében. Kutatési jelentés. Obuda University, Keleti Karoly Business Faculty, Budapest.

Katona, F. (2014): Examination of marketing activities of small businesses in Hungary.
In: Online Journal Modelling the New Europe, issue: 10/2014, pp. 17-28,
http://neweurope.centre.ubbcluj.ro/wp-content/uploads/2012/05/Online-Journal-No.10-March-
2014.pdf, downloads: 2014. 07. 24.

Urbanek, J. F.—Kral, D. (2014): Modelling and Implementation of Added Value Controlling in
Small and Middle Enterprises Continuity. In: Kubickova, D. (ed.): Controlling in SMEs —
Beyond Numbers. University of Finance and Administration, Prague, pp. 423-432.

Versenyképesség Kutaté Kozpont (VKK) (2004): Fokuszban a verseny — gyorsjelentés a 2004.
éves kérddives felmérés eredményeirdl.

Weber, J.—Shaffer, U. (2006): Einfithrung in das Controlling. Suttgart.

85






REGIONALIS FEJLODES ROVAT






A REGIONALIS STRATEGIAI TERVEZES BELSO KORNYEZETENEK
ELEMZESE AZ ONKORMANYZATI ES VALLALATI SZEKTORBAN,
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Eurdpai unids és nemzetkdzi ligyek referense, dnkormanyzati tanacsado
Budapest Févaros Onkormanyzata

Abstract

This study is the first publication of statistical evaluation of a primer research survey
conducted at local level, as part of internal analysis of municipal strategic planning. Those
employees of the Municipality of the City Budapest and municipally owned companies
were chosen in research sampling who have already participated in projects implemented
with municipal-corporate cooperation.

The analysis examines the project management structure both at municipal and at cor-
porate level through a definite EU project-model, with a special regard to companies with
full or majority municipal ownership.

The primer research was conducted “in situ” environment and it analyses the munici-
pal-corporate project cooperation model in its real ongoing implementation phase includ-
ing all levels of decision-making and implementation both in the municipal and corporate
sides.

1. Bevezetés

Budapest Févaros Onkormanyzata mint tulajdonos oriasi gazdasagi potencial birtoko-
sa. Cégei sajat tokéje a BKV Zrt. és a vegyes tulajdonu tarsasagok nélkiil is meghaladja a
100 Milliard forintot. A nem human jellegli kozszolgaltatasok tekintetében, 2010-ben 1j
Varosiizemeltetési Modell keriilt bevezetésre,! melynek keretében két holding jott létre: a
BKK Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt., a kozosségi és egyéni kozlekedéssel kapcsola-
tos teriilet tulajdonosi, megrendel6i feladatainak ellatasara, és a BVK Holding, Budapesti
Vérosiizemeltetési Kézpont Zrt., a févarosi tulajdonban 1év6 kézmi, koziizemi és egyéb
kozszolgaltato tarsasagok feladatellatasanak stratégiai iranyitasara, 6sszefogasara.

A fovarosi tarsasagokban 1év0 gazdasagi potencial az unids stratégiai tervezés szem-
pontjabdl tobb szempontbdl vizsgalando. A vallalati és dnkormanyzati struktura egyiittes
értelmezése, a szervezeti €s operativ rendszerben rejlo szinergidk kihasznélasa olyan uj
modellek tervezését és bevezetését tette lehetdvé, mely a korabbiakban el nem ért tamoga-
tasi teriiletek bevonasat, a forrasabszorpcid novelésének 1) lehetdségeit nyitottak meg.

A fentiekre tekintettel keriilt bevezetésre az 0 dnkormanyzati-vallalti egyiittmiikddé-
sen alapuld projekt-menedzsment modell. E tanulmany a modell bemutatasa mellett, an-
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nak primer kutatason alapuld értékelését is tartalmazza tekintettel arra, hogy a 2010-ben
operativ szinten is elinditott modell keretében eldkészitett és megvaldsitott projektek ta-
pasztalatai mara egy 4 éves periddus ismeretében értekelhetok.

A stratégiaalkotas soran elemezni sziikséges mind a belsd, mind a kiilsé kdrnyezetet,
figyelembe véve a 2014-2020-as unios koltségvetési idoszak prioritasait, és azokat a ki-
emelt tAmogatasi teriileteket, melyek az egyes nagyvarosok, igy Budapest szempontjabodl
is nagy jelentdséggel birhatnak, illetve 1}, eddig kevésbé kihasznalt tamogatasi, egytiittmi-
kodési lehetoségek felé nyitjak meg az utat. A kdvetkezd, 7 éves unids koltségvetési perio-
dus prioritas-teriileteibdl és a hozzajuk kapcsolodd keretszamokbol mar lathato, hogy a
fejlett régiok tdmogatasa tekintetében, mint amilyen a K&z€p-magyarorszagi Régiod is,
harom jol koriilhatarolhaté teriilet meghatarozo szerepet fog betdlteni, ezek a kovetkezok:
Kutatas-Fejlesztés-Innovacio (K + F + 1), a kis- és kozépvallalkozasok (KKV szektor) és a
fenntarthat6 fejlédés (kornyezet és energia programok) tdmogatasa. Emellett fontos ki-
emelni, hogy ezek a fejlett teriiletek a korabbi 7 éves koltségvetési periddusban elérhetd
tamogatasokhoz képest mind mennyiségében, mind mindségében eltéré tamogatasi szer-
kezetre szamithatnak. A régid, igy Budapest szempontjabol is kiemelt Versenyképesség
Operativ Program, illetve a tovabbi dgazati operativ programok tekintetében is az elérhetd
forrasok és a tdmogatasi intenzitas csokkenésére lehet szamitani. A févarosi kozszolgalta-
to tarsasagokat figyelembe véve azt is fontos kiemelni, hogy azok méretiikre, arbevételiik-
re vagy sok esetben a régioban bejegyzett szolgaltatasi helyiikre valo tekintettel nem, vagy
csak igen csekély mértékben részesedhetnek unioés forrasokbol. Sok esetben kifejezetten ki
vannak zarva a timogatotti korbol annak ellenére, hogy a kotelez6 kozszolgaltatasok szin-
vonalanak emelése az Eurdpai Bizottsag Szolgalatainak allaspontjaban is megjelenik: ,, A
kozos stratégiai kerethez tartozd alapoknak tovabbra is timogatniuk kell az olyan beruha-
zasokat, amelyek modern magyarorszagi infrastruktarak 1étrehozasat célozzak a kozleke-
dés, az energia, az ivo- és szennyviz, valamint a hulladékgazdalkodas teriiletén.”

2. Anyag és mdédszer

Az anyag irodalmi hatterét a stratégiai tervezés €s stratégiai menedzsment teriiletén, el-
sOsorban a vallalati szektor tekintetében megjelent publikaciok adjak, de az elemzés azok
onkormanyzati szektorban torténd alkalmazhatosagara, a kozszféra vonatkozasaban torté-
no értelmezésére is kiterjed. A tanulmany a hulladékgazdalkodés teriiletén, az 0j stratégiai
modell keretében inditott unids finanszirozassal megvalosuld projektek rovid gazdasagi
értékelését is tartalmazza. Emellett e tanulmany a bevezetett modell primer kutatason ala-
puld értékelésének elsd publikacidja is, mely a modellben operativ szinten is résztvevo
onkormdnyzati, illetve vallalati szervezeti egységek alkalmazottainak korében végzett
kérddives kutatas kdvetkeztetéseit ismerteti.

3. A stratégiai tervezés lépései

3.1. A stratégia kiilso kornyezete

A stratégiaalkotas soran elemezni sziikséges mind a belsd, mind a kiilsé kdrnyezetet,
figyelembe véve a 2014-2020-as unios koltségvetési idoszak prioritasait, és azokat a ki-
emelt tamogatasi teriileteket, melyek az egyes nagyvarosok, igy Budapest szempontjabodl
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is nagy jelentdséggel birhatnak, illetve uj, eddig kevésbé kihasznalt tamogatasi, egyiittmii-
kodési lehetéségek felé nyitjak meg az utat. A kovetkezd, 7 éves unios koltségvetési peri-
odus prioritas-teriileteibdl €s a hozzajuk kapcsolodo keretszamokbol mar lathato, hogy a
fejlett régiok tdmogatasa tekintetében, mint amilyen a K&zép-magyarorszagi Régiod is,
harom jol koriilhatarolhat6 teriilet meghatarozo szerepet fog betdlteni, ezek a kovetkezok:
Kutatas-Fejlesztés-Innovacio (K + F + 1), a kis- és kozépvallalkozasok (KKV szektor) és a
fenntarthat6 fejlédés (kornyezet és energia programok) tdimogatasa. Emellett fontos ki-
emelni, hogy ezek a fejlett teriiletek a korabbi 7 éves koltségvetési periddusban elérhetd
tamogatasokhoz képest mind mennyiségében, mind mindségében eltéré tamogatasi szer-
kezetre szamithatnak. A régid, igy Budapest szempontjabol is kiemelt Versenyképesség
Operativ Program, illetve a tovabbi agazati operativ programok tekintetében is az elérhetd
forrasok és a tdmogatasi intenzitas csokkenésére lehet szamitani. A févarosi kozszolgalta-
to tarsasagokat figyelembe véve azt is fontos kiemelni, hogy azok méretiikre, arbevételiik-
re vagy sok esetben a régioban bejegyzett szolgaltatasi helyiikre valo tekintettel nem, vagy
csak igen csekély mértékben részesedhetnek unioés forrasokbol. Sok esetben kifejezetten ki
vannak zarva a tAmogatotti korbol annak ellenére, hogy a kotelez6 kozszolgaltatasok szin-
vonalanak emelése az Eurdpai Bizottsag Szolgélatainak allaspontjaban is megjelenik: ,,A
kozos stratégiai kerethez tartozo alapoknak tovabbra is timogatniuk kell az olyan beruha-
zasokat, amelyek modern magyarorszagi infrastruktarak 1étrehozasat célozzak a kozleke-
dés, az energia, az ivd- és szennyviz, valamint a hulladékgazdalkodas teriiletén.”

Tekintettel arra, hogy a tAmogatotti struktiira mar a korabbi, 2007-2013-as unids kolt-
ségvetési periodus Operativ Programjainak keretében megjelent palyazati felhivasok ese-
tében is a fentiekben leirtak szerint alakult, a kiilsé kornyezet adottsdgaihoz igazodva is
sziikségessé és gazdasagi szempontbol is indokoltta valt az 1) stratégiai modell bevezetése
a tervezett projektek teriiletén.

3.2. A stratégia belso kornyezete

A belso kornyezet elemzése, 6sszhangban a Varosiizemeltetési Modellel, a hivatali és a
vallalati strukturat is magaban foglalja, ennek szerkezetét az 1. abra mutatja be. Ameny-
nyiben Budapest Févaros Onkorméanyzatat és annak a fentebb emlitett két holdinghoz
tartozo tarsasagait egységes rendszerben értelmezziik, akkor a kiilsé kdrnyezet altal de-
termindlt hatranyok kezelhetok, az egységes keret altal nyujtott szinergidk kihasznéalasa
révén 1j stratégiai modell allithato fel. Az aldbbi dbra az onkormanyzati struktira szak-
agazati, szervezeti egységeit, illetve a holdingokhoz tartozo tarsasagokat tartalmazza, a
modell bevezetésekor tervezett struktiraban, ide nem értve a vegyes tulajdonban 1évo
tarsasagokat, illetve a FOvarosi Vizmiivek Zrt-t, és az Enviroduna Beruhazas El6készito
Kft-t, melyek nem tagjai a févarosi holdingoknak.

91



1. abra. Budapest EU forras aktivalasat lehetové tevo kettds szervezeti rendszert
szemlélteté abra
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3.3. Eréforrds-alapii szinergidk, a stratégiai tervezés ij alapjai

Az er6forras szinergiak kihasznalasa, a szervezeti modellek tagabb szintli értelmezése,
illetve az egyes szervezeti modellek nyujtotta stratégiai tervezés az iizleti szektorban, a
vallalati stratégiak esetén ma mar szélesebb korben vizsgalt.? A kiilsd és belsd kornyezet
elemzésén alapuld stratégiai tervezes, a stratégiai célok, és a célok megvaldsitasahoz sziik-
séges eszkdzok és modszerek meghatarozasa altalanos modell a vallalati szektorban.?

Az onkormanyzati szektor, kiillondsen a fovaros tekintetében értelmezve a fenti straté-
giai tervezést és a kiilso és bels6 kornyezet altal determinalt lehetéségeket és korlatokat, uj
egylittmiikodési modellek allithatok fel. Az eréforrasokra alapozott stratégiai elemzés
(resource based analysis) esetén a rendelkezésre 4llo er6forrasokbdl kiindulva épitheto fel
a stratégia,* figyelembe véve természetesen a kiilsd kornyezet altal meghatarozott kove-
telményeket is. Az er6forrasok és képességek értékelése a Grant altal meghatarozott elem-
z¢ési modszertanon alapulnak, de az értékelés az 1. dbran bemutatott teljes szervezeti rend-
szer tekintetében hatarozza meg az eréforrasokat.

Els6 1épésként elengedhetetlen a vallalati és onkormanyzati eréforrasok azonositasa.
Ennek soran, a késébbiekben bemutatott SWOT-analizishez hasonléan, az erdsségek és
gyengeségek azonositasa torténik, figyelemmel a forrasabszorpcio ndvelésének, mint 6
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célnak az elérésére. E tekintetben a vallalati szektorban klasszikusként értelmezhetd ver-
senyképesség meghatarozasa vagy versenyelOny elérése kevéssé jellemz6, hacsak azt nem
az unios forrasok ,,elnyeréséért” vivott versenyként értelmezziik.

A képességek azonositdsa, mint masodik 1€pés, szintén a teljes struktira vonatkozasa-
ban értelmezhetd. Az egyiittmiikodési modell eldnyei itt abban az esetben is jol azonosit-
hatok, ha az 6sszehasonlitas nem a kiilsé kornyezet és a tobbi potencialis unids palyazatot
benyu;jtod szervezet vagy vallalat vonatkozdsaban értelmezziik, hanem azt vizsgaljuk, hogy
az onkormanyzat vagy az egyes tarsasagok onmagukban milyen eredményességgel pa-
lyaztak a korabbi iddszakokban.

Az erbforrasok és képességek jovedelemtermeld képességének vizsgalata mint 3. 1épés,
a klasszikus, profitorientalt vallalati rendszerben torténd értékeléshez képest szintén mo-
dosul, bar annak az adott tarsasag mérlegadatainak elemzése soran kétségtelen eredményei
vannak. Fontos megjegyezni, hogy a kotelezd kdzszolgaltatdsok szinvonalanak emelése,
az ahhoz sziikséges toke és eszkozpark fejlesztése nyilvanvaldan hozzajarul a vallalat és
az onkormanyzat eredményességéhez is, igy kétségteleniil kimutathatd az értékteremtd
(value driver) hatds az 6nkormanyzati és vallalati eredmény €s az 1j modellen alapul6
er6forras-elérés kozott.

A stratégia kivalasztasanal tehat abbdl indulunk ki, hogy a korabbi unios stratégiai me-
nedzsmenthez képest egy Uj, kettds szervezeti modellt alkalmazunk, melyben az 6nkor-
manyzati és vallalati er6forrdsokat egyesitjiik, az egyes résztvevok oldalan kiilon-kiilon
jelentkez6 gyengeségeket pedig a lehetd legnagyobb mértékben kikiiszoboljik, oly mo-
don, hogy azokat a masik oldalon 1év6 eréforrasokkal potoljuk.

A képesség rések, vagyis a hidnyzd erdforrasok azonositasanak igénye ebben a mo-
dellben nem csupan a jovére, hanem a jelenre nézve is értelmezendé. Igy példaul a vallalti
oldalon er6forras rést jelenthet az unids projektmenedzsment ismeretek hianya, mely az
Oonkormanyzati oldalrol potolhato, az dnkormanyzati oldalon jelentkezd tokehiany, mely a
nagy volumenii unids palyazatok dnrészének biztositasahoz sziikséges, a vallalati oldalrol
érhet6 el.

A stratégiai szandék, mely a fovaros esetében az unios forrasabszorpcid novelése, és 1j
forras-teriiletek bevonasa a kdzszolgaltatdsok szinvonalanak emelése érdekében, illetve az
alapvetd képesességek vizsgalata, onkormanyzati és vallalti szinten egyiittesen hatirozhat-
ja meg az 0j fokuszokat.’

3.4. SWOT-analizis, a kiilsé és belso tényezok egyiittes elemzése

A modell tervezésénél jo kiindulasi és értékelési alap a SWOT-analizis is, mely az
erésségek (Strengths), gyengeségek (Weaknesses), lehetdségek (Opportunities) €s veszé-
lyek (Threats) alapjan hatarozza meg a stratégia kialakitasahoz elengedhetetlen informa-
ciokat (Pearce-Robinson, 1988). Itt is fontos azonban kiemelni, hogy az elemzés a teljes
struktira vonatkozasaban értelmezendo, igy a klasszikus, vallalati SWOT analizist az 6n-
kormanyzati oldallal egyiittesen értelmezve sziikséges kezelni.

3.5. Célrendszer (2010-ben)
— Onkormanyzati-vallalti egyiittmiikodés erdsitése;

— szinergiak kihasznalasa;
— forrasabszorpcié novelése a 2007-2013-as unios koltségvetési idoszakban;
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— forrasabszorpcid tervezett szinten tartasa a 2014-2020-as unids koltségvetési 1do-
szakban;

— kotelezd kozszolgaltatasok szinvonalanak novelése.®

— stratégiai alapon kivalasztott projektek elokészitése és inditdsa (figyelembe véve
mind a kotelez6 onkormanyzati feladatokkal kapcsolatos igényeket, mind az egyes
kozszolgaltatd vallalatok jovahagyott rovid és kozéptavh iizleti terveiben szerepld
fejlesztési igényeket).

3.6. Eszkozrendszer

— Uniobs szemlélet bevezetése az onkormanyzati, iizleti €s stratégiai tervezés teriiletén;

— unios forrds-szemlélet bevezetése a korabbiakban kizarolag a fejlesztési tartalékok-
ra/esetleges hitel-forrasokra épiil6 vallalati stratégiai tervezés terén;

— ,.klasszikus” idGtartamokra szo6l6 iileti tervezés (rovid/kozép/hossza tavu célok ese-
tén) 0sszehangolésa, illetve ujraértékelése az unids koltségvetési periodusok figye-
lembevételével;

— hosszi megtériilési (5 éven tali), jelentds tarsadalmi haszonnal bird, tervezett és in-
dokolt kdzszolgaltatas-fejlesztési projektek priorizalasa;

— ad hoc tervezés elkeriilése (tarsasagi feliigyeld bizottsagok, holding-igazgatosagok
altal jovahagyott lizleti tervben szerepld fejlesztések vizsgalata);

— erbforras-koncentracio, onkormanyzati-vallalati feladatmegosztas a projektek eloké-
szitésében.

3.7. Elvirt eredmények
3.7.1. Vallalati oldalon

— Fejlesztési, megvalodsitasi idészakok lerdviditése;

— fejlesztési céltartalékok részbeni kivaltasa;

— kozszolgaltatasok szinvonalanak novelése;

— kotelezo kozszolgaltatasok ellatasahoz sziikséges eszkozpark fejlesztése.

3.7.2. Onkormanyzati oldalon

— Rovid, kdzép-, és hosszu tava stratégiai tervezes €s lizleti szemlélet bevezetése;

— 1j, a korabbiakban kihasznalatlan tamogatasi teriiletek bevonasa a forrasabszorpcioba;

— torvényi kotelezettségek, kotelezd dnkormanyzati feladatok magasabb szinvonalon
torténd ellatasa (pl. lakossagi szelektiv hulladékgytijtés kiterjesztése a teljes fovarosi
lakossagra);

— Onkormanyzati-vallalati szinergiak magasabb szintii kihasznalasa és fejlesztése.

4. A bevezetett ij modell eredményei a févarosi hulladékgazdalkodas
teriiletén inditott projekteken keresztiil

Budapest Févaros Onkormanyzata és az Févarosi Kozteriilet-fenntartd NZrt. egyiitt-
miikddésében eddig harom uniods projekt inditasa tortént meg az 0j, fentiekben bemutatott
Onkorményzati-vallalti egyiittmtikodési modell keretében. A projektek sordn a projektme-
nedzsment szervezetet az onkormanyzat, a BVK Holding Zrt és/vagy az FKF NZrt. egyiit-
tesen alkotja. A projektmenedzsment szervezetet az alabbi, 2. dbra szemlélteti.
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2. abra Foévarosi KEOP Il. projekt, projektmenedzsment szervezet
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Forras: A févarosi hulladékgazdalkodasi rendszer kornyezetbarat technoldgiainak bévitése,
a hulladékfeldolgozas és Ujrahasznositas aranyanak noévelése cim( projekt
KEOP-1.1.1/B/10-11-2013-0002 (KEOP I1.) palyazati anyaganak 38. melléklete

4.1. Hulladékgazdilkodisi projektek

A fovarosi hazhoz mené szelektiv hulladékgytijtési rendszer kialakitasa-KEOP-1.1.1/B/
10-11-2011-0002 (KEOP 1.)

— Teljes elszamolhato koltség: 5,388 Mrd Ft,

— Tamogatasi 6sszeg: 4,392 Mrd Ft,

— Statusz: tamogatasi szerzédéssel rendelkezik, megvalositasa folyamatban.

A fovarosi hulladékgazdalkodasi rendszer kornyezetbarat technologiainak bovitése, a
hulladékfeldolgozas és Ujrahasznositas aranyanak novelése cimii projekt KEOP-1.1.1/B/
10-11-2013-0002 (KEOP I1.)

— Teljes elszamolhato koltség:8 982 580 100,

Téamogatas: 8 431 049 682,
Beadas: 2013. januar,
— Statusz: tamogatasi szerzddéssel rendelkezik, megvalositasa folyamatban.

A ,,Hulladék lerakastol torténd eltéritéshez sziikséges eszk6zok beszerzése — a févarosi
hulladékgazdalkodasi rendszer eszkozparkjanak fejlesztése €s informatikai korszerisitése”
(KEOP I11.)
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— Vegyes szemétszallitd gépjarmiivek beszerzése,
KEOP-1.1.1/C/13,

Teljes elszamolhato koltség: 3 157 890 000,

— Varhato tamogatas: 3 000 000 000,

Beadas: 2013. julius.

4.2. Pénziigyi eredmények az FKF NZrt. mérlegadatainak tiikrében

A harom KEOP projekt (a harmadik projekt pozitiv elbiralasa esetén) 15 823 049 682 Ft.
tamogatasi 0sszeggel (elszamolhato koltség) ndveli a hulladékgazdalkodéssal kapcsolatos
kozszolgaltatas szinvonalat. A projektek az eszkdzbeszerzések mellett épitési beruhazaso-
kat, illetve jelent6s tarsadalmi haszonnal bird szemléletformald, kommunikacids €s oktata-
si elemeket is tartalmaznak. A projektekhez sziikséges onrészt a vallalat biztositja, a meg-
valosulo fejlesztésekhez és szolgaltatdsokhoz kapcsolodo fenntartasi, lizemeltetési felada-
tokat a kdzszolgaltatd cég (jelen esetben az FKF Zrt.) latja el. A projektek soran megvalo-
sulé, 15 Mrd Ft-ot is meghalado fejlesztés jelentésége a vallalat mérlegadatainak ismere-
tében értékelhetd pontosan.

FKF Zrt. 2012. évi mérlegadatok: (Forras: www.fkf.hu)
Sajat toke (zaro, e Ft)

Jegyzett toke: 15439 400

Toketartalék: 14 761 672

Eredménytartalék: 2 684 260

Lekotott tartalék: 821 438

Sajat toke: 33 706 770

A lekotott tartalék a Fovarosi Kozgytilés 2814/2011. (IX. 28.) szamu hatarozata alapjan
képzett Osszeget tartalmazza. A tartalék a fovarosi hazhoz mend szelektiv hulladékgytjtési
rendszer kialakitasa cimii projekt megvalositasahoz sziikséges Onrész 0sszegét biztositja.

Amint az a fentiekbdl is 1athato, a 15 Mrd. Ft-ot meghaladé uni6s tamogatas kiemelke-
déen magas fejlesztési hanyadot jelent. A vallalatok 1) fejlesztésekre, beruhazasokra az
elszamolt értékcsokkenés mintegy 30%-at, illetve az esetlegesen megképzett fejlesztési
tartalékokat, bankhiteleket vagy az éves eredmény egy részét forditjak. A fenti mérlegada-
tok alapjan megallapithato, hogy a KEOP projektek révén fejlesztésre forditott timogatasi
Osszegek jelentésen meghaladjak az adott évben realisan tervezhetd fejlesztéseket. Ez az
arany még sokkal jelentdsebb annak ismeretében, hogy a kdzszolgaltatasokat érintd rezsi-
csokkentés, a hulladékgazdalkodasi szektort 2014-tdl, illetve részben mar 2013-t6l érintd
rogzitett dijpolitika jelentdsen csokkenti az elvart bevételeket, egyben csokkenti a fejlesz-
tésre fordithato forrasokat is.

5. A modellhez kapcsol6dé primer kutatas

5.1. A kutatdsi modszertan

A bevezetett stratégiai modell kdzgazdasagi, pénziigyi eredményeinek értékelése mel-
lett arra is sziikség van, hogy a projektmenedzsment struktiraban, az operativ szinten
résztvevd Onkormanyzati, illetve vallalti alkalmazottak tapasztalatainak, véleményeinek
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Osszegzése ¢€s értekelése is megtorténjen. Az eredmények ismeretében, a folyamatos moni-
toring révén biztosithaté a modell fenntarthatosaga, illetve fejlesztése, esetleges modositasa.

Tekintettel arra, hogy az 1j projekt-menedzsment modellben eltérd szervezeti és mikd-
dési struktirabol és szektorbol érkezo alkalmazottak, esetenként kiilsé szakértok egyiitt-
miikddésére is sor keriil, a kutatas a vezetdi, illetve dontéshozdi szint tapasztalatai mellett
az operativ szinten dolgozokra is kiterjedt.

A vizsgalat a kdvetkeztetd kutatasi modszertanon beliil foleg leird jellegli, ugyanakkor
egyes elemeiben ok-okozati Gsszefliiggéseket is vizsgal, s6t feltaro kutatasi elemeket is
tartalmaz pl. a vizsgalt human-er6forras végzettségére, szakmai tapasztalataira vonatko-
z6an. A mintavétel sordn a kutatési keret meghatarozasanal fontos szempont volt, hogy a
minta reprezentativitasanak biztositasa érdekében az érintett szervezeti egységek mind-
egyike, illetve a struktura valamennyi szintje bevonasra keriiljon a vizsgalatba, mind az
Onkormanyzati, mind a vallalati oldalon. A mintavételi mddszertan igy az elbiralasos és a
kvotas mintavétel elemeit 6tvozi, hiszen a vizsgélt minta a kutatd belatasa lapjan kertilt
kivalasztasra azzal, hogy kontrollkategoriaként a projektekben résztvevok kore keriilt
meghatarozasra. A kérddives kutatasba a valaszadok kezdeti csoportjaként kdzvetleniil a
két érintet szektor vezetdi keriiltek bevonasra azzal, hogy a hdolabda mintavételhez hason-
loan, a kérdéiveket tovabbitsak azon munkatarsak részére, akik a projektek megvalosita-
saban a szervezeti struktira barmely szintjén részt vesznek. Az eldzetes becslések alapjan,
a két szektorbol nagysagrendileg a 40 f6s mintat tekintettem elfogadhatonak, 50 valasz-
adot pedig kiemelkedének. A varakozasokhoz képest ennél magasabb szamu, 65 valasz
érkezett, ami egyrészrol szélesebb mintanagysag vizsgalatat teszi lehetové, masrészrol arra
is utal, hogy a projekt-menedzsmentben, ha csak dtmenetileg is, magasabb szdmt munka-
tars érintett, mint azt az eldzetes becslés alapjan vartam.

5.2. A vizsgdlt teriiletek és az eredmények
5.2.1. Altalanos kérdések

A kérd6iv altalanos részében a minta Osszetételének azonositasa, illetve a késObbi
tobbvaltozos vizsgalat elokészitése érdekében a munkahely meghatarozasara és a valasz-
adok munkahelyi hierarchidban betoltott szerepére vonatkozd kérdések szerepeltek. A
beérkezett valaszok alapjan megallapithato, hogy a valaszaddk 73%-a az 6nkormanyzati,
27%-a a vallalati oldalrol keriilt ki. Tekintettel arra, hogy a modellben megvaldsult unids
projektek esetében a projektgazda az dnkormanyzat, ez arany a projekt-teamek Osszetéte-
1ével is 6sszhangban van. Mivel ezeknél a projekteknél a palydzat megvaldsitasahoz kap-
csolodo jogi és pénziigyi feleldsség is az onkormanyzati oldalon jelentkezik, a human-
er6forras igény is ennek megfelelden alakul.

A munkahelyi hierarchia vonatkozasaban a valaszadok 69%-a beosztott, mig 20%-a
kozépvezetd €s 9%-a felsdvezetd, illetve 1 6 kiils6 szakértd is bekapcesolodott a kutatasba
(feltehet6en vallalati oldalon).

5.2.2. Képességek, eroforrasok

Az er6forrasok vizsgalata meglepd, pozitiv eredményt hozott: a valaszadok 97%-a ren-
delkezik fels6foku, és mindossze 3%-a kozépfokt végzettséggel. Emellett minddssze 13%
nem rendelkezik a projektek megvalositasahoz sziikséges szakiranyu végzettséggel. A
szakterliletek vonatkozasaban a muszaki/épitészeti (23%), a gazdasagi/pénziigyi (22%) és
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a projektmenedzsment (19%) teriilet ad jelentés human-eréforrast, a jogi (12%), a kozbe-
szerzési (9%) és a kommunikacios (2%) alacsonyabb szamai azt mutatjak, hogy e teriiletek
képviseldi a projekt egy rovidebb szakaszaban, a specialis igények felmeriilésekor vesznek
részt a team munkdjaban. A gyakorlati tapasztalatok is kiemelkedden jo eredményt mutat-
nak, altalanossagban megallapithatd, hogy az alkalmazottak tilnyomoé tobbsége tobb éves
szakiranyu tapasztalattal rendelkezik és tobb projekt lebonyolitasaban vett részt.

A résztvevok 14%-a alapfokt, 52%-a kozépfoku, mig 20%-a felséfoku idegennyelv-is-
merettel rendelkezik, ami a modell tovabbi bovitése, igy a nemzetkdzi projektekbe torténd
egyiittes részvétel szempontjabol fontos informacio.

5.2.3. Projekt-el6készités, tervezés

A projektek elokészitésében a megkérdezettek 46%-a gyakran, 8%-a mindig részt vesz,
mig 25% ritkan 21% pedig egyaltalan nem vesz részt. Ennek magyarazata, hogy a projekt-
elokészitd és megvaldsitod szakasz elkiiloniil, igy nem mindenki vesz részt a teljes projekt-
folyamatban, illetve a stratégiai dontések a legfelsd, dontéshozoi €s vezetdi szint bevona-
saval torténnek.

Fontos pozitiv visszajelzés, hogy a valaszadok 49%-a mar az eldkészitési szakaszban
fontosnak, mig 51%-a kiemelten fontosnak tartja a kockazatelemzést, illetve a projekt-
team felallitasat (92%) és a majdani lizemeltetd bevonasat (88%).

5.2.4. Projekt-megvalositas

A gyakorlati tapasztalatok alapjan, a megvalodsitasi szakaszban a valaszadok a hianyos/
hibas miiszaki megvalodsitast (43%), illetve a tervezési/el6készitési hibat (35%) értékelték
a legsulyosabbnak, ezzel szemben azonban pozitiv visszajelzés és mindenképpen alkal-
mazhat6 a jovoben, hogy ezek olyan kockazatok, melyek a valaszaddk szerint megfeleld
elokészitéssel jelentosen csokkenthetdk.

A valaszado 94%-a a kozel allando Osszetétell projekt-team mellett voksolt, és Gsszes-
ségében 95% tartotta indokoltnak esetlegesen kiilsé szakértd bevonasat is, igy ennek ru-
galmas biztositasat célszerl el6késziteni mar a projekt kezdeti szakaszaban.

Nem pozitiv, de mindenképpen megfontolandd kritikai vélemény, hogy a valaszadok
63%-a szerint a vallalati oldal hatékonyabban valdsit meg, mint az 6nkormanyzati. Tekin-
tettel a minta Gsszetételére, ez azt is jelenti, hogy még az dnkormanyzati alkalmazottak is
jelentés szamban gondoljak gy, hogy a vallalati oldal dinamikusabban mukodik. Mivel
az eddigi unids finanszirozasu palyazati felhivasok nem tették lehetové a vallalati oldali
megvaldsitast, célszerli azonositani a kiilonbségek okat és lehetdség szerint minél tobbet
atemelni azon vallalti tapasztalatokbdl, folyamatokbol az 6nkormanyzati oldalra, melyek-
kel ez a kiilonbség csokkenthetd.

A kiils6, igy unios vagy banki finanszirozas a valaszadok dontd tobbsége (74%) szerint
tovabbi nehézséget jelent a projektek megvalositasa soran, igy itt is célszerli a hatraltato
tényezOk részletes beazonositasa és legalabb a struktiran beliili dinamizmus biztositasa.

5.2.5. Utoéellenérzés, monitoring

Legfontosabb elemként a miikodés/iizemeltetés megfeleldsége (34%), illetve a pénziigyi
fenntarthatdsag (30%) keriilt megjeldlésre és a valaszadok 92%-a gondolta ugy, hogy a projek-
tek utdlagos kovetése, a visszacsatolas hozzajarul az 0ij projektek sikeresebb elokészitéséhez.
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A valaszadok 84%-a szerint csak ritkan érkezik visszacsatolas, pedig hasznos lenne,
igy ezt a jovoben biztositani sziikséges. Megoldas lehet a kotelezd jelleggel bevezetett
iizemeltetdi monitoring jelentés, mely a korabbi projekt-team tagoknak eldre meghataro-
zott rendszerességgel megkiildésre keriil.

5.2.6. Kooperacio

A vélaszadok 77%-a szerint sziikséges a legszélesebb korli szakértelmet biztositani a
projektek elokészitésében, 60% az allando Osszetételli csoportot tartja a leghatékonyabb-
nak és 61% gondolja ugy, hogy gyakran van sziikség kiils6 szakérté bevonasara egy-egy
specialis szakteriileten. 74% szerint az eltér6 szervezeti formak kozott csak dinamikus és
rugalmas egylittmiikddés révén biztosithatd a hatékony egyiittmikddés, igy az egylittmii-
kodési modellt is ennek megfelelen sziiksége feliilvizsgalni és esetlegesen modositani.

A valaszadok tobbsége szerint a projektek elokészitése stratégiai dontésen alapuld ve-
zet6i dontés eredménye, mely szakmai, pénziigyi sziikségszerliségen alapul, azonban a
dontéshozatalt megel6zo széles korti szakmai egyeztetés tekintetében megoszlott a valasz-
adok véleménye. Az alulrdl jové kezdeményezések révén megvalosuld projektek a meg-
kérdezettek szerint szinte egyaltalan nem jellemzdéek. Megjegyzendd, hogy ez a vizsgalt
modell keretében megvalosuld projektek volumenénél fogva gyakorlatilag nem is képzel-
het6 el. A projektek esetleges kudarcanak okat a kutatas soran nem sikeriilt egyértelmiien
meghatarozni, azonban abban egyetértettek a valaszadok, hogy a siker zaloga az egyiitt-
miikodeés.

6. Osszegzés

A 2010-ben bevezetett és a fentiekben bemutatott modell kdzel 4 éves periddust kdvetd
értékelése alapjan megallapithat6, hogy az unids forras és projektmenedzsment akkor ké-
pes alkalmazkodni az 0j kihivasokhoz ¢és az atrendez6dd tamogatasi rendszerhez, ha a
korabbinal szélesebb korli, dinamikusabb, tobbszereplds struktiraval reagal a bekovetkezo
valtozésokra. A fentiekben ismertetett modell a tovabbiakban még tovabb is bdvithetd,
hiszen a f6varosi tarsasagok mellett az egyiittmiikddés tovabbi szintekre és szerepldkre is
kiterjeszthetd, tovabba a jelenlegi modellben 1étrejott egylittmiikodés is, mint ahogy azt a
kutatés is igazolta, alkalmazhatd a nemzetkozi szintli projektek és szakmai egytittmiikodé-
sek keretében is, hiszen azt az ehhez sziikséges szakmai tapasztalat és ratermettség, a
részvételi szandék és a nyelvismeret is lehetové teszi.

Természetesen indokolt a kutatasi eredmények tovabbi vizsgalata és a tobbvaltozos sta-
tisztikai elemzés eredményeinek értékelése €s beépitése a modellbe. A kutatds tovabbi
1épcsdje lehet a kutatasi minta kiterjesztése a fovaros egyéb vallalatai és intézményei koré-
re is.
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Abstract

To improve regional competitiveness with a special regard to large urban zones (LUZ),
understanding of organizational background and analysis of possible methods and levels
of cooperation is a key element. This study is the first publication of a primer research
survey conducted at regional level in the European Union, as part of external environmen-
tal analysis of municipal strategic planning. The samples of the survey were chosen in
harmony with a former comparative statistical research among EU member states.

The survey and the analysis based on it concentrate on the role of municipal and re-
gional EU representations is Brussels by introducing their main activities, the structure of
their relations, their intra-state, extra-state and EU-level political activities.

As maintaining or potential increase of funding absorption, financing, city and region-
al marketing are outstanding priorities of strategic planning, the study also introduces the
present status of representations and their participation in EU-funded projects and also, it
offers further areas to extend their strategic potential.

1. Introduction

Hungary joined the European Union 1% May, 2004 together with another 9 countries
which was the biggest enlargement in terms of people and number of countries. This act
expanded the union of the former so called EU 15 countries. Three years later in 2007
Bulgaria and Romania and in 2013 Croatia joined the EU, so now it has 28 member states.
Not only for member countries but also for regions and cities new opportunities were
opened with the enlargement. At the same time, new tasks had to be identified not only at
national but at regional and city level as well. (Rechnitzer, Lados, 2004).

By document and decision analysis of EU institutions it can be stated that decrease and struc-
tural rearrangement of financial resources are expected in the Central Hungarian Region with the
city of Budapest and the support ratio changes too, in the 2014-2020 EU financial period regard-
ing to the fact that this region is among developed regions when talking about its eligibility of
funds. The importance of this theme is strengthen both by the European Commission for Europe
2020 [COM (2013) 246 final)]' and by the Position of the Commission Services on the devel-
opment of Partnership Agreement and programmes in Hungary for the period 2014-2020% doc-
uments. The budgetary period calls for such main focuses as smart sustainable and inclusive
growth, at the same time the need for integrated approach also appears in order to ensure a better
absorption and combination of different financial resources and funds.?
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By the evaluation of the next 7-year (2014-2020) financial period of the EU it can be
stated that both internal and external environmental analysis is essential to open new areas
within municipal strategic planning. Detailed data analysis of different policy areas is an
important basis of both strategic planning in general and planning city development strat-
egies to ensure a more effective and increased level of resource absorption.

The study examines foreign affairs and policies from the point of view of the Munici-
pality of the city of Budapest and the Central Hungarian Region. Because of funding rear-
rangement not only the increase of internal but also, external cooperation possibilities
have to be in focus. For this reason the research on the role of other international and EU
representations might open new opportunities for this area, too.

This study focuses on the role of city and regional representations in Brussels regarding
to the fact that the city of Budapest has its own representation to the EU, too. The correla-
tion between the relations, political influence and strength of power, activities, participa-
tion in projects of the representations and the competitiveness potential of a city or a re-
gion is inevitable.

2. External environment of strategic planning

During municipal level strategic planning and management the PESTEL-model, which
is usually known from the corporate sector, can be applied, too. The model divides the
elements of external environment into 6 categories, notably Political, Economic, Social,
Tech(olog)ical, Environmental and Legal (Gillespie, 2007). The application of the model
in the municipal sector is described in Table 1.

Table 1. External environment of Budapest EU strategy based on the PESTEL-model

P-Paolitical E-Economic
- relevant legal acts of the EU: - changes within the funding systems at EU and at
» Binding acts: regulations, directives, deci- national level (especially for the developed Central-
sions, Hungarian Region))
* Non-binding acts: recommendations, opin- - determination of eligibility for funding
ions - determination of development priorities and areas
- EU funding policy and predictability funding and | - changes in regional competitiveness
operational systems - laws and regulations
- stability and predictability of economic environ- | - tax-policy
ment - corporate sector

- international relations

- role and influence of national governments

- international connections and diplomacy, for-
eign affairs (permanent state , regional and city-
level representations)

S-Social T-Techn(olog)ical

- demographic status of the region - innovation possibilities

- labour-market position of the region - availability of information and experience in connec-

- social expectations tion with new, environmental-friendly technologies

- civil involvement and participation at interna- | - cooperation possibilities in green economy
tional co-operations - availability/accessibility to modern technologies,

inventions etc.

E-Environmental L-Legal

- environmental laws and regulations - international/EU, national and municipal legal envi-

- environmental effects ronment

- environmental responsibility - legal environment and main priorities of policies

- “green” procurements and public services - funding-policy and regulations

- applicability of environmental-friendly technolo- | - differences between legal environment of member
gies states

Source: Gillespie (2007), own editing
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3. Material and method

The models and result of this study are based on a primer survey conducted at regional
level in the European Union, as part of external environmental analysis of municipal stra-
tegic planning. In harmony with the structure of the EU member states, fifty municipal or
regional representations were involved in the survey. The sample was defined in the pro-
portion of present (28) and former (15) EU member states. 37 valuable questionnaires
were analysed and evaluated with the IBM SPSS Statistic programme.

As there are more than 200 permanent city- or regional-level representations in Brus-
sels, without mentioning the state representations of countries, the sampling unit was de-
fined after a detailed preliminary assessment of their representation activity. As only 17
representations are similar to the Representation of Budapest to the European Union, these
all were involved to the research and besides these the sampling unit was extended to oth-
er regional representations, too. As the focus of the research was to clarify and gather well
defined information regarding to specific international activities, mainly close-ended ques-
tions were used except for some areas where open-ended questions were also applied. The
reasons for choosing this method were the followings: firstly, it is good for gathering all
relevant descriptive data, secondly, wide range of topics can be covered, thirdly, it ensures
an easy way of comparison and analysis of different representations fourthly, all relevant,
specific information for purposeful strategic planning can be collected, and lastly, sensi-
tive areas can also be brought to light by anonymous completion.

4. Discussion

4.1. Hypotheses examined in the survey

The questionnaire was divided into five main parts in order to find answers for the fol-
lowing hypotheses:

First part: general descriptive analysis

1. HO: the represented population is mainly between 1-5 million inhabitants
HI: the represented population is more than 5 million inhabitants

2. HO: Most of the representations are similar to the Representation of Budapest to the
EU, so they are also responsible for city or municipal level representation
H1: Most of the representations are not responsible for city or municipal level rep-
resentation

3. HO: Most of the representations are financed by the represented area and also use al-
ternative financial resources
H1: Most of the representations are financed by the state without using alternative
financial resources

Second part: relations

1. HO: Most of the representations work in close contact both with their represented
city or region and also with the institutions of the EU
H1: Representations mainly work independently

2. HO: Representation activities are in harmony with priorities of EU 2020 growth
strategy
H1: Special focus areas occur among activities of representations
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3. HO: Representation employees mainly keep contacts in Brussels
H1: Representation employees keep multi-level contacts both in Brussels and in
their home-countries

Third part: political influence and strength of power

1. HO: Representations have determinant role in EU policy shaping process both in
Brussels and in their home countries.
H1: Representations are less involved in different levels of EU policy shaping

Fourth part: Intra- and extra-state political activities
1. HO: Representations mainly have extra-state political activities
H1: Representations mainly have intra-state political activities

Fifth part: participation in projects

1. HO: Project participation is a determinant activity of representations with extended
net of cooperation
HI: Project participation is not among focus areas of representation activities.

The analysed hypotheses not only draw the map of EU city and regional level represen-
tation activities but also show areas that are less in focus and offer potential areas to de-
velop and opportunities to improve funding absorption and cooperation for urban and
regional areas.

According to the data of Eurostat, “during the programming period 2007—13, total co-
hesion policy funding of EUR 21.1 billion was available for sustainable urban develop-
ment initiatives, around 6.0 % of the total cohesion policy budget. The vast majority of
this investment came from the cohesion fund and the European Regional Development
Fund (ERDF). Some of the main priorities for sustainable urban development initiatives
included urban and rural regeneration programmes (EUR 9.8 billion), clean urban
transport (EUR 7.0 billion), the rehabilitation of industrial sites and contaminated land
areas (EUR 3.4 billion), and housing (EUR 917 million).

During the 201420 programming period, European cities are expected to benefit even
more from the EU’s regional policy. Urban areas will be directly targeted by several of the
European Regional Development Fund (ERDF) priorities, while each EU Member State
will invest a minimum of 5 % of the ERDF in integrated sustainable urban development.
An urban development network will review the deployment of European funds as well as
support the exchange of experience between cities involved in integrated sustainable urban
development and in urban innovative actions.™

4.2. General descriptive analysis

The represented population was proved to be between 1-5 million inhabitants, with 19
representations which are more than 50 percent of the sample; at the same time another 10
represents more than 5 million people. It draws attention to the fact that the role of city or
regional representation is even bigger than it was expected.

The second HO hypothesis was not proved because no other regional office is responsi-
ble for city or municipal-level representation except for those 17 that were preliminary
identified. It is even more surprising in the light of the fact that 70 percent was identified
to represent more cities and municipalities within their region. It also means that the ma-
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jority of them do not put emphasis on representing the city level despite of the fact that
vast majority of the Europeans live in urban areas:”towns and cities across the European
Union (EU) provide a home to more than 70% of the EU-28’s population.”

The third hypothesis was only partly proved. The financial resources come from
the represented areas in nearly 90% but only 19% use EU resources and 69% do
not use any alternative financial resource at all despite of their extended net of in-
ternational relations and cooperation platforms.

4.3. Relations

It was proved that representations are at least in a weekly, often in a daily contact with
EU institutions. Similarly to the Representation of Budapest to the EU, they are in close
contact with the European Commission, the Committee of the Regions and other represen-
tations in Brussels and usually in a daily contact with the city or region they represent.

The measured priorities are in harmony with the EU 2020 growth strategy; at the same
time, regional and/or city development was reported as the most important goal.

Employees of the representations keep multi-level contacts both in Brussels and in
their home countries. They are in regular connections not only with the institutions of the
EU and with other representations but also with civil organizations.

4.4. Political influence and strength of power

Most representations were measured to have a determinant role not only in regional or
city-level policy shaping processes but also at the level of the EU, too. Similarly to the
Representation of Budapest to the EU, they participate in different consultations of EU
institutions to shape and influence policies, the use formal and informal (non-
institutionalized) ways of influencing policy-shaping processes.

4.5. Intra- and extra-state political activities

Representations mainly have extra-state activities usually with other EU institutions
and political actors, such as Brussels representations, networks and associations. Of
course, they also keep intra-state contact, especially with their region, for example in case
of collecting and transferring partner-searches of different EU projects to their regional
actors and also in cases of policy-shaping processes.

4.6. Participation in projects

Probably the fifth part of the survey brought the most surprising result, as nearly 50%
of representations never participate in EU co-financed projects and another 27% only oc-
casionally do so, despite of the extended net of their relations, an often daily or at least
weekly frequency of different cooperation with other representations, institutions and the
civil sector. 70% never act as a lead-partner of a project even though they are perfectly
familiar not only with the expectations of the EU but also participate and influence its
policies and operation. It means that a great improvement potential was identified at the
level of representations besides their former activities.
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5. Results

Strategic planning is a series of decisions in which we define main goals for an organi-
zation in general and also for a specific policy area in order to make our organization ca-
pable of accommodation to its external environment and its changes in the most effective
and successful way. Four types of a strategy can be distinguished: reactor, defender, pro-
spector and analyzer (Snow, 1978), mainly defined for the corporate sector. Also, a strate-
gy has different levels within the organization (Csath, 1998). The analysis of the activities
of municipal and regional EU representations can also contribute to achieve the goals and
priorities defined for the 2014-2020 EU budgetary period. Based on the research among
municipal and regional representation it can be stated that their potential in possible coop-
eration, city marketing and funding absorption is big enough to benefit from it much more
than it is used nowadays. Besides the “classical” roles of representations, such as in-
volvement in policy-making procedures, political lobbying, representation and diplomacy,
networking and promotion, other roles also have to be taken into account. Participation in
EU co-financed projects, active and operative co-operation with international and national
actors both from the corporate and civil sector can also be defined as possible potentials.

It can be stated in general that by redefinition the role of municipal and regional repre-
sentations, their economic, marketing and also cooperative potential can be extended
which is a special goal to be defined in city-level strategic planning.

The model of this kind of co-operation expansion can and should of course be broaden
and developed by other actors such as universities, research-centres, Non-governmental
organizations in order to open further resources and increase absorption of funds.

By the analysis of EU-related tasks of the Municipality of Budapest it can be stated that
by the point of view of strategic planning, the city and so the municipality has numerous
tasks and of course on-going projects practically in all thematic priority areas defined for
developed regions by the EU. The new and integrated approach in city management and
strategic planning is a good opportunity to harmonize developments and take advantage of
synergies between different policy and implementation areas. By taking into account the
goals of the EU 2020 thematic priority areas it is obvious that those can be accomplished
only in case of close project cooperation between all actors of different levels within the
region and at international level, too.
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A VAROSREHABILITACIO ALAKULASA BUDAPESTEN

DEVELOPMENT OF URBAN REGENERATION IN BUDAPEST

KiSSOMLYOI-ZSIGMOND CSILLA KLARA okl. épitészmérnok, mérnok-kdozgazdasz

Abstract

Urban rehabilitation is one of the most important strategic tools of urban development.
Urban rehabilitation focuses on the deteriorated and usually variously used settlement
assemblies’ planned and organised renovation, reconstruction, upgrading, or rebuilding
and with curbing the further slipping of slum areas while maintaining or improving their
market positions. In addition to this the containment of the social structure’s negative pro-
cesses and the improvement of the social situation may also be considered as tasks of the
urban rehabilitation. It is inevitable to find an answer to the technical, economic and social
problems and conflicts, a solution satisfying the most possible aspects.

Budapest is the capital city of Hungary, Budapest is the eighth most populous city in
the European Union. The II. World War and the socialist planned economy — the econom-
ic shortage — caused a lot of damages in the built environment in Budapest, especially high
housing shortage, but conflicts also arose between social groups and the government. Ur-
ban regeneration focused first on technical, infrastructural, architectual problems and
housing estates from prefabricated panel-building. The first really successful project was
started in District IX. (Ferencvaros) in 1985, and urban regeneration of the district contin-
ues even today. At initial stage main objectives were the renewal of buildings and publicly
owned land. The important thing was to solve financing hence, there were no social ac-
tions. Since gentrification was observed in the affected area, experts criticized the effi-
ciency of the model. Nowadays social arrangements are prerequisites for urban regenera-
tion project-planning. Ferencvaros started a project, called ,,Social Urban-Rehabilitation in
Ferencvaros, Jozsef Attila Plan, Phase 1.” in 2013. Analysing the factual operations we can
conclude, that although the project integrates several aspects — among other social as well
—, it still focuses mainly on construction activities.

1. Bevezetés

Az ember fizikai, biologiai 1étezése soran a természeti kornyezet hatasaival szemben vé-
delemre szorul. Ebbdl az igénybdl eredeztethetd az épités, amely 1étrehozza a védelmet. A
védelmen til ma mar az épitésnek szertedgazo inditéka lehet, ahogy az ember tovabblépett
az egyszerll Osi létforman. Az ember 1étezésének feltételeit biztositani kell, és amennyiben
nem adottak ezek a feltételek, akkor az ember teremti meg 6ket. Az ember ugyanakkor tar-
sas lény is, tarsadalomban €él. Az élettér szervezett kereteit a telepiilések, varosok jelentik.

1.1. Sziikség és okok a budapesti virosrehabiliticio vonatkozdsiban

Az ember a kdrnyezetével kolcsonhatasban ¢él, nemcsak annak hatasainak van kitéve,
hanem tudatosan formalja is azt. Kulturankban gyodkerezik a szandék kornyezetiink forma-
lasara — az idedlis élettérrdl, idealis varosrdl valdé gondolkodas egészen az okorig nyulik

108



vissza. ,,Az eszményi varosrol elmélkedni annyit tesz, mint eszményi tarsadalomrol gon-
dolkodni”! , és ahogy utopia az eszményi tarsadalom, ugyanugy utopia az eszményi varos
is. Ez a tény azonban nem akadalyozza meg azt, hogy mindig arra torekedjiink, hogy elér-
jiik a tokéletesen mikddo és élhetd varost.

,»A varosrehabilitacio definicio szerint egy atfogd jovokép megvalositasa érdekében tett
beavatkozas-rendszer, amelynek célja a sajatosan varosi problémak helyben torténé meg-
oldésa, torekedve az érintett teriiletek gazdasagi, tarsadalmi és kdrnyezeti helyzetének
fenntarthatd modon torténd javitisara.”?

1. abra. A varosrehabilitacio, telepiilésfejlesztés és teriileti gondolkodas
osszefiiggésrendszere
Epliletfenntanas

Rehabilitacio

" T

.-'"--

o _—

Gazdasagi problémak —ms " 5
2 PR i varosrehabilitacio \

Tarsadalmi problém e “ _—y j:h- Teriileti gondolkodis
Kulttralis problémak ' —~ J

. Telepilésfefleszies

-

——

Forras: sajat szerkesztés dr. Bokor Palné eléadasai nyoman

Budapesten is van még béven lehetdség a fejlodésre. Ez a lehetéség dnmagaban hordozza a
kotelezettséget és ezaltal a feleldsséget a gondolkodasra €s a cselekvésre — a varosfejlesztésre,
melyhez a varosrehabilitacio kiépiild rendszere és fejlodo ismeretei egyre hatékonyabb eszkd-
zokkel jarulnak hozzi. Budapest teriiletének ésszerli és gazdasagos felhasznalasa, az opti-
mumhoz koézelebbi allapot elérése, jelentds gazdasagi tartalékokat szabadithat fel. Ez a szem-
pont nem elhanyagolhatd, akkor, ha tudjuk, hogy Magyarorszig egyik vilagviszonylatban is,
de eurdpai viszonylatban mindenképp, versenyképes teriilete egyediil Budapest és vonzaskor-
zete lehet. Magyarorszag gazdasagi felzarkozasanak a kulcsa jelenleg az ilyen teriileteken
koncentralodik, amelyek maguk utan ,,hiizhatjak” a tobbit. A févaros innovacios teljesito ké-
pessége a varosrehabiliticion keresztiil hatékonyabban hasznélhato fel.?

Természetesen nem feledkezhetiink el az orszagban tapasztalhato rendkiviil nagy teriileti
kiilonbségekrdl. Budapest lakossaga 1,7 millié f6, amely az orszag népességének 17%-a,* mig
a GDP termelésébdl a fovaros 38%-al veszi ki a részét. Az orszag adobevételének tobb, mint
40%-a Budapestrdl folyik be, ebbdl azonban csak 8—10%-ot kap vissza a févéros.’

1. térkép: Brutté hazai termék teriileti eloszlasa 2011

il Ft
244951 —  BO0000 (5)
BO0 001 — 1 000000 ()
B 1 oooo01— 1500000 (3)
B 1 so0001- soooo00 (2)

[l 5000001 - 10587 809 (1)

Forras: KSH, http://lwww.ksh.hu/interaktiv/terkepek/mo/gdp.html
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A foévaros dominanciaja (1. térkép) szinte minden teriileten érvényesiil és ez a fesziilt-
ség negativ folyamatok taptalaja, mind a févaros, mind az orszag tobbi része szempontja-
bol. Ezeket a problémakat azonban nem oldja fel Budapest fejlesztésének esetleges vissza-
fogasa, épp ellenkezdleg, egy hatékonyabb varos miikddtetése mindenkinek megéri.

2. Varosrehabilitacios események gondolkodasméd

Mig a tervszeri varosfejlesztés kozismerten nagy hagyomanyokkal rendelkezik a féva-
rosban mar a 19. szdzad elejétdl, gondoljunk Pesten a Sz¢€pitd Bizottmanyra (1808—1859)
vagy a mar egyesitett Budapesten miikodé Févarosi Kozmunkak Tanacsara (1870-1948),°
a varosrehabilitacio viszonylag uj teriilet. A varosrehabilitacios igény kezdetei értelemsze-
riien — szinte egész Eurépahoz hasonldéan — az I. és a II. vilaghdbortig nytalnak vissza,
tarsadalmi-szocialis és infrastrukturalis, épitészeti vonatkozasban is. A szocialista vezetés
tarsadalmi problémakra adott valaszai nem tartoztak a varosrehabilitacido témakorébe. A
varosrehabilitacio fogalma elészor az 1970-es ART-ben keriilt emlitésre,” elsésorban épi-
tési felyjitasi kérdésekben gondolkodtak a véros arculatat meghatarozo részeket illetden
(PL.: Vaci utca), illetve a leromlott allagi tombok esetében altalaban a teljes, néhany eset-
ben részleges szanalas és 1j épiiletekkel valod beépités volt tervbe véve. Késziiltek tehat
rehabilitacios tervek, ezeknek azonban a megkozelitése alapvetden miiszaki varosépitésze-
ti szemléletli volt. A szocialista tervgazdasag mikddési mechanizmusai adta keretek ko-
z0tt a finanszirozas, a gazdasagi szempontok attekintése a forrasok kozvetlen hozzarende-
lése a megvaldsitandd feladatokhoz nem tortént meg, vagy csak utdlagosan. A hidnygaz-
dasag lakas- (és egyéb) problémai lefoglaltak a meglévé anyagi és pénziigyi forrasokat,
igy a rehabilitacios torekvések sorra kudarcba fulladtak.

Budapesten az utobbi években nagyon sok helyen folytak és folynak feltjitasi, fejlesz-
tési munkak a févaros és a keriiletek varosrehabilitacios torekvései szerint. A legelso, va-
loban sikeres és évtizedek ota futd program a Kozépso-Ferencvarosi rehabilitacio, amely
nagyléptékii eredményeket mutathat fel. Annak ellenére, hogy bizonyos buktatdkat nem
sikeriilt elkeriilnie, Budapest mas teriileteinek példat mutatott és tanulsdggal szolgalt. A
kozépso-ferencvarosi rehabilitacio torténetének végigkovetése lehetdséget nyujt arra, hogy
a attekintsiik a Budapest varosrehabilitaciordl valo gondolkodas és cselekvések alakulésat,
fejlodését.

2.1.1. A Ko6zéps6 Ferencvarosi Rehabilitaciéo — SEM IX.

A rendszervaltozas utan, itt is a stirii beépitettségii, leromlott allapoti bérhaztomegek
hataroztak meg a varosrész lehangoldé nyomaszto 1égkdrét, alacsony presztizsértékét. Az
azoéta eltelt években a varosrehabilitacionak kdszonhetéen gyokeresen megvaltozott a kép.

A stirli nagyvarosias beépitésti Bels6-Ferencvaros a torténeti Belvaros szerves folytatasa a dé-
li irAnyban. Szamos orszagos intézmény, védett épiilet talalhato itt. A Ferenc koraton kiviili va-
rosrész ettdl eltérd. A nagyvarosias beépités tobbnyire csak a foutvonalak mentén alakult ki, a
mellékutcakban megmaradt a majdnem falusias jellegli foldszintes épiiletallomany.

Az 1980-as évek masodik felében — a meglévo értékek megtarthatdosaga szempontjabol szinte
az utolso pillanatban — a Fovaros sajat eréforrasaibol tobb keriiletben, kozottiik a Ferencvaros
Nagykortaton kiviili teriiletén is megkezdte a rehabilitaciot. Az 1985-ben inditott programot a
Fo6varosi Tanacs finanszirozta, a rendszervaltozasig harom tomb késziilt el. A gazdasagi, tarsa-
dalmi atalakulas utan Ferencvaros részesedése az allami forrasokbol a fovarosénak minddssze
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3,5%-a volt, mig a felujitandd, bontandd lakasokbdl viszont 8,5%. Megsziint az allami tAmoga-
tas, az életszinvonal erdteljes romlasaval drasztikusan csokkent a maganlakas €pités iranti fizet6-
képes kereslet. A varosrész szocialis, egészségiigyi, oktatasi stb. szinvonaldnak javitasara, a szé-
leskorti tarsadalmi problémak kezelésére csak a lakokornyezet atalakitdsaval egyiitt lattak esélyt.
A varosrész rehabilitacidjat a még megmenthetd épitészeti értékek megtartasa mellett kivantak
megvalositani. A lakésprivatizaciot az dnkormanyzat mar alarendelte a lakokdmyezet atalakita-
sanak és onkormanyzati tulajdonban tartotta az atépitendo tertileteket.

1992-ben a Févaros kiszallt a finanszirozasbol, ezért a keriiletnek mas forras utan kel-
lett néznie, maganbefektetoket kellett a beruhazasokhoz megnyernie. A varosfejlesztési
akcid szervezésére a franciaorszdgi SEM-ek (vegyes gazdasdgi tarsasagok) mintajara
1992-ben 6nkormanyzati tobbségi, 51%-os, az OTP (24,5%) és a francia CDC (a Francia
Koztarsasag fejlesztési pénzintézete) (24,5%) tulajdonu részvénytarsasag alakult, a non-
profit SEM IX. Rt."” Az Rt. feladata a keriilet adottsdgainak megfelelden, a lakasfunkcio
elsobbségét szem elott tartva, feltarni és kijelolni az akcidteriileteket, majd kidolgozni és
koordinalni a megtjulds modjait. A SEM IX. Rt. a IX. keriileti Onkormanyzat megbizasa-
bol és szamlajara végezte munka;jat.

Az els6 akcio a Ferenc korat—Ull8i ut—Haller ut—Mester utca 4ltal hatarolt teriiletre ter-
jedt ki. Célja a varosrész értékmeg0drz6 atalakitasa, a lakasallomany struktirajanak javitasa
és ezen keresztiil a negativ tarsadalmi folyamatok megallitasa, megforditasa.

Az akcio harom 0sszehangolt {6 tevékenységbdl allt:

1. Az onkormanyzati tulajdonu lakéhazak teljes feljitasa onkormanyzati lebonyolitas-
ban, melyek eredményeképpen komfortos, korszeri lakasok jottek 1étre. A lakohazak
felujitasanak megkezdése el6tt az dnkormanyzat egyénenként egyeztetett a lakdkkal
végleges vagy atmeneti elhelyezésrdl. A hasznaltlakas piacon vasarolt az dnkormany-
zat ingatlanokat, amelyekbél egyebek mellett létrehozta bérlakasallomanyat. fgy az
onkormanyzat évente koriilbeliil 150 csaladnak teremtette meg lakhatasat.

2. A mésodik tevékenységi kor az infrastruktira fejlesztése, kozteriiletek, zoldtertile-
tek, parkok kialakitasa, megujitasa, a SEM IX. Rt. lebonyolitasaban.

3. A harmadik pedig az elavult, nem felgjithato épiiletek bontasaval nyert épitési telkek
vallalkozok részére torténd értékesitése ugyancsak a SEM IX. Rt-n keresztiil, melye-
ken a befektetdk lako, kereskedelmi, kulturalis stb. 1étesitményeket valositanak meg.

A varosrész atalakulasi folyamatat egy rugalmas szabalyozasi kereteket add varosren-
dezési terv biztositotta. A hagyomdanyos utca-tér szerkezet megtartasa mellett, zartsora
keretes beépitéssel a tombon beliil egységesen kialakitott lakokertek jottek létre. A belso
intenziv zoldteriiletek a lakokornyezet mindségét lényegesen javitjak, a teriilet egyik von-
zerejét képezik. Minden tomb terve egyedi adottsagokhoz alkalmazkodik, ezért az alapel-
vek azonossagok ellenére, karakteriikben, arculatukban eltérnek.

A tradiciondlis varosi utcak jellegzetességeinek megérzéséhez hozzajarulnak a fold-
szinteken kotelezoen elhelyezendd kozosségi funkciok, iizletek, éttermek stb. A kozteriilet
mindségi atalakitasaval forgalomcsillapitott, berendezett utcak, terek jottek létre.

A rehabilitacio szerves része volt a kozteriileti program, amely a Bakats tér—Ferenc tér
tengelyen haladt, folyamatosan épiiltek at az utcak, ujultak meg a terek, parkok, és ijabb
zoldteriileteket alakitottak ki. Szazmillios keriileti beruhazassal sziiletett meg a Lenhossék
park, amely Budapest elsé 6j kozparkja lett 6tven év utan. Ujjaépiilt a Ferenc tér, a Tompa
utca csillapitott forgalmu sétaloutcava alakitottak. A Raday utca Pest szorakozo helyeinek
egyik kdzpontjava valt, s egyben idegenforgalmi célpontta is.

Az dnkormanyzati raforditasok kozvetlen eredményén tal a kozvetett hatdsok sem el-
hanyagolhatok. Az dnkormanyzati beruhazasok olyan kdrnyezetet teremtenek, amelyben a
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magant6ke szamara belathatova, illetve kiszamithatova valhat a teriilet fejlodésének ira-
nya, {iteme, és amelyben nem utolsd sorban garantalt az azonos érdekeltségii hatdsagi
hozzaallas. A varosrehabilitacio elorelathatdosaga a Ferencvarost a beruhazok, ingatlanfe;j-
lesztdk, befektetdk projektjeinek allandd szinterévé teszi. Ennek tulajdonithat6, hogy min-
den 1 Ft-nyi 6nkormanyzati raforditashoz legalabb 2 Ft maganbefektetdi raforditas tarsult.
A lakasépités orszagos visszaesése ellenére folyamatosan épiiltek - a nem olcso - lakasok,
elkésziiltek szallodak, irodahazak, tizletek, koncertterem stb. Az elso tiz év alatt a rehabili-
tacios teriilet kozel harmadat sikertilt atalakitani. A IX. kertileti varosrehabilitacio szakmai
elismerésben is részesiilt. 1995-ben elnyerte a Févarostol az Ev lakohaza cimet, 1996-ban
a Magyar Urbanisztikai Tarsasagtol a Hild érmet, 1997-ben az orszagos ingatlanfejlesztési
nivodij palyazaton az 1. dijat és a Kornyezetvédelmi és Teriiletfejlesztési Miniszter kiilon-
dijat, 1998-ban a FIABCI nemzetkozi ingatlanfejlesztési palyazatan a kozcélu beruhaza-

crcr

2.1.2. Szocialis varosrehabilitacio Ferencvarosban — FEV IX

Ko6zéps6d Ferencvarosban a komfort nélkiili lakdsok ardnya 61%-r6l 16%-ra csokkent,
ez kétségteleniil oriasi siker, a felujitasra varo lakoépiiletek szama 2013-ra 40 db-ra csok-
kent'?, és ebbdl vilagosan kidertil, hogy a varosrehabilitacid épitett kornyezetre vonatkozo
feladatai majd 3 évtized alatt ugyan, de nagy mértékben megoldddni latszanak.

A SEM IX. Zrt. tevékenysége Osszességében sikeres volt olyannyira, hogy a cég,
amely egyébként 2010 o6ta 100%-os Onkormanyzati tulajdonu, feladatkorét idékozben,
tobb 1épcsdben, jelentdsen kibovitették. 2011-ben az dnkormanyzat a Zrt-be szervezte ki a
keriileti kdzbeszerzések lebonyolitasat, majd beolvadt a SEM IX. Zrt-be a Ferencvarosi
Vagyonkezeld Kft., ezutan pedig a Ferencvarosi Bérleményiizemeltetd Kft-t apportaltak.
2012-ben megvaltoztattak a Zrt. nevét, FEV IX. Ferencvarosi Vagyonkezel6 és Varosfej-
lesztd Zrt. (FEV IX. Zrt.) elnevezés jobban illeszkedik az 0j feladat konstrukciohoz. > A
FEV IX. folytatja a varosrehabilitacios akciok menedzselését is. A ,,Bels6-Ferencvaros
Kulturalis negyed fejlesztése” cimil projektet 2013-ban fejezték be.

A Ferencvaros megujitasa még nem teljes, tjabb szakasza: a Gat utca melletti hét tombre ter-
jed ki. Erre a teriiletre késziilt a Jozsef Attila Terv L. liteme (JAT), amely Eurdpai Alapokbol
szarmaz6 tamogatast nyert a Kozép-Magyarorszagi Operativ Program keretében szocialis célu
vérosrehabilitacié cimén. A Nemzeti Fejlesztési Ugynokség altal 2012. augusztusaban meghirde-
tett Szocialis Varosrehabilitacids palyazaton 2 810 068 607,— Ft timogatast nyert a program.

Kedvezményezettek a IX. keriileti Onkorméanyzat mellett a Ferencvarosi Szocialis Fog-
lalkoztato- és Ellatd kiemelkedden kdzhasznti Nonprofit Korlatolt Felelosségli Tarsasag
(FESZOFE) és Ferencvarosi Szocialis és Gyermekjoléti Intézmények Igazgatosaga
(FESZGYT).

A projekt atfogo céljai: a tarsadalmi problémak kezelése, a torténelmi varosrészek 1jja-
¢élesztése, a rehabilitacios folyamatok kiterjesztése. Specifikus célok: a projekt teriiletén
€16 lakossag életmindségének javitasa, a tarsadalmi szegregacié megsziintetése. az esély-
egyenlOség feltételeinek javitasa, kiemelten a gyermekeknél, a hely identitasanak erdsité-
se, a csaladoknak egészséges otthon teremtése, élhetd varosi kornyezet kialakitisa, az
épitészeti értékek megdrzése.

A terv szerint:

— Sor keriil a Gat utca kozteriileti részének korszerusitésére, jardak, burkolatok feluji-

tasara, novényzet telepitésére. Megujul a kozvilagitas és a csapadékviz-elvezetés, il-
letve térfigyel kamerarendszert telepitenek.
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A Gat u. 3.-ban talalhat6 Jozsef Attila Emlékhely, ahol Jozsef Attila sziiletett, amely
felyjitasra és bovitésre kertl illetve részleges akadalymentesités is megvalosul.
Ferencvarosi Szocialis-K6zosségi Kozpont a szocialis varosrehabilitacios célteriilet
kozvetlen fizikai kornyezetében kap helyet. Az iroda feladata a csalddsegités és
komplex csaladgondozas kozponti iranyitasa és miikddtetése, a létrehozando6 csalad-
mentori rendszer programirodéja és az uj Tanacsado Iroda is itt kap helyet.
Munkaer6-piaci Szolgaltatdé Irodat hoznak 1étre, amely az akcioteriilet lakossaganak
segit belépni a munkaerdpiacra.

A Jozsef Attila Terv L. iitemének része 4 onkormanyzati lakoépiilet energiahatékony,
korszert felujitasa. 134 meglévo bérlakds keriil megujitasra, 106 0j szocialis bérla-
kas kialakitasaval.

3. Eredmények

A IX. keriiletben hosszu tavon végrehajtott varosrehabilitacids akciosorozat latvanyos
eredményei — megujult épitett kornyezet — mellett tarsadalmi hatdsokat is elért. A legutob-
bi népszamlalas adatai szerint a népesség tobb mint 54%-a tartozik a gazdasagilag aktivak
kozé (2. terkép), ez az érték a legmagasabbak kdz¢ tartozik a fovarosban, mig az inaktiv
keres6k 25%-ot jelentenek és ez arra utal, hogy a nagymérték eloregedés mar nem a ke-

rilet problémaja (2. diagram).

2. diagram. IX. keriilet lakossaganak eloszlasa életkor alapjan, 2011
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Forras: sajat szerkesztés KSH 2011-es népszamlalasi adatai alapjan
A lakasallomany jelentds novekedést mutat (3. terkép), bar a bels6 keriiletekhez képest
Ferencvarosban még jelent6sen alacsonyabb, a fele, az 1 km*-re juto lakott lakasok szdma,
ezért a teriilet, kiilondsen kiilsé Ferencvaros fejlesztési potencialja még jelentds.
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A népesség kétharmada legalabb érettségivel rendelkezik, mig egyharmaduknak felso-
foku végzettsége van. Viszont a keriilet lakossaganak csak 34%-anak volt az e€l6z6 lakhe-
lye is ott, ez az arany alacsonyabb, mint a fovaros egészére atlagosan jellemzd 42%.'

4. Osszegzés

Elmondhato tehat , hogy a természetes mobilitasbol is adodo lakossageserélddéshez, a
varosrehabilitacié hatdsainak a hozzajarulasaval a Ferencvarosban gazdaséagilag aktivabb,
atlagosan fiatalabb, képzettebb népesség lett jellemz6. Korabban a varosrészt idGsebb,
nem tul jomoda polgarok laktak, jelentds teriileteken visszafordithatatlannak tiind sz1omo-
s0dés, leromlas volt folyamatban. A valtozasok e tekintetben a leglatvanyosabbak. Jogos
kritika éri azonban az dnkormanyzatot az eredeti lakossag elkoltdzése, a kialakult dzsent-
rifikdcio miatt. A teriiletre visszakoltozé népesség ugyanis altaldban magasabb statuszt
képviselt. A lakossagcserélodés az érintett teriilet szempontjabol akar elonyosnek is te-
kinthet6, de a tarsadalmi problémak a rehabilitacio teriiletérdl vald kitelepitése, attelepité-
se nem jelent megoldast egész Budapest, a régié szempontjabol, hiszen a még mindig
megoldasra varo szocialis gondok megjelennek mashol. Figyelembe véve, hogy egy varos
nem elsdsorban hazak, utak Osszessége, hanem a benne ¢él0k, a tarsadalmi folyamatok
organikus szovete, amelyhez az épitett kornyezet csak oltalmazo keretet biztosit, belatha-
to, hogy a lakossag elkdltozése, cseréldédése egy az dnkormanyzatuk hatalmon 1évé veze-
tése altal inditott, iranyitott akcidé soran nem elfogadhaté mellékhatds. A szakemberek
hamar felfigyeltek erre a problémara és megfogalmaztak a sziikséges szocialis szempon-
tokat, célokat a varosrehabilitacios tevékenység tekintetében.

Attekintve a Ferencvarosban zajlé varosrehabilitacios tevékenységsorozatot szembedt-
lik, hogy egészen a legutdbbi idokig folyamatosan az épitett kdrnyezet megtijitasa a f6 cél.
Az els6 idokben fel sem mertiltek a tarsadalmi problémak kérdései, késobb, amikor mar
elotérbe keriiltek a varosrehabilitacid szocialis és egyéb vonatkozasai, még sokdig nem
valésultak meg, a valdoban ezekre valaszt ado, konkrét akciok. A JAT konkrét akcidit vizs-
galva is az épitési tevékenység, az épitészeti latasmod dominanciajat latjuk, bar a jovore
tekintve pozitiv médon, szocidlis és kulturalis tevékenységeknek keretet ado épiiletek és
intézkedések képében. Hatraltatd tényezok, hogy a dontéshozdk politikai értelemben nem
fliggenek a leszakado, kirekesztett szavazoiktol, kiillondsen, ha azok tavoznak, illetve a
fovarosi kétszintli kozigazgatas, a keriiletek nagyfokt onalldsaga, érdekellentéteik sem
segitik eld az Osszehangolt munkat. Elonyds viszont, hogy legfontosabb finanszirozasi
forrasként, az EU megkoveteli az integralt szemlélet. Budapest kertiletei a varosrehabilita-
ci6 soran onallésagukat kihasznalva, adottsagaikhoz illeszkedden mas-mas ton indultak
el, természetesen van még sok sikeres akcio, példaul a VIIL. keriiletben, Jozsefvarosban.
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Abstract

In my study I represent the Network Marketing as a form of enterprise, which is really
disputed networking subject in the last decades. Despite of the negative opportunities, the
trade of MLM companies is extending in Hungary but especially in foreign countries. I
constructed an anonym questionnaire to deeply recognise the personal opinions in this
subject and to know the experience. Most people who took part in my research, is or was
in connection with some MLM company. During the data processing I examined the ques-
tionnaire with several kinds of statistic methods and I analysed with the help of a comput-
er programme. It was outstanding to see that networking people prefer in their life their
personal development and self-education. However, in some case, the results disproved
my waits, at the same time it can be said that most people have a negative attitude in con-
nection with MLMs.

1. Bevezetés

Manapsag elsésorban az alkalmazotti és a vallalkozoi 1ét kozott valaszthatunk, azoknak
minden eldnyével és hatranyaval egyiitt. Azonban van egy harmadik valasztasi alternati-
vank, amely gy mond, a kettd kozott helyezkedik el, és elmondhatd, hogy a legtobb kriti-
kus vélemény éri. Ez nem mas, mint a Multi Level Marketing, vagy hétkéznapi nevén
MLM. A Multi Level Marketing (magyarra forditva Tobb Szintli Marketing)' az iizleti
vallalkozasok egy korszerii forméja. A forgalom ndvekedése, az értékesités a vallalattal
alvéllalkozoi szerz6désben 1évo értékesitok vagy halozatépitok altal torténik, személyes
fogyasztas, illetve az ismer6sok felé torténd ajanlas utjan. Tehat az MLM cégek nem a
klasszikus értékesitési csatornakat hasznaljak a fogyasztok elérésére, hanem direkt modon
juttatjdk el hozzajuk a termékeket/szolgaltatasokat. Manapsag mar végtelen sokféle ter-
meék koziil valaszthat az, aki MLM cégtdl vasarol, igy mint: vitaminok, sulycsokkentok,
tisztitészerek, ruhak, ékszerek, pénziigyi termékek, biztositasi termékek, oktatasi termékek
stb.
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2. Szakmai attekintés

Magyarorszagon az emberek véleménye lassan valtozik, koszonhetden foként a *90-es
években megjelend olyan ,.erészakos” cégeknek, akik MLM-nek adték ki magukat. Eppen
ezért a koztudatban gyakran Osszekeverik a ,, piramis rendszerekkel . Viszont fontos kii-
lonbség, amelyet Tonk Emil egyik konyvében is talalhatunk, hogy a piramis rendszernél
nincsen hasznos szolgaltatas vagy termék, és a belépdkkel ,,nagy pénzeket” fizettetnek,
amelyért esetenként semmit, néha hasznavehetetlen szolgaltatast vagy terméket halmoz-
tatnak fel veliik, igy attolva rank azok értékesitésének kényszerét.> Nem véletleniil itélték
a ,,piramis rendszereket” illegalisnak. Minden esetre a rossz vélemények ellenére hazank-
ban, de foként kiilfoldon, az MLM cégek forgalma egyre csak fejlddik, a szamadatok is
ezt bizonyitjak. A 2011-es évben az MLM ipar éves szinten 120 milliard dollaros forgal-
mat generalt.* Hazai viszonylatot nézve egy internetes cikkben leirtak szerint ,,az értékesi-
tések kezdik visszanyerni korabbi, valsagot megel6z6 nagysagukat, masfeldl viszont az
eladok szama csokkent, ami hosszil tdvon tovabbi piaci novekedéssel parosulva megno-
velheti az értékesitdk jovedelmét, ami vonzobba teheti ezt a szakmat.™ Itt nincs szelekeid,
és sok esetben komoly kezd6toke nélkiil kezdhet bele valaki. Feltehetjiik a kérdést misze-
rint, ha ez ilyen ,,egyszeriien miikddik”, akkor miért nem lehet benne mindenki sikeres?
Mi befolyasolja a sikerességiinket egy ilyen lizlettipusban? A kutatasomat e kérdés koré
épitettem fel. Erdekes tény, hogy a Network Marketing iizletformaval kapcsolatban hall-
hatoak a vilag legmegddbbent6bb siker sztorijai, amikor szerény koriilmények koziil in-
dult egyének most mar akar egy honap alatt is tobb pénzt keresnek, mint a legtobb ember
egy ¢év leforgésa alatt. Persze ez nem azt jelenti, hogy ez a tény kivétel nélkiil mindenkire
igaz, aki halozatépitésbe kezd, hiszen fontos azt is megemliteni, ahhoz, hogy egy MLM
halézatot kimagaslo sikerre vigyen valaki, igazan komoly elhatarozason és személyiség-
fejlodésen kell atesnie, nem mellesleg sikeres vezetdvé kell valnia. Egy vildghirtien elis-
mert eléadod szavaival élve: ,,A sikeres vezetd nagyon jo kapcsolatteremtd, szereti az em-
bereket és 6t is szeretik. Ertéket ad az embereknek. A sikeres vezeté nagyon jo kérdéseket
tud feltenni masoknak, és ez az egyik valodi kulcsa a sikerének, meg tudja nyitni az embe-
reket. Jol képzi €s szervezi az embereit példaul egy vallalatnal, megvan benne a csoportba
szervezés képessége. Megérti, hogy a kudarc a siker része, kivalo az attitiidje a kudarchoz
is, hiszen valasztds kérdése, hogyan reagilunk a veliink tortént eseményekre...”® Eric
Worre — vilaghirii halézatépitd — elmondasa szerint az egyik legfontosabb 1épés, hogy ,,ha
network marketinggel foglalkozol, dontsd el, hogy profi leszel.”.”

2.1. Anyag és modszertan

Ahhoz, hogy az MLM miikddésérdl és véleményekrél bovebb informaciot szerezhes-
sek, Osszeallitottam egy online kérdéivet. Az els6 részében az egyéni vilagkép, a masodik
részében az életcél preferenciak felmérése, a harmadikban az MLM rendszer és a hozza
kapcsolodo jellemzok kérdése, ezt kovetden az ,,MLM sikeresség” felmérése, és végiil
pedig a vallalkozoi attitiid felmérése szerepelt. Osszesen 267 f6 toltdtte ki a kérddivet,
ebbdl 91 16 az, aki érdekelt MLM vallalkozasban, 95 6 az, aki teljesen elutasitja, 11 6,
akit a késObbiekben érdekelne egy ilyen lehet6ség, és 70 f0 az, aki leginkabb csak MLM
cégek termékeit fogyasztja. Ahhoz, hogy a kutatast megfelelden elvégezhessem és értel-
mezhessem az eredményeket, 5 db hipotézist fogalmaztam meg a témaval kapcsolatosan.
Elsd, amit mar emlitettem, hogy az MLM rendszert legtobben ,,piramis rendszerként”
titulaljak; majd pedig hogy a halozatépitoknek az anyagi fiiggetlenség a legfontosabb. Ezt
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koveti harmadikként, hogy a személyiségfejlodés fontosabb a haldzatépitdknek, mint akik
nem foglalkoznak MLM-mel. Negyedik, hogy az oktatas a legfontosabb a hal6zatépités-
ben; 6tddik, hogy a fontosnak tartott tevékenységeket a halozatépitok alkalmazzak is. Az
itt felallitott hipotézisek eredményeinek megallapitasara kiilonboz6 statisztikai modszere-
ket hasznaltam fel, hogy minél pontosabb végeredményekhez juthassak. Az altalam al-
kalmazott modszertan soran a kérd6ivbdl Osszegeztem a valaszokat és az adatokat pedig
importaltam egy szamitogépes programba, hogy ezekkel dolgozhassak tovabb. A felhasz-
nalt statisztikai modszerek: a leiro statisztika, a nem parametrikus tesztek (azon beliil a
Mann-Whitney tesztnél és a Wilcoxon tesztnél a medianok egyezdségét vizsgaltam a
rangsorok alapjan), tovabba faktoranalizist és nem parametrikus probékat is alkalmaztam,
utobbi vitathatatlan elénye, hogy nem sziikséges az, hogy az adataink normalis eloszlasbol
szarmazzanak.®

3. Eredmények és értékelésiik

Az eredmények értékelése soran arra kerestem leginkabb a vélaszt, hogy miben kiilon-
boznek és miben mas a hozzaallasuk az élethez, a koriilményeikhez, a munkajukhoz és
egyéb tényezOkhoz azoknak a személyeknek, akik foglalkoztak/foglalkoznak MLM val-
lalkozassal, szemben azokkal az emberekkel, akik hallani sem akarnak rola. Ezen vala-
szokbol akartam levonni a kdveteztetést, mely szerint mitdl lesz valaki sikeres, vagy ép-
pen kudarcot vallott ebben a vallalkozasi formaban. Az elsé diagramon (1. abra) feltlintet-
tem a valaszolok elképzeléseinek a megoszlasat, hogy miként is vélekednek az MLM-r6l.
Jol lathato, a valaszadok tobbsége, 26%-a ,,piramis rendszerként” vélekedik az MLM-r6l,
de ezt szorosan koveti a ,passziv jovedelemforras”, és a ,sajat vallalkozas felépitése”
gondolatmenet az emberekben.

1. dbra. Az MLM - rél alkotott vélemények megoszlasa (N = 267)
Figure 1. Share of opinions about MLM (N = 267)
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Forras: sajat szerkesztés

Megfigyelhetd, hogy a masodik és harmadik helyen elhelyezkedd valaszokkal, amely
az MLM-mel szemben pozitivan tamasztott személetmodnak tekinthetd, tisztdban vannak
az emberek és ezek szerint tigy gondoljak, hogy egy jol kiépitett MLM fizlettel meg is
valosithatjak a sajat vallalkozasukat. A 2. abrdn az el6z6 eredményekbdl 6sszekapcsoltam
a pozitiv és negativ iranyultsagl valaszlehetoségeket, igy kialakultak az MLM-rdl poziti-
van ¢€s a negativan asszocialok, és megnéztem, hogy az egyes életkerék-teriiletek mennyire
fontosak az 6 szamukra. Az abran feltlintetett els6 4 fontossagi tényez6 koziil most csak az
elsd 3-at emelném ki, amelyet kiemelkedd értékben alatamasztottak a statisztikai eredmé-
nyek. Lathatd, hogy az MLM-1dl pozitivan asszocialok szdmara, legfontosabb az egészség
és annak megOrzése (atlagosan 4,81). Viszont ezt szorosan koveti a személyes fejlodés
fontossaga, atlagos 4,76-al, majd pedig harmadikként megjelenik a spiritualitas/bels6
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harmoénia fontossaga. Viszonyitva ezen eredményeket a negativan asszocialokhoz, lathato,
hogy ezek az értékek szamukra kevésbé fontosak. Azonban még azt megemliteném, hogy
az anyagi fliggetlenség/pénz szerepe volt a negyedik a fontossagot tekintve fiiggetlentil a
két asszociaciotol (atlagosan 4,45 és 4,38-al). Tehat itt nem tapasztalhato lényegi eltérés.

2. abra. Az egyes életkerék — teriiletek fontossaga az MLM-hez f(iz6d6 viszony szerint
(1-5 Likert-skala)
Figure 2. The importance of aspects in the wheel of life in relation to MLM (Likert scale 1-5)
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Forras: sajat szerkesztés és Berke Szilard (2010. aprilis 14.): Az életkerék és a TLS életstilusmodell
szerepe a szemeélyes hatékonysagban. Tanulas, tudas, gazdaséagi sikerek —
avagy a tuddsmenedzsment szerepe a gazdasag eredményességében.

Ezt kdvetden az Osszes kérddivet kitdltd személy részvételével 11 db valtozoval mér-
tem fel azt, hogy kinek mi fontos az életében, ez lathatd az . tablazatban. A 11 valtozot
faktoranalizis segitségével 4 faktorba tomdritettem a Kaiser-kritérium alapjan. A kovetke-
70 négy faktor a valtozok kozotti jelentds Osszefiiggések alapjan alakult ki, amely a tabla-
zatban feltiintetett, adott faktorban 1év6 értékek kozotti csekély kiillonbségek is alatamaszt-
jak. Igy beszélhetiink a harmonikus élet fontossaga, a feltoltédés/kikapcsolodas fontossa-

ga, a koziigyek fontossaga, végiil pedig az anyagiak/karrier fontossaga faktorokrol.

1. tablazat. Faktorok szerinti csoportositasok és a faktorsulyok abszolut értéke
fontossag szerint

Table 1. Grouping by factors and the absolute value of factor weights according
to their relevance

Fon tossa'gi szempontok 1 2 3 4 Faktorok szerinti csoportositds
1.Csaladi harmonia 0,79
2.Egészség 0,79 1. Harmonikus élet fontossaga
3.Személyes fejl6dés 0,64 0,48
4.Szabadidé, hobbi 0,69 0,35
9.Termeszeti komyezet 0,68 | 0,32 2. Feltéltsdés és kikapcsolodas
’e_psege fontossaga
6.Barati kapcsolatok 0,60 0,33
7.Spiritualitas/vallas 0,49
8.Politikai nézetek 0,86 3. Kézigyek fontossaga
9.Lakohely kdziigyei 0,80 )
10.Munka, karrier 015 4. Anyagiak és a karrier fontossaga
11.Anyagi fiiggetlenség, pénz 0,62 )

Forras: sajat szerkesztés
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Tovabb haladva a kérd6iv kdvetkezo fejezetében, megnéztem, hogy a kérdéivet kitdl-
tok koziil hany személy foglalkozott mar az élete soran haldzatépitéssel és foglalkozik
jelenleg is MLM-mel iizletszertien. Mivel a kutatdsom egyik f6 szempontja, hogy a jelen-
legi halozatépitokrdl szerezzek bdvebb informacidkat, igy ezt kovetden mdar csak az 6
rajuk vonatkozo kérdések feldolgozasaval és értékelésével folytattam a tovabbiakban. Az
emlitett 91 f0 (jelenlegi halozatépitd) leginkdbb abban értett egyet — atlagosan 4,48-cal —,
hogy folyamatos fejlodésre, dnképzésre van sziikség, és az oktatasi anyagoknak oriasi a
szerepe a haldzatépitésiik sikerességében. Ehhez altalaban a kovetkez6 oktatasi anyagokat
hasznaljak fel, mint tréningek, céges rendezvények, konyvek, cd-/dvd-k..., amelyeket
rendszerint az 6 altaluk képviselt cég ajanl fel szamukra. Csak kell6 tudassal a hattérben
nyerhetnek elegendd onbizalmat ahhoz, hogy sikeres haldzatépitdk lehessenek.’ Viszont
ezzel szemben ,,nem minden Network Marketing cég tamogatja igazan a képzést. Vannak,
»ahol csak taszigaljadk az embereket: csak azt akarjak, hogy menjenek, és adjanak el a
szamukra, és nem igazan tor6dnek azzal, hogy tanitsanak is nekik valamit.”'® Ezért kell
ovatosan, megfontoltan valasztani MLM és MLM ko6zott. Ami meglepd volt, ezt kovette
4,14-es atlaggal az, hogy a megkérdezettek tapasztalatai szerint Magyarorszdgon sok
olyan MLM cég van, amely nem megbizhat6. Ez pontosan azt jelzi, hogy a kit6ltd szemé-
lyeknek mar volt résziik kellemetlen tapasztalatokban, amikor MLM vallalkozast valasz-
tottak. Erdekességként, a Kozvetlen Ertékesitok Szovetségének honlapjan talalt 2014. 05.
29-ei cikkben irtak szerint, elvégeztek egy 24 orszagra kiterjedd reprezentativ felmérést,
amelyben hazank is részt vett, és meglepd adatként szolgalt, hogy a magyarok ,,kimondot-
tan vallalkozas ellenesek”, ellentétben az USA, Ausztralia lakossagaval. A megkérdezet-
tek tobbsége a csodtol €s a gazdasagi valsag hatésaitol tart leginkabb. Ennek ellenére az
utobbi 2 évtizedben egyre inkabb szinre 1ép — kezd6 vallalkozasi formaként — a kozvetlen
értékesités. A Szovetség megkozelitd adatai szerint ebben az agazatban ,,megkdzelitéleg
870 ezren dolgoznak, akik évrél évre 50 milliard forint forgalmat generalnak. A statiszti-
kék alapjan a tobbségiik (73%) no, a 49%-uk részmunkaidében végzi ezt a tevékenységet

.7 ' A sorban — a harmadik atlagérték — 4,11-gyel abban értettek egyet a valaszolok,
hogy ,.Barki megcsinalhatja a szerencséjét az MLM-ben.” A Haszon magazin, Nogradi
Bence altal nyilatkozott cikkében azt olvashatjuk, hogy tapasztalatok szerint a tobbség
nem ér el cstcsfizetéseket az MLM-bol, viszont ,,a hagyomanyos vallalkozasok esetében
semmivel sem nagyobb a siker aranya, mint az MLM szakmaban.” Az MLM szakma el6-
nyének tudhat6 viszont az, hogy ,,az induldshoz viszonylag kis befektetés sziikséges... és
nem kell hozza tapasztalat, vagy kiilonleges képzettség.”'? Az el6bb emlitettekkel szem-
ben a legkisebb atlagokat a kovetkezo lehetoségek adtak: ,,Ha talalkoznék egy jobb lehe-
toséggel, mar holnap masik MLM cégre valtanék™ (atlag = 1,61), illetve ,,Mara mar elér-
tem mind azt, amit el szeretnék érni az MLM-b61” (atlag = 1,78). Mindezek utan részlet-
gazdagabban kitérnék az MLM sikeresség felmérésére vonatkozd kérdések elemzésére,
mint, hogy milyen elemeket tart fontosnak és miket alkalmaz a sajat halozataban azaz
iizletépitd, aki az altala képviselt céget prezentalja.

LegelOszor a 2. tablazat segitségével bemutatom a leiro statisztikdbdl kapott adatok
Osszehasonlitasaval, hogy melyek azok, amit fontos elemi tényezonek tartanak a haldzat-
épités folyamata soran, és melyek azok, amelyeket a gyakorlati életiikben is eldszeretettel
alkalmaznak. Most csak az els6 5 eredményt tlintettem fel az 6sszehasonlitasban, itt is az 5
fokozata Likert-skalat min6sitési sorrendjét alkalmaztam. Egyediil a cég termékeinek fo-
gyasztasanal jelenik meg azonos sorrend, a tobbi esetben mar valtozasok tapasztalhatdak.
pl.: Lathatd, hogy a cég iizleti tervének hasznalata fontossagi szempontbdl csak a 4. lett,
viszont alkalmazas terén felkeriil a 2. helyre.
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2. tablazat. Az MLM lizletben fontos és alkalmazott szempontok atlagok szerinti sorrendje

Table 2. The order of the important and applied aspects in the MLM business according
to their average

Osszehasonlitdsi szempontok Sorrend | Fontos | Sorrend | Alkalmazza
A cég termékeit fogyasztom. 1. 4,67 1. 4,67
A szponzor segitségét igénybe veszem (konzultacidk). 2. 4,41 3. 4,09
Segitek az yj Uzlettarsnak, hogy megfeleléen induljon el. 3. 4,39 o 4,03
Alkalmazom a cég Uzleti tervét (meghivas, Uzlet és termék
bemutatasa). 4. 4,36 2. 4,15
Névlistamat bévitem, folyamatosan Uj emberekkel
ismerkedem. 5. 4,34 - -
Szinte kivétel nélkil ott vagyok valamennyi céges
rendezvényen. - - 4. 4,06

Forras: sajat szerkesztés

4. Kovetkeztetés

A kutatasom kovetkeztetéseképpen a kovetkezo eredmények sziiletettek a hipotézisei-
met tekintve. A H1 hipotézisemet, miszerint az MLM-et piramis rendszerként titulaljak
legtobben, ezt elfogadtam. A H2-t részben fogadtam el, hiszen lathattuk, hogy nem az
anyagi fiiggetlenség a legfontosabb a halozatépitdék szamara. A H3 és H4 hipotézisemet
elfogadtam, mert az eredmények kimutattak, hogy a halozatépitdknek a személyiségfejlo-
dés fontosabb, mint akik nem érdekeltek MLM iizleti vallalkozasban, és az oktatas is ki-
magasld szerepet jatszik naluk. A H5 hipotézist részben fogadtam el, mert latjuk, hogy a
fontossag/alkalmazas sorrendjében azért voltak eltérések.

5. Osszefoglalas

Osszegzésként elmondhatd, hogy a valaszolok tobbsége még mindig ,,piramis rend-
szerként” vélekedik az MLM-r6l. A haldzatépitok véleménye alapjan, a személyiségfejlo-
dés igazan fontos szerepet jatszik az életiikkben, és nem sajnaljak a pénzt, id6t és energiat
arra, hogy a teljesitménytiiket ndveljék annak érdekében, hogy eredményesebbek legyenek
az lzletépitésben. Tovabba alkalmazzak, az igy mond ,,elvart” haldzatépitési technikakat.
Az is nyilvanvalé a valaszokbol, hogy a halozatépités téma koriil igazan széles korben
megosztott a vélemény, Balogh Ott6 elmondésa szerint: miel6tt igazi, teljes képet kap
valaki, mar sokféle véleményt, részinformaciot hall, amely megzavarhatja objektiv érték-
itéletét a Network Marketing szakmat tekintve."> Attekintve az eddig leirtakat, nehéz lenne
megfejteni, hogy valaki miért tudja megcsinalni a szerencséjét az MLM-ben, mig maés
belebukik. Az MLM magazin egyik szamdban 1€v0 interji par sora, amely leginkdbb meg-
fogalmazza a véleményemet a témaban, azaz, hogy: Az emberek tobbsége keresi a sikeré-
nek titkat, mikdzben ,,a sikernek nem titka van, hanem ara.”'* Valamint egy biztos: csak
akkor javasolt belevagni a halozatépitésbe, ha igazan akarjuk és tudjuk, mi a célunk vele,
ami mellett folyamatosan kitartunk.
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HALOZATELMELET A REGIONALIS VERSENYKEPESSEG
SZOLGALATABAN

NETWORK THEORY IN THE PAY OF REGIONAL COMPETITIVENESS
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Budapesti Gazdasagi Foéiskola Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi
Kutatokozpont Vildaggazdasag és Nemzetkdzi Kereskedelem Tanszék

Abstract

Network systems have recent decades become influential both in terms of the everyday
practice of human-social-technological relations and in public mind. By the patterns of the
different sciences the world appears more as a network, emphasised its relations. Regional
researches also adapt the new perspective and discuss regions as an entity of social net-
works rather than just a group of individuals and social groups. Surveys express that eco-
nomic performance and network indices have a direct and definite relation both in the case
of normal and scale variant networks. Hence it is not only the cohesion inside a network
that boosts performance but also the cooperation of regions. Present paper aims at system-
ising network literature by its approaches, methodologies and experience, which may cre-
ate a renewal in the perspectives and the methodological foundations of regional network
researches and development.

1. Bevezetés

A halézatelméletet és ennek alkalmazasi lehetségét egyre tobb alkalommal és egyre
tobb teriileten alkalmazzak kiilonbdzé tudomanyagak. Az utébbi néhany évtizedben uj
szinten jelent meg a halozatelmélet, ami nem pusztan 0j elemzési technikakat jelent, ha-
nem a problémak megkozelitésének, értelmezésének 0ij szemléletét is.'

Ennek Iényege az utfiiggdség, azaz, hogy a korabban megszerzett pozicidkat a halozat-
hoz valo 1) kapcsolodasok figyelembe veszik, ezért er0sebb és gyengébb csomopontok
alakulnak ki, amely lényegében egy teljesen 6nall6 modellt hoz létre. A skalafiiggetlen
halézatokban a csomopontok kapcsolatainak szdma nem egyenletes, hanem hatvanyfiigg-
vény eloszlast kovet: kevés csomopontnak van sok kapcsolata és nagyon sok pont alig
kotodik masokhoz. Vagyis egyfeldl a hald csomopontjainak szama nem adott, hanem fo-
lyamataban valtozo, ndvekvd. Masfeldl a kapcsolodasok nem a véletlent kovetik, hanem a
korabbi csomdpontokat elényben részesitik, mégpedig a kozpont mar meglévé kapcsolati
sulyanak aranyaban. A skalafliggetlen haldzatok tehat nem a meglévd halozati rendszerek
struktirdjat irjak le, hanem a természetes modon fejlédé — vagyis az jjonnan résztvevok
szabad kapcsolodasi dontéseinek alapjan — haldzatok kialakuldsat és dinamikdjat. Ezaltal a
rendszer statikusan csak adott pillanatra irhat6 le, hiszen az élek és csomopontok szama
valtozik. A dinamika jellegét az id6beli-multbeli elénydk befolyasoljak, amelyek nemcsak
a jelenbeli struktarat, hanem a jovobeli kapcsolodési rendszert is meghatarozzak.

A természettudomanyok mellett a tarsadalomelmélet is régen felfedezte a kozdsségek halo-
zatszeri szervezOdését. Szlikebben halozati tarsadalomrol azonban igazan csak a 90-es évek
6ta, a mikroelektronikai forradalom altal atalakitott kozosségek alapjan beszéliink.
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A regionalis kutatasokban is megjelent az j szemlélet, illetve a régié ugy, mint a sze-
mélyek illetve tarsadalmi csoportok mellett a tArsadalmi halozat egy entitasa.®> S6t a fold-
rajzi munkamegosztast magyarazd komparativ, kompetitiv elényok, utfiiggdség, foldrajzi
kozelség stb. elméleteket kiegészitette a tarsadalmi kapcsolathdlokon alapulé magyarézat,
amely a specializalodast illetve a regionalis megoszlast a mar meglévd szakosodasi rend-
szerek nyomasaval is magyarazza.*

A szakirodalomban megjelent kutatdsok szerint a regionalis halozatok szerkezete, jel-
lege és a gazdasagi teljesitmény kozott is egyértelmi Osszefiiggés van: Ugy tiinik, hogy a
jobb haloézati kapcsolat (reduced friction) csokkenti a teriileti akadalyokat, igy a térség
belsd kohézidja és kiilsé expanzidja is javulhat. Az allamma szervezett nagyobb régiok
szamos biztonsagpolitikai, muiszaki, energetikai, kommunikacios, munkamegosztasi stb.
halot alakitanak ki és tartanak fenn. Egy-egy korszakvaltas vagy rendszervaltas 1ényegé-
ben a haldzatok atstrukturalddasaként, Gj haldzati rendszer kialakulasaként is felfoghato.?

A kutatdsok azt is mutatjak, hogy a gazdasagi teljesitmény €s halézatokat jellemz6 mu-
tatoszamok kozott egyértelmii kapcsolat van mind a véletlen, mind a skalafiiggetlen halo-
zatok esetében. Vagyis nemcsak a région beliili kohézi6é noveli a teljesitményt, hanem a
régiok egylittmiikodése is, foként, ha nemcsak a magrégiok, hanem az egymastol tavol es6
centrum-periféria viszonyok és a periféridk egymas kozotti kapcesolatai is megerdsddnek.

Fleisher arra hivja fel a figyelmet, hogy a régiok vizsgalatakor és fejlesztésekor leg-
tobbszor a régié hatarvonalanak és a régid kdzpontjanak a kijelolése kap figyelmet.” A
térbeli lehatarolas és besorolas szamos esetben 1ényegi kérdés, példaul statisztikai besoro-
las, kozigazgatas, ellatasi felelosség stb., de a lehatarolas és a kozpont vizsgalatanak eld-
térbe helyezése sokszor éppen eltereli a figyelmet a lényegrol: a régid sajatos halozati
mintazatarol, profiljarol, belsé kohézids sajatossagairol.

Mindezek alapjan a jelen tanulmany célja az, hogy a haldzati irodalom megkozelitései-
nek, mérési modjainak és tapasztalatainak rendszerezésével szemléleti €s modszertani
alapot alakitsunk ki a regionalis halozatkutatas és fejlesztés projektekhez. Rendszerezziik
a kiilonbo6z6 halozatértelmezési megkdzelitéseket és ezek regionalis alkalmazasat. A kuta-
tas eredményei elsddlegesen a szerzo altal vezetett Regionalis halozati rendszerek a Zse-
licben projekt keretében keriilnek alkalmazasra.

2. Halozat értelmezések, tipusok és regionalis alkalmazasaik

A haloézatok értelmezés egyik, alapvetd tja a hald matematikai értelmezésébdl, a graf-
elméletb6l indul ki, amely szerint a halé csomdpontok €s az azokat dsszekotd tengelyek,
vonalak rendszere, melynek leginkabb elterjedt modelljei a grafok. A modell tehat pon-
tokkal és élekkel szamol, illetve ezek szamszerii és térbeli dsszefiiggéseivel.®

A grafelmélet nagyon hasznosnak bizonyult a halézatok elemzésében, mert matemati-
kai alapjai egységes fogalmi rendszert adnak az értelmezéshez és elemzéshez, csakugy,
mint a mérhetdéséghez, méréshez. A grafok alkalmasak a valosag hiteles modellezésére és
olyan kapcsolatok lathatova tételére, amelyek alap esetben kdzvetlenill nem tarhatok fel.
Ehhez kiilondsen alkalmasak a haldézatok matematikai leirasdhoz hasznalt matrixok 1is,
amelyek a grafokat a pontok kozotti élek kétdimenzios tablazatban valo jelzésével (pl. 0—1
valtozokkal) tokéletesen leképezik. Miutan a sorok és oszlopok tetszés szerint atrendezhe-
tok anélkiil, hogy a pontok kozotti kapcsolatok informacioi elvesznének, szamos olyan
informacié megjelenithetd a matrixokban (példaul siirlisodési helyek), amely kozvetleniil
nem latszik.’
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A regionalis halozati elemzések is a matematikai modellen alapulnak, hasznaljak annak
fogalmi rendszerét és a matematikai torvényszeriiségeit. Az ELTE regionalis tanszékének
elemzési modszereit targyald konyv is erre a keretre épiil. Ugyanakkor biraljak is a pusz-
tan matematikai értelmezést, mert a cstucsok az ,,egy pont gazdasag” szemléletet erdsitik,
és nem veszik figyelembe a vallalatok, haztartasok és mas egységek belsd viszonyait, ma-
gatartasat.'”

A halbézatok értelmezéséhez, mikodésének leirasahoz nemcsak a matematika, hanem a
biologia is egységes fogalmi és moddszertani keretet szolgaltat, mégpedig egyfeldl az agy
szerkezetének, masfeldl mikddésének, illetve az evolicios valtozasok modellezési eljara-
sdnak keretében. Ez a kettdsség jelenik meg a neuralis halok elméletében.

A neuralis halokban tiikr6z6d6 biologiai-evolucios megkdzelitésnek éppen az a lénye-
ge, hogy lehet6vé teszi mind a céltételezést, mind pedig a visszacsatolast. Ezaltal olyan
tanulo, fejlodd rendszereket képes modellezni, amelyeknél a kapcsolddasoknak nemcsak
jellemzo6 szerkezete, hanem célja, kitiintetett irdnya is lehet, és a rendszer értelmezi miiko-
désének kovetkezményeit, ezaltal reagal a valtozasokra és modositja szerkezetét egy (vagy
ujabb és ujabb) optimalis rendszerallapotig. ,,A neuralis halé tehat olyan tanuldalgorit-
mus, amely nagy mennyiségli példa alapjan egy adott inputhalmaz és outputhalmaz kozti
osszefiiggést probalja megtalalni.”!!

A fenti szerkezeti szempontbdl a neuralis halok hasonlitanak a grafokhoz. A rendszer-
ben azonban az informdci6 dramlésa a lényeges, nem dnmagaban a hal6zati rendszer. Ha a
bejovo inger meghalad egy a rendszer altal jellemzo vagy kiviilrél megadott kiiszobérté-
ket, akkor a neuron jelet kiild a vele 6sszekdttetésben 1évo neuron(ok)ba, amely hasonld
modon reagal. Attol fiiggéen, hogy mely végsé neuronokban jutott el az impulzus, Ggy
alakul ki a valaszreakcid az bejovd informacidhoz. Az intenziven hasznalt kapcsolatok
meger6sddnek, a mikddésbe be nem vont szinapszisok pedig elsorvadnak, megsziinnek,
igy a tanulasi folyamat soran a szerkezet is atalakul.

A térinformatika, f6ldrajz és regionalis tudomany is hasznélja a neuralis halokat, foként
osztalyozasi feladatok illetve térbeli interpolacidk, idoben valtozo térbeli folyamatok el6-
ség tipusok meghatarozasaban az 6nszervez0do halokat hasznaljak fel.

Az dnszervezddo rendszerek kozott a regionalis kutatdsban kiemelt szerepet kap az ugy
nevezett Kohonen-héldzat,'? amelyet akkor alkalmaznak, amikor nagyszamu és kiilonboz6
tulajdonsagti halozati résztvevoket kell elére nem ismert tényezok alapjan rendszerezni,
csoportokba sorolni. Ezekben a neuralis halokban csak input és output neuronok vannak,
amelyek a résztvevoket bemeneti tulajdonsagaik alapjan iranyitjak neuronokba, és igy
rendezik hasonlonak vagy kiilonbozonek. A kimeneti neuronok ez altal 1ényegében halo-
zati csomopontoknak, klasztereknek felelnek meg. A Kohenen-halozatot azért tekintik
hatékonynak, mert lehetévé teszik a kiillonb6zé mértékegységli és dimenzioji numerikus
adatok feldolgozasat, és a szakirodalmi tapasztalatok alapjan az egyszeriibb ¢s a sokvalto-
z0s statisztikai eljarasoknal (faktor-, klaszteranalizis) jobb eredményt adnak.'?

A tarsadalmi halézatelemzés (social network analysis) szintén régmultra tekint vissza.
Elmélettorténetileg a tarsadalom-antropologia biralatabol nétt ki, és ahogy a kdzosségek
helyett a tarsadalmi hal6zatok véaltak a szociologiai kutatdsok alapegységévé, ugy tortént
meg egy szemléleti és modszertani valtas is a tarsadalom-kutatasban. Ennek egyik része
az, hogy a haldézatelemz6k megkérddjelezték mind a kdzdsségek kohézids erejeként felté-
telezett ,,kollektiv tudatot”, illetve azt, hogy a kdzosségek normarendszere determinalja az
egyének viselkedését; tovabba azt, hogy az értékek, preferenciak kiilso, a kapcsolatok altal
nem meghatarozott adottsagok lennének, ahogy a dontés- és jatékelméleti modellek mutat-
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jak. Masrészrol a halozatelemzok nem a kozosség résztvevoinek hasonlosagara, ezaltal a
tarsadalmi tér hataraira voltak kivancsiak, hanem a résztvevok kozotti kapcsolatokra, ame-
lyek sokszor mindenféle hatért vagy elhatarolast nélkiiloztek.'*

A tarsadalmi halozat megkozelités szoros kapcsolatban van a regionalis tudomannyal, '’
amely a térstrukturabdl indul ki, amelyet értelmez6i nem matematikai vagy bioldgiai ha-
nem tarsadalmi konstrukcionak tekintenek: ,,a térstruktira a tarsadalmi-gazdasagi jelensé-
gek térbeli megjelenési formajat, elrendezddését (szerkezetét, felépitését, architekturajat)
jelenti, a lokaciok és azok egymashoz fiiz6d6 viszonyainak azon bonyolult egyiittese,
amelyben az emberek 1éteznek.”!® A tér mint tarsadalmi tér megkozelitésben a térszerke-
zet nem valaszthatd el az idobeliségtol, ezért a téridd szerkezetét alapvetden nem a kap-
csolatok, hanem a benne 1évo torténések adjak. Tovabba, a tarsadalmi tér értelmezésben a
téridé tartalma nemcsak megtorténik, hanem mindez az emberi konstrukcié eredménye,
amely mind megértési szintjét, mind pedig céljait tekintve torténetileg valtozo. Vagyis
nem a térbeli hal6zat mechanikai szerkezete, hanem a halézatban résztvevok viszonyai a
meghatarozok. Ezért nemcsak térid6rél, hanem a téridé ujratermelési modjarol is beszélni
kell.'” A térstrukturat ebbdl kovetkezéen a résztvevok szaman és térbeli rendezddési szer-
kezetén tul jellemzik a résztvevok kapcsolatainak mindsége, viszonyai, ezek iddbeli ered-
ményei, torténései, és a tér jovobeli lehetséges konstrukciot megfogalmazo térideak is.
Pontosabban maga a szerkezet az emberi kapcsolatok tartalmanak kikristalyosodasai, ob-
jektivacioi.

A haldzat ebben a megkdzelitésben nem mas, mint a térstruktira elemeinek — diszkrét
pontok, csomépontok valamint ezek kapcsolatainak, viszonyainak intenzitasa €s iranya —
egylittértelmezése, vagyis az Osszetartozas teriileti kiterjedése.'®

Az egyik ilyen mindségi elem az, hogy a tarsadalmi halok altalaban tobbrétegliek, mul-
tiplexek: azaz a résztvevok kozott tobb dimenzidban is értelmezhetd a kapcsolat. Példaul
az emberek ugyanazon csoportjadban mérték mar a kommunikaciot (ki beszél kihez, ki
kinek ad tanécsot, informéciot), formalis kapcsolatokat (aldrendeltségi viszonyok, jelentési
kotelezettség iranya), érzelmi viszonyokat (ki kit szeret, kiben bizik meg), fizikai kozelsé-
get (térben vagy elektronikusan) vagy kognitiv kapcsolatot (ki kit ismer). Ezek a dimen-
ziok, rétegek nem helyettesitik egymast, nem is feltétleniil kapcsolodnak Gssze, viszont
egy kutatasnak nagyon vilagosan meg kell mutatnia, hogy a halé mely rétegérdl van szo,
vagy éppen az egyes rétegek kozotti korrelaciokra vagy ellentmondasokra kivancsi.

A tarsadalmi viszonyok iranyultsdgabol kdvetkezik az egyik legfontosabb mindségi jel-
lemzd: a pontok kozotti élek altalaban nem skalar tényezdk, hanem vektormennyiségek,
iranyuk van. Kiilon sz6l a szakirodalom az iranyitott grafokrol (directed graph, digraph),
amelyek nemcsak az élek szamaval vagy szamszerii értékével (tavolsag példaul) jellemez-
hetdk, hanem azzal is, hogy ha léteznek, mennyire kolcsonosek vagy aszimmetrikusak.'

A halozati kapcsolat minéségi kiilonbsége az is, hogy milyen a két résztvevo kozotti
viszony intenzitasa: erés (csaladi viszony, baratsag) vagy gyenge kapcsolatrol (ismertség)
van-e sz0. Az er0s kapcsolatok nagyon értékesek, amikor az egyén példaul érzelmi bizton-
sdgot keres vagy barmit, ami magas bizalmi szintet igényel. A gyenge kapcsolatok viszont
akkor értékelddnek fel, ha szétszort vagy egyedi informaciot keresiink.

A kapcsolati halé mindségi jellemz6i alapjan a rendszerek sokkal differencialtabb ké-
pet mutatnak, mint csupan a matematikai sajatossagok szerint. A tarsadalmi halozatelmé-
letben el6térben allnak az Ggy nevezett nem-homogén halozatok, amelyek vagy struktura-
lisan vagy min6ségi viszonyai alapjan tobb alcsoportra bonthatd.?’ A nem-homogén rend-
szerek egyik kulcsfogalma a klikk: a halozat magas kohézids erdvel rendelkezd részhal-
maza; tarsadalomelméletileg ide tartoznak példaul az elsédleges csoportok (csalad, barati
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kozosségek). Jellemzo kategoria a klaszter is, amely szociologiai értelmezésben a klikk
zi6 nagyobb egy minimum értéknél. Végiil, a nem-homogén halézatok jellemzo6i a struktu-
ralisan egyenértékii szerepldk is, akiknek azonos kapcsolataik vannak a halozat tobbi sta-
tuszainak betdltivel. Az ekvivalencia rendszerezésnek az a jelentdsége, hogy ekkor nem
feltétlentil kell a tarsadalmi szereplok kozott kozvetlen kapesolat sem (példaul tarsadalmi
osztalyok, rétegek).

3. A halézatok mérési rendszere

A regionalis versenyképességre utald haldzati kohézids er6k mérése kapcsan meg kell
kiilénboztetniink a kapcsolatok szerkezetére, a csomdpontok eloszlasara vonatkozé muta-
tokat az élek minOségének vizsgalatatol. Az alabbi attekintés elkiiloniti ezeket a dimenzio-
ikat és f6 mutatokat, de a terjedelmi lehetdségek miatt csak a legfontosabbak mutatokat
targyalja:?!

3.1. Kapcsolatok szerkezete, eloszlisa

A haloézatok kohézids erejére elsdként a csomopontok €s élek szdmabol, hosszabol,
folytonossagabol és eloszlasabol kovetkeztethetiink. A teljes halozat értékelésének szem-
pontjabol foként az eloszlas-szamitasok értékesek, mert igy mérheto és értékelhetd, hogy a
halozat valtozasa tovabb javitja-e a preferalt helyzetben 1év6 csucsokat vagy éppen a kii-
lonbségeket egyenliti ki. Jellegzetes mutatdja a fokszam, az egy csucsba futé élek sszege.
Az egyes csucsok fokszamaibol allithatd Ossze a kapcsolati matrix, amely binaris (0,1)
modon jelezni tudja a kapcsolatok 1étét, illetve kiilonb6zo stilyokkal ki lehet fejezni a 1éte-
70 kapcsolat fontossagat. Ezekbdl szamithatd fokatlag, atlagos elérési uthossz, illetve ha-
l6zati hanyados, amely egy adott szempont szerinti tdvolsag és a tobbi ponttdl vald légvo-
nalbeli atlagtavolsag hanyadosa. A mutatéonak az az elénye, hogy semlegesiti a foldrajzi
fekvésbol adodo hatasokat, igy a kapcsolatokat ténylegesen tudja vizsgalni. Alapmutato az
elérhetGség is, amely megmutatja, hogy a halozat egy csomopontjat atlag hany 1épésben
lehet elérni.

Az 0sszekotottség a tényleges kapesolatokat viszonyitja a lehetséges kapcsolat szama-
hoz. A mutatd akkor kiilonosen érdekes, ha a rendszer miikodésének van egy minimalis
kapcsolat-szam feltétele, vagy kitlintetett, megcélzott kapcsolat-szam tervvel dolgozunk.
Az 6sszekotottség azonban nem egyenletes jellemzoje altalaban egy halozatnak: ezek ve-
zetnek a kiilonb6zo centralitds mutatokhoz.

A centralizaltsag a kapcsolatok kiilonbdz6 értelemben vett koncentraltsaga. Centralizalt
egy halozat, ha néhany kiugrd centralitdsi mutatdval jellemezhetd néhany résztvevo. Ezek
kozott megkiilonboztethetd a fok-, a kozelség- és a kozottiség-centralitas: elobbi az 6sszes
halézati kapcsolat kozott azon kapcsolatok szama, amelyek érintik az adott szereplét. A
kozelség-centralitas annak a mértéke, hogy az egyén kdzvetleniil vagy kézvetve mennyire
kapcsolodik az egész haldzathoz, illetve milyen gyorsan és kozvetleniil lehet masokat
elérni. A kozottiség-centralitas pedig elérési foka azoknak, akikkel egy csomopont nem
kozvetlen kapcsolatban van. A mutatd leirja, hogy mennyire megkeriilhetetlen a személy a
kapcsolatokban, azaz mennyire tartja ellendrzése alatt az élek mentén térténd aramlasokat.
Vagyis a kozottiség centratlitds szintén stratégiai.

Jellemzi még a halozatok csomopontjait a tranzitivitas, amely a kapcsolatok illetve az
(informacid) aramlés kozvetettségét, pontosabban kdvetkezetességét méri: azok a pontok,
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amelyek egymashoz kapcsolodnak, milyen mértékben kotdédnek azokhoz a tovabbi pon-
tokhoz, amelyekkel ezeknek kapcsolata van (azaz az ismerésom ismerdse nekem is isme-
résdm-e). A haldzatsiirliség az 6sszekotottségek, centralitdsok rendszere minden csomo-
pontot figyelembe véve; lényegében egy pont bedgyazottsaganak intenzitasa. Az atlagos
klaszterezettség azt méri, hogy egy csomopont szomszédjai mennyire szomszédjai egy-
masnak, azaz mennyire szorosan integralt egy-egy csomoépont kornyezete. A skalafiigget-
lenségi mutatd a fokszam eloszlast mutatja meg. A véletlen haloknal az eloszlas szimmet-
rikus, normal. A skalafiiggetlen halozatoknal magas aszimmetriaval talalkozunk, hiszen
ezek hatvanyfiiggvény eloszlastak: kevés pontnak van sok kapcsolata, mig egy atmenet
végén a tobbség néhany kapcsolattal rendelkezik.

3.2. Az élek mindségi vizsgdlata

A kapcsolatok mindsége sokrétii fogalom. A cstcsok kozotti élek milyenségének meg-
kiilonboztetése és a mérés ezek alapjan torténd arnyaldsa a haldzatok kohézids erejének
egy masik meghatarozo dimenzidja. Ide tartozik a kapcsolatok tipusa, iranyitottsaga, eléje-
le (szereti/nem szereti), tartalma és médiuma (személyes kapcsolat, email, 0jsag stb.).

A kapcsolat tipusok esetében meg kell kiilonboztetniink az allapot-kapcsolatokat (pl.
rokonsag, szerepkor, ismeretség) és az esemény-kapcsolatokat (pl. email kiildés, szerzodés
alairas, aruexport). Elobbinek lényege az idébeni folyamatossag, ami nem a kapcsolat
tartdssagat, hanem lancolat jelenti (pl. sziil6i viszony). Ezen mutatok esetében a kapcsola-
tok erejét, intenzitasat, tartdssagat kell mérni. Az esemény kapcsolatok idében atmeneti,
diszkrét valtozok, igy ezeknek az el6fordulasat, gyakorisagat érdemes mérni.

Nagyon lényeges, hogy az élek nemcsak diszkrét mindségeket (pl. ismertség) tiikroznek,
hanem aramlasokat is. A regionalis vizsgalatokhoz megkiilonbdztetik és mérik a fizikai
mozgasokat, virtualis kapcsolatokat, pénziigyi transzfereket és az informacié aramlasat.

Az aramlasok mérészamai fontos indikatorai a regionalis elhatarolasnak és fejlodésnek,
melyhez mérik a jellegadd aramlasokat (banyavidéken példaul a nyersanyagaramlas, egy
kegyhelyen a zarandoklat), az dramldsok volumenét, egyenlegét (példaul export-import
vagy migracios egyenleg), idodimenziojat (szezonalitds), zartsagat-nyitottsagat (munka-
megosztas kiterjedtsége), az aramlasok centralizaltsagat — a regionalis téren beliil mennyi-
re van kozponti helyzetben egy-egy csomopont az aramlasok kibocsatd, befogadd vagy
kozvetitd szerepében — €s a kapcsolatot.

A kapcsolatok figyelembe vételénél a fokszam mérésekor mar meg kell kiilonboztetni a
kapcsolati matrixban a kifok-ot (outdegree) és a befok-ot (indegree) és minden, fokszdmra
épiilé mérést ezzel arnyalni kell. A reciprocitas mutatd azt méri, hogy mennyire kdlesdnds
a kapcsolat. Ez alapjan lehet kdlcsonds-szimmetrikus, aszimmetrikus vagy hianyzo. Jel-
lemzd az elérhetdség, Osszefiiggbség, amely arnyalttd valik az irdnyok szerint: nem léte-
zik, irany nélkiili kapcsolat, egyiranyt vagy kétiranyu.

Az intenzitas az erés és gyenge kapcsolatokat kiilonbozteti meg. Erds a kapcsolat, ha
minden pont kozt kétiranya a kapcsolat; egyoldaluan 0Osszefliggoek, ha egyiranyuak;
gyenge a kapcsolat, ha minden pont irany nélkiili; és nem-6sszefiiggd a haldzat, ha hia-
nyoznak a kapcsolatok. A halézatsiiriség esetében a rétegzettség alapjan az iranyitott gra-
fokban a kohézids er6t a kétiranyl kapcsolatok stlirlisége jelenti, vagyis a tényleges kap-
csolatok / lehetséges Osszes kapcsolat viszonyszamot a kapcsolat intenzitasaval sulyozni
lehet. A presztizs egy iranyitott centralitas mutatd, amely a befok szamok viszonyait méri
vagy a befokok szamaval, aranyaval (fok-presztizs), vagy azt méri, hogy a befelé iranyulo
tavolsagok szempontjabol mennyire vannak kdzel a szereplok az adott ponthoz (szom-
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szédsagi presztizs), illetve azt, hogy mennyire magas presztizsiiek a valasztd (befok) pon-
tok (rang-presztizs).

Az élek mentén tobbféle kapcsolat is 1étezhet a halozat szerepldi kozott. Ezt nevezik a
halézat multiplexitidsanak, és a rétegek szamaval mérhetd. Egyik mutatoja a rétegzettségi
index, amely a multiplex kapcsolatok és a lehetséges kapcsolatok aranyat méri. Végiil,
megemliteném a halozatstiriség mutatot, amely nemcsak a fokeloszlastol és a kapcsolatok
iranyultsagatol fligg, hanem a multiplexitds mértékétdl is: a parosan tobbrétegli (kutatd
altal meghatarozott szamu) kapcsolatok stirtiségétdl (halobeli kapcsolatok mekkora része
tobbféle tartalmu).

Egy hélozat stirtisodési helyeit tehat komplex modon az alabbiak alapjan hatarozhatjuk
meg:

Strtisddési helyek = befuto élek szama x élek sulya x élek multiplexitasa, rétegei.

4. Kovetkeztetések

Az elmult évtizedekben meghatarozova valt halozatelmélet egyrészt annak kdszonheti
dinamizmusat, hogy a tarsadalmi-miiszaki hal6zati rendszerek komplexebbek, bonyolul-
tabbak lettek, masrészt annak, hogy a leirdsanak metaforai, modelljei a természet- és tar-
sadalom tudomanyi kutatasok eredményei alapjan boviiltek.

A regionalis elemzés a halozatelmélet egységes szemléletére épiil, hiszen a régiot tgy
kezeljiik, mint a fizikai tér, a bioldgiai élet szintere és az emberi k6z0sségi tér egységét.
Ez altal a regionalis halozatkutatas a természeti-tarsadalmi-gazdasagi-muszaki tér szerke-
zetének vizsgalata mellett mind a résztvevok, mind az dramlasok, mind a viszonyok és
mind a torténések dimenzioit elemeznie kell. A regionalis halozatkutatas fel tudja hasz-
nalni a halézatok matematikai, biologiai és tarsadalmi megkozelitését.

A regionalis halok versenyképességére a haldzat kohézids erejébol kovetkeztethetiink.
A mindennapi életben talalhatoé haldzatok, koztiik a regionalis halok azonban alapvetden
nem-homogének: siirisodési helyek és stratégiai pontok, helyzetek talalhatok benniik. A
mérési rendszerek attekintése azt mutatta, hogy jol jellemezhetok €s meghatarozhatok a
miikddés és fejlesztés szempontjabodl stratégiai helyzetek: a centralitas, presztizs, torés-
pont, hidszerep. A kis vilagok tobbpdlusi centralitasa a véletlen hibaknak ellenall, hiszen
a kapcsolatok tobbsége kis tovagylrizd hatdst general, ugyanakkor a szisztematikus, a
centralis helyzeteket érintd sériilésekre vagy tamadésokra rendkiviil érzékenyek. Ugyan-
akkor éppen a skalafiiggetlen halozatok mutatnak ra a csomopontok kozotti tavoli, gyenge
kapcsolatok 6sszességében meghatarozo kohézids erejére.

A regionalis halozatkutatds elméleti és modszertani attekintése persze rendkiviil sok
megvalaszolando6 kérdést vet fel. Egy azonban bizonyos: a stratégiai elemzés és fejlesztés
szempontjabdl relevans teriilet. Egyfeldl azért, mert a stratégiai fejlesztésnek szemléleté-
ben, mddszereiben ismernie kell a haldézatok formalodasanak, szerkezetének és mitkodé-
sének titkait. Masfeldl az 6korba visszanyuld torténelmi példak legfobb tanulsaga az, hogy
a haldzati gondolkodashoz a stratégiai szemléletnek is hozza kell tartoznia. Ennek megta-
nulésa és érvényesitése taldn ma az egyik legnagyobb feladat.
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Abstract

Winter road maintenance is an essential element of traffic safety. The primary winter
maintenance objective is to provide snow and ice free conditions on the highway network.
The safety of road users can be improved by different methods at temperature below 0°C.
One of the solutions is the de-icing with salt. The aim of the research work was to improve
the efficiency of salt storage system in Hungary. The Hungarian Road Agency has three
main categories of roads in according to the winter maintenance of roads. The best solu-
tion was the silo storage network system with decentralized locations, because nowadays
there are storage facilities used only in plant. The mathematical methods used namely
CARP — Capacitated Arc Routing Problem — give opportunity to the road maintenance
agency to make their winter maintenance works faster and safely. The faster salt dispers-
ing method enables to the car drivers to reach their targets as planned safely.

1. Bevezetés

A téli utlizem energiahatékonysaganak kérdése az északi orszagokban fontos nemzet-
gazdasagi kérdés.! A hazai gyakorlatban a kontinentalis éghajlat miatt egyre inkabb eld-
térbe keriil a forrasoptimalas ezen része is. Az orszagos kozuthalozat kezeldje, a Magyar
Ko6zat Nonprofit Zrt. (tovabbiakban: MK) a kozutak téli lizemeltetését is végzi. A téli
idészakban elsddleges feladatat képezi a sikos vagy havas tutpalya altal kivaltott, kedve-
z6tlen kozlekedési viszonyok javitasa. Egyrészt az titburkolatra lehullott havat tavolitja el,
masrészt pedig megfeleld olvasztoszereket (NaCl-ot, illetve oldatban adagolt CaCly-ot)
szornak ki az utpalyara. Ez utobbi munkalatok kapcsan az utkezeldket az Orszagos Koz-
utak Kezel6i Szabalyzata eldirt hataridok betartdsara is kotelezi. Ennek értelmében az
uthalozat jelentds részEét drjaratos vagy rajonos szakaszokra osztjak.

Az Orjaratos utakon a védekezés az ut teljes hosszan és szélességében torténik. Ebbe a
rendszerbe tartoznak az 1., a I, a III. és — indokoltsag esetén — egyes IV. szolgaltatasi
osztalyba sorolt kdzutak. Az 6rjdratos utak egyik csoportjat a megfeleld tizemmérnokség
kezelésébe tartozo azon utak képezik, amelyek esetében a szorast legfeljebb 2 oraval a
sikossagi igény megjelenése utan el kell kezdeni. Az rjaratos utaknak — egyes mellékutak
altal alkotott — masik csoportja esetében 3 6ran beliil kell a s6sz6r6 gépeknek a helyszinen
lenniiik. A halozat nagy részét a rajonos utak kategoriajaba soroljak, ezeknél a védekezés
nem terjed ki az Ut teljes hosszara, csupan annak egyes veszélyes részeire (ivek, emelke-
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dok, autobusz megallohelyek, kdzati csomopontok, gyalogatkeld-helyek). korlatozodik.
Ide tartozik a IV., az V., és a V1. szolgaltatasi osztalyba sorolt kozutak meghatarozott ré-
sze. A szorand6 szakaszok helyét a menetutasitisban rogzitik. A halozat tobbi részét a
»fehér utak” képezik. Ezeken a kozutkezeld a sikossag ellen nem védekezik.

A kozutkezeld az tizemmérndkség kozponti telephelyén olyan sotarolokat létesitett,
amelyekbdl a sikossag mentesitést végz0 tehergépkocsik az olvasztd sot rakodogépek
segitségeével, folyamatosan vételezik. Az lizemmérndkség sajat és bérelt tehergépkocsijai
olyan utvonalakon végzik a sikossag mentesitést, amelyet a szamukra kiadott, az egész téli
idészakra vonatkozoan alland6 munkavégzési utasitas tartalmaz. A tehergépkocsik mun-
kavégzési utasitdsaban eldirt Gtvonal oOhatatlanul iiresjaratokat is tartalmaz, id6ben és
lizemanyag-fogyasztasban veszteséget okozva. Ezért az titkezeld az tiresjaratokat minima-
lizalasara torekszik.

2. A téli atiizem rovid ismertetése

A teli utiizemeltetés eredményességének az eldémozditasara a november 10-ét61 kovet-
kez6 év marcius 15-éig tartd idoszakra ,téli lizemeltetési tervet” készit az MK, amelynek
az ligyeleti rendszer megszervezése is részét képezi. A télen biztositott koziti szolgaltata-
sokrol november 1-je és 30-a kozott az érdekeltek szamara megyei szinti tdjékoztatast
adnak.

Jelenleg a téli utszoro sot az MK iizemmérndkségi telephelyein taroljak A sotarolok ki-
alakitasa az elmult évszdzadokban jelentds fejlodésen ment keresztiil (/2. dbra).

1. abra. A XVIIl. szazadban épiilt s6haz
Figure 1. Salt storage hous in the XVIII century

A SOHMATAL FELUITOTT ERULETE

Forras: Bencze et al (2013. p. 13)

2. dbra. Az lizemmérnokségi sétarolok napjainkban
Figure 2. Solt storage systems now

K-SPAN HORGANYZOTT ACEL {VSZERKEZETTEL )
FEDETT SOTAROLO AZ ELKESZULT TAROLO

Forras: Bencze et al (2013. p. 14)
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A Magyar Kozat Nonprofit Zrt. téli Utlizemeltetése soran, az iddjaras fliiggvényében, a
kovetkezo szolgalati fokozatokat kiilonbozteti meg:

o egyszerl készenlét (+ 3°C feletti Iéghdmérséklet esetében),

o szigoru készenlét (+ 3°C alatt 1éghdmérséklet esetében, ha 24 ora alatt legfeljebb 5
cm-nyi vastagsagu ho esik),

e hoeltakaritas (az 5 cm-es vastagsdgot meghalado friss horéteg 24 6ran beliil),

o clharitas (24 6rat meghalad6 folyamatos havazas vagy hofuvas és 20 km/ora feletti
szélsebesség vagy 6nos eso).

A megyei diszpécserszolgalat az Utinform-nak az el8irasoknak megfeleléen jelent. A
téli tizemeltetési szolgalat kezdetekor téli szolgalati naplot kell nyitni.

Sikossag észlelésekor vagy preventiv médon az OKKSZ-ben (Orszagos Kozutak Keze-
1ési Szabalyzataban) megadott — a szorasi munka megkezdésének az észleléstdl szamitott
idépontjara és a szords idOtartamara vonatkozo — a szolgéltatasi osztalyoktol fliggd kdve-
telményeket kell betartani. Az MK altal kezelt ( az autopalyak és a kiemelt gyorsforgalmi
utak nélkiil), kdzel 30 000 km-es Gsszes hosszusagu uthalozatbol a féutak hossza 6614
km-t tesz ki (az 6rjaratos utak hossza: 9950 km, a rayonos utak hossza: 15 555 km). A {6-
¢és a mellékutak téli sikossag-mentesitését 77 teriileti telephely (lizemmérnokség) végzi, az
altaluk kezelt utvonal atlagos hossza 411 km-nyi, a telephelyek elhelyezkedése agglome-
raciés okokbol tobbnyire nem stlyponti, az atlagos elérési tavolsag ezért tobb mint 30 km.

3. A kutatasban kivalasztott tarolasi valtozatok elemzése

A tanulmany készitésekor egyértelmiien bebizonyosodott a multi-robot tarolohely-tt-
vonal optimalasnal, hogy a decentralizalas milyen elényokkel jar. A valtozatok kialakita-
sdnal szoba kertiltek a jelenleg alkalmazhato sétarolasi megoldasok (3. abra):

I. atelephelyeken jelenleg alkalmazott fa szerkezetli sdtarolok,

II. jurta szert kisebb so6tarolok,
II.  sosilok.

3. dbra. A sétarolasi valtozatok elemzéséhez hasznalt sétarolé megoldasok (1., IL., 111.)
Figure 3. Different salt storage solutions (l., Il., lil.)

——

Forras: Bencze et al (2013 p.36)
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A tarolasi megoldasok kockazat elemzésénél kideriilt, hogy egyediil a s6silés megol-
dassal lehetséges szamolni, mivel ez zart rendszerben tarolja a téli utlizemhez hasznalando
sot. A sotaroldsi modok koziil a jurtds és a silos megoldast lehetséges decentralizalt tarola-
si modként alkalmazni, mivel a jurtandl egy konvejorral torténik a s6 feltdltése, mig a
silonal gravitacios ontoltés torténik. A fészeres megoldasnal egy rakodo gép lizemeltetése
is megemeli a koltségeket. A sosilo teriileti igénye €s kdrnyezeti terhelése nagysagrendileg
kisebb, mint a jurtds megoldas, amelyet a 3. dbra is szemléltet. Az elsd kettd megoldas
komoly miiszaki és kornyezetvédelmi eldkészitést és nagysagrenddel nagyobb fenntartasi
igényt jelent (4. abra), ezért a valtozatok kialakitasanal nem ezeket a megoldasokat vettiik
figyelembe, hanem csak a végsd valtozatnak tekintett sosilok kihelyezésének datumat
valtoztattuk.

4. abra. A sétarolasi megoldasok bekeriilési és fenntartasi koltségei 400 tonna sétarolas
esetére 30 éves ciklusidé alatt (1 db fészer, 2 db jurta és 2 db so6silo)

Figure 4. The costs of the different salt storage solutions by 400 ton salt
in 30 year time period
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Forras: Bencze et al 2013

A s0 tarolasara legalkalmasabb a fa szerkezetii silo, mivel a teljesen zart (acél, szaler6-
sitésli milanyag) rendszerben a kondenzviz a csomdsodas gatlo anyag ellenére is atbolto-
zodésokat tud létrehozni a siloban, ami az iiritést befolyasolja és a fenntartasi koltségeket
noveli. Ennek ellenére nem hatdrozzuk meg a tanulmanyban a sild szerkezetét, mivel a
beruhazaskor adott ajanlatok miiszaki tartalma (a silogyartok részérdl) eddig nem ismert
technologiai megoldasokat (szabadalommal védett) is tartalmazhat.

4. A kutatas soran alkalmazott eljaras ismertetése
A kutatas fejlesztési javaslata arra vonatkozik, hogy az egyes Utkezel6i lizemmérnok-
ségeken beliil a sotarolast decentralizalja, vagyis a telephelytdl viszonylag tavol levé pon-

tokon sosilok felallitasat kezdeményezze.
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Ennek megvalositasa két szempontbdl is hatarozottan indokolt:

e a kevesebb {liresjarat az utkezeld szdmara kimutathatd koltségesokkentést eredmé-
nyez egyrészt a jarmiivek lizemanyag-fogyasztasaban elért megtakaritas révén, mas-
részt pedig gépjarmiivek vezetdinek csokkent munkaterhelésébdl szdrmazo alacso-
nyabb munkabér-raforditas miatt,

e az eddigicknél jobban szervezhetd sikossag mentesités (kevesebb iiresjarat, a silok
ala allo tehergépkocsik gyorsabb megtoltése stb.) azzal az elénnyel jar, hogy az
egyes utszakaszokon a sikossag észlelésétdl a mentesités megkezdéséig eltelt ido
csokken, igy a szoban forgd ttszakaszokon kozlekeddk szamara a megndvekedett
hasznaloi (jarmiilizemeltetési, ido- és baleseti) koltségeket okozo utviszonyok hama-
rabb megsziinnek; ennek pedig jelentds mértékii nemzetgazdasagi elonye van.

4.1. A silok elhelyezése

Javaslatuk szerint 91 db, kiillonboz6 befogadd képességii sosilo késziilne az tizemmér-
nokségi telephelyen kiviil, mig 32 db so6silot a mérndkségi telepeken helyeznének el. A
projekt megvaldsulasa nem csupan az utkezeld szamara jelent évenként rendszeresen ta-
pasztalhatdé megtakaritast (pl. az lizemmérndkségek altal bérelt tehergépkocsik szamanak
csokkentése, illetve az iizembe allitott jarmiivek kisebb futdsteljesitménybdl szarmazo
lizemanyag-megtakaritasa), hanem azaltal, hogy az 0j sikossag mentesitési rendszerben
egyes utszakaszokhoz a korabbinal hamarabb érnek ki, rovidebb id6 alatt szamoljak fel a
balesetveszélyes és a forgalom zavartalan lebonyolodasat akadalyozo utviszonyokat, je-
lentds ithasznaldi (jarmiitizemeltetési, id6 stb.) koltségmegtakaritast érnek el. Ezek a fel-
sorolt hasznok pedig lehetévé teszik, hogy a silok megvasarlasara és felallitasara forditott
koltségek orszagos szinten viszonylag rovid id6 alatt megtériilhetnek.

5. dbra. A javasolt sosilok orszagon beliili elhelyezkedése
Figure 5. Proposed locations of the salt storage silos

Forras: Bencze et al 2013
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A 5. abra mutatja be, hogy az orszagban hol helyezkednek el azok a decentralizalt
sosilok, amelyeknek helyét a projekt keretében egy un. multi-robot rendszerrel (CARP
Capacitated Arc Routing Problem — SEP Sulyozott Elbejarasi Probléma) hataroztuk meg.

4.2. A hasznok

A kutatas keretében a KTI* az MK? adatait vettiik alapul. A kutatas soran vizsgalt ha-
szon a kovetkezd elemekbdl all:

a so0szoro jarmiiveknek a decentralizalt sosilo haldzatbol szarmazo kisebb futastelje-
sitménye kovetkeztében csokkent lizemeltetési koltség,

a s0szoro jarmilveknek a decentralizalt sosilo haldzatbol szarmazo kisebb futastelje-
sitménye kovetkeztében a kornyezeti kdrokban elért koltségmegtakaritas,

a meggyorsult sikossag mentesités kdvetkeztében a kozuti forgalom kisebb iizemel-
tetési koltsége,

a meggyorsult sikossag mentesités kdvetkeztében a kozati forgalom kisebb idokolt-
sége,

a meggyorsult sikossdg mentesités kdvetkeztében a kozuti forgalom kisebb baleseti
koltsége.

A kutatas keretében harom kiilonb6z6 scenariot elemeztiink. Az egyes valtozatok ko-
zotti kiilonbségeket az 1. tablazatban ismertetjiik. A valtozatok kozotti kiilonbség a beru-
hazas megkezdése 0 5 és 10 éves iddintervallumban.

1. tabldazat. Az egyes projektvaltozatok megtakaritasaibol szarmazé6 haszon [mFt]
Table 1. Benefits of different variants in million HUF

1. valtozat 2. valtozat 3. valtozat

(millié Ft) (milli6 Ft) (milli6 Ft)
Beruhazasi koltség jelenértéke 8.872 6.788 5.194
OSSZES KOLTSEG 8.872 6.788 5.194
Szoérdjarmi Uzemkoltség megtakaritasanak jelenértéke 233 165 112
Szoéréjarmi légszennyezés-csokkenési hasznanak 5 3 2
jelenértéke
Jarmilizemeltetési koltségmegtakaritas jelenértéke 28.392 20.141 13.676
Utazasi id6 megtakaritas jelenértéke 8.387 5.950 4.040
Baleseti kdltség megtakaritas jelenértéke 24.823 18.812 12.774
OSSZES HASZON 61.840 45.071 31.205
Netto jelenérték (ENPV): 52.968 38.283 25.411
Bels6 megtériilési rata (IRR): 41,6% 37,6% 33,8%
Haszon-koltség hanyados (BCR): 6,97 6,64 6,01
Megtériilési id6 (ITR) év: 4,3 4,5 5,0

5. Osszefoglalas

A kutatasi projekt keretében a sulyozott élbejarasi megoldas segitségével optimaltuk a
sosilok helyeit és kapacitasat. A szamitdsok alapjan 91 db, kiilonb6z6 befogadoé képességii
sosilot igényel a hazai téli utlizem hatékonysaganak ndvelése. Az utiizem hatékonysaga
nemzetgazdasagi szinten mutatkozik meg a legjobban. Az év végi ilinnepek baleseti muta-
toinak csokkentése csak egy része a haszonnak, hiszen a kozlekeddk idokoltsége és az
iizemkoltsége is jelentdsen csokkenne.
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Abstract

Implement of appropriate post-disaster response and mitigation is a significant chal-
lenge in the new millennium. In my PhD study I research about methodological issues of
an evaluation system for post-flood-disasters mitigation where I investigate the post-flood-
disaster reconstruction and recovery projects involving their potential impacts of rural
development in rural regions, too. It is important to study the international literature to fill
the gap which comes by the insufficient national literature. Post-flood-disaster reconstruc-
tion process is a greatly complex area with numerous economic, environmental and socio-
logical impacts. This paper performed content analysis from international literature. Inter-
national literature can inform about, is there any best practices or theoretical methodology,
and what kind of databases could be accessible for researchers; furthermore we can con-
clude adaptable elements for national procedures and connection points to the process
concept.

1. Bevezetés

A természeti katasztrofakat kovetd helyreallitasok, Gjjaépitések kiilfoldi gyakorlatanak
vizsgalatahoz, kutatisom részeként nemzetkdzi szakirodalmakat tekintettem at. Mivel
vilagszerte évenként tobb szaz jelentds természeti katasztrofa sijtja a Fold orszagait, sza-
mos kutaté foglalkozik a katasztrofakat kovetd allapotok elemzésével és az ujjaépités
komplex témakorével, kiilonféle megkdzelitésekben (gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti).
Annak ellenére, hogy katasztr6fak a régmultban is voltak, ezeknek a kutatasa uj keletii és
még nincs kiforrott modszertanuk. A nagy volumenti katasztr6fa események a legkiilonfeé-
1ébb hatasokat (pozitiv, negativ, semleges) idézhetik eld az érintett tdirsadalomban. A vila-
gon el6forduld jelentds természeti katasztrofak léptéke egészen mas, mint a hazaiakeé,
viszont a vizsgalati mddszertanuk jo kiinduldpontot jelenthet egy 0j hazai modszertan
kidolgozasahoz.

2. Természeti katasztrofak a vilagon

A természeti katasztrofak vilagszerte szornyl karokat okoznak, mig varhatdan az ég-
hajlatvaltozassal 0sszefiiggd extrém iddjarasi események a jovoben is ndvelni fogjak ezek
szamat.! A nagy emberi aldozatokat koveteld 2004-es Aceh-i szokdar és a 2008-as
Wenchuan-i foldrengés is felhivtak a figyelmet ezen események jelentds hatsaira.? Szem-
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1éltetve a probléma sulyossagat, az emberiségnek mivel is kell szembenéznie, és mire kel-
lene megoldast talalnia, a kovetkezOkben az elmult év néhany jellemzd katasztrofaadatat
ismertetem.

A vilagon regisztralt 330 természeti katasztrofaval Gsszefliggésben tébb mint, 21 610
ember halt meg és 118 milliard USA dollar kar keletkezett. Osszesen 108 orszag volt érin-
tett, melyek kozol az ot leggyakrabban stjtott orszag: Kina, USA, Indonézia, Fiilop-
szigetek ¢s India. Ezek az orszagok az Osszes természeti katasztrofa esemény 32,2%-at
képviselik. Europaban az elmult évben 45 természeti katasztrofa kovetkezett be, melyek-
bél 16 hidrolégiai eseménnyel volt dsszekapesolhato.?

3. Ujjaépités vilagméretii katasztrofak esetén

Egy-egy sulyos katasztrofat kovetden, azokra valaszul megkezdddnek a karenyhitési,
helyreallitasi, 0jjaépitési, normalizalasi folyamatok. Ezen folyamatok soran (utalva az
el6zo fejezetben emlitett: mivel kell szembenézniink kérdésre) novelni kellene az érintett
teriiletek katasztrofa-rugalmassagat; at kellene gondolni a jovobeli események bekdvetke-
z€se esetén a katasztrofak negativ hatasainak csokkentésére, a megelozésre tett intézkedé-
seket (biztonsdgosabb helyre valo jjaépites, gatak, védovek, masszivabb épiiletek stb.);
valamint lehetoséget kellene teremteni a fejlddésre. Ehhez kapcsolddoan jelen fejezetben a
természeti katasztrofakat kovetd ujjaépités témakorének (Post-Disaster Reconstruction,
tovabbiakban PDR) rovid bemutatasat végzem el.

Mivel a PDR jelentds szerepet jatszik a katasztrofa stjtotta teriiletek lakossaganak tar-
tos menedéknyujtasaban ezért a teriilet kutatasa segit az alternativak felfedezésében, a
tanulsagok levonasaban, valamint tamogatja a mar kidolgozott megoldasokat. Fontos
alapvetés, hogy az uj modszertanok kidolgozasdhoz az egyes kutatdk épithetnek régebbi
munkaékra, kutatasokra, igy a felesleges atfedések elkeriilhet6vé valnak.

Az elmult években a nemzetkdézi tudomanyos folyoiratokban egyre nagyobb szamu
természeti katasztrofakkal, PDR-rel foglalkozo publikacié latott napvilagot, azonban ez a
terlilet tovabbra is 0j kutatasi teriiletnek szamit.* Tovabba egységes fogalomi meghataro-
zas sem sziiletett még.

A fejlodo orszagokban a katasztrofakat kovetd lakohaz Gjjaépitési projektek kihivasai
hasonloak az alacsony koltségvetésii lakohaz-épitési projektekéhez, azonban a katasztro-
fakat kovetd helyzetekben akad néhany plusz kihivas is. Példaul: (a) kaotikus allapotok
szlikds forras ellatassal, ezzel parhuzamosan infrastruktara és lakhatasi projektek kivitele-
zése (b) gyors kivitelezés igénye az adomanyozok részérdl (c) fejlesztési lehetoségek fel-
ismerése a jovOobeli események negativ hatdsainak csokkentésére, fenntarthatosagi szem-
pontok figyelembevételével.’

Szamos szakértd szerint az arvizi katasztrofak karos hatasainak megel6zéshez és a ha-
tékony ujjaépitéshez elényben kell részesiteni az elére tervezést, mivel a nem vart nagy
volumenti katasztrofak szama egyre ndvekszik. A PDR projektek koncepciojat dinamikus
rendszerként kell elképzelni, ahol tobb érintett tevékenységi kore jelentds atfedésben van
egymassal és a projektek erdforrasai (példaul: munkaerd, nyersanyagok, eszk6zok stb.)
id6 és hely korlatozottak®. Az 0jjaépitési projektekre pedig nem termékként, hanem fo-
lyamatként kell tekinteni.”®

A PDR projektek teljesitménye idoben és térben valtozoé lehet, koszonhetden a tarsa-
dalmi-gazdasagi és politikai tényezoknek, valamint a katasztrofa el6tt, kdozben €s utan
meghozott dontéseknek.’!°
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Prieto és Whitaker (2011)!"" szerint a katasztrofat kovetd projektmenedzsment tevé-
kenységek megkovetelik a szakmai ismeretek, a menedzsment folyamatok, a kockazatok,
valamint a korlatok Gjragondolésat.

3.1. Az ijjjdépités 4 szakasza

Quarantelli (1995)'? a katasztrofakat kovetd lakhatasi feltételek megteremtése soran

hasznalt eljarasokat 4 kiilonb6z6 szakaszra osztja fel:

1. sziikségmenedék (veszélyhelyzet fennallasa esetén: kozmenedé€k, szallasolas bara-
toknal, mianyag elemekbdl épiilt ideiglenes haz biztositasa);

2. ideiglenes menedék (a katasztrofat kovetd néhany hétben: satras vagy nyilvanos
tomegmenedék biztositasa, élelmiszer-, viz- és orvosi ellatassal);

3. ideiglenes lakhatds megteremtése (lehetdséget teremt a normal napi tevékenységek-
hez val¢6 visszatéréshez, példaul: munkaba-, iskoldba jaras; f6zés otthon; bevasarlas
stb.; bérelt apartman vagy elére-gyartott otthonok és egyéb megoldasok biztositasa,
akar tobb évre);

" nokba).

A fentebb felsorolt szakaszok mindegyikén, azonban nem minden katasztrofaval érin-
tett otthon megy végig. Szamos szakasz parhuzamosan is végrehajthat6. Abban az eset-
ben, ha az alland6 lakhatas megteremtése gyorsan elérhetd, az ideiglenes menedéket kdve-
téen nincs sziikség ideiglenes lakhatas megteremtésére. Kapcsolodva Turner (1972) elobb
emlitett kijelentéséhez, miszerint a lakhatas megteremtésére folyamatként kell tekinteni,
igy a négy szakasz négy folyamatként, illetve alfolyamatként is jelentkezhet (ha féfolya-
matnak a lakhatas megteremtését tekintjiik), kiilonbdz6 megvaldsitasi variaciokkal.

Az ideiglenes lakhatas megteremtése — a vilagszinten jelentos katasztrofa esemény esetén,
ahol tobb tizezer, esetleg tobb szazezer ember valik hajléktalanna — elsédleges szempont.

Félix et al (2013)"* tanulmanyukban lényeges kovetkeztetésre jutnak ezzel kapcsolat-
ban, mely a hazai ujjaépitések (allando lakhatas megteremtése) soran is figyelembe veen-
do6. Szerintiik az ideiglenes lakhatas megteremtésekor inkdbb az emberekre, és igényeikre
kellene fokuszalni, mint sem a lakhatas fizikai egységeire, hiszen az érintettek ebben a
lakokornyezetben ¢élik mindennapjaikat. Ahhoz, hogy az emlitettek megvalosuljanak,
rendszer szemléletii megkozelitést kellene alkalmazni, ami figyelembe veszi €s elemzi az
Osszes lakhatassal kapcsolatos aspektust. Tovabba az ideiglenes lakhatas megteremtésével
kapcsolatos feladatok fejlesztése innovacids lehetdségként is jelentkezhet.

4. ,Epitsd vissza jobban” (,,building back better”)

Az 0jjéépitési szakirodalom kutatasakor tobbszor is talalkoztam a jelentds katasztrofa-
kat kovetd ujjaépitések soran hasznalatos ,,building back better”, illetve ,,build back
better” (,,&pitsd vissza jobban”) kifejezésekkel. Ezen okbol utanajartam a kifejezés erede-
tének, valamint alkalmazhatdsaga kérdéskorének, példaul: mint kialakult ,,j6 gyakorlat”
beépitheté-e¢ a hazai ujjaépitési eljarasrendbe, valamint hogy megoldasként szolgalhat-¢ a
nagyobb mérvii katasztrofakat kdvetd jjaépitési problémakra.

Az emlitett elméleti és gyakorlati kifejezés az 1982-ben megfogalmazott katasztrofa-
elharitas alapelvei'® és a 2004. december 26-i szokdarat kovetd 2006-os ,,build back
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better” alapelvek!® kombindcidjabol alakult ki. Kennedy et al (2009)'¢ tanulménya ravila-
git a hangzatos kifejezés és a mogottes tartalom hidnyossagaira, a megvalositassal kapcso-
latos problémédkra. Az UNDRO (Egyesiilt Nemzetek Szervezete Katasztrofa-elharitasi
Hivatal) 1982-ben 14, mig Clinton 2006-ban 10 alapelvet fogalmaz meg, csaknem ugyan-
azzal a koncepcioval az ,.épitsd vissza jobban” kifejezés tartalommal valo feltdltésére. A
szerzOk leirjak, hogy bar a két ENSZ alapelv megfogalmazas kozott 24 év telt el, mégsem
vehetd észre mindségbeli javulds, fejlesztés. Tovabba gondok vannak a megfogalmazassal
is. A ,,jobban” kifejezés szubjektiv nézOpontoknak enged teret. Az elveket alkalmazo helyi
és nemzetkozi szerveztek gyakran a sajat elképzelésiik szerint végzik a kivitelezést, eset-
legesen nagyobb kart okozva ezzel az érintett teriileteknek. A kifejezéssel kapcsolatos
legfébb aggodalmak abbol a tudomanyos nézépontbol szarmaznak, mely szerint ki kellene
talalni valami Gjat egy olyan helyzetben, ahol erre nincs sziikség. Nem feltétleniil a minél
ujabb elvek kigondolésara kellene helyezni a hangsulyt, hanem a terepi tapasztalatok so-
ran felmeriild probléméak megoldasat szolgalva lenne sziikség az elvek modositasara,
konkretizalasara, ijragondolasara.

5. Anyag és modszer

A tartalomelemzésben szekunder szakirodalmi attekintést, feldolgozast végeztem arra
koncentralva, hogy egyes kutatok milyen vizsgalatokat, milyen modszertannal végeztek el
a természeti katasztrofakat kovetd helyreallitasokat, ujjaépitéseket illetden.

Az Elsevier ScienceDirect és az Elsevier Scopus, valamint a Google Scholar segitségé-
vel kerestem (kiilonféle keresdszavak megadasaval, példaul: ,,disaster”; ,,post-disaster”
,reconstruction”; rebuilding”; ,,recovery”; ,,housing”; ,,management”; ,,business process”;
»impacts”; ,.economic”; ,,environmental”; ,,social”; community; stb. és ezek kiilonbdz6
variacio) tudomanyos szakirodalmakat (55 relevans szakirodalom absztraktjanak, kulcs-
szavainak vizualis attekintése), melyekbdl kivalasztottam jelen cikk megirasahoz hasznal-
hat6 relevans publikaciokat.

6. Eredmények

6.1. Veszélyhelyzeti elemzéseket segité adatbizisok

Ahhoz, hogy a vilagviszonylatban is jelent0s katasztrofa-, illetve veszélyhelyzetek és
azok kiilonb6z6 hatasai elemezhetévé valjanak, sorra kell venni a kiillonb6z6 adatbazisok
nyujtotta lehetéségeket. Az I. tabldzatban a nemzetkozi szinten (is) hasznalhaté adatbazi-
sok szerepelnek.

Mivel a Swiss Re-féle Sigma és a Munich Re-féle NatCatSERVICE viszontbiztosito
adatbazisok nyilvanosan nem hozzaférhetoek, ezért a legtobb nemzetkozi veszélyhelyzet-
tel foglalkozo6 tanulmany az EM-DAT adatbazisat hasznalja, ami Kousky (2013) szerint
felvet néhany problémat. Az EM-DAT nem gy{ijt adatokat kis volumenti eseményekrol,
kivéve a gyakori, kisebb volumenii eseményeket, melyek jelentds gazdasagi veszteséget
okoznak. Tovabba foként a humanitarius segitségnyujtasra fokuszal, igy azok az esemé-
nyek, melyek a fejlettebb orszagok nagyobb karaival, de kevesebb halalozassal jarnak, és
nem igényelnek nemzetk6zi tdmogatast, esetlegesen nem tartoznak bele az adatbazisba.
Ezen kiviil az adatbazis forrasainak megbizhatosagaval, 6sszeegyeztethetetlenségeivel is
szembe kell nézni. Mivel az adatbazis kiilonb6z6 forrasokbol gytijti a katasztrofa adatokat,
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ezért azok annyira megbizhatdak, mint amennyire forrasaik. (Forrasaik a teljesség igénye
nélkiil: Egyesiilt Nemzetek Szervezete, kormanyzati €s nem kormanyzati szervezetek,
biztosito cégek, kutatd intézetek, sajtd.) Viszont kiemelendd, hogy a megbizhato kataszt-
rofa adatok gytlijtése nehéz és rendkiviil 6sszetett feladat, ennek ellenére a CRED folyama-
tosan frissiti és fenntartja ezt az adatbazist, ami szamos kutaté munkajat megkonnyiti. Az
EM-DAT tehat az egyik leghasznosabb és leghasznalhatobb adatbazis a nemzetkozi, tobb
orszagot €rintd katasztrofak hatasainak, kezelésének kutatasahoz. Megemlitendd, hogy az
EM-DAT lehetdséget biztosit orszag szintli keresésre is, igy az egy-egy orszagot érintd
jelentds katasztrofakrol is gytlijthetd adat (példaul: 2001-es beregi arviz, 2010-es Sajo-
volgyi arviz).

1. tablazat. Osszetett veszélyhelyzet elemzéshez hasznalhat6 f6 nemzetkdzi adatbazisok
Table 1. Primary international data sets for multiple-hazard analysis

Adatbazis neve

Gy(jtott adatok, jelleg-

Adatbazis hozza-

Elérhetéség (Web)

on the
Epidemiology of
Disasters’) EM-
DAT (Emergency
Events Database)

legaldbb 10 haldlesettel
szamoltak;

tébb mint 100 ember
volt érintett (akiknek
sziiksége volt veszély-
helyzeti segitségre);
rendkivuli allapotot
hirdettek vagy nemzet-
kozi segitséget kértek.

zetességek férhetésége
CRED-féle (Cent- | Katasztréfaesemények nyilvanosan hoz- http://www.emdat.be/
re for Research ahol: zaférhetd

Swiss Re-féle
Sigma

Katasztréfaesemények
ahol:

a teljes veszteség
meghaladta a 86,6
millié6 USA dollart
(2010-es USA dollar
értéken);

a biztositasi veszteség
meghaladta a 43,3
millié USA dollart
(2010-es USA dollar
értéken);

legaldbb 20 ember
meghalt vagy eltint.

nyilvanosan nem
hozzaférhetdé
(csak a statisztikai
elemzések)

http://www.swissre.com/sigma/

Munich Re-féle
NatCatSERVICE

Katasztréfaesemények
ahol:
emberek sériiltek meg

vagy
vagyoni kar keletkezett

nyilvanosan nem
hozzaférhet6é
(csak a statisztikai
elemzések)

http://www.munichre.com/natcatservice

Forras: Kron et al 2012'7 és Kousky, 20138 alapjan sajat szerkesztés, 2014

6.2. Modszertani megkézelitések

Az attekintett tudomanyos munkak koziil a kutatasi téma modszertani kidolgozasahoz
kapcsolodo relevans szakirodalmak dsszefoglalo adatait a 2. tdbldzat tartalmazza.

A tablazatban feltiintetett modszerek jo alapjaul szolgalnak kutatasom tovabbi folytata-
sahoz. Mivel hazankban a katasztrofakat kdvetd helyreéllitasokat, ujjaépitéseket és azok
hatasait kevéssé vizsgaljak, ezért ezen teriilten boven akadnak tudoményteriileti rések,
melyek befedéséhez 0j modszertanok kidolgozasa indokolt. A fent emlitett szerzok cikke-
iben szerepld esettanulmanyok Osszehasonlitasi alapként szolgalhatnak a hazai arvizi ka-
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tasztrofakat kovetd eljarasok tovabbi tanulmanyozasahoz (egyezések, killonbozdségek,
bevett gyakorlatok). Az egyes alkalmazott szamszerisithetd eredményeket hozé metodo-
logiak, pedig otletet adhatnak a hazai adaptalhatésaghoz.

2. tablazat. Médszertani 6sszefoglalo a relevans szakirodalmakbol
Table 2. Summarize of methodological approaches from relevant literature

Szerzé

Kutatott terllet

Maddszerek

Altay és Green lII., 2006"°

publikaciok, kutatasok attekintése a
Ludomanyos a megkozelités a dontés-
tdmogatas tamogatasara komplex
rendszerekben” (OR/MS) és katasztré-
fa operacié menedzsment (DOM)
témakorében

irodalmi attekintés; Denizel, (2003)%°
féle cikkosztalyozé algoritmus alkalma-
zasa

Anthopoulos et. al, 20122

katasztrofat kdveté helyreallitasi modell
kidolgozasa az Ujjaépitéshez

szakértéi megkérdezések; modellfej-
lesztés

Davidson et. al, 2007°

rendszer szemléletii katasztrofat
kévetd helyreadllitas, vjjaépités

esettanulmany megkdozelités; interjuk;
,LogFrame” megkdzelités

Denhart, 201022

katasztrofat kdveté helyreallitas,
ujjaépités kivitelezése kézi bontas
(dekonstrukcié) alkalmazasaval

esettanulmany megkozelités;

El-Anwar et. al, 2009%

automata rendszer fejlesztés a kataszt-
réfat kdvetd ideiglenes lakhatas megte-
remtésére

automata rendszer fejlesztés lépései-
nek bemutatasa:

adatgyjté modell,

automatizalt optimalizalas modell,
kimenet elemzé és vizualizacios
modell,

Guarnacci, 2012%

katasztrofat kdveté fenntarthatd hely-
reallitds, Ujjaépités, kormanyzasi rések

terepi kutatas; kérd6ivezés, félig
strukturalt kérdéivek, mélyinterjuk

Iwata et.al, 2014%

koz- és magan karenyhitések vizsgala-
ta

koltség-haszon elemzések

Johnson, 2007

katasztrofat kdvet6 ideiglenes lakhatas
megteremtésével kapcsolatos problé-
mak azonositasa

Yin (2003)% kvalitativ esttanulmany
modszere; ,LogFrame” megkozelités
alkalmazasa;

program szinten: interjuk kulcsszemé-
lyekkel, jelentések, belsé kormanyzati
értékelés jelentések;

projekt szinten: interjuk helyi projekt-
menedzserekkel, 6Gnkormanyzati
tisztségviselékkel, kozosségi vezetdk-
kel, korabbi és jelenlegi lakossaggal,
kdzvetlen helyszini megfigyelések

Kim és Choi, 2013°

makro és mikro szintl elemzések az
arvizi katasztrofat koveté Gjjaépités
(PDR) projektek teljesitményérél

interjuk, kérdéivek;

korabbi arvizi PDR projektek tanulma-
nyozasa;

ok-okozati (C&E) diagram;
kulcsfontossagu teljesitménymutatok
alaklazasa (KPI): 4 f6 KPI meghataro-
zasa:

CCGR: épitészeti koltségndvekedési
arany,

CDGR: épitészet idétartam ndvekedési
arany,

SLOPPR: a katasztrofa ujjaépitési
projekt megel6z6 és tartds Ujjaépités
elégedettségi szintje, SLOED: 6kobarat
tervezés elégedettségi szintje,
valamint al-KPI-k meghatarozasa

Kousky, 2013

természeti katasztrofak gazdasagi
hatasai, kéltségek becslése, katasztro-
fa hatasok kiilénb6z6 felosztasa

Jreview”

Steinberg, 2007%7

katasztrofat kdveté ujjaépitési tapasz-
talatok szék&arat kévetéen

esettanulmany megkozelités;
,building back better” megkdzelités

Yi és Yang, 2014*

katasztrofat kdvet6 ujjaépités (PDR)
2002-2012

harom-korods irodalmi attekintés
(Elsevier Scopus segitségével); holisz-
tikus megkozelités

Forras: A tablazatban hivatkozott forrasok alapjan Sajat szerkesztés, 2014
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A ,,building back better” modszertananak, illetve elveinek tanulmanyozasakor fény de-
rilt arra, hogy a hazai viszonylatban valé megvaldsitashoz — mint ,,jé gyakorlat” atvétele —
vezérfonalként hasznalhat6, de mivel tal altaldnos elveket fogalmaz meg és a hazaiaknal
nagyobb volumenti katasztrofak esetére irodott, ezért véleményem szerint, a hazai gyakor-
latra nagy hatast nem gyakorol. Tovabba megemlitendd, hogy inkabb humanitarius, mint
gazdasagi, muszaki megkozelitési.

Az irodalmi attekintésre fokuszalod tanulmanyok 6sszegzd képet adnak arrél, milyen
PDR-rel foglalkozé publikaciokat érdemes a tovabbiakban elemezni.

6.3. Katasztrofit koveto helyredllitis, tijjiépités komplex rendszere

Ebben az alfejezetben egy konkrét megkozelités atvételét eszkdzoltem a PDR komplex
rendszenének szemléltetéséhez (1. abra), ahol Johnson (2007) az ideiglenes lakhatas meg-
teremtését emelte ki a folyamatbol. Szamos attekintett tanulmanyban taldlkoztam az ideig-
lenes lakhatas megteremtésének problematikajaval, kiilonb6zo megkdzelitésekben. Ha-
zankban azonban erre nincs sziikség. Orszagunkban ehelyett, a sziikségmenedék és ideig-
lenes menedék jatszik nagyobb szerepet az ideiglenes megoldasok koziil. Viszont ezekben
az esetekben nem beszélhetiink konkrét kivitelezésrél, mint az alland6 lakhatas megterem-
tésekor. Kiemelendd, hogy tobb, az ideiglenes lakhatas megteremtése soran alkalmazott
elv és mddszertan viszont tanulmanyozando, vizsgalandé hazai PDR folyamtok elemzésé-
hez, fejlesztéséhez. Ahogy az [. dbrdn is lathatd, vannak atfedések az allandd lakhatas
megteremtésével. Emellett az abra szemlélteti azt is, mennyire komplex rendszerben he-
lyezkedik el egy-egy PDR. Tobbek kozott ezért sem konnyl feladat a PDR-ek kivitelezése
és a hatasok mérése, elemzése.

1. dbra. Katasztrofat koveto helyreallitas, Gjjaépités komplex rendszere
Figure 1. The complex system of post-disaster reconstruction and recovery
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Forras: Johnson, 2007. 38. old.

Johnson (2007) szerint tehat egy katasztrofat kovetd helyreallitas szamos tevékenysé-
get foglal magaba, a lakohazak és az infrastruktira ujjaépitésétdl a politikai reformokig,
tartalmazhat oktatasi és képzési programokat, valamint plusz er6forrasokat az ipar ujrain-
ditasahoz. Kiemeli, mennyire komplex rendszerrel is néziink szembe egy-egy helyreallita-
si folyamat soran. Ahhoz, hogy megértsiik az egész helyreallitasi rendszert, figyelembe
kell venni azt a rendszert, ahol az adott tevékenység elhelyezkedik, és azt a nagyobb rend-
szert is, melynek része. Utalva Hall 1962-es publikacidjara,?® ahol a rendszer egy csoport
elembdl all, melyek kapcsolatban vannak egymassal és a kornyezettel. Leirja, hogy egy
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rendszer kornyezete (a) a rendszeren kiviili 0sszes elembdl all, melyek valtozasaikkal hat-
nak a rendszerre, (b) ugyanakkor a rendszer valtozasa is hat rajuk. Ennek megfelelden az
1. abra minden egyes projektje és rendszere hatdssal van egymasra.

7. Kovetkeztetések

Az attekintett nemzetkozi szakirodalmak alapjan is elmondhat6, hogy a vilagviszony-
latban jelentGs természeti katasztrofak 1éptéke eltér a hazaiaktol. Ami hazankban jelentds
természeti katasztrofanak szamit, egy-egy a fejlédoé orszagokban mar ,,megszokotta” valt
szokoar, arviz, tropusi vihar, foldrengés, foldcsuszamlés, hatdsaval Osszevetve joval ki-
sebbnek tekinthetd vilagviszonylatban. Ez azonban természetesen nem jelenti azt, hogy
orszagunkban kevésbé lenne fontos a PDR-re iranyitani a figyelmet. Hazank méretéhez
viszonyitva ugyanis szamos jelentds természeti katasztréfaval néztiink mar szembe, €s az
éghajlatvaltozasbol adodoan egyre tobbel kell felvenniink a kiizdelmet.

A nemzetkozi szinten és a hazankban el6forduld katasztrofakat illetéen, ha 1éptékben
nem is, a megkozelitésekben vonhatd parhuzam. Megallapithato, hogy azok az (t6bbnyire
a fejlddo) orszagok, melyeket a katasztrofat kovetd (épitett és természeti, gazdasagi és
tarsadalmi kdrnyezetre mért) hatasok sulyosan érintenek (példaul: akik sajat er6bdl nem
sujtott magyar vidékhez. Hiszen a PDR-k soran, mindkét esetet tekintve sziikség van
komplex segitségnyujtasra, forrasokra a normalizalashoz, az infrastruktira, a gazdasag és
a rugalmassag hianyaibol adodoan.

Mivel hazai értékeld modszertan nincs a PDR-t illetden, ezért a nemzetkdzi tapasztala-
tok, kidolgozott eljarasok tovabbi tanulmanyozasa indokolt.

Nyomatékositva, miszerint a PDR feladatok teriiletén vilagszinten sincsen egységes el-
jarasrend, gondolkodas (visszautalva arra, hogy az attekintett szakirodalmak mindegyike
mas nézOpontbol, mas modszertannal kozelitette meg a témat) javasolt lenne a folyamat
elviiség alkalmazasa. Ahol az eseményt kdvetd tevékenységek (mentés, sziikségmenedék
biztositasa, ideiglenes megoldasok, jjaépités stb.) fo- és alfolyamatokra vald bontasa utan
hozzarendelhetéek lennének az egyes megvaldsitd szervek, azok tevékenységei, input és
output adatai, egységes, atgondolt strukturaval segitve ezzel az eldre tervezést. Sziikség
lenne tehat folyamat szinten megvalosuld katasztrofavédelemre — illetve, ahogy nemzet-
kozi szinten nevezik — katasztréfa menedzsmentre.

Egy kiforrott eljarasrend sokat segithet a kaotikus allapotok felszamolasaban, hozzaja-
rulva a hatékony és mérheté PDR projektek kivitelezéséhez.

Ahogy a cikk els6 részében is emlitem a PDR kutatas vilagviszonylatban is 0j teriilet-
nek szamit, ahol szamtalan problémakor tisztazasa, megoldasa fontos feladat a jovobeli
kutatisok soran. A vizsgalt szakirodalmak is igazoljak, szamos kutatd, szamos PDR terii-
letet vizsgal, az viszont, hogy ezek miként allhatnak 6ssze, hogyan kapcsolodhatnak egy-
mashoz konkrét rendszert alkotva; nem tisztazott, nincs meghatarozva.
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KOCKAZATMENEDZSMENT ES INFORMATIKAI ALKALMAZASOK
MENEDZSMENTJENEK A KAPCSOLATA

THE RELATIONSHIP BETWEEN APPLICATION AND COMPLIANCE
MANAGEMENT

MozsAR LiviA ALICE PhD-hallgaté
Obudai Egyetem

Abstract

The approach of the article is to show the relationship between compliance manage-
ment and application portfolio management in large companies. Analyzing of the two
areas a new management model is created which means the secure information application
management. The methodology provides a guideline for large organizations for example
how they can increase the success of different audits.

The secure information application management is a new framework where the differ-
ent security standards are integrated into application and architectural management. The
question is how to create a security management framework that supports the safe man-
agement of information applications? Architectural, application portfolio and compliance
management integration can define the principles to assess the different risks, and monitor
them. A safety application management can support the organization. The management
can reduce costs, risks and helps the secure and stable operation in long term.

1. Bevezetés

A tanulmany els6 részében definialja a két teriiletet, milyen lépések, modszerek allnak
a rendelkezésre, majd ajanlast ad a két teriilet 0sszehangolasara, kapcsolddasi pontok fel-
tarasdra. A modszertan egy vezérvonalat ad, nem teljes korii, a szervezet sajatossagait
figyelembe véve bdvithetd és sziikithetd is.

A tanulmanynak nem célja részletesen bemutatni az alkalmazas portfolié és compliance
menedzsmentet. Az informatikai alkalmazas menedzsment jelent6sége foleg globalis nagyval-
lalatoknal napjainkban egyre nd, hisz az iizleti folyamatok tdmogatottsagat az informatikai
rendszerek segitik eld. Nagyvallalatoknal az adatok informatikai rendszerekben vannak tarol-
va, informatikai rendszerek, folyamatok nélkiil a szervezetek mitkodésképtelenek. Az informa-
tikai folyamatok, szolgaltatdsok biztonsagos menedzselése egyre kritikusabba valik. Alapvetd
kovetelmény kell, hogy legyen minden szervezetben, hogy informaciok alljanak rendelkezésre
az informatikai rendszerek miikddési biztonsagarol.

Az informatikai alkalmazas racionalizacid lépéseinek felsorolasa, jelentosége egyes
kockazati tényezok csokkentésének lehetdségével a szervezetben az egyik legfontosabb
tényez0. Ilyen 1épések példaul a redundans applikaciok elemzése, redundanciak csokken-
tése példaul alkalmazasok lekapcsolasaval, vagy integralasaval. Kovetkezo fontos elem a
dokumentaciok megléte az alkalmazasokrdl, s ezen dokumentaciok tarolhatosaganak, fris-
sithetéségének a kovetelményei. Az informatikai auditok és az informatikai alkalmazasok
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nedzsment kapcsolata a kockazat menedzsmenttel egyre nagyobb hangsulyt kap a kiilsé
adutialo szervezetek (KPMG, PwC) altal. Az informatikai alkalmazas portfolid 1étrehoza-
sdnak az egyes 1épéseinél mar figyelembe kell venni az alkalmazasokra vonatkoz6 doku-
mentacios kovetelményeket, compliance eldirdsokat.

SANS felmérése alapjan kimutattak, hogy a vallalatoknak koézel az egyharmadanak
nincsen kialakitott alkalmazas biztonsagi programja.

A legtobb vallalatnak, foleg a nagyvallalatoknak, ahol az alkalmazasok szdma megha-
ladja a tobb szazat, nincs pontos lista az alkalmazasokrol, igy nem is lehet a szervezet, s a
vallalat menedzsmentje meggy6zddve arrdl, hogy biztonsdgosan mitkodnek az alkalmaza-
sok. A nagyvallalatoknal alkalmazas portfoli6 menedzsment nélkiil az informatikai rend-
szerek biztonsagos menedzselése sem lehetséges.

Ahhoz, hogy a biztonsagi menedzsment program, szabalyok, keretrendszerek megfele-
16en legyenek alkalmazva, ahhoz sziikséges lenne ismerni a nagyvallalatoknak az {izleti
folyamatokat timogat6 informatikai rendszereket teljesen.

2. Alkalmazas portfoli6 menedzsment

A nagyvallalatok tobbsége a kiilonbozo és tobb szazezres lizleti folyamatok tdmogata-
sara tobb szaz vagy akar tobb ezer informatikai alkalmazast hasznalnak. Ennek eredmé-
nye, hogy az informatikai organizacid, a benne 1év6 szabalyrendszerek is egyre komple-
xek, atlathatatlanokka valtak. Az alkalmazas portfoli6 menedzsment segit egy széleskorii
atlathatosagot adni a meglévd alkalmazasokrol, tdmogatja az lizleti stratégiai dontéseket.
Megoldast nytjt az Osszetett és sok informatikai rendszereket miikodtetd vallalatoknak az
alkalmazasok kategorizalasa révén a folyamatok, igy az alkalmazédsok optimalizalasara, a
szervezet hatékony mukddtetését, valamint azt, hogy az informatikai szolgaltatasok az
iizleti igényekhez igazodjon.

Az integralt alkalmazés portfolid6 menedzsment eldnyei, hogy az alkalmazasok koltsé-
geinek (hardver, szoftver, fejlesztési, karbantartasi) csokkentése, valamint az alkalmaza-
sok folyamattamogatasanak egyszertisitése valésulhat meg a megfeleld keretrendszer ki-
alakitasaval, folyamatos menedzsmenttel. A koltséghatékonysagi 1épések és intézkedések
kozéppontjaban az informatikai alkalmazasokra koltott kiilonbozd koltségek Osszetétel
vizsgalataban adhat segitséget egy megfeleld applikacioé portfolio menedzsment. A fejlesz-
tési koltségek csokkentése, futtatdsi koltségek csokkentése, a {6 valtoztatasok csokkentése
az IT 6sszkoltségek csokkenéséhez vezet az informatikai részlegekben.

Sok szempontbdl elemezhetéek az alkalmazasok, amit egy alkalmazas portfolié me-
nedzsmentnek figyelembe kell venni, mint példaul: timogatott iizleti teriiletek, folyama-
tok, stratégiai célok a szervezetnek, ezaltal az informatikai alkalmazasok életciklusanak a
meghatarozasa, meglévo és tervezett iizleti és informatikai projektek.

3. Compliance menedzsment

A compliance menedzsment sokrétii teriilet, az informatika teriilet szempontjabol az in-
formatikai compliance menedzsmentet emelem ki. A compliance-tdl fiiggetleniil vagy
integraltan miikodhet egy szervezetben a vallalati kockdzatmenedzsment, a belsd ellendr-
zések valamint a kiils6 ellendrzések (auditok).

A menedzsment része, eleme a célok meghatirozasa, folyamatok monitorozasa a cé-
loknak, ellendrzési pontok kialakitdsa, nyomon kovetése, értékelése, valamint a keretrend-
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szer felépitése és a szervezet sajatos miikkodésébe valo illesztése. A compliance menedzs-
ment eléirasoknak, szabalyoknak valdo megfelelést tamogat, stratégiai dontésekhez nyujt
segitséget.

A jelenlegi szabvanykészletek segitik a nagy méretli szervezetek miikodését, azonban
sok szervezeti sajatossagot nem tud figyelembe venni. Meglévd szabalyrendszerek pél-
daul: SOX, GLBA, HIPAA, FFIEC, ITIL, COBIT, ISO.

A compliance menedzsment rendszer fontossdga abban rejlik, hogy a kockazatok me-
nedzselhetdek, 0j torvényi eldirasok figyelemmel kisérése és alkalmazasa révén a szerve-
zet folyamatos torvényi megfeleldsége biztosithato. Tamogatja a szervezetben az lizletme-
net folytonossagat, teljesitményt ndvelhet, valamint a szervezet hosszu tavu stabil miiko-
dését tamogatja.

A menedzsmentet harom tertilete:

1. Vaéllalaton beliili eldirdsok, torvényi megfelelések nyomon kovetése, ellendrzése,

iparagi sajatossagok (Basel I, FDA, FERC, FAA)

2. Vallalaton kiviili el6irasok (SOX, J-SOX)

3. Standardek (ISO, ITIL)

4. Kétiranya megkozelités, kapcsolédasi pontok az alkalmazas
menedzsment és compliance menedzsment k6zott

Egy 2012 decemberében késziilt felmérés ravilagit arra a tényre, hogy a vallalatok
23%-anak van kialakitott é¢s mitkod6képes biztonsagi programja az alkalmazésok teljes
életciklusara vonatkozoan. A felmérésben részt vevo vallalatoknak tobb, mint az egyne-
gyede nem tudja pontosan az informatikai alkalmazasainak a szamat. A felmérésbol kide-
ril az is, hogy igy a biztonsagos menedzselés, fOleg az iizletkritikus alkalmazasok nem
menedzselhetdek. A megkérdezettek 23%-a alkalmaz ¢s kovet biztonsagi eldirdsokat az
informatikai alkalmazas életutjaban. Azaltal, hogy a szervezet vezetése, érintett osztalyok,
felel6sok nem tudjak, mennyi és milyen informatikai alkalmazasokat hasznalnak, mene-
dzselnek, igy a biztonsagi eldirasok betartasa, alkalmazasa sem kivitelezheto.

A kapcsolodasi pontok feltarasa kiterjeszthetd tobb teriilet bevonasara is, mint példaul
iizleti folyamatok menedzselése, stratégiai menedzsment, nagyvallalati architekturalis
menedzsment.

A biztonsagi szabalyokat be kell tartani egy szervezeten beliil, valamint figyelmet kell
forditani az informacios rendszerek biztonsaganak iranyitasara, szervezésére, koordinala-
sdra, a biztonsdghoz kapcsolodd folyamatok tervezésére, fenntartdsara, kontrolalasara
vonatkozo el6irasokat, ajanlasokat.

Ahhoz, hogy a szervezet biztonsadgos informatikai rendszert mitkddtessen, ismernie kell
az informatikai alkalmazasokat, az alkalmazasok altal tAmogatott iizleti folyamatokat, a
benniik tarolt adatok fontossagat. Az informatikai szabalyozéasnak illeszkednie kell a valla-
lat meglévo felépitésébe, folyamatiba. Fontos, hogy a szervezet alkalmazzon valamilyen
szabvanyt. A gazdasagi szervezetek informatikai rendszerének és folyamatainak biztonsa-
gos, folytonos miikddését tamogatd szabvanyok, ajanlasok, COBIT, ISO, ITIL.

A COBIT egy keretrendszer arra, hogy a vezetoknek lehetdsége legyen az eldirasoknak
valé megfelelésnek. Egy keretrendszer, aminek a segitségével a szervezeteknek az iizleti
céljaik elérésében segiti a vezetdket, az IT tevékenységek, koltségek menedzselése is at-
lathatova valik. A COBIT keretrendszer lehetdséget ad arra, hogy az IT kockazatok meg-
felelden legyenek menedzselve egy szervezetben.
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Integralt compliance rendszer megléte fontos a nagyvallalatoknal. Integralt compliance
menedzselés elénye, hogy az egyes teriileteken 1évé hianyossagok, s az ezekbdl eredd
kockazatok, folyamathianyossagok, koltségek lathatova valnak a menedzsment részére.
Fokuszalva az informatikai rendszereken végzett auditokra, a sikeressége az ellendrzések-
nek javithato, ndvelhetd, ha a torvényi megfelelGségi keretrendszer illeszkedik az informa-
tikai rendszerek sajatossagaihoz, illetve figyelembe veszi az eldirasok betartasara vonat-
koz6 id6, ember és koltségigényt is.

A kovetkezokben az alkalmazas portfolié racionalizalas 1épéseit és a compliance Gssz-
hangba hozasanak egy lehetséges megoldasat mutatom be. A modell az informatikai al-
kalmazasok torvényi megfelel6ségének a biztositasara fokuszal.

Az alkalmazas portfolio 1épéseinek az Osszes 1épésénél, tehat mar az elejétdl fogva be
kell hogy kapcsolddjon a compliance menedzsment. A két teriilet mellett parhuzamosan
kell, hogy zajlédjon az architekturalis tervezés is, ami dsszehangolja az iizleti stratégiai
c¢lokat a meglévo alkalmazas portfolioval. Az operativ stratégia része a lépéseknek, ope-
rativ tervezésbe pedig bele kell vonni a 1étrehozott integralt 1épéseket. A 1épések az alab-
biak:

1. Alkalmazas menedzsment és compliance menedzsment keretén beliil a célok defi-
nialasa
Célok beilleszthetdségének elemzése a vallalati szervezetbe, keretrendszerbe
Ellendrzési pontok kialakitasa, ellenérzési keretrendszer kivalasztasa
Személyi, targyi feltételek létrehozasa
Integracio menedzselése, folyamatos fejlesztése

nk N

Az alkalmazas portfoli6é és compliance menedzsment integralasaval, 6sszehangolt mii-
kodésével az auditok sikeressége is novelhetd. Az kiilsé informatikai auditoknak sok tipu-
sa van, mint példaul az alabbiak:

o Informacidbiztonsagi audit
Uzletfolytonossagi audit
Mobil applikéaciokra terjedd audit
Felho6 alapu audit
Program audit
Software, alkalmazas audit
Szocialis média kockézat audit
Informatikai kockdzatmenedzsment audit
Adatvesztés és védelmi audit

Az alkalmazas menedzsment elsé 1épése az alkalmazasok racionalizacidja. A legfonto-
sabb, hogy listat kell késziteni a meglévo a fejlesztés alatt all9, illetve a bevezetésre szant
alkalmazasokrol, hiszen latni kell egy nagyvallalatnak, mely akar t6bb régidban van jelen,
hogy milyen alkalmazéasai vannak. A listakészitésénél sok befolyasold tényezd lehet —
példaul milyen teriileten miikddik az adott vallalkozas, milyen iizleti teriileteket szolgal
ki,azok az iizleti egységek milyen orszdgban, régioban vannak jelen.

Néhany elem, amit sziikséges a listakészitésénél figyelembe venni. A lista nem teljes
kord.

1. Alkalmazas neve

2. Architekturalis abra

2. Uzleti folyamatok, amit timogat
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3. Alkalmazashoz kapcsolodd személyek, kontaktok listaja a kiilonbozo teriiletekrol
(lizlet, informatika)

4. Stratégiai tAmogatottsag szintje

5. Felhasznalok szama, listaja

6. Eves koltség, koltségek osszetevdje részletesen

7. Korabbi auditok eredményei

8. Dokumentaciok az eldirasok alapjan

A lista készités utan egy integralt adatbazis 1étrehozasaval lehet tamogatni az informa-
ciok tarolhatosagat, konnyen frissithetdségeét. A compliance teriiletnek ennél a 1€pésnél be
kell kapcsolodni, s a szervezeti sajatossagokhoz kell igazitania az eldirasokat, szabalyokat.
Kovetelményként kell példaul fogalmazni a lista készités 1épéseit, idejét, feleldsoket, nyil-
vantartasra vonatkozé kovetelményeket. Ez a 1épés segitheti példaul a szervezetet egy
informatikai alkalmazas audit alatt keletkez6 hibak szamanak a csokkentését. A dokumen-
taciokra vonatkozo kdvetelményeket meghatarozhatja a szervezet a kiilsé eldirasok alap-
jan, de kialakithat belso, sajat ellenérzesi szabalyrendszert is. A dokumentaciok létrehoza-
sdnak, karbantartasanak, monitorozasanak a részletes lépéseit kell definidlnia a szabaly-
rendszereknek a felelosokkel egyiitt. Tehat a compliance-nek ki kell térnie az informatikai
alkalmazasok nyilvantartasanak, mindennapi futtatasanak a szabalyrendszerére, mint pél-
daul:

Adatok kategorizalasa, menedzselése

— Informatikai és tizleti lizletfolytonossagi tervek (BCV)
Adatvédelem

Ellendrzési pontok az iizleti és informatikai folyamatokban

5. Alkalmazas tervezés, architekturalis tervezés
és a torvényi megfelelés kapcsolatrendszere

Ebben a lépésben 6sszekapcsolodik az alkalmazasmenedzsment az architekturalis ter-
vezéssel. Az architekturalis tervezés, menedzsment jelentdsége akar olyan szervezetben is
fontos, ahol az informatikai alkalmazasok szama meghaladja a 40-et. Az architekturalis
menedzsment struktirdja, felépitése nagyban fligg az iizleti folyamatok szamatol, komple-
xitasatol, informatikai folyamatok meglététdl, technikai szinvonaltdl. Az architektiira me-
nedzsment egy globalis nagyvallalatban sok teriilettel kell, hogy egyiittmiikodjon, mint
példaul az iizleti stratégiai menedzsment, valtoztatds menedzsment, kockazatmenedzs-
ment, pénziigyi stratégiai menedzsment, domain menedzsment, informatikai alkalmazas
portfoli6 menedzsment, és torvényi megfeleléség szempontjabdl érintett teriiletek-
compliance, kockazatmenedzsment. Az informatikai alkalmazasok tobb életciklusaban is
jelen van az architekturalis tervezés, igy a torvényi megfelel6ségek vizsgalatanak is itt kell
megtorténnie. Vallalati architektura képes arra, hogy 0sszehangolja az iizleti, informatikai
folyamatokat, személyeket, informacios rendszereket az iizleti célokkal és a stratégiai
irdnyitassal. Néhany ismertebb vallalati architektira ajanlas: Zachmann, DODAF (the
Department of Defense Architecture Framework), FEAF (Federal Enterprise Architecture
Framework), EAP (Enterprise Architecture Planning) TOGAF. Az ADM, vagyis az archi-
tekturalis fejelsztési modszer részes elemét képezi a TOGAF-nak. TOGAF-nak tobb fazisa
van. A korabban felsorolt architekturalis ajanlasok lényegében eszkozok arra, hogy ho-
gyan fejlesszen egy szervezet vallalati architektarat. Ezek az eszk6zok 1ényegében a sza-
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balyrendszerek felett helyezkednek el (ITIL, ISO stb.) de a szervezet koncepcionalis kér-
déseit fogalmazza meg, mig a kiilonb6z6 szabalyrendszerek a felhasznaloknak és az iigy-
feleknek nyujtanak szolgaltatast. Az ajanlasokat €s a szabalyrendszereket 6sszekapcsolva
az alkalmazas portfoli6 menedzselésével biztonsagosabba teheti a szervezet a mitkodését.

Az architekturalis alkalmazas tervezési eszkdzok kivalo keretrendszerek arra, hogyan
kell informatikai megoldast épiteni valamint monitorozni azonban nem ad ajanlést arra,
hogyan kell szallitani az informatikai szolgaltatasokat. Az szabalyrendszerek pedig részle-
tesen kitérnek az informatikai szolgaltatasokra, anélkiil, hogy megfogalmaznak azt, hogy
milyen hatasa lehet az egyes szabalyok gyakorlati alkalmazasanak a tamogatott lizleti
folyamatokra.

Azonban fontos kiemelni a kiillonbségeket, mint példaul azt, hogy az iizleti architektura
kialakitasa az architekturalis tervezések keretrendszerén beliil valosul meg, ez teljesen
hianyzik az szabalyzati rendszerekbdl. Az informatikai szolgaltatasok futtatdsa és szallita-
si a szabalyrendszereken beliil vannak definidlva, azonban a az architekturalis keretrend-
szer nem ad semmilyen ajanlast fejlesztési, tamogatasi, futtatasi kornyezetre.

1. abra. Az informatikai alkalmazas, architekturalis tervezés és compliance menedzsment
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Konkluzié

Globalis nagyvallalati kornyezetben, ahol az informatikai alkalmazasok szama vilag-
szerte meghaladja a tobb ezret, kiemelt fontossagu teriilet az egyéb menedzsment teriiletek
mellett az informatikai alkalmazas menedzsment. Az informatikai alkalmazas menedzs-
mentnek bele kell épiilnie az architekturalis tervezésbe, menedzsmentbe, valamint a térvé-
nyi el6irasok, megfeleléségek menedzsment teriiletébe is. A harom teriilet menedzsment
integracidja biztosithatja a szervezet szamara a biztonsagos informatikai alkalmazasme-
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nedzsmentet,s igy a kiilonboz6 kockazatok csokkentését is, valamint az informatikai al-
kalmazas auditok sikerességét. A modell és a kapcsolodasi pontok feltarasa tovabbi kuta-
tasokat, elemzéseket igényel.
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REGIONALITAS A MENEDZSMENTBEN: KORNYEZETI HATASOK
ES AVEZETES

REGIONALISM IN MANAGEMENT: ENVIRONMENTAL EFFECTS
AND GOVERNANCE

PROF. DR. BERDE CSABA egyetemi tanar
DE Gazdasagtudomanyi Kar, Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

Abstract

Examining the evolution, development of management, most of the authors have the
final consequence, that the history of management science can only be examined in a so-
cial context. Management has always followed the social requirements, and its priorities
and preferences have changed according to the requirements of the environment claims
towards the management of social and economic actors. The only question is that either an
effect of a greater social unit dominates in the management processes, or direct environ-
mental effects also influence the tasks of it. According to our researches, three main
groups of factors can be defined: personality of the manager, parameters of the organisa-
tion and environmental effects. As environmental factors effect personal characteristics
and parameters of the organisation, thus influencing effect of environment on management
will be appreciated. Direct environmental characteristics, namely regional effects are more
dominant compared to the larger social environmental effects.

1. Bevezetés

A vezet6i munka tarsadalmi, kornyezeti meghatarozottsagat mar régen igazoltak a me-
nedzsmentkutatasok (Gulyas 2008/b; Gulyas 2008/c; Gulyas 2008/d; Gulyas 2008/e). A
vezetés és maga a vezetéstudomany mindig igazodott, alkalmazkodott a gazdasagi és tar-
sadalmi elvarasokhoz. Mindezek mellett ennek a tudomanyagnak a sajat kutatasi eredmé-
nyei visszahatnak a tarsadalmi kérnyezetre, azaz formalja, alakitja azt. Ez az alland6 inter-
akcid az alapja a tarsadalomtudomanyok, igy a vezetés fejlodésének is. A XXI. szazadi
kornyezet a felgyorsult folyamatainak kdszonhetdéen dinamikus a sokszintiségbol ereden-
dbéen heterogén. Ennek kdvetkeztében a szervezetek mitkodésének kdrnyezeti feltételei
allanddan valtoznak. Ezekhez a valtozasokhoz a szervezeteknek alkalmazkodniuk kell,
mikodésiik, vezetésiik, kulturajuk, azaz lényegesnek tekinthetd szervezeti jellemzoik at-
alakitasaval. A vezetési kutatdsoknak, tehat soha nincs és nem is lesz befejezett allapota,
mert sokszor egy kevésbé lényeges valtozas is Uj helyzetet, mas Gsszefliggéseket és meg-
oldéasokat general. Kiilondsen igy van ez a vezetési feladatok teriiletén, ahol szdmos té-
nyezd egymasra hatdsa hatarozza meg, hogy milyen feladatok keriilnek elétérbe, milyen
ezeknek a rangsora, egymashoz valo kotédése, melyek az elengedhetetleniil fontosabb,
melyek kevésbé. Onallo funkcionalitas elvii kutatasi program keretében a vezetési témako-
rok jelentds részét valamilyen 0sszefliggésben mar vizsgaltuk. A vezetési feladatokat vagy
kozvetleniil, vagy kozvetetten érintettiik. Ebben a dolgozatban ezekrdl a kutatasi eredmé-
nyekrdl adunk egy attekinthetd dsszefoglalast.
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2. A vezetési feladatok

A vezetési folyamat olyan 6nallo tevékenységekbdl épiil fel, amelyek kiilonb6z6 ismérvek
alapjan egymastol jol elkiilonithetéek. Ezen ismérvek alapjan definialhatdak a vezetési felada-
tok, amely a vezetd munkéjdban jol felismerhetoek és beazonosithatdak. A vezetdi munka
feladat Osszetevoinek meghatarozasa azért fontos, mert csak igy vizsgalhato ¢és elemezhetd
vezetés, mint szervezeti folyamat. Ha a vezeto tisztdban van az elvégzend6 feladatokkal, csak
akkor tudja megtervezni munkdjat, meghatarozni vezetdi céljait. Az eredményesség feltétele,
hogy tisztazza, milyen feladatokat kell megoldani és azokat milyen tényezok befolyasoljak. A
vezetéstudomanyban a feladatelvii gondolkodas kialakulasanak torténeti folyamata van. A
vezetés évszazadokon keresztiil a gyakorlati munkavégzés részét képezte. A vezetok képzése,
felkészitése a vezetdi munkara a gyakorlati oktatas része maradt. Nagyon kevés irasbeli fel-
jegyzés maradt fent az 6korbol, kozépkorbol és az azt megel6z6 idokrol, az altalanos vezetési
kérdésekrol. A munkavégzés iranyitdsarol, vezetésérol, szervezésérol még ennél is kevesebb.
Azt pedig, hogy mi a vezetd feladata csak néhany nagyléptékli mii targyalja, egy orszag feje-
delemség, az egyhéz, a hadsereg iranyitisa kapcsan.!

A vezetési feladatok elsé részletesebb meghatarozasa Taylor (1911) és Fayol (1918)
munkdiban talalhato. Taylor mar értelmezi a vezetési folyamatban a munkamegosztast és
olyan vezetési funkciokat definial, amelyek elvégzésére elkiiloniilé statuszok hozhatoak
1étre. Ilyen klasszikusnak tekinthetd funkcidk a normas, meos, karbantarto, a technoldgus.
Fayol az ,Ipari és altalanos vezetés” cimii konyvében alcimként szerepelteti az altala
alapvetOnek tekintett vezetési feladatokat ,,Tervezés — szervezés — kozvetlen iranyitas —
koordinalas — ellenérzés”. Ett6l kezdve, ,,se szeri, se szdma” azoknak a szerzdknek és
publikacioknak, amelyek ezzel a problémaval foglalkoznak. A szerzok kiilonb6z6 megko-
zelitésbol és szakmai teriiletrdl kiindulva mas-mas feladatokat emelnek ki és értékelik
azokat alapvetd vezetési funkcionak. Kutatasaik vizsgalati eredményeik alapjan mutatjak
be, egy adott feladat jelentéségét, hogy az altaluk kiemelt feladat fontos szervezeti tényezo
és a vezetd alapvetd funkcioi kozott a helye. A Debreceni Egyetem Vezetés-és Szervezés-
tudomany Intézetének a munkatarsai is vezetési kutatasaik alapjan olyan teriiletekrdl bizo-
nyitottak be, hogy szervezeti szempontb6l fontos teriiletek, amelyeket eddig nem vagy
csak részben tekintették a vezetdi munka részének. Juhasz (2004, 2013) az 0sztonzést,
Gergely (2012) a teljesitményértékelést, Dajnoki (2006; 2007) az esélyegyenldség biztosi-
tasanak feladatait, Pierog (2013) a civil menedzsment sajatossagait, Szabados (2008) a
csoportformalas és mikddtetés funkciot, Baba (2009) az iddgazdalkodast értékeli alapvetd
vezetési feladatként. Kun (2004; 2010) pedig a képzést és az emberi eréforrés fejlesztést.
Annyi féle funkciot és vezet6i elvarast fogalmaznak meg a kutatdsok és a tudomanyos
publikaciok, hogy mar a rendszerzésiik is nehézkes. Vannak olyan csoportositasok, ame-
lyek tobb mint szaz vezetési feladatot tartalmaznak. A kilencvenes évek elején Drucker
(1992) 6t csoportba sorolta a vezetési munka tevékenységeit: célkitlizés; munkavégzés; a
beosztottak motivalasa; mérés; emberek fejlesztése. A szerzd szerint ez olyan csoportosi-
tas, amelyekbe sok-sok vezetdi feladat sorolhatd be. Mintzberg (1975) a vezetd tevékeny-
ségét a szocializacids szerepek mintdjara rendszerezi. A vezetdvel szemben megfogalma-
zott elvarasok alapjan harom csoportba sorolva tiz szerepet definial. A Vezetési- és Szer-
vezéstudomanyi Intézet kutatdsi és oktatasi tevékenységének attekintésére, 0sszefogasara
mi is rendszerbe foglaltuk az alapvet6 vezetési feladatokat. A vezetésben harom f6 teriile-
tet értelmeziink: a szervezet, az emberi eréforras és a folyamatmenedzsmentet. Ezeken a
tertileteken beliil 8-10 feladatcsoportot kiilonitettiink el. Ezt rendszert képeztiik le az inté-
zeti strukturaval: Szervezéstudomanyi, Emberi Eréforras menedzsment, és Vezetéstudo-
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manyi Tanszékek kialakitasaval. Ez a funkcionalis struktirat kdveti az Intézet kutatasi és
oktatasi tevékenysége is. A feladatelvli funkcionalizmus alapvetéen meghatdrozza mun-
kankat és tevékenységiinket.

3. A vezetési feladatokat befolyasol6 tényezok

Azt, hogy egy adott szervezetben a vezetoknek milyen feladatot kell elvégezni szamos
tényez0 befolyasolja. Kutatd munkank soran arra kerestiink valaszt, hogy a vizsgalt veze-
tok tevékenységében milyen feladatok azonosithatdéak és a tapasztalt eltérések milyen
szervezeti-kornyezeti tényezoknek tudhatéak be. Eredményeink alapjan a befolyasold
tényezOk harom nagy csoportba sorolhatdak: a vezetd személyisége, a szervezeti paramé-
terek és a kornyezeti hatasok.

3.1. A személyiség jellemzok

A vezetd személyisége, mint a vezetési feladatokat befolyasolo tényezd, azért keriilt a vizs-
galoédasunk 1atokorébe, mert egyértelmiien beazonosithatdak olyan funkciok, eljarasi modok,
amelyrdl belathato, hogy személyiség fliggdk. Az értékitéletek és preferenciak, a feladat vagy
kapcsokat orientaltsag, a vezetési stilus, mind olyan személyiség tényezo, mely befolyasolja és
meghatarozhatja a vezetési feladatok fontossagat, rangsorat, tartalmat. Kimutattuk, hogy az
autokrata vezetok inkabb feladat, mig a demokratikus gondolkodasuak kapcsolat orientaltak.
A nyitott extrovertalt vezetok jobbak a kapcsolatépitésben ez altal eredményesebbek a szerve-
zetiik érdekérvényesitésében. Tobb vizsgalatban is elemeztiik, hogy az olyan személyiség
jellemzok, mint a nem, a kor, a beosztas, az iskolai végzettség hogyan befolyasolja a vezetok
értékitéletét az elvégzendo feladatok fontossagarol, rangsorarol. Kimutattuk, hogy a néi veze-
tok a kommunikacionak fontosabb szerepet tulajdonitanak, mint a férfiak. Inkabb a hivatalos
kommunikacios utakat kovetik. Dontéseik meghozatalaban kevésbé befolyasolja oket az
egyéni érdek a rendelkezések kiadasanal fontosabbnak itélik a tartalmat, mint a format. Véle-
ményiik szerint a munka human tényezdire nagyobb figyelmet kell forditani, azaz az emberi
erOforras gazdalkodasnak jelentdsebb szerepet tulajdonitanak. A férfivezetok az informalis
kommunikacionak, a kapcsolati halo kialakitasanak és apolasanak a piaci elvarasoknak valo
megfelelésnek és a technoldgiai ellendrzésnek adtak magasabb értékelést.”

A vezetd tevékenységének megitélése eltérést mutat annak fiiggvényében is, hogy a
megkérdezett interjl alany hol foglal helyet a szervezeti hierarchiaban. Kimutattuk, hogy a
fels szintli vezetok kovetkezetesen minden vizsgalt vezetési feladatot feliillértékeltek,
azaz fontosnak itéltek meg. Az alsdbb vezetési szint ezzel ellentétben alacsonyabb jelentd-
ségiinek tekinti azokat, kivétel az ellendrzés, a motivacio és rendelkezés, amelyeket fon-
tosnak tartottak. A kdzépvezetdk a tervezést, rendelkezést, szervezést, azaz a keményebb
koordinacids eszkdzoket mindsitették magasabbra.

Az életkor hatasanak, vizsgalatinak eredményei szerint a korral megszerzett tapaszta-
lat, jelentés mértékben hat a vezetok értékitéletére. A fiatalabb korcsoportok a vezetési
feladatokat altalaban fontosabbnak tartjak, mint az iddsebbek. Kiemelt jelentdséget tulaj-
donitanak az emberi er6forras menedzsmentnek ezen beliil is a munkaer6-ellatasnak, va-
lamint a tervezésnek. A kor eldre haladtaval ezeket mar nem tartjak olyan fontosnak. Ez a
tendencia a legtobb altalunk vizsgalt feladatokra vonatkoztathatd, kivéve a dontést és a
szervezeést. Ezt az idOsebb korcsoportba tartozok kiemelkedden fontosnak mindsitik. A
fels6foku végzettségliek értékitéletében az informacidszerzés és a dontés, mig a kdzépfo-
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kaval rendelkezOk a tervezést, szervezést mindsitették meghatarozd vezetési feladatnak. A
magasabb iskolai végzettségliek valosziniileg amiatt, hogy magasabb vezetési funkciokat tol-
tenek be, tendencidzusan nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a vezetOk tevékenységének.

A konvergencia elméletek szerint az 6roklott diszpoziciok mellett a kornyezeti ténye-
z0k egyiittesen hatarozzak meg a személyiség kialakitasat. Az értékek, az attitiidok, az
érzelmek, preferenciak kisalakulasan keresztiil a kornyezet nem csak kozvetve, hanem
kozvetlentil is hat. A vezetd személyiségét formalja a kornyezet kultirdja, hagyomanya,
tarsadalmi, erkolcsi értékrendje. A személyiség hatasok is csak a kornyezettel Gsszefiig-
gésben értelmezhetdek.

3.2. Szervezeti paraméterek

Minden téma kutatasa esetében kozel azonos adatgyiijtési modszert alkalmaztunk. igy alta-
lanos megoldasnak tekinthetd, hogy a vizsgalatokhoz alkalmazott kérdbivek a vizsgalt szerve-
zetekrdl is gylijtenek adatokat. Ennek eredményeként a témaktol fliggden mas-mas, de Ossze-
foglaloan az alabbi szervezeti problémakat vizsgaltuk az eddigi kutatasaink soran: szervezeti
forma, méret, tevékenységi teriilet, profit orientaltsag, szervezeti tipusok, eredményesség.
Ezeket a szervezeti paraméterhatasokat részben mar feldolgozta és bemutatta a menedzsment
szakirodalom, mas résziik meg belathato 0sszefliggés, axioma. A kis-, kozép- és nagy szerve-
zetek €s az autokratikus-demokratikus-liberalis struktirak miikodési és vezetési kiilonbségei
aligha szorulnak bizonyitasra. De annak meghatdrozasa, hogy miben térnek el és hogyan befo-
lyasolja az eredményesen hasznalhat6 vezetési feladatokat, az jol vizsgalhatd tudomanyos
probléma. Ezek a kérdések idoben elore haladva ijra meg jra képezhetik tudomanyos vizsga-
latok témajat, ugyanis a vezetési és szervezeti kutatdsoknak, mint az elobbiekben kifejtettiik
soha nincs és nem is lehet befejezett allapota. A folyamatos atalakulasok és valtozasok miatt
mindig Gjabb és Gjabb Osszefliggések, szituaciok és megoldasok alakulnak ki.

A szervezeti paraméterek koriil leginkabb a szervezeti méret hatasa keriilt be a vizsgalt
kérdések koré. A kutatasok abbdl indultak ki, hogy a szervezetek mérete befolyasolja és meg-
hatdrozza a vezetési feladatok alkalmazhatosagat és szerepének megitélését. Az eredmények
azt igazoljak, hogy kisebb méretii szervezetek esetében a kiilsé kommunikaciot és informacio-
szerzést, valamint a kdzvetlen irdnyitas feladatait a rendelkezést és ellenorzést mindsitik fonto-
sabbnak. Ahogy haladunk az egyszer(ibb struktiraktdl a nagyobb méretii szervezetek felé, ugy
valnak a vezetési feladatok egyre Osszetettebbé. Ezeknek a szervezeteknek a vezetdi; a belsé
kommunikacids-informacios feladatok, a dontés és a szervezés prioritasat emelik ki.

A szervezetek tevékenységi-szakmai-agazati hovatartozasanak, illetve jellegének hata-
sait tobbféle Osszefiiggésben is vizsgaltuk. Szinte majdnem minden teriileten miikodo
szervezetre kiterjedtek eddigi kutatasaink. Mivel a vizsgalatok szerteagazoak, az eredmé-
nyek is sokszinliek, 0sszetettek, egy ilyen révid dolgozat terjedelmi kereteiben nem mu-
tathatdak be részletesen. Az eddigi érintett szakmai teriiletek, dgazatok: mezdgazdasag,
ipar ezen belill kiilon élelmiszeripar, kozigazgatas, onkormanyzat, kereskedelem, banki
szolgaltatds, gazdasagi szolgaltatas, biztositd, renddri, katonai, civil. Az eredmények egy-
értelmiien igazoljak, hogy a szervezetek agazati hovatartozasa, szakmai tevékenysége
jelentds mértékben differencialja a vezetési feladatok fontossaganak és rangsoranak érték-
itéletét. A termék-el6allitas teriiletén mikodo vallalatok vezet6i a dontést, rendelkezést,
szervezeést mindsitették a legfontosabb feladatnak, mig az emberi er6forrds menedzselését
kevésbé jelentdsnek értékelték. A mezdgazdasag teriiletén mikodok altalaban magasabb
atlag pontszammal mindsitettek minden vizsgalt feladatot, mint mas agazatok. A szolgal-
tatd szervezetek esetében az informacios-kommunikacios feladatokat a legfontosabbnak a
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tervezési és személyzeti tevékenységet a legkevésbé jelentGsnek tartjak. Az igazgatasi
szervezetek vezetdi a dontést és tervezést emelik ki, €s a rendelkezést mindsitik a legki-
sebb értékkel. A marketing teriiletén az informdcios, a szervezési tevékenységet tartjak
kiemeltnek, mig a tobbi vizsgalt feladatnak nem tulajdonitanak jelentds szerepet. A szer-
vezeti struktirak jogi keretei és szabalyozasuk alapvetéen meghataroznak bizonyos mii-
kodési feltételt. Ezek mar 6nmagukban befolyasoljak, eléirjak bizonyos vezetési funkciok
gyakorlasat. Vannak olyan vezetési feladatok, amelyek egyes szervezeti formak esetében
nem értelmezhetéek még mas formak miikodtetésében kotelezoek. Erds feladat differen-
cialo hatasa van, hogy a szervezet ,,forprofit” vagy ,,nonprofit” gazdalkodasu e. Kiilon
kutatdsokat végeztiink a civil szféraban miikodd szervezetek vezetési sajatossdgainak
vizsgalatara. Megallapitottuk, hogy civil szervezetek vezetése jelentés mértékben eltér a
gazdalkodo szervezetektol, bizonyos feladatok elétérbe keriilnek, masok hattérbe szorul-
nak, Uj specialis funkciok jelennek meg, amely alapjan értelmezhetd a ,,civil menedzs-
ment” mint ujfajta vezetési értelmezés. Ezen a teriileten tovabbi szervezeti hatas is kimu-
tathato, hogy kiilon-kiilon elemeztiik az eredményesen és a kevésbé sikeresen mitkodtetett
szervezetek vezetOinek értékitéletét. A szervezetek tipus szerinti kategorizalasa ujszerii
megkdzelités. Aszerint, hogy a struktura milyen mértékben formalizalt beszéliink autokra-
tikus, demokratikus. liberalis, low-formed, azaz laza struktiraji szervezetekrol. Az erésen
hierarchizalt katonai struktiraktdl az alacsonyan formalizalt civil szervezeteken keresztiil
egészen a virtualis halozatokig nagyon sok formacid értelmezhetd. Ezen a teriileten sza-
mos Uj-és Ujszerii tudomanyos probléma definialhatd, melynek vizsgalata a jovo feladata.
Osszefoglaloan megéllapithatd, hogy a szervezeti paraméterek alapjan definialt kategoridk
jelentds mértékben meghatarozzak a vezetési feladatok szerepét és jelentdségét.

3.3. Kornyezeti hatisok

A kornyezet befolyasa a szervezet miikddésére €s a vezetési feladatok megitélésre ket-
tOs értelmezési: lehet kozvetett és kozvetlen. Kozvetlen hatasrol akkor beszéliink, amikor
a kornyezeti elemek a vezetd személyiség jellemzdinek, tulajdonsagainak, valamint a
szervezeti paraméterek formalasan keresztiil gyakorol befolyast a vezetdi tevékenységre.
A kozvetlen hatas ugy értelmezhetd, hogy a kdrnyezeti tényezdk a szervezet mikodtetését,
iranyitasat direkt médon hatarozzak meg. Az altalunk definialt és vizsgalt vezetést befo-
lyasold kornyezeti hatasok: a tarsadalom intézményi berendezkedése, a jogi, kulturalis és
gazdasagi kornyezet, a tulajdonosi viszonyok, a hagyomanyok, a kdrnyezeti elvarasok,
ugy mint a piaci, a mindségi, a kdrnyezetvédelemi, vagy a tarsadalmi felel6sségvallalas.
Ezek a tényezOk tobbféle Osszefliggésben és megkozelitésben elemezhetéek. Ez ideig
ezeknek a kutatasi lehet6ségeknek csak egy-egy szegmensét vallaltuk fel, ezért az ered-
mények sem teljes kortiek.

A tarsadalom intézményi berendezkedését, mint vezetést befolyasolo tényezdt az utdb-
bi évtizedekben kezdte értelmezni s vezetéstudomany. Az intitucionalizmus mint 01j gon-
dolkodasmod, vezetési paradigma Iényege, hogy a tarsadalom a kiépitett intézményrend-
szeren keresztiil irdnyitja, befolyasolja a szervezetek miikddését. Ebben az irdnyzatban az
olyan vezetési feladatok keriilnek el6térbe, mint a rendelkezés, ellendrzés, beszamoltatas,
azaz a milkodés szabalyszeriiségének biztositasara, sokszor kikényszeritésére iranyulod
tevékenységek. A szervezetek jogi kornyezetének szamos aspektusa értelmezheto és vizs-
galhatd. A szervezeti formak és vezetési feladatok kutatasi programjanak kialakitasa soran
felmeriilt a tulajdonosi és a beosztotti jogallasu vezet6 feladatstruktirajanak és preferenci-
ajanak sszehasonlitasa.’ Az elemzések alapjan kimutattuk, hogy a tulajdonosi érdek kép-
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viselete azoknak a vezetOknek az értékitéletében is fontosak, akik alkalmazotti jogvi-
szonyban allnak. Ezt a megallapitast tamasztja ala az is, hogy értékelésiik szerint a tulaj-
donosi elvarasoknak valo megfelelés a teljesitmény orientaltsag kiemelt jelent6ségli. Ma-
gas pontszammal irtak le a szervezet irdnti elkotelezodésiiket ennek kdvetkeztében a vizs-
galt vezetési feladatok megitélésében kozel azonosan gondolkodnak, mint a tulajdonos
jogviszonyu vezetok. Markans kiilonbség nem az értékitéletekben mutathaté ki az alkal-
mazotti és a tulajdonosi viszonyuldsokban, hanem az egyes feladatok alkalmazasanak
gyakorisagaban. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a tulajdonos vezetd kdzvet-
len iranyité munkajaban majdnem minden vizsgalt feladat alkalmazasa lényegesen gyako-
ribb, mint a klasszikus, alkalmazotti jogviszonyll menedzserek esetében. Differencialtabb
kiilonbség a két csoport kdzott a piaci partnerekkel torténd kapcsolattartasban ismerhetd
fel, mivel az alkalmazott vezetok kozel fele nem gyakorolja ezt a feladatot. A kdrnyezeti
tényezok jelentds része kettds szintli olyan értelemben a makro és mikro hatasként is meg-
jelenik. Tisztan regiondlis kdrnyezeti hatdsként a hagyomanyok és a kornyezetvédelmi
elvarasok, és azon alapulod kornyezettudatossag értelmezhetd. A kettds szintii kdrnyezeti
tényezOk hatas-presszidjanak vizsgalatdhoz tovabbi kutatasok sziikségesek. Ezek arra
iranyulhatnak, hogy tudomanyos értékelések alapjan kimutassa, hogy a makro tarsadalmi,
kulturalis hatasok vagy a mikro szintii kozvetlen kornyezet hatnak-e a szervezetek vezeté-
sére. Szamos olyan teriilet lehet, ahol a kdzvetlen kdrnyezet a meghatarozobb. A régio,
termelési, gazdasagi és piaci viszonya, a mikrokdrnyezet kultirdja, vezetési szokasai és
értékei, taj specifikus minéségi kdvetelményei erdsebben hathatnak a régioban mikodo
szervezetek vezetésére, iranyitasara.

4. Osszefoglalas

A ,,menedzsment funkciondlis vizsgalata” cimii kutatasi programunkban folytatott
vizsgalataink a vezetési feladatokra vonatkozd eredményeit foglaltuk 6ssze cikkiinkben.
Ebben a témaban programunk keretében nyolc 6nallé doktori, két palyazati és tobb meg-
bizasos kutatast folytattunk, igy a vezetési funkciokat tobb megkozelitésbol is vizsgaltuk.
Az eredmények elemzése, 0sszefoglalo értékelése sordn, az attekinthetdség érde-
kében a vizsgalt befolyasold tényezoket harom csoportba rendszereztiik (1. tdabla-
zat).

1. tablazat. A vezetési feladatokat befolyasolo6 tényez6k
Table 1. Factors influencing management tasks

Személyiség jellemzdk

Szervezeti paraméterek

Kornyezeti hatasok

életkor szervezeti forma intézményi
beosztas a szervezet mérete jogi
iskolai végzettség tevékenység terulet kulturalis
nem profitorientaltsag gazdasagi
vezetési stilus a szervezet kora tulajdonosi viszonyok
kapcsolat orientaltsag a szervezet tipusa hagyomanyok
nyitottsag jovedelmezdség piaci
értékek mindségi kdvetelmények
attitidok kérnyezetvédelmi

tapasztalat

tarsadalmi felel6sségvallalas

id6é

valtozasok
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Vizsgalati eredmények a kornyezeti hatasok dominancigjara hivjak fel a figyelmet,
ugyanis a kornyezeti jellemzok hatassal vannak a szervezeti paraméterckre és a személyi-
ség jellemzokre egyarant. Ezeken keresztiil kozvetetten meghatarozzak a vezetési felada-
tokat is. Ezen tilmenden értelmezhetd a kornyezeti tényezok kozvetlen hatésa is a szerve-
zetek miikodtetésére és iranyitasara.
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KONFLIKTUSVIZSGALATOK CIVIL SZERVEZETEKBEN

CONFLICT SURVEYS IN CIVIL ORGANISATIONS

DR. PIEROG ANITA tanarsegéd
DE Gazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

Abstract

In my research I decided to examine the characteristic features of management in civil
organizations. In this context, I touched upon the conflict conditions of these structures.
When examining conflicts, | had the assumption that in case of an organization with such
a widespread network of connections and so many interactions, many sources of conflicts
can be identified. An examination of the conflict, because I considered important, since it
seemed that these organisations operate at a high level of conflict. In civil activities and in
society it often occurs that the participants give different responses to a given issue. The
civil interpretation conveys the concept of diversity and different opinions. Even the exist-
ence of these organizations expresses disagreement. Thus, they convey conflicts in them-
selves since they often get into conflicts even with the state powers. These results show
that the examined civil organizations have hardly any conflicts. The goal of my examina-
tion conflicts was to explore how strong the conflicts are between civil organizations and
the participants of their system of relations. I examined which participants get into con-
flicts and the analysis of the entire sample shows that conflicts are not really characteristic
of civil organizations. If conflicts happen to develop, they mainly develop between the
civil organizations and the members, the civil society and the supervising organizations.
However, the implementation of tasks causes interaction in each type of organizations and
interactions generate conflicts. Thus, the low level of conflicts means a low level of activi-
ty. Based on the results of conflict examinations, I concluded that the rate of conflicts can
be used as a parameter of civil activity in certain cases.

1. Bevezetés

A civil szervezetek széles tarsadalmi kapcsolatokkal rendelkezd strukturak. Kozvetlen
kornyezetiikkel az interakcidk mindennaposak, azaz gyakoriak és a szervezet altal megva-
lositando folyamatokra vonatkoznak. Szamos kapcsolddasi, egylittmiikodési teriilet azono-
sithaté be az dnkormanyzatokkal, mas civil szervezetekkel. Ezen tilmenden miikddésiik
jellegébol adodoan gazdalkodd szervezetekkel, vallalkozasokkal, vallalatokkal, szakmai
szervezetekkel, intézményekkel kell egyiitt mikodniiik.

Konfliktusok akkor keletkeznek, mikor egy személy vagy csoport ugy érzi, hogy egy
masik személy vagy csoport valamely fontos kérdésben kifejtett eréfeszitéseit meghitsitja.
Konfliktusban a felek sajat érdekeik érvényesitésére torekedve a masik fél érdekeit sértik.
Mas szerzOk valamely problémara adott eltérd megoldasi javaslatként értelmezik.! Neuba-
uer (1992) szerint konfliktus akkor keletkezik, ha legaldbb két, valamilyen kapcsolatban
allo fél, szembe keriil egymassal. A szemben allas oka a cselekvési tendencidk vagy maga-
tartasok Osszeegyeztethetetlensége. Gordon (1989) szerint konfliktus akkor alakul ki, ha
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két fél viselkedése akadalyozza egyikiik vagy masikuk igényének érvényesitését, vagy
értékrendjiik eltérd. Ternovszky (2000) konfliktus alatt két vagy tobb ember kozotti egyet
nem értést, fesziiltséget ért. Az irodalmi definiciok alapjan a konfliktus véleményem sze-
rint ugy értelmezhetd, mint egy konkrét kérdésre adott eltérd valasz €s annak magatartas,
viselkedésbeli kdvetkezménye. A konfliktusok a szervezeti élet elkeriilhetetlen velejaroi.
A technologiai valtas, az Uj termék/szolgaltatds bevezetése vagy egyéb, kdrnyezeti ténye-
z0k szervezeti atalakitdst igényelnek. A folyamat a munkakorok tjrafogalmazasaval, a
hataskorok atalakitasaval, a szervezet bels6 eréforrasainak Ujrafelosztasaval jar. Ez nem
megy az érdekek megsértése nélkiil. A konfliktusok kialakulasaban szamos mas tényezo is
kozrejatszik. A szervezetek tevékenysége, mérete a benniik lejatszodo folyamatok. Ezek
koziil kiemelt szereppel birhat a csoportviszonyok, csoportok a szervezetekben,? az emberi
eréforras menedzsment egyes teriileteinek eltérd értékelése,® az elvarasok,* 0j belépok
beillesztése,” generacios eltérések.® Ezeken kiviil a megvaltozott munkaképességii vala-
mint fogyatékos személyek foglalkoztatasa is okozhat konfliktusokat.”

Maguk a konfliktusok, illetve kezelésiik és megoldasuk is kiillonféle eréket szabadita-
nak fel.® A civil tevékenységben, a tarsadalomban gyakran eléfordul, hogy egy adott kér-
désre eltérd valaszokat adnak a szereplok. Maga a civil értelmezés, fogalom is magaban
rejti a massagot, a masfajta véleményt. Magukban hordozzak a konfliktusossagot, mert
gyakran szembe keriilhetnek a hatalommal is. Ezért is meglepdek a konfliktusra vonatko-
z6 eredmények, melyek azt mutatjak, hogy a civil szervezetek kevésbé érintettek konflik-
tusok altal. Lehet, hogy ennek magyarazata az alacsony miikddési intenzitas, azaz nincs
elég interakcio? Vagy alkalmazkodobbak a finanszirozasi helyzet miatt? Egyszeriien csak
kevesebb konfliktust vallalnak fel? Szervezeti oldalrél megkozelitve a problémat azt 1at-
juk, hogy a struktura kiépitettsége hidnyos, alacsony a szervezetek formalizaltsaga. Veze-
tési oldalrol nézve pedig az tapasztalhato, hogy bizonyos vezetési funkciokat ritkan, vagy
egyaltalan nem alkalmaznak a civil szféraban. A civil tevékenységek és az azt megvalosito
szervezetek természetiiknél fogva sokszor keriilnek 6sszetitkozésbe a hatalmi berendezke-
déssel és strukturakkal, gazdasagi érdekekkel. Tehat tevékenységiik konfliktusokat gene-
ral. Kutatasi kérdésként meriil fel, hogy ezek a szervezetek hogyan kezelik a konfliktuso-
kat, milyen mértékben jelenik meg a tevékenységiik folyamataban? Kutatasaim soran
ezekre a kérdésekre kerestem a valaszt.

Konfliktus vizsgalataimban azzal az elofeltételezéssel éltem, hogy az olyan szervezetek
esetében, ahol ilyen széleskorti a kapcsolati hdlo, valamint a miikddésébdl adodoan gyako-
riak az interakciok sok konfliktusforras definidlhat6. Ahhoz, hogy a felvetett kérdésekre jo
valaszokat kapjak a problémat tobb oldalrdl is célseri volt megvizsgalni. A konfliktus
vizsgalataim célja annak feltarasa, hogy a civilek miikodése soran kialakult kapcsolatrend-
szerilk szerepldivel hogyan alakul a konfliktusok erdssége. Mennyire jellemzd a civil
szervezetekre a konfliktusossag? Ezen tilmenden konkrétan mindsitettem a megkérdezett
vezetkkel a konfliktusforrasokat az alapjan, milyen mértékben generalnak konfliktust.
Ebben a tanulmadnyban a civil szervezetek kapcsolati héalojanak szerepléivel kialakuld
konfliktusvizsgalatok eredményeit mutatom be. A kutatais a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-
2012-0001 Nemzeti Kivalosag Program cimii kiemelt projekt keretében zajlott. A projekt
az Eurépai Unié tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valosul
meg.
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2. Konfliktus a kiilonb6z6 szereplékkel

A tobboldalu megkozelités elsé kérdéseként azt kutattam, hogy a vizsgalt civil szerve-
zeteknek kikkel vannak konfliktusaik. A vizsgalat sordn arra kerestem a valaszt, hogy a
vezetok megitélése szerint a kiilonbozé szereplokkel milyen mértékben jellemzdek konf-
liktusok. Ennél a kérdésnél azokat a lehetséges szereploket adtam meg a valaszlehetdsé-
gek kozott, melyek jelen vannak a szervezetben, illetve a szervezet kapcsolatban all veliik.
A vizsgélati eredményeket a /. dbrdn ismertetem.

1. dbra. A konfliktus lehetséges szerepl6inek mindsitése
Figure 1. Qualification of potential participants in the conflict
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A szervezethez kapcsolodo kiilso szakértok
Szakmai szervezetek

Feliigyeletei szervezetek

Mindsités

Forréas: Sajat vizsgalatok, 2013. N=282

Az eredmények azt mutatjak, hogy alig fordul el6 konfliktus a civilek és a veliik kap-
csolatban allok kozott a megkérdezett vezetok véleménye szerint. Ha mégis kialakul, ak-
kor foként a tagokkal/alapitokkal (1,65), illetve a civil tdrsadalom (egyének) tagjaival
(1,51). A legkevésbé az alkalmazottakkal, az dnkéntesekkel ¢€s szakmai szervezetekkel
jellemz6 a konfliktus kialakulasa. A valaszok mindsitését kor illetve végzettség alapjan is
elemeztem és megallapitottam, hogy nincs szignifikans kiilonbség. A konfliktus lehetséges
szereplGinek nemek szerinti megitélését a 2. adbra mutatja be.

2. dbra. A konfliktus szerepléinek nemek szerinti megitélése
Figure 2. Perception of gender of participants in conflict
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A vizsgalt szereplok konfliktusokban betdltott szerepét tendencidjaban a férfiak és a
nbk azonosan értékelték. A nemek szerint vizsgalva a konfliktusban szereploket a férfiak
magasabb atlagokkal mindsitik, mint a ndk. Minden valaszlehetdség esetében szignifikans
a kiilonbseég.

A szervezeti paraméterck esetében is elvégeztem az Osszefiiggés vizsgalatokat. A koz-
hasznusagi statusz alapjan a kovetkezoképp értékelik a lehetséges szerepldket (3. dbra).
Az eredmények azt mutatjak, hogy a kiemelten kdzhasznt szervezetek esetében a rangsor
a civil tarsadalom, alkalmazottak, mas civil szervezetek, kiils szakértdk, feliigyeleti szer-
vek, onkéntesek, tagok. Ennél a szervezeti paraméternél a legmagasabbak az atlagok. A
kozhasznu szervezetek mindsitésében vannak a legkisebb atlagok. Kivétel ez alol a sajat
alkalmazottak valasz, mivel ezt a nem kdzhasznu szervezetek mindsitették legalacsonyabb
értékkel.

3. abra. A konfliktusban részt vevok kézhasznlsagi statusz szerinti megitélése
Figure 3. Judgment in terms of charitable status in the conflict participants
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Az 0sszefliggés vizsgalatok alapjan megallapithato, hogy a szakmai szervezetek, kiilsd
szakértok, valamint a sajat alkalmazottak esetében van szignifikans kiilonbség. A tovabbi-
akban értékparokat alkotva vizsgaltam, mely csoportok kozott van eltérés. A kdzhasznu-
sagi fokozat és a valaszok kozott mind a harom kategoria kozott elvégeztem a vizsgalato-
kat. A kiils6 szakértok valasz esetében megallapithato, hogy szignifikdns kiilonbség van a
nem kozhasznt és kiemelten kézhasznui, valamint a kézhasznu és kiemelten kdzhasznt
csoportok kozott. A ,,szakmai szervezetek” vizsgalata soran szignifikans kiilonbséget mu-
tattam ki a kézhasznt és kiemelten kozhasznu, valamint a nem kdzhaszna és kiemelten
kdzhaszntl csoportok kozott. Mig az alkalmazottakra vonatkozo eredmények szerint a nem
kdzhasznt é€s kiemelten kdzhasznu és a kozhaszni kiemelten kdzhasznu csoportok kozott
van szignifikans kiilonbség.

A szervezetek méreteinek elemzésével azt vizsgaltam, hogyan itélik meg az interjuala-
nyok a konfliktusok szerepl6it. Az erre vonatkozd eredményeket a 4. dbra mutatja be.
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4. dbra. A szereplok megitélése a taglétszam alapjan
Figure 4. Perception of participant of based on the number of members
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Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a taglétszam novekedésével a tagok/alapitok
konfliktusossaganak atlaga novekszik, a kiilonbség szignifikans. A tovabbi vizsgalatok alapjan
megallapithato, hogy a 10 {6 alatti és 11-50 6 kozotti, valamint a 10 {6 alatti és 51 6 feletti
létszammal rendelkez6 szervezetek valaszainal van statisztikailag is igazolhato kiilonbség.

Azt vizsgalva, hogy konfliktusok milyen szereplokkel alakulnak ki a teljes mintan vég-
zett elemzések alapjan megallapithat6, hogy nem igazan jellemz6 a konfliktus. Amennyi-
ben mégis kialakul, akkor foként a szervezeti tagokkal, a civil tarsadalommal, valamint a
feliigyeleti szervekkel. A valaszadok jellemz6i alapjan vizsgalva az a megallapitas teheto,
hogy az interjualanyok neme és a valaszlehetdségek mindegyike kozott szignifikans kii-
lonbség mutatkozik. Kimutattam, hogy a férfiak magasabb atlagértékekkel mindsitették a
szereplok konfliktusossagat, mint a nék. De a két nem értékelése tendenciajaban azonos.
A szervezeti paraméterek esetében a kdzhasznusagi fokozat alapjan a szakmai szerveze-
tek, a kiilso szakértok és a sajat alkalmazottak valaszlehetdség esetében mutatkozik szigni-
fikans kiilonbség. A szervezetek méretét alapul vevd elemzések alapjan a tagok/alapitok
valaszlehetdség esetében mutatkozott szignifikans kiilonbség. Ez azzal magyarazhato,
hogy minél tobb ember vesz részt egy adott feladat megvaldsitasaban, tobb személyiség,
érték, érdek, annal tobb az interakcid, annal kdnnyebben alakulhatnak ki konfliktusok.

3. Osszegzés

A konfliktus vizsgalatat azért tartottam fontosnak, mivel ugy véltem, hogy ezek a szer-
vezetek magas konfliktus szinttel mitkodnek. Ezt azzal magyarazom, hogy maga a civil
fogalom magaban hordozza a konfliktusossagot. A civil szervezetek konfliktusviszonyait
elemezve a kapott eredmények alapjan megallapithat6, hogy az éltalam vizsgalt szerveze-
tekre alacsony szinten jellemz6 a konfliktus. A feladatmegvaldsitas azonban minden szer-
vezet tipusban interakciokkal jar és az interakciok konfliktusokat generalnak. Azt vizsgal-
va, hogy konfliktusok milyen szereplokkel alakulnak ki a teljes mintan végzett elemzések
alapjan megallapithat6, hogy nem igazan jellemz0 a konfliktus. Amennyiben mégis kiala-
kul akkor foként a szervezeti tagokkal, a civil tarsadalommal, valamint a feliigyeleti szer-
vekkel. Tehat az alacsony konfliktus szint, alacsony aktivitasra is utalhat egyben. Mas
kutatasi eredményeim is, mint példaul a szervezetek elérhetdsége, alacsony bevétel, ala-
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csony aktivitasra utalnak. Ezen eredmények alapjan értelmezhetd a civilek esetében az
inaktivitas allapota és az ,,alvo” szervezetek létezésének oka, célja, értelme. Az ,alvd”
civil szervezetek puszta létiikkel képviselik a vallalt feladataikat. A civil aktivitds nehezen
vizsgalhat6 és még nehezebben mérhetd, leginkabb csak kozvetett modszerek alkalmazhatoak
erre. A konfliktusvizsgalatok eredményei alapjan arra a megallapitasra jutottam, hogy a civil
aktivitas paraméteréiil bizonyos esetekben jol hasznalhat6 a konfliktusossag mértéke.
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GAZDASAGI NOVEKEDES ES ESELYEGYENLOSEG
AZ EUROPAI UNIOBAN

ECONOMIC GROWTH AND EQUAL OPPORTUNITY
IN THE EUROPEAN UNION

BALAzs-FOLDI EMESE PhD-hallgaté
DE GTK lhrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

Abstract

In the 21st century the European Union turned exceptional attention to the improve-
ment of employment and labour market situation of persons with disability and reduced
work capacity. It was resulted by the concurrence and intertwining of two highly im-
portant processes which enhancing one another’s effect transformed the augmentation in
the labour market role of persons with disability and reduced work capacity into a distin-
guished area of the European Union. One of them is the attempts to solve the economic
difficulties arising in the union, the another is the process of human rights and improve-
ment in equal opportunities. Thanks to this concurrence, the equal opportunity has become
an important instrument to promote economic development and growth, and enhance em-
ployment. Relying on specialist literature the study aims to explore the economic and
equal opportunity policies ongoing in the European Union.

1. Bevezetés

Az Europai Uni¢ a XXI. szazadban kiemelt figyelmet fordit a fogyatékos és megvalto-
zott munkaképességli személyek munkaeré-piaci helyzetének javitasara. Ez két igen fon-
tos folyamat talalkozasanak és 6sszefonddasanak eredménye, melyek egymas hatasat fel-
ersitve az Eurdpai Unid kiemelt teriiletévé tette a fogyatékos személyek munkaer6-pia-
con betoltott szerepének novelését. Az egyik az unioban jelentkezd gazdasagi nehézségek
megoldasara tett kisérletek, a masik az emberi jogok, az esélyegyenléség fejlodésének
folyamata. E talalkozasnak koszonhetden az esélyegyenldség fontos eszkdzévé valt a gaz-
dasagi fejlodés, novekedés eldsegitésének és a foglalkoztatottsag novelésének.

A tanulmany célja, hogy szakirodalom attekintése segitségével feltarja az Europai
Unidban végbemend gazdasagi és esélyegyenldségi folyamatokat.

2. Valtozé6 gazdasagi kornyezet

A fogyatékos €s megvaltozott munkaképességii személyek ligye a gazdasag szempont-
jabol rovid torténelmi multra tekint vissza. A klasszikus liberalis kdzgazdasagi felfogas
szerint a piac, mint lathatatlan kéz végzi azokat a korrekciokat, melyek a munkaerd-piac
keresletét és kinalatat befolyasoljak.! E szemlélet értelmében a fogyatékossa és megvalto-
zott munkaképességiivé valt személyek is megtalaljak helyiiket a gazdasagban. A valdsag-
ban azonban ezt a nézetet a haboruk és a gazdasagi valsagok megkérddjelezték, segitséget
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a fogyatékossa és megvaltozott munkaképességii személyek csupan a rehabilitacio altal
kaphattak, mely azonban kevésnek bizonyult a foglalkoztatottsagi szint emelésére.

A nyugat-europai orszagokban a II. vildghaborut kdvetden létrejovo gazdasagi jolétnek
koszonhetéen a fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyek magas szinten
részesiiltek a joléti elosztas jotékony hatasaiban, amely azonban a munkaeré-piactdl valo
tavolmaradasra 6sztonozte Oket.

Europa e teriiletén megvaldsuld gazdasagi jolét kdvetkezménye volt: a magas aranyu
foglalkoztatottsag €s a magas szintli szocialis biztonsag. Maksay (2009) megallapitasa
szerint a 70-es évek kdzepéig a hatarozottan ndvekvo nyugat-eurdpai gazdasagban inkabb
a munkaerd tulkereslet, mint a talkinalat volt a jellemz8.> A hetvenes évek kozepétdl meg-
jelend gazdasagi valsag (1974-es olajvalsag) hatasara a gazdasagi novekedés megtorpant,
a foglalkoztatottsag csokkent, a munkanélkiiliség folyamatosan emelkedd tendenciat mu-
tatott.

Az allamok igyekeztek kiegyensulyozni a negativ folyamatokat, ezek azonban — mind-
amellett, hogy nem érték el a kivant célt — eladosodashoz, koltségvetési hidnyokhoz vezet-
tek és magas adokat eredményeztek. A munkanélkiiliség kdvetkezményeként elmaradtak
az ado- és jarulékbefizetések a kivant mértéktol, masrészt pedig megemelkedtek a szocia-
lis szolgaltatasokra, kifizetésekre forditott dsszegek, mivel egyre tobben vették igénybe
azokat.> Megjelent a tartos, hosszli id6n keresztiil fennalld6 munkanélkiiliség. Ezen a tren-
den a késobbi konjunktira id6szakok sem valtoztattak.

Az europai kontinens gazdasagi helyzetét sulyosbitotta az a demografiai tendencia,
melynek hatasai tovabb mélyitették a kormanyok koltségvetési gondjait: az eloregedd
tarsadalmak problematikaja, melynek kdvetkeztében egy csokkend 1étszamu gazdasagilag
aktiv népesség tart el egy egyre novekvd szdmu inaktiv lakossagot. Az idésebb korosztaly
munkaer6-piaci helyzete szorosan 6sszefonddott a fogyatékossa, rokkantta valas kérdésko-
rével, mivel az idésebb korosztaly munkaban tartasa és egészségének megorzése a fogya-
tékossa, illetve megvaltozott munkaképességiivé valas megel6zését is magaban foglalja,
hiszen a statisztikai adatok szerint a kor elére haladtaval egyre nagyobb az esély arra,
hogy valaki beteggé, rokkantta, fogyatékossa valjék.* A 75 év felettiek tobb mint 30%-a
valamilyen mddon, tobb mint 20%-a pedig stlyosan korlatozott. A fogyatékos személyek
szazalékos aranya az Eurdpai Uni6 népességének eloregedésével emelkedni fog. A fogya-
tékos emberek korében raadasul a szegénység is 70%-kal magasabb, mint az atlag.’ Ezért
mondja ki a késdbbiekben a Wim Kok-Bizottsag (2003), hogy a tervezés szintjén ezt a két
tarsadalmi ,,csoportot” egyiitt kell kezelni, mert csak az atmenet hatarai bizonytalanok, a
végeredmény kevésbé.®

A 80-as évektol két jelentds tendencia gyakorol hatast a munkaer6-piaci statuszra. Egy-
részt a gazdasag egyre inkabb eltolodott a primer, az arutermeld agazatokrol a tercier,
szolgaltatd agazatok felé, mely kedvezotleniil hat az alacsony végzettségli munkavallalok,
koztik a fogyatékos és megvaltozott munkaképességii személyek munkaeré-piaci statu-
szara is. Masrészt az informacios €s kommunikacios technologidk fejlédése szintén hatra-
nyosan érinti az alacsonyan képzett munkaerét.

90-es évek elsd felében a tartés munkanélkiiliség megoldasat alapvetéen a belso piac
¢élénkiilésétol, novekedésétol vartak. A statisztikai elemzések viszont azt mutattak, hogy a
fellendiilések idején sem kovetkezett be tartos csokkenés a munkanélkiiliségi ratakban, és
nem boviiltek jelentésen a foglalkoztatasi lehetéségek sem, a koltségvetési deficitek to-
vabbra is emelkedtek, a munkanélkiiliség tartosnak bizonyult és 10% koriil allandosult.”
Csoba (2006) szerint az 1990-es évektdl napjainkig folyamatossa valtak a reformok Euro-
pa fejlett gazdasagaiban, melyeknek célja a piackiigazitas volt.®
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A gazdasagban bekovetkezett negativ folyamatok kovetkezményeként a munkaerd-piac
altal generalt tarsadalmi egyenlé6tlenségek felerésodtek, €s jelentds hatranyba keriiltek
egyes csoportok, igy az alacsonyan szakképzettek, a nok, az etnikai kisebbséghez tartozok,
és a fogyatékos és megvaltozott munkaképességii személyek is. Ezek a csoportok a kozos-
ségi jogban altalanosan a hatranyos helyzetli csoportok kifejezésben jelenik meg. Ez a 70-
es években csak a ndk korét foglalta magaba és elsdsorban e csoport esélyegyenldségére
vonatkozo6 felfogas uralkodott, a 90-es évek masodik felétol egésziilt ki tobb mas csoport-
tal, tobbek kozott a fogyatékos személyekre vonatkozo tartalommal.

3. Esélyegyenldség a munkaerdé-piacon

A 90-es évek elejéig még nem volt kdzods eurdpai szandék, vagy akarat arra vonatkozoan,
hogy munkaerd-piaci folyamatok tagorszagi szabalyozottsagan til kdzosségi dimenzi6 is ki-
alakuljon az olyan kihivasokra, mint a tartos munkanélkiiliség vagy a tarsadalmilag hatranyos
helyzetii populaciok (a ndk, a fiatalok, az idések, a fogyatékossaggal €10k, a fejletlen térségek-
ben lakok) foglalkoztatasa. A gazdasagi integracio elérehaladasa egyre inkabb kikényszeritette
a novekedés és a foglalkoztatas egyiitthatasanak vizsgalatat, foként a strukturalis gazdasagi
problémak elhatalmasodasa miatt. Annal is inkabb, mivel a fogyatékos emberek szama az
ENSZ felmérése szerint a vilag lakossaganak 10%-4t érinti. Ez az Eurdpai Unio tekintetében
38 milli6 fogyatékos és megvaltozott munkaképességii személyt jelent, akiknek egy jelentds
része a mai napig tartds munkaeré-piaci hatranyt szenved el a gazdasagban.

Az Eurdpai Uni6 tagallamaiban az 1990-es évek kozepétdl jelends filozofiavaltas tor-
tént a hatranyos helyzetii, koztiik a fogyatékos és megvaltozott munkaképességli emberek
munkaeré-piaci integralasa kérdésében, melynek hatterében a fentebb bemutatott gazdasa-
gi, foglalkoztatasi és koltségvetési helyzet keresendd.’

Az Unio felismerte, hogy a fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyek
foglalkoztatasanak, gazdasagi szerepvallalasanak egyik legnagyobb akadalya az elditéle-
tek. A tarsadalmi és a gazdasagi életben valo teljes értékii részvételiiket gyakran szemlé-
letbeli és kornyezeti akadalyok gatoljak. 1999-ben az Europai Bizottsag megallapitotta,
hogy a fogyatékos emberek 2-3-szor nagyobb eséllyel munkanélkiilick és hosszabb ideig
vannak munka nélkiil, mint ,,ép” tarsaik.!” Az I. dbra szemlélteti a munkaltatok korében
végzett felmérés eredményét, mely alapjan sorrendben lathato, hogy a valasztdsaikat mi-
lyen sztereotipiak és elditéletek befolyasoljak.

A fogyatékos és megvaltozott munkaképességli emberek inaktivitasanak aranya kozel két-
szerese a nem fogyatékossaggal élokének, melynek hatterében tobbek kozott az alacsony isko-
lai végzettség és szaktudas 4ll.11 Emiatt a gazdasagilag aktiv fogyatékos és megvaltozott
munkaképességii személyek munkaerd-piaci helyzetére jellemzd, hogy alacsony presztizsi,
rosszul fizetett munkat végeznek — bar tagorszagonként vannak eltérések.

Kutatasi eredmények alapjan a munkaltatokat befolyasolo legfontosabb tényezok ko-
z6tt vannak: az eldéitélet, a tdjékozatlansig és a diszkriminacid.'>!* A fogyatékos és meg-
valtozott munkaképességii személyekkel kapcsolatos sztereotipidk, elditéletek és diszkri-
minacié mind a tarsadalomban, mind a munka vildgaban egyarant megfigyelhetd jelensé-
gek.'* Ezért kiemelt jelentdsége van a szemléletformalasnak, az esélyegyenldség érvénye-
stilésének és a hatranyos megkiilonboztetés tilalmanak a fogyatékos emberek gazdasagi
szerepének érvényesiilése tekintetében. Moré (2012) alapjan az eurodpai orszdgokban mar
hosszli évek 6ta bevett gyakorlat, hogy a munkaerd-piacon hatranyt szenvedoket allami
szinten is segitik.!’
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1. dbra. Nézetek a foglalkoztatasi diszkriminaciéroél, amikor a munkaltaté két egyenlé
végzettségl és képességii jelolt koziil valaszt, EU 27, 2008. februar — marcius

Figure 1. Views on employment discrimination when the employer selects between two
candidates with equal qualification and abilities, EU 27, March — February 2008.
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*Az 1. abra tényezdi felllrél lefelé haladva: megjelenés, 6ltézkddés vagy bemutatkozas; kor;
bérszin, etnikai hovatartozas; fogyatékossag; altalanos fizikai megjelenés; beszédmad, akcentus;
vallasos meggydzddés kifejezése; nem; a jeldlt szexualis orientacidja; dohanyos/nem dohanyos;

a jeldlt neve; a jeldlt lakcime; egyik sem; mas; nem tudja.

Az esélyegyenlOség érvényesiilése segiti az Eurdpai Uni6 hosszu tdva gazdasagi célja-
it, mivel ezaltal a fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyek képessé valnak
részt venni mind a tarsadalmi mind a gazdasagi életben. A fentieknek koszonhetden az
Euroépai Unid az elmilt két évtizedben politikai céljai kozéppontjaba helyezte a hatranyos
helyzetiiknél fogva a munkaer6-piac periféridjara szoruld csoportok, koztiik a fogyatékos
személyek gazdasagi aktivitasanak novelését.

A fogyatékos személyek foglalkoztatasi helyzete kiemelt teriiletté az amszterdami fo-
lyamat kovetkeztében valt. Ennek gyokere az Eurdpai Bizottsag Fehér Konyvében fedez-
het6 fel. Az Eurdpai Bizottsag 1993. évi ,,Foglalkoztatas, ndvekedés, versenyképesség”
cimii Fehér Konyvében azt a célt fogalmazza meg, hogy a piaci versenyképesség és a tar-
sadalmi szolidaritds egymast erdsitd tényezok legyenek. Fontos, hogy a gazdasagi nove-
kedés szem el6tt tartdsa mellett megvaldsuljon a dolgozok és munkanélkiiliek, a tarsada-
lom és annak kirekesztettjei kozotti kiillonbségek csokkentése Uj munkahelyek teremtése
altal. Az j munkahelyek novelését az atipikus foglalkoztatasi formak (részmunkaido,
tavmunka stb.) terjesztése, a foglalkoztathatésag ndvelése (a munkavallald versenyképes-
ségének, szakképzettségének javitasa) altal képzelték el.'®

Az esseni csucs, a lisszaboni, az amszterdami és a luxemburgi folyamat jelzik azt az
Unio6s foglalkoztataspolitikat, mely jelentds elmozdulast jelentett a korabbi szemlélet te-
kintetében. Prioritast kapott a gazdasagi novekedéssel parhuzamosan a munkanélkiiliség
kérdésében kiilondsen érintett hatranyos helyzetli rétegek tamogatasa, felzarkoztatasa,
gazdasagi aktivitasanak novelése az aktiv foglalkoztataspolitikai eszkdzok, a mindenki
szamara nyitott munkaerdpiac megfogalmazdsai valamint a diszkriminacié tilalma és
egyenld banasmod altal.
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Az Gn. Amszterdami Szerz6dés legnagyobb hatasu eleme a foglalkoztatas kérdéskore
volt. Ezzel a dokumentummal az Eurépai Uni6 egyik legfontosabb politikai célkitlizésévé
valt a magas szintli foglalkoztatds: a munkajog, a hatranyos helyzetli csoportok esély-
egyenldsége, a munkahelyi egészség- €s biztonsagvédelem segitségével. Az Unids elkép-
zelés kozponti eleme a nyitott koordinacidés mechanizmus, mely szerint a tagallamok ha-
taskore megmarad a foglalkoztataspolitika alakitasaban, az uni6s kozosségi politika csak
irdnyvonalakat és célokat fogalmaz meg e tekintetben.

Az amszterdami szerz6désnek kdszonhetéen fontossa valtak a kdzos szamitasokon ala-
pulé munkaeré-piaci felmérések. A felmérések segitségével lehetové valt, hogy figye-
lemmel kisérjék a tagorszdgok foglalkoztatdsi helyzetét, valamint megteremtik mas orsza-
gokkal torténd Osszehasonlitas lehetdségét. 2002-ben kiemelten, ad hoc felvétel soran
keriilt sor a fogyatékos és megvaltozott munkaképességii személyek foglalkoztatasi hely-
zetének teljes korli vizsgalatara.'”

A luxemburgi folyamat hatasara indult meg az eurdpai foglalkoztatési stratégia, melyet
2005-ben az atdolgozott lisszaboni célkitiizés elveihez igazitottak, 2008-ban pedig ijabb
foglalkoztataspolitikai iranymutatasokkal béviiltek. Az eurdpai foglalkoztatasi stratégia
jelenleg az Europa 2020 stratégiaval 6sszhangban harom f6, 2020-ig elérendd célt hataroz
meg, melyek koziil kettd érinti a fogyatékossa, illetve megvaltozott munkaképességiivé
valt személyeket is, igy a 20-64 év kozotti lakossag 75%-os foglalkoztatasi szintjének
elérése, valamint az a cél, amely a szegénység és a tarsadalmi kirekesztettség kockazataval
veszélyeztetettek szamanak legalabb 20 millidval torténd csokkentésére vonatkozik!® (2.
abra).

2. abra. A fogyatékos személyek foglalkoztatasi rataja az Europai Unié orszagaiban
(20-64 év), 2011

Figure 2. Employment rate by disability status and member state (age 20-64), 2011
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A tagallamok a fentebbi célok teljesiilése érdekében a nyitott koordinacid modszerének
megfelelden, sajat nemzeti foglalkoztatasi akciotervek keretében hatarozhatjadk meg sajat
nemzeti programjaikat. Ezért a tagallamokban az aktiv és passziv munkaerd-piaci progra-
mok soran alkalmazott nemzeti politikdk jelentds eltéréseket mutatnak.'” Az Eurdpai Uni6
alapelvének megfeleléen maguk az érintettek is fontos szerepet vallalnak a dontéshozatal-
ban. A Fogyatékosok Eurdpai Napjan (december 3-an) rendezett konferenciak az Eurdpai
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Bizottsdg a Fogyatékkal EI6k Eurépai Forumaval (EDF) szorosan egyiittmitkddve keriil-
nek megszervezésre. E talalkozok fontos megallapitasai képezik alapjat az Europai Bizott-
sdg a fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyekre vonatkozo unios akcioter-
vek kiemelt teriileteit.

A 3. abra foglalja 6ssze azt a folyamatot, mely elvezetett az Eurdpai Uni6 a gazdasagi
novekedést és tarsadalmi fejlodést, magas szintli foglalkoztatottsagot kitizé alapelvének
megfogalmazasadhoz. A gazdasagi valsag, a csokkeni GDP, a gazdasagi novekedés lelassu-
lasa, a csokkend foglalkoztatottsag, a tartés munkanélkiiliség és a demografiai korfa el-
oregedést jelzo tendenciaja negativ hatast fejtett ki a nyugat-eurdpai allamok koltségvetési
helyzetére.

A gazdasagban végbemend folyamatok, igy a tercier szektor dominanciaja, az informa-
tikai és a kommunikacios technologiak fejlodése hatranyosan érintette az alacsony iskolai
végzettséggel rendelkezd fogyatékos és megvaltozott munkaképességili személyek csoport-
jat, melyek emiatt kiszorultak a munkaer6-piacrol, melynek kovetkezményeként az allami
szinten jelentkezd koltségvetési kifizetések tovabb emelkedtek. Ez 0sztonzodleg hatott az
Eurépai Uni6o gazdasagpolitikdjara, melynek megvalosulasat az emberi jogi szemlélet
segiti. Az Eurdpai Unid esélyegyenldségi politikaja kozéppontjaba a hatranyos helyzetet

s

3. abra. Az Eurépai Unio fogyatékos és megvaltozott munkaképességii személyeket érinté
gazdasagi és esélyegyenléségi politikajanak utja
Figure 3. The way of the European Union’s economic and equal opportunity policy
concerning persons with disability and reduced work capacity
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Az emberi jogok, egyenlds banasmod, az esélyegyenldség érvényesitése és a diszkri-
minacio tilalma a tagorszagok politikajaban erés befolyast gyakorol a munkaltatokra, me-
lyeket az allam kiillonb6zé gazdasagi- és foglalkoztataspolitikai eszkdzokkel igyekszik
érdekelté tenni a tarsadalmi feleldsségvallalasban. E folyamat végeredményeként a fogya-
tékos és megvaltozott munkaképességii személyek a munkaerd-piacon, a gazdasagban és a
tarsadalomban is gazdasagi értékként jelenhetnek meg.

4. Osszefoglalas

A marginalis munkaerd-piaci stituszi fogyatékos €s megvaltozott munkaképességii
személyek gazdasagi aktivitadsanak novelése egyszerre van jelen az Eurdpai Uni6d gazda-
sag- és esélyegyenlOségi politikajaban. E két politika talalkozasanak kozponti eleme a
gazdasagi novekedés, a foglalkoztatottsag novelése, a tartdos munkanélkiiliség csokkentése,
mely a hatranyos helyzetli csoportok gazdasagi szerepének novelése nélkiil nem valdsul-
hat meg. Az Eurépai Unid szerzédései, iranyelvei, foglalkoztatasi stratégiai fogalmazzak
meg azokat a célokat, melyeket a tagallamok a nyitott koordinacio elvével 6sszhangban a
nemzeti akciotervek soran a gyakorlatba forditanak at. A nemzeti stratégidk programjai
lehetévé teszik, hogy a fogyatékos és megvaltozott munkaképességii személyek, mint
gazdasagi potencial jelenhessenek meg a foglalkoztatas teriiletén.
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KILEPESI OKOK FELTARASA EGY SZOLGALTATO KOZPONTBAN

REASONS OF EMPLOYEE TURNOVER IN A SHARED SERVICE CENTER
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Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
Kiss AGNES Anna HR stratégiai partner
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Abstract

In the recent years the expression of shared service center (SSC) has gained popularity
on the job market. Owing to the market changes vast majority of companies exploit the
opportunities provided by the informational technology and services in order to execute
certain tasks from one central location. The primary motivation behind these business
decisions is to reduce operational costs and generate the highest maximum profit. Human
resources management of SSC models is unique. The organizational culture and develop-
ment, proper resource management and human capital investment are not the major focus
in their strategy. As a result of this in shared service center business models voluntary
employee turnover is higher than in any other companies. The article concentrates on the
customer support analyst department of a shared service center in Hajdu-Bihar County
where reasons of employee turnover are analyzed on the basis of exit interviews.

1. Bevezetés

A munkaer@piacon jelen 1évo vallalatok tanulmanyozasa soran az utdbbi idében egyre
tobbszor taldlkozhatunk az SSC (shared service center), azaz osztott szolgaltatdé kézpont
kifejezéssel. A piaci koriilmények valtozasa miatt egyre tobb vallalat hasznalja ki az in-
formatikai termékek és szolgaltatasok adta lehetdségeket és igy egyes tevékenységeket
olyan helyrdl mitkddtetnek, ahol az alacsonyabb koltségek miatt nagyobb a lehetdség pro-
fitmaximalizalasra. Ezen szervezetek human er6forras menedzselése sajatos. A szervezeti
kultara, a meglévo eréforrasok maximalis kihasznalasa, a szervezet fejlesztése, a human
tokébe vald invesztalas nem szerepel elsédleges célként stratégiajukban. Emiatt az SSC-t
miikodtetd vallalatokrdl altaldban elmondhat6, hogy magasabb fluktuacios rataval kell
szembenézniiik, mint mas iizleti modellben mtikddd cégeknek. A cikk egy Hajdu-Bihar
megyei szolgaltatd kdzpont iigyféltdmogatoéi munkakdrére fokuszalva exit interjuk adatai
alapjan tarja fel a kilépések okait, sajatossagait.

2. A Szolgaltaté Kozpontok szervezeti sajatossagai

A shared service centers (osztott szolgaltatd kozpontok, tovabbiakban SSC) alatt olyan
szervezeti egységet értiink, amely felelds egyes operativ feladatok kezeléséért és megvalo-
sitasaért.! Innen torténik a belsd iigyfelek (a vallalat tobbi egységének), illetve a kiilsd
igyfelek (partnerek, vasarlok, fogyasztok) kiszolgalasa és tamogatasa. Globalis szolgalta-
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t6 kdzpontnak is hivhatjuk 6ket.? Az SSC-t, mint iizleti filoz6fiat a menedzsmentirodalom
az outsourcinggal (kiszervezés) hozza kapcsolatba és ugy kezeli, mint a globalizacios fo-
lyamatok egyik végterméke. Azonban az SSC-k esetében nem teljesen beszélhetiink
outsourcing jelenségrol. Bogel (2006) altal megfogalmazott definicid szerint ugyanis az
outsourcing Iényegében nem mas, mint korabban a vallalaton beliil ellatott tevékenységek
atadasa kiils6 vallalkozoknak.’ Ezen fogalmi meghatarozas alapjan vonhatunk valamiféle
parhuzamot a két tlizleti konstrukcié kozé, de az SSC-k esetében nem egy harmadik, kiils6
fél megbizasardl van szo6, hanem bizonyos folyamatok foldrajzilag egy azonos helyr6l
valé miikddtetésérol.

A tevékenységek kiszervezése napjaink gazdasaganak egyik legfontosabb jelensége.*
Vannak olyan feladatok egy vallalat életében, amelyek nem igénylik a fizikai kozelséget,
de mégis alapjaul szolgalnak az értékteremtd folyamatoknak. Ilyen lehet példaul a beszer-
z¢€s, a pénziigy €s szamvitel, az ligyfélszolgalat, IT szolgaltatasok, HR, bérszamfejtés, jogi
folyamatok vagy értékesitési tranzakciok. Az informacios technologia térhoditasanak ko-
szonhetden az orszagok kozotti tavolsagok eltiintek és szolgaltatdsok konnyen terithetové
valtak.> Egy jol kiépitett informatikai haldzat elegendd, hogy iizleti szolgaltatasokat és
projekteket kivitelezzenek a vallalatok immaron a fizikai korlatok akadalya nélkdil.

Az SSC-k megjelenését az észak-amerikai €s utana a nyugat-europai multinacionalis
vallalatok altal miikodtetett tevékenységek racionalizaldsa és standardizéldsa inditotta el.®
A nemzetkozi vallalatoknal sziikség volt a folyamatok optimalizacidjara, hogy a globali-
zacio miatt megvaltozott fogyasztoi igényeket ki tudjak elégiteni. Kozponti kérdéssé valt,
hogyan kell egy vallalati kornyezetet kialakitani és hogyan érdemes a rendelkezésre allo
er6forrasokat allokdlni a megvaltozott piaci igényekhez val6 illeszkedés érdekében. Ezért
egyre tobb multinacionalis vallalat hozott 1étre olyan kdzpontokat, amik egy specialis terii-
letre koncentralva lattdk el a feladataikat.” Egy-egy ilyen kdzpont létrehozasa nagy fi-
gyelmet igényel a menedzsment részérél. A munka implementacioja €s a tranzakcios fo-
lyamatok kivitelezése az SSC-k sikeres milkodésének alapjai.®

Ko6zos jellemzdje az SSC-knek, hogy koltségesokkentés miatt hozzak oket létre,
ugyanis mar maga az izlet beinditdsa sem igazan tOkeintenziv. A koltség megtakaritas
szarmazhat a méret és folyamat gazdasagossagbol, a koltségek rendszerszeriibb atlathato-
sdgabol és a helyszin altal nytjtott koltségelonyok kihasznalasabol. Legnagyobb elényiik-
nek tudhat6 be mindezek koziil, hogy standardizalt szolgaltatasokat nyajtanak egyidejiileg
tobb tigyfél szamara.” Ezek mogott korszerii IT technoldgia all, amely lehetdvé teszi a
koltségek megfeleld allokalasat és az iranyitasi koltségek nyomon kovetését.!” Mindezek
ellenére a koltségmegtakaritasok ritkan jelentik az egyediili htizoerdt. A kiszervezett ta-
mogatoi funkciokkal egy vallalat képes lesz az alaptevékenységeire vald fokuszra, amely
tovabb noveli a kulcsfontossadgu feladatokra vald koncentralas lehetdségét. Ugyanakkor a
szolgaltatd kdzpontoknak is megvan a maguk kockazata. Vizsgalataink szempontjabol az
egyik legfontosabb aspektus, hogy ezekben a kozpontokban a szervezeti kultira nem tual
dominans.!' Nehezebb az Osszetartozas és az egység érzésének a kialakitasa, ha a kozpon-
tokban dolgozokat tobb ezer kilométer valasztja el egymdstdl. Sok esetben olyan ember-
nek tartoznak elszamolassal, akiknek maximum csak a fotojat lathatjak éveken keresztiil a
céges intranetes feliileten. A személyes kontakt teljes hidnya miatt nem alakulhatnak ki
emberi kapcsolatok. Az SSC-k kézponthoz vald kotésében a kommunikacionak lenne a
legnagyobb szerepe, azonban az esetek nagyobb szazalékaban az ehhez sziikséges kom-
munikacids csatorndk nincsenek megfeleléen miikodtetve.!? Az informaciddramlas nem
megfeleld, ami a munka elvégzését hatraltatja."® fgy a szolgéltaté kozpontokban a munka-
vallaléi elégedettség szintje nem mutat magas értékeket.
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3. Szolgaltataté kozpontok human eréforras igénye és fluktuacios problémai

Az SSC-k megjelenése 1j munkaerd sziikségletet generalt. Ezek a vallalatok a munka-
erOpiacra éves szinten kikeriild friss diplomésok ezreinek kinalnak allaslehetdséget.
Ugyanis annak a generdcionak a tagjai, akik egy globalis szolgaltatast nyujto vallalat ko-
vetelményeinek eleget tudnak tenni. Habar érdemes megjegyezni, hogy a munka elvégzé-
séhez sok esetben tulképzettek és nem a diploma altal megszerzett tuddst hasznaljak a
munkavégzés kozben. A kiszervezett vallalatok kivalasztasi politikdjdban a nyelvtudas
ismerete élvez prioritast, a felvételi kovetelmények koziil az egyik kardinalis kérdés, hogy
a jelolt rendelkezzen stabil és azonnal hasznosithaté idegen nyelvi kompetenciaval.'* A
szakmai tudds megszerzéséhez biztositjadk a megfeleld tréningeket, amellyel naprakész
tudastt munkavallalokat nevelnek ki. fgy képesek egy operacios kozpontbol timogatni az
Osszes europai, de akar tengerentuli leanyvallalatokat vagy az ligyfelek szamara teljes
kort szolgaltatast nyujtani.

A szervezetek szempontjabdl ez kivalo, hiszen csekély munkatapasztalattal, de piacké-
pes tudassal rendelkez6 fiatalokat tudnak foglalkoztatni, akik bérigénye is kdnnyebben
kielégithet6. Mi sem bizonyitja ezt jobban, hogy évrdl évre megrendezett HVG allasbor-
zén kinalt poziciok jelentds része kothetd az SSC-khez. Toldi Gabor a HVG HR Center
Igazgatdja kifejtette, hogy a 2013-as tavaszi allasborzén a magas nyelvtudassal és némi
informatikai ismerettel rendelkez6k palyazhatnak nagy eséllyel.!* Azonban ennek ered-
ményeképpen létrejott fiatal szervezetnél mindig nagyobb a fluktuacio, a tendencia azt
mutatja, hogy 2-3 év utan a fiatalok tovabb allnak és az SSC-ben eltdltott idore, mint ug-
rodeszka tekintenek vissza. Igy ez a probléma is nagyobb odafigyelést és torédést igényel
a menedzsment oldalérdl is. Fel kell mérnitik, hogy milyen szervezeti struktura, kdrnyezet,
kultara sziikségeltetik ahhoz, hogy a beléjiik invesztalt energia és pénz ne vesszen el. A
tendencia azt mutatja, hogy a mai fiatal generacié tagjai konnyebben valtanak és mas
szempontok alapjan priorizalva hoznak dontéseket. Multinacionalis vallalatnal dolgozo, Y
generacioba tartozok korében végzett elvaras-vizsgalati eredmények azt igazoljak, hogy a
fizetés mellett a vezetd személye és a munkaidd beosztasa a legfontosabb tényezok. '

Az SSC-k pozitiv oldala, hogy megoldast tudnak kinalni az atipikus foglalkoztatasi
formak kielégitésére. Sok esetben hasznaljak maguk a vallalatok is a munkaerd koleson-
z¢st, a tivmunkat, tdmogatjak az otthonrdl térténd munkaveégzést vagy akar a rész munka-
id6t. Ezek szintén olyan tényezOk, amik miatt szintén vonzo lehet a multik vilaga.'’

A foglalkoztatasi adatok és statisztikdk szerint szamos multinacionalis vallalat kinalja
fel a modern koriilmények kozotti munkaveégzes lehetségét tobb ezer palyakezdd szama-
ra. A pénziigyi és ligyfélszolgalati poziciok jelentds szazaléka SSC kdzpontok altal felki-
nalt lehet6ségek. Azonban, azok a vallalatok, amelyek vallaljak, ezt a fajta iizleti modell
globalis mitkodés adta kulturalis kiilonbségeket nem egyszeri menedzselni. Meg kell kiiz-
deni a nyelvi korlatokkal, az idézénak eltolodasaval, az eltérd helyi szokasokkal és kom-
munikécios stilussal. Ugyanis az {izleti életben sokszor hangoztatott best practices (leg-
jobb gyakorlatok) nem mindig bizonyulnak miikod6képesnek az SSC-k esetében pontosan
az el6bb emlitett okok miatt.

Az iizleti egységek kozotti kommunikacidé még nagyobb jelentdséggel bir az SSC-k
esetében. Mas kulturalis hattérrel rendelkezd embereknek kell napi szinten tartani a kap-
csolatot és megtenni mindent a hatékony egylittmiikodés érdekében. Ezek jelentds mér-
tékben megnehezitik egy stabil és timogatd szervezeti kultira 1étrehozasat, mert a kiilon-
bozoséget és a differenciat mindig kényes kezelni. Ezért talan nem is meglepd, hogy a
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felmérések azt tamasztjak ala, hogy a SSC-kben altalanossagban nagyobb mértékii human
er6forras aramlasrol beszélhetiink. Ez alapjan feltételezhetd, hogy a fent emlitett tényezok
alapot szolgalhatnak a szervezet elhagyasara vagy a munkahelyvaltas gondolatanak felve-
todésére. A fluktuacidé okai elsdsorban a szervezet belsd strukturdjaban keresendd. Egy
SSC sikere a tranzicion mulik.!” Tranzicionak nevezziik azt a folyamatot, amikor egy
meglévo szolgaltatast az egyik helyrdl egy masik helyre telepitiink at, és az 0j helyen foly-
tatjuk a szolgaltatasi tevékenységet.”’ Ennek a folyamatnak elhanyagolhatatlan elemei a
kulturalis kiilonbségek kezelése, standard folyamatok és ,,legjobb gyakorlatok™ kialakita-
sa, a technikai hattér megteremtése, a tudastranszfer kiépitése, a munkakultira meghataro-
zésa, a karrier utak kijelolése és az elismerési rendszer kidolgozasa.?! Ezek elengedhetet-
lenek egy stabil és jol miikddod szolgaltatd kdozpont megteremtéséhez. Ha ezek koziil vala-
melyikbe is hiba cstszik, akkor alapjaiban teheti instabilla a szervezetet.

Az egyik legkritikusabb probléma, amivel a szolgaltatd kézpontok menedzsmentjének
szembe kell néznie, hogy hogyan tartsak meg az embereiket.”? A XXI. szazad munkavalla-
16ja gyakran valt munkahelyet.”* A fluktudcié rendkiviil koltséges, és ha arra az alapkon-
cepciora épitve vizsgaljuk az SSC jelenséget, hogy a koltséghatékonyabb vallalatirdnyitas
all a létrehozasuk hatterében, akkor egyértelmiien megallapithatd, hogy a talzott mértékii
munkaerémozgas karosan hathat a szervezetre. A munkahely az, ahol a napunk java részét
eltoltjiik, tehat a vallalatoknak torekedniiik kell arra, hogy a lehetd legjobb munkakortil-
ményeket alakitsdk ki. Fontos, hogy a munka mellett mas szalak is kossék a dolgozokat a
szervezethez ugymint, a munkatarsak vagy a vallalat hirneve.?* Egy multinaciondlis valla-
lat berkein beliil ez még nehezebb, hiszen a kulturalis soksziniiség és a nézépontok kiilon-
bozosége akadalyokat hozhat 1étre a napi munkavégzés soran. Id6 mire a kiilonbség keze-
1ését megtanuljak tolerdlni a munkavallalok. Az SSC-k esetében igy kiilondsen nagy
hangsulyt kell fektetni az implementaciora, amely az adott tevékenység atvételének beve-
zetését és elokészitését fogalja magaba. Ugyanis ha a kozpont kialakitasanal nem vessziik
figyelembe a helyi igényeket, akkor a késObbiek soran rengeteg gondot generalhat.”® A
munka hatékony elvégzését akadalyozhatja, amelyre hossza tavon ligyfél elégedetlenséget
és talorat eredményez. Az ilyen jellegli problémat a szolgaltaté kozpontok nem bévitéssel
oldjak meg, mert az is szintén plusz koltséget jelent. Ilyen gond lehet a fluktuacio is. A
szervezet megtartod ereje ugyanis ezekben az apré dologban rejlik, mint példaul a munka
szervezettsége vagy éppen a megfeleld munkafeltételek biztositisa.?

4. Anyag és modszer

A vizsgalt vallalat Nagy-Britannia egyik legnagyobb ¢és legsikeresebb vallalatanak a
tagja. A cég tobb mint 100 éves multra tekint vissza. Uttoré szerepet jatszott a tavkozlés-
ben, és mara az egyik legnagyobb lakossagi és vallalati vezetékes telefonszolgaltatd Nagy-
Britannidban és a vilag 170 masik orszagaban. A vallalat Magyarorszagon lakossagi szol-
galtatoként nincs jelen, de tavkozlési és kommunikacios termékek széles skalajat kinalja a
kozép-kelet eurdpai régioban jelen 1évo globalis iizleti ligyfeleinek. Globalisan nyujt halo-
zati IT szolgaltatast multinaciondlis szerveknek, kormanyzati szerveknek és az Egyesiilt
Kiralysagon beliili vallalkozasoknak. Ma a budapesti kozpont elsédleges feladata az iigy-
félszolgalat-menedzsment €s a kereskedelmi tevékenységet tamogatd szolgaltatasok bizto-
sitdsa az Europat, Kozel-Keletet és Afrikat felolelo (EMEA) régioban. Az iroda ezen tal-
menden a kelet-kozép-eurdpai tligyfelek elsd szamii szolgaltaté kozpontja. A debreceni
iroda miikodése tovabb ndvelte a szolgaltatdo kozpont megbizhatdsagat. Debrecen kivaloan
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képzett munkavallalokat, és nagyszamu frissen végzett diplomast biztosit a vallalat szama-
ra. Az elmult évek soran a regionalis szolgaltatdé kdzpont bevaltotta a hozza flizott varako-
zasokat, és teljesitette a vallalat magas szinti ligyfélszolgalati kovetelményeit. Debrecen-
ben két business unit talalhat6 jelenleg, a Global Services és az Operate iizleti egység. A
Global Services feladata az ligyfélkiszolgalas akar céges vagy kormanyzati szinten. Az
Operate pedig a megrendelt szolgaltatasok telepitéséért és a vonalak kiépitésének meg-
szervezeéséért felelosek.

A fluktuacios vizsgalatok egyik legfontosabb részét a kilépd interjuk (exit interview)
elemzése képzi. A szoban elvégzett, de papir alapu kérdéiven vezetett interjunak a célja,
hogy a szervezet visszajelzést kapjon a tavozast motival6d tényezOokrol, melynek elemzése
segitséget nyljt a marado munkatarsak megtartasaban. Exit interjuval egyfajta diagnozist
allitunk fel a cégrol, annak mitkodésérol, a szervezeti kulturarol, a vezetésrol, a kdzvetlen
felettesrol. A vallalat altal hasznalt ,,exit kérddiv” hét nagy egységbdl all, amelyet kdzpon-
tilag allitott 6ssze egy human szolgaltatdsokkal foglalkoz6 angol cég:

1. A tavozasok mogott allo okok feltarasa.

A munkavallal6 cégrol alkotott képének vizsgalata.

A kiépithet6 karrier utak és azok timogatasanak feltarasa.

A napi szinten elvégzend6 munka véleményezése.

A felettes vezeté munkajanak értékelése (fondk-beosztott kozotti kapcsolat).
A munkavégzés koriilményeinek feltarasa.

A tavozé személy ) munkakorével kapcsolatos informaciok begyiijtése.

A

A kérd6iv egységes, ugyanaz a kérdoiv kertl kitoltésre minden olyan orszagban, ahol a
vallalat képviselteti magat egy vagy akar tobb szolgaltatdé kdzponttal. Az egyes egységek-
ben szerepld kérdések tulnyomo része eldontendd, de tartalmaz 5-6s skalan értékelendd
valamint kiegészitend6 kérdéseket is.

Jelen cikk a tdvozas okaira, valamint a munkakor megitélésére fokuszal, ugyanakkor
feltarja a tavozok jovobeli terveit is.

5. Eredmények és azok értékelése

5.1. A vizsgdlt munkakor bemutatisa

A Magyarorszagon mikodé kozpontok foleg iigyfélszolgaltatdi tevékenységet latnak
el. Ez még jobban igaz a debreceni kdzpontra. Alapvetd elvaras a munkavallalokkal
szemben a magas szintli angol nyelvtudas és a még egy eurdpai nyelv legaldbb tarsalgasi
szintli ismerete. Ez nem minden munkakorre igaz, de a vallalat kivalasztasi politikaja va-
lamint a fels vezetés tagjai is sokkal jobban preferaljak a tobb nyelven tudé munkaerd
felvételét. Ezen felvételi kritériumnak az idésebb generacio tagjai mar nem feltétlen felel-
nek meg igy ebbdl adéddan egy nagyon fiatal szervezettel allunk szemben, ahol az atlag
¢életkor 28 év, ami mer6ben mas szervezeti kultirat kivan meg. A munkavallalok nagy
része a helyi egyetemekrdl és foiskolakrol keriil ki, akiknek remek lehetdség az, hogy egy
ilyen hattérrel rendelkez6 vallalatnal kezdjék meg a karrierjiiket. Az sem elhanyagoland6
szempont, hogy a vallalat piaci bérszint f61¢ megy még a kezdoék esetében is, novelve ez-
zel az esélyiiket a konkurenciaval szemben.

A cikkben a debreceni régiokozpont egy adott munkakdrre vonatkoztatott emberi ero-
forras aramlasanak adatait Osszegyiijtve vizsgaltuk meg a fluktuacios okokat. A vallalat
szempontjabdl az egyik legfontosabb értékteremtd egység a Service Desk, hiszen ez az
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uzleti egység felel a cég altal kinalt szolgaltatasok akadalymentes mikddtetésért. Fontos-
nak tartjuk kiemelni, hogy call centerekkel szemben tamasztott sztereotipiak annyiban
keriilnek més megitélés ald esetiinkben, hogy lakossagi iigyfél tamogatds nem része a
munkavallalok munkakorének. Vallalatoknal kiépitett rendszerek €s halozatok hibamene-
tes mitkodtetése a cél és mindemellett az elégedett ligyfél, hiszen a szolgaltatas mindsité-
sének megitélése az, ami a késdbbiekben profitot fog generalni.

A Service Desk jelenleg kétféle munkakdrrel tud szolgdlni a munkavallaloknak, lesza-
mitva a csoportvezet6i (team leader) vagy miszak vezetdi (shift leader) poziciokat. Léte-
zik egy elsd szintli (1% line agent) és egy masodik szintli (2™ line agent) pozicid. Az, hogy
kinek mi a feladata, azt mindig az adott probléma komplexitasatol vagy sulyossagatol
fligg. Alapvetéen minden hibabejelentés az elsé szintre fut be és a hibajegy felvétele utan
a probléma megoldasanak folyamata elkezdddik. A cég annyibol tér el a tobbi SSC-ben
miikodo versenytarsaitol, hogy itt mar az elsd szint is megkoveteli a stabil informatikai
alapok meglétét. Ha a probléma analizalasa utdn még mindig nem sziiletett megoldas,
akkor ez esetben kerill a masodik szintii tamogatokhoz, akik sokkal nagyobb technikai
tudassal, rendszerszemlélettel és tapasztalattal rendelkeznek. El6fordul, hogy a masodik
szinti tamogatoknak is kell egyszerlibb problémakat megoldani, de az csakis abban az
esetben, ha megrendel6 ezt a szerzodésében kiilon kérni, és ha ez utan jard plusz koltséget
vallalja.

SSC-k esetében mindig globalis szolgaltatasrol beszéliink, igy ez megkoveteli a hétfo-
tol vasarnapig tarto, tobb miiszakban valé6 munkarendet. A miiszakos munkarend sok eset-
ben készteti arra a munkavallalot, hogy mashol keressen allast.

A munkakorhoz tartozo feladatok esetében nem projekt feladatokrol beszéliink, hiszen
egy szoftver alapu szolgaltatis esetében rengeteg féle és fajta hiba meriilhet fel. igy a
munkavallalok sose tudjak, hogy az adott munkanapon milyen feladatok varnak rajuk.
Nincsenek standard folyamatok, amelyek begyakorlasa megkonnyitené a munkavégzést.
Az is nehézséget jelent, hogy a gazdasag instabil helyzete miatt, sok kdzpontot sziintetnek
meg Eurdpa szerte. Emiatt rengeteg munka keriil athozatalra, amit a vallalat plusz munka-
ként rak a munkavallalokra. Tehat a kiesett munkaerdt nem potoljak igy kompenzalva a
kiesett profitot. Tovabbi hatraltato faktort jelent az athozott munka mindségének megkér-
dojelezhetdsége. Mivel a munkakorok nem standard munkakorok és akar azonos pozicio-
ban 1évé munkavallalok kiilonbozé folyamatokkal és rendszerekkel is talalkozhatnak.
tények el6 allitjak oket. Az 4j rendszerek feldolgozasa és értelmezése rengeteg idot emészt
fel, amit az tigyfelek nem toleralnak. Igy nemcsak az iigyfél lesz elégedetlen, de maga a
munkavallalo is.

5.2 A kilépés okainak elemzése a kilépd interjik alapjin

Az elemzés az iigyféltimogatoi munkakorbol (Customer Support Analyst) tdvozo al-
kalmazottak el6z6 évi kilépo interjliinak eredményeit foglalja magaba. A kilép6é munkaerd
Osszetételét vizsgalva harom tényezot vettiink figyelembe: a tavozd munkaerd szamat, a
nemek aranyat és a kordsszetételt. 18 darab kilépd interju allt rendelkezésiinkre. A céges
adatbazis alapjan 25 {6 tavozott a vizsgalt munkakorbol, azonban ezek koziil négyen pro-
baid6 alatt mondtak fel (ilyenkor a HR nem készit kilép6 interjut) és harom ember eseté-
ben pedig a munkaltaté kezdeményezte a szerzodés megsziintetését. A debreceni iroda
ebben a munkakorben 74 embert foglalkoztat jelenleg, amihez képest a 25 tavozd éves
szinten magasnak szamit. Ezen adatok alapjan kiszamitott fluktuacids rata a debreceni
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szolgaltatd kozpont iigyféltamogatdi munkakorére 33% volt. Ez a szektorban tapasztalt
atlagos fluktuacios ratat jelentésen meghaladja. A nemek szerinti megoszlas tekintve 8
férfi és 14 nd [épett ki a szervezetbdl. A kordsszetételt figyelembe véve megallapithatjuk,
hogy a tdvozdk életkora 22 és 35 év kozotti intervallumba esik. Az atlag életkor 28. Ez
alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy egy fiatal és dinamikus szervezetrdl van sz6. Tehat a
nyugdijazas miatti létszdm ingadozas nem allt fent a fluktuacios okok vizsgalatanal.

A tavozas oka szervezetenként kiilonféle lehet, viszont egy adott munkakorre jellemzd
munkatulajdonsagok és munkakoriilmények alapjan kovetkeztethetiink a kilépés legfobb
okaira (1. abra). Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalt szervezet alkalmazottait a
munkakdr természete, tartalma és az eldrelépés hianya késztette a vallalat elhagyasara. A
valaszadok 67%-a a munkakor tartalmat nevezte meg indokként. Az SSC-t miikodtetd
vallalatok esetében a munkakorok egy az egyben implementalva vannak az anyacégtol
ezért tilnyomo részben azok munkakultiraja domindl. A munkakor sajatossaga az iigyfe-
lekkel val6 napi kommunikéci6 és mas orszagok technikai tdmogatasa a kulturalis kiilonb-
ségek miatt sok esetben ellentmondasokat sziil. Tény, hogy plusz stressz forrasként szolgal
az, hogy fizikalisan mas orszadgban 1év6, mas kultiraval és értékitélettel rendelkezd sze-
mélyekkel kell egylittmiikodni. Mindez olyan interperszonalis készségek meglétét kivanja
meg, amellyel nem feltétleniil rendelkezik mindenki vagy nehezebben sajatitjak el az eh-
hez sziikséges készségeket. Mindenképpen fontos megjegyezni, hogy a tobbmiiszakos
munkarendben valé munkavégzés tovabb rontja a vizsgalt munkakoér megitélését, ami
egyfajta toleranciat és tiir6képességet kivan meg a munkavallaloktol.

1. abra. A tavozas okainak elemzése
Figure 1. Analysis of employee turnover
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Az eredmények alapjan a vallalat nem fektet elegendé hangsulyt a munkavallaloik
képzésére, hiszen az okok kozott 64%-kal a masodik helyen ez szerepel. SSC-k alapgon-

dolata a koltségesokkentés, amelynek eredményeképpen a munkafolyamatokat egyszerisi-
tették azért, hogy ne kelljen id6t, pénzt és energiat fektetni a képzésekbe. Viszont a dolgo-
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70k nagyobb szazaléka fels6foku képesitéssel rendelkezik, akik kamatoztatni szeretnék a
tudasukat. Igy ez ellentmondast és fesziiltséget general a menedzsment, valamint a mun-
kavallalok kozott, akik szeretnének fejlodni és épiteni a karrierjiiket. Mindez arra enged
kovetkeztetni, hogy a versenyképes jovedelem sokszor vonzobbnak bizonyul.

Az egyéb kategoriat szintén 64%-ban jelolték meg. A nyitott kérdésre adott valaszok
koziil kiemelkedd, hogy a cég altal miikodtetett rendszerek pontatlansaga és informatikai
eszkozok elavultsaga is nagymértékben hatraltatja a munkavégzést. Ez szintén az SSC-k-
r6l megfogalmazott gondolatot tdmasztjak ala, miszerint a koltséghatékonysag prioritast
¢élvezo tényezo.

A 2. abra a munkakorrdl adott véleményeket 6sszegzi. Az eredmények alapjan megal-
lapithato, hogy a miiszakos munkarend, az egyhangi/monoton munkavégzés és maga a
munka jellege jelentik a legtobb problémat. A miiszakos munkarend teljes mértékben fel-
boritja az ember természetes bioritmusat és a mar csaladdal rendelkezd személyek ezt
nehezen tolerdljak. Tovabba a munkakorok nincsenek standardizalva, nehezen lehet elkii-
l6niteni a kiillonb6z6 hataskordket, ami szintén elégedetlenséghez és szervezetlenséghez
vezet. Tobben allitottak, hogy a tavozasuk legfobb oka, hogy nem azt csinaljak, amire
felvették Oket.

A munkakdrt ér6 tovabbi kritika a maganélettel valo illeszkedést vizsgalta. A valasz-
adok 11%-a szerint egyaltalan nincs, 32%-a szerint pedig nem eléggé van meg a magan-
élet és a munka kozotti egyensuly, amely egy tilnyomo részben fiatalokat foglalkoztatd
cég esetében igen jelentds fontossaggal bir. A mostani igynevezett Y generacio tagjai nem
birnak megbirkdzni az ilyen jellegli kotottségekkel és nem hajlandoak a miiszakos munka-
rendet vallalni csak plusz kompenzacié keretében, ami nem minden esetben kivitelezheto.

2. abra. Az ugyféltamogatéi munkakor megitélése
Figure 2. Evaluation of customer support analyst job
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A kilép0 interju utolso szakasza nyitott kérdéseket tesz fel, amely adatokat probal gytj-
teni a tdvozo munkaerd jovobeni terveirdl €s az esetleges betdltendd pozicid jellegérol.
Tovabba ujfent rakérdez, hogy melyek voltak azok az tényezok, amelyek alapul szolgaltak
a tadvozasra. Erre kapott valaszok koziil relevansan kiemelkednek a mar emlitett okok
ugymint a stresszes munkakor, a nem kompenzalt tilora, az elérelépés hianya és az adat-
bazisok pontatlansdga. Ezeken az okokon feliil fontos kiemelni, hogy tobbségben hivat-
koznak a kiilfoldre vald koltozésre vagy mas tipust munkavégzésre valo igényre. Tovabba
azt is érdemes megjegyezni, hogy a valtas oka sokszor a diploma altal megszerzett tudas
kihasznalatlansaga miatt van. Fiatal szervezet révén, ahol az Y generacio tagjai kapnak
helyet valamint olyan frissdiplomas palyakezdok, akik nem feltétlen rendelkeznek egy
konzisztens és felépitett palyaképpel konnyebben valtanak. A legtobb palyakezdd szamara
egy multinacionalis vallalat altal kinalt munka a lehetd legjobb kezdet, de mint, ahogy az
eredmények Osszegzésébdl is levonhatd egy masfél két éves iddintervallum utdna mar
komplexebb és nagyobb feleldsséget kivand munkara vagynak.

6. Osszefoglalas

A fluktuécio csokkentése vagy enyhitése a problémak dsszetettsége miatt okoz fejtorést
a szervezeteknek. A kilépés oka az esetek nagyobb szdzalékdban szervezet-specifikus. A
vizsgalt vallalat fluktuacios problémai elsdsorban a szervezeti sajatossaggal, masodsorban
pedig a munkakor tartamaval magyarazhatd. Az tigyfélszolgalati munka monoton termé-
szete és a feleldsségérzet hidnya atlagban 2-3 év utan véltanak az emberek. Az exit inter-
juk ravilagitottak, arra, hogy a dolgozok hianyoltak az egyetemi éveik alatt megszerzett
kompetenciak hasznositasat. Ezt a helyzetet jelent6sen neheziti az Y generacio sajatos
igényeinek a kezelése, amire a menedzsment nincs még felkésziilve. Nem alkalmazzak
megfelelden a ,,best practice” jellegii folyamatokat és sok esetben érezhetd a teriileti saja-
tossagok figyelembevételének hianya. A kutatasi eredmények arra engednek kovetkeztet-
ni, hogy a munkahelyi elégedettség novelése és a vallalat megtartod erejének erdsitése ér-
dekében szervezetfejlesztésre és egy gyOkeres kulturavaltasra lenne sziikség, ahol a hang-
suly az 6sztonz6 rendszer megvaltoztatasara helyezddne.

A szolgaltato kozpontok és a fluktuacid témajanak kutatasa, valamint a vizsgalat szer-
vezetben nyert adatok fényében egyértelmiilen meghatarozhatoak a kilépésre 0sztonzd 6
motivatorok. Az eredmények szerint egy munkavallaldt leginkabb egy elérhetd jovokép
felvazolasaval és ezt tamogatd lehetdségek biztositasaval lehet megtartani. Az emberek-
nek alapveto sziikséglete, hogy a munkajuk soran sikereket érjenek el és érezzeék, hogy az
altalunk végzett munkanak értéke van. Egy vallalatnak ezt értékelnie kell, hiszen a gazda-
sag megvaltozasaval a human allomanyra egyre nagyobb sziikség van. A tudasalapt gaz-
dasag és az informacios technoldogia altal meg kivant digitalis tudasért egyre nagyobb lesz
a harc a munkaerdpiacon ezért a vallalatoknak kiilonosen fontossa fog valni a kulcsembe-
rek megtartasa.
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,GATLO TENYEZOK” FELTARASA A SZERVEZETEK
TELJESITMENYMENEDZSMENT FOLYAMATABAN

REVEALING “BLOCKING FACTORS” IN THE PERFORMANCE
MANAGEMENT PROCESS OF ORGANIZATIONS

DR. GERGELY EVA tanarsegéd
DE Gazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
Emberi Eréforras Menedzsment Tanszék

Abstract

The aim of the study is to discover the blockages prevailing in the performance man-
agement system of organizations. The research was carried out in profit-oriented organiza-
tions in the Northern Great Plain Region; the number of the respondents was 391. My own
structured questionnaire was based on the Blockage Questionnaire series of Woodcock
and Francis. Blocking factors indicate problem groups hindering the effective operation of
the organization, which should be solved during the organizational development. Factors
considered as important from the aspect of the research were selected and examined on the
basis that how they can be connected to the operation of performance management sys-
tems. The examination focuses on blockages relating to management and managers, to
problems in different operational fields of the organization and to problems of motivation-
al and incentive tools used in the organization. In profit-oriented organizations the un-
known image of the future and by this the uncertainty cause the biggest problem, further-
more there are blockages in connection with problems of setting aims as well.

1. Bevezetés

A teljesitménymenedzsment a szervezeti, csoport- €s egyéni teljesitmények elérésének
olyan eszkdze, amely a teljesitmény megegyezéses keretek kozott tervezett céljain és
szintjein alapul. Az emberek menedzselésének olyan szisztematikus megkozelitése, mely a
teljesitményt, a célokat, a mérést, a visszacsatoldst és az elismerést hasznalja eszkozként
az alkalmazotti potencial maximalis hasznositdsara torténd motivalasban. Felolel a szerve-
zetek és vezetdik altal hasznalt minden formalis és informalis modszert, amit az elkotele-
zettség és az egyéni és szervezeti hatékonysag fokozasara vezetnek be.! Mindezek alapjan
belathato, hogy a teljesitménymenedzsment folyamataban szdmos helyen felléphetnek
kiilonbozo gatld tényezok, melyek megakadalyozzak a rendszer hatékony mitkodését.
Nagyon fontos felmérni, hogy milyen gatld tényezOk uralkodnak a teljesitménymenedzs-
ment rendszerekben. Az akadalyozo tényezdk feltérképezése fontos eredményekkel szol-
galhat és fejlesztések kiindulopontjaként is alkalmazhato.

Kutatasomban vezetési szempontbo6l vizsgaltam a profitorientalt szervezetekben muiiko-
do teljesitménymenedzsment rendszer sajatossagait. Kutatasi eredményeim segithetik egy,
a jovoben bevezetésre keriilo teljesitménymenedzsment rendszer kialakitasat, a jelenleg
miikddo rendszer problémainak, hianyossagainak csokkentését.
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2. Elméleti attekintés

A szervezetek alapvetOen azért foglalkoztatnak embereket, hogy teljesitsék a szervezeti cé-
lokat, ugyanakkor valosziniitlen, hogy a szervezeti teljesitmény barmely irdnyu valtozasa
egyetlen személy vagy akar egy csoport tevékenységéhez lenne kothetd. A szervezeti teljesit-
mény lebontasaval, a csoportszintii teljesitményen keresztiil jutunk végiil a legkisebb egységig,
az egyéni teljesitményig. Ebbdl 1athat6, hogy bar az egyéni teljesitmények hatasa a szervezeti
szinten nem minden esetben érzékelhetd, kimutathato, de ezek nélkiil az ,alapkdvek” nélkiil
nem lenne szervezeti teljesitmény. A teljesitménymenedzsment soran elészor a szervezet
szintjén kell meghataroznunk a teljesitményt, majd ebbdl bontjuk le azt, hogy ehhez az egyes
szervezeti egységek, csoportok, illetve az egyének mivel és mennyiben jarulnak hozza.”

A teljesitésmenedzsmentet sokan tévesen egy Uj teljesitményértékeld rendszernek gon-
doljak, pedig ez a fogalom sokkal tobbet takar ennél. Valdjaban a teljesitménymérés csak
egy részét képezi a teljesitménymenedzsmentnek. A teljesitménymenedzsment egy jovo-
orientalt rendszer, melynek célja — amellett hogy az elérendd célok megvaldsuldsat nyo-
mon kdvesse —, a szervezet altal kitlizott célok teljesiilésének biztositasa. Ennek elenged-
hetetlen feltétele, hogy a szervezet tagjai a célokat azonosan értelmezzék, azokat vilagos-
nak és egyértelmiinek tekintsék. Fontos, hogy érdekeltek legyenek a szervezet tagjai a
célok megvaldsitasaban, azonosuljanak a célokkal, azaz érdemes lehet a szervezeti és
egyéni célok dsszehangolasa.? A feltételek kozé sorolhatd tovabba, hogy az alkalmazottak
tudjak, értsék, hogy mit varnak el t6liik,* a célok megfelel lebontdsa torténjen meg az
egyes lizleti teriiletek szamara és alljon rendelkezésre a célok eléréséhez sziikséges tamo-
gatas, ami megfelel6 vezet6i tamogatast és 0sztonzést jelent. Feltétel, hogy legyen meg az
egyéneknek, csoportoknak a célok végrehajtdsdhoz sziikséges képessége, legyen elegendd
és megfeleld mindségii er6forras,’ és legyenek megfeleldek a belsd folyamatok és rendsze-
rek. Mindezek mellett pedig az egyik legfontosabb, hogy a teljesitmény alakulasat folya-
matosan nyomon kdvessék, és ha kell, akkor megtegyék a megfeleld 1épéseket, korrekcio-
kat.® Ennek a folyamatnak feltétele, hogy a szervezeti és egyéni tudds megszerzése és
értékelése Gsszehangoltan, a célok elérése érdekében torténjen.” Erdemes szem el6tt tartani
a termelés targyi tényezdiben bekovetkezett szinvonal-emelkedést, aminek érzékelhetd
hatdsa van az eredményességre,® ugyanis a dolgozok a jobb munkakoriilmények kozott
kiegyensulyozottabbak, elégedettebbek, és ennek révén nagyobb teljesitményre képesek.’

A teljesitmény a szervezet altal kijeldlt feladatok elvégzésével kapcsolatos mindségi €s
mennyiségi elemekbdl alld valtozo.!” A teljesitmény menedzselése a hatékony vezetés
egyik természetes megnyilvanulasa. Az lizleti stratégiahoz illeszkedden valasztott tervezé-
si paraméterei segitségével hatékonyan tdmogathatja annak megvalosulasat a kultiraalaki-
tasi potencial révén is. A teljesitménymenedzsmentnek haszonnal kell jarnia mind a mun-
kaad6, mind a munkavallalo szamara, kielégitve az érintettek sokrétli igényeit. A megfele-
16en kialakitott teljesitménymenedzsment rendszer segitheti a szervezetet céljai elérésében
azaltal is, hogy produktiv alkalmazottakat fejleszt.!! A mai magyar gazdasag folyamatos
valtozdson megy at, mely valtozasok legerdteljesebben az emberi erdforrdsok teriiletén
figyelhetdk meg.'> Mindezek a valtozasok a vezetési feladatok folyamatos valtozasat is
magaval hozzak. Ennek kovetkeztében a vezetési kutatasoknak, vizsgalodasoknak nincs
befejezett allapota, hiszen egy jelentéktelennek tiind koriilmény is eredményezhet 0j 0sz-
szefliggéseket, kapcsolatokat.'

Mindezek fényében egyértelmiivé valik, hogy nagyon sok hibazasi lehetéség rejlik a
teljesitménymenedzsment-rendszerekben, a folyamat tobb pontjan is uralkodhatnak gatlo
tényezok, melyek feltarasa hozzéjarulna a rendszer hatékonyabb mikddéséhez.
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3. Az eredmények bemutatasa

A Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézetében a *90-es évek elején beinditott egységes kutatasi munka
célja a vezetési funkciok tartalmanak és Osszefiiggéseinek feltarasa volt. A vezetési funk-
ciok harom nagy teriilete: a szervezet, az emberi er6forras és a folyamat menedzselésével
kapcsolatos feladatok.' Kutatdsom az emberi eréforrds menedzsmenten beliil a teljesit-
ménymenedzsment teriilethez kapcsolodik.
A kutatast az Eszak-alfoldi régioban végeztem, a mintaba 391 Kft. és Rt. keriilt. A
szervezetek 44%-a Hajdu-Bihar megyében, 24%-a Jasz-Nagykun-Szolnok megyében és
32%-a Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében talalhato.
A vizsgalt szervezetek 35%-a esetén az alkalmazotti 1étszam 1-9 6, 29% esetén 10—49
6, 25% esetén 50-249 16, mig 11% esetén 250 6 feletti.
Az interjualanyok 48%-a nd, 52%-a férfi, ebben tekintetben egyenletesen oszlik meg a
minta. Az életkorukat tekintve megallapithato, hogy 16%-uk 20-29 év kozotti, 25%-uk
30-39 év kozotti, 36%-uk 4049 év kozotti, 21%-uk 50-59 év kozotti és 2%-uk 60 év
feletti.
A megkérdezettek 33%-a beosztott, 4%-a alsdvezetd, 20%-a kozépvezetd és 43%-a
felsGvezeto.
A teljes kutatés a szervezetek teljesitménymenedzsment-rendszerével foglalkozik, jelen
tanulmanynak azonban csak a rendszerben uralkodo gatlo tényezok feltarasa a célja.
Woodcock és Francis (1982) ,,Gatlo Tényezok™ kérddiv sorozata alapjan hoztam létre a
sajat szerkesztésii kérddivemet. A ,,Gatld Tényezok™ kérddiv sorozatot Woodcock—Francis
(1982) dolgozta ki egy olyan program keretében, amely a jelenlegi helyzet feltarasaval, a
kivanatos helyzet felvazolasaval és a kettd kozotti tavolsag csokkentésével jeloli ki a szer-
vezetfejlesztés sziikséges [épéseit. A ,,Gatld Tényezdk” azokat a problémacsoportokat
mutatjak meg, melyek a szervezet hatékony miikddését akadalyozzak, s melyeket a szer-
vezetfejlesztés soran meg kell oldani. Woodcock—Francis (1988) meghatarozasa szerint a
korlat olyan tényezd, amely gatolja egy ,,rendszer” — példaul teljes szervezet, munkacso-
port vagy egyén — potencialjat és teljesitményét.
A kérdbivsorozat harom részbol all, amelyek az alabbi akadalyozo ,,gatakrol”
(blockages) adnak felvilagositast:
o A Kritikus (vezet6i) Gatlo Tényez6k Felmérése” ( Critical Blockages Survey )
Az iranyitassal, vezetokkel kapcsolatos ,,gatakat” tarja fel, 11 faktorra bontva.

e . Szervezeti Gatldé TényezOk Felmérése”( Organizational Blockages Questionnaire )
A szervezet legkiilonbozébb miikddési teriiletein megtalalhato problémakat tarja fel,
12 problémacsoportba gytijtve.

e A Motivacié Gatjainak Felmérése” ( Blockages To Motivation )

A szervezetben alkalmazott motivacios, 6sztonzo eszkozok meglétét alkalmazasuk
problémait tarja fel, 7 problémacsoportba gytjtve.

Az eredeti kérddiv alapjan készitettem egy roviditett valtozatot és azt toltettem ki pro-
fitorientalt szervezetek dolgozoival.

A ,,Gatlé Tényezdk Felmérését” szolgald kérddiv felépitését az 1. tablazat szemlélteti.
A kutatas szempontjabol fontosnak tartott faktorokat valasztottam ki és vizsgaltam az
alapjan, hogy hogyan hozhatéak Osszefiiggésbe a teljesitménymenedzsment-rendszerek
miikddésével. A kérdoéiv 42 kérdést tartalmaz, melyek tartalmilag 14 kérdéscsoportba so-
rolhatoak, melyek pedig az alabbi tablazatban lathato 3 részre tagolhatoak.
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1. tablazat. A vizsgalt faktorok a ,,Gatlé Tényez6k Felmérése” alapjan
Table 1. The Examined Factors on the Basis of the “Blockage Survey”

A kritikus gatlé tényezék felmérése

A vezetdi belatas hianya, a vezetdi filozofia problémai

Gyenge vezetbi készségek, feladat-meghatarozas problémai

Alacsony betanitéi képesség, teljesitményértékelés problémai

Szervezeti gatlé tényezok felmérése

Gyenge oktatas, elégtelen tovabbképzés, humaneréforras fejlesztés problémai

Alacsony motivacio, motivacios eszkézok problémai

Nem megfeleld vezetési filozéfia, vezetési problémak

A kaderutanpotlas tervezés, a vezetképzés és a jovokép ismeretének hianya

Tisztazatlan célkitiizések

Igazsagtalan bérezési, jutalmazasi rendszer

A motivacio gatjainak felmérése

Bér, jutalom, juttatas

Bizonytalansag

Egyéni fejlédés, visszajelzés a teljesitményrél

Erdeklédés, a munka érdekessége, kihivd jellege

Munkahelyi légkor

Forras: Sajat vizsgalatok

Az els6 nagy faktor a ,,Kritikus Gatlo Tényezok”, ami harom kérdéscsoport mentén tar-
ja fel az iranyitassal, a vezetdkkel kapcsolatos ,,gatakat.

A vezetOi belatas hianya, a vezetdi filozofia problémai: annak elégtelen megértése,
hogy hogyan motivaljunk masokat, vagy olyan vezetdi attitidok megléte, amelyek
korszeriitlenek, nem célra vezet6ek.

Gyenge vezet6i készségek, feladat-meghatarozas problémai: annak a gyakorlati képes-
ségnek a hidnya, hogy eredményeket érjiink el masok eréfeszitéseinek felhasznalasaval.
Alacsony betanitoi képesség, teljesitményértékelés problémai: annak a képességnek
vagy hajlandosagnak a hidnya, amelynek révén eldsegithetjiik masok fejlédését vagy
teljesitéképességiik novelését.

A masodik faktor, a ,,Szervezeti Gatlo TényezO0k” az alabbi hat teriiletet méri fel:

Gyenge oktatas, elégtelen tovabbképzés, humaneréforras fejlesztés problémai
Alacsony motivacio, motivacios eszkdzok problémai

Nem megfelelo vezetési filozofia, vezetési problémak

A kaderutanpotlas tervezés, a vezet6képzes és a jovokép ismeretének hidnya
Célkittizéssel kapcsolatos problémak

Igazsagtalan bérezési, jutalmazasi rendszer

A harmadik faktor a ,,Motivacié Gatjai”, ami 6t kérdéscsoport mentén tarja fel az 6sz-
tonzo rendszer gatjait.

Bér, jutalom, juttatas: Milyen mértékben gatoljak a motivaciot az elégtelen juttatasok?
Bizonytalansag: Milyen mértékben gatoljak a motivaciot a munkakdri bizonytalan-
sagok?

Egyéni fejlodés, visszajelzés a teljesitményrdl: Milyen mértékben gatoljak a motiva-
ciot az egyéni fejlodés akadalyai, illetve amennyiben nincs, vagy hianyos a vissza-
jelzés a teljesitményrdl?

Erdeklédés, a munka érdekessége, kihivo jellege: Milyen mértékben gatolja a moti-
vaciot a kelld érdeklédés hianya?

Munkahelyi 1égkor: Milyen mértékben gatolja a motivaciot a rossz munkahelyi 1€gkor?
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A kérd6iv valojaban nem kérdéseket, hanem allitdsok sorozatat tartalmazza, dsszesen
42-t. Az allitasokat természetesen nem problémakdronként, hanem a kitdltd szamara nem
azonosithatd sorrendben Aallitottam Gssze. Az adatrogzités és feldolgozas utan a kapott
informaciokat elemzem. Az a célom, hogy megallapitsam azokat a gatakat, amelyek a
szervezetek teljesitménymenedzsment-rendszerében uralkodnak.

A kutatas szempontjabdl fontosnak tartott faktorokat valasztottam ki és vizsgaltam az
alapjan, hogy hogyan hozhatéak Osszefiiggésbe a teljesitménymenedzsment-rendszerek
mitkodésével. A kérdéiv 42 itembdl all. Az értelmezéshez hozzatartozik, hogy az
interjualanyok feladata az volt, hogy a kérdéiven szerepld allitasokat vagy helyeseljék,
vagy ne. Ennek megfelelden tettek egy X-et az allitdsok mellé, ha azt igaznak itélték meg.
Ebbdl az kovetkezik, hogy maximum 100% értéket vehet fel egy-egy allitas, igy az
atlagolasok utan is ez lehet a maximum, tehat minél inkabb kozelit 100%-hoz egy tényezd
értéke, annal inkdbb mindsiil gatld tényezének. Minél inkabb a 0-hoz kozelit, annal
kevésbé tekintjiik gatld faktornak. Amennyiben 50% az érték, az azt jelenti, hogy a
valaszadok fele jelolte meg az adott tényezot gatként.

A gyenge vezetdi készség és a feladatmeghatdrozas nem jellemzd a mintaba keriilt
szervezetetknél (1. abra). Ugyanakkor figyelmet kellene szentelni a vezetdi filozofidban
rejtéz6 potenciadlis gatakra, amennyiben nem fektetnek erre a problémakdrre kelld
figyelmet, konyen atalakulhat valds, érzékelhetd problémava.

1. dabra. A kritikus gatl6 tényezok felmérésének eredménye
Figure 1. The Result of Examining the Critical Blocking Factors

A vezetdi belatas
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filozdfia
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100%
80%
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60%*
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Alacsony betanitoi 25% Gyenge vezetii
képesseg, készségek, feladat-
teljesitinényértéke meghatirozas
lés problémaii problémai

Forras: Sajat vizsgalatok

A szervezeti gatlo tényezok koziil (2. abra) 50%-os értékkel két tényez6 rendelkezik.
Az egyik ilyen gatld tényez0 a célkitiizéssel kapcsolatos problémdk. Ezek a problémak
adodhatnak a nem megfeleld célkitlizésbdl, vagy abbol, hogy az egyéni célok nem esnek
egybe a szervezet célkitlizéseivel, de akar kommunikacios hattere is lehet.

A mésik gat a kaderutanpotlas tervezés, a vezetoképzés és a jovokép ismeretének
hianya. Ez azt jelenti, hogy a vezetdk nem beszélnek nyiltan a beosztottjaik jovObeni
kilatasairol és a vezetés nem ismeri fel és nem segiti azokat, akikben megvan a magas
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teljesitmények lehetdsége. A szervezetek karriertervezési rendszere mindenképpen
nagyobb figyelmet igényelne.

Aranylag magas pontszamot kapott a gyenge oktatds, elégtelen tovabbképzés,
humanerdforras-fejlesztés problémdai. A 39% mindenféleképpen figyelemremélto és jelzi,
hogy a jovObe ezen tényezore is nagyobb hangsulyt kell fektetni annak érdekében, hogy
ne alakuljon &t gatlo faktorrd. Ugyanez elmondhat6é a tobbi harom komponensrdl is: a
bérezéssel, motivacids eszkozokkel és vezetodi filozotiaval kapcsolatos problémakrol. Ezek
az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a teljesitménymenedzsment rendszerek

nem toltik be alapvetd funkcidjukat, hiszen mind a bérezési, mind a motivaciés rendszer
alapjaul kellene szolgalnia.

2. abra. A szervezeti gatlo tényezok felmérésének eredménye
Figure 2. The Result of Examining the Organizational Blocking Factors
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Az 3. abra a motivacios gat felmérésének eredményét szemlélteti. A legprobléméasabb
teriiletnek a bizonytalansdg mindsiil. Ez abban nyilvanul meg, hogy az interjiialanyok

magas szazalékban adtak azt a valaszt, hogy nem érzik biztosnak hosszabb tavon a
munkahelytiket.

3. abra. A motivacios gat felmérésének eredménye
Figure 3. The Result of Examining the Motivational Blockage
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A fenti abra értelmezését folytatva megallapithatd, hogy az egyéni fejlddes, visszajelzés
a teljesitményrdl elnevezesii tényezé 37%-ot kapott. Ez szintén egy veszélyes teriiletnek
mindsiilhet és akar gatként is felléphet, ha nem kezelik majd megfeleléen. Ez a tényezo
azt foglalja magaban, hogy a mintaban szerepld szervezetek nem nagyon segitik el6 a
személyes fejlodést, tobb, pontosabb visszajelzést szeretnének kapni az érintettek a
teljesitménylikrél. Ez az eredmény is alatamasztja, hogy sok esetben a teljesitményme-
nedzsment rendszer egyik legfontosabb teriiletérdl elfeledkeznek a vezetok, mégpedig a
visszajelzésr6l. Egy jol miikodo teljesitménymenedzsment rendszer nem mell6zheti a
visszajelzést, hiszen egyrészt igénylik is az értékelésbe bevont dolgozok, masrészt az
értékeld rendszer elvesziti egyik fontos kiildetését, a fejlesztés lehet6ségét. Visszacsatolas
hianyaban nem varhatjuk el az alalmazottaktol, hogy fejlédjenek. A teljesitménymenedzs-
ment fejlesztést célzd iranyat a jovében mindenféleképpen erdsiteni érdemes.

4. Osszefoglalas

A teljesitménymenedzsment fontossagara sok szerzo felhivta a figyelmet, napjainkban
az emberi er6forras menedzsment egyik kdzponti teriiletének mindsiil. A mindségi szol-
galtatas és termelés elengedhetetlen feltétele a kivalo teljesitmény nyujtasa, aminek fenn-
tartdsdhoz a rendszeres értékelés és visszacsatolas, illetve ennek fiiggvényében a motiva-
cio és fejlesztés elengedhetetlen.

Vizsgalatom a Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar Ve-
zetés- és Szervezéstudomanyi Intézetében a *90-es évek elején beinditott egységes kutatasi
program részét képezi. Kutatasom célja teljesitménymenedzsment rendszerek miikddésé-
nek vizsgalata profitorientalt szervezeteknél.

Vizsgalataimat elsésorban primer adatgyiijtésre alapoztam. A kutatast az Eszak-alfoldi
régidoban végeztem. A minta elemszama 391.

A Gatlo Tényezok Felmérésére készitett kérddiv harom részbdl all, amelyek az alabbi
akadalyozo ,,gatakrol” (blockages) adnak felvilagositast: ,,A Kritikus (vezet6i) Gatld Té-
nyez6k Felmérése”, ,,Szervezeti Gatlo TényezOk Felmérése”, ,,A Motivacié Gatjainak
Felmérése”. A mintaban szerepld szervezeteknél a legnagyobb gondot az ismeretlen jovo-
kép és ezen keresztiil a bizonytalansag okozza, illetve megfigyelhetdek a célkitiizési prob-
lémakkal kapcsolatos gatld tényezok is. Javaslatként megfogalmazhato, hogy a teljesit-
ménymenedzsment rendszereket hatékonyabban kellene 6sszehangolni a szervezetek bé-
rezési és motivacios rendszerével és nem szabad megfeledkezni a visszacsatolas fontossa-
garol. A teljesitményekrol torténd visszajelzés elmulasztdsa megkérddjelezheti a teljesit-
ménymenedzsment rendszerek hitelességét, ennek megeldzése céljabol javitani kell a
kommunikaciot a vezetd és a beosztott kozott, meghatarozott idékozonként biztositani kell
a formalis teljesitményértékeld beszélgetés lehetoségét, ugyanakkor nem kell megfeled-
kezni az informalis beszélgetések hatékonysagardl sem. Mindezek az intézkedések javit-
hatjak a kutatasban gatként feltart célkitlizéssel kapcsolatos problémakat ¢s alapjaul szol-
galhatnak fejlesztési és karriertervezési folyamatoknak.
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A MENTORI GYAKORLAT HAZAI NAGYVALLATOKNAL

MENTOR PRACTICE IN HUNGARIAN BIG ORGANIZATION

Prof. Bencsik Andrea
Dr. Juhasz Timea
Széchenyi Istvan Egyetem

Abstract

The question of knowledge-management has become a highlighted issue in these days
in the companies’ everyday life. The active fulfilment, preservation and sharing of
knowledge is necessary in the management practice of any modern and competitive com-
panies.

Knowledge-sharing is probably the most controversial issue, which can happen differ-
ently at different companies, thus among others it may happen in the form of mentoring.
Although there are ancient records about this practice, the solution of this two-sided pro-
cess of knowledge-sharing still remains a question at modern businesses.

A research based on in-depth interviews with Hungarian big enterprises has been car-
ried out this year in order to answer the above question. The main aim of the research was
to reveal such ambitions of certain companies operating in Hungary and also to get to
know their Hungarian specifications. Although the research is not representative, it is able
to give a realistic view about mentoring protocol at Hungarian big enterprises. The result
of the research shows that mentoring practice does not operate in synergy in the majority
of the interviewed companies or it is not at all in connection with the knowledge manage-
ment system. However, based on the opinion of the respondents it did not significantly
influence the judgement of the mentoring system and its efficiency.

1. Bevezetés

A tudasmenedzsment kérdéskore napjaink egyik izgalmas kutatasi teriilete. A tudas 1ét-
rehozasa, meglrzése, megosztdsa ma mar minden modern és versenyképes vallalat életé-
ben sziikséges, hogy €16 és miik6do gyakorlatta ndje ki magat. A tudasmegosztas talan az
egyik legvitatottabb kérdés, amely szamos mddon torténhet a cégeknél: igy tobbek kozott
a mentoralas formajaban.

Habar e gyakorlatrol mar okori feljegyzések is sziilettek, kérdés, hogy a mai modern
vallalatoknal ez miképpen valosul meg és épiil be nemcsak a tudasmenedzsment gyakorla-
taba, de a szervezeti kulturaba is.

E kérdés megvalaszoldsara az idén hazai nagy cégekkel késziilt mélyinterjus vizsgalat,
amely kutatas alapvet6 célja az volt, hogy feltarja a Magyarorszagon mitkodd nagyvallala-
tok ez iranyu torekvéseit illetve, hogy megismerje a gyakorlat hazai specifikumait.

Igaz, a kutatds nem reprezentativ, de egy képet kindl a Magyarorszagon mikddd nagy
szervezeteknél megval6suld mentori gyakorlatrol.
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2. Rovid szakirodalmi attekintés

A kutatas részletes bemutatasa elott érdemes réviden attekinteni, a teljesség igénye
nélkiil, a mentoraldshoz kothetd elméleti megkozelitéseket.

A tudasatadas a tuddsmenedzsment egyik sokat vizsgalt és vitatott teriilete. Kiilonosen
azért, mert kérdés, hogy miképpen értékelhetd a tudas megoszthatdésaga. Mint mar Polanyi
(1962) 6ta tudhato a tudas alapvetoen két formaban valdsul meg, az egyik az igynevezett
explicit tudés, amely kifejezhetd szamokban, jelekben, illetve szavakban megjelenithetd.
Az ugynevezett tacit tudds kodifikdldsa azonban nem, vagy csak nehezen oldhato meg.!
Eppen ezért az ilyen tipust tudas megosztasa, elsajatitasa a strukturalatlansaga miatt joval
nehézkesebb és hosszabb id6t is vesz igénybe, mint az explicit tudésé.

Természetesen a tudasatadas sikerességét a tudas természetén kiviil szdmos mas ténye-
70 is befolyasolja: igy a tudastranszfer folyamataban résztvevok tudasatadasi hajlandosa-
ga, a kozottiik 1évo kozos szakmai nyelv, a bizalom, a tdmogaté vallalati kultara, az inno-
vativ vezet6i gondolkodas a téren, stb. Nem véletlen tehat, hogy a tudastranszfernek sza-
mos modja valosul meg a szervezeteken beliil, igy az egyik leggyakoribb gyakorlat a
mentoralas.

A tudasatadas e valtozatanak torténete hosszi idore tekint vissza, hiszen mar az okori
gordg irodalomban feltiinik Mentor, mint Odiisszeusz jo baratja és fianak Telemakhosznak
neveldje, akit apja tavollétében Mentor partfogol.

A partfogas, a nevelés és a tamogatds, mint a tudastranszfer ezen modjanak alapvetd
kovei, felfogasa az évezredek soran is megmaradt. A modern menedzsment szakirodalom?
e gondolatok koré csoportositja a mentoralas nemcsak elméleti, de a gyakorlati megkdzeli-
tését és értelmezesét is.

Maga a tevékenység lehet formalis, azaz szervezetileg koordinalt, szervezett, megadott
protokoll altal kidolgozott, de lehet informalis, spontan szervez0dd tudasatadas.

Fiiggetlen azonban, hogy milyen formaban valésul meg a mentor és mentoralt kozott a
tudastranszfer, a folyamat alapvetd célja, hogy egy tapasztalt vezetd, szakember segitse,
tamogassa, tanacsokat adjon, avagy a szervezeten beliili felemelkedésben miikddjon kozre
a partfogoltja szamara.’

Ehigie-Koang—Ibode (2011) szerint ugyanakkor a mentoralds elsddleges célja a
mentoralt fejlodése és nevelése. Ez a folyamat azonban a szervezet szamos jellemzdjére
hatéssal van, igy tobbek kozott a vezetést, a szervezeti kultirat, a munkateljesitményt*
befolyasolja.

A szakirodalmi megkozelitések ma mar a mentoralds folyamatat nemcsak egyiranyu
informacio- és tudasatadasként értelmezik, hanem mint a mentor, mint pedig a mentoralt
kozos tudasfejlédéseként és informacid-atadasaként vizsgaljak. Ezen megkdzelitések alap-
jan a mentoralas klasszikus modozatai mellett a versenyhelyzet, az innovativ iparagak
intenziv térnyerésének és fejlodésének koszonhetéen ujabb és ujabb formak keriilnek a
felszinre ¢és vetnek gyokeret a vallalati menedzsment gyakorlatban.

Az egyik ilyen 0j forma a forditott mentoralas, amikor alapvetden az uj IT megoldasok
miatt az iddsebb, 1) miszaki eljarasokban kevésbé jartas kollegakat okitjak a fiatal, e terii-
leten tapasztalt munkatarsak. Ezen a gyakorlaton azonban mar tGlmutat a reciprok
mentoralas, amely kolcsonos tanulasként értelmezi a tudasatadast, azaz mindkét fél tanul,
tapasztalatot szerez, informaciokat kap a masiktol.

Végezetiil azonban ahhoz, hogy a mentoralas barmely tipusa sikeresen tudjon mikod-
ni, mindkét fél aktiv kozremiikodése sziikséges, amely alapvetden az egymas iranti tiszte-
leten, a segit6készségen, a bizalmon alapszik, és mentes minden nemii féltékenységtol,
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haragtol, informacid visszatartastol, és esetleges manipulaciotol. Ez utdbbiak koziil azon-
ban, ha barmelyik fellép, az megmérgezheti a mentor és a mentoralt kozotti kapcesolati
rendszert €s karosan is hathat a szervezeten belill a tudastranszferre és azon tal a
mentoralas folyamataba vetett bizalomra.

3. A kutatas bemutatasa és moédszertana

A hazai mentoralas gyakorlatanak megismerésére az idei évben egy kvalitativ mélyin-
terjus kutatas zajlott az orszagban, amely két részre volt oszthatd. Egyrészt vallalati oldal-
ol (elsésorban nagyvallalati részrol) szandékozott a vizsgalat megismerni a szervezetek-
ben fellelhetd ilyen tipusu tudastranszfert, masrészt a munkavallalok oldalardl kivanta
feltarni a mentoralassal kapcsolatos attitidoket és tapasztalatokat.

Jelen tanulmany kizardlag a szervezetekkel késziilt interjuk eredményeit mutatja be, és
azon belill is azokat a vallalati példakat, ahol konkrétan miikddik mentori gyakorlat. A
kutatds kezdetben valamennyi vallalati méretre fokuszalt, am az interjuk tobbsége legin-
kabb a nagyvallalatokkal késziilt (15 szervezet), mig 4 kis, és 4 kdzepes méretli cég kertilt
a vizsgalatba: A mostani értékelésénél alapvetden a nagyvallalati szféra gyakorlata keriil
elemzésre.

A szervezetekkel késziilt interjuk a vallalatok felkeresését kovetden tortént, és a hely-
szinen elore elkészitett kérdések mentén haladtak az interjukészitok. A kérdések tobb cso-
portba oszthatoak voltak. Igy az elsé kérdéscsoport a szervezet bemutatasara fokuszalt,
amely soran cél volt a szervezet tevékenységi, foglalkoztatasi struktirajanak a megismeré-
se, illetve a vallalat tudasbazisanak, és az ehhez kapcsolddod tudasmenedzsment protokoll-
janak a feltérképezése.

A masodik kérdéscsoport altalanossagban iranyult a mentori gyakorlatra, a szervezet
viszonyuldsara és vélemény alkotdsara ezen tudastranszferrel kapcsolatosan. Itt a kutatas
tobbek kozott arra fokuszalt, hogy a mentoralds gyakorlatat milyen motivacioé hivta életre
az adott vallalaton beliil, ezek a kezdeményezések mennyire spontan, illetve iranyitott
megoldéasok voltak. Tovabbi kérdések voltak, hogy alapvetden a protokoll milyen vallalati
teriileteken tud megjelenni, megerésddni, milyen szervezeti munkatarsakbol valhatnak
mentorok, illetve mentoraltak, valamint a folyamat szereplinek milyen feladataik vannak.
Végezetiil a valaszadoknak atfogod értékelést kellett adniuk a sajat gyakorlatukrol, annak
mind pozitiv, mind negativ elemeirdl, tovabba a jovobeni fejlesztési és tovabbgondolasi
iranyokrol.

4. A kutatas hipotézise és az eredmények bemutatasa

A vizsgalat soran szamos hipotézis keriilt megfogalmazasra, jelen tanulméanyban a ko-
vetkez6 feltételezés igazolasa torténik meg:

Hipotézis
A vizsgalatban szerepld nagyméretii szervezeteknél a mentoralas alapvetden szervezett
keretek kozott valosul meg, amely protokollok azonban tudatosan és integraltan nem il-
leszkednek a vallalati tudasmenedzsment rendszerbe, és ennek hianya érezheté a men-
tori rendszer sikerességen is.
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A kutatasban 15 nagyvallalati szervezet, azaz 250 {6t, vagy az annal tobb dolgozot fog-
lalkoztatd cég vett részt. A tevékenységi teriiletiiket illetden igen széles skalan mozogtak.
Tobbségilik a szolgaltatd iparban (pénziigyi, IT szektor, szallitds-fuvarozas, hadaszat) mii-
kodott, de voltak a mezdgazdasagban tevékenykedok, az ipari-€s gépjarmiivek termelésé-
vel, valamint a kereskedelemmel foglalkozo szervezetek is. A vizsgalt vallalatok koziil
egy volt minddsszesen, amely allami szervezetként miikodott.

Valamennyi cég egyik igen fontos értékének és jovobeni sikerének kulcsat a munka-
er6ben ¢és annak tudasaban latta. Ennek a tudasnak az alapjat egyrészt a munkatarsakkal
szemben tamasztott felvételi kovetelményekben hataroztak meg, azaz a képzett munkaerd-
re tamaszkodtak, masrészt feladatuknak tekintették ezen tudas megérzését €s a piaci igé-
nyeknek megfeleld fejlesztését. A szervezetek tovabba megegyeztek abban is, hogy vala-
mennyi vallalati teriileten alkalmazhat6 a mentoralas. Van, ahol ez kételez6 modon meg is
valésul, van, ahol ez valaszthato lehetdségként torténik, és opcionalisan kinaljak fel a dol-
gozok szamara. Az egyik vallalat a kovetkezoképpen fogalmazta meg a tudasmenedzselést
és a tudassal kapcsolatos szervezeti feladatot:

»Kereskedelemmel foglalkozd, kb. 1100 {6t foglalkoztatd szervezetrdl beszéliink. A
vallalat tervei, hogy a piacon meghatarozé szerepet toltson be a kereskedelmi forgalom-
ban. A legfontosabb tudas, amire nalunk sziikség van az a szakértelem.

Minden egyes munkacsoportnak a megfeleld szakmai tudassal rendelkezé emberi erdfor-
rasra van sziiksége. Ami meg tud kiilonboztetni minket a versenytarsaktdl az az, hogy fo-
lyamatoson tamogatjuk a munkatarsakat kiillonb6z0, a munkajukhoz sziikségesnek itélt kép-
zésekkel. Ez a tudas mindenképpen a dolgozok és a vallalat szamara is nagyon hasznos.”

Ezeknél a szervezeteknél a tudasfejlesztés akar egységes szellemben, akar adott tevé-
kenységi teriileteknek megfelelden, differencialtan valosult meg:

,»A tovabbképzési rendszer nalunk 1étfontossagu elem, éppen ezért folyamatosan bizto-
sitjuk is ezen lehetdséget dolgozoink szamara, gondosan tigyelve, hogy lehetéleg minden
részleg aranyosan kihasznalhassa ezt a kitiind alkalmat a tudasgyarapitasra. A tudasbol
szarmazo6 plussz, profitot jelent mindkét fél szamara. A képzés minden esetben munkahe-
lyi keretek kozt torténik, munkaidében. A nemzetkozi konferenciakra vald kijutast is ha-
sonlo elv alapjan, minden részleg szdmara, a HR részleggel kardltve és gondosan megter-
vezve biztositjuk.

A vezetéssel tigy gondoljuk, mindenki szamara biztositani kell a lehetdséget (amennyi-
ben természetesen szeretne vele €élni maga is) ahhoz, hogy a szervezeti kereteken beliil
gyarapithassa az eddig megszerzett tudasat. Nem beszélve arrdl, hogy egy esetleges nem-
zetkdzi, mas kultiraba torténd utazassal kicsit kizokkenthetjlik a dolgozdinkat a hétkozna-
pi munkafolyamatokbol.”

A mentori rendszer altaldnos megitélését tekintve, valamennyi valaszadd szervezet
hasznosnak és fontos tudastranszfer modozatnak tekintette a mentoralast, amely amellett,
hogy tamogato feladatot is 1t el, a szereplok kolcsonds fejlodését segiti eld, valamint ked-
vezO hatdssal lehet a vallalat egészére. E folyamat értékeit igy foglalta Ossze az egyik
megkérdezett cég:

»Mindenképpen fontos €s jo dolognak tartom, ezt mondhatom a vallalat egészének ne-
vében is, hiszen egy mentori program mindkét félnek kedvezd, és 0sszességében az egész
cégre vetitve is pozitiv hatassal bir. A mentoralt olyan tudasokat is megszerez a mentora-
tol, amelyek csak nehezen atadhatok, és nehezen elsajatithatok. Ez a modszer egy hosz-
szabb, fejlodést kdvetd program, amely megadja a mentoraltnak az alapokat, kiszliri a
jelentkezd problémakat, stb. Elénye, hogy a mentor sokkal jobban tud koncentralni és
személyes kapcsolatot kialakitani mentoraltjaval, azaz bizalmi kapcsolat alakulhat ki.”
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Azon kivill, hogy egyfajta tudastranszferként értelmezik a szervezetek a mentorlasat, és
azon talmenden, hogy biztositja mindkét fél egyéni és szakmai fejlodését, valamint az
egyéni ¢és szervezeti célok Osszehangolasat a vallalati kultardban, gy is értelmezhetd,
mint egy fliggetlen és elfogulatlan kommunikacios visszajelzési csatorna, amely segitsé-
gével az esetleges szervezeti problémak korai feltarasnak lehetésége rejlik. Ez pedig min-
denképpen segit a szervezeteknek abban, hogy minél eldbb kidolgozzdk sajat preventiv
rendszeriiket a problémak kezelésére, és ezt egy egységbe foglalva, dsszhangban hozhat-
jak, illetve 6sszekapcsolhatjak a vallalati tudasmenedzsment rendszerrel.

A valaszado szervezeteknél (egy cég kivételével) jellemzben szervezett, formalis men-
tori programok miikddtek, amelyek inditasat jellemzden a kozép és felsé vezetés kezde-
ményezte. E gyakorlatok egyik els6dleges célja az jonnan belépd kollégak beilleszkedé-
sének a tamogatasa a vallalati kultaraba, illetve a késobbi fejlédésiikhoz és az 6nallo mun-
kajukhoz sziikséges alapvetd informaciok tovabbadasa:

,»A mentori rendszer kiépitése mar az én itt tartdzkodasom elétt jelen volt a cégnél, te-
hat mar én is profitalhattam beldle. A kezdeményezés informacidim szerint egészen feliil-
r6l, az eurdpai kozpontunkbol, Németorszagbol érkezett. Igen, a vallalat 6sszes szervezeti
egységében jelen van a mentori rendszer, de természetesen vannak kisebb fajstllyal bir6
csoportok, mint a HR vagy a szamitastechnikai részleg. A mentori segitség, els6sorban a
probaidejiiket tolt6knél indul el, és végigkiséri az egész életpalyat a vallalaton beliil a me-
nedzseri fokozatig. Kiemelt figyelmet kapnak még azok, akik egy magasabb poziciora
palyaznak, példaul a konzulensbdl szenior konzulenssé. Ezen folyamat is fontos szerepet
kap a mentor a mentoralt felkészitésében a megvaltozott kihivasokra és 0 elvarasokra.”

A mentori programok masik igen fontos célja a vezetdi utanpotlas biztositasa, azaz a
jovo vezetdinek kinevelése, amely okitas, gondozas egy, a vallalaton beliil dolgozo vezetd
partfogasaval torténik, aki sajat utddjat tamogatja a mentoralas soran:

,Jelenleg két helyen probaltuk ki a mentoralasi tevékenységet: az egyik az egy sajatos
vezetd utanpotldsi képzés, amelynek 1ényege, hogy a 2 év milva nyugdijba vonulo kozép-
vezeténk mellé mar most kijeldltiink egy lehetséges utodot, aki jelenleg a mentoralt. O
mar a vezetd iranyitasa alatt, de 6nalléan dolgozik az adott munkakoérben, hogy mire pozi-
cigjat ténylegesen betdlti, mar szakképzett legyen, és megtanulja a teriilet sajatossagait,
alkalmas legyen a vezet6éi munkakor betdltésére. Fontos az is, hogy az iizleti partnerek
megismerjék, bizzanak benne, hogy ne okozzon hatranyt a vezetd nyugdijba vonulasa. Itt
mar észrevehetdek a feljebb irt tulajdonsagok, hogy a mentor és a mentoralt kdzott bizalmi
kapcsolat épiilt ki, szamithatnak egymasra, a felszin alatti tudast is probalja elsajatitani,
valamint eltanulja a vezet6i taktikakat.”

A szervezeteknél a sikeres gyakorlat megvaldsulasanak egyik alapkdve a jo mentor. A
vallalatok altal megadott jellemzok alapjan a kdvetkezoképpen rajzolhatdé meg a mentor
karaktere: Személyiségére vonatkozoan nagy tapasztalattal bird munkatarsrol van sz, aki
mind a vallalat felépitésével, mind pedig a kultarajaval tisztaban van és azonosulni is tud
vele. Cégével szemben lojalis és megbizhatéan végzi a munkajat. A kommunikacios kész-
sége megfeleld, hiszen ez nélkiilozhetetlen, hogy a tuddsat érthetéen 4t tudja adni a
mentoraltjanak. Az objektivitds a mentoralttal szemben alapkovetelmény, illetve fontos,
hogy mind a munkajaval, mind személyiségével példaként tudjon szolgélni a partfogolt-
nak ¢€s a tobbi kolleganak. A mentorok altalanos feladata az aldbbiakban foglalhat6 6ssze:

»A mentor 6 feladata nalunk, hogy felkészitse a palyakezdd gyakornokokat a munka
vilagara. Ez a folyamat a bizalom felépitésével indul, ami a legfontosabb 1épés a jo
egylittmiikodés terén. Tapasztalatunk szerint, csak a bizalom megléte utan képes elfogadni
az egyén a mentort, mint tanitojat. K6zos megoldasokat keresve a problémakra olyan
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készségeket fejlesztenek a palyakezd6knél, mint példaul a csapatmunka, a kiilonb6zd
kompetenciak és a tolerancia erdsitése a munkatarsakkal szemben.”

A mentori munka leirasa, illetve a folyamat dokumentalasa a szervezetek legtobbjében
hianyzott, vagy nem is gondoltak ra. 3 olyan vallalat volt minddsszesen a megkérdezettek
kozott, akik tudatosan dokumentalva is megjelenitették a mentori programot. Volt olyan
szervezet, ahol ez a tehetségprogram keretében valdsult meg, mashol a mentori rendszer
felel6sénél, a HR osztalyon volt rendezve a dokumentécio. Alapvetd célja a kiilonbdzo
anyagok és segédletek Osszefoglalasa, valamint a mentori munka értékelése, amelybdl
mind a mentoraltak, mind pedig a mentorok proftalnak.

A vizsgalt vallalatok mintegy felénél nem létezett egyaltalan tudasmenedzsment rend-
szer, igy nem is tudott a mentori gyakorlat a részévé valni. Azoknal a cégeknél, ahol vi-
szont a megkérdezettek ugy nyilatkoztak, hogy naluk ténylegesen van tudasmenedzsment
ott sem mindeniitt igazodott, illetve tudott tartalmi eleme lenni a mentori munka a tudés-
rendszernek és menedzsmenti gyakorlatnak. Pedig, mint ahogy az egyik vallalat nyilatkoz-
ta, e két rendszer szinergiaban tud csak igazan hatékonyan mikddni:

»lgen, 1étezik nalunk tudasmenedzsment rendszer, és kapcsolodik a mentori tevékenység-
hez. gy példaul az oktatasi tevékenységek Gsszehangolasa, a hatékonysaganak novelése érde-
kében olyan kdzponti teriilet lett kialakitva, mely kdzpontositva szervezi meg a mentori tevé-
kenységben a részt vevok folyamatos oktatasat, biztositva igy a folyamatos kommunikaciot.”

Nem beszélve arrol, hogy minddsszesen 2 szervezetnél miikddott, egy olyan egységes
rendszer, amelyben a tudasmenedzsment folyamatok dsszhangban voltak a dokumentalt, for-
malis, mentori protokollal. Az egyik cégnél a rendszer még kiforratlan, szervezés és ,,meg-
munkalas™ alatt volt, mig a masik esetében sikeres gyakorlatként megy mar az egytittes miiko-
dés: Nem véletlen, hogy ez a vallalat szervezett és jol strukturdltnak érzi a mentori rendszerét.

A tudasmenedzsment és mentori rendszer egymastol elkiiloniilt mikodésébol eredez-
tethetd problémakat tobb szervezet is felismerte. fgy miutdn a jovSbeni tudasallomany
feltérképezésében a mentordldsnak kimondottan jelentds feladata van, a folyamat soran
torténd tudas felkutatatasa, megszerzése, fejlesztése és megorzése értéket jelent a tudas-
menedzsment szamara. A ketté harmonikus egyiittmtikdodése nélkiil a tudasmenedzsment
és kiilondsen a mentoralas sok eleme kiakndzatlan marad. Ebbdl kovetkezden a két teriilet
szorosan 0sszekapcsolhato. Ezen szimbiozisra épiild rendszer értékeit az egyik valaszado a
kovetkezoképpen latta:

»A mentor munkdja értéket teremt, hiszen az altala atadott ismeretek révén az uj kollé-
gak hatékonyabban végezhetik feladataikat mar az elsé id6kt6l kezdve, ez pedig gazdasa-
gilag is kimutathaté eredményt hozhat. Tevékenysége a tudasmenedzsment egyik igen
Iényeges eszkozeként értékelhetd, a koré épiilé rendszer kidolgozasa a cég fontos feladata
lesz a jovében.”

Természetesen ahhoz, hogy mind a mentori protokoll, fiiggetleniil attol, hogy doku-
mentalt, avagy sem, a tudasmenedzsmenttel kolcsonhatasban, sikeres gyakorlatta tudja
kinéni magét egy szervezeten beliil, sziikséges, egy a tudast értékként felfogd, tamogato
vallalati szemléletre, és kulturara. Ha a szervezeti kultura deklaralt célja, hogy a munka-
vallalok szakmai és emberi téren is folyamatos fejlédésben legyenek és ezt mind a human,
mind egyéb eszkozokkel tAmogatja a szervezet, ez esetben a mentori rendszer kivalo lehe-
toségként jelenhet meg a tudas fejlesztésében, a humantoke szakmai, érzelmi fejlodésében
és fejlesztésében. Ezen vallalati kultira tovabbi jellemzoéjeként az erds kapcsolati rend-
szert emlitették a valaszadok, amely a bizalmon és az egylittmiikodésen alapszik. Termé-
szetesen az ilyen vallalati kultira megteremtésében, igy a sikeres mentoralast eldsegitd
kornyezet és szemlélet biztositasaban a vezetésnek kardinalis szerep jut:
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,»Olyan kultaraban tud sikeresen miikdodni a mentori gyakorlat, ahol a vezetk hajlan-
doak masok érdekeit is szem el6tt tartani, és idot szakitanak munkatarsuk fejlddésének
elosegitésére. Sziikséges, hogy legyenek olyan vezetdk, akikre felnézhetiink es szakmailag
is tekintéllyel rendelkeznek. A munkavéllaloknak kitizott céljuk kell, hogy legyen a
szakmai fejlodés és céltudatossag, hogy a vezetdk idejét se pazaroljak el.”

A vallalatok tobbsége nem szamol a mentoralds soran additiv koltségekkel, altalaban a
raforditott idot és energiat emlitették a folyamat sordn. Ugyanakkor azoknal a cégeknél,
ahol a koltséget szamolnak el a folyamat soran, még 6k is azon a véleményen voltak, hogy
megéri a befektetett raforditas:

»Ha egy mentor jol végzi a munkajat, az a cégen beliil hatalmas reputaciot teremt a
szamara, és tobb esetben is felkérhetik erre a szerepre. Hire megy annak, ha valaki még
ezt a szerepet is jol tolti be. Lecsokken a betanulasi idoszak, ha nem a belépdnek kell min-
den informaciot egyediil felkutatnia. Osszességében nem jelent oriasi koltséget a vallalat
szamara, csupan némi bérpotlékot ajanlottunk fel a mentornak, de véleményem szerint e
nélkill is ugyanilyen lelkiismeretesen végezné a munkajat. Természetesen 1d6t, pénzt és
energiat emészt fel ez a program, de mindenképpen megtériil.”

Végezetiil a kutatdsban részvevd cégeknek értékelniiik kellett sajat mentori programju-
kat. Kozel fele-fele aranyban voltak jo és kevésbé jok a tapasztalatok. JellemzOen azoknal
a cégeknél voltak még fejlesztési feladatok, ahol még nem volt kiforrott a mentori gyakor-
lat, az utkeresés szakaszaban jartak, igy a mentoralds nem is tudott aktiv és beépiilt részé-
vé valni sem a vallalati kulturanak, sem pedig a tudasmenedzsment gyakorlatnak.

Igaz volt olyan cég, ahol bar dokumentalva voltak mar a formalis mentor protokoll, de
még javitasra, tovabbdolgozasra szorult. Alapvetden azonban szem el6tt kell tartaniuk a
cégeknek, hogy egy dokumentacié folyamatos frissitést kivan, nem egy megrogziilt gya-
korlat allando ismétlését jelentheti, hiszen minden mentori folyamat mas és mas, és sok-
szinliségének alapjat pont a mentor és a mentoralt egyedisége, valamint a szakmai fejlédés
célja és mikéntje adja. A pozitiv gyakorlat azonban mindenképpen példaként szolgalhat,
és ennek megdrzése és megjelenitése szamos médon torténhet. Igy volt olyan cég, ahol a
kedvez6 megoldasok mindségbiztositasi elemekkel torténd bovitését lattak elsodleges
célnak azért, hogy mindharom érintett (cég, mentor, mentoralt) szamara vilagosabba val-
janak a mentori folyamat valodi jelentdsége.

4. Osszegzés

A jelen tanulmany a hazai nagyvallalatok mentori gyakorlatdt mutatta be, egy az idei
évben késziilt mélyinterjus vizsgalat alapjan. A tanulmanyban megfogalmazott hipotézist,
csak részben lehet elfogadni. A vizsgalati eredmények azt mutatjak, hogy a megkérdezett
cégek tobbségében a mentori rendszer nem mitkodik szinergiaban, vagy egyaltalan nincs
kapcsolatban a tuddsmenedzsment rendszerrel. Ez azonban a mentori rendszer megitélését,
illetve annak hatékonysagat jellemzéen nem befolyasolta a valaszadok véleménye alapjan.
Igaz azonban, ahol dokumentaltan és hatékonyan tud miikddni a tuddsmenedzsment rend-
szer ¢s kolcsOnhatdsban van a mentori rendszerrel a két rendszernek additiv hatasa tetten
érhet6 a masik miikodésére, amely a vallalat tudasteremtd, meg6rzd folyamatara impulzi-
van hathat. Az eredmények validitasat tényszeriien az is befolyasolta, hogy sok vallalatnal,
még a fejlédési szakaszban van a mentori protokoll, azaz a kidolgozott gyakorlatot nem
mindeniitt lehetett vizsgalni, amely igy nem is tudott részévé alakulni a szervezet tudas-
menedzsment rendszerének.
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AZ ELEGEDETTSEG ES A MOTIVALAS GYAKORLATI OSSZEFUGGESEI

CONNECTION OF SATISFACTION AND MOTIVATION IN PRACTISE

DR. HABIL. JUHASZ CSILLA egyetemi docens
DE GTK Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet Vezetéstudomanyi Tanszék

Abstract

Job satisfaction or employee satisfaction has been defined in many different ways.
Some believe it is simply how content an individual is with his or her job, in other words,
whether or not they like the job or individual aspects or facets of jobs, such as nature of
work or supervision. Others believe it is not so simplistic as this definition suggests and
instead that multidimensionalpsychological responses to one's job are involved.! Re-
searchers have also noted that job satisfaction measures vary in the extent to which they
measure feelings about the job (affective job satisfaction). or cognitions about the job
(cognitive job satisfaction).

Frederick Herzberg’s two-factor theory (also known as motivator-hygiene theory) at-
tempts to explain satisfaction and motivation in the workplace. This theory states that
satisfaction and dissatisfaction are driven by different factors — motivation and hygiene
factors, respectively. While Herzberg’s model has stimulated much research, researchers
have been unable to reliably empirically prove the model, with Hackman & Oldham? sug-
gesting that Herzberg's original formulation of the model may have been a methodological
artifact.

Our survey’s results showed that employees are often satisfied with as little as the pos-
sibiltity to tell their employers about what they are dissatisfied with. In their opinion, per-
formance is closely related to workplace satisfaction; the more satisfied employers are, the
better they can perform.

1. Bevezetés

Valakit Gigy ravenni valamire, hogy a szervezeti szinten fontos eredményeket produkal-
jon és még elégedettséggel is toltse el, az mesteri dolog. Mar magaban a motivacio is a
szervezet vezetdi szamara fontos, meghatarozo, raadasul ugy megtenni ezt, hogy mindenki
automatikusan, magatol értetddoen, eredményesen folytassa tevékenységeit a vezetOk
megfoghatatlan, nagyon nehezen definialhat6 képességének folyomanya.

A menedzsment tudomany miivel6i kozott az alapvetd fogalmakban szoéhasznalatban
mindenki egyetért,’ bar némely ponton eltérd és bonyolult, 6sszetett definiciokat talalunk.
Az 6sztonzés és ennek megfelelden az 0sztonzésmenedzsment is egy Osszetett, komplex
fogalom, melybe természetes modon bele értendd a motivacio is.* Ezen tilmenden a kii-
16nb6z06 szerzok, kiilonbozé megkozelitésbdl szamos Gsszetevot hataroznak meg. A java-
dalmazast, a teljesitményértékelést, az elvarasokat, a jutalmazast, a munkahelyi és szak-
mai perspektivakat is beleértik ebbe a fogalomkorbe. Laczay’ szerint a szervezeti kultira
része mind a motivacio, mind az elégedettség kialakitasa, kezelése is.
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2. Elégedettség vs. motivacioé

2.1. Egy kis elégedettség torténet

Az elégedettséget érintd elsé tudomanyos kutatdi kozott talaljuk Mayot® és munkatar-
sait. Ezek a felmérések igazoltak azt, hogy az alkalmazottakban elégedettséget valtott ki
mar annak a lehetdsége is, hogy elmondhattak az 6ket érintd problémakat a vezetdknek,
azok pedig meghallgattak azt. Azt vallottak, hogy az elégedettség szorosan Osszefiigg a
teljesitménnyel, minél elégedettebb a munkatars, annal jobb a teljesitménye is. Naluk az
elégedettség tehat, a vezetésnek, mint meghatarozo €s erds motivacios tényezdje jelenik
meg.

Herzberg véleménye szerint a megelégedettség és a motivacid két kiillonb6z6 dolog és
nem feltétleniil igaz, hogy az elégedett dolgozok hatékonyabbak, mint elégedetlen tarsaik.
Empirikus vizsgalatok segitségével kimutatta, hogy mas tényezok hatnak a dolgozok elé-
gedetlenségének csokkentésére és mas tényezék azok, amelyek motivaljak éket. O higié-
nés és motivacios tényezoket kiillonboztet meg. A higiénés tényezok javitasa elégedettsé-
get nem okoz, csak elégedetlenséget sziintet meg. A motivacids tényezdk hidnya nem
okoz elégedetlenséget, csak az elégedettség hianyat. Az embereket elégedetté a motivacios
tényezok teszik. Herzberg a higiénés tényezok kozé sorolja példaul a munkakoriilménye-
ket, a munkahelyi csoport jellegét, a vezetési stilust, a bérezést, az ligyvitelt, a miiszaki
irdnyitast, a tarsadalmi helyzet meg6rzését is. Motivacios tényezoknek pedig a munka
jellegét, érdekességét tekinti, a lehetdséget az eredmények elérésére, a fejlodést a munka
révén, az elismerést, a feleldsség vallalasat. Ezek a tényez6k hozzajarulhatnak az egyén
onmegvalositasahoz, vagy személyes elémeneteléhez.”

2.2. Kutatasokbol

Az elégedett beosztott, munkatars jol motivalhato, egyet ért a szervezet céljaival, va-
lamint elfogadja azokat, felveszi a csoportnormakat.® Az elégedett alkalmazott képes és
hajlando elfogadni, egyiittmiikddni a kollégaival még akkor is, ha azok megvaltozott
munkaképességiiek. Elfogadja, eldsegiti a fogyatékos munkavallalok beillesztését, aho-
gyan azt Dajnoki’ ezzel kapcsolatos kutatasaban kimutatta. Moré és Szilagyi'® meghataro-
zonak tartja azt, hogy a beillesztés és a motivalas soran a szervezeti tudas egy, a munka-
korhoz tartozéd részét a beosztott megismerhesse, magaéva tehesse. Csehné!! agrarszak-
képzésben végzett vizsgalatainal igazolta, hogy a tudas elégedettséget okozhat, a szakkép-
z6 intézeteknek ki kell alakitaniuk a sajat rendszeriiket, el6 kell segiteniiik a tanulok azon
képességét, hogy felismerhessék az elégedettséget kivalto tényezoket.

Dienesné-Gergely'? felmérésében kimutatta, hogy az alkalmazottak jelentds részét az
anyagi elismerés és az el6léptetés lehetOsége Osztondzi, nem a sajat elvarasai. Ezek az
eredmények szamomra azt mutatjak, hogy ilyen vagy hasonld tényezokkel meglehetsen
konnyedén alakithato ki elégedettség. Pierog!? szerint a civil szféraban jellemzben az els6-
meg a szervezeti tagok elégedettségét és motivacidjat. Vantus'* tejtermeld lizemek mun-
kavallaloinak megelégedettségét mérte fel kimutatva, hogy a kiilonb6z6 tényezdk elége-
dettségi mutatoi a vezetok és vezetettek viszonylatdban nem mutat jelentds eltérést. Szo-
katlan eredmény azonban, hogy a beosztottak elégedettségében jelentésebb szerepet jat-
szik az eldrelépés lehetdsége, mint a vezetokében, pedig ez az eshetdség esetiikben nem is
jellemzo.
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Béaba'® ugy véli, hogy a szervezeten beliili elégedettséget, a szervezeti struktrat alap-
vetden kijelolik azok a tevékenységek, amelyek megvaldsitasara a szervezet vallalkozott.
Terjék és Vantus'® a munkabiztonsaggal kapcsolatban megallapitottak, hogy torekedni kell
a dolgozok megelégedettségének ndvelésére, mert igy elvarhatd a nagyobb munkaterme-
lékenység. A megelégedett munkavallalo jobban interiorializalja a munkaltato, illetve a
szervezet érdekeit igy nagyobb teljesitmény, nagyobb engedelmesség és fegyelem is var-
hato el tole. A fegyelmezett munkavégzés pedig alapvetden befolyasolja a munkabizton-
sagot. Masok felmérései is igazoljak a fentieket.!”

Mas kutatok!®!® a szervezetek tulajdonosainak csoportositiasabol indultak ki. Eredmé-
nyeik azt mutatjak, hogy a multinacionalis vagy kiilfoldi tulajdont szervezetek képzési
strukturajanak meghatarozasaba a beosztottak is részt vehetnek, ezzel elégedettségiik is
novelhetd. A vegyes és tisztdn magyar, valamint az allami tulajdont szervezeteknél a ma-
guk a képzések nevezhetok egyfajta Osztonzének. Kiilonbozd szervezetekben végzett
vizsgalataiban Ujhelyi?® kimutatta, hogy a megkérdezettek a karrier lehetdségekkel a szer-
vezetektol fliggetlentil elégedetlenebbek voltak, mint a tobbi vizsgalt tényezdvel.

3. Anyag és modszer

Az elégedettségi vizsgalatoknal a Herzberg?' (1976) altal kidolgozott kéttényezos el-
méletbdl indultam ki. Herzberg arra kivanta felhivni a figyelmet, hogy a dolgozok 6szton-
zésére hasznalt modszerek nem mindegyike motival. Ezért megkiilonbdzteti a munka tar-
talmi vonasait a munkavégzés feltételrendszerétol, s azt allitja, hogy motivalni a munka
mindségének megvaltoztatasaval lehet, a feltételek megvaltoztatasaval csak az elégedett-
séget tudjuk mérsékelni.

A szerz0 szerint tehat mas tényezok felel0sek az elégedettségért és mas tényezdk az
elégedetlenségért. Ezt a megkozelitést a szakemberek részérdl szamos kritika érte. Ebbdl
kiindulva nem tettem kiilonbséget a két tényez6 csoport kozott, hanem az Osszes szdba
johet6 tényezot dsszevontan kezeltem és mindsittettem az alapjan, hogy a megkérdezettek
szerint milyen szerepet jatszanak az elégedettség kialakitasaban.

Kutatdsaimat a Berde? altal kidolgozott ,,4 vdllalati menedzsment funkciondlis vizs-
gadlata” cim(i kutatasi program keretében készitettem. Vizsgalataimat kérdéives felmérésre
épitettem, ahol az elégedettség tényezdire kérdeztem ra, részben zart kérdésekkel, amelye-
ket mélyinterjukkal is kiegészitettem. Az eredmények értékeléséhez a leird statisztika
eszkdzeit hasznaltam. A 2003-ban készitett felmérésemet volt szerencsém 2013-ban meg-
ismételni egy kisebb mintan, ezeket az eredményeket hasonlitom Gssze.

A vizsgélt tényezok a kovetkezOk: az anyagi megbecsiilés az erkodlcsi megbecsiilés, a
munkahelyi 1égkdr, a nyugodt csaladi hattér, a vezetdi altali elismerés, a beosztottai altali
elismerés, a versenyhelyzet, a rugalmas munkakor és beosztas, a pozitiv vagy negativ
visszajelzés a felettestdl és a beosztottol, az egészséges munkakoriilmények, valamint a
vélemény-nyilvanitasi lehetéség. A vezetOknek a fent emlitett motivacios lehetdségeket
kellett egy oOtfokozati skalan értékelni, sorrendet azonban nem kellett felallitaniuk. Az
értékelésnél az egyes jelentette a motivacio legkevésbé, az 6tos pedig a leghatékonyabban
hasznalhat6 lehetdségét. A vizsgalatban részt vevd Osszes vezetd értékelését Osszesitve
elemeztem a megadott tényez6k mindsitését.
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4. Eredmények és értékelésuk

Az eredmények alapjan a vizsgalt tényezék harom csoportba sorolhatéak. A tényezok
csoportba sorolasat az értékelések eredményeként a rangsorban elfoglalt helyiik alapjan
végeztem el (1. tabldzat). A leginkabb hatékony tényezok értékszdma 4,3 és a feletti, a
kozepes hatékonysagliak értékszama 4,29 és 3,9 kozotti, mig a legkevésbé hatékony té-
nyezOk a 3,89 értekszamnal kisebb.

2003-ban a vezetdi elégedettség kialakitdsaban leginkdbb hatékonynak a vizsgalatba
vont személyek értékelése alapjan a nyugodt csaladi hattér, az erkdlcsi megbecsiilés, a
munkahelyi 1égkor, és a vezetd altali elismerés keriilt. Kézepes mindsitést kapott a meg-
kérdezettektdl a pozitiv vagy negativ visszajelzést akdr a felettestol, akar a beosztottol; a
rugalmas munkakor, a rugalmas idobeosztas, és a versenyhelyzet. Az elégedettség kiala-
kulasaban szinte kozombos, az eredményeim alapjan a legkevésbé hatékony, az anyagi
megbecsiilés, a beosztott altali elismerés, az egészséges munkakoriilmények, a vélemény-
nyilvanitasi lehetdség.

1. tablazat. Elégedettségért felelés tényez6k megitélése
Table 1. Appraisal of satisfactional factors

Elégedettségért felel6s tényezék

2003 2013

a nyugodt csaladi hattér, vezet6i altali elismerés,
az erkolcsi megbecstilés, munkahelyi Iégkor,

a munkahelyi [égkor, erkolcsi megbecstlés,
a vezet6 altali elismerés nyugodt csaladi hattér

az anyagi megbecsulés, versenyhelyzet,

a beosztott altali elismerés, pozitiv vagy negativ visszajelzés a beosztottdl,
az egészseéges munkakorulmények, rugalmas munkakor,

a véleménynyilvanitasi lehetéség rugalmas idébeosztas,

pozitiv vagy negativ visszajelzés a felettestdl

Jelmagyarazat: ! leghatékonyabb ! kozepesen hatékony I:l legkevésbé hatékony
Forras: sajat vizsgalat (2003, 2013)

A megismételt vizsgalatban részt vett vezetok véleménye megegyezik a legfontosabbnak
itélt tényezokben, de Osszességében a tényezoket magasabb értékeléssel lattak el. Ahogy az az
1. tablazatbol is latszik a tényezOk sorrendje valtozott ugyan a leghatékonyabb csoportban, de
mindegyik megegyezik az elsé vizsgalat eredményével, tehat a vezetok véleménye az volt,
hogy a vezetdk altali elismerés, a munkahelyi légkdr, az erkélesi megbecsiilés, €s a nyugodt
csaladi hattér jatszik legmeghatarozobb szerepet a felsorolt tényezOk koziil.

A tablazatbdl az is nagyon jol lathato, hogy a masik két hatékonysagi csoportban a té-
nyezOk besorolhatosaga megvaltozott, egyetlen tényezd helye sem az el6z6 felméréskor
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kapott szektorban talalhatd. K6zombdssé valt, azaz er6sodott a beosztottak altali elismerés,
az egészséges munkakdoriilmények, a véleménynyilvanitasi lehetdség és az anyagi megbe-
csiilés elégedettségben betoltott szerepének megitélése. Magyarazata lehet, hogy az elmult
évek gazdasagi helyzete olyan irdnyban valtozott, a beszlikiil6 munkahely valtoztatési
lehetéségekkel, a romld anyagi helyzettel, amely indokolhatja, hogy a megkérdezettek
elégedettségéhez hozzajarulhat mar a munkahely anyagi megbecsiilése. A megmaradt
beosztottak munkaerdként meghatarozobbak lehetnek, akiknek a szavara jobban hallgathat
a vezet6 akkor, ha egyaltalan 1étezik kétiranyt kommunikacio az adott szervezeten beliil.

A frissebb vizsgalatban a legkevésbé hatékony, a felmérés alanyai szerint az elégedett-
ségiikre a legkevésbé hatd tényezok kozé a versenyhelyzet, a beosztottdl érkezd pozitiv
vagy negativ visszajelzés, a rugalmas munkakdr, a rugalmas idébeosztas, és a felettestol
jOVO pozitiv vagy negativ visszajelzés kertilt.

5. Osszefoglalas

A vezet6i elégedettségi vizsgalatok eredményei mindkét évben azt mutatjak, hogy a
megkérdezett vezetdk alapvetden egyetértenck abban, mi is jarul hozza elégedettségiikhoz.
A vezetdk leginkabb a nyugodt csaladi hatteret, az erkdlcsi megbecsiilést, a j6 munkahelyi
légkort, a vezetd altali elismerést tartjak hatékonynak. Az elsd vizsgalatban legkevésbé
tartjak hatékonynak az anyagi megbecsiilést, a beosztott altali elismerést, az egészséges
munkakoriilmények, a véleménynyilvanitasi lehetéséget. A késdbbi felmérésben ezek a
tényezOk a kdzepesen meghatarozo tényezok kozott kaptak helyet.

Az eredmények érdekesek. Nehezen magyarazhatdo miért valtozott meg ennyire a sor-
rend. Talan azért, mert a fenti tényezOk inkabb az elégedetlenségért felelnek, kevésbé
jarulnak hozza a megkérdezettek elégedettségéhez.
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IN THE ORGANIZATIONS OF MUNICIPALITIES

SzABADOS KRISZTIAN PhD-hallgatoé
DE GTK lhrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
DR. PIEROG ANITA tanarsegéd
PROF. DR. BERDE CSABA egyetemi tanar
DE Gazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

Abstract

After the change of the regime in Hungary, significant restructuration occurred in the
field of polity and public administration. Current, well-known structures of local govern-
ments and its supporting administrations have been formulated as a result of this process.
The structure has been changed, but only partly, as habituations did not allow an overall
change. Due to the recognition of this fact, AROP programme had been launched since
2007 in several periods, which supported the efforts in organization development of mu-
nicipalities and local administration. However, the expected success failed, since the long
term upkeep of changes was not established, or the needed commitment did not exist. Re-
sponsibility of organization development enterprises is not unimportant at all. Our organi-
zation worked out several studies in the frame of AROP programme. Careful investigation
of the current situation is the establishment and precondition of organization development.
This is followed by the elaboration of the conception. These can be carried out by several
methods as adapted questionnaires, targeted interviews, focus group interviews, working
day record, document analysis, SWOT analysis, life cycle analysis and at last but not least
CAF questionnaire. Methods to be applied from these have to be selected according to the
aims of the research.

1. Bevezetés

A rendszervaltas egyik leginkabb ismert, jellemz6 atalakitasa és valtoztatasa az dnkor-
manyzatok esetében a tanacsi rendszer megsziintetése €s a polgarmesteri hivatalok meg-
szervezése volt. Ez a véltoztatds azonban inkdbb csak atalakitast jelentett, mintsem 0jra
strukturalast, ami azt eredményezte, hogy az dnkormanyzatok esetében valdjaban elmaradt
a ,strukturavaltas”. Csupan struktura atalakitasrol lehet beszélni. Természetesen szamos
szervezeti jellemz6 is megvaltozott a polgarmesteri hivatalok 1étrejottével. Mas feladatok
keriiltek eldtérbe. Ezek ellatasara a régi struktiran beliil hoztak l1étre szervezeti egysége-
ket, de a teljes struktiravaltoztatas, kiépités elmaradt. Azaz a miikodés és a struktura nem
volt, és a mai napig sincs Osszhangban. Ezt ismerte fel a kormanyzat és hirdette meg a
2000-es évek végén a rosszul sikeriilt és befejezetlen AROP palyézatokat az énkormany-
zatok szervezetfejlesztésére vonatkozoan, mely nem, vagy csak részben teljesitette a célki-
tlizéseket. Azaz az 6nkormanyzatok strukturalis atalakitisa a mai napig nem tortént meg.
Masrészt altaldban a szervezetek strukturaja folyamatosan valtozik, fejlédik, a szervezet
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feladatainak megfelelden atalakul. Azaz a struktiranak soha nincs statikus, befejezett alla-
pota. Minél dinamikusabban valtozik a kérnyezet, annal dinamikusabban valtozik a szer-
vezetek strukturdja is. A XXI. szazadi valtozé kornyezetben a szervezeti struktira csak
dinamikus kategoriaként értelmezhet6. Ahhoz, hogy az Onkormanyzati szervezetekben
megteremtsiik a funkcié és a struktura Gsszhangjat, tobb problémat is meg kell oldani.
Meg kell valodsitani, ha gy tetszik, utdlagosan be kell potolni a rendszervaltozaskor elma-
radt 6nkormanyzati szervezetek struktiravaltdsat. Masrészt a folyamatosan valtozd oOn-
kormanyzati feladatokkal is Osszhangba kell hozni ezen szervezetek felépitését. Ezt a
szakmai és tudomanyos problémat tarjuk fel és foglaljuk dssze ebben a tanulmanyban.

2. Kozigazgatas, tanacsrendszer kialakulasa Magyarorszagon

A kozigazgatas egy gylijtéfogalom, mely magaba foglalja azon szervezetek korét, me-
lyek a kdzhatalmat gyakorolva, az allam, illetve dnkormanyzat nevében kozfeladatokat
latnak el és jogszabalyokat hajtanak végre. A helyi kdzligyekben az 6nkormanyzati igaz-
gatas, az orszagos jelentdségli ligyekben a kdzponti kdzigazgatas jar el.

A kozigazgatas fent emlitett fogalmat 1950—1990 kozott felvaltotta az allamigazgatas
fogalma. A szocializmus kordban felszamoltak a helyi autondmidk minden fajtdjat. Kiala-
kitottak egy kdzpontositott allamot, amely a tarsadalom {igyeinek intézését kizardlagossa
tette. Ebben az id6szakban lehetdsége volt az allamnak, a kozponti kormanyzatnak és a
minisztériumnak magahoz vonni minden helyi ligy eldontését. Emellett jelentésen befo-
lyasolhattak azokat. Ebben a rendszerben a helyi szervek nem rendelkeztek valodi onkor-
manyzati jogosultsaggal, azaz minden iigy 4llamigazgatasi jelleglivé valt.!

Ennek kdszonhetden a kozigazgatast azonos fogalomnak tekintették az allamigazgatas-
sal. Azonban ez a rendszervaltozassal, 1990-ben atalakult, ugyanis létrejottek a helyi 6n-
kormanyzatok, és elkiiloniilt egymastol a két fogalom. Ett6l fogva beszélhetiink 6nkor-
manyzatok altal végzett igazgatasrol (onkormanyzati igazgatas) és az allamigazgatas szer-
vei altal végzett igazgatasrdl (allamigazgatas).

A kozigazgatas tagabb torténetét tekintve igen régre tekint vissza. A modern allamok
megalakuldsa el6tti idészakban a kozigazgatas tobbnyire nem személytelen volt. Azaz a
tisztségviseld személyre szold6 megbizast végeztek, valamilyen hatalommal rendelkezd
személy szolgdjaként. A Romai Birodalom kordban jelentds csdszari kozigazgatis épiilt
ki. ,,Augustustol Diocletianusig a csaszarok egy felbomlo félben levd birodalmat, a hivata-
sos tisztségviseloknek kdszonhetéen még évszazadokig fent tudtak tartani. A hivatalnoki
kar kozvetleniil a csaszar irdnyitdsa alatt szervezett formaban tudta a birodalom bonyolult
rendészeti, pénziigyi, katonai és igazgatasi problémait viszonylag magas szinten megolda-
ni”.?

Magyarorszagon a 18. szazad elejétdl figyelheté meg az egységes kozigazgatas, allan-
do6 hivatalnoki rendszer. A korlatozott terjedelmi lehetdségek, illetve a téma szempontja-
bol nézve a tovabbiakban az 1950-1990 ko6zotti, illetve a rendszervaltozas utani idGszakra
fokuszalok.

1950-ben az allamigazgatas kialakulasdval a helyi ligyek kikeriiltek az 6nkormanyzati
testiiletek ellenérzése alol, mellyel egyidejiileg atkeriilt a kozponti korményzat ellendrzése
ala. Ebben az idészakban vezették be a tanacsrendszert, melyben a kozigazgatas szinte
valamennyi 4ga egységes szervezeti keretet kapott. Ezzel egyiitt a kozigazgatas és az al-
lamigazgatas kozotti korabbi hatdrok elmosoddtak, az dnkormanyzati jelleg teljesen meg-
szlint. A tanacsok csupan az allamhatalom helyi szervei voltak. A korszakra a kdzponti
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beavatkozas a korabbinal sokkal kiterjedtebb mértékben volt jellemzd. Az egyes miniszté-
riumok szinte teljes korii irdnyitas, valamint ellenérzés alatt tartottak a tanacsi szervek
miikddését, tevékenységét.

A rendszer négy évtizedes miikodése alatt harom jelentds mértéktinek tekintheto atala-
kitasa tortént. Kiemelt jelentéséggel bir az 1971-es harmadik tanacstorvény. Ebben jelent
meg a tanacsok allamhatalmi szervként valé meghatarozasa. Megfogalmaztdk azok on-
kormanyzati jellegét, mellyel egy idoben az 6nallosaguk némileg ndvekedett. Megsziinte-
tésre kertiltek a jarasi tanacsok, feladataik és hataskoreik nagy része a kozségi tanacsok-
hoz, mas része a megyei tanacsok jarasi hivatalaihoz kertilt at. Ezt kovet6en Gjabb részle-
ges modellvaltas 1983 utdn tortént. A tanacsrendszer utolsd néhany évében a helyi tana-
csok Onallésodasa fokozodott, csokkent a fliggdségiik a teriileti tanacsoktol. Emellett a
tanacsok is onallosodtak a kozponti kormanyzattol.

A rendszervaltozas soran megsziintették a tanacsrendszert és felallitottdk az 1j, az al-
lamigazgatasrol levalasztott onkormanyzati rendszert. Az dnkormanyzatok egy sor koz-
igazgatasi funkciot latnak el. Az dnkormanyzatok létrehozasaval az 1990. évi LXV. tor-
vényben a polgarmesteri hivatalokat is megnevezik. A polgarmesteri hivatalok a helyi
Oonkorményzatok szakapparatusai. Rendeltetésiik segiteni az 6nkormanyzatok miikodését,
a kozigazgatasi ligyek szakszerli elokészitése a dontésre, valamint a dontések végrehajta-
saval kapcsolatos feladatok ellatasa. Ezeket a valtoztatasokat a helyi tanacsok atalakitasa
révén realizaltak. Sokszor ugyanazon személyek ugyanazon épiiletben, ugyanazon struktu-
raban, ugyanazon feladatokat végezte. Az atalakitas a két szervezet csak bizonyos teriilete-
it ismertette. A teljes kori struktaravaltas valdjaban elmaradt.

3. AROP palyazatok

A tanicsrendszer megsziintetése utan, az dnkormanyzatok, és polgarmesteri hivatalok
létrehozasaval néhany alapvetd valtozas megtortént. A feladatokat decentralizaltak, uj
szervezeti egységeket hoztak 1étre. Azonban néhany éves mitkddés utan felismerték, hogy
a rendszer néhany teriileten nem ugy miikodik, ahogy az elvart lenne. A régi rendszer ut-
jai, illetve berdgziilt mechanizmusai nem lettek korszeriisitve, melynek kdszonhetéen csak
részleges strukturavaltas tortént. A problémat felismerve a 2007-as évben el6szor hirdették
meg Allamreform Operativ Program keretében a ,Polgarmesteri hivatalok szervezetfej-
lesztése” palyazatok (AROP-1.A.2.) illetve a ,,Polgarmesteri hivatalok szervezetfejlesztése
a Ko6zép- magyarorszagi régioban” (AROP-3.A.1.)

A palyazatok atfogd, elsddleges célja egy 1) szervezési- mikddési kultira széleskori
elterjesztése a polgarmesteri hivatalokban. Emellett a feliigyelt szervek felé iranyuld ”jo
gazda” hozzaallas és a koltséghatékonysag megerositése a korjegyzoségi hivatalokban
leginkabb a stratégiai menedzsment, az eredményességéi szemlélet kialakitasaval. A
konstrukcié meghirdetésével szamos atfogd célt kivantak elérni, mely altalanos célokhoz
harom nagyobb problémateriiletet hataroztak meg, mint fejlesztendd teriilet. Az atfogo
célok kozott szerepel a dontési mechanizmusok megalapozasa, az informacié hatékonyabb
aramlésaval, illetve a civil szervezetek bevonasédval; a szakmai munka mindségének javi-
tasa; gazdasagi feltételek elemzési képességeének javitasa; kockazat értékelés javitdsa; a
stratégiai, hosszu tavli gondolkodas beépiilése a dontési folyamatokba; a kozszolgaltatasok
mindségének javitisa; a szolgaltatdsok allampolgar- koézpontuva tétele, végiil, de nem
utols6 sorban a szervezeti kultira atalakitasa, szinesitése, mely a szervezetfejlesztés fenn-
tarthatosagat hivatott biztositani. Ezen altalanos célok elérése érdekében harom részterii-
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letbe soroltak a tevékenységeket: dontési mechanizmusok korszerisitése, koltségvetési
gazdalkodas eredményességének javitasa, valamint a partnerség erdsitése. A polgarmesteri
hivatalok fejlesztésére iranyul6 palyazatok els6é hullama 2007-2010 kozott zajlott.

Ebben az idészakban szdmos onkormanyzat vett részt a palyazatban, mely munkéban,
mint felkért tanacsadok mi is részt vettiink. A tapasztalataink szerint elmondhato, hogy az
allampolgar- kozpontusag, a szakmai munka mindségének novelése, valamint a dontési
mechanizmusok hatékonysaganak novelése volt az elsddleges cél. A projekt lezarasat
kovetden lathatova valt, hogy a palyazat az altalanos céljat nem érte el. A szervezetek
hiaba alakultak at, kaptak meg a megfeleld instrukciokat, a segitséget ahhoz, hogy a kitii-
zott célokat elérjék még sem sikeriilt. A programok befejezését kdvetden a valtozasok,
javitasok fenntartasa nem tortént meg.

A 2010-es palyazatok lezarasat kovetéen a Kormany az Allamreform Operativ Prog-
ram 2011-2013. iddszakra sz6l6 akciotervét modositotta. Az Bjonnan tervezett fejleszté-
sek esetében figyelembe kellett venni, hogy 2013. januar 1-jét6l az dnkormanyzatok fel-
adatkore, jogkore jelentésen megvaltozott. Ekkor kezdték meg miikddésiiket a jarasi kor-
manyhivatalok, mely azt is jelentette, hogy lezarult a megyei kormanyhivatalok megalaku-
lasaval kezdett kozigazgatasi atalakitasi folyamat. Az 6nkormanyzatok esetében a valtoza-
sok azt jelentik, hogy az intézmény-fenntartasi, hatosagi feladat- és hataskor jelentGsen
visszaszorul, és ezzel egy idoben a polgarmesteri hivatalok tevékenységében a hangsuly
eltolodik a telepiilésfejlesztés, telepiilésiizemeltetés, vallalkozasfejlesztés, kozosségfej-
lesztés iranyaba. Ezek az atalakitasok lehetové teszik, hogy az dnkormanyzatok nagyobb
figyelmet fordithassanak a telepiilés-menedzsment gyakorlat, illetve a munkatarsak ezzel
Osszefiiggd készségeinek fejlesztésére. Emellett az ,atalakuld szervezet felépitésével, a
folyamatok és a munkatérsak belso egyiittmiikodésének fejlesztésével fontos a polgarmes-
teri hivatalok miikodésének folytonossaganak biztositasa, a folyamatok zokkenémentes
mikodtetéséhez a mikodési szinvonal és az iligyfélkapcesolatok szinvonalanak megdrzése
és fejlesztése és az ezzel kapcsolatos jo gyakorlatok €s modszerek adaptalasa az atalakitas
soran ¢és azt kovetden” (Részletes palyazati felhivas).

Az atalakitasok mellett Gjabb feladatok és kihivasok keriiltek el6térbe:

— foglalkoztatasi problémak

— atarsadalmi konfliktusok megeldzésének, kezelésének fokozodo sziikségessége

— a lakossagmegtartas kihivasai;

— a humanszolgaltatasok Gjraszervezésének uj koriilményei;

— az uniobs fejlesztési forrasok palydzasahoz és szakszerii, hossza tavon is hatékony
felhasznalashoz sziiksége 1j feladatkorok;

— bizonyos telepiilésméretek esetében (jaras, kistérség) komplex szolgaltatasok meg-
szervezésének sziikségessége akar az allamigazgatis rendszerének kozvetlen fenn-
tartoi szerepvallalasaval, akar a civil szféra bevonasaval;

— helyi stratégiai programok kidolgozasanak egyre novekvo jelentdsége (jogszabalyi
kotelezettség, fejlesztési forrasokhoz vald hozzaférés).

Az 1j kihivasok mellett a hazai térvényi valtozasok is jelentdsen befolyasoljak az on-
kormanyzatok miikodését. Eloszor a 2011. junius 11-én tették kdzzé a Magyary Zoltan
kozigazgatas-fejlesztési programot, majd a kordbbiakat tovabbfejlesztve 2012. augusztus
31-én egy Ujabb dokumentumot. Ebben a programban az ,,Illeszkedés az onkormanyzati
reformhoz” cimli pontjaban fejtik ki, hogy az onkormanyzatok vilaga, a rendszer igen
mélyrehatd valtozasokon megy keresztiil. ,,Az Orszaggyllés elfogadta a Magyarorszag
helyi 6nkormanyzatairol szo6ld 2011. évi CLXXXIX. torvényt (Motv.), amely Gjragondolja
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az Onkormanyzatok koz- és allamigazgatasi feladatellatasat, az allami felel6sségi koroket
az onkormanyzatok irdnyaban, valamint az dnkormanyzatok intézményi feladatellatasat. A
Motv. koltségtakarékos, feladatorientalt rendszert épitett ki, amely lehetdséget biztosit a
demokratikus és hatékony miikddésre. A kozjogi rendszer egészére kihatod jelentdséggel
bir a johiszemi, rendeltetésszerli joggyakorlas elvének és a kolcsonds egyiittmiikodés
kotelezettségének rogzitése. Elvi jelentdségii jdonsag, hogy (a Métv.) ongondoskodast, a
kozosségi feladatokhoz valé hozzajarulast is eléir. Uj elem tovabba a telepiilés Gnfenntartd
képességének erdsitésére, a helyi er6forrasok feltarasara, kiaknazasara, az dSngondoskodas
elvének érvényesitésére vonatkozo eldiras. A Motv. uj alapokra helyezi az dnkormanyza-
tok gazdalkodéasanak, finanszirozasanak rendszerét is. A feladatfinanszirozas rendszerének
kialakitasa a 2013. évi koltségvetés tervezésével egyidejiileg zajlik.”.?

Az 0j AROP palyazatban a Magyary programmal 6sszhangban fogalmaztik meg a cé-
lokat. A palyazat egyik célja a sziikséges valtozasok felmérésnek, megtervezésének, meg-
valésitasanak és az eredmények visszacsatolasanak tdmogatasa. Masrészrdl az Onkor-
manyzatok koltségesokkentésének, hatékonysagnovelésének modszertani és gyakorlati
tamogatasa annak érdekében, hogy a megvaltozott feladat-ellatasi rendben és finansziro-
zasi kornyezetben is ésszerlien és fenntarthatéan szervezett szolgaltataskinalattal, kdtelezo
és onként vallalt feladatokkal vegyenek részt.

4. Sajat tapasztalatok

A szervezetek, a tarsadalmi és gazdasagi folyamatok realizalasanak feltételeit (ember, esz-
koz, infrastruktira stb.) és kereteit (jogi, pénziigyi) biztositd, tudatosan kiépitett rendszerek
(kommunikécios, informécios, hatalmi stb.).* A szervezetek dsszetett, sokszor valtozo felada-
tok, célok altal vezérelt és az azt megvaldsitd emberekbdl, csoportokbol all6 egyfajta rend-
szernek tekinthetd. Egy szervezet felépitését, struktirajat szamos tényezo befolyasolja. A szer-
vezetek formalodasanak, miikodésének hatékonysagat a szerzok szerint sokféleképpen meg-
kozelithetjiik. Egyes szerzOk az egyének alkotta csoportokat emelik ki,” mellyel sszefiiggés-
ben az emberi eréforras az egyik kiemelt fontossagu tényez6 a szervezetek életében.® A szer-
vezeti folyamatok Gsszehangolasaban fontos szerepet jatszik a vezetdi, szakmai és szervezeti
kommunikécio,” az id6gazdalkodas, melynek jelent8ségét az elmult évtizedben ismerték fel.®
Maga a folyamatszemlélet, mely segit a kapcsolatok dsszefliggéseit megérteni.” A tevékenysé-
gi teriilettdl fliggetleniil magas elvardsok vannak a szervezetekkel szemben a mindségi szab-
vanyok kialakitasaval fenntartaséval kapcsolatban,'® a megfeleld munkabiztonsag megteremté-
sével'! szemben. A szervezeti paraméterek hatdsa minden teriileten beazonosithatoak. Els6sor-
ban human oldalrél kozelitve a szervezetekben fontos az emberi eréforras dsztonzésének he-
lyes megvalasztasa,'? a teljesitményértékelés kialakitdsa és kommunikacidja.'* Kiemelt jelen-
t6ségli az uj munkavallalok beilleszkedésének segitése,'* a szakmai tapasztalat elismerése, a
validacio."> Az utobbi években nagy kihivast jelent a szervezetek szdmara a megvaltozott
munkaképességii, illetve a fogyatékkal ¢l6 személyek foglalkoztatasanak kérdései, az 6 beil-
lesztésiik a szervezeti folyamatokba.'® A szervezetek allapota nem statikus, az csak egy adott
pillanatban vizsgalva és idopontra vonatkoztatva értelmezhetd. A szervezeti folyamatok dina-
mikusak, folyamatos valtozas atalakulas allapotaban vannak és miikodnek, melyre kihatnak a
kulturalis tényezdk is.!” Azaz a szervezetfejlesztési munka soran organikus, 1élegz6, mozgo
egységeknek kell tekinteni a szervezeteket, melyekben allandoak a valtozasok.

A szervezetek miikddéséhez, azok fejlodéséhez, fejlesztéséhez sziikségesek a kozponti
elképzelések és direktivak. Azonban az 6nkormanyzatisag elveibdl az fakad, hogy ahany
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szervezet annyi féle. Eppen ezért szervezetfejlesztés csak és kizarolag konkrét szervezet-
nél végezhetd, hiszen a kiilsé kornyezet, a helyi a viszonyok eltéréseket mutathatnak. A
szervezetek fejlesztésére iranyuld koncepcid kialakitasanak alapfeltétele a jelenlegi hely-
zet feltdrasa. Minden tovabbi javaslat a helyzetfelmérés pontossagan alapszik. A helyzet-
felmérés soran az altalanosan megfogalmazott céloknak megfeleléen hatarozzuk meg a
fejlesztés iranyait, valasztjuk meg a vizsgalati, elemzési modszereket. A helyzetfelmérés
soran tobb modszer alkalmazhatd, melyek koziil mi kvantitativ és kvalitativ modszereket
egyarant alkalmazunk. Ilyen az adaptalt kérdoivek, célzott interjuk vezetkkel. Gyakran
hasznalt eszkdz a SWOT analizis, illetve a probléma elemzés is, melyek csoportos beszél-
getés sordn is megvaldsithatoak. A helyzetfeltarast kovetden a koncepcio felmérés soran is
tobb lehetséges vizsgalati modszer is alkalmazhat6. Ilyen a munkanap felvételezés, hu-
mandiagnoézis, életciklus-elemzés, a helyzetfelmérés soran problémasnak vélt teriiletekre
iranyulo fokuszcsoportos interjuk, megfigyelés. Onkormanyzatok esetében kiemelt jelen-
toségli a CAF (Common Assessment Framework) kérddiv, melyet az Europai Uni6 a koz-
igazgatas szervezeteinek dolgozta ki, amely egy miikodés-értékeld rendszer.'®

Véleményiink szerint egy jO szervezetfejlesztési tanulmany elsddleges feltétele, hogy
mindig adott szervezetre iranyuljon. Helyesen kell megvalasztani a vizsgalati modszereket
ahhoz, hogy helyes, és hosszatavon beépithetd, fenntarthatd valtozasok sziilessenek a
munka soran. Emellett elengedhetetlen feltétele a vezetdk és a beosztottak elkotelezodése
a valtoztatdsok mellett, melyet helyes kommunikacidval, tamogatd6 magatartassal lehet
elérni.
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A BIZTONSAGI KULTURA SZERVEZET| KERETEI

THE ORGANISATIONAL FRAMEWORK OF SAFETY CULTURE

] KERTAI-KISS ILDIKO PhD-hallgatoé
Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Kar

Abstract

The question of organisational safety is a notion existing at every business, though one
difficult to conceive. While the application of various security systems is getting more and
more essential and is becoming an inherent part of the organisational processes, the inves-
tigation of the human factor is an area less focused on within the possible interpretations
of the “safety culture®. Recent cultural studies have pointed out a number of factors affect-
ing organisational behaviour, however, the unique value priorities, competences, attitudes
and implicit factors that enable one to effectively operate in practice any safety processes
within organisations are less obvious. Work “maturity”, becoming aware of the im-
portance of prevention, the perception of endangering factors, reducing risks, being re-
sponsive, continuous awareness, proper communication and the ability to stand firm in
crises can be definitive elements in an organisation’s safety culture.

1. Bevezetés

A biztonsagos szervezet, olyan rendszer, amely normal allapotban van és ezt a miiko-
doképességét folyamatosan fenn tudja tartani.! Az innovativ technikai megoldasokbol
eredd globalis valtozasok a biztonsagi kultura ujragondolasdhoz vezettek. A nemzetkdzi
szervezetek és torvényhozas dokumentumai a megujult értelmezési keretek harom alapve-
t6 jellemzojét hangsulyozzak: rendszerszemlélet, biztonsagi tudatossag és egyiittmitkodés.
Ezzel kapcsolatos dokumentumok:?

— az OECD Tanacsa 2002. junius 25-i 1037. iilésén elfogadott ,,Iranyelvek™, ezen beliil
pl. a naprakészen alkalmazhaté COBIT biztonsagi keretrendszer és érettségi modell
(Control Objectives for Information and related Technology), amely alapjan megha-
tarozhatok a biztonsagi kultara szintjei,

— az ENSZ kozgytlésének 57. iilésén (2002. november 26.) elfogadott A/RES57/239.
szamu hatarozata,

— ,,The Cyber Security Enhancement Act” approved by American legislation in 2002,

Az iranyelvekben megfogalmazott tényezok mellett a szervezeti biztonsag kultira
funkcionalis keretei a gyakorlatban is kiboviiltek. Ennek megfelelden a biztonsaggal kap-
csolatos folyamatok a vallalati hierarchia adott szintjein kiilonb6z6 feladatkorokkel, sza-
balyozassal miikodnek, ugyanakkor mogottes tartalmukban elsérendi kovetelmény a biz-
tonsag tudatossag széles korli érvényesiilése és egylittmitkodésen alapulé megvaldsulasa.
Tovabbi lényeges hangsulyvaltas, hogy a kockazatok elkeriilése helyett, a tudatos kocka-
zatkezelés proaktiv szemlélete kertil el6térbe.

Jelen cikk célja, hogy a szakirodalom alapjan bemutassa a vallalati biztonsagi kultura kere-
teit, megkozelitéseit, és ezzel Osszefiiggésben ramutat a human faktor fokozott jelentoségére.
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2. A biztonsagi kultira megkozelitései

A biztonsagi kultira koncepcidja nem homogén, ugyanaz a terminus vonatkoztathatd
egymastol nagyon eltérd elméleti megkozelitésekhez. A foként angolszasz szakirodalom-
ban konceptualizalt elméletek alapjan az a benyomas alakulhat ki, hogy a kiilonb6z6 tedri-
ak ritkan alkalmazhatok kdzvetlenill a szervezeti biztonsag jobba tételéhez. A tudomanyos
folyoiratok legnépszertibb témai a biztonsagi kultura és biztonsagi ,,légkor”, ezen belil is
foképp az ipari kockazatok (kozmiivek, kozlekedés, gydgyaszat) problematikai. A bizton-
sagi kultara teriiletén két egymassal parhuzamos keretrendszer alakult ki, a vallalati biz-
tonsagi kultira diagnosztikai modszerei alapjan: a munka ¢s a munka-helyének biztonsa-
ga, ill. a termékbiztonsag.

A legtobb cikk és konyv a kultira mérésére/értékelésére alkalmas eszkozoket, pl. kér-
doéiveket, teszteket javasol, de arra a kérdésre, hogy mit is lehet valdjaban tanulni ezekbdl
a koncepcidkbol, ha az a cél, hogy a biztonsag rendszerét tokéletesitsiik, a valasz meglehe-
tésen bizonytalan.

A klasszikus kultura elméletek’ teoretikusainak kovet6i a biztonsagi kultira témakorét
a szocialpszichologia elméleti keretén beliil, kiscsoportos, vezetdi szerepek €s top mene-
dzserek korében vizsgaltak abbol a szempontbol, hogy az ,,arcvonalbeli” dolgozdk miként
latjak sajat munkakornyezetiiket. Sok kérdéiv ez alapjan jott 1étre azzal a céllal, hogy
mind a kulturakat, mind a biztonsagi ,légkort” (klimat) értékeljék, ill. széles korben al-
kalmazott modszerek alakultak ki a biztonsagi kultira és a human/szervezeti faktorok
diagnosztizalasaban.

A vizsgalatok alapjan, a jo biztonsagi kultura mibenlétének szempontjai a kovetkezo-
képpen foglalhatok 6ssze:

— demokratikus vezetési stilus,
mindenki szerepének tiszteletben tartasa a hierarchian beliil,

— a folyamatok tiszteletben tartasa,

— a hiba/hibaztatas kultarajanak hianya,

— beszamolni tudas/képesség a hibakrol/eseményekrol/balesetekrol/lizemzavarokrol
anélkiil, hogy biintetnének érte (egyfajta ,,0szinteség kultira”),

— annak az érzése, hogy a hierarchiaban feljebb 1évok meghallgatnak/odafigyelnek,

— magas foku szolidaritas és kolcsonos segitségnytjtas a csoporton beliil,

— az ipari balesetek alacsony szama stb.

crer

z€p €s top menedzserek miképpen kezelik az lizleti folyamatok soran bekdvetkezd zavaro-
kat/baleseteket. Ezekben az értelmezésekben a szerzok ragaszkodnak a mély-analizishez
és azt szorgalmazzadk, hogy a szankcidknak kapcsolodni kellene a nemkivanatos esemé-
nyekkel, mikdzben arra is ramutatnak, hogy sziikség van egy olyan fenntarthatd rendszerre
is, amellyel elkeriilhetok a jogi kdvetkezmények, mindaddig, amig bizonyithato, hogy az
emberi hiba/mulasztas nem akaratlagos (,,igazsadgos kultara”).

Reason megéllapitasai szerint a biztonsagi kulturat négyféle szervezeti kultura tipus
egyiittes érvényesiilése jellemzi:

a) jelentd kultura (reporting culture), az eseményeket jelzik a felel6soknek

b) igazsagos kultira (just culture), az el6idézdk cselekedeteit kivizsgaljak, szankcio-

naljak
¢) alkalmazkodo kultura (flexible culture), gyors valtozasokhoz rugalmas alkalmazkodas
d) tanul¢ kulttra (learning culture), az eseményekbdl képes tanulni
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A HRO szervezeti tedridk kockazat-szemléletli megkozelitései,® a jo biztonsagi kultura
ismérvei kozé a kdvetkezd szempontokat soroljak:

— a csoport képes a nem standardizalt szituacidkhoz valé alkalmazkodasra,

— hangsulyos a vezetés szerepe,
fontos a szaktudas és hogy mindenki a sajat szerepét toltse be,
— reziliencia, és a varatlan eseményekkel kapcsolatos improvizacids képesség.

Végezetiil vannak olyan nézetek, amelyek egyenlonek tekintik a biztonsagi kultarat a
mindség-kulturaval (pl. Lean menedzsment). Ez a megkozelités abban kiilonbozik a ko-
rabban emlitettektdl, hogy a biztonsagi kultara értelmezésében elsddleges a folyamatokat
iranyitd menedzserek kulcsszerepe. Feladatuk, hogy csokkentsék azokat a hibakat, ame-
lyek meghitsitjak a termelést, menedzselik a gyartosor mindségi munkajat, viszont na-
gyon csekély mértékben figyelnek a baleseteket megel6z6 védelmi intézkedésekre.

A szakirodalom egyik altalanos megallapitdsa, hogy a biztonsagi ,,1égkor” konnyen
(meg)valtoztathato, a biztonsagi kultura azonban nem. Az eldbbi a kultira objektiv, tar-
gyiasult aspektusara,” az utobbi pedig a szubjektiv értékekre vonatkozik. Mas szdval a
»klima” elemeit a szervezeti menedzsment folyamatokon keresztiil adott idon beliil meg
lehet valtoztatni, a szervezeti kultirat jellemz6 értékeket, meggydzddéseket, implicit tar-
talmakat viszont csak nehezen, mert egy kultura érték jellemzdinek fejlodéséhez tobb
nemzedék kultura dimenzi6 valtozdsara van sziikség. Sem a standard kockazati matrixok,
sem az akcio tervek nem fednek le ilyen hossza idét.

A masik megallapitas az, hogy nincs idealis biztonsagi kultura, de vannak kultarak,
amelyek minden szituadcidban megfeleldek lehetnek. Az egyre kevésbé tipizalhato vallalati
kultarak kordban, minden normativ megkdzelités kontraproduktiv lehet ezen a teriileten. A
kiilonb6z6 biztonsagi modellek alkalmazasanak akkor van értelme, ha megteremtodik az
egyensuly a rugalmassag, versenyképesség, teljesitmény adaptaldsa kozott, és ennek a
kiilonb6zd biztonsagi kultirak menedzselésén/alkalmazasan kellene alapulni.®

3. Biztonsagi kultura és szervezeti megjelenése

A tarsadalmi kulturaban gyokerez6 szervezeti kultura egyik alapkérdése a biztonsag. A
technikai fejlédés altal generalt kultura valtozasok sordn analog folyamatok jelennek meg
tarsadalmi, vallalati, egyéni szinten. Az 1j kockazati tényezok jellemzoi, hogy globalisak,
kiszamithatatlanok, korlatozottan jelezhet6k elére, valamint gyors és allando valtozasban
vannak.

Az informatika/informdcio vezérelt kultira legfontosabb elemei kozott szerepel pl. az
erkolesi magatartés, az értékek, az életmod, az egészség, a maganélet és a biztonsag is.’ A
tarsadalmi kultirakutatasokbol szarmaztatott kiilonbdzd szervezeti és vallalati kultara
modellek mindegyikének részeleme a biztonsagi kultura.

A vallalati biztonsag az (lizleti) folyamatok zavartalan és rendeltetésszerti megvaldsu-
lasat jelenti. A biztonsagos muiikodés feltételei a vallalatok értékeinek, ezen beliil az erd-
forrasok bizalmassaganak, sértetlenségének és rendelkezésre allasanak érdekében a fenye-
getettség minimalizalasa, a kockazati tényezok csokkentése.”

A szervezeteken beliil kialakitott egységes és integralt biztonsagi kulturahoz!! tartozo
munkatéarsak szdimara a biztonsag fogalomkorébe ugyanazok az elemek, normak, értékite-
letek, magatartasformak, ellenérzési modszerek tartoznak, ill. ezekkel kapcsolatban isme-
rik/tudjak jogaikat, kotelezettségeiket €s érvényesitik is azokat.
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A biztonsagi kultara egyik meghatarozo jellemzdje tehat a dolgozok viszonyulasa (atti-
tiidjei, megélései, magatartasa, viselkedése stb.) magahoz a biztonsaghoz. Biztonsagi tuda-
tossag nélkiil nem alakulhat ki biztonsagi kultira a szervezetben, ugyanakkor a tudatossag
folyamatos fejlesztése jelentdsen befolyasolja, sdt meghatarozza az adott biztonsagi kulta-
rat. A biztonsagi tudatossag tehat a bennfoglalo biztonsagi kultira soft teriilete. Az emli-
tett megallapitasok alatdmasztjak, hogy a biztonsagi kultura olyan szubkulturanak tekint-
het6, amely funkciondlis alapokon nyugszik, ugyanakkor tdmogatja az adott szervezet
egyedi kulturajat is.'?

Az NRC értelmezése szerint, a biztonsagi kultarat az alkalmazottak szervezeti magatar-
tasat, cselekvését befolyasold jellemzok hatdrozzak meg. A legfontosabb szempontok a
kozosen kialakitott normak, értékek és kolcsonosen elfogadott szabalyok vonatkozasaban:

— a biztonsag szempontjait mindig szem el6tt tartja

— feleldsnek érzi magat a biztonsagos lizemeltetésért
biiszke a szervezetére/vallalatara
— ,.tulajdonosnak” érzi magat

A korabban emlitett értelmezések mellett, fejlett biztonsagi kulturarél akkor beszélhe-
tiink, ha érvényesiil az egyenszilardsag elve. Tehat a szervezeti hierarchia minden szintjén
a dolgozok folyamatosan torekednek a veszélyforrasok feltarasara, tudatositasara, a koc-
kazatok csokkentésére. Més szoval, az operativ folyamatok sordn a biztonsagnak priorita-
sa van, még akkor is, ha a dontéseket a pillanatnyi gazdasagi érdekekkel szemben kell is
meghozni.”* Ez azt jelenti, hogy sok esetben a vallalatvezetés oldalarol szemléletvaltasra
van sziikség, hiszen a biztonsag kozvetlenill nem noveli a vallalat nyereségét. Ezért a biz-
tonsagtudatossag pszichologiai hatterét fokozottan kell hangstlyozni pl. Biztonsadg Tuda-
tossagi Program alkalmazaséaval.'

A magas szintli biztonsagi kultura és biztonsagtudatossag egyik dontd tényezdje az el-
kotelezettség, amely nemcsak a vezetés €s a menedzsment, hanem minden dolgozo szer-
vezeti magatartasanak alapattitiidje kell hogy legyen. A biztonsagi kultura a 6 és alrend-
szerek szintjén fejleszthetd, oktathatd, személyiség formalod, integralhatd, generaciokrol
generaciokra atorokithetd, hasonldan a bennfoglal6 kultirak elemeihez.

A McKinsey féle 7S modell a szervezeti kultara elemeit két csoportba rendezi. A ke-
mény (hard) elemek a szervezet/vallalat szabalyozasi keretrendszeréhez tartoznak/sorolha-
tok. PlL. stratégia, szervezeti struktiira, menedzsment eszk6zok, termelési rendszerek stb.
Ezzel szemben a lagy (soft) elemek nehezebben ragadhatok meg és tobbnyire nem szam-
szerusithetok, jelentdségiik azonban ugyanolyan meghatarozé a szervezeti kultra alakita-
saban. Ide sorolhato pl. az alkalmazottak, vezetdk képességei, explicit €s implicit tudasai,
képzettsége, ismeretei, valamint a szervezet értékrendje, normai, amelyek dontden befo-
lyasoljak a szervezeti magatartast.'

A biztonsagi kultara elemei hasonld analdgia szerint oszthatok fel. Ezek szerint:

— kemény elemek: szabalyozasi keretrendszer, torvények, iranyelvek, jogszabalyok,
szabvanyok, ellen6rzési stratégidk, biztonsagiranyitas, modszerek, menedzsment,
stratégia, informatikai rendszerek stb.

— lagy eleme: szervezeti magatartast alakito tényezok, a biztonsagi tudatossagot eldse-
git6 intervenciok, modszerek, oktatas, képzés, tréningek, ,,érzékenyitések”, érték-
rend stb.
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4. Biztonsagi kultara és a magyar helyzetkép néhany kérdése

A magyar szervezetek ,,biztonsagi kulturajanak” tudomanyos megkozelitése egyelére ke-
vésse vizsgalt teriilet. A vizsgalatokat tobbek kozott neheziti, hogy a reputacids kockazatok
miatt még titoktartasi nyilatkozat ellenében is csak korlatozottan nyilnak meg a vallalkozasok.
Altalanos tapasztalat, hogy a vezetSk részletekbe menden nem nyilatkozhatnak, mert kételes-
ségiik védeni vallalataik jo hirét, igy kovetkeztetéseket pl. statisztikai adatok alapjan lehet
levonni a hazai vallalati biztonsagpolitika érettségi szintjér6l. Ezért a cikkben szerepld tények
és informaciok egy része autentikus szakért6i vélemény alapjan fogalmazodott meg.

A magyar vallalatok korében gyakran tapasztalhatd, hogy a szervezeti biztonsagpoliti-
ka hatékony miikodésének legfobb gatja a vallalati kultira fogalomkorében (normak, ér-
tékprioritasok, meggy6zodések stb.) keresendd. A szemléletmod, ,mentalitas™ altalanos
jellemzoi a szervezetek mindennapi gyakorlataban tobbek kozott:

— a kulcsfolyamatok miikodtetéséhez megfeleld szamu emberre van sziikség, amely

nem mindig all rendelkezésre,

— talterhelt munkatarsak, esetenként indokolatlan koltségesokkentés,

— irracionalis minimalizalas/,,optimalizalas” (koltségek, human eréforras),

— ,.ha majd lesz valami, megoldjuk”-szemlélet,

— vezetOi szinten sem tartjak fontosnak a prevenciot és az elére megtervezett krizis in-

tervenciot,

— rovid tdva gondolkodas, nem mérik fel azt, hogy ,,mi lenne, ha”,

— Oriasi a stressz, a napi munka minden energiat felemészt stb.

Hazai kutatasi eredmények alapjan, a vallalatok biztonsag kultarajara legjellemzobb

hibai k6z¢é sorolhatok pl.:'®

— a biztonsagiranyitasban nem érvényesiil a rendszerszemlélet

— a biztonsagi események csak korlatozottan, vagy egyaltalan nem keriilnek nyilva-
nossagra a szervezeten beliil,

— az esetekbdl nincs lehetdség tanulni, ezért a kelld védelmi intézkedéseket sem lehet
megtenni,

— a biztonsagi megoldasok kialakitasa hianyos és gyengén megalapozott, mert a koc-
kazatelemzeés, ill. a veszélyek alapos/szisztematikus felmérése nem gyakorlat (nincs
kulturaja),

— inkabb a termelési folyamatokba fektetnek be, mint hatékony biztonsagi megoldasok
kialakitasaba.

Mindemellett a magyar cégvezetokkel készitett helyzetfelmérd interjuk alapjan altala-
nos kép, hogy a professzionalis biztonsag kérdésével els6sorban azok a nagyvallalatok
foglalkoznak, amelyek miikddéséhez elengedhetetlenek a nemzetkézi szabvanyok, irany-
elvek, torvények betartasa és alkalmazéasa. Tehat a cél inkabb a szankcidk elkeriilése, mint
a biztonsag tudatossag egységes, magas szintli megteremtése és integracioja a szervezeti
kultira normarendszerébe.

A felsorolt jelenségek a szervezeti biztonsagi kultura kevéssé optimalis szintjére és a
biztonsagtudatossag éretlenségére engednek kovetkeztetni. A tudatossagon és a szandé-
kossagon alapul biztonsagi kultura'” kialakitiasanak alapja elsésorban az, hogy a bizton-
sdg kovetelményét a vallalat valamennyi érintettjének el kell fogadni. Ennek megfelelden
egy olyan szabalyokon és human tényez6kon alapuld sszetett rendszer alakul ki, amely-
nek tagjai, belsé meggy6z6désébdl/motivacidjabol fakaddan, dontései altal, folyamatosan
torekszik a biztonsagos szervezet létrehozaséra és fenntartasara.'®
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5. Osszefoglalas, kdvetkeztetések

Mindezek alapjan elmondhatd, hogy a szervezet biztonsagi kulturajanak fejlesztésben a
kultara-menedzsment egyik kiemelt teriilete lehet azoknak a személyes kompetencidknak
a kialakitasa, amelyek a szervezeteken beliil haldzatot alkot6 kulturalis jellemzok mélyebb
megismerésével a vallalatok biztonsagos miikodését tamogatjak. Az ehhez sziikséges tesz-
teket, modszereket, komplex eljaradsokat kiilfoldi és hazai kutatasokkal kell validalni.

A biztonsag tudatossag folyamatos fejlesztése szempontjabol nemcsak a szakmai isme-
ret, tudas, tapasztalat, hanem a személyiségjegyek jelentosége is felértékelddik (fejleszthe-
t6 tanulasi készségek, nyitottsag az uj ismeretekre, kezdeményezokészség, érzelmi stabili-
tas stb.), hiszen a vallalati biztonsagi szabalyokat, alkalmazasokat meg lehet tanulni, de a
bizonytalan, varatlan szituaciok megoldasdhoz nem mindig allnak rendelkezésre kész ut-
mutatasok.

Emellett a jovoben elképzelhetd, hogy a szabalyozasok teriiletén is egyre kevésbé lesz-
nek egységes modellek, ezért a szervezeti kultira irott és iratlan szabalyait rugalmasan
kell majd kezelni/alakitani. Tehat olyan munkatarsakra lehet sziikség, akik atkonvertalhatod
tudasokkal rendelkeznek és személyiségjegyeik ugyanigy osszhangban vannak a vallalat
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A DEBRECENI REPULOTEREN VEGZETT ELEGEDETTSEGMERES
BEMUTATASA

MEASURING CUSTOMER SATISFACTION AT THE AIRPORT DEBRECEN

PALATINUS BRIGITTA PhD-hallgaté
DE Gazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

Abstract

Now days in the business world quality has been raised. It is also true in the field of
tourism, where the visitors expect value, therefore the quality of service influences
satisfaction There are scheduled flights between Debrecen and London since June, 2012.
Due to this the passenger traffic and number of foreign visitors to Debrecen increased. The
personal experience of visitors, their satisfaction or dissatisfaction are stored as memories,
which will effect their future decision making, regarding travel. The main reason of my
research is to make a survey of the services that are taken by foreign visitors arriving in
Debrecen, and their satisfaction regarding these services. The continuation of research
from the information gathered from the questionnaires is a continuous development,
which outlines the services used by foreign visitors, lightens up the problematic fields and
guides to solve or reorganize these problematic areas in order to increase visitors
satisfaction.

1. Bevezetés

Napjainkban, az {izleti életben a mindség felértékel6dott. Igaz ez a turizmus teriiletén
is, ahol a latogato értéket var el, igy a szolgaltatas mindsége befolyasolja az elégedettsé-
get. Debrecen és London kdzott 2012 juniusa 6ta van menetrend szerinti repiil6jarat. Az
utasforgalom valamint a varosba érkez6 kiilfoldiek szama ennek koszonhetden az elmult
idészakban novekedni kezdett. Az elmult két évben a Debreceni Repiil6tér utasforgalma
novekedd tendenciat mutatott, ami a menetrendszerinti Wizz Air jaratoknak koszonhetd.
A 2013-as év végére az éves utasforgalom majdnem elérte a 130 ezer fot, ami a 2012-es
kozel 48 ezer f6hoz viszonyitva jelentds novekedésnek tekinthetd. Veres és tarsai (2011)
véleménye szerint egy reptér ,,milyensége” nagy sullyal hozzajarul egy térségrol kialaki-
tott kép milyenségéhez, mivel ahhoz kothetd a varossal kapcsolatos elsé benyomas és az
utolso is. Tovabba a kedves kiszolgalas, a pontos szervezés, odafigyelés és a reptéri kor-
nyezet szerepet jatszik abban, hogy egy latogatd visszatérjen adott desztinacidba, esetleg
ajanlja tovabbi ismerdseinek.

2. Kutatas célkitlizése

Az altalam végzett kutatas célja a varosba érkezo kiilfoldiek 4ltal igénybe vett szolgal-
tatasok feltérképezése és a szolgaltatdsokkal kapcsolatban tapasztalt elégedettség megis-
merése. A kutatas jovobeni folytatasa a begyiijtott kérdéivekbol kapott informaciok alap-
jan egy olyan folyamatstruktara kialakitasa, amely felvazolja a repiilégéppel érkezo kiil-
foldi latogatok altal igénybe vett szolgaltatdsokat, ravilagit a problémas teriiletekre és
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iranymutatast ad a problémas folyamatok lehetséges atszervezésére a latogatok elégedett-
ségének novelése céljabol. Kutatasok bizonyitjak, hogy erds kapcsolat 1étezik a szolgalta-
tasok mindsége és a fogyasztoéi szandék kozott, a szolgaltatdsok mindsége kozvetlen
és/vagy kozvetett hatdst gyakorol a fogyasztoi hajlanddsagra a fogyasztoi elégedettségen
keresztiil.! Jelen tanulmanyban a 2014. év januar és majus kozotti idészak alatt begyijtott
kérdoéivek latogatok jellemzdire vonatkozd eredményeit mutatom be. Az eredmények ko-
zOtt ismertetésre keriil a varosban tartdzkodasuk ideje alatt igénybe vett szolgaltatasokkal
kapcsolatos elégedettség mérés soran kapott elsédleges eredmények, amelyek indokoljak
az adatok részletesebb és mélyebb elemzését az elkdvetkez6 idoszakban. A kvalitativ ku-
tatas keretében 178 f6 megkérdezésére keriilt sor strukturalt kérddiv segitségével. Tekin-
tettel arra, hogy a kutatas célja elsGsorban a varosban eltoltott id6 vizsgalata volt, az adat-
felvétel a kiilfoldi utasok korében, angol nyelven tortént.

3. Anyag és modszer

A kutatas célja, hogy informaciot szerezzek a varosba légi uton érkez6 kiilfoldi 1atoga-
tok jellemzo6irdl és a tartozkodasi idejiik alatt igénybe vett szolgaltatasokkal kapcsolatos
elégedettségiikrol. Az alkalmazott kérdéiv kérdéseit egyarant jellemzik nyitott, zart és
értékeld kérdések. A megkérdezettek véleményét, elégedettségét 5 pontos érték skalaval
vizsgalom. Az érték skala lehet8séget biztosit az dsszehasonlitd vizsgalatok elvégzésére.?
Az Otszintes intenzitas skala alkalmazéasa a leginkabb célra vezetd, mert a tobb szintes
értékelési lehetdségtdl sem varhatd arnyaltabb értékelés. A pontozas sorrendi modszer,
ami rangsort ad meg és ez Tomcsanyi (2000) megallapitasa szerint a leggyakrabban hasz-
nalt mindsitési rendszer. A turisztikai szolgéltatasok mindségének megitélésére a kutatok
skalatechnikat alkalmaznak, mert igy lehetdség van a késobbiekben a szolgaltatasok rang-
soroldséara, a versenytarsak Osszehasonlitasara.> A primer kérddives kutatds helyszine a
Debreceni Repiilotér varoterme, a biztonsagi eldirasoknak megfelelden, a repiilotér veze-
tosége altal engedélyezett modon. A megkérdezés alapfeltétele a hatardrség altal kiadott
hataratlépési engedély megléte.

3.1. Vizsgilt személyek kore

A vizsgalt személyek korét a kiilfoldi allampolgarsagu latogatok képezik, akik a varos-
ban bizonyos szamu napot eltdltenek. Ez a szempont alapjan az utasforgalmi adatokbol
kizarasra keriiltek a magyar-, roman-, ukran- és szlovak allampolgarsagi személyek, mi-
vel 6k csak atutaztak a varoson é€s a repiilotéren keresztiil jutnak el a kivalasztott orszagba,
varosba. Ennek ellenére nem sikeriilt kizarni teljes mértékben az atutaz6 utasokat, mivel
tobb esetben eldfordult, hogy nem Debrecen volt a brit nemzetiségii latogatd cél allomasa.

A minta meghatarozasa soran jelentkezett probléma, hogy a Debrecen-Eindhoven ko-
zott kozlekedo jaratokat illetden nincs adat az utasok allampolgarsag szerinti 0sszetételé-
r6l. Ez a hianyossag nem csak az én kutatdsomnal problematikus. Kovacs (2012) szerint
az EU-n beliili hatarellenérzések megsziinése ota a turistaforgalom volumenének becslé-
seken alapuld meghatarozasa miatt ezen adatok megbizhatosaga korlatozott és a turista
forgalom nagysaganak a jellemzésére nem alkalmasak, féleg a belfoldi turizmus figyel-
men kiviil hagyasa miatt. Jelen esetben a belfoldi turizmus a kutatas szempontjabol nem
relevans. A fent emlitett probléma miatt a kutatast a London-Debrecen titvonalra korlatoz-
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tam, ahol az utlevélkezelésnek kdszonhetden, negyedéves KSH adatok alapjan meghata-
rozhat6 az utasforgalom allampolgarsag szerinti Gsszetétele.

Gilyan (2008) tobbek kozott a 1égiutas-forgalom egyik kedvezo jellemzdjeként emliti azt
a tényt, hogy a kozuti forgalmat nagyban meghatdrozé hatar menti, ingazo6 €s atutazé forga-
lom hianyzik. Az altalam vizsgalt esetben ennek az ellentéte jelentkezik, mivel az utasfor-
galmat, ha a 2013-as évet nézziik, akkor az atutazo illetve a hatdr menti, ingaz6 forgalommal
jellemezhet6 nagymértékben (85-90%) a teljes utaslétszam. A varosba latogato kiilfoldiek
szama, akik turisztikai céllal érkeztek, az elmalt évben csak 10—15%-a Debrecen-London
kozott megvalositott utasforgalomnak. A 2014-es évben vizsgalt két honapra vonatkozoan a
1. tablazat tartalmazza a Debrecen—London kozott megvalositott utasforgalomra vonatkozo
nemzetiség szerinti eloszlast. Jelen tanulmany készitésekor még nem allnak rendelkezésre az
aprilis és majusi utasforgalom nemzetiség szerinti eloszlasara vonatkozé adatok.

1. tablazat. Indulé és érkezo utasok nemzetiség szerinti 6sszetétele 2014-ben,
Debrecen-London

Table 1. Composition of departing traffic passengers by nationalities in 2014,
Debrecen-London

Januar Februar Marcius
F6 % F6 % Fé6 %
Kiutazok 2541 91,24% 2200 88,78% 2434 89,65%
Magyar 1609 57,77% 1750 70,62% 1918 70,64%
Roman 915 32,85% 429 17,31% 507 18,67%
Szlovak 10 0,36% 17 0,69% 7 0,26%
Ukran 7 0,25% 4 0,16% 2 0,07%
Beutazok 244 8,76% 278 11,22% 281 10,35%
Brit 198 7,11% 207 8,35% 209 7,70%
Egyéb* 46 1,65% 71 2,87 72 2,65%
Osszesen 2785 100% 2478 100% 2715 100%

Forras: KSH adatok alapjan sajat szerkesztés
* Egyéb nemzetiségek: francia, gorog, ir, izlandi, svéd, izraeli, nepali, ghanai és tovabbiak.

A vizsgalt honapokban, a varosba latogatd kiilfoldiek szdma, akik turisztikai céllal ér-
keztek a varosba, 10-15%-a Debrecen—London k6zott megvalositott utasforgalomnak. A
kérdoives megkérdezés idokorlathoz kotott, a vizsgalt jaratok esetében 45 perc allt rendel-
kezésemre az adatgytiijtés elvégzésére. A kiilfoldi latogatok felismerésében a jegykezelést
végz0O reptéri személyzet volt segitségemre, a jegyen feltiintetett név, ttlevél valamint
angol nyelven valé kommunikacio alapjan tortént a kiilfoldi latogatok beazonositasa. Az
utasforgalom Osszetételét illeten az allampolgarsagon kiviil semmilyen informacié nem
allt rendelkezésre. Nincs adat arrél, hogy milyen a demografiai 6sszetétel ez miatt a kvotas
mintavétel nem volt alkalmazhatd. Ezért a vizsgalt idészakban véletlen mintavételt alkal-
maztam, ahol az elégedettség mérés mellett cél az alapsokasdg megismerése volt.

777

3.2. Az alkalmazott kérdoiv bemutatisa

Az elkészitett és januar 6ta alkalmazott kérd6iv két f6 részre tagolhatd. Az els6 részben
a latogatok utazasi jellemzoire irdnyuld kérdések talalhatdak meg. Ebben a részben Ossze-
sen tizenegy kérdés van, nyitott és zart kérdések formajaban. A kérdések koziil fontos
kiemelni az utazasi motivaciot, ami meghatarozza az igénybe vett szolgaltatasok korét,
mivel ezek kiilonbozéek egy turistanal, aki varoslatogatas miatt érkezett a varosba, vagy
egy iizletembernél, aki konferenciara érkezett.
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A kérd6iv masodik felében kapott helyet a latogato elégedettség mérése az igénybe vett
szolgaltatasi folyamatokat illetéen. Morvay és Daruka (2009) szerint, a turisztikai szolgal-
tatdsok esetében mind az igénybevevd, mind a szolgaltaté kockazatérzete magas, mivel a
szolgaltatds az igénybevételi folyamat sordn nem javithatd, megismételhetetlen. Ebbdl
adododan a kivant eredmény, vagyis a latogatd elégedettségének elérése sokkal nehezebb
feladat a szolgaltatasokndl, mint a fizikai termékek esetében. Kenesei és Kolos (2007)
meghatarozasa alapjan a szolgaltatasok ¢s fizikai termékek kozott az alapvetd kiilonbség,
hogy a szolgaltatasokat nem lehet kézbe venni, vagyis nem targyakrdl van szo, hanem
teljesitményekrol, folyamatokrol, cselekedetekrdl. Az elégedettséget kilenc dimenzidra
osztottam fel, amely egy-egy szolgéltatast jelol és az 1. Abra mutat be. A kilenc dimenzi6
mindegyike mérdszamokkal, vagyis indikatorokkal irhaté le. A dimenzidokhoz rendelt
indikatorok szama az /. dbran jeldlt korokben lathato.

1. abra. Dimenzidk és indikatorok
Chart 1. Dimensions and indicators

Utazdst megel&z6 sz. 3

Repiil6tériszolgaltatasok ° . \
.
Kozlekedésiszolg. 2*5 NERN \

N o Elégedettséga
o €2

Szérakozas 7*8

Egészségligyi szolg.

Konferenciarészvétel

Forras: Sajat szerkesztés

Hofmeister et al (2003) szerint a dimenzidé egy olyan valtozo, amit tobb, valdsagos,
mérhetd indikatorral lehet leirni. Ezeknek az indikatoroknak az 0sszege adja az allitashal-
mazt, amelyet a valasztott értékeld skaldval mindsitenek a megkérdezettek. Példaul a szal-
lassal kapcsolatos szolgaltatasok értékelésére kialakitott dimenzio, olyan indikatorokat
tartalmaz, mint a szoba felszereltsége; személyzet nyelvtudasa és hasonldak. Philip Kotler
(2001) a kovetkezOképp fogalmazta meg az elégedettséget: ,,az elégedettség adott személy
orome, vagy csalodottsaga, ami egy termék, varakozassal szemben érzékelt teljesitményé-
nek az 0sszehasonlitasabol szarmazik. Akkor elégedett a fogyasztd, ha a termék megfelel
az elvarasainak, ha feliilmutlja az elvarasait, akkor a vevd nagyon elégedett, elégedetlen
viszont, ha a termék nem felel meg az eldzetes elvarasoknak.” A definiciobdl lathato,
hogy az elégedettség mellett, fontos az elvaras, ami alapjan kialakul a elégedettség. Ezért
a kérdoivben két fajta méréeszkozt alkalmaztam, az elso a latogatok elégedettség mérésére
szolgal az igénybe vett szolgaltatas indikatoraval, a masodik pedig az elvarasnak vald
megfelelés mérésére szolgal.
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4. A januari-majusi kutatasi periodus fébb megallapitasai

Az 6t honap alatt 39 London—Lutonba induld jarat utasai keriiltek bevonasra a kérdo-
ives megkérdezésbe. Osszesen 201 darab kérdéiv kitdltésére keriilt sor, amelybél 23 darab
volt értékelhetetlen, 178 darab pedig értékelhet. Tovabbi 117 kiilfoldi latogaté megkér-
dezésére nem volt lehetdség, mivel a gép indulasat megel6z6 percekben érkeztek a varote-
rembe. 14 6 nem volt egylittmiikodd a megkérdezés soran és nem volt hajlandé a kérddiv
kitoltésére. A 14 f6bol 3 brit allampolgarsagli, de magyar nemzetiséggel rendelkezo utazo
volt és a nemzetiségre hivatkozva nem szeretett volna részt venni a kiilfoldi latogatok
korében végzett kutatasban. A megkérdezettek koziil 16 f6 mar részt vett az adatgy(ijtés-
ben, ezért 6k sem toltotték ki 01jbol a kérddivet.

A kutatas soran megkérdezett kiilfoldi turistak nemzetiség szerinti Osszetételét a 2. db-
ra mutatja. A valaszado kiilfoldi turistak 80%-a brit nemzetiségli, 3%-a izraeli, 2%-a
olasz, 2%-a izlandi, 2%-a japan, 2%-a nigériai és tovabbi 9% egyéb nemzetiségll. Az
egyéb nemzetiségiick kozott egy-egy 10 ir, brazil, ausztral, kinai, ghanai, holland, maltai,
nepali, lengyel, svéd és portugal nemzetiséggel rendelkezik. Jol lathatd, hogy a legna-
gyobb hanyadot a brit latogatok alkotjak.

2. abra. A megkérdezettek nemzetiség szerinti megoszlasa (%)
Chart 2. Distribution of nationalities (%)
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Forras: Sajat kutatasi eredmény

A mintdban életkor szerint a legnagyobb aranyt a 18-30 évesek képviselik 34%-al (61
6), oket 19%-kal (33 f6) kovetik a 51-60 év kozottiek, majd 17%-al (31 £6) a 3140,
16%-kal (28 f6) 41-50 és végiil a 60 éven feliilick 14%-kal (25 £6). A mintaban a nék
aranya 40%, vagyis 71 f6, a férfiaké pedig 60%, vagyis 107 f6.

Az 3. abra mutatja a megkérdezettek utazasi cél szerinti megoszlasat. A kitoltott kér-
doéivek alapjan a WizzAir tarsasag London—Luton/Debrecen jarataival Debrecenbe érkezd
kiilfoldi turistak legjellemz6bb utazasi célja a ,,Magan utazas”, amit 61 f6 jelolt meg. Ezt a
csoportot sziilok, baratok, baratndk alkotjdk akik a Debreceni Egyetemen tanul6 rokont,
ismerdst latogattak meg. A kovetkezd legnagyobb hanyadot képviseld utazasi motivacio-
ként 34 £6 az lizleti utazast jelolte meg. A harmadik legnagyobb hanyad 16%-kal a tanula-
si célbol érkezok aranya. Relativ magas, 9% volt az egészségiigyi szolgaltatas igénybevé-
tele céljabol érkezok aranya.. Az egyéb célok kozott megjelolésre keriilt a jotékonysagi
munka és a Romaniaba valo tovabbutazas. A legalacsonyabb hanyadot, 2%-t a konferen-
cia részvétel és a sport tevékenység megjelolése 1% alkotta.
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3. abra. A megkérdezettek utazasi cél szerinti megoszlasa (f6,%)
Chart 3. Distribution of travelling purpose (person, %)
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Forras: Sajat kutatasi eredmény

A Debrecenbe 1égi tuton érkezo kiilfoldiek turisztikai fogyasztasardl eddig nem allt in-
formacid rendelkezésre. A kérddives kutatas soran ezzel kapcsolatban a fogyasztas fobb
elemeit szerettem volna vizsgalni. Ennek megfeleléen, azt hogy hany éjszakat toltottek el
a kiilfoldi latogatok a varosban, hol szalltak meg és milyen szolgaltatasokat vettek igénybe
a varosban tartozkodasuk alatt. A tanulmany terjedelmi korlatai miatt a kutatdsi eredmé-
nyek koziil az igénybe vett szolgaltatasokkal kapcsolatos elsddleges eredmények keriilnek
csak bemutatasra.

A kiilfoldi latogatok altal igénybe vett szolgéltatasokat a 4. dbra mutatja. A tadblazatbol
lathatd, hogy a repiilétéri szolgaltatasokat, minden megkérdezett igénybe vette €s a tovab-
biakban értékelte is, mivel elkeriilhetetlen a repiil6térrdl vald indulas. A kozlekedési szol-
galtatasokat illetben 52 f6 magan tulajdonban 1évé gépjarmiivel kozlekedett és nem vett
igénybe taxit, autobuszt vagy villamost. Ok barat, ismerés gépjarmiivével utaztak illetve
céges autoval. Azok a latogatok, akik nem igényeltek szallast (82 f6) és étkezést (97 16)
ismerdsnél, rokonnal, baratnal szalltak meg és étkeztek a varosban tartdozkodasuk ideje
alatt. Az egészségligyi szolgaltatasok igénybe vételénél megjelent a tervezett fogorvosi
kezelés 20 f6 esetében €s tovabbi 8 f0 vett igénybe nem tervezett egészségiigyi ellatast.
Konferencian a megkérdezettek koziil 15 {6 vett részt, 6k tanulasi céllal érkeztek a varos-
ba. A sport tevékenységgel kapcsolatos szolgaltatasokat 10 {6 vette igénybe, koziilik egy
6 érkezett a varosba ezzel a céllal, a maradék 9 {6 a varosban tartozkodasa ideje alatt vett
igénybe valamilyen sport tevékenységgel kapcsolatos szolgaltatast vagy vett részt sport
rendezvényen.

A 5. abra tartalmazza az igénybe vett szolgaltatds elvarasnak valé megfelelésével kap-
csolatos eredményeket. A tablazatbol is lathato, hogy tobb alkalommal nem felelt meg a
szolgaltatas a latogato elvarasanak és rosszabb volt a szolgaltatas, mint amire szamitott. A
tovabbiakban ez alapjan indokolt a szolgéltatasok részletes elemzése és annak megallapi-
tasa, hogy milyen indikator okozta a latogatok clégedetlenségét. A legtdbb esetben az
igénybe vett szolgaltatas nem eredményezett maradandé élményt, de az elvarasnak megfe-
lelt.

243



4. abra.Szolgaltatasok igénybe vétele 2014. januar-majus (f6)
Chart 4. Utilization of service in January—-May 2014 (person)
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Forras: Sajat kutatasi eredmény

5. abra. Szolgaltatas elvarasnak valé megfelelése (%)
Chart 5. Correspondence of service expectation (%)
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Osszefoglalas

A kutatas célja a varosba légi uton érkezd kiilfoldi latogatok utazasi szokasainak, Deb-
recennel kapcsolatos elégedettségnek vizsgalata. A 2013-ban tapasztalhato alacsony kiil-
foldi részarany 2014-ben is megfigyelhetd. A vizsgalt honapokban a varosba latogato kiil-
foldiek szama, akik turisztikai céllal érkeztek a varosba, 10-15%-a Debrecen—London
kozott megvalodsitott utasforgalomnak. A Debrecenbe 1€gi Gton érkezé kiilfoldiek turiszti-
kai fogyasztasarol eddig nem allt informacié rendelkezésre. A kérddives kutatds soran
ezzel kapcsolatban a fogyasztas fobb elemeit szerettem volna vizsgalni. A kérddivek altal
begylijtott adatokbol megallapithato, hogy tobb alkalommal el6fordult, hogy a szolgalta-
tast végzo szervezetnek/vallalatnak nem sikertiilt teljesitenie a latogato altal elvart szintet,
alulteljesités jelentkezett és a latogatd ugy itélte meg, hogy rosszabb szolgaltatasban ré-
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szesiilt, mint amilyen az ¢ elvarasa volt a szolgaltatoval szemben, amely indokolja az in-
dikatorok részletes elemzését. Az elégedettség vizsgalat részletes eredményei a késobbi-
ekben tdmpontot adhatnak a varos turisztikai termékeinek és szolgéltatasainak tovabbfe;j-
lesztéséhez és javitasdhoz. A latogatok személyes tapasztalata, elégedettsége vagy elége-
detlensége emlékként raktarozodik, ami kihatassal van a késObbi utazassal kapcsolatos
dontések meghozatalara. Emiatt a varosnak torekednie kell arra, hogy a 1égi uton Debre-
cenbe latogatd kiilfoldiek a szolgaltatasnytjtas elso pillanatatdl fogva egészen a tavozas
pillanataig megfelelé mindségii szolgaltatasokkal talalkozzanak és elégedetten tavozza-
nak.
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PAROSITAS ELMELETI PROBLEMAK MEGOLDASANAK LEHETOSEGEI,
ES A DONTESEK RACIONALITASANAK VIZSGALATA

ALTERNATIVE SOLUTIONSFOR MATCHING PROBLEMS AND THE
RATIONALITY OF DECISIONS

] SZIKORA PETER tanarsegéd
Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Kar

Abstract

Game and especially matching theories are one of the most important notions of the
XXIst century’s economic theory. Various everyday problems might be solved with the
help of such algorithms. Numerous situations might be considered one-to-one, one-to-
many, or many-to-many matching problems. In daily life, where average people make
their decisions without awareness of matching algorithms, choices are usually suboptimal.
These situations however, in many cases could have their stable, optimal solution with the
help of matching theory. Present paper endeavours to prove that although most territories
of our life are based on matchings, the decisions are seldom made consciously and — as a
consequence — are irrational. Students are also illogical in most of their choices. Hence
this article models suboptimal choices through their example.

1. Bevezetés

Eletiink egész folyamata dontések lancolata. A dontés tagabb értelemben nem mas,
mint probléma megoldas. Problémanak nevezziik azt a helyzetet, ha az altalunk észlelt
tényallapot, és az észlelt célallapot eltér egymastol, és kozben a megoldashoz vezetd utat
nem ismerjiik. Problémamegoldasrdl akkor beszélhetiink, ha fedésbe tudjuk hozni az ész-
lelt cél és tényallapotot.! A dontést, mint problémamegoldast nem feltétleniil két vagy tobb
lehet6ség kozotti valasztasként, hanem altalaban egy folyamatként értelmezziik, aminek
elso 1épése a probléma felismerése, az utolsé pedig a valasztas Gtjan meghatarozott cse-
lekvési lehetdség végrehajtasa, illetve folyamatos visszacsatolas. Dontési folyamat egyik
legfontosabb része az informacié gytijtés, majd elemzes, hiszen minél tobb informacié all
rendelkezésre egy dontés esetén, annal jobban lehet meghatarozni a cselekvési lehetdsége-
ket, illetve azok értékelését. Teljes informaltsag sosem érhetd el, igy minden dontés vele-
jaroja az informacidhiany, €s ezaltal a bizonytalansag.

2. Dontések racionalitasa

A racionalitas fogalma legegyszeriibben azt jelenti, hogy a dontéshozé adott szabalyok
szerint hozza meg a dontéseit, €s ezaltal ha ugyanolyan helyzetbe keriil, akkor ugyanolyan
dontést hoz. Természetesen, mint az eldzd fejezetben lattuk a dontés az sosem csak egy
1épés, hanem mindig egy folyamat, ami magaba foglalja a dontés-elokészitést is, ennek
megfeleléen ha a szabalyokat az egész folyamatban alkalmazzuk, akkor beszélhetiink
racionalis dontésrol.
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Léteznek ennél egzaktabb fogalmak is a racionalitasrol, kovetkezokben ezeket fogjuk
atnézni.

A klasszikus kozgazdasagtan hivei az objektiv felfogas vagy mas néven a szubsztantiv
racionalitas tAmogatdi. Ennek a Iényege, hogy az ember mindig megprdbalja a hasznossa-
gat maximalizalni. Minden olyan cselekedet, amikor nem maximalizaljuk a hasznossagot,
hanem beérjiik egy kisebb értékkel az irraciondlis.

Létezik az ugynevezett procedualis racionalitds fogalma is, amikor az a raciondlis, ha
az egyén a sajat céljait el tudja érni.

Mivel a szubsztantiv racionalitdas nem tudja kezelni az erkdlcsi elveket, és ezek nagy
szerepet jatszanak az emberi tarsadalmak életében, igy sziikség van egyéb racionalitas
fogalmakra is. Ezt az ellentmondast Max Weber oldotta fel, és megalkotta az érték- és
célracionalitast.> Az értékracionalitis 1ényege, hogy az emberek valamilyen eszme (lelki-
ismeret, kotelesség), és nem a végeredmény vezérli. Ezzel szemben célracionalitds esetén
nem az eszmék, hanem a célok, tehat a cselekedet végeredménye hatarozza meg a donté-
siinket. Mindemellett érdekes az egyén és csoport dontéseit is megvizsgalni, és ezaltal a
tarsadalmat, mint emberek csoportjat értelmezni.?

Kérdés az, hogy lehet-e a csoport racionalitdsarol beszélni, vagy csak kifejezetten az
egyén lehet racionalis.

Formalis racionalitds nem mas mint a dontéshoz6 céljait leginkabb kielégitd akciok ki-
valasztasa. Segit0 kérdések a kovetkezok:

* Milyen cselekedetek lehetségesek?

» Milyen jovobeli kovetkezményei lehetnek az egyes cselekedeteknek, és ezek mekko-

ra valosziniiséggel kovetkeznek be?

* Mennyire felelnek meg a dontéshozo preferencidinak az egyes alternativakhoz kap-

csolodo eredmények?

* Milyen dontéshozatali szabaly szerint kell valasztani az egyes alternativak kozott?

A szakirodalomban, mint eddig is lathattuk leginkabb azt keresték, hogy az emberek-
nek milyen modon kellene dontéseket hozni, hogyan lehetne jobba tenni a dontéseket. A
normativ irdnyzat az egyik talan legismertebb ilyen iranyzat, amit mas néven eldird, vagy
preskriptiv iranyzatnak is neveznek. Az iranyzat 1ényege, hogy meghatarozzuk elére, hogy
a dontéshozo milyen szabalyok alapjan dontson. Felvetendd kérdések: ,, Hogyan lehet a
dontéseket jobba tenni?” és a ,,Hogyan kell donteni?”. A modell fontos tényezdje a don-
téshozo értékrendszere, ami mentén kivalasztja a cselekvési valtozatok koziil a szamara
megfelel6t. ,,A normativ dontéselmélet kvantitativ modszerei a parametrikus — bizonyta-
lansagi — és stratégiai — konfliktus helyzet — dontések.” Az elsd esetben a dontéshozo a
természettel all szemben, igy igyekszik az optimalis allapot elérésére. A parametrikus
dontések tovabbi tagolasa soran bizonytalansagi - és kockazati szituaciokrol lehet beszél-
ni. A masodik esetben pedig a dontéshozd mar egy ,.értelmes gondolkodo” ellenféllel 4ll
szemben, aki szintén a sajat igényeit szeretné kielégiteni, és a sajat érdeke szerint alakitja
a dontési folyamatot. Ilyen konfliktushelyzetekben beszéliink a jatékelmélet tudomanya-
r6l.}

Tehat egy dontés akkor racionalis, ha szabalyszerti. Raciondlis dontésekre vonatkozo
szabalyrendszert alkotott meg példaul Neumann és Morgenstern is. Az altaluk meghataro-
zott axiomak lathatoak az /. tdblazatban.
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1. tablazat. Neumann—Morgenstern féle axiomarendszer bemutatasa

Axidma neve Axiéma targya

Osszehasonlithatdsag Két alternativa esetében a dontéshozo kész és tud donteni: az egyiket
preferalja a masikhoz képest, vagy forditva.
a;>a; vagy a; < g; vagy ai=a;

Tranzitivitas Harom alternativa esetén, Az a; egyértelmien preferalt a a-vel szem-
ben, és a preferalt az ac-val, akkor a; is preferealt az ax.val szemben.
ai>a; és a; > ax esetén a>a

Dominancia S1 cselekvési valtozat olyan eredménnyel jar, amelyik legalabb annyi-
ra preferalt a dontéshozo szamara, mint egy masik S2 cselekvési
valtozat eredménye, tovabba legaldbb egy lehetséges tényallapot
esetében S1 preferaltabb eredménnyel jar, akkor a dominancia axio-
maja értelmében a racionalis dontéshozénak nem szabad S2 valtoza-
tot preferalni S1 valtozattal szemben, vagyis az S1 valtozat dominans.

Flggetlenség Az eredmények hasznossaganak és valdszinliségének egymastol
fuggetlennek kell lenniuk.

Forras: Zoltayné alapjan, 2002

Az informéacio a dontéselmélet meghatidrozo eleme, a dontési folyamatot végigkisérd
tényez6. Az elobb targyalt bizonytalansaggal szoros kapcsolatban all, hiszen az informa-
cio csokkenti a bizonytalansagi allapotot. Nem minden esetben rendelkezik azonban a
dontéshozo a sziikséges informacidkkal. Az informéciohidny alapvetden két részre bont-
hat6, arra, amelynek szubjektiv illetve arra, amelynek objektiv okai vannak. Objektiv té-
nyezonek tekintjiik azt, hogy a természet és az ember maga korlatokat allit fel a dontések
soran, szinte lehetetlenné téve a teljes informaltsag allapotat. Szubjektiv tényezo pedig az,
hogy sok esetben a dontéshozd lemond az informacidk egy részére, altalaban az er6forra-
sok — id6 és pénz — szlikdssége miatt.

A bizonytalansdg egy olyan allapot, amely a dontéshoz6 és annak kdrnyezete kozott
alakul ki és nem sziintethet6 meg, csupan csokkenthetd kiillonb6zé mddszerekkel. Chikan
Attila megfogalmazasa szerint: ,,A bizonytalansag a dontéshozo szubjektiv viszonya a
kornyezetéhez, a kiilsé vilag allapotahoz, objektive és allanddan 1étezd attribiituma, vele-
jardja az emberi 1étnek™ A bizonytalansag mértéke a dontési folyamat soran csokken,
ahogy egyre tobb informdcio birtokaba jut a dontéshozd és egyre jobban megismeri az
adott szituaciot. Ennek megfeleléen megallapithato, hogy a tanulas egy fontos modszer a
bizonytalansag-érzet csokkentésére, amit el kell sajatitania a j6 dontéshozonak.

3. Parositas elmélet

A parositas elméleti kutatasok a 20. szazad masodik felében lettek egyre inkabb ismer-
tek. Régodta igénylink, hogy képesek legyiink kiilonbozé halmazokat egymassal megfelel-
tetni, gondoljunk az olyan matematikai problémakra, mint a kiilonb6z6 lineéris programo-
zasi feladatok, példaul szallitasi vagy hozzarendelési feladatok. Ezeknek a hatranya, hogy
az optimalizalas célja az esetekben mindossze az 0sszhasznossag novelése. A parositas
elméleteknél az els6dleges szempont nem ez, hanem a résztvevok egyéni hasznossaganak
a maximalizalasa. Az elsO parositaselméleti cikk Shapley és Gale (1962) nevéhez fiizodik,
ahol hazassagi kapcsolatok létrejottén mutattdk be a problémat és adtak rd megoldast.’
Egy egyszer(i algoritmus segitségével szemléltették, hogy miként talalhatd meg stabil
parositas a férfiak és nék halmazai kozott, ha mindkét nemnek 1éteznek preferenciai. Lé-
nyeges, hogy nem csak l1étrehoztak, hanem olyan parokat alkottak meg, amelyek stabilnak
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mondhatéak, mivel nincsen olyan blokkolo par, ahol mindkét fél jobban jarna, ha egymas-
sal kotne hazassagot elhagyva az el6z6 parjat. Ennek is koszonhetOen a parositasok iro-
dalma sikeres karriert futott be. Parositasi elméleteket alkalmaznak jelenleg is az orvos
rezidensek elhelyezésénél,® vagy a felsGoktatasi felvételik soran.’ Jelen tanulméanynak a
célja annak bemutatasa, hogy az egyetemi élet folyaman is 1étezik rengeteg olyan problé-
ma, amelyek megoldasahoz a parositas elméleti algoritmusok hasznalata hatékony len-
ne.lO,l1,12,13,14,15,16,17,18,19

A parositas elméletek 1ényege, hogy két diszjunkt halmazban szerepld elemeket az al-
taluk meghatarozott preferencia sorrendnek megfeleléen parositunk egymassal. Az elsé
ilyen parositdselméleti probléma, amire Gale és Shapley (1962) egy természetes algorit-
must hatarozott meg, a hazassagi kapcsolatok probléma. Amennyiben a csucsok halmaza
szétoszthato két részre (példaul férfiak, nok), hogy az élek csak a két halmaz kdzott van-
nak, akkor a graf paros. Léteznek olyan parositasi feladatok, ahol nem kell megkiilonbdz-
tetni a két kiilon csoportot. Ilyen a szobatars probléma, ahol mindenkit mindenkivel lehet
parositani.

Hézassagi probléma esetén létezik két, egymdassal semmilyen szinten nem keveredd
halmaz, nevezziik dket F-nek és N-nek. F jeldlje a férfiak, N a ndk halmazat. Az elemeket
a halmazokban jelezziik f és n karakterekkel. Akkor elmondhatjuk, hogy F NN = @ és
F={fifo,...fn), illetve N={nyn,,...ny}, ha a férfiakbdl m, mig a nékbdl p darab van. Meg
kell még hatarozni a férfiak €s a nék preferencia sorrendjét is. A férfiak sorrendje
P(fi)=ninsn;...., mig a n6ké P(n;)=f3f1,/>.....Ezaltal a parositas lehetéségeit a (F,N,P)
harmassal lehet leirni.

Akkor lesz hazassagkotés egy adott férfi és nd kozott, ha egymas preferencia listajan
szerepelnek. Az algoritmus 1ényege, hogy valamelyik fél oldalardl futtatva az adott prefe-
rencia alapjan a szamara legmegfelelobbet valasztja. Ha a masik félt6]l nem kap visszauta-
sitast (mert még nem volt parja, vagy preferencia sorrendje alapjan jobbnak érzékeli),
akkor az adott jatékosnak van egy ideiglenes parja. Minden korben, akiket elutasitottak,
azok a preferencia sorrendjiikben 1év6 kdvetkezd félt keresik meg. Utolsod 1épésben az
ideiglenes parok véglegessé valnak. Az igy kialakult parositds stabil. Parositds, hiszen
minden férfi csak egy nének udvarolt, és minden nd csak egy férfit tartott meg maganak.
A stabilitas igazolasahoz vegylink egy férfi-nd part, akik nem egymas hazastarsai az algo-
ritmus végén. Ennek két oka lehet: vagy udvarolt a férfi a ndnek, de az visszautasitotta,
vagy nem is udvarolt neki. Ha a férfit a n6 visszautasitotta valamikor az algoritmus soran,
akkor abban a pillanatban volt egy jobb udvarldja a nének, de mivel a né csak egyre jobb
¢s jobb ajanlatot kapott, ezért a legvégén is kedvezébb kérdje (férje) lesz annal. Ha viszont
a férfi nem is tett ajanlatot a nének, akkor az csak azért lehetett, mert mindvégig neki job-
ban tetsz6 lanyoknak udvarolt, igy a folyamat végéig is olyan feleséget kap, akit jobban
kedvel annal a nénél.

4. A kutatas hattere

A hallgatoknak a félévben a targyuk teljesitéséhez kiillonbozo feladatok teljesitésére
van sziikségiik. Altalaban ilyen lehet egy félév végi vizsga, vagy félévkozben zarthelyi
dolgozat, esetleg kiilonbdz6 egyéni vagy csoportos feladatok. A hallgatéimnak a félévvégi
vizsgara bocsatas feltétele egy a félév soran egy adott héten tartandd kiseldadas volt. Az
els6 oran a hallgatoknak nyilatkozniuk kellett, hogy ki melyik héten szeretne elGadast
tartani. Minden hétre meg volt hatarozva a téma, és természetesen volt egy korlat is, hogy
ne legyen iires hét, illetve, ne legyen olyan hét, amikor til sok hallgato tartana el6adast.
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Az adatok a kovetkezdek voltak: 2 parhuzamos kurzus szerepel a kutatdsban, mind a
két kurzuson 20-20 hallgat6. 10 olyan hét van, amikor a hallgatdk eléadasokat tarthatnak,
minden héten 2-2 hallgatd. A hallgatok ismerik a szoftver €s ezaltal az algoritmus miiko-
dését, ismerik a korlatokat, és van egy eldzetesen felallitott preferencia sorrendjiik, ami
fligg az eldadasok témajatdl, illetve a valaszthato hetektdl. A hallgatok elGszor arra lettek
kérve, hogy adjanak meg eldszor maximum 3-3 hetet, olyan sorrendben, ahogy szdmukra
elonyds, annyi kiegészitéssel, hogy ne csak sorrendet adjanak meg, hanem ezeket még
sulyozzak is ezeket a helyeket (maximalisan 100 egységet oszthattak szét a kiilonbozo
helyek kozott). Masodik 1épésben 5 helyet adhattak meg, majd az utolso 1épésben pedig
korlatlan helyet vagyis mind a 10 helyet megadhattak. A feladatok preferencia sorrendjét
a hallgatok altal megadott értékek segitségével hataroztam meg, igy ott hasznossag maxi-
malizalas volt a cél.

A hallgatok azt az informaciot kaptak meg, hogy az alapjan lesz majd a parositas a 3
lehetdség koziil, ahol tobb hallgatd lesz sikeres parositis része, az esetleges kimaradd
hallgatok pedig a maradék helyekre keriilhetnek be.

A kutatasban alkalmazott algoritmus a kovetkezo volt:

Altalinos Gale-Shapley algoritmus

~

A hallgatok a sajat preferencia listajuk elsé helyén lévo egyetemre palydznak.

2. Az egyetemek, ha kvotajuknal tobb palyazojuk van, akkor a legjobbak kivételével min-
denkit visszautasitanak, aki kiviil esik a kvotan,

A hallgatok a listajukon 1évo kévetkezo egyetemre palyaznak, és ujra a mdasodik lépés
4.  Addig megy, amig minden hallgato nem talal maganak egyetemet, vagy ki nem fogy a
listajuk.

“

5. A kutatas eredménye

A hallgatok egyik csoportban sem hasznaltak ki a rendelkezésiikre allo lehet6ségeket,
bar az elsé 1épésnél, ahol 3 lehetdséget lehetett megadni, ott hallgatok 75%-a adott meg 3,
a maradek 25% pedig 2 helyet. Masodik esetben, a hallgatok 5-5%-a adott meg 1,2, illetve
3 helyet, 10% 4 helyet, a tobbiek pedig 5 helyet. Az utolsé kutatasban a hallgatok 15%-a
adott meg 2 illetve 9 helyet, negyede adott meg 3, illetve 4 helyet, 10-10% adott meg 6,
illetve 8 helyet. Igy a hallgatok valasztasdnak atlaga kevesebb, mint 5 hely volt.

2. tablazat. Jelentkezések atlaga

Lehet8ségek szama
3 hely 5 hely 10 hely
atlag 2,75 3,9 4,8

A hallgatok parositisanak eredményét Szikora(2014) publikalta.® A dolgozat célja
ezen dontések racionalitasanak vizsgalata. A hallgatdk a valaszthato cselekvési lehetdsé-
gek mindegyikér6l minden fontos informacioval rendelkeztek, igy a Neumann—
Morgenstern féle axioma rendszer szerint lehetdségiik volt a racionalis dontésre. Mivel ez
nem egy egyszert egyéni dontés, hanem egy egyértelmii konfliktus helyezet is volt, igy a
hallgatok ismerték a tobbiek valasztasi lehetségeit is.
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3. tablazat. Parositasok szama

Lehet6ségek szama
3 hely 5 hely 10 hely
parositasok 31 36 39

A hallgatok — a 3 kiilonboz6 vizsgalat eredményét 6sszefoglalva — sokszor nem visel-
kedtek racionalisan. Nem torekedtek az informaciok megszerzésére, ami egy idében torté-
n6 adatfelvételnél példaul a tobbiek preferencia sorrendjének a megismerése lehetne, és
nem hasznaltdk ki a szamukra felkinalt maximalis helyeket (2. tabldzat). S6t volt olyan
hallgato is, aki mar ott veszitett a lehetéségeinél, hogy nem osztotta szét a teljes lehetséges
Osszeget az idépontok kozott. Mint a 3. tablazatban lathatd, minél tobb lehetdsége volt a
hallgatoknak a valasztasra, annal nagyobb ardnyban keriiltek pérositasra, ezért ajanlott
(lenne) a minél tobb hely megadésa. A hallgatok kozott ugyanis volt olyan, aki azért nem
keriilt be egyetlen idépontra sem, mert til kevés feladatot valasztott a sajat preferencia
listajara, illetve, mivel nem ismerte a tobbiek hasonl6 preferencialistajat, igy olyat valasz-
tott, ahol a sajat (a tobbiekénél alacsonyabb) preferencia értékei miatt nem volt esélye
bekertilni.

Kovetkeztetések

Az életiinkben fontos szerepe van a dontéseknek. Minden [épésiink dontésekbdl all. A
dontések, mint egy tanulasi folyamat jelennek meg. Minden dontésbdl tanulni kell, min-
den problémara meg kell probalni elére felkésziilni. Fontos, hogy a problémakat minél
hamarabb felismerjiik és mindig a probléméanak megfelelé dontéshozatali moédot valasz-
szunk, akar egyéni akar csoportos dontésrdl beszéliink.

Tehat a dontések jo megvalasztasa minden helyzetben, a dontési folyamat véghezvite-
le, informécidk megszerzése, mind-mind fontos.

A racionalitas szerepe a dontéseikben kozponti szerepet tolt be. Sajnos kiilonb6z6 kor-
latok alapjan az ember nem képes a kornyezete, és ezaltal a dontési helyzet tokéletes meg-
ismerésére, de ilyen informacidhianyos helyzetben is torekszik racionalis, vagyis szaba-
lyoknak megfeleld dontés meghozatalara. A hallgatdk sok esetben, nem is torekedtek az
informaciok megszerzésére.
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A CSALADI VALLALKOZASOK ES A TUDASMENEDZSMENT

FAMILY BUSINESSES AND KNOWLDGE MANAGEMENT

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

Abstract

The individual and organisational knowledge and the management thereof are crucial
points in the life of organisations. While big companies usually establish info-technology
based systems, in case of small and medium sized companies — especially family busi-
nesses — the culture itself provides means and fosters the knowledge creating and dissemi-
nating processes. However, the lack of an IT based knowledge management system is a
handicap when facing turbulent changes in the market, or on turning points, such as ex-
pansion or succession of the business. The solution for such situation is dissimilar in dif-
ferent countries. The aim of this paper is to present the strength and weaknesses of the
family businesses’ knowledge management and identify best practices that — upon utilisa-
tion - might provide crucial aid for the future efficiency and effectivity of these compa-
nies.

1. Bevezetés

A tudas atadasa minden faj szamara létfontossagu. Mig az informaciok egy része gene-
tikai kodokban tarolodik (pl. a megfeleld fenotipusu egyedek levalogatddasa), addig a
tudas dominans része tanitas, tanulas utjan szall egyedrdl egyedre. A tuddsatadasra tehat
nem csupan az ember képes, hanem az allatvilag sajatja is ¢ kompetencia. A tudas meg-
osztasa nem (feltétleniil) kotédik nyelvhez, ugyanis a tudasatadas legésibb formaja a szo-
cializacio; azaz az ismeretek, kompetencidk kodokban valo rogzités nélkiili atadasa.

A tarsas és tarsadalmi normak, vagy a mindennapi élethez sziikséges tudaselemek apa-
rol fitra, vagy anyar6l leanyra szalltak. A mesterségekhez kapcsolodo szaktudas szintén
személyes kapcsolatok révén, modern kifejezéssel élve on-the-job (munka kdzben) keriilt
atadasra. A kodifikacid, vagyis a tudés explicitté tétele sokdig csupan metaforakon keresz-
tiil (pl. tanmesék, példabeszédek), illetve a tacit tudas kozvetlen atadasanak kiséréjelensé-
geként volt jelen. Az informaciok kodolasa és kodokon keresztiil torténd atadasa, bar mar
idészamitasunk elott 3000 évvel is 1étezd jelenség volt (14sd babiloni konyvtar), azonban
csupan a XV. szazad utan, a Gutenberg nyomda elterjedésével valt egyre népszeriibbé.

2. Szervezeti tudas és tanulas

Igen régodta vitatott kérdés, hogy vajon létezik-e a szervezeti tudas, vagy tudast csak az
egyének birtokolhatnak.! Simon véleménye szerint® ,Minden tudas csak az egyének fejé-
ben megy végbe, a szervezetek pedig kétféle médon tanulhatnak; vagy a tagjaik tanulasa
altal, vagy pedig 11j tagok befogadasa altal, akik a szervezet altal eddig nem birtokolt tu-
dassal rendelkeznek”. A szervezeti tudas tehat nem tobb mint az egyéni tudasok aggrega-
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tuma. A szervezeti tudas bdvitésére tehat harom modon van lehetdség. A munkatarsak
tudasanak gyarapitasa révén; uj, munkatarsak alkalmazasa altal; valamint kiilsé szakértok
bevonasaval (tudasuk kolcsonzésével).

Ezzel szemben Levitt és March® szerint a szervezetek sajat emlékezettel, memoriaval
rendelkeznek. Eltaroljak a hasznos gyakorlatokat, és a multbeli hatékony folyamatok alapot-
leteit. Ennek értelmében a szervezetek szintjén is létezik tudas és ennek megfelelden tanulas
is zajlik. ,,A szervezetek azaltal tanulnak, hogy a torténetiikb6l eseményeket kddolnak be a
viselkedést befolyasol6 rutinjaikba. .... Ezek a rutinok fiiggetlenek az Oket végrehajto egyé-
nektol, akkor is fennmaradhatnak, ha nagy szamban hagyjak el a szervezetet.”

Jelen tanulmany szerzdje szerint a tudas nem csupan személyeknek, de a szervezetek-
nek is sajatja. Megjelenhet csoportos, szervezeti és akar szervezetkdzi szinten is. Léteznek
specialis, szakmai jellegli tudaselemek, kulturalis rendszerek és kompetenciak, melyek
nem rendelhet6k egyértelmilen hozza egyetlen szervezeti taghoz sem, a szervezetnek
azonban mégis sajatjai.

A szervezeti tudasbazist alkoto tudasformak Bokor Attila* szerint a kovetkezOk:

* Funkcionalis tudas: konkrét munkavégzéssel kapcsolatos tevékenységre vonatkozo
tudas, amely 1étezhet implicit formaban (pl. feladat-megoldasi rutinok), vagy explicit
kodokban (pl. adatbazisok, elemzések) rogziilve.

+ Integrald tudas: iranyitas, amely megjelenhet explicit modon (pl. formalis koordina-
cios és vezetési rendszerekben) és tacit modon is (pl. a szervezeti kultira részeként).

Minden szervezetnek sajatos, csak ra jellemz6 tudasmintazata van, azaz egyedi modon
vegyiti a tacit és explicit integrativ és funkcionalis tudaselemeket. A szervezetek kiilon-
bboznek abban a tekintetben is, hogy milyen a tacit tudasbazisuk és hogyan képesek azt
mobilizalni. Mindezek mellett Lam® szerint a szervezetek struktiraja és dominéans tudés-
fajtajuk kozott szoros kapcesolat figyelhetd meg. Az explicit tudds a mechanisztikus (cent-
ralizalt, merev struktirajl, erds kontrollal és programozottsaggal jellemezhetd) szerveze-
tek sajatja, mig a tacit tudas dontéen az organikus (decentralizalt, tobbnyire lapos struktu-
raval rendelkez6 viselkedési kontrollt alkalmazoé projekt alapon miik6dd) szervezetekben
mobilizalhat6 hatékonyan.®

A felvazolt gondolatmenetet folytatva, a szervezeti tanulas nem mas, mint a szervezeti
tudas 1étrehozasa és megosztasa annak érdekében, hogy az a szervezeti folyamatokat és a
szervezeti tagok viselkedését befolyasolhassa, modosithassa.” Ehhez azonban feltétleniil
sziikséges, hogy:

1. aszervezet képes legyen a kdrnyezete 1ényeges jellemzéinek megfigyelésére,

2. az abbdl szarmazd informaciok (a szervezeti valosdg szdmara) relevans részének

azonositasara,

3. azoknak a szervezeti normakkal vald 6sszevetésére,

4. az azoktol valo eltérés azonositasara,

5. valamint az eltérések kikiiszobolését célzo szervezeti akciok kezdeményezésére és

menedzselésére.

A szervezeti tanulas minden vallalatra jellemz6, azonban nem mindegyiknek alapvetd
képessége. Ahhoz, hogy egy szervezet a tanulast alapvetd képességének (core
competence) tekinthesse, mind a strukturdjat, mind a folyamatait, mind pedig a kulturajat
illetéen meg kell feleljen bizonyos feltételeknek.

Minél nagyobb, strukturaltabb, szabalyozottabb egy vallalat, annal valosziniibb, hogy a
szervezeti tudas azonositdsa, szétosztisa €és Uj tudas generalasa informatikai rendszerek

255



segitségével torténik. Ez elofeltételezi a kodolt, explicit tudaselemek dominanciajat. Kis-
és kozepes méretli vallalatokban azonban nem csupan az erdéforrasok sziikdssége nem
indokolja az ilyen jellegli tuddsmenedzsment rendszerek létrehozasat, de a napi szintii
személyes talalkozdsok, valamint a kdzvetlenebb 1égkor gyakran sziikségtelenné is teszi a
formalis rendszereket. Maga a szervezeti kultira, a szervezeti folyamatok valnak a tudas-
menedzsment motorjava €s eszkozeive.

A KKV-k csoportjan beliil is erésen elkiiloniilnek tuddsmenedzsment szempontbdl a
csaladi vallalkozasok.® Nem csupan méretiik, de a szervezeti tagok dsszetétele is a kodok-
ban nem (nehezen) rogzithetd tacit tudasatadast tdmogatja. A szervezeti tagok legfGbb
tudasmegosztasi technikdja tehat a szocializacid, mely nem csupan a vallalati keleteken
beliil, hanem csaladi vallalkozasok esetében a csalad mindennapi élete kapcsan is zajlik.

3. A csaladi vallalkozas és tudasmenedzsmentjének jellemzéi

A csaladi vallalkozasok globalis szinten az évente nem allamilag megtermelt GDP 60-
90%-at adjak. Szamuk az Osszes vallalat szamanak 70-95%-a. A legtobb orszagban a
munkavallalok 50-80%-at foglalkoztatjak és a start-up vallalkozasok 85%-a indul csaladi
megtakaritasbol, csaladi vallalkozasként.” Természetesen a csaladi vallalakozasok nove-
kedési ambicioit a csalad és a nagysaga, novekedési motivumait pedig a csaladi sziikségle-
tek hataroljak be. Eppen ezért fontos felfigyelniink arra, hogy a csaladi vallalkozasok fej-
l6désének tarsadalmi, személyi és pénziigyi korlatai erdsen megnehezitik ndvekedésiiket,
terjeszkedésiiket. %!

A turbulens piaci valtozasok és a nehéz gazdasagi helyzet ellenére a csaladi vallalkoza-
sok tobbsége bizakodd a jovot illetden, allando szintii bevétel-novekedéssel szamolnak.'?
A csaladi vallalakozasoknak az ugyanazon ipardgban miikodé hasonld méretli nem csaladi
vallalkozasokhoz képest — a pozitiv szemléleten tal is — szamos elényiik van. A csaladi
vallalkozasok:

e hossza tdvon nyereségesebbek,

e hosszu tavl szemlélettel rendelkeznek, melynek kdszonhetden a révid tava nyeresé-

gesség szempontjait a hosszu tavl fenntarthatosag és jollét tiikkrében mérlegelik,

o ritkabban épitik le munkatarsaikat és konnyebben vesznek fel 0j alkalmazottakat,

e jobban egyiittmiikodnek a kornyezetiikkel, a tarsadalom aktiv tagjai, mind gazdasa-

gi, mind kulturalis — emberbarati szempontbol,

e kevesebb hitelallomannyal rendelkeznek, ezért — kiilondsen a mostanihoz hasonld, gazda-

sagilag instabil id6szakokban — sokkal stabilabbak, mint a nem csaladi vallalkozasok.'?

Novekedést célzo vallalatként azonban két alternativa koziil kell valasztaniuk."* Az
externalis novekedési stratégiat alkalmazé vallalatok felvasarldsok tjan novekednek. Az
0 esetiikben az Gjonnan felvasarolt vallalat tudasanak felismerése/azonositasa és hatékony
felhasznalasa a legfobb tudasmenedzsment feladat. Tovabbi nehézséget jelenthet az Uj
tudas integralasa, illetve a két rendszer — a két szervezeti kultara — illesztése.

Az organikus novekedési stratégiat valaszto csaladi vallalkozasok meglévo eréforrasa-
szesedésiiket. Ez a stratégia folyamatos és intenziv tanulast igényel a piaci valtozasok, az
uj er6forrasok és lehetdségek természetét illetden.

Természetesen nem minden szervezet, és egyaltalan nem minden csaladi vallalat képes
tanulo szervezetként a folyamatos tanulasra, megtijulasra. Ugyan a szamos csaladi vallal-
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kozasra jellemzo lapos, rugalmas struktura eldsegiti a valtozasok gyors atfutasat, — hiszen
minél kevesebb hierarchikus szinten kell egy dontésnek keresztiilmennie, annal rovidebb
id6 telik el a probléma felmeriilése és az azt megoldani hivatott dontés implementéldsa
kozott, — a csaladi vallalkozasok centralizaltsaga, és gyakran a vezetd autoriter hozzaallasa
negativan hat a szervezeti tanulasi folyamatokra.

A szervezeti tanulds egyik eldfeltétele ugyanis pont a fiiggetlenség és a felhatalmazas.
Fontos tehat, hogy a csaladi vallalkozasban dolgozdk ne csupan a szervezetre és a munka-
jukra vonatkozo dontések meghozatalaban kaphassanak/vallalhassanak részt, de munkajuk
elvégzéséhez az eréforrast €s a szabadsagot is megkapjak, hogy legjobb tudasuk szerint
oldjak meg a felmeriil problémakat, helyzeteket.

Az organikus novekedési stratégiat kovetd vallalatok korében kiemelkedd jelentosége
van az er6forrasok és hataskorok feladatokhoz torténd racionalis hozzarendelésének. Idea-
lis esetben a befolyas forrdsa a szakértelem, a formalis pozicidknak pedig (amennyiben
kialakitasra kertiltek ilyenek) csupan masodlagos jelentdsége van.

A csaladi vallalkozasok egyértelmii eréssége, hogy a vallalkozasban dolgozé csaladta-
gok legtobbszor nagyfoku onallosaggal cselekszenek, és sajat magukat ellendrzik.”> A
dontési jogkor az aktualis feladattal kapcsolatosan legnagyobb szaktudassal rendelkezo
személy(ek) kezében van, és a tagok pszichologiai szerzodése (csaladhoz tartozas érzése)
szavatolja az ,utasitasok” végrehajtasat. Igen gyakran a csaladi vallalkozasban dolgozo
csaladtagok nem csupan a feladatok végrehajtasaba, de a vizio és a stratégiai célok kiala-
kitasaba is bevonasra keriilnek.

A folyamatok szabalyozottsaganak, valamint az ellenérzés intenzitasanak csokkentése
azonban nem hatékony és nem vezethet eredményre akkor, ha a szervezeti tagok nem azo-
nosulnak az 6ket alkalmazo szervezettel, mint csoporttal. A csaladi vallalkozasok esetében
azonban a bizalom nem kerékkotdje a tudasatadasnak.'>® A munkavallalok csapattagok-
ként miikodnek egyiitt, nyiltan és észintén kdzolhetik egymassal véleményiiket, elvarasai-
kat és érzéseiket, hiszen a kommunikacid, illetve a segitségével 1étrejovo kozos értelmezé-
si keret, tovabba a kolesonds megértés nem csak szervezetként, de csaladként is elofeltéte-
le a szocialis kohézidjuknak.

Marosi'” eredményei szerint a csalad, mint kozosség értékei erésen befolyasoljak a csaladi
vallalkozas kultirajat és ezen keresztiil a tudas megosztasat és az 1j tudés létrejottét. Ilyen
értelemben vannak szuboptimalis értékrendii és optimalis normarendszerrel rendelkezo csala-
dok. A csaladi vallalkozasokban kialakul6 kultiranak pedig, tiikkrozve a csaladi értékeket, nyi-
tottnak és elfogadonak kell lennie, nem szabad biintetnie azt a hibat, amely az 0j dolog kipro-
balasabol fakad, mi tobb, tdmogatnia kell a kisérletezést, a folyamatos megujulast. El kell fo-
gadnia a jelenlegi gondolkodasi kereteket megkérddjelez6 kétkords tanulast is.

A vallalkozasok életében azonban nem csupan a valtozé piaci koriilményekhez valo al-
kalmazkodas és a ndovekedés tamaszt fokozott kovetelményeket a tudasmenedzsment
rendszerrel szemben, de az utodlas kérdése is kardinalis tudasmenedzsment probléma.

Nagyobb vallalatok esetében a szervezeti tagok tudasanak kodolasaval, a szervezeti tu-
das rogzitésére létrehozott informatikai rendszerek, adatbazisok nagyban megkonnyitik a
vezetovaltas folyamatat. A kis- és kozépvallalatokban azonban, ahol ezen rendszerek
prevalencidja alacsony, és a tudasatadas dominans modja a szocializacid, az utod kivalasz-
tasa és tudatos felkészitése, betanitasa elengedhetetlen. Erre minden orszag esetében mas
és mas az elfogadott gyakorlat.

Portugaliaban a csaladi vallalkozasok jelentds része a potencialis utodjelolteket forma-
lis, felsofoku szakiranyt képzésre kiildi, ezzel biztositva, hogy nem csupan a tacit, de a
relevans explicit tudaselemeknek is birtokaban legyen a leendé vezetd.
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Cipruson a csaladi vallalkozasok 70%-a nyilatkozott tigy, hogy a vallalkozas jovobeni
vezetdjének rendelkeznie kell a vallalkozasban szerzett tapasztalattal, 63%-uk var el for-
malis képzettséget is a jelolttdl, mi tobb 40%-uk elvérja az utddjeldltektdl, hogy rendsze-
resen jarjanak vezetési, pénziigyi ismereteket fejlesztd, szabalyozdi kornyezetet bemutato
képzésekre.

Lengyelorszagban a formalis képzés szintén fontos eleme az utdédok betanitdsanak. Mig
a kis ¢és kozépvallalatok vezetdi atlagosan 23%-ban rendelkeznek fels6foku végzettséggel,
addig ez az arany a csaladi vallalkozasok masodik generacios vezetéi korében 61%.

Ezzel szemben, az amerikai és ausztraliai csaladi vallalkozasok Kotey és Folker'® sze-
rint sokkal kevésbé tdmogatjak tagjaik formalis képzését, mint a nem csaladi tulajdont
kis-és kozépvallalkozasok. A hangsuly a csaladi vallalkozasok utodjeloltjei esetében a
képességeken és kompetenciadkon — mint vezetd képességek, illetve szakmai ismeretek —
van.

Franciaorszagban a csaladi vallalkozasok koztes megoldast kerestek. Az utodjeldlteket,
— mikdzben a csaladi vallalkozasban dolgoznak, — rendszeresen tovabbképzésekre kiildik.
Ezekre a képzésekre pedig lényegesen tobbet koltenek a csaladi vallalkozasok 2/3-4ban,
mint a szakképzési hozzajarulasnal kotelezden eldirt 1,5%.

A formalis képzés szerepe tehat orszagonként mas és mas, ami viszont mindeniitt ha-
sonlo, az a tradicionalis szocializacid kdzponti szerepe. A csaladi vallalkozasok t6bb mint
80%-a elvarja a leendd utodtol, hogy tanoncként, gyakornokként, kdzvetleniil a vezet6tol
munka kozben sajatitsa el a sziikséges tudast, ismereteket.

4. Osszefoglalas, kovetkeztetések

A csaladi vallalkozasok nem csupan tulajdonosi és munkavallaléi koriikben kiilonboz-
nek az adott iparagban miikodo, hasonldé méretli szervezetektdl, de a tuddsmenedzsment-
hez kapcsolodo folyamataik is igen eltéréek. Ami minden csaladi vallalkozasban k6zds, és
radikalisan kiillonbozik a nem csaladi tulajdont egyéb vallalakozasoktol, az az, hogy bar
tobbnyire nem miikodtetnek infotechnologian alapuld tudasmenedzsment rendszert, tuda-
tosan foglalkoznak tudasmenedzsmenttel (tudas feltaras, megtartas, atadas) kapcsolatos
kérdésekkel, és keresik a leghatékonyabb megoldasokat. Ez a tudatos probléma felta-
ras/megoldéds a csaladi mintdk vallalati életbe torténd atiiltetésérdl éppugy szol, mint a
sajat tulajdonban levo, a csalad tagjainak bevételi forrasaként szolgalo vallalat hossza tava
prosperitasanak megdrzésérol.

A legfontosabb tudéasatadasi folyamat — csaladias jellegiikbdl fakadoan — a szocializa-
cio. Kiemelt jelentdséget tulajdonitanak a tacit tudaselemeknek, melyeket munka kdzben
tudnak a munkavallalok/vezetok megszerezni. Ezen tul azonban orszagonként mas és mas
kiegészité megoldasok sziiletnek a sziikséges tudas szervezeti szinten térténd biztositasa-
ra. Mig egyes orszagokban a csaladi vallalkozdsok kihasznaljdk a formalis, leginkabb
fels6foku oktatasi intézmények altal kinalt, céliranyos képzést, addig mas orszagokban,
mint példaul az Amerikai Egyesiilt Allamokban, vagy példaul Ausztraliaban, a kompeten-
cidk fejlesztése az elsddleges.
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JELSZAVAKROL - IPARAGI LEGROSSZABB GYAKORLATOK

PASSWORDS - WORST PRACTICES IN USER AUTHENTICATION

KESZTHELYI ANDRAS LASZLO egyetemi docens
Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Kar

Abstract

Our age may well be called as the age of cyber crime, so our need for security has be-
come very important. In information security one of the main fields is user authentication,
including the use of passwords, which is the oldest method. Analysing the password relat-
ed security incidents of the near past and investigating the different password related rules
of different companies we find an alarming situation: as if only bad and worse practices
existed. Re-thinking some old rules seems to be carved in stone we can find simple and
efficient solutions for handling passwords both on user and system administrator side.

1. Bevezetés

A felhasznalok gépi azonositasanak eljardsai harom f6 csoportba sorolhatok: a tudas és
a birtoklas alapu eljarasok mellett napjainkra a biometrikus eljarasok is jelent6sen elterje-
dében vannak. Kiilonféle helyzetekben mas-mas fajta eljarasok lehetnek a legmegfeleléb-
bek, nem lehet altalanos érvényii rangsort felallitani. Van azonban néhany — altalanos —
szempont, amit érdemes szem el6tt tartani, mint példaul a programbonyolultsag, az ar, a
dontés bizonyossaga.

A tudas alapu eljarasok alapveten és nagyjabol ingyenesnek tekinthetok, amennyiben
altalaban semmilyen kiegészitd eszkdzre az amuigy is meglévoeken tul nincs sziikség. A
birtoklas alapu eljarasoknal felhasznalonként kiilén birtokoland6 eszkdzre van sziikség és
belépési pontonként egy vagy — az atbocsatoképesség elvart szintjétol fiiggéen — tobb esz-
kozolvasora. A biometrikus eljarasok esetében pedig a biometrikus jegyet olvaso eszkdzre
van sziikség.

A tudas és a birtoklas alapt eljarasok esetében a programbonyolultsag, ebbdl fakaddan
a hibaval6szinliség csekély: az egyszerli keresés tételének alkalmazasara, vagy nagyobb
felhasznaldszam esetén egyszerli adatbazis select miiveletre van sziikség. A biometrikus
eljarasok esetében azonban a leolvasott biometrikus jellemz6 feldolgozasa meglehetdsen
bonyolult eljaras, olyannyira, hogy itt jelenik meg a fals pozitiv és a fals negativ gyakori-
sag érték (FAR, FRR), mint a megvaldsitas mindségét jellemzo két mutatoszam.

A fentiek alapjan feltehetjiik, hogy a jelszavak hasznalata, mint egyszerti, biztos és igen
olcso azonositasi eljaras még sokaig fennmarad. Mivel nagyon régi, kiforrott eljaras, ki-
mondottan furcsa, hogy napjainkban is szamos téveszme és hibas gyakorlat van forgalom-
ban a tudas alapt azonositasi eljarasokkal (jelszavakkal) kapcsolatban. Erdemes ezek ko-
zil néhany kirivot alaposabban szemiigyre venni €s atértékelni, kiilondsen a kdzelmilt
néhany, jelszavakat is valamilyen modon érintd biztonsagi incidenseinek, illetve altalano-
san hirdetett téves rendszabalyok kapcsan, messze nem a teljesség igényével.
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2. Jelszavakat is érinté biztonsagi incidensek

A kozelmult néhany év soran szamos olyan biztonsagi incidens valt ismertté, amelyek
valamilyen mddon jelszavakkal voltak kapcsolatban, 6sszefliggésben.

A Websense arr6l irt mar 2011-ben, hogy szerintiik a kérdés nem az, hogy bekovetke-
zik-e, hanem az, hogy mikor torténik meg a mi vallalatunk ellen is a sikeres tdmadas. 2011
marciusdban 40 milli6 RSA-felhasznald, ugyanezen év aprilisaban 20 milli6 Google-
felhasznald, majusban pedig 100 millid Sony-felhasznalo adatait loptdk el (és ez csak a
jéghegy csucsa). Nagy mennyiségii, valodi felhasznaldi adat, ténylegesen hasznalt jelszo
nyilvanossagra keriilésének az egyik kovetkezménye, hogy a jelszovalasztasi szokasok
elemezhetdk, meghatarozhatok a tipikus jelszofajtak, jelszoszerkezetek, ez pedig jelento-
sen elBsegitheti a hatékony jelszotorést.! Ezen esetekben a jelszavak napvilagra keriilése
jarulékos kovetkezmény, az incidens bekodvetkezése maga fliggetlen a jelszavak helyes
vagy helytelen hasznalatatdl, illetve kezelésétol.

2013-ban az Adobe mintegy 150 milli6 felhasznaldjanak az adatait loptak el, és a teljes
jelszoallomanyt sikeriilt megfejteniiik a timaddknak, ugyanis az Adobe ,,s6zott arnyékjel-
szavak” helyett kozonségesen titkositotva tarolta a felhasznalok jelszavait.? Hogy, hogy
nem, a tamadoknak sikeriilt megfejteniiik az ellopott jelszoadatbazis titkositasat. A
Telenor, pontosabban az online.telenor.hu ugyancsak tarolja a felhasznalok jelszavait visz-
szaallithatd formaban. A szerzO sajat tapasztalata, 2014 aprilisaban sikertelen bejelentke-
z¢si kisérleteket kovetden az ,.elfelejtett jelszd” lehetdséggel élve a telenor.hu kozonséges
emilben elkiildte az igazi, eredeti jelszot. Ez elérevetiti, hogy egy (kozel)jovobeli sikeres
tamadas kovetkeztében a telenor.hu felhasznaloi adatai — ide értve a visszafejthetd modon
tarolt jelszavakat is — illetéktelen kezekbe, illetve napvilagra keriilhetnek. Uzemeltetdi
oldalon a felhasznaldi jelszavaknak barmilyen visszaallithatd formaban valo tarolasa su-
lyos felel6tlenség.

2008-ban Barack Obama, az Amerikai Egyesiilt Allamok elnokének feltorték a twitter-
fiokjat. A sikeres tdmado, egy francia férfi azt a modszert alkalmazta, hogy nyilvanos
forrasbol 0sszegyljtotte a személyhez kapcsolodo jelszo-lehetdségeket (pl. sziiletési da-
tum), és ezeket rendre kiprobalta, ez esetben sikerrel.> Par évvel el6bb egy munkanélkiili
francia férfi a francia kozponti bank hitelezési rendszerébe Iépett be — véletlenill — az
123456 jelsz6 megadasaval.* Ezen példak — és a sort lehetne folytatni — esetében a fel-
hasznal¢6 felelGssége allapithaté meg: tul kézenfekvd jelszot hasznalt, és ez tette lehetdvé a
sikeres tamadast.

3. EIméleti hattér

A felhasznalok jelszavas azonositidsanak mar a kezdetén rajottek® arra, hogy a felhasz-
nalok jelszavait nem szabad tarolni, mert ha barki, barmilyen okbdl és mdédon hozzafér
ezekhez, akkor onnantol barmely felhaszndlot megszemélyesitheti minden tovabbi nehéz-
ség nélkill. Ezt gy lehet megneheziteni, hogy a jelszd helyett annak egy lenyomatat
(hash) taroljak. Ezt a lenyomatot, az arnyékjelszot (shadow passoword) egy olyan fligg-
vény allitja eld, amelyiknek nincs inverze.

Ha tehat egy tdmado sikeresen hozzafér is az arnyékjelszavakhoz, akkor sem tudja
ezekbdl visszafejteni az eredeti jelszavakat. Egyetlen dolgot tehet: egyenként veszi a leg-
valészinlibb jelszavakat, kiszamitja a lenyomatukat, és ellendrzi, hogy azonos-e valame-
lyik ellopott lenyomattal. Ha igen, akkor sikeresen megtalalta az adott lenyomathoz tarto-
70 jelszot.
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Lassuk, milyen lehetdségei vannak a tamadonak a jelszé megtippelésre, kitalalasara. A
biztos eljaras a nyers eré modszere, azaz ha kiprobal minden lehetséges karaktersorozatot,
mert ebben az esetben egészen bizonyosan meg fogja talalni a jelszot — a kérdés csak az,
hogy mennyi id6 alatt. A felhasznalo kellden koriiltekintd jelszovalasztasa és az tizemelte-
t6 gondossaga esetén ez az idGigény reménytelen, vilagegyetemiink életkoranak a sokszo-
rosa is lehet. Minden mas eljaras ehhez képest jelentOsen egyszeriisitheti és megkonnyit-
heti a tamado dolgat, ezen esetekben azonban a felhasznalénak fokozott feleldssége van
nem elég koriiltekint6 jelszovalasztasa okan.

fgy tehat a leggyakoribb jelszavak kiprobalasaval fogja kezdeni a tdmadé, mint pl.
asdfgh, 123456 stb.

A kovetkez 1épésben a felhasznald személyéhez kothetd jelszavakat érdemes kipro-
balni (sziiletési datum, kedvenc szinész(nd) neve stb.), majd a felhasznaloi név egyszerii
toldalékolésait (admin — admin, admin — admin12 stb.), legvégiil pedig érdemes lehet je-
lentésbeli kapcsolatot feltételezni (mehemed — soselatotttehenet) és kiprobalni.

Ha ezen probalkozasok — és eddig néhany szaz probalkozasrol lehet sz6 — nem vezettek
eredményre, akkor 1épésenként egyre nagyobb és bdvebb szotarak szodallomanyat kell
végigprobalni — ez elérheti a tizezres nagysagrendet is.

Ezutan még a tovabbfejlesztett szotar alapu tamadas kovetkezhet, amikor a szétari
alapszavak egyszer(i toldalékolasait is kiprobalja. Ezen a ponton segithet sokat a mar is-
mertté valt nagy tdmegl jelszavak szerkezeti elemzése €s a leggyakoribb szerkezettipusok
meghatarozasa. A rockyou.com napvilagra keriilt jelszavainak szerkezeti elemzése azt
mutatta, hogy a leggyakoribb jelszavak a 8, 6 és 7 kisbetlibdl alloak, és ezek egylittesen a
32 millios jelszoalloméany mintegy 13%-at teszik ki.®

Mindebbdl kovetkezik, hogy ha a felhasznald olyan jelszot valasztott maganak, amit a
tamado meg tudott talalni a nyers eré modszerét megel6z6, 1ényegesen konnyebb talalga-
tasi modszerekkel, akkor a felhasznald nem elég koriiltekintden jart el. Kdvetkezik mind-
ebbdl az is, hogy a jelszovalasztaskor ezek szem eldtt tartdsaval a jelszot tigy kell megva-
lasztani, hogy a nyers eré modszerének is kell6 ideig ellenalljon.

Ezen a ponton igen fontos megallapitani, hogy ha a tAmadonak barmilyen tobbletisme-
rete van egy jelszorol, az alapvetden befolyasolhatja a torési kisérlet sikerességét. Az
alabbiakban ismertetendd hibas gyakorlatok egyben ezt is példazzak.

4. Téveszmék és hibas gyakorlatok

A jelszavak hasznalatival kapcsolatos — felhasznaldi €s tizemeltetdi — hattér elméletileg tiszta,
vilagos és egyszerll. Az elmult évtizedekben azonban végbementek olyan valtozasok, amelyek
nem hagyhatok figyelmen kiviil, legelsdsorban is a realisan rendelkezésre allo szamitasi teljesit-
mény korabban hihetetlen mértékii megnovekedése. Emiatt egyes, régi szabalyokat célszerii
pontositani és az Uj helyzethez igazitani. Emellett azonban — ismeretlen okbol és ismeretlen mo-
don — altalanosan elterjedté valt néhany téveszme, tovabba igen tekintélyes forrasokban latott
napvilagot néhany nyilvanvaloan hibas elgondolas, melyeket ezen forrasok kdvetendd szabaly-
ként javasolnak. Lassunk ezek koziil néhanyat az alabbiakban.

A legelsdként emlitendd, hogy szinte mindenhol — Gmail, Twitter, Google, OTP stb. —
a legfontosabb kdvetelményként a jelszo vegyes Osszetételét kovetelik meg (legyen benne
kis- és nagybetli, szdmjegy, irasjel és egyéb jel, vagy ezek kozil legalabb haromfé-
le).”8%10.1L12 B7 5nmagaban persze nem artalmas, de elég kevéssé segiti eld a nyers erének
kelléen ellenalld jelszo valasztasat.
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Hogyan lehet kiszamolni a nyers er¢ alkalmazasa esetén az iddigényt? Egyszeriien: a
kiprobaland6 karakterkombinaciok szamat osztani kell az id6egység alatt elvégezhetd
probak szamaval.

Az elobbi értelemszertiien a lehetséges karakterek darabszdmanak a hatvanya annyiadik
kitevon, ahany jelbol all a jelszo. Az utdbbi, a torési sebesség két tényez6tol fliigg: az ar-
nyékjelszo képzéséhez hasznalt hash fiiggvény szamitasigényétdl és a rendelkezésre allo
szamitasi teljesitménytdl. 2012 végén Jeremi Gosney 25 db AMD Radeon videokartya
alkalmazasaval NTLM hash esetén 348 milliard proba/masodperc sebességet tudott elér-
ni. Bzt alapul véve a torési sebességet feltételezziik legalabb 10'? proba/méasodpercnek (a
biztonsdg iranyaba hibazzunk). Ha az {izemeltetd berypt hash fiiggvényt alkalmazna (de
felhasznaloként ebben nem lehetiink biztosak), abban az esetben ez a sebesség csak kb.
72 000 proba/masodperc lenne, tehat még joval biztonsagosabb lesz a nagyobb torési se-
bességre méretezett jelszo.

A jelsz6 Osszetételében a normal billentylizeten konnyen elérhetd karaktereket (kis- és
nagybetik, szamjegyek, irasjelek és egyéb jelek) szerepeltethetjiik, ezek szama kb. 80. Ha
a jelszo hossza 8, akkor a kiprobalandé karakterkombinaciok szama 80% ~ 10! db. Ez azt
jelenti, hogy egy 15 jegyl szam, amely csak a tizféle szamjegybdl all, ugyanolyan erdssé-
gli, mint a 8 hosszisagu, nyolcvantéle jelbdl allo jelszavak. Evvel megdodlt az az allitas,
hogy a jelszo josagat vegyes Osszetétel hatarozna meg.

A torési idéigény 803/ 102 = 1.678 masodperc, sziik fél 6ra. Ha a valaszthatd karakter-
készlet szamossagat egynegyedével noveljik, 80-r61 100-ra, akkor az iddigény sziik ha-
rom oOrara novekszik. Ha ellenben maradunk a nyolcvanféle karakternél, de a hosszsagot
noveljiik, ugyancsak negyedével, 8-rol 10-re, akkor viszont mar négy honapra (!) né az
idoigény. Ebbdl az kovetkezik, hogy a jelszd hossza sokkal fontosabb, mint az dsszetétel
vegyessége, hiszen az exponencialis fliggvény ,,sokkal gyorsabban” névekszik a hatvany-
fiiggvénynél (80~ vs. x%).

A Hewlett-Packard 2003-ban jelentetett meg egy programot, amely mindmadig elérhetd a
honlapjukon, és azt allitja, hogy gydnge jelszavakbol erds jelszot tud csinalni.’® Az itt alkalma-
zott és javasolt eljaras a kovetkez6: a program egy nagyon egyszerii jelszot dsszefiiz a kiszol-
gal6 nevével (pl. asdfgh + gmail.com), majd abb6l MD5 hash-t szamol, nyomtathat6 karakte-
rekre konvertélja (base64 eljarassal), majd levagja 12 jel hossziisagura. {gy vegyes sszetételi,
véletlenszeriinek latszo jelszo keletkezik, a felhasznalonak ellenben mégis elég nagyon egy-
szerli, onmagaban nyilvanvaloan alkalmatlan jelszot megjegyeznie. Csakhogy ha a tamado
feltételezi, vagy felteheti, hogy a célszemély ezt a programot alkalmazza — latta a gépén —,
akkor nyilvan nem a 12 karakter hosszu, vegyes Osszetétell jelszavakat fogja nyers erdvel
probalgatni, hanem a néhany szaz legvaldsziniibb és legegyszeriibb jelszdval (és a domain
névvel) fog jatszadozni, éspedig jo eséllyel pillanatok alatt sikeresen.

A HVG idén nyaron kozolt egy irast ,,Probalja ki: igy csinalhat 1 perc alatt konnyen
megjegyezhetd jelszot, amit senki nem fog kitalalni” cimmel. Ebben a cikkben a Stanford
Egyetem informatikusait idézi, hogy: ,,A legbiztosabb modszer tehat, és erre biztatjak
most a felhasznaldkat a Stanford Egyetem biztonsagi szakértdi is, ha néhany egymastol
teljesen fliggetlen kifejezést valasztunk jelszonak, ezt mutatja a fenti abra is, ahol a fel-
hasznalé jelszava a «narancs sas kulcs cipé».”!* Sajnos a Stanford, a vilag tiz legjobb
egyetemének egyike, tényleg ezt javasolja a hallgatoinak.!> Csakhogy!

Ha az igy gyartott 22 karakteres, csupa kisbetlis jelszot nyers erével torjiik, a becsiilt
idéigény ~ 4*10' év lenne. De ha egy tdmado a fejébe veszi, hogy a Stanford felhasznalo-
inak bejelentkezéseit fogja torni, feltételezheti, hogy a felhasznalok szamottevo hanyada
megfogadja az egyetem tanacsat, és igy késziti a sajat jelszavat. Epp ezért nem a 20 karak-
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ter és még hosszabb jelszavak amugy is reménytelen torését fogja megkisérelni, hanem
abbol indul ki, hogy a jelszo 4 egyszer(i szotari sz6 Osszetétele lehet. Kétezer szavas alap-
szotart feltételezve a lehetséges négyszavas Osszetételek szama 2000* = 16*10'%, a torés
idéigénye tehat pontosan 16 méasodperc az arnyékjelszo birtokaban. Es ha a felhasznald
kiilonlegesen valasztékos, tizezres szokincsbol valasztja a négy szot, a torési idoigény
akkor is csak sziik harom o6ra lenne...

Szoktak javasolni a kedvenc vers kezddbetiiibdl kiilonféle cserékkel és tovabbképzé-
sekkel valo jelszogyartast is, de ezek altalaban til bonyolult eljarasok, ezért megjegyzésik
és alkalmazasuk nehézkes.

Uzemeltetdi oldalon rendszeresen eléforduld hiba a felhasznalokat arra kényszeriteni,
hogy aranylag rovid idékozonként valtoztassak meg jelszavaikat akkor is, ha semmilyen
gyanus koriilmény nem meriilt fol. Bruce Schneier szerint ez azonban arra fogja késztetni
a felhaszndlokat, hogy konnyen megjegyezhetd jelszavakat valasszanak (jelszavam jan,
jelszavam_ feb...), amelyek egyuttal kdnnyebben megtippelhetdk is lesznek. Lassuk be,
hogy altalanos esetben, ha egy tamadonak sikeriil megszereznie a hozzaférést valamely
jelszoval védett eréforrashoz, akkor azt azonnal birtokba veszi (kiiiriti a bankszamlat). Ha
viszont a tamado szeretné feltlinés nélkiil, a jogos felhasznaloval parhuzamosan hasznalni
az erdforrast (kémkedni a helyi halézaton), akkor a — barhogyan — megszerzett jelszo bir-
tokaban rangemelést fog végrehajtani, hatso kaput 1étrehozni a rendszerben a sajat céljaira.
Azaz éltalanos esetben nincs sok értelme a jelszo idénkénti megvaltoztatdsanak, ellenben
biztonsagi incidens gyantja esetén azt azonnal sziikséges megtenni. '

5. Legjobb gyakorlat

A fentiek alapjan aranylag konnyli megfogalmazni, mi (lenne) a legjobb gyakorlat
mind a felhasznal6, mind az {izemeltetd oldaldn. LegelsOsorban is a fentebb — nem a tel-
jesség igényével — emlitett hibak kikiiszobolése.

A felhasznal6 tehat Gigy valasszon jelszot, hogy az csak nyers erével legyen torhetd, ha
pedig a jelszava elég hosszl, akkor ez reménytelen vallalkozés. Fontos, hogy a jelszavait
meg is tudja jegyezni. Célszer(i tehat valamilyen nem szokvanyos eljarast valasztani a
jelszo eléallitasara, példaul két-harom szo (esetleg kiilonbozé nyelvekbdl) legalabb harom
helyen toldalékolva megnyugtatéban jo eljarasnak latszik: 1848Talpralllmagyarl5!!,
2martinies_dry drei! A hossz legyen legalabb 16-20 karakter hossziisagu, minél hosszabb,
annal jobb.

Ertelemszertien nem szabad ugyanazt a jelszot tobb fontos helyen hasznalni.

A fentiek maradéktalan betartasa sem ér semmit, ha gépiinkre billentylinapl6ozot sike-
rilt tennie a tamadonak (hardveres vagy szoftveres), vagy az almennyezetbe mini kamerat,
esetleg mi magunk adjuk meg egy adathalasz emilben kiildott link végén 1évo al-oldalon...

Az lizemeltet6 oldalan a kovetkezOkre célszerli figyelemmel lenni:

Jelszot tarolni semmilyen visszafejthetd formaban nem szabad, ez kirivoan sulyos
iizemeltetési felelGtlenség. Az arnyékjelszo eldallitdsahoz hasznalt hash fliggvény legyen
szamitasigényes: ha egy tdmadonak sikeriilt valahogyan megszereznie az arnyékjelszava-
kat, nagyon nem mindegy, hogy masodpercenként 10'%, vagy 10* probat tud csinalni a
redlisan elérhetd szamitasi teljesitménnyel.!”!8

Amikor a felhasznald jelszot valaszt, az 0j jelszot célszerii ellendrizni a leggyakoribb
jelszavak és egyszerl toldalékolasaik feketelistaja alapjan, és az ilyen, til egyszerii jelsza-
vakat elutasitani.
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Tovabb fokozza a biztonsagot, ha a jelszavakat a lenyomat kiszamolasa elétt ,,s6zzak”,
azaz toldalékoljak egy egyedi szovegelemmel, példaul a felhasznalonévvel. Ez azt ered-
ményezi, hogy a kiilonbozo felhasznaldk esetleg azonos jelszavainak a lenyomatai kiilon-
bozoek lesznek — ennek nagy felhasznaloi 1étszam esetén van jelentsége, mert igy a ta-
mado egyszerre csak egyetlen jelszot fog tudni megfejteni.

Altalanossagban, tallépve a felhasznal6 és az iizemeltetd technikai szintii lehetdségein
a kockazatkezelés jelent6ségét kell hangsulyoznunk.' Tovabblépve az oktatas fontossagat
és jelentdségét emelhetjiik ki, kiilondsen annak fényében, hogy hazankban — de Ko6zép-
Eurdpaban is — a didkok tudésszintje ezen a teriileten (is) riaszté allapotokat mutat.?%2!
Figyelembe véve, hogy korunk ifjisaga alkotja a Z-generaciot, hétkoznapi €letiik szerves
része a digitalis/virtualis vilagba val6 tartozas, a folyamatos ott id6zés, a kapcsolattartas —
tobbnyire mobil eszkdzok segitségével —, szamukra kiemelked6en fontos (lenne) az in-
formacidbiztonsag, elsddlegesen a maganszféra védelme szempontjabodl, azaz kozvetlen,
személyes érintettség okan, ennek ellenére a helyzet messze van az idealistol.>

S hogy mit hoz a j6vO, még gyorsabb és még olcsoébb processzorokat, vagy akar a
kvantumszamitogépet, ki tudja? Mivel mindennapi életiink soran valamennyien egyre
jobban fiiggiink a digitalis és/vagy virtualis vilagtol, mivel korunk egyre inkabb a netbii-
no6zés kora is, nem elégedhetiink meg avval, ha — ugy, ahogy — ismerjiik a jelenleg érvé-
nyes szabalyokat, mert ha holnap nem, holnaputanra mar valtozhatnak. A magabiztos és
aktiv alkalmazkodas az egyre jabb kihivadsokhoz nem képzelhet6 el a folyamatos tanulés
és tovabbképzés nélkiil, sot: a biztonsag tobb, mint megtanulando6 tananyag, a kultara ré-
szévé kell valnia.”® Kiilonben végiink.
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A TERMEK-ELOALLITAS EMBERI ES TARGY| TENYEZOINEK
VIZSGALATA

ANALYSIS OF HUMAN AND MATERIAL FACTORS OF PRODUCTION

VANTUS ANDRAS egyetemi adjunktus
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DE Mezégazdasag-, Elelmiszertudomanyi és Kérnyezetgazdalkodasi Kar
Foldhasznositasi, Miiszaki és Teruletfejlesztési Intézet Agrar-Milszaki Tanszék

Abstract

One of the most important aim of production is to minimize the cost of goods besides
saving the level of quality. This endeavour is typical of home dairy farms. The important
factors of effective work are to have professionally qualified and experienced staff, and
modern technical background. Human and material factors of production were surveyed
by authors using methodical observation as well as document analysis and making oral
interview with managers or owners on dairy farms of Hajda-Bihar county. Studies have
shown the changes and developments that have been carried out on the farms since the
previous (2003) studies. Resources of mentioned developments were also studied which
could be own source funds or tender sources. Improvement of labour productivity indexes
can be resulted by this modernization. That is why authors have thought that comparing
former and last indicators can be appropriate. These indicators showed efficiency of stud-
ied farms.

1. Bevezetés

A termelés soran a cél az, hogy az eldallitott termékek mennyisége és mindsége az el-
varasoknak megfeleld legyen, ezzel egyidejlileg a koltségek lehetdség szerint csokkenje-
nek, tekintve, hogy az értékesitési arat a piac hatarozza meg, igy azt a gazdalkodd kevésbé
tudja befolyasolni.! A fentiek figyelembe vételével nagy hangsulyt kap a vallalat human
er6forras ellatottsaga, valamint a targyi eszkozok/tényezOk rendelkezésre allasa. A human
toke, a jol képzett munkaerd szerepe napjainkban felértékel6dott.” A munkavallald (human
er6forras) jelentoségét emeli ki Nagy és Gulyas (2014) is, miszerint az ember — az egyéni-
ség — kulcsszereppel bir a vallalkozasok tevékenységében. A piaci verseny megkdveteli a
nagyobb hatékonysdgot a munkavégzésben.> Erre mutat ra Juhasz (2010) és Gergely
(2011) is, miszerint a versenyképesség erdsitése, illetve szinten tartdsa megkivanja, hogy a
vezet6k — a betdltendé munkakor vonatkozasaban — megnovekedett elvarasokat fogalmaz-
zanak meg a munkavallalok irdnyaban. A gazdasagi folyamatokban — de ez mas tertiletek-
re is megallapithatd — nem hagyhat6 figyelmen kiviil, hogy a munkafeladat elvégzésére a
dolgozok milyen idémennyiséget forditanak.* Ugyanis a felhasznalt munkadrak szama
alapvetGen fontos tényez6 a termékek eldallitasi koltsége szempontjabol. A cél az, hogy a
munkaid6-mennyiség csokkenjen, ehhez — a targyi eszk6zokon tul — jol képzett, motivalt
és gyakorlott dolgozokra van sziikség. Ez utobbi jellemzore vonatkozdan az mondhato el,
hogy sajnalatosan vannak arra példak, miszerint az ujonnan belépd palyakezd6 dolgozo —
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bar igényelné a tamogatast — nem kap szakmai segitséget a mar régdta ott dolgozoktol,
mivel kész szakembernek tartjak.> A képzettségre vonatkozéan Bodnar (2013) felhivja a
figyelmet, hogy az altala megkérdezettek 8,3%-a csupan alapfoku végzettségli, szakkép-
zetlen dolgozo.

Ismeretes, hogy napjainkban — életiink szamos teriiletén, igy a szakmai életben is — ér-
zékelhetjiik a miiszaki berendezések térhoditasat. A technikai berendezések, korszertsité-
sek igénylik a képzett munkavallalokat, akik az adott berendezést a munkatevékenység
soran miikodtetik. A munkakornyezet, a targyi eszkozok/tényezok javitasa azért is hangsui-
lyos,® mivel ennek — a dolgozoi elégedettségen keresztiil — hatdsa van a munkateljesit-
ményre, csakugy, mint a dolgozdk problémaira vald odafigyelésnek a munkahelyi vezetok
részérdl.” Itt kell megjegyezniink, hogy kiilondsen a megvaltozott munkaképességti, illetve
fogyatékkal é16 dolgozok foglalkoztatdsa igényel nagyobb odafigyelést.® A munkakornye-
zet korszeriisitése egyidejlileg a munkabiztonsagot is javithatja,” de ehhez az sziikséges,
hogy a dolgozok is torekedjenek a biztonsagos munkavégzésre.'”

A korszerli eszkdzok tehat — a human erdforras mellett — jelentdsen befolyasoljak a
munkaidé-mennyiséget, a koltségeket, igy a versenyképesség-novelés fontos elemei.'!
Ezzel cseng Ossze a Felfoldi (2008) megallapitasa, miszerint az infrastruktiira nem megfe-
lel6 szintje rontja a termeld vallalkozasok versenyképességét.

Ebbdl addédoan a gazdasagoknak keresniiik kell azokat a forrasokat, amelyek révén a
fejlesztések megvalosithatok. A fejlesztések forrasat adhatjak hazai,'? valamint az Eurdpai
Uniobol nyerhetd tamogatasok, amelyeket palyazati Gton lehet lehivni, és ezeket Olah
(2006) szerint ki kell hasznalni. Ezt erdsiti a Szabados et al (2013) megallapitasa is, mi-
szerint az altaluk vizsgalt szervezetek leggyakoribb bevételszerzési formdja a palyazati
tevékenység. A telepiiléseken a fenntarthatosagot segitd forrasok illetve tdmogatasok je-
lentéségére Laczay (2014), valamint Horvath és Fenyvesi (2013) is felhivja a figyelmet.
Utobbiak arra is ramutatnak, hogy a palyazatok utjan elérhet6 forrasok révén olyan szintre
er6sodhet a vallalkozas, hogy azt kovetéen mar akar 6nerébdl is képes lesz bizonyos elo-
relépéseket tenni. A vallalatok hozza tudnak-e jutni ezekhez a forrasokhoz, illetve hogyan
lehet ezekhez hozzajutni? Galyasz (2006) szerint a termel0 gazdasagok szamara tanulsa-
gos az egymas példainak, sikerelemeinek megismerése, hogyan lehet a gazdasagok terme-
1ési koriilményeinek biztositasahoz sziikséges forrdsokat elnyerni. A dolgozat azt részlete-
zi, hogy milyen jellemz6i vannak az élelmiszer-alapanyag eldallitasban — ezen beliil a
tejtermelésben — a palyazati forrdsoknak, illetve az elnyert 6sszegek felhasznalasanak.

2. Anyag és modszer

A termelés emberi erdforrasa, valamint targyi ellatottsaga vonatkozasaban végeztiik
vizsgalatainkat az Eszak-Alfold régio egyik megyéjében, Hajdu-Biharban. A felméréseket
tehenészeti telepeken folytattuk le, az adatgyiijtési mdodszerek a munkahelyi vezetokkel
készitett szobeli interju, a modszeres megfigyelés, valamint a dokumentum-elemzés vol-
tak. A témahoz kapcsolddoan szakirodalmi adatgytijtést is végeztiink. A célunk ezzel a
jelen vizsgélattal az volt, hogy felmérjiik a 10 évvel korabbi vizsgalatok soran megallapi-
tott jellemzoktol vald eltéréseket. Eredményeink szemléltetésére tabldzatokat, abra-
kat/diagramokat alkalmazunk.
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3. Eredmények és azok értékelése

Magyarorszagon Hajdi-Bihar megye az egyik legjelentdsebb teriilet, ahol a szarvas-
marhatartds nagy hagyomannyal rendelkezik. Ennek fontossdgat a megtermelt tejen kiviil
az is adja, hogy — folyamatos arbevételt biztositva a gazdaknak — munkalehetOséget is
jelent a csaladoknak, igy népességmegtartd erd is. Az el6zéeknek megfeleléen a 2007—
2013. vidékfejlesztési program (UMVP, illetve Daranyi Ignic Terv) torekvése volt az
allattenyésztési agazat fejlesztése. Biztatd, hogy az Eurdpai Unid a 2014-2020 kozotti
Vidékfejlesztési Programra kozel 1270 milliard forint fejlesztési forrast biztosit.!* Ez a
pénziigyi hattér jelentsen segitheti a tejtermeld telepek tevékenységét is, ugyanis a kor-
szerusitések révén hatékonyabb munka végezhetd, ami a piacon maradas bazisa lehet.

A termel6 tevékenység alapvetd tényezoi a dolgozoi 1étszam, a termeld tehénallomany
mérete, valamint a termelt nyerstej mennyisége, ezért els6ként a vizsgalt gazdasagok ezen
adatait mutatjuk be. Ezekben a gazdasagokban a tehénallomany 2013. évben egyarant 200
darab koriili volt (1. tabldazat). A hasonld gazdasdgméret lehetové teszi az Osszehasonli-
tast.

1. tablazat. A hasonl6 méretii allomannyal rendelkezé telepek adatai a vizsgalt két évben I.
Table 1. Data of similar-size farms in the two analized years I.

Gazdasagok G1 G2 G3

Vizsgalt évek 2003 2013 2003 2013 2003 2013
Tehénlétszam (db) 570 199 308 225 609 247
Fizikai dolgozé (f6) 19 7 15 9 31,5 15
Termelt nyerstej (I) 3740000 1020000 1840100 970000 4622210 1876695

Forras: sajat vizsgalatok (2014)

Jol kitinik a tdblazatbol, hogy a tehénallomanyt az eltelt 10 évben drasztikusan lecsok-
kentették (65%-kal, 27%-kal, 59%-kal), ehhez igazoddan a dolgozok létszamat is (63%-
kal, 40%-kal, 52%-kal). Ennek velejarojaként a termelt tej Gsszes mennyisége is jelentd-
sen lecsokkent.

A 2. tablazatban azok a telepek szerepelnek, amelyekben a tehenek darabszama 2013.
évben 500 és 600 kozotti volt telepenként.

2. tablazat. A hasonlo méretii allomannyal rendelkezé telepek adatai a vizsgalt két évben IL.
Table 2. Data of similar-size farms in the two analized years II.

Gazdasagok G4 G5 G6

Vizsgalt évek 2003 2013 2003 2013 2003 2013
Tehénlétszam (db) 782 531 380 540 472 572
Fizikai dolgozo (f6) 27 19 12 16 21 16
Termelt nyerstej (1) 5026372 3540000 2785000 3600000 4020000 5300000

Forras: sajat vizsgalatok (2014)

Azt lathatjuk, hogy mig a G4 telepen 32%-kal csokkent a tehénlétszam (a dolgozodi 1ét-
szam 30%-kal), a G5, valamint a G6 telepen jelentdsen (42%-kal, illetve 21%-kal) novel-
ték azt.

A fizikai dolgozok 1étszama a G5 telepen 30%-kal ndvekedett, viszont — a varakozassal
ellentétben — a G6 telepen 24%-kal csokkent. A tehénlétszam-valtozassal parhuzamosan a
termelt nyerstej mennyisége is valtozott. Megjegyzendd, ami a telepek felmérése soran
kitint, hogy a fizikai dolgozok koziil a ndi dolgozok csupan néhényan (1-2 f6) vannak.
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Ennek oka egyrészt az, hogy a nék a tarsadalmi hagyomanyok alapjan csaladanyaként a
gyermeknevelés feladatait latjak el — és ezt nehéz teljesiteni az allattarto telepen el6irt kora
reggeli munkakezdés miatt —, masrészt az elvégzendd fizikai munkak inkabb a férfiak
eronlétét igénylik, mint a nokét.

Mivel a tejpiaci versenyhelyzet kiélezett, a j6 mindségii nyerstej eldallitasa soran a kor-
szeri technika igénybe vétele elengedhetetlen (barmelyik munkamiveletét figyeljiik a
tejtermelés munkafolyamatanak), tekintettel tobbek kozott a gyorsabb, hatékonyabb mun-
kavégzésre, a mindség magas szinten tartasara, a munkavédelemre, a kdrnyezethigiéniai
feltételekre. Az emlitett szempontok miatt sziikséges a korszer(sités, ezen til pedig az EU
is eldirja ezeket.

Hazankban érvényben van / iranyadé az allattarto telepek korszeriisitésével kapcsolatos
Alaprendelet ,,a 27/2007. (IV. 17.) FVM rendelet az Europai Mezdgazdasagi Vidékfe;j-
lesztési Alapbol az allattartd telepek korszerisitéséhez nyujtandd tdmogatasok részletes
feltételeirdl”, amelyben megfogalmazzak, hogy ,,a tAmogatds célja az allattartd telepek
korszeriisitése annak érdekében, hogy azok megfeleljenck a tragyaelhelyezéssel kapcsola-
tos eldirasoknak, javuljon az éllattarto telepek takarmanyozasi, illetve miiszaki szinvonala,
allategészségligyi és €lelmiszerbiztonsagi helyzete, infrastrukturdja, valamint az allattartd
telepeken dolgozok munkakériilménye és munkahatékonysaga”.'* Ez a cél vonatkozik az
allati férohelyek kialakitasara, az allattartas és az allatszallitas mindségének javitasara is.

Az Allattartd Telepek Korszeriisitése (ATK) témakorét a palyazati lehetdségek szem-
pontjabol a kévetkezd szakaszok jellemezték. Az ATK I. jogcim, amely a 2007. aprilis 23.
és 2007. majus 23. kdzotti tamogatasi kérelem benyujtasi idészakot jelentette, ezt koveto-
en az ATK II. jogcim, amely a 2007. augusztus 13. és 2007. szeptember 17. kozotti tamo-
gatasi kérelem benyujtasi idészak vonatkozott, valamint az ATK III. jogcim, amely a
2009. november 16. és 2009. december 15. kozotti tamogatasi kérelem benyujtasi ido-
szak.”.’> 2012-ben a jogcim ujrainditisa révén az ATK IV. rendelet volt érvényes
[61/2012. (V1. 29.) VM rendelet].'®

A fenticknek megfeleléen az altalunk vizsgalt telepek is torekedtek az 6nerds forrasuk
mellé EU-s palyazatok altal biztositott anyagi eréforrasokat is lehivni, annak érdekében,
hogy a jogszabalyi eldirasoknak eleget tudjanak tenni, illetve megvalosithassak korszerti-
sitési szandékaikat is. A fejlesztésre forditott forrasok mértékét és megoszlasat a 3. tabla-
zat mutatja.

3. tablazat. A fejlesztési forrasok alakulasa a vizsgalt gazdasagokban
Table 3. Development resources of studied farms

G1 G2 G3 G4 G5 G6
Palyazati forras (Ft) | 59 900 000 0 4000000 | 149352000 | 75000000 | 285 000 000
Oneréd (Ft) 38940 000 | 23400 000 | 6900000 | 209 788 000 | 25000000 | 165 000 000
Osszesen (Ft) 98 840 000 | 23 400 000 | 10 900 000 | 359 140 000 | 100 000 000 | 450 000 000

Forras: sajat vizsgalatok (2014)

A megvalositott fejlesztések volumene kozott nagy eltérések figyelhetok meg a gazda-
sagok vonatkozasaban, ugyanis a nagyobb tehénlétszammal rendelkez6 telepek nagyobb
palyazati tapasztalattal, valamint gyakran nagyobb onerdvel voltak képesek jelentds Osz-
szegll palyazati forrasokat is megszerezni. Ehhez hozzajérult az is, hogy stabil pénziigyi
hatteriikkel képesek voltak igénybe venni, megfizetni a nagyobb tapasztalattal rendelkez6
kiilsOs palyazatirokat.

Elgondolkodtato, hogy a G2 tehenészet is nyert ugyan palyazatot, de visszaadta. Ennek
oka lehet az is, hogy évek 6ta anyagi nehézségekkel kiizd, aminek egyik jele, hogy a ter-
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mel6 tehenekbdl tobb alkalommal is értékesitett, hogy a fennmaradashoz sziikséges arbe-
vételhez jusson.

A fenti 0sszegek révén kiilonbo6zo jellegli fejlesztések, eszkdzbeszerzések valosultak
meg. Itt kiilonbség tehetd a kisebb €s a nagyobb tehénlétszamu telepek kozott. Bizonyos
fejlesztéseket a vizsgalt telepek tobbsége végrehajtotta (a szilard tragya tarolotér betono-
zasa, a takarmanyozast végzd gépek, rakodogépek, erégépek vasarlasa), viszont 4j istallok
épitését, takarmanytarolo épiilet épitését, valamint a régi épiiletek illetve a kerités feltjita-
sat a nagyobb gazdasagok végezték el. Ezek mellett beszereztek fikaszat, istalloventilla-
tort, motoros flinyirot, furdgépet, hegesztot, buvarszivattyut, vegyes tiizelési kazant, va-
lamint szamitogépet a kisebb gazdasdgok. A nagyobb gazdasigok egyikében korszerii
szarnylapatos tragyakihtizot iizemeltek be, valamint a tehenek szamara labfiiroszté kadat
és tehénapold kefét vasaroltak. A masik két nagyméretii telepen a tisztitas és fert6tlenités
végrehajtasara alkalmas Sterimob-berendezést, valamint pdtkocsit is beszereztek.

Az ismertetett emberi tényezokbeli valtozasok, valamint a targyi feltételek szintbeli elmoz-
dulasanak bemutatasa utan célszerli megvizsgalni, hogy ezeknek volt-e hatasa — és ha igen,
milyen szintii — a munkatermelékenységi mutatokra. Az 1. abrdan dsszehasonlithatok a telepek
adatai 6nmagukkal, valamint a tobbi gazdasag mutatdival, az eltelt 10 év tdvlataban.

1. dbra. Az 1 fizikai dolgozora jutoé tehénlétszam a vizsgalt gazdasagokban
Figure 1. Cow-numbers per physical worker on analysed farms

40,0
35,0’ -
30,0 | . L

25,01
20,0 | 2003
g I — — I — 2013

15,0
10,0
5,0

0,0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Gl G2 G3 G4 G5 G6

Forras: sajat vizsgalatok (2014)

Kitiinik az abrabol, hogy a kisebb telepek koziil csupan a G2-ben tortént kedvezo val-
tozas a 2003. évhez viszonyitva, mig a nagyobb tehenészeteknél két esetben is javulast
figyelhetiink meg. Ha a telepeket 6nmagukhoz viszonyitjuk, azt lathatjuk, hogy a legin-
kabb a G 6 telep volt eredményes, hiszen az 1 fizikai dolgozéra jutd tehénlétszam kozel
60%-kal javult, mig a legnagyobb visszaesés (15%) a G3 telepen volt.

A kovetkez6 mutatd az 1 tehén gondozasara jutd éves munkaorat jelzi (2. abra). Ugyanazt
latjuk, mint az el6z6 mutatonal, hiszen a legkedvezdobb értékkel a G6 telep rendelkezik (kozel
60%-kal javult), mig a legkedvez6tlenebb érteke (15%-0s romlas) a G3 telepnek volt.

Egymashoz viszonyitva a telepeket, lathatjuk, hogy a legjobb érték (G6 telep: 58,4 ora)
kevesebb, mint fele a legrosszabb értéknek (G3 telep: 126,7 o6ra). Azt is mutatja az abra,
hogy a G1 telep, amikor (2003-ban) még 570 db tehénnel rendelkezett, megkozelitette a
mostani (2013-as) legjobb telepi mutatokat.
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2. abra. Az 1 tehén gondozasara forditott munkaora évente
Figure 2. Labour hours (cow/year)
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A harmadik munkatermelékenységi mutatd a 100 liter tej termelésére jutdé munkadra
(3. abra).

A grafikonrol leolvashatd, hogy a kisebb telepek dnmagukhoz viszonyitott mutatoi
romlottak az eltelt 10 év alatt, viszont a nagyobb gazdasdgokban ez a mutatd stagnalt,
vagy — a G6 telepen — javult. Amennyiben a telepeket egymashoz viszonyitjuk, az allapit-
haté meg, hogy a 2013. évben a kisebb telepek mutatdi akar kétszer-haromszor rosszab-
bak, mint a G6 telepé (0,6 ora).

3. dabra. A 100 liter tej termelésére juté munkaodra
Figure 3. Labour hours per 100 litres raw milk
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4. Kovetkeztetések, javaslatok

o A kisebb és a nagyobb tehénlétszamu telepeken a két felmérés kozott eltelt 10 évben
a fejlesztések szinte ugyanolyan teriileteken mentek végbe.

e Azonban a nagyobb forrasigényii beruhazasokat csak a nagyobb gazdasagok tudtak
végrehajtani.
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o Ezek a fejlesztések lehetové teszik a tovabbi termeld tevékenységet, a piacon mara-
dast, s6t a tehénlétszam tovabbi emelését is.

o A vizsgalt gazdasagokat nézve, a kisebb tehénallomanyuak koziil ketténél minden
munkatermelékenységi mutatdo romlott, a korszerisitések ellenére, mig a nagyob-
baknal jellemzden javultak ezek a mutatok. Bar az is eredmény, hogy a telepek fenn
tudtak maradni, munkalehetdséget biztositva ezzel az alkalmazottaknak. Kiilondsen
fontos ez, mivel a kisebb telepiilések nem bévelkednek munkahelyekben.

e Mivel a kozel azonos tehéndllomannyal rendelkezd telepek kozott vannak kiilonbsé-
gek a mutatokat tekintve, ez arra 6sztondzheti a vezetdket, hogy egymas gyakorlatat
vegyek at, a lehetdségeikhez mérten.

e A nagyobb telepeken (G5, G6) a tehénlétszam ndvekedésének mértékét nem kovette
ugyanilyen mértéki{i dolgozoi 1étszam-ndvekedés, aminek oka lehet a megvaldsitott
technikai fejlesztés.

e Arra is volt példa, hogy a megnyert, jelent0s Osszegli palyazati forrasrél lemondott a
gazdasag.

o Osszességében a vizsgilt gazdasagok — 1 telep kivételével — palyazati forrasok révén
tudtak a jelentds korszertisitéseket, fejlesztéseket, beruhazasokat végrehajtani.

e Javasoljuk, hogy a tovabbiakban is éljenck a palyazati forrasok lehivasanak lehet6-
ségével, hiszen a 2014-2020-as unios koltségvetési ciklusban prioritast kap a gazda-
sagfejlesztés.
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A HUMANEROFORRAS MOTIVACIOJANAK VIZSGALATA HAJDU-BIHAR
ES SZABOLCS-SZATMAR-BEREG MEGYEKBEN EGY EMPIRIKUS
VIZSGALAT ALAPJAN

MOTIVATION ANALYSIS OF HUMAN RESOURCES IN HAJDU-BIHAR
AND SZABOLCS-SZATMAR-BEREG COUNTIES BASED
ON AN EMPIRICAL RESEARCH

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

Abstract

Regional competitiveness is influenced by several factors. Human resources fill in an
important position in it. In order to explore the quality of the human capital and its impact
on the social and economic cohesion of the Hungarian—Romanian border area, a joint re-
search was conducted by Satu Mare branch of “Vasile Goldig” Western University of Ar-
ad and University of Debrecen, Faculty of Economics and Business Administration. The
study “The impact of the human capital quality on the economic and social cohesion in the
border area” was implemented in the framework of HU-RO/0901/264/2.2.2 project. In this
study questions, related to motivation were analysed from the survey which was filled in
by 111 companies from Hajdu-Bihar and Szabolcs-Szatmar-Bereg counties. We surveyed
the frequency of the use of 27 motivational tools, their perceived effectiveness, the occur-
rence of situations which often cause employee dissatisfaction, and the views of respond-
ents about the attitude of employees’ job change. Since the questionnaires were filled in
by organizational leaders, their views were analysed in this study.

I can conclude that external motivational tools are more frequently used then internal
ones. Almost the same items were selected as the most effective and least effective moti-
vation techniques than the most and least frequently used ones. The occurrence of situa-
tions which cause employee dissatisfaction is rear. The majority of respondents (64%)
believe, that employees rarely think about changing their jobs. Although it is not possible
to generalize, the results of this research suggest that the studied organizations are able to
retain their employees by using the more traditional external motivational tools.

1. Bevezetés

A regionalis versenyképességet sok tényezd befolyasolja. Ezek koziil is kiemelkedik az
emberi er6forras. Annak érdekében, hogy feltérképezze az emberi toke mindségét és an-
kozos kutatast végzett a ,,Vasile Goldis” Western University of Arad szatmarnémeti ki-
rendeltsége és a Debreceni Egyetem Kozgazdasag- és Gazdasagtudomanyi Kara. A kuta-
tast ,,Az emberi t0ke mindségének hatasa a gazdasagi és szocialis kohézidra a hatarmenti
Ovezetben” elnevezésit HU-RO/0901/264/2.2.2 projekt keretében valositottuk meg. A
teljes kutatds eredményeirdl projekt zarokotet! késziilt. Jelen tanulmanyban 111 Hajdu-
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Bihar és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyei szervezettel készitett kérdéives vizsgalat mun-
kaer6 motivalasra vonatkozo kérdéseit elemzem részletesebben. Felmértiik a munkahelyi
motivacios eszkozok hasznalatanak gyakorisdgat, az eszk6zok eredményességét, a gyak-
ran dolgozoi elégedetlenséget okozo helyzetek eléfordulasat, valamint a megkérdezettek
véleményét az alkalmazottak munkahelyvaltassal kapcsolatos attitiidjérél. Mivel a kérdo-
ivek kitoltoi szervezeti vezetok voltak, igy az 6 véleményiiket, értékelésiiket ismerhettiik
meg, és elemezhettiik. A gyakorisagra vonatkoz6 kérdéssel azt ismertiik meg, hogy milyen
mértékben alkalmazzak az adott eszkdzoket, az eredményességre vonatkozo valasz pedig
azt mutatja, hogy mennyire tartjak sikeresnek azok alkalmazasat.

Jelen tanulmanyban eldszor roviden bemutatom a vizsgalatom alapjat képez6 mintat,
majd ratérek az eredmények elemzésére, értelmezésére, melyet harom fejezetre tagolva
targyalok. Igyekszem szakirodalmi hivatkozasokkal is alatamasztani megallapitasaimat.
Kovetkeztetéseimet a konkluzié részben 6sszegzem.

2. Minta

A tanulmanyban ,,Az emberi toke mindségének hatasa a gazdasagi és szocialis kohézi-
ora a hatarmenti 6vezetben” elnevezésti HU-RO/0901/264/2.2.2 projekt kérdoiveit hasz-
naltam adatbazisként. Az adatfelvétel 2012-ben kérdezdbiztosok segitségével tortént. 111
szervezet valaszolta meg részben vagy egészében a feltett kérdéseket. A minta nem tekint-
het6 reprezentativnak, bar mintavételi kvotakkal igyekeztiink a gazdasagi agazatok szerin-
ti arAnyokat érvényesiteni.> A tanulmanyban a kutatashoz hasznalt kérdéiv 41-44. kérdé-
seit elemzem részletesebben egyszerii leird statisztikai modszerek alkalmazasaval. Ezeket
a motivalassal kapcsolatos kérdéseket csak a kutatasba bevont szervezetek 33%-a vala-
szolta meg (14 Hajdu-Bihar megyei és 23 Szabolcs-Szatmar-Bereg megyei szervezet), igy
megallapitasaim erre a korre érvényesek.

3. Motivacios eszkozok hasznalata

A kérdbivben 27 motivacios eszkozt soroltunk fel és a valaszadoknak egy 5 fokozata
Likert skalan kellett bejelolni, hogy milyen gyakran hasznélja a szervezet ezeket az eszko-
zoket. A kérddiv szerkesztése soran igyekeztiink tigy Osszeallitani az eszkoz listat, hogy
abban a motivacios elméletekbdl ismert sziikségletekre, célokra,® valamint az dsztonzési
rendszerek elemeire* legyen példa, illetve a szervezetek altal a gyakorlatban alkalmazott
befolyasolasi modok is megjelenjenek.” Az 1. dbran lathatd eszkdozok kozill a legmaga-
sabb atlagértéket a ,,munkavégzés fizikai koriilményeinek optimalis volta” kapta (4,19).
Ez Herzberg modellje szerint nem is motivator, hanem higiénés tényezd,® azaz alkalmaza-
sa a dolgozok elégedetlenségét csokkenti, de nem okoz szamukra elégedettséget, nem
lesznek ennek hatasara motivaltak. A masodik és harmadik helyre ugyanolyan atlagérték-
kel (3,76) ,,az alkalmazottak tevékenységének folyamatos ellendrzése”, valamint ,,az al-
kalmazottak szocialis problémaira valo nyitottsag” keriilt. Az ellendrzés inkabb a biintetés
elkeriilése szempontjabdl lehet jelentds, a szocialis problémakra nyitottsag pedig a j6 em-
beri kapcsolatok kialakitasahoz jarul hozza.

Viszonylag magas pontokat kaptak az anyagi 6sztonzéshez és a jobb munkakoriilmé-
nyekhez kapcsolodd eszk6zok, ami tobbféle modon is magyarazhat6. Sugallhatja azt, hogy
a vizsgalt szervezetek vezet6i X elmélet szerint gondolkodva’ ebben latjak a dolgozok
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motivalasanak lehetdségét. Ezt az érvet alatamasztja a belsé motivacidhoz kapcsolodo
eszkozok alkalmazasanak viszonylag alacsonyabb atlagos értéke. A pénz motivalo, elége-
dettséget noveld hatdsat vizsgald tanulmany® megéllapitja, hogy bizonyos jévedelemszint
felett (az USA-ban ez a régiotol és csalad mérettdl fliggden 40 000 $ koriili éves jovede-
lem) gyakorlatilag megsziinik a kapcsolat a fizetés és munkaval valo elégedettség kozott.
Esetlinkben valdsziniisithetd, hogy a vizsgalt régidban nem tartanak itt a fizetések, igy a
szervezetek vezetdi eredményesen alkalmazhatjak ezt a motivacios eszkozt.

Legritkabban alkalmazott 6sztonz0 ,,a cég altal felajanlott részvényvasarlasi lehet0ség”
(1,51), ,,a mellékkereseti lehetdségek™ (1,70), valamint a ,biintetésektol vald félelem”
(1,95) voltak. A részvényvasarlési lehetdségek felajanlasa inkabb a menedzserek motiva-
lasanal terjedt el és ezen a teriileten tekintik hatékony eszkoznek a tulajdonosi érdekek
érvényesitése szempontjabol is.” Mellékkereseti lehetdségeket a szervezetek ritkabban
tudnak felajanlani sajat dolgozoik szdmara, igy ez az alacsony eredmény is érthetd. A
biintetésektdl vald félelem nem tekintheté motivald tényezonek de Skinner megerdsités
elmélete magyarazza a jelenség motivaciohoz fliz6d6 kapcsolatat.'

1. abra. Milyen gyakran hasznalja a szervezet a kovetkezé motivacios eszk6zoket?
Diagram 1. How frequently the following motivational tools are used by the organizations?
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4. Motivacios eszk6zok eredményessége

Ebben a kérdésblokkban a valaszadok a motivacios eszkozok eredményességérdl sza-
moltak be. A leggyakrabban hasznalt eszkoz ,,a munkavégzés fizikai koriilményeinek opti-
malis volta” (4,05) keriilt itt is az els6 helyre, ami logikusan atgondolt vezet6i magatartasra
utalhat: azt az eszkozt hasznaljak leggyakrabban, amit a legeredményesebbnek tekintenek.
Ennél a kérdésblokknal a munka ¢és szocidlis koriilmények, valamint az anyagi juttatdsok
mellett néhany belsé motivaciot jelentd tényezd is magas pontszamot kapott [részvétel a
dontéshozatalban, kreativitas lehetdsége (3, 86); a szakmai Onmegvalositas igénye (3,68)]
annak ellenére, hogy a gyakorlatban ezeket kevésbé alkalmazzak. Nem tartjak eredményes
eszkoznek ,,a cég altal felajanlott részvényvasarlasi lehetdség” (1,78), ,,a mellékkereseti
lehetéségek”™ (2,32), valamint a , biintetésekt6l valo félelem” (2,73) hasznalatat. Itt teljes
Osszhang van az eszk6zok alkalmazasanak gyakorisaga és azok eredményességérol alkotott
vélemény kozott. Amit eredménytelennek tartanak, azt nem is alkalmazzak.

2. abra. Mennyire tartja eredményesnek a szervezet a kovetkezé motivacios eszk6zoket?
Diagram 2. How efficient are the following motivational tools by the organization?
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A szakirodalom nem foglal egyértelmiien allast a motivacios eszk6zok eredményessé-
gét illetden, mivel a motivacié belsd hajtoerd valaminek a megtételére,!! igy nagymérték-
ben fiigg az egyéntdl. Ugyanakkor a témaval foglalkozo6 kutatok megkiilonboztetnek kiilsé
¢és belsd motivaciot. Beliilrdl motivalt az egyén, ha magaért a tevékenység kedvéért végzi
azt, kiviilr6l motivalt pedig abban az esetben, ha a tevékenységgel valami mas célt akar
elérni. Az értékelés elmélet (Cognitive evaluation theory) e kiils6 és belsd tényezdk kozot-
ti kapcsolatra iranyitja a figyelmet. Azt allitja, hogy ha egy beliilr6l motivalt tevékenysé-
get kiilsé tényezdkkel is motivalunk, akkor a belsé motivacié lecsdkken.!> Mindezek bi-
zonyitjak, hogy a motivacidé bonyolult jelenség, a motivalas pedig nagy koriiltekintést
igényel a vezetdk részerdl, ha igazan eredményesen szeretnék alkalmazni.

2 mintas T-probaval 6sszehasonlitottam a motivacios eszk6zok hasznalatanak gyakorisagat
és azok eredményességére vonatkozo véleményeket. Feltételezhetd, hogy az eredményesebb-
nek itélt eszkozoket alkalmazza a szervezet gyakrabban. Ennek ellenére a 27 motivacios esz-
kozbdl 9-nél (10%-os szignifikancia szinten) szignifikans eltérést talaltam a két érték kozott.

5. Elégedetlenséget okoz6 koriulmények

3. abra. Mennyire gyakran fordulnak el6 a szervezetnél a kovetkezo jelenségek?
Diagram 3. How frequently occur the following effects at the organization?
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Ez a kérdéscsoport az elégedetlenséget okozd koriilmények jelenlétére, gyakorisagara
kérdezett ra. Itt 0-4-ig terjedd skalan kellett bejelolni a valaszokat. A ,,0” azt jelentette,
hogy nincs jelen, a ,,4” azt hogy nagyon gyakori a jelenség. Legmagasabb értékeket a gyti-
léseken valo részvétel (2,16), a szakmai talterheltség (1,92) és az alkalmazottak kozotti
versengés (1,68) kaptak.

Tobbségében joval az atlag alatti értékek sziilettek, ami azt jelenti, hogy kevésbé jel-
lemzdek a két megye vizsgalt vallalataira ezek a gyakran elégedetlenséget és stresszt oko-
70 tényezok.

Szintén az elégedetlenséghez kapcsolodd kérdés, hogy milyen gyakran gondolnak a
dolgozok munkahelyvaltasra.

4. abra. Milyen gyakran gondolnak a beosztottak munkahelyvaltasra?
Diagram 4. How frequently employees think to change their workplace?
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Forras: Sajat szerkesztés

Ennél a kérdésnél ismét hangstlyoznom kell, hogy mivel vezetdk valaszoltak a feltett
kérdésekre, itt az 6 észlelésiiket, hiedelmiiket ismerhetjiik meg. Erthetd tehét, hogy 28%-a
a megkérdezetteknek nem tudott valaszolni a kérdésre. A tobbség (64%) altal adott valasz
(,,ritkan gondolnak arra, hogy munkahelyet valtsanak™) a szervezetek szempontjabol pozi-
tivnak tekinthetd, azt sugallja, hogy elégedettek a dolgozok jelenlegi munkéjukkal, mun-
kaadojukkal, de ahhoz, hogy ezt hatarozottan kijelenthessiik, tovabbi vizsgalatokra lenne
sziikség. Az alternativ munkalehetéségek hianya is okozhat ilyen magatartast. Osszefiig-
gés lehet a munkahelyvaltassal kapcsolatos vélemény és az alkalmazott motivacios eszko-
z0k kozott is. Mivel a vezetok nem érzik a fluktudcié veszélyét, ezért nem forditanak nagy
hangsulyt a dolgozok motivalasara, kiillondsen nem a bels6 sziikségletek kielégitésére.

Konkluzioé

Jelen tanulmanyban ,,Az emberi toke mindségének hatdsa a gazdasagi és szocialis ko-
hézidra a hatarmenti Gvezetben” elnevezésii HU-RO/0901/264/2.2.2 projekt kérddives
vizsgalatainak motivaciohoz kapcsolodo kérdései keriiltek mélyebb elemzésre. A kérdo-
iveket kérdezdbiztosok toltették ki Hajdu-Bihar és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyei szer-
vezetek vezetd beosztasu tagjaival, igy a kérdésekre adott valaszok a vezetok véleményét
tiikrozik. Altalanossagban elmondhato, hogy a kérdéivben felsorolt 27 motivacios eszkoz
koziil a j6 munkakoriilményeket biztositod, az anyagi 0sztonzést jelentd, illetve a jo emberi
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kapcsolatok kialakitasat tdmogatd tényezOket alkalmazzak gyakrabban a megkérdezett
vallalatok. Kevésbé jellemz0 a bels6é motivaciot eredményezd eszkdzok hasznalata.

Az eszkozok eredményességérdl nyilatkozva a megkérdezettek ugyanazokat a ténye-
zoket jelolték be a legeredményesebb és legkevésbé eredményes technikédknak, mint a
gyakorisagnal. Van azonban néhany motivacios eszk6z (27-bdl 9) amelynél szignifikans
kiilonbség all fenn (10% szignifikancia szinten) a valaszok kozott. Ez mind a 9 esetben azt
jelentette, hogy az eredményesnek itélt eszkozoket nem alkalmaztak megfeleld gyakori-
saggal.

Az elégedetlenséget okozo tényezok koziil a megkérdezett vallalatvezetok szerint ke-
vés van jelen szervezetiikben. A legmagasabb kozepesnek tekinthetd értéket a gytiléseken
val6 részvétel kapta (2,16). A megkérdezettek tobbségének véleménye szerint (64%) dol-
gozo6ik ritkan gondolnak arra, hogy munkahelyet valtsanak.

Bar e kutatas eredményeibdl altaldnos kdvetkeztetések nem vonhatok le, azt sugalljak a
kérdésekre adott valaszok, hogy a szervezetek a hagyoményosabb kiilsé motivacios esz-
kozok alkalmazasaval is képesek megtartani dolgozoikat.
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SZERVEZETI MEGOLDASOK SIKERES SPQRTVALLALKOZASOK
ESETEBEN — A NEMET PELDA

SOLUTIONS IN THE CASE OF SUCCESSFUL SPORTS ENTERPRISES -
THE GERMAN EXAMPLE

DR. PHD BACSNE BABA EVA egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

Abstract

Sports organizations are entities conventionally based on civil, non-governmental initi-
atives, and — using one of today's fashionable expressions — operating in nonprofit legal
forms. Concurrently with the strengthening business characteristics of sports, for-profit
companies started to spread in increasing numbers. At the present, in Hungary sports or-
ganizations can be operated in the form of sports associations, business entities and pub-
lic-benefit foundations for special purposes.

In view of sport-related services, it can be claimed that they have become integrated
and dynamically developing areas of the economy, and as one specific consequence sports
enterprises as for-profit business entities have appeared among sports organizations.
Sports enterprises are typically active in team sports, especially in the field of spectator
sports, while most of their business-like economic activities are associated with competi-
tive sports. Today’s Hungarian sports enterprises are in quest of the ways of successful
operation both when selecting the legal form of operation and setting up their organiza-
tional structures. This article has been written to present and describe successful — in this
case German — organizational options.

1. Bevezetés

A modern korban a sport tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis, politikai jelentdéségének no-
vekedése megkérdojelezhetetlen. Napjainkban, amikor az életmindség kérdése egyre
hangstlyosabba valik, a sport fontos szerephez jut a testi-, lelki egészség megdrzésében,
az egészségtudatos életvitel kialakitasaban. Egyénileg ezen til még az 6nmegvalositas, a
tarsas kapcsolatok, a kulturalt szabadidé eltdltésének szintere is, nemzeti szinten pedig a
nemezeti tudat, identitas formalas egyik lehetséges és hatasos tényezdje. A sport gazdasagi
sulyat mutatja, hogy mara mar jol jovedelmezd ipardgként is értelmezhetd. Fogyasztoi
kiadasokban milliardos tételt jelent, hogy emberek millidi szabadidejiikben részt vesznek,
vagy a helyszinen, illetve a médiak kozvetitésével nézik a sporteseményeket. Ezt tiikkrozi,
hogy a sportszolgaltatasok, a sportfelszerelések, a sportturizmus piaca folyamatosan bo-
viil, és a latvanysport a szorakoztatdipar huzo agazatava valik.

Az Eurépai Uni6 viszonylataban a sportegyesiileti tagok szama 130 milliora becsiilhetd,
ami atlagosan 25-30%-nak felel meg. Magyarorszagon ezzel szemben a lakossag csupan 7%-a
sportol rendszeresen. A tarsadalom rossz fizikai allapota miatt évente a GDP egyharmadardl
kell lemondanunk. A sportagazat részesedése Magyarorszagon a GDP-bdl 0,7-1%-ra teheto,
ami szintén jelentGsen elmarad az eurépai orszagokban jellemzo értéktol (OFTK).
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A sport gazdasagi stilyanak elmaradésa hazai viszonylatban az {izlet és a haztartasok e
piacon valé hidnyos részvételére vezethetd vissza, igy a terlilet fejlodése, fejlesztése az
allam fokozott részvételével oldhatd meg. A rendszervaltast kdvetden a kormanyzas a
sportot eldszor tulzottan az 6nszabalyozo civil tevékenység autondomiajara, illetve a piacra
bizta, ami elméletileg és altalaban helyes, de gyakorlatilag alig mikodott. A magyar kis-
és kozépvallalkozasok tokeszegények, zommel a fennmaradasért kiizdenek.* A magyar
gazdasagban ugrasszertien megnétt a kisszervezetek szama, részben a nagyszervezetek
atalakulasa, szétvalasa, foként pedig a tobbségében elozmények nélkiil megsziiletd kisval-
lalkozasok szaporodasa nyoman. Ezen kisvallalkozasok, amelyek igen rovid id6 alatt je-
lentek meg gazdasagunkban, tobbségiikben tokeszegény, sokszor ,,kényszervallalkozasok”
voltak.> Hasonlé a helyzet a lakossaggal is. Akinek van pénze, az zommel inkabb fo-
gyaszt, mint sportot szponzoral. A nagyvallalati szektorban dont6 szerepet jatszo multina-
ciondlis vallalatok viszont zémmel csak a nagy nemzetkozi sporteseményeket tamogatjak.
Ezért a sport gazdasagi-tarsadalmi prioritasként valdo kezelése, az 4llami finanszirozas
erOsitése kormanyzati részrél megalapozott torekvés. A sport ennek megfeleléen 2010 6ta
stratégiai agazatként szerepel a kormanyprogramban, és az allami tamogatasok rendszeré-
ben is prioritast élvez (TAO-rendszer, kiemelt sportagak). A sport dgazati fejlodésének
végso célja viszont az lenne, hogy a latvanysportokat alapvetden az iizleti vilag, a szabad-
idoésportot a lakossag (haztartasok)® finanszirozza, és a kdzponti allami finanszirozas kise-
gité-kiegészit-korrigalo jellegii legyen, ami azt jelenti, hogy a jovoben hosszutavon, a
sport allami finanszirozasa a jelenlegihez képest visszafogottabb lesz.

A sport szervezeti kereteit tekintve megallapithato, hogy a sportszervezetek hagyoma-
nyosan civil kezdeményezésen alapuld, nonprofit formaban’ miikodd szervezddések, hi-
szen az egyesiilet a sporttevékenység tipikus formdja. A sport {izleti jellegének erdsodésé-
vel nalunk is megjelentek, majd egyre nagyobb tért hoditottak a profitorientalt tarsasagok.
Sportvallalkozasok jellemzéen csapatsportagakban, azon beliil is foleg a latvanysportok
teriiletén folytatjak tizletszerti gazdasagi tevékenységiiket, tobbnyire az élsporthoz kapcso-
lodoan.

Osszességében, jelenleg Magyarorszagon sportszervezet mitkddhet sportegyesiileti,
vagy gazdasagi tarsasagi, illetve specialis teriileten kozhasznu alapitvany formajaban is.

Hazankban a sport szervezeti kérdései tekintetében is megjelent az igény a strukturalis
formak letisztulasara. A sport hazai fejlodése felveti azt a kérdést, hogy mely teriileteken
tarthaté meg, mitkddhet tovabb az egyesiileti alapu sportmodell, illetve hol van 1étjogo-
sultsdga a szervezeti felépitésében is iizleti modellnek.

A magyar sport iparagi fejlédése hosszatavon — mind finanszirozasi, mind strukturalis
tekintetben — egy hatékonyan mikddtethetd iizleti sportmodell kialakuldsat igényli. E te-
kintetben célszert feltérképezni a kiilhoni jo gyakorlatokat.

A sport lizleti jellege kiilondsen erdsen jelentkezik a professzionalista labdarugasban. E
sportagban jol megfigyelhetd az a strukturalis atalakulasi folyamat, amely a megfeleld
vallalkozasi forma és szerkezeti felépités elérésére iranyul.

2. Vallalkozasi formak a német labdarugas teriletén

A labdarugas teriiletén relevans vallalkozasi formakat a német professzionalista labda-
rugas valtozasi folyamatai reprezentaljak.

A hagyomanyos sportszervezeti forma, az egyesiilet alapitdsa, bejegyzése ¢s miitkodtetése
viszonylag egyszerli, Németorszagban adozasi elonyokkel is jar. A profi futballvallalkoza-
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sok tevékenységiik jellegéb6l adoddan azonban, egyrészt kevésbé tudnak élni az addzasi
elényodkkel, mint az amatOr- és tomegsport egyesiiletek; masrészt az egyesiiletre vonatkozo
szabalyok miatt még a hitelezdik védelme sem megfelelden biztositott. Ezért Németorszag-
ban, miutan erre a torvény lehet6séget adott (1998) megkezdddott egy atalakulasi folyamat,
amelyben a profi labdariigé klubok azokat a teriileteket, amelyeknél a modern gazdalkodas
ezt sziikségessé tette, kiszervezték toketarsasagga. A megmarado egyesiilet Uin. anyaegyesii-
letként miikodott tovabb, és a futball-tOketarsasag szavazati tobbségével rendelkezett. Ezt a
Die Liga — FuBBballverband (réviden Ligaszovetség — a német 1. és 2. profi liga miikddtetdje,
a magyar megfelel6jének a mar megsziint Magyar Hivatasos Labdaragd Ligat lehetne tekin-
teni) alapszabaly 8. § (2) bek., az 50+1 szabaly irta elé. Eszerint az anyaegyestiletnek 50%-
ot meghaladd mértékben ,,tobbségi részesedéssel”, azaz 50% + 1 szavazati tobbséggel kell
rendelkeznie a klubja profi csapatat miikodtetd gazdasagi tarsasagban®.

Németorszagban a futball-tOketarsasagok leggyakrabban a Részvénytarsasagi, a Korla-
tolt felel0sségli tarsasagi vagy a ,,Betéti Tarsasdg korlatolt részvényfeleldsséggel format”
alkalmazzak.

Az részvénytarsasagi forma valasztasa akkor elény0s, ha nagy a t6kesziikséglet és to-
vabbi tokéstarsak bevonasa sziikséges. A tokeszerzés folyaman azonban az eredeti anya-
egyesiilet szamara a szavazati tObbség megmarad (FC Bayern Miinchen).

A Kft. harom valtozatban jelenik meg a német profi futballban. Az egyik forma olyan
futball-kft.-t jelent, amely a futballal kapcsolatos valamennyi iizleti tevékenységet magaba
foglalja, és amely az iizletidegen anyavallalat (egyesiilet) leanyvallalataként miikodik
(Borussia Monchengladbach). A masodik forma a bajnoksagi részvételi joggal rendelkezd
Kft., amely esetén az anyavallalat (egyesiilet) iranyitasa szintén érvényesiil, de ebben az
esetben a teljes jaték jog (licenc) a leanyvallalathoz keriil. Minden egyéb teriilet azonban
(marketing, merchandising stb.) az anyavallalatnal marad, vagy esetleg ezeket mas tarsa-
sagokba szervezik ki. Ennek a Kft.-formanak az az elénye, hogy a jatékengedélyt (licenc)
a jatékjogot hasznalo tarsasag kéri és igy nem az egész anyavallalati tarsasdgnak kell meg-
felelni a szigoru licencel6irasoknak. A harmadik eset az, amikor a Kft. a vallalatcsoporton
beliil fontos szerepet tolt be és hozzajarul ahhoz, hogy a tokeszerzés tag lehetdséget kap-
jon, ugyanakkor az iranyitasban a kiilsé befektetok ne jatszhassanak vezeto szerepet.

A betéti tarsasag a német gyakorlatban, mint ,,Bt. korlatolt részvénytulajdonosi felelds-
séggel” jelenik meg a professzionalista labdarigasban. E vallalkozasi, illetve szervezeti
forma esetén a személyes felelosséget az anyavallalat, mint beltag nem korlatozhatja. Az
egyesiiletnek, ha az emlitett Bt.-t kdzvetleniil tulajdonaban akarja tartani, egyidejlileg bel-
tagként és kiiltagként is fel kellene 1épnie, ami jogilag nem engedélyezett. Ezért kell beik-
tatni a mindenkori egyesiilet és betéti tarsasag kozé egy Kft.-t. Ez a leany-Kft. a személye-
sen felelds beltag, €s egyben az ligyvezetod is. A kiiltag részvényesek magabdl az anyaval-
lalatbol és kiilsé befektetokbol allhatnak. Ennek az eldénye egyrészt abban all, hogy az
anyavallalatot egy korlatozott felel6sségii Kft.-vel biztositjak, masrészt fennall annak a
lehetdsége, hogy csaknem 100%-ig noveljék a betéti tarsasag kiiltagi részesedését, anél-
kiil, hogy a Ligaszovetség tobbségi részesedésre vonatkozo eldirasat megsértenék.’

Németorszagban a professzionalistanak szamitd szervezeti és jogi struktiura bevezeté-
sével a futballvallalkozasok szamara pozitiv hatdsok érvényesiiltek. Egyrészt a kereske-
delmi és a részvényjog alkalmazésa teljesebb szabalyozast jelent az egyesiiletinél, mas-
részt a toketarsasagi forma kiilsé befektetok bevonasara ad lehetoséget, mikdzben még a
hitelezék védelmét is biztositja. A gazdasagi modell alkalmazasa emellett korszer(i gazda-
sagelemzési, controlling'® és management modszerek'! alkalmazasat is lehetévé teszi, ami
ma mar elengedhetetlen a vezet6i dontések'? megalapozasaban.
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A német professzionalista labdarigas strukturalis atalakulasi folyamataban az eredeti-
leg egyesiileti formaban miikod6 német klubok a profi csapataik miikodtetésére gazdasagi
tarsasagokat alapitottak, melyek (rész)tulajdonosaiként megmaradtak az egyesiiletek. Eb-
bol kitlinik, hogy a futball-t6ketarsasig alkalmazasa nem az egyesiileti formatol valo teljes
elfordulast jelenti, hanem sok esetben ennek a formanak jogilag biztositott hatter(i tovabb-
élését, ami foként a végrehajtd szervezeti egység atalakulasat érinti.'* Ez pedig a szerveze-
ti struktura atalakitasi sziikségszeriiségére is rairanyitja a figyelmet.

3. Egy sikeres német példa: a Borussia Dortmund

Sport siker vs. gazdasagi siker: egy professzionalis sportszervezet szamara ez nem kér-
dés, hanem szdmukra 1étsziikséglet az eredményesség mindkét teriileten! A nagyhirti fut-
ballvallalkozasokra altalaban jellemzd, hogy képesek sportszakmai sikereiket gazdasagi
nyereséggé transzformalni. A német 1. profi ligdban szereplé Borussia Dortmund csapata-
rol is elmondhatd, hogy az elmult évtized egyik sikercsapata lett, amit ugy emlegetnek,
mint a sikeres futballvallalkozas prototipusat'®.

A sportsikerek aldtdmasztasara csupan néhany adat: BVB Borussia Dortmund nyolcso-
ros német bajnok (legutébb 2012-ben), haromszoros Kupa- és Superkupa-gyoztes, KEK-
(1965), BL- (1997), és Vilagkupa-gydztes (1997). A csapat nemzetkdzi szereplése az
utobbi években is jelentds, 2013-ban BL dontot jatszottak.

A BVB Borussia Dortmund jelenleg Betéti Tarsasag korlatolt részvénytulajdonosi fele-
16sséggel formaban mitkodik. 1999-ben a gazdasagi teriiletek kiszervezésével tortént meg
a Borussia Dortmund Kft. és Co. Bt. részvénykibocsatassal miikodo tOketarsasag megala-
pitasa. A beltag a Borussia Dortmund Ugyvezetd Kft. lett, amely az Egyesiilet 100%-0s
lednyvallalata. Az Egyesiilet az ellen6rzést a licencrészleg felett megtartotta. 2000-ben a
Deutsche Bank AG. vezetésével kertilt sor a tarsasag tézsdére vald bevezetésére. '

A sportszakmailag sikeres klubok egy csoportjara jellemzd, hogy gyorsan ndvekvo be-
vételeiket Uj labdarigok megvasarlasara és fizetésére koltik, igy a gazdasagi megtériilés
elmarad. Ebbe a hibaba esett a Borussia Dortmund is, aminek eredményeként 2005-ben
csaknem csddbe jutott (Németh, 2012). Ekkor a Borussia Dortmund Kft.—Co. Bt. kulcsja-
tékosok eladasaval probalta pénziigyi helyzetét javitani (nem kevés kritikat kapva az
Egyesiilet vezetésétol), illetve eladta a tézsdére valod bevezetéskor még 75%-ban tulajdo-
naban 1évé Westfallenstadiont is a Commerzbank AG.-nak. A részvények mélyen a kibo-
csatasi ar ala estek és a szakértok hosszu tavon sem lattak reményt az arfolyam emelkedé-
sére (Nagy, 2012). Ekkor a befektetok kovetelésére uj vezetést valasztottak az Egyesiilet
és a Kft.—Co. Bt. élére. A gazdasagi nehézségek megoldasara a Morgan Stanley amerikai
befektetési bank hathatos timogatasaval tobbszords tokeemelésre keriilt sor, majd vissza-
vasaroltak az eladott stadiont is.

A vezetés tanult a korabbi hibakbol és a jatékosallomany kialakitasakor, a labdaragok
vasarlasa soran — a transzferdij, a fizetés és a sériilékenység mellett — az ar/érték arany, a
teljesitmény alapjan kiaknazhaté gazdasagi lehetségek, igy az elérhetd sportsikerekbol
szarmazd bevételek és az adott labdarugo értéknovekedésének (esetleges értékcsokkené-
sének) figyelembevétele lett az iranyado. Ma a Borussia Dortmundnal a hangsuly az opti-
malis koltségvetéssel elérhetd sportszakmai teljesitményen van: egyértelmiien meghataro-
zott cél a gazdasagi profit biztositdsa, ehhez rendelik hozza az elérhetd/elérendd sportsike-

crers

tehetségeknek a szerzodtetése. Ez tobb szempontbdl is kedvez6: ezeknél a labdarigoknal
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nagy a sikeréhség, alacsonyabb a sériilékenység, ugyanakkor motivaltak'® relativ alacso-
nyabb fizetéssel is.!” Ezen tul mivel jellemzden Karrierjiik korai szakaszaban vannak,'® igy
— sikeres szereplés esetén — piaci értékiik jelentds novekedésére lehet szdmitani. Szintén
fontos pillér a teljesitményorientalt, rugalmas bérek kialakitdsa: kiemelked6 eredmények
esetén a labdartgo is profital az elért sikerekbdl, igy motivalt lesz, ugyanakkor a sportsi-
kerek gyengébb kimenetele esetén nem nyomjak agyon a klubot a jatékosok igen magas
fix koltségei.!” A rendszer pozitiv hozadéka lehet tovabba a jatékosok ndvekvd intrinzik
motivécidja.?

A sportszakmai és gazdasagi siker egyik kulcsa a toketarsasagi struktira kialakitasa
volt. Ugyanis ennek bevezetésével a szervezeti stratégiaban az lizleti szemlélet valt domi-
nanssa (ami példaul a jatékosallomany kialakitasanak koltséghatékony modszerében is
megnyilvanult). igy a Borussia Dortmund példajabol levonhaté tanulsag, hogy a gazdasagi
profit-kényszer lehet az egyik sportsikerekhez vezetd tényezO, ami viszont a sport tarsa-
dalmi-kozosségi értékeire hathat vissza pozitivan, hiszen stabilizalédhat, néhet a csapat
szurkoloi tamogatottsaga. A hatas pedig forditva is érvényesiil, hiszen a sportszakmai
siker biztosithatja a szurkolok, néz6k fogyasztasi igényeinek fennmaradésat, akar noveke-
dését is, ami aztan gazdasagi eredményként koszonhet vissza.

1. dbra. A Borussia Dortmund Futball Egyesiilet, Borussia Dortmund Kft & Co. Bt,
és a Borussia Dortmund Ugyvezet6 Kft kozotti szervezeti kapcsolatok

Graphic 1. The structures and responsibilities among BV. Borussia 09 e.V. Dortmund,
Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA, and Borussia Dortmund Geschiftsfiihrungs-GmbH.

BVB Dortmund Futball Klub
Az Egvesiilet
Elnok Gazdasagi lgyek
> Tandcsa
- : . Borussia Dortmund
rilaszia kinev: valaszias
Y e T Geschiftsfiihrungs-GmbH
Taggyiilés ‘ Borussia Dortmund Ugyvezetd Kft
A beltag
Borrusia Dortnund GmbH & Co. KgaA T"‘“acf"dé o Ogyvezetsk
A téketirsasig Testiilet
o (Az |gazgatosag és a Gazdasdgi Ogyek
Felﬁgyeln Bl'ﬁ)tlsfig Tandcsdnaktagjalbal All, szavazati joga nines)
A Csak felilgyeleti joga van, kinevezési joga nincs
Kozgyiilés

Forras: Borussia Dortmund hivatalos honlapja.
http://aktie.bvb.de/eng/BVB-at-a-glance/Company-Portrait2

Az 1. abran lathaté a Borussia Dortmund egyesiilet-tOketarsasagi szerkezete, amelyet
elemezve megallapithatd, hogy az egyesiiletbdl kiszervezett gazdasagi tevékenység a
Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA tdketarsasag (Bt korlatolt részvénytulajdo-
nosi felelosséggel) keretein beliil zajlik. Ennek a Bt.-nek a beltagja a Borussia Dortmund
Geschiiftsfiihrungs-GmbH (Ugyvezetd Kft). A GmbH (Kft) a BV Borussia Dortmund 09
Futball Egyesiilet leanyvallalata.

Az Bt. Feliigyel6 Bizottsaga — amelyet a kiiltagok kozgyiilése valaszt — egyrészt fel-
iigyeli a személyes felelosséggel eljard beltag munkajat, masrészt végrehajtja a kdzgytiilési
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hatarozatokat, amelyek egyébként a beltag elfogadd, beleegyezd nyilatkozatat is magukba
foglaljak a fontosabb dontések esetén?!. Ez a kolcsondsség biztositja, hogy mind az egye-
stilet altal képviselt kdzosségi értékek, mind a tOketarsasag altal képviselt iizleti szemlélet
érvényesiiljon.

A gazdasagi sikerekhez a Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA (Borussia Dort-
mund Bt korlatolt részvénytulajdonosi feleldsséggel tarsasag)-nal kialakitott konszern-
struktira is hozzajarul. A kialakitott iizleti modellt a 2. dbra mutatja be.

2, abra. A Borrusi Dortmund Kft-Co. Bt szervezeti felépitése
Graphic 2. Structural scheme of Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA

Borrusia Dortnund GmbH & Co. KeaA
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Forras: Borussia Dortmund hivatalos honlapja.
http://aktie.bvb.de/eng/BVB-at-a-glance/Company-Portrait2

Borussia Dortmund Kft—Co. Bt leanyvallalatai a labdaragashoz kapcsolodod gazdasagi te-
vékenységeket végzik. BVB Stadionmanagement GmbH (100%-o0s részvénytulajdonban)
tizemelteti a kozel 80 000 férdhelyes stadiont. A BVB Merchandising GmbH (100% részvény-
tulajdonban) gyartja és forgalmazza a merchandising termékeket a szurkolok szamara. A BVB
Event & Catering GmbH (100%-0s részvénytulajdonban), Sport & Bytes GmbH (100 %-os
részvénytulajdonban), programok rendezésével biztositja a stadion kihasznaltsagat, illetve
Dortmund GmbH (51% részesedéssel) szervezi meg a jatékosok, a stab, a szponzorok és a
szurkoldk idegenbeli mérkozéseire valo eljutasait. Az ORTHOMED Medizinisches Leistungs-
und Rehabilitationszentrum GmbH gyogyaszati cégben vald 33,4%-os részesedés hozzajarul a
csapat edzéseinek hatékonysagnoveléséhez, a legijabb gydgyaszati modszerek bevezetéséhez,
a sériilt jatékosok lehetd leggyorsabb felépiilésé¢hez. Az {iizleti modell biztositotta, targyi-
kornyezeti miikddési feltételekben bekovetkezett szinvonal-emelkedésnek érzékelhet hatasa
van az eredményességre? ugy gazdasagi, mint sportszakmai szinten.

4. Osszefoglalas

A sport a gazdasag integralt és dinamikusan fejlodo teriiletévé valik, aminek egyik ko-
vetkezménye a sportvallalkozasok, mint nyereségérdekelt gazdasagi tarsasagok megjele-
nése a sportszervezetek korében. A sportvallalkozasok jellemzdéen csapatsportagakban,
azon belill is fOleg a latvanysportok teriiletén tevékenykednek, és iizletszeri gazdasagi
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tevékenységiiket tobbnyire az élsporthoz kapcsolodoan folytatjak. A mai magyar sportval-
lalkozasok keresik a sikeres miikddés lehetdségeit, mind a tarsasagi forma megvalasztasa-
kor, mind a szervezeti struktara kialakitasakor.

Cikkemben a német professzionalis labdaragas teriiletérél a Borussia Dortmund példa-
jat bemutatva vazoltam fel egy lehetséges vallalkozasi, szervezeti megoldast. A bemutatott
modell eréssége az, hogy az egyesiileti kornyezetben nem, vagy nehezen kezelheto {izleti
tevékenységek folytatasat gazdasagi feltételrendszerbe helyezi at, mikdzben az 6nszaba-
lyozo- civil értékek sem vesznek el, hiszen az egyesiilet ,,anyavallalatként” megmarad. A
miikddésben igy lehet6ség van a gazdasagi tevékenységek esetén, a mas teriileteken jol
miikddo tizleti modell alkalmazésara, mikdzben az egyesiilet fennmaradasa fenntartja azon
célok megvaldosulasanak lehetdségét, amelyek a sport természetébdl adéddan az dnszerve-
z6déssel biztosithatoak.
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CSALADI VALLALKOZAS HATTERREL RENDELKEZO PALYAKEZDOK
KARRIERTERVEINEK ES MOTIVACIOINAK OSSZEFUGGESE!

CORRELATIONS OF CARRIERPLANS AND MOTIVATIONS OF ENTRANTS
WHITH FAMILY BUSINESS IN THE BACKGROUND

TOTH-BORDASNE DR. MAROSI ILDIKO adjunktus
Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Kar

Abstract

The future is the young generations’. But what could be the carrier plans of the today
(18-33 years old) young people? What motivates them in formulating different career
plans? Is the idea of a family business ”at home” appealing, or on the contrary alarming
for them? The answers to these questions were pursued with the help of a research execut-
ed in 2014. The results of the nonrepresentative sample of 143 people, proved to be able to
reveal certain correlations. The respondents’ career concept featured mostly temporary
careers, which was coupled with achievement motivation. However, entrepreneurial exist-
ence, self-employment and the succession of the business would be more appropriate for
those with linear or professional career plan.mm

1. Bevezetés

A KSH' adatai szerint Magyarorszagon a fiatalok munkanélkiiliségi ratija meglehetd-
sen magas, a 15-24 évesek korében 24,1%, a 25-29 évesek korében 11,4%. A munkaval-
lalds mellett a foglalkoztatds masik modja az dnfoglalkoztatas, azaz sajat vallalkozas mii-
kodtetése. A felmérések alapjan a magyarorszagi vallalkozoi hajlandésag 43%, ez az EU-s
atlaghoz (45%) képest alig tér el.2

A gazdasdgban a becslések szerint a csaladi vallalkozasok ardnya 70-80%, a foglalkoz-
tatdsban ugyancsak jelentds a szerepiik (55%).>*> A tanulmény célja, hogy az ismert gaz-
dasagi szerkezet és a csaladi vallalkozasok foglalkoztatasban bet6ltott szerepe alapjan
feltarja a palyakezddk karrier terveit, valamint azt, hogy ezekben a tervekben hogyan jele-
nik meg a csaladi vallalkozas 1éte, annak ismerete. Kérdés, hogy vajon a csaladi vallalko-
zas vonzo vagy inkabb riaszté a szamukra? Karrier elképzeléseik mogott vajon milyen
motivaciok hizédnak meg?

2. Szakirodalmi hattér

Eletciklus elméletek

Mind az egyén, mind a vallalkozas vizsgalhat6 az életpalya szempontjabol. Targyala-
sukat a csaladi vallalkozdsokkal kezdem, a nagyobb halmaztdl a kisebb felé¢ haladva. A
csaladi vallalkozast alkot6 rendszerek (intézmények, egyes szerzoknél dimenzidk) mind-
egyike fejlodésen megy keresztiil. Ez a fejlodés kiilonbdzé szakaszokra bonthatd, az egyes
fazisokban mas és mas problémakkal, feladatokkal, kihivasokkal kell a szereploknek
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megkiizdeniiik. A fejlodés lehet természetes vagy konstrualt, folyamatos, apré 1€pésenkén-
ti vagy éppen ellenkezbleg, drasztikus, hirtelen és mély kiterjedésii, valamint irany0, ame-
lyek kritikus hatassal birhatnak a csaladi vallalkozasra (és az azt alkotokra). A szakiroda-
lomban legtobbet emlegetett és alkalmazott megkozelités Gersick és Davis® nevéhez fiiz-
het6, haromdimenzids fejlédési modelljiikben a csalad, a vallalkozas és a tulajdonlas di-
menziok fejlédési szakaszait azonositottak és jellemezték. A csaladi rendszer fejlodési
palyéja a fiatal csaladi vallalkozastol az utdd belépésén, a kozos munkan keresztiil a stafé-
tabot atadasaig tart. Az iizleti rendszer fejlodési (életciklus) palyaja az indulastdl (startup)
a boviilés, formalizalodason keresztiil az érettségig tart. A tulajdonosi rendszer a tulajdo-
nosi ellendrzéstdl kezdddik, majd boviil a testvérek szovetségéig, és fejlodhet akar unoka-
testvérek konzorciumava. A Carlock-Ward’ szerz8paros még ennél is tovabb bontja az
amugy is komplex csaladi vallalkozas jelenséget, immaron szervezeti, ipari, csaladi, egyé-
ni tengelyt és azok szakaszait, valamint a tulajdonosi szerkezet alakulasat szakaszoljak.
Valoszinusithetéen — hacsak nem torténik valamilyen tragédia — az egyéni tengelyen az
¢letpalya kiilonboz6 szakaszait végigélik az emberek, kezdve a korai felndttkortdl a meg-
allapodas, érett felnéttkorba vald atmenet, érett felndttkor, késoi felndttkorba vald atme-
net, késoi felnéttkor életciklus szakaszokat.

Karriertervezés

A felnétt értelmes élet feltételezi, hogy azt tudatosan éljiik, elore megtervezziik. A kar-
rier és tervezése, menedzselése természetesen ott van a szervezeti oldalon is, de a felelds-
ség els6sorban az egyéné, neki kell felkésziilnie a munkavallaldsra €s szamitasba vennie a
lehetdségeket, tisztaban lenni a kivant és vagy elérhetd munka, foglalkozéas, munkaltatd
természetével. Brousseau és munkatarsai® négy alapvetd karrier koncepciot kiilonboztettek
meg, alapvetéen multinacionalis vallalatokra vonatkozoan. A linearis karrier egy folya-
matos elorelépést, ndvekvd dnallosagot és feleldsséget jelent a szervezeti hierarchiaban.
Akik ilyenben gondolkodnak, jellemzden ezt ismerik el sikerként. A teljesitmény a legfon-
tosabb ismérv a munka kapcsan, tovabba vagynak a hatalomra. (A mai laposodé szerveze-
tekben nem biztos, hogy feltétleniil ez jarhat6 t). A szakértoi karrier elképzelés egy egész
életre sz010 elkdtelezddést jelent a szakmaban, egy szakma néhany teriiletére, specializa-
ciojara vonatkozoan. A jovobeli fejlédés csakis ezen a teriileten képzelhetd el a szamukra,
tisztaban vannak a szaktertilet altal kivant kompetenciakkal, er6sen igénylik a stabilitast és
a biztonsagot. Szamukra az eldérejutast a sajat specializacidjuk még tovabb fejlesztése je-
lenti, fontos a teljesitmény, idegen a gyors elorelépés a szervezeti ranglétran. A spiralis
karrier elképzelésekben periodikus, fobb elmozdulasok vannak foglalkozasi teriiletek,
specialitasok vagy tudoményteriiletek kozott. Altalaban 7-10 éves valtasok (amely nap-
jainkban egyre elfogadottabb), idedlis esetben a teriiletek nem élesen kiillonboznek, hanem
kapcsolodnak egymashoz. Leginkabb a személyes fejlodés és a kreativitds motivaciok
talalhatok az elképzelések mogott. Az ideiglenes karrier koncepcio a legkevésbé konzer-
vativ és meglehetdsen inkonzisztens. Aki ilyen elképzelésekkel rendelkezik, 3—5 évente
valt egyik teriiletr6l és egyik munkardl a masikra, amelyek nagyon valtozatosak €s egy-
mashoz nem feltétleniil kapcsolddnak. Ezek az emberek nem feltétleniil karrierben gon-
dolkodnak, minddssze az elérhetd munkatapasztalatokat, valtozatossagot és fiiggetlenséget
kivanjak kiélvezni (lasd 1. tablazat).
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1. tablazat.

Karrier koncepciok

Legfébb jellemzék és motivaciok
Linearis Szakeértoi Ideiglenes
Az elmozdulas/ . . . L e
lépés irdnya Felfelé Kis mozgasok Oldaliranyu Oldaliranyu
Az egy terlleten Valtozé Egy egész életen 7.10 év 3.5 6y
maradas id6tartama keresztul
s Hatalom, Szaktudas, Szgr]jel'yes Véltozatosséag,
Alapmotivéaciok o - . fejlédés, - .
teljesitmény biztonsag kreativitas fuggetlenség
Leadershi Minéség, Kreativitas,
Versengés’ Elkételezédés, Csapatmunka, Gyorsasag,
. e o Megbizhatdsag, Skill diverzitas, Halozat,
a"oeﬁateigs;'a. ) K°'tsfghf‘stzet'?l‘(’;ysag* Technikai oldaliranyd koor- | Alkalmazkodas,
P mengdzsment kompetenciak, dinacio, Gyors tanulas,
o o Stabilitas, Emberi fejl6dés Projektorientacio
profitkdzpontusag kézpontisag

Forras: Brouseeau et al 1996, 56-58

Azonban a csaladi vaillalkozasoknal — tekintettel arra, hogy tobbségilik mikro-, kis- és
kdézepes méretii, valamint sajatos miikodési jellemzoéik, mint pl. a hossza tava gondolko-
das, 6vatos terjeszkedés és diverzifikacid, vevOorientacio, sok esetben paternalisztikus
vezetés — alapjan fentiek koziil leginkdbb a linedris, vagy még inkabb a szakértoi karrier
koncepciok nyerhetnek 1étjogosultsagot.

London’ felfogisaban a Karrierre iranyuld motivaciok harom elembdl épiilnek fel. A
karrier rugalmassag a valtozo koriilményekhez valo alkalmazkodd képességet jelenti még
akkor is, ha ezek a koriilmények ellenségesek vagy lehangoldéak. Ehhez 6nbizalom, haj-
landosag a kockazatvallalasra és teljesitménysziikséglet tulajdonsagok sziikségesek. A
karrier lényeglatas az a képesség, hogy az egyén redlisan lassa a karrierjét, vilagos, elér-
het6 karriercélokat tlizzon ki és felismerje €s megértse sajat erOsségeit és gyengeségeit. A
karrier identitas azt jelenti, hogyan jeleniti meg magat valaki a munkaval kapcsolatosan.
Ez a munkahoz, a szervezeti és szakmai kozremiikodéshez, a fejlodési sziikséglethez és
annak felismeréséhez kapcsolodik. Noe és munkatarsai'® (1990) szerint timogatd vezetés
esetén az egyéni karrier motivacié sokkal magasabb, ha a vezetd visszajelez a teljesit-
ményrol, batoritja a beosztottjait a karrier célok elérésében, kozosen megvitatjak a fejlesz-
tési terveket, karrierrel kapcsolatos kérdéseket.

McClelland!!' szervezeti kdrnyezetben harom, tanult motivaciot kiildnbdztet meg, ame-
lyek lényegét a 2. tablazat foglalja 6ssze. Elméletében a motivacié az eltérd tarsadalmak-
ban, valamint a tarsadalmi fejlodés kiilonbozo szakaszaiban eltérd sziikségletekre épiil.

2. tablazat. McClelland motivacios elmélete

Dominans motivator

(sziikséglet) Személyiség tulajdonsag, jellemz6

Erés sziikséglete van arra, hogy kihivast jelent6 célokat allitson fel és érjen el.
A céljai eléréséhez szamol a kockazatokkal.

Igényli a rendszeres visszajelzést a teljesitményeirél és az elérehaladasarol.
Gyakran szeret egyedul dolgozni.

Csoporthoz kivan tartozni.

Igényli, hogy kedveljék

Teljesitmény

Kapcsolat Kedveli az egyuttmikddéseket a versengés helyett.
Nem szereti a magas kockazatokat és a bizonytalansagot.
Befolyasolni és ellenérizni akar masokat.

Hatalom Szeret gyéztesként kijonni a targyalasokbdl.

Elvezi a versenyt és a gy6zelmet.
Elvezi a statuszt és az elismerést.

Forras: McClelland, 1961
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Egyes allasfoglalasok szerint a palyakezddknek sok esetben téves elképzeléseik vannak
a karrier épitésrol, pedig a mai fiataloknak — az el6z6 generaciokhoz képest — hihetetlen
lehetdségeik vannak (lasd kiilfoldi munkavallalas, vallalkozas inditéas stb.), emellett pedig
a folyamatos valtozasokkal 1épést kell tartaniuk, ehhez mar az elsd pillanattol kezdve jol
felépitett stratégiaval kell rendelkezniiik.'? Lazanyi'® tapasztalatai szerint a fiatalok nem
igazan kapcsolat motivaltak, annak ellenére, hogy tisztdban vannak a kapcsolati téke fon-
tossagaval, mégsem ez hajtja 6ket a karrierjiik sordn, ami a kockazatvallalas és bizonyta-
lansag keriilésiikben is visszatiikrozddik.

»Menjiink haza vagy legyiink szabadok?”

V4

vizsgalta az Ernst&Young a 2011. évi GUESS projekt keretében. A tobb, mint 28 ezer, csaladi
vallalkozas hattérrel rendelkez0 egyetemistara és fOiskolasra kiterjedd nemzetkozi vizsgalat
eredménye szerint a tobbség alkalmazott szeretne lenni (64,5%), vallalkozast inditana 13,1%,
atvenné a csaladi vallalkozast 6,9%, egyéb megoldasban 15,5% gondolkodik.'

A Jobonline karrierportilon’® ismertetett magyar felmérés szerint az Y generacio (18-33
évesek) hajlamosak a gyakori munkahelyvaltasra, tiirelmetlenek, gyors karriert szeretnének.
Kiemelkedéen fontos szamukra a munkavégzés kozbeni szabadsag, az oldott munkahelyi
légkor, jol akarjak magukat érezni a munkahelyen, emellett értelmes dolgokkal szeretnének
foglalkozni. Ha nem érzik a nekik megfeleld karrier lehetdséget, konnyen tovabballnak. A
valaszadok egyharmada kiilfoldon szeretne dolgozni, tovabba a legnépszeriibb pozicidk a sajat
cég vezetése, vagy munkavallalas (alkalmazottként) egy multinacionalis cégnél.

Fenti szakirodalmak alapjan primer kutatasommal a kovetkezd kérdésekre keresem a
valaszt:

— Vajon a hazai palyakezd6 fiatalok vallalkozasi hajland6saga megfelel-e az unids at-

lagnak?

— Figyelembe veszik-e a karrier tervezés soran a sziil6i csaladi vallalkozast?

— A kiilonboz6 karrier tervek, elképzelések mogott milyen motivaciok huizodnak meg?

A vizsgalathoz a kovetkezd hipotéziseket fogalmazom meg:

H1 — A mintaban szerepld fiatalok vallalkozasi hajlandoésaga — bar megfelel az unios
atlagnak — nem a sajat csaladi vallalkozas folytatdsara (4tvételére) vagy ahhoz csatlako-
zasban nyilvanul meg.

H2 — Feltételezem, hogy a csaladi vallalkozashoz kapcsolodo karriertervek alapmoti-
vaciodja a hatalom és a teljesitmény.

3. Kutatasmodszertan

Jelen tanulmany egy 2014. év elején folytatott, a karriertervek €s a mogottes motivaciok
feltarasara iranyuld kutatas adatait dolgozza fel, amely adatgyiijtésre 143 {6, 18-33 éves, csa-
ladi vallalkozas hattérrel rendelkez6 fiatal korében keriilt sor. A kérd6iv a palyakezdésen tul a
csaladi vallalkozasok generaciovaltasdra vonatkozd kérdéseket tartalmazott, a vallalkozas
altalanos, valamint a valaszado személyes jellemzbinek megismerésével. A strukturalt kérdoiv
magas mérési szintll valtozoibol — az informacio tartalom megérzése érdekében — indexeket
szerkesztettem. Az Osszefiiggések feltarasahoz korrelacidelemzést, ezen tilmenden egyetértés
vizsgalatot is végeztem, amelyekhez SPSS programot hasznaltam.
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4. Eredmények

A minta jellemzoi

A mintaban szerepl6 vallalkozasok jelentds tobbsége (83,8%) mikrovallalkozas (a fog-
lalkoztatottak 1étszama 0-9 6), 15,5% kisvallalkozas (10—49 f6), és minddssze egy db
(0,7%) kozépvallalkozas (50-249 f6) alkotja. A vallalkozasok 4,3%-a (6 vallalkozas) a
mezbdgazdasagban, az épitdiparban 17,0% (24 vallalkozas), a feldolgozodiparban 6,4% (9
vallalkozas), a tobbség (72,3%, 102 vallalkozas) a szolgaltatas valamely teriiletén miiko-
dik.

A valaszadok valamennyien az Y generacidhoz tartoznak, életkori megoszlasukat te-
kintve a nagyon fiatalok, 18-20 év kozottiek 27,1%, a 21-24 évesek 62,1%, a 25-30 év
kozottiek 10,7%-kal képviseltetik magukat a mintdban.

A hipotézisvizsgdlatok eredményei

Elso 1épésben azt vizsgaltam, hogy milyen eldzetes, korabbi altalanos karriertervekkel
rendelkeztek a valaszadok. Mindossze 15,4% (22 f6) tudja, tervezi gyerekkora ota, hogy
csatlakozik valamilyen formaban a csaladi vallalkozashoz, minddssze 2,7% (4 o) ezt a
szll6i nyomas hatasara gondolja igy. Sajat vallalkozasba a valaszadok b6 egyharmada
kezdene (37,8%, 54 £6), multinacionalis vallalkozashoz menne 23,8% (34 £0). A kiilfoldre
menetelt 13,3% (19 £0) tervezett, egyéb 7% (10 £0).

A felmérés iddpontjaban érvényes, a csaladi vallalkozassal kapcsolatos karriertervek
megoszlasa a kdvetkez6: a vezetés atvételét 26 6 tervezi (18,18%), alkalmazottként mii-
kddne kozre 7 6 (4,9%), bizonytalan 49 £6 (34,27%). Inkabb sajat vallalkozasba kezdene
36% (25,17%), illetve biztosan nem a csaladi vallalkozasban dolgozna 25 6 (17,48%).

Masodik Iépésben a kiilonb6z6 alapmotivaciokat vizsgaltam, amelyek a karrier kon-
cepciok mogé rendezhetok. A valaszok meglehetdsen nagy szorassal birnak, de csekély
mérték{i egyetértést azért mutatnak (sign. < 0,000, Kendall W =0,261). A valaszadok
leginkabb onallosagra vagynak, a tapasztalatszerzés hajtja 6ket, tovabba a magasabb jove-
delem és a rugalmas munkaid6 (lasd 3. tablazat).

3. tablazat. Motivacios rangsor

Motivacio Atlag | Széras | Rangatlag | Rangsor kol\::zggc(:ilc(;rcr)izeirl-lik “::;Iisgac?:
Onallésag 4,09 1,086 7,26 1. ideiglenes teljesitmény/
Tapasztalatszerzés 4,07 0,979 7,22 2. ideiglenes teljesitmény
Magasabb jovedelem 4,09 1,010 7,08 3. linearis hatalom
Rugalmas munkaid& 3,63 1,310 6,19 4. ideiglenes teljesitmény
Ismeretek fejlesztése 3,44 1,127 5,6 5. szakeértéi/ideiglenes teljesitmény
Elémenetel 3,31 1,308 5,41 6. lineéris hatalom
Eréforras gazdalkodas 3,01 1,190 4,68 7. spirdlis / linearis hatalom
Kockazatvéllalas 2,85 1,199 4,27 8. linearis teljesitmény
Iranyitas 2,86 1,254 4,22 9. linearis hatalom
CSV tervezés 2,22 1,247 3,09 10. szakértdi teljesitmény
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A kovetkez6 1épésben a fenti motivaciokbol indexeket szerkesztettem, mert ezek egyet-
len mutatoban megdrzik valamennyi belsé valtozo informaciotartalmat. A kapott indexek
és belso valtozo strukturaik:

Hatalom motivaci6é index: magasabb jovedelem, elémenetel, eréforras gazdalkodés,
iranyitas. Teljesitmény motivacio index: ismeretek fejlesztése, tapasztalatszerzés, onallo-
sdg, rugalmas munkaidd, kockazatvallalas, CSV tervezés.

Ezt kovetden az indexek és a karriertervek kozotti kapcsolatot korrelacido elemzéssel
(bivariate correlation) vizsgaltam. A kapott eredmények szerint a csaladi vallalkozas ter-
vek és a teljesitmény motivacié index kozott — ha nem is til erds — a statisztikai kapcsolat
igazolhat6. Mig a multinacionalis vallalkozéssal kapcsolatos tervek, a bizonytalanok és a
csaladi vallalkozast elutasitok és a teljesitmény motivacié index kozott ellentétes iranyu
statisztikai kapcsolat igazolhato (lasd 4. tablazat).

4. tablazat. A korabbi és a felmérés idészakaban megfogalmazott karriertervek
és a motivaciok osszefiliggései

Teljesitmény index
Karriertervek -
sig. Pearson
Mincljig. i’s a csaladi vallalkozasnal képzelte el a 0,000 P=0,357
karrierjét
Korabbi tervek ———— -
Multl_naaonalls vallalatnal szeretne elhelyez- 0,003 P=-0249
kedni
Vezetés atvétele 0,000 P=0,407
Mostani, csv-vel Bizonytalan 0,008 P=-0,222
kapcs. tervek
Biztos, hogy nem csaladi vallalkozasban 0,003 P=-0,248

5. Kovetkeztetések

A legtobb vallalkozé vagy valaminek a tudora, és igen keskeny piaci rést hasit vagy
alakit ki maganak — amely a szakértdi karrier megvalositasara ad lehet6séget, vagy pedig
stabil agazatokban a multinacionalis vallalatok beszallitd sok koziil egy vallalkozas. A
linearis karrier a vallalkozas atvételével vagy a novekvo/fejlodd vallalkozas vezetésével
értelmezhetd. Az ideiglenes karrier jelenlétének magyarazata, hogy a valtozo vilag, tal-
¢lés, valamint az alkalmazkodas ezt is kivanja meg — ami egyébként az Y generaciod
Jobonline'® felmérése szerinti jellemz6itdl nincs is annyira tdvol. A valtozasok azonban
egyre gyakrabban kovetkeznek be, kérdés, hogy egy szakértdi vagy egy linearis karrier
koncepcioval rendelkez6 egyén hogyan tud ezekhez alkalmazkodni.

A minta valaszait elemezve latnunk kell, hogy a csaladi vallalkozashoz csatlakozni ki-
vanok és a sajat vallalkozast tervezdk egyiittesen (54%) feliilprezentaljdk a magyarorszagi
és az unios atlagos vallalkozoi hajlandésagot. A valaszadok véleményét vizsgalva megal-
lapithato, hogy a mintaban szereplé fiatalok vallalkozasi hajlandosaga elsddlegesen nem a
sajat csaladi vallalkozas vezetésének atvételére, hanem tobbségében inkabb a sajat vallal-
kozéas inditasara iranyul. Amennyiben London!” motivacié elemei alapjan kozelitiink az
eredményekhez, karrier rugalmassag motivacionak értékelhet6 a vallalkozasi hajlandosag,
vagy akar a kiilfoldi mobilitas tervek is (13,3%). A fiatalok egyharmada (34,27%) azon-
ban még nem latja a sajat karrierjének a lényeget. A karrier identitdst megtestesité moti-
vacios elemmel — csaladi vallalkozas melletti elkotelez6déssel — leginkabb a vezetés atvé-
telét tervezok és az alkalmazottként csatlakozok (4,9%) rendelkeznek.
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A Brousseau-féle!® lineéris, szakértdi, spiralis és ideiglenes karrierkoncepciokat
McClelland" tanult motivacidival (teljesitmény, hatalom, kapcsolat) dsszevetve gy ér-
telmezhetd, hogy a linedris karrierkoncepcio hatalom motivacio, a tobbi pedig teljesit-
mény motivacid alapt. A valaszadok elsddleges motivacioi (6nallosag, tapasztalatszerzés,
magasabb jovedelem, rugalmas munkaid6, ismeretek fejlesztése) a linearis és hangsulyo-
sabban az ideiglenes karrier koncepciokat tdmasztjak ald. Ezeknek a motivacioknak a
tobbsége teljesitmény motivacio, kisebb részben hatalom motivaci6é. A csaladi vallalko-
zashoz valo csatlakozas, a csaladi vallalkozasban valé gondolkodas, és kiilondsen a veze-
tés atvételének szandéka mogott a valaszadok reljesitmény motivacioja huzdédik meg. Az
eredmények alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy a csaladdi vallalkozashoz kapcsolodo
karriertervek (értelmezésiinkben vallalkozoi karriertervek) alapmotivacioja a teljesitmény.
Kérdés, hogy a beszallitdi tipusu vallalkozasban valo ideiglenes karrier gatja lesz-e a csa-
ladi vallalkozashoz leginkabb kapcsolhatd szakértdi vagy linearis karriereknek.
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Abstract

The structural differences within the food chains of EU-members are the most im-
portant sources of tensions on the centrally controlled, single EU-food market. Beceause
these differences, the food chain actors are continously forced to winner-loser situation
during the free capital and commidity flow within the Union. It is very important for the
farmers and the manufacturers of peripheral regions, to knowing their own economic posi-
tions. There is also needed provide development strategies, which may help moderating
the inequality of competition. We introduce the structural differences by use of statistical
data series (maintained by Eurostat). Our recommandations provide market-oriented adap-
tation strategies, which are based on voluntary cooperation of food chain actors. Further
development of these strategies may assist in formation and operation of succesful hori-
zontal and vertical cooperations in the food chains.

1. Bevezetés

Az élelmiszergazdasag nemzetgazdasagi jelentosége kétségkiviil atalakult az elmult
években, évtizedekben. A GDP-ben, foglalkoztatasban betoltott szerepe, aranya alapjan
nem sorolhatd Magyarorszdg kiemelkedd, huzodagazatai kozé. Szdmos szempont van
azonban, amelyek mégis stratégiai jelentdségiivé teszik az agazatot. Néhany ilyen szem-
pontot idéziink Toth és Garay munkajabol:!

o Stratégiai fontossagu lenne a vidéki foglalkoztatds szinvonalanak nagymértékii javi-

tasa.

e A helyi termelés fokozottabb tdmogatisaval, az dnkormanyzati szervezetek tevé-
kenységének bovitésével, valamint az élémunka-igényes agazatok (lasd: zoldség-,
gyliimolcs-agazat) preferalasaval nem csupan a foglalkoztatas bovités mint kiemelt
kormanyzati célkitlizés valosulna meg, hanem az erodalt mezdgazdasagi teljesit-
mény is javithatd lenne.

e rendszervaltas egy atomizalt, szervezetlen, elaprozott birtokstruktiurat eredményezett
Magyarorszagon, amely nem tud versenyképes lenni. A rendszervaltozast kdvetéen
a gazdasagi kornyezet jelentés mértéki atalakulasa, s ezzel Gsszefiiggésben az érté-
kesitési lehetdségek és feltételek gyakori és hektikus valtozasai mind az alapanyagot
el6allitdé mezdgazdasagot, mind pedig az alapanyagokat feldolgozo élelmiszeripart
nehéz helyzetbe hoztak.
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Jelenleg a magyar élelmiszergazdasag rendkiviil kiélezett helyzetben, korabbi pozicioi-
bol az elmult tiz évben jelentds veszteségeket szenvedve, minimalis jovedelmezdsséggel
miikodik.> A kovetkezd idészak gazdasagfejlesztési forrasainak, programjainak sikeres
felhasznalasahoz ismerniink kell mindazon adottsagainkat, koriilményeinket, amelyek
meghatarozhatjak a 2020-ig tart6 iddszak eredményét.

2. Célkitlizés, adatbazis és modszerek

Tanulméanyunk célja, hogy a hazai élelmiszergazdasag nemzetgazdasagi szinten értel-
mezhetd strukturalis és termelékenységi jellemzoit 6sszevessiik az EU-tagallamokéval, és
megallapitsuk a sziikséges valtoztatasi iranyokat.

Cikkiinkben az Eurostat gazdasdgszerkezeti Osszeirasanak, a mezdgazdasagi szamlak
rendszerének, a tesztlizemi rendszernek, tovabba az ipari vallalatok szerkezeti adatbazisa-
nak adataival dolgoztunk. E nyilvanos adatbazisok utols6 kozolt évei 2010-2012 kozotti
idészakra vonatkoznak. Ennek megfelelden, a kozolt eredmények ezen évek tényadatait
tartalmazzak, amelyek azonban a 2013-as gazdasdgszerkezeti Osszeiras eldzetes adatai
szerint 1ényegesen nem valtoztak. Az adatokat egyszer(i statisztikai modszerekkel (vi-
szonyszam szamitas, atlagok, szoras, korrelacio- és regresszidelemzés.

A termelékenység vizsgalatat a tanulmanyban a munkatermelékenység elemzésére kor-
latoztuk, ami az élelmiszergazdasagi vallalkozasok egyik legfontosabb termelékenységi
mutatoja.?

3. A mezbégazdasag szerkezeti és termelékenységi kiilonbségei
orszagonként

Az egyes tagallamok szerkezeti kiilonbségeit a mezdgazdasagi iizemek gazdasagi mé-
retkategoriak szerinti megoszlasa alapjan elemeztiik. Az Eurostat szabadon elérhetd sta-
tisztikai adatbazisa 12 gazdasagi méretkategoriat kiilonboztet meg. A mezdgazdasagi
szerkezetet két modon vizsgaltuk:

1. orszagonként meghataroztuk a mezOgazdasagi lizemek méretkategoriankénti meg-
oszlasanak relativ szorasat, amely kifejezi, hogy egy orszagban az iizemek méretka-
tegoriankénti tényleges megoszlasa milyen mértékben tér el az egyenletes megoszlas-
tol;

ii. a 12 méretkategoriat négy aggregalt (2000 euro alatti, 2000—14 999 eur6 kozotti,
15 000-99 999 eurd kozott és 100 000 vagy a feletti SO) kategoriaba vontuk Ossze,
majd orszagonként meghataroztuk az lizemek kategdériankénti megoszlasat.

Az igy meghatdrozott megoszlast és a relativ szorast az 1. tablazat tartalmazza, a relativ
szoras szerinti csokkend sorrendbe rendezve. Lathatd, hogy a legkiegyenlitetlenebb gazda-
sagszerkezet azokban az orszagokban van, ahol az lizemek talnyomo tobbsége 2000 eurd
alatti standard kibocsatassal rendelkezik, és az iizemek minddssze 1-6 szazalékanak stan-
dard kibocsatasa haladja meg a 15 000 eur6t. Magyarorszag ebbe a csoportba tartozik,
ezen beliil is Romanidval és Bulgariaval mutatja a legkozelebbi rokonsagot az lizemszer-
kezete.

A kozvetlen versenytarsaink koziil Szlovakia, Lengyelorszag és Csehorszag is 1ényege-
sen kiegyenlitettebb lizemszerkezettel rendelkezik hazdnknal. Mindharom orszag esetében
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Iényegesen kisebb a 2000 eurd SO alatti lizemek aranya, ugyanakkor joval magasabb a
2000 és 99 999 eurd kozotti méretkategoridba tartozoké. Altalanossagban elmondhato,
hogy az EU tagallamok tobbségében ez utobbi, kdzépkategoridba sorolhatd az iizemek
60—-80 szazaléka, mig a két szE&lso kategoria kozott eltérd modon oszlik meg az lizemek
fennmarad6 hanyada. Magyarorszagon, €s a hozza hasonl6 szerkezettel bir6é orszagokban
a kozépméretli iizemek aranya a teljes sokasag harmadat sem éri el.

1. tablazat. A mez6égazdasagi vallalkozasok gazdasagi méret szerinti megoszlasa,
valamint a megoszlas relativ szérasa az EU-28 orszagokban (2010)

Table 1. Distribution of agricultural holdings by economic size (SO)
and it’s relative standard deviation in the EU-28 countries (2010)

Me.:szazalék

Gazdasagi méretkategoria (SO) . -
Orszag ) 15 000-99 999 —| Relativ sz6ras
2000 EUR alatti | 2000-14 999 EUR EUR 100 000 EUR feletti | (12 kategdria)
Romania 72,98 25,76 1,09 0,17 229,88
Bulgéria 68,86 26,53 3,61 1,01 223,29
Magyarorszag 65,64 28,23 5,10 1,04 200,20
Ciprus 57,03 32,73 8,29 1,96 180,32
Litvania 50,00 42,97 6,23 0,81 163,68
Lettorszag 56,24 35,50 6,99 1,28 151,42
Malta 65,84 25,14 7,50 1,60 140,22
Horvatorszag 38,36 50,37 10,52 0,75 135,13
Portugalia 39,06 47,62 10,56 2,75 133,17
Szlovakia 32,05 50,53 9,89 7,52 118,08
Gorogorszag 33,33 51,37 14,68 0,63 117,66
Szlovénia 21,02 62,18 15,58 1,21 108,62
Lengyelorszag 32,22 50,42 16,14 1,22 106,38
Olaszorszag 31,98 41,78 20,78 5,47 97,35
Luxemburg 0,91 19,55 34,09 45,91 93,28
Esztorszag 43,86 37,94 13,67 4,59 89,08
Belgium 3,50 17,27 30,85 48,38 79,94
Hollandia 0,25 20,78 25,12 53,84 78,67
Spanyolorszag 23,10 45,61 24,68 6,62 76,26
Németorszag 0,53 23,46 40,95 35,07 75,33
Irorszéag 12,81 48,60 31,37 7,22 73,41
Franciaorszag 8,50 22,58 37,86 31,07 69,25
Ausztria 14,02 36,30 40,11 9,56 64,73
Finnorszag 6,84 42,88 36,81 13,48 63,61
Svédorszag 11,13 48,02 28,23 12,63 59,02
Csehorszag 6,47 44,05 31,58 17,94 55,50
Dénia 4,82 25,53 38,60 31,09 51,17
E.g?'es‘?'t 9,68 32,31 33,90 24,11 4327
irdlysag

Forras: Eurostat adatok alapjan sajat szamitas

A szerkezeti egyenl6tlenség egy orszagon beliil is jelent6sen differencialt szakagaza-
tonként. Magyarorszagon pl. a specializalt sertéstart6 tizemek esetében a megoszlas relativ
szOrasa 278%, gylimolcstermesztd tizemek korében 260%, mig a kertészetek esetében
84%, a tejtermeld lizemeknél pedig 75% ez a mutato.

A tovabbiakban azt mutatjuk be, hogy a szerkezeti kiilonbségek milyen hatast gyako-
rolnak a mezdgazdasagban lekotott munkaerd termelékenységére és jovedelmezoségére. A
relativ szords és a munkatermelékenység kozotti kdzepesen szoros (r = 0,7335) kapcsola-
tot az . dabra mutatja, nagyitott szimbolummal jelolve Magyarorszagot. Lathato, hogy a
két valtozo kozott hatvanyos kapcesolat 4ll fenn.
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1. abra. Az EU-28 orszagok gazdasagszerkezete és a munkatermelékenysége
kozotti kapcsolat

Figure 1. Correlation between farm structure and labour productuvity in the EU
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Forras: sajat szerkesztés

Ennél joval erésebb a 100 000 eur6 feletti gazdasagi méretkategéridba sorolhatd iize-
mek aranyanak termelékenységre gyakorolt hatasa. Egy adott orszag PPS/f6ben kifejezett
munkatermelékenységi mutatojat ez az arany 83,48% szazalékban hatarozza meg, pozitiv
iranyban (L. 2. abra). Ez egy rendkiviil erds, kozel determinisztikus kapcsolatot jelent a két
valtozo kozott. Azt tapasztaljuk tehat, hogy a munkatermelékenység szempontjabol az
tizemek méretkategoriak kozotti eloszlasanak egyenletességénél lényegesen fontosabb
tényez6 a 100.000 euro feletti standard kibocsatast elérd iizemek aranya. A termelékeny-
ségen keresztiil ez a lizemréteg a munkaegységre vetitett nettd jovedelmezdséget is sza-
mottevéen, 55%-ban befolyasolja.

Alapvetd nemzetgazdasagi érdeknek tiinik tehat, hogy Magyarorszagon is egyre na-
gyobb aranyt képviseljenek az ebbe a kategoriaba tartozo tizemek. A magyar mezdgazda-
sagban a munkatermelékenység —és jovedelmezdség fokozasanak egyik alapfeltétele az
tizemszerkezet radikalis elmozduldsa a nagyobb méretkategoriak iranyaba. Itt jegyezziik
meg, hogy a szoban forgd, minimalisan 100 000 euro SO méret még messze nem a nagy-
iizemi kategoriat jelenti. A méretkategoria lizemeinek atlagos mezdgazdasagi teriilete Bel-
giumban 50 ha, Danidban 150 ha, Németorszagban 120 ha, Lengyelorszagban 166 ha.
Mas kérdés, hogy a kdzép-kelet-eurdpai, a balkéni €s balti régiok orszagainak nagy rész¢-
ben ezt a szegmenst a nagyiizemek uraljak, igy az atlagos tizemméret 400—700 ha koriil
mozog. Ugyanez a sajatossag mondhato el az atlagos éves munkaerd egység tekintetében
is. A nagyiizemek tehat a centrumban 1évé orszagokhoz képest feliilreprezentaltak a peri-
féria orszagaiban. Az lizemméret nagyobb méretkategoridk felé¢ valod elmozditasa a hazai
viszonyok kozott a verseny- és életképes kistizemek, csaladi gazdasagok fejlesztésén ke-
resztiil lenne célszerli. Amennyiben megmarad nagyiizemi dominanciaja a szegmensben,
az a termelékenységi versenyhatranyunk konzervalasat fogja magaval hozni.
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2. dabra. A 100 000 euro feletti méretkategoriaju lizemek aranyanak hatasa a
munkatermelékenységre

Figure 2. The effect of the holdings with SO above 100.000 EUR ont he labour productivity
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Forras: sajat szerkesztés

Tovabbi aktualis kérdés, hogy fenntarthatd cél-e a termelékenység ndvelése. A tarsa-
dalmi-gazdasagi szféra egészében, igy az ¢lelmiszergazdasigban is folyamatosan felme-
rillnek azok az alternativ gazdasagi filozofidk és irdnyzatok, amelyek a profitmotivumot,
igy pl. az ehhez kapcsolodo termelékenységi elvarasokat is radikalisan szembe allitjak a
fenntarthat6 fejlodéssel. Ezt igazoljak a 2005-2013 kdzotti mezdgazdasagi munkaerd és
kibocsatasi adatok is. Az adatok vizsgalata alapjan kijelenthetd, hogy ebben az iddszakban
egy orszag mezbdgazdasagi munkatermelékenységének egységnyi ndvekedése az adott
orszag mezOgazdasagi munkaeré mennyiségének 0,36 egységnyi csokkenését okozza. A
két valtozo kozotti kapesolat meglehetdsen szoros, r = 0,8252. A termelékenység ndveke-
dése tehat a mezdgazdasagban a munkaeré-allomany csokkenését idézi eld, amelyet azon-
ban a masik oldalon a munkabérek novekedése, illetve a farm jovedelmek javulasa kom-
penzalhatnak.

4. Az élelmiszeripar szerkezeti és termelékenységi kiilonbségei
orszagonként

Az EU-n beliil szintén 1ényeges kiilonbségek vannak az élelmiszeripari vallalkozdsok
szerkezetében. Ezeket a kiilonbségeket részletesen nem taglaljuk. A 3. dbrdn egyik muta-
toszamat, az egy vallalkozasra jutd alkalmazottak atlagos szdmat ismertetjiik. E mutato
tekintetében Magyarorszag a kdzépmezdnyben helyezkedik el, vallalkozasonként atlago-
san 22,3 alkalmazottal. A két legnagyobb atlagos alkalmazotti 1étszam frorszagra (58,8) és
az Egyesiilt Kiralysagra jellemzo. A legkisebb atlagos alkalmazotti 1étszam Gordgorszag,
Olaszorszag, Portugalia és Belgium élelmiszeripari vallalkozasaiban dolgozik.

Az abra is jol érzékelteti, hogy — ahogy azt a mezdgazdasag esetében is lathattuk — az
EU ¢élelmiszeriparaban is jelent6s kiilonbségek tapasztalhatok a vallalkozdsok atlagos
méretét illetéen. A kozvetlen versenytars orszagok kozil Szlovéakia és Lengyelorszag
¢élelmiszeripara rendelkezik Magyarorszagénal szamottevéen nagyobb atlagos alkalmazot-
ti 1étszammal.
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3. abra. Egy vallalkozasra juté alkalmazottak atlagos szama (2012)
Figure 3. Number of persons employed per enterprise
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Forras: sajat szerkesztés

A termelékenységet két mutato alapjan vizsgaljuk: az egy alkalmazottra jutd bruttd
hozzaadott érték, illetve az atlagos személyi jellegi koltségekre jutd hozzaadott érték alap-
jan. A két mutatd orszagonkénti értékeit a 2. fabldzat tartalmazza. A termelékenységet
illetden egyértelmiien kiemelkedik Irorszag az Eurépai Unié orszagaibol, mindkét mutatd
alapjan. Az egy fére jut6 bruttd hozzaadott érték tekintetében frorszagot nagyjabol azonos
adattal Dénia, az Egyesiilt Kiralysag, valamint a méret szerinti rangsor tulso végén elhe-
lyezkedé Belgium koveti. Ez ramutat arra, hogy a magas termelékenység nem kizardlag
méretgazdasagossagi kérdés. Magyarorszag a rangsor also felén talalhatd, csak Szlovakiat,
Lettorszagot, Litvaniat, Romaniat és Bulgariat megeldzve. Szlovakia meglehetdsen hatul
helyezkedik el, ami szintén relativizalja a méretgazdasagossag elsobbségét a termelékeny-
ségben. Magyarorszag és a kornyezo régid orszagainak munkatermelékenysége tehat meg-
lehetésen alacsony, mikdzben jelentds élelmiszer arszinvonal kiilonbség nincs az EU-
atlagahoz képest.

A tablazat masodik oszlopaban talalhato, egy eurd személyi jellegii raforditasra vetitett
hozzaadott érték tekintetében sem jobb Magyarorszag versenyképessége. E mutatoban
szintén frorszag emelkedik ki. A képzeletbeli dobogd mésodik és harmadik fokan Bulga-
ria, illetve Romania all. Magyarorszag a kozépmezony elején, a 10. helyen all ebben a
rangsorban. Ez a sorrend ramutat arra, hogy Magyarorszag szamara egyre kevésbé lehet
kitorési pont az olcsé munkaerdre alapozott versenyelény. Ugy vagyunk kifejezetten
gyengék az egy fore vetitett termelékenységet illetden, hogy ekdzben Romania és Bulgaria
humantdkéjének ,,olcsosagaval” sem vagyunk képesek versenyezni.

A kovetkez0 idészakban egyre nagyobba fog valni a nyomas, hogy Magyarorszag
tavon az egyediili kitérési pont a munkaeré termelékenység novelése oly modon, hogy e
kézben ne csokkenjen az élelmiszergazdasagi szektor munkahely teremtd és —megtartd
képessége. E kettds cél megvalositasa kizardlag innovacid orientalt, technologiai, termék-,
valamint szervezeti Ujitasok irant egyarant nyitott vallalkozasok lesznek képesek.
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2. tablazat. Az élelmiszeripar termelékenységi mutatoi az Eurépai Unié orszagaiban (2012)
Table 2. Productuvity indicators of the food industry int he EU countries

Orsza Brutté hozzaadott érték Brutté hozzaadott érték
9 (euro/fo) (euré/szem.jell.raf.)

Irorszag 134,9 315,1
Dania 63,4 138,8
Lengyelorszag 18,8 188,7
Csehorszag 18,6 159,1
Horvatorszag 17,5 154,3
Esztorszag 16,4 153,9
Magyarorszag 16,0 157,5
Szlovakia 14,1 142,0
Lettorszag 12,5 168,6
Litvania 10,1 130,1
Romania 9,8 206,5
Bulgaria 6,4 216,2

Forras: sajat szerkesztés

5. Osszefoglalas és kovetkeztetések

Magyarorszag élelmiszeripara a 21. szdzad masodik évtizedébe rendkiviil kedvezdtlen
szerkezettel, elaprozodott struktirakkal és komoly versenyhatranyokkal 1épett be. E problémak
lényegében ma is fenn allnak. A mezdgazdasagi iizemek minddssze 1 szazaléka éri el azt a
kritikus gazdasagi méretet, amely a nemzetgazdasagi szinten értelmezett munkatermelékeny-
ség szamottevo javitasat lehet6ve teszi. A fejlesztési forrasok és programok egyik f6 motivuma
ennek az aranynak ndvelése kell legyen oly modon, hogy a csaladi gazdasag 1éptéki kdzép-
tizemek szdma novekedjen. A megfeleld technologiai-miiszaki szinvonalon miikodd csaladi
gazdasagok térnyerése kiegyenstlyozottabb és egészségesebb versenyhelyzetet teremt, megte-
remtve a feltételeit a kdlcsondsen elényds kooperaciok 1étrejottének.

Az élelmiszeripari vallalkozasok atlagmérete GOsszességében jol illeszkedik az EU
¢élelmiszeripari szerkezetébe. Az elsddleges feladat ebben a szektorban nem a méretkon-
centracio novelése, hanem az innovaciora alapozott termelékenység novelés. A munkaerd
olcsosagban rejlé versenyelOny-tartalékaink mara kimeriiltek, az élelmiszeripar innentdl
kezdve els6sorban a belsd eréforrasokra épitkezd, hozzdadott-értéknoveld innovacidval
lesz képes jelentds, nemzetgazdasagi szintli termelékenységet elérni. Ebben a fejlesztési
koncepcioban a nagy-, kozép- és kisvallalatok egyarant szerepet kaphatnak.

A jovore vonatkozo fejlesztési elképzelések kulcspontja lehet a helyi fizetéeszkoz
bevezetésével tamogatott gazdasagfejlesztés.’
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A FENNTARTHATOBB FOGYASZTOI MAGATARTAS
ES MEGNYILVANULASI FORMAI

A MORE SUSTAINABLE CONSUMING BEHAVIOUR
AND ITS DIFFERENT MANIFESTATIONS

Kiss VIRAG AGNES
DE GTK lhrig Karoly Doktori Iskola, Marketing és Kereskedelem Intézet

Abstract

Nowadays, the principle of sustainability has moved into more and more spheres of our life
(eg.: food safety, marketing, environment — economy, education). The basis of this sustainability
is the fact that we need to create a lifestyle, which does not endanger the life of either ours, or the
next generation’s with not able to live in a free, welfare society, balanced with Nature. The three
pillars of sustainability (economical, environmental, social) is much influenced by our consum-
ing habits. This consuming is the result of our own opinions and values, which we choose from
the different principled products and services with. The aim of current presentation is to represent
those researches and consuming patterns that are in connection with it. I also would like to ar-
range them in a hierarchy, and define the phenomenon of sustainable consumption. Our con-
sumption is worth examining in the field of food and the environmental influence.

1. Bevezetés — Fenntarthatésag

A fenntarthatosag mara mar kikeriilhetetlen teriiletté notte ki magat, melyet az egyre soka-
sodo kutatdsok szdma is alatdmaszt. Sokan sokféleképpen, kiilonbozd iranyokbol kozelitik
meg ezt az dsszetett problémakort, hiszen a harom meghatarozott alappillére — gazdasagi, tar-
sadalmi és kdrnyezeti — miatt nagyon sok aspektusa lehet a fenntarthaté fejlodésnek.

A fenntarthat6 fogyasztds meghatarozasakor magéanak a fenntarthatosagnak az eszencijat
szitkséges megismerniink. A Kerk és Manuel szerzéparos meghatarozasa szerint (2008), mely
fejlodés lehetdsége egy olyan hozzaallas létrejotte, amely eléretekintve biztositja, hogy a jovo-
ben is az élet egy mindenki szamara biztositott, elérhetd biztonsagot és kiegyensulyozott, joléti
tarsadalomban szabadséagot jelent, ahol az emberek a kornyezetiikkel harménidban élhetnek.!
Hiszen a fenntarthatosag a nem megfeleld életkoriilmények hianyaban értelmetlen, de olyan
életkoriilmények fenntartdsa, melyek melldzik a fenntarthatosag felé vezeto Ut lehetdségeit
nem folytathatd. A fogyasztdi magatartas atalakuldas magaval hozta, hogy a hagyomanyos
kozgazdasagtanon tul a szociologiat és mas magatartastudomanyi agat is behatobban érdemes
megismerni, hogy megértsiik és befolyasolhassuk az emberek viselkedését. A pszicho-
kulturalis elemzésen til a fogyasztas onmegvaldsito, on-prezentald jellegét is fel kell térképez-
ni, hogy megfeleld képet kapjunk. A legnagyobb probléma, hogy az atlagember nem feltétlen
van tisztaban vasarloi dontésének etikai szemponta vagy kormyezeti hatasaval.?

Az eurdpai térségtdl globalisan tobbek kozott a tilfogyasztas €s az ezzel jard hulladékter-
melés, kornyezetszennyezés csokkentését, tovabba ezzel Osszefiiggésben is az egészséges
taplalkozasi attitlid kialakitasat varjdk a nemzetkdzi szakértdk a fenntarthatosag érdekében.’
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Jelen tanulmany célja egy rovid, ambar atfogd képet adni a fenntarthaté fogyasztashoz
kapcsolodd hazai szinten is megjelend vagy megjelenni 1atszo iranyzatokrol, illetve a
fenntarthat6é fogyasztds fogalmanak koriiljarasa a nemzetkozi és magyar szakirodalmak
segitségével.

2. Fenntarthatésag megjelenése fogyasztoéi térben

Maira mar tudjuk, hogy a fogyasztasunk legtobb formaja az emberi létfenntartashoz
hozzatartozik kdzvetve vagy kozvetleniil, tovabba bioldgiai, tarsadalmi és kulturalis fo-
lyamatok eredménye, és hogy magatartasunk korlatozottan racionalis és informacié ella-
tottsaga is tokéletlennek tekinthetd,* ellentétben a klasszikus kozgazdasagtan altalanos
felfogasaval. Az elmult évtizedekben egyre nagyobb hangstly keriil a fogyasztok irdnyaba
torténd informacidaramoltatasra a fenntarthatobb életvitel jegyében. Egyre tobb médium-
ban hangzik el a fenntarthatd fejlédés valamely alappilléréhez kapcsolddd iranymutatas-
nak szant lizenet, és egyre tobb terméken tiinnek fel a kiilonbozo logok, jelzések, melyek a
fogyasztokat a termék fenntarthatdosaghoz kotédd természetérdl tajékoztatjadk. Az
ecolabelindex.com szamitasai szerint tobb mint 400 fajta jelzés (cimke) l1étezik (méltanyos
kereskedelem, kornyezetbarat, allat joléti, egyéb) melyek koziil 147 tartalmaz ételre és
italra vonatkozo6 sztenderdeket, mig az Eurdpai Bizottsdg 2012-es kutatasdban 129 kozos-
ségi és egyedi fenntarthatdésaghoz kapcsoldodd informacios jelzést talaltak az élelmiszer-
iparban az EU-s vagy orszagos szinten, melyek hatasa a vasarlasra egyértelmiien érzékel-
het6, tovabba amelyt6l egy altalanos fenntarthatobb fogyasztdi magatartds remélhetd
hosszutavon.’

3. Fenntarthatobb életviteli iranyzatok

A fenntarthatd fogyasztds kapcsan sok irdnyzattal, trenddel taldlkozhatunk, melyek
mind egy szeletének problémajat probaljak meg- vagy feloldani. A fenntarthaté fogyasz-
tashoz kapcsolodo iranyzatok sok esetben fedik egymast, illetve szdmos kdzos ponttal
rendelkeznek (1. dbra), és minden esetben tudatos fogyasztdi magatartasrol beszélhetiink.

1. dbra. A fenntarthat6 fogyasztas és a hozzakapcsolédo iranyzatok
1. Figure. Sustainable consumption and trends

Fenntarthatd fogyasztas

Tarsadaln iikag lelelos r
rul.;'.-ur..r.lu.:- # Egvimi didehia
Pudabos Fogyvasctin Y

Exilu s Fugyaseiks

Forras: Sajat szerkesztés
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A tudatos vasarlot Ggy irhatjuk le, akinek vasarlasi és fogyasztasi dontései mogott elo-
zetes elgondolas és megfeleld informacidhalmaz all, melyekkel érvényre juttatja az altala
fontosnak tartott szempontokat.® Tudatossagrol beszélve elkiilonithetjiik az egyéni érde-
keinkhez k6t6do, illetve a kozdsségi, tarsadalmi érdekekhez fiiz6d6 tudatos fogyasztast.

3.1. Egyéni érdekek szintje

Az egyéni szinten megfogalmazodo tudatossag véleményem szerint azért tartozik a tar-
sadalmi szintli tudatossaggal egyiitt a fenntarthatosag témakorében, mert tobb atfedéssel is
talalkozhatunk az egyes tipusainak vizsgalatakor, tovabba az egyéni érdekek érvényesitése
elégedetté teszi a fogyasztot, és tobb tanulmany és felmérés tanusitja, hogy a kiegyensu-
lyozott, magas elégedettséggel vagy joléti faktorral rendelkez6 orszagokban nagyobb fi-
gyelmet forditanak a kozosségi érdekek iranyaba. Egyéni szinten megjelenik a mindség-,
az ar-, marka-, érték-, fogyasztoi jogok, pénziigyi, egészség-, taplalkozastudatos fogyasz-
toi forma.” Ezek koziil talan az egészségtudatos irdnyzatot érdemes bOvebben kifejteni,
hiszen ez tobb kisebb életviteli teriiletre is kiterjed.

3.1.1. Egészségtudatos fogyasztas

,, Az egészseg nem csupan a betegség hianya, hanem a teljes testi, lelki és szocidlis jol-
lét allapota.” (WHO definicio, 1946)® Bagdy Emdke egészségtudatossag fogalma szerint
azok tartoznak az egészségtudatosok kozé, akik vallaljak dnmagukért, sajat egészségiik
megOrzéséért a felelosséget, és gondoskodnak egyensulyuk megteremtésérdl az egészség
minden dimenzidjaban.’ Maga az egészségmagatartds nem mas, mint egy dsszetett rend-
szer, melynek részei: a testmozgas, a higiénia, a lelki egészség, a karos dolgok keriilése és
a tudatos taplalkozas, tovabba ezeket kiegésziti az egészségligyi Onellendrzés és a sziird-
vizsgalatok igénybevétele.!® A taplalkozas tudatossag az egészségtudatos szemlélet ala-
rendeltjeként serkenti a fogyasztot a megfeleld tapanyagok kivalasztasara és bevitelére az
egyén sziikségletei, izlése szerint. A mai tdplalékkinalat mar lehetve teszi ezt a valasztast.
A legnagyobb élelmiszercsoport ennél a témakornél a funkcionélis élelmiszerek!! csoportja.

Az elmult években egy pozitiv tendenciarol szamolnak be a nemzetkdzi és a hazai ta-
nulmanyok, melyek szerint egyre er0sebb a hajlandosag az egészséges és fenntarthatosa-
got szem elott tartd €élelmiszerek, termékek fogyasztasara. Ez deriil ki egy 2014-es kuta-
tasbol is, mely mar az 0j igények és keresleti tényezok tiikkrében hatarozott meg tiz egész-
ségcentrikus iranyzatot a funkcionalis élelmiszerfogyasztasban. A kutatast az Institute of
Food Technologists (IFT) végezte, és a kovetkezd tendencidkat talalta a kutatast végzo
Sloan (2014), mely az egyes tipust élelmiszerek megndvekedett keresletében érhetd tet-
ten:

1. Kiilonleges taplalékkiegészitok (példa: probiotikumok, antioxidansok, vitaminok).

2. Get real mozgalom, mely a mesterséges anyagok hasznalatat bojkottalja.

3. Hispaniai egészségtudat, azaz hogy ez az etnikai csoport és tagjai jobban figyelnek
egészségiikre és kritikusabbak az ¢élelmiszervalasztasukkor. Ez ugyan az Egyesiilt
Allamokban elkiiloniild csoport, am fogyasztasi szokasaik az eurdpai népesség fej-
lett orszagaival hasonldak.

4. Protein evolucio, mely ennek az dsszetevonek megndvekedett népszeriiségét foleg a
fiatal generacio6 fogyasztasaban éri tetten az egyre boviilo €élelmiszer kinalatban.

5. Specialis gyermekételek, melyek a fejlédési szakaszoknak megfelelden természetes
anyagokkal valtozatos étrendet kinalnak a gyerekeknek is.
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6. Gyogyhatasu élelmiszerek, melyek fogyasztasatol bizonyos betegségek (példa: cu-
korbetegség, vérnyomas problémak, elhizas) megel6zését vagy alternativ kezelését
remélik a fogyasztok.

7. Alternativ étkezés, mely alatt els6sorban az alkalmankénti vagy teljesen hus-, te-
héntej, glutén- és laktozelhagyo étkezést, és annak kiilonbozo helyettesitokkel tor-
ténd potlasat értik a kutatok.

8. Teljesitményfokozd egészséges taplalkozas, mely azt a tendenciat magyarazza,
hogy egyre tobben sportolnak és mozognak a szabadidejiikben is, és ez altal a
sportkultura termékei implementalodtak a hétkoznapi emberek és gyermekeik éle-
tébe.

9. Sulycsokkentd, karcstisito készitmények.

10. Gen Zen, mely az ezredforduld sziilotteinek élelmiszerfogyasztasi trendje, akik
minden élelmiszerrel szemben kritikusak és mar sokkal alaposabban vizsgaljak
meg az ¢lelmiszereket (frissesség, kaloria, Osszetevok, egyebek szempontjabol),
mint az id8sebb generacio.!? Ezekbdl a mintazatokbol is latszik, hogy az élelmi-
szereken vald informaciokozlés egyre komolyabb keresletindukaloként hathat bi-
zonyos termékek piacan.

Ez a tiz trend a magyar fogyasztoi tarsadalomban is tetten érhetd, illetve eldre jelezheti
a hamarosan bekdvetkez6 funkcionalis élelmiszerfogyasztasban bekovetkez6 valtozasokat.
Magyarorszagon is észlelhetd egy pozitiv magatartas megerdsodése az egészséges taplal-
kozés tekintetében, ami mas orszagokkal dsszevetve is jo eredményeket mutat. '

Fontos mérlegelni tovabba, hogy mennyire szabad a kdrnyezetiinkért vivott harcot vagy
azzal kapcsolatos magatartast sajat egészségilink védelmétol elvalasztani. Egészséges kor-
nyezet nélkiil nem beszélhetiink természetesen fenntarthatdé egészségrol. Tovabba kiegyen-
sulyozott tarsadalmi kdrnyezet és jolét nélkiil se valosulhat meg a fenntarthatd egészség.

Idelépnek be a tarsadalmilag is, nem csak egyéni szinten felelds iranyzatok a kutatasba.

3.2. Tdrsadalmilag felelos fogyasztis

A fenntarthatosag fogalmanak megvalositasahoz sziikséges a tarsadalmi szintli felel6s,
tudatos fogyasztoi dontések implementalasa a gondolkodasba. Azokat a fogyasztasi forma-
kat sorolhatjuk is, amikor a fogyasztd vasarlasi dontései soran figyelembe veszi a kozosségi,
tarsadalmi szempontokat is a sajat igényin tal. Vasarl6i dontései soran eldnybe részesiti a
kornyezeti szempontbdl nem vagy kevéssé kartékony hatasu termékeket, illetve amelyekkel
tarsadalmi érzékenységét kifejezheti.!* Idetartoznak a sajat érdekkel dsszekapcsolddo kozos-
ségilink, kornyezetiink fejlédésének és fenntarthatésaganak érdekében definidlt tudatos fo-
gyasztoi iranyzatok: kornyezettudatossag, etikus fogyasztas, dnkéntes egyszerliség, eredet-
tudatossag, etnocentrikus fogyasztas, méltanyos kereskedelem, és LOHAS. 'S

3.2.1. Etikus fogyasztas és alcsoportjai

,,A fogyasztas nem csupan piaci jelenség, hanem koziigyekben valo részvétel.”!®

Beck (2006) szerint a legnagyobb, vilagszintli kornyezeti és tarsadalmi problémak oka
a piac jelenlegi formaban val6é miikddése, ezért a megoldast is a piaci intézmények kozott
kell keresni; a hagyomanyos politikai valasztas szerinte mara tét nélkiilivé, sulytalanna
valt, mig a vallalatok ra vannak utalva a fogyasztoikkal vald egyiittmiikodésre, ezért a
fogyasztoi szavazatok hatalmi tényezévé valhatnak.!?
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Etikus fogyasztas, melynek motivuma szdmos tigyh6z kapcsolodhat az allatjoléti kér-
désektdl a kornyezet védelmén at az emberi jogok fogyasztoi dontésekkel valo tamogata-
sdig; a fogyasztod tudatosan torekszik arra, hogy vasarloi dontéseivel kifejezze allaspontjat
ezen ligyekben, és befolyasolja az iigy szempontjabodl fontos cselekvok, példaul a vallala-
tok vagy kormanyok magatartasat. ,,4 piac nemcsak gazdasagi funkciokat télt be, hanem
egyben politikai és mordlis cselekvési tér is. '8

Erdekes elmélet még ehhez és a Fair Trade iranyzathoz kapcsolodva a forintszavazat —
azaz annyit szavazok arra az adott cégre, orszagra, termék mdgotti gondolatra, amennyit a
termékiikre, szolgaltatasukra koltok. A fogyasztasunk ugyanigy alakitja a tarsadalmat
koriilottiink, mint a politikai szavazatunk, ha nem jobban." Ez a gondolkodasméd nem 0j
keleti, a hozzakapcsolddo piacszegmentacios kutatasokkal mar a hetvenes évek szakiro-
dalméban talalkozhatunk.?

Az etikus fogyasztas fobb cselekvési formai:?!

— a nemfogyasztds (példaul: auté nemhasznalds kornyezetvédelmi szempontbol),

— az értékelvli hétkoznapi vasarlas (példaul: méltanyos kereskedelembdl szarmazod

termékek vasarlasa),

— a bojkott (egy orszag vagy vallalat termékeinek nemvasarlasa)

— a pozitiv bojkott — ,, buycott” (vasarlas egy gyar megmentésére, hazai termék vasar-

lasa),

— atermékek hasznalatdnak bizonyos maddjai (takarékossag, ujrahasznositas) és

— a hasznalat utani elhelyezés, artalmatlanitas (szelektiv hulladékgytijtés).

Ahogy az a cselekvési formakbol latszik, idetartozhat a kozéletben is hangsulyos
iranyzat a ,, Buy local” — Vasarolj helyit! - hazai termék mozgalom, mely nem a globaliza-
cio ellen kivan szolni, csupan a helyi cselekvés, termelés tdmogatasat szorgalmazza.?
Tovabba a méltanyos kereskedelem, Fair Trade, melynek célja a tarsadalmi 6sszefogassal
torténd megsegitése egy vallalkozasnak vagy szervezetnek fogyasztasunkkal.

Az etikus és ezen beliil etnocentrikus és eredettudatos fogyasztd figyelembe veszi,
hogy a sajat gazdasagat veszélyezteti, ha azonos feltételek mellett nem a hazai terméket
vasarolja. A gazdasagilag fejletlenebb orszagokban jellemzd, hogy ezt figyelmen kiviil
hagyjak.?

3.2.2. Kornyezettudatos fogyasztas

A legismertebb, legtobbszor emlegetett a kdrnyezettudatossag iranyzata, melyet a hazai
szakirodalomban is fellelhetiink. Ebbe a magatartasformaba beletartoznak az aktiv kor-
nyezetbarat és -védd politizalas, szervezddések.** Ebbdl indul ki megannyi kisebb iranyzat
is, melyek ma mar vilagszerte ismertek (példaul: Greenpeace).

Banerjee és McKeage (1994) a kornyezettudatossagot, mint kiilonb6z6 hiedelmek
egyiittesét hatarozzak meg:

— ,,Az ember-természet viszonnyal kapcsolatos hiedelmek. A kérnyezettudatos egyének
elutasitjak azt az altalanos nézetet, miszerint az ember uralja a természetet, helyette
hiszik azt, hogy az ember és a természet két, egymastol fiiggetlen, egymassal egyen-
rangu képzodmény.

— Hiedelmek a kornyezet fontossagaval kapcsolatban.

— A jelenlegi kérnyezeti problemak komolysdagdaba vetett hit.

— Hit abban, hogy a jelenlegi életstilus és a gazdasagi rendszerek radikalis valtozdsai
sziikségesek a kornyezeti problémdk megolddsdahoz. >
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Egy masik csoportositasban Meffert és Kirchgeorg (1994) a kdvetkezd a kdrnyezettu-
datos cselekvési tipusokat kiilonitették el:

— A hagyomanyos feldolgozasu termékek fogyasztasanak csékkentése, illetve roluk va-

16 lemondas.

— Keresletmodositas - kdrnyezetbarat termékek vasarlasa a hagyomanyos helyett

— Kornyezetbarat termékek fogyasztasa

— Részvétel az ujrahasznositasban, szelektiv hulladékgyiijtésben

— Kornyezettudatos panasz, tiltakozds*

Tanner-Kast (2003) kutatasaban azt allapitottak meg, hogy a kdrnyezettudatossagi atti-
tiildh6z hozzatartozhat a hazai termékek fogyasztasa és az ehhez tartozd intézményi ténye-
70k szerepe, €s ezt tobb hazai és nemzetkozi kutatasa is megerdsitette.?’

A fogyasztok egyre inkdbb magukénak kezdik érezni a globalis fenntarthatatlan életvi-
tel okozta problémakat és az ezzel jaro feleldsséget is. Magyar viszonylatban is azt talal-
juk, hogy a hazai fogyasztok egyre inkabb felelds, tudatos fogyasztokka valnak, a kutata-
sokban ez leginkabb a kornyezettudatos vasarlasokban érhetd ez tetten.?®

3.2.3. Onkéntes egyszeriiség

Ez a Kocsis Tamas (2001) kutato altal 6sszegzett iranyzat réviden 6sszefoglalva a ma-
terializmussal probal szemben menni. Ez az tigynevezett onkéntes egyszeriiség (voluntary
simplicity) koncepcioja. Alapja egyszeri élet és magas szintli gondolkodas. Egyszerii élet-
forma, amely nem a materialis értékekben keresi a boldogsagot, hanem a szellemi, lelki
egyensulyban. Azonban nem jelent szegénységet, Gnsanyargatast, puritan életmodot, nem
technologia- és ndvekedésellenes, hanem épp a legmegfelelobb, a fenntarthatd jovot szol-
gald technologidk felfedezésén faradozik. Nem novekedés nélkiili ut ez, hanem tjfajta
ndvekedés lehetdségét hordozo torekvés.” Ehhez az iranyzathoz kapcsolodik az 6koldgiai
tudatossag, mely felismeri az emberek €s a természeti er6forrasok kozotti kolesdonds kap-
csolatokat és egymasrautaltsdgot. Annak elismerésére torekszik, hogy a Fold erdéforrasai
végesek, s ez a fizikai er6forrasok megdrzésére, a kdrnyezetszennyezés csokkentésére,
valamint a természeti kdrnyezet szépségének €s épségének fenntartasara kell, hogy 6szto-
ndzzon benniinket.*® Azaz a focél egy arany kozéput megtalalasa a globalis vilag és a ter-
mészet kozott. Ez a fogyasztdi gondolkodas vallasi alapokkal rendelkezik, fobb sz6szo616i
is vallasi személyek voltak. Emiatt is kiillonleges fogyasztoi réteget ért és érhet el. Ezen
réteg magatartasat befolyasolo hat elv a Ballentine és Creery (2010) szerzdparos dsszegzé-
sében:

— kornyezettudatossag,

— magas mindsegi elvarasok a tartossag és megbizhatosag szempontjdabal,

— kozos targy- és eszkozhasznalat,

— hasznalt cikk vasarlas és tovabbadas,

— etikus termékek preferalasa,

— onellatas.”

3.2.4. LOHAS

Ez a nalunk ujnak mondhatd, hazai szakirodalomban kevéssé emlegetett az etikus, kor-
nyezet- és egészségtudatos iranyzatot magaban rejtd6 LOHAS (Lifestyle of Health and
Sustainablity) — fenntarthat6 és egészségvédelmi életmdd. Azaz nem csak az egészség
megOrzése a lényeg, hanem egy egyéni vasarloi magatartassal eldidézhetd tarsadalmi val-
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tozéast probalnak elérni, bar egyfajta hedonista magatartas is megfigyelhetd naluk,*? ami
szembemegy az Onkéntes egyszeriiség elvével. A nemzetkozi szakirodalom alapjan fenn-
tarthatd fogyasztds irant leginkabb elkotelezett fogyasztoi csoportnak tekinthetd a
LOHAS, ugyanis vasarlasi dontéseiknél a fenntarthat6 fejlodés mindharom — gazdasagi,
tarsadalmi és 6kologiai — pillérét figyelembe veszik. Az 1ij tipusu fogyasztok motivacioi a
konkrét vasarlasi szitudcidban is megjelenjenek, ezzel kifejezve a valtoztatds iranti igé-
nytiket.*® Torécsik Maria még mint trendkdvetd csoportot azonositotta 6ket, aminek elso-
sorban egyéni egészség- és kornyezettudatos életmdd célként vald megvaldsitasa adja
karakterét. Magat a csoportot egyelére csak termék célcsoportként lathatjuk a korai szak-
irodalomban, &m ma mar a fenntarthatosaghoz egyre inkabb minden szempontbdl kozelito
csoportként észlelik a kutatok. Altalaban j6 jovedelmi viszonyban él6knél figyelhetd meg
ez az ¢életvitel - ahogy mas tudatos iranyzatok is -, mely elsdsorban a ndkre vagy csalados,
idésebb generaciora jellemz6. Ez a csoport egyre nd, hisz egyre tobb ember veszi igénybe
a wellness (egészségmegdrzés alternativ tipusait értve ide, kivéve a inkabb divatkoveto,
hedonista rétegnél), kornyezetbarat, természetes alapanyagok szlogenre épiilé szolgaltata-
sokat, termékeket.?*

Racz Georgina kutatdsadban a LOHAS csoportrdl a fébb tényezdcsoportok az alabbiak
voltak: kornyezettudatossag, egészségtudatossag, etikus magatartas, autentikus értékek,
viszont megjelenik erételjesen az individualizmus.*

Ez a szakirodalomban sokszor hibrid életstilust Schulz (2008) a kdvetkezo — ellentétes-
nek mondhat6, de mégis Gsszeegyeztethetd — értékekkel és magatartasi mintakkal hataroz-
ta meg:

— A technologiai fejlesztések tamogatasa, de emellett a természetesség partoldsa,

— Egészség és élvezetkeresés,

Individualis, de nem egocentrikus gondolkodas,

Igényesség, de nem statuszfogyasztas,

— Modern és éertékorientalt hozzaallas,

Kozossegi és énkozpontu értékek egyiittkezelése,

— Raciondlis és spiritudlis tényezék megértése, befolydsdanak felismerése.>®

Ezen kozOsségek szamara az egészségiigy €s fenntarthatdsdg Osszeegyeztethetd és
egyiittesen fejleszthetd, hiszen a kornyezet mindségének megérzése természetes Uiton az
egészségmegOrzésében elengedhetetlen.

4. Fenntarthaté fogyasztas

Ahogy ez a fenti irdnyzatokbdl latszik a nemzetkdzi és hazai szakirodalmakat vizsgalva
azt talalhatjuk, hogy kiillonb6z6 szemponti megkdzelitések 1éteznek a fenntarthatobb fo-
gyasztds vagy annak bizonyos elemeit magaban foglalé fogyasztdsi tipusokra, &m ezen
mintazatok szamos elemben megegyeznek egymassal.

Maganak a fenntarthatdé fogyasztasnak kiilonboz6 politikai deklaraciok, szabalyok,
stratégiak probalnak keretet adni. A fenntarthat6 fogyasztas kapcsan megsziiletett konkré-
tabbnak nevezhet6 fogalmak kozott vizsgalodva azt talalhatjuk, hogy minden kutato egy
szamara fontosabb teriiletet rendel focélnak a fenntarthatosag elérésében — példaul az z6ld
gondolkodas és a hozzdkapcsolddod energiafogyasztas, tovabbd CO2 kibocsatas redukala-
sdnak aldrendelt vagy masképpen kornyezeti hatést kiilonb6zé moédon csokkentd fogyasz-
tas (helyi termék vasarlas az importtal szemben, organikus termelés a hagyomanyossal
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szemben).’” Tovabba bizonyos elméletek az egészséges taplalkozas lehetdségei mogott
latjak a fenntarthatobb kornyezeti terhelés lehetdségét. Ilyen fogalmakat alkotott Leizt-
mann (2003), Duchin (2004) és Hayn, Empacher és Halbes (2005) kutatdsaikban, ame-
lyekben a hétkdznapi életben is alkalmazhato, fenntarthato étkezési szokasok a jellemzden
névényi alapu, egészséges, organikus gazdalkodasbol szarmazo, lokalis és szezonlis,
alacsony foku feldolgozottsdgu, okocsomagolasos, izletes és méltanyos kereskedelembdl
szarmazé termékekre épiilnek. Ezek alacsonyabb kornyezeti hatassal rendelkeznek és a
fenntarthatobb gazdasag érdekeit is szem el6tt tartjak.*

5. Osszegzés és kovetkeztetések

A fenntarthatd fogyasztast tehat aszerint kell meghataroznunk és definidlnunk, hogy
kielégitse és lefedje a fenntarthatosag alapelvét, azaz hogy a sajat igényeinket ugy elégit-
siik ki, hogy a kovetkez6 generaciok €s sajat jovobeli sziikségleteinket ne veszélyeztessiik,
¢és ennek érdekében hozzuk meg dontéseinket, illetve valtozassunk azon magatartdsminta-
kon, melyeket ehhez a célhoz hozzarendelni nem tudunk. Olyan magatartasforma ez, mely
a fenti iranyzatok alapelveit magaban foglalja, és tudatosan hasznalja is azokat mindenna-
pi dontéshozatalakor. Ez a jelen generacio feladata, kihivasa.>® A fenti iranyzatok és min-
tazatok megjelenése €s egyre népszeriibbé valasa egy pozitiv jovoképpel kecsegtet, me-
lyek egyiittesen elésegithetik az ohajtott fenntarthato fejlodést. Fontos kiemelni, hogy az
egészséges életmdd, a kornyezettudatossag kiilon-kiilon és kiilondsen egyiitt a fenntarthato
gazdasagot is szolgaljak, mivel az alacsonyabb kornyezeti terhek és egészségiigyi altala-
nos koltségek csokkenésével, tovabba magasabb fokl tarsadalmi elégedettséggel, és sok
egyéb pozitiv hatassal jarnak, melyek elésegitik a fokozottabb figyelmet a koriilottiink
1év6 vilagra. Ezeknek a megszilardulasa lehet az alapja a cimben megfogalmazott fenn-
tarthatobb fogyasztasunknak.
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MAGYARORSZAGON A TERMELO SZEMSZOGEBOL

COMPETITIVE ORGANIC FARMING IN HUNGARY
IN THE FARMERS’ POINT OF VIEW

DR. MILE CSILLA PHD, féiskolai tanar
Kodolanyi Janos Fdiskola, Székesfehérvar

Abstract

The study analyses the competitiveness of the organic farms in Hungary applying qual-
itative research methods. In 2013 organic cultivation was carried out by 1455 farms on
131 056 hectares which is only 2.5 percent of the total agricultural area. The costs are
typically higher for organic farming while yield loss is greater in comparison with the
conventional farming. Due to this fact those producers can be competitive who are able to
produce marketable quantity and to validate a certain premium during their sells covering
their higher costs and losses. The marketable quantity depends on the crops, while “organ-
ic premium” is mostly affected by the market conditions. The profitability is strongly in-
fluenced by the supports of the Hungarian Agri-Environmental Program. 90 percentages
of organic farms are involved in the program. Those few farmers who are successful with-
out this support usually appear directly in the consumer market and sell their products
with high premium. The Hungarian organic products do not compete to each other at the
present, but in the future quality and the appropriate marketing activity can be significant
elements of competitiveness.

1. Bevezetés

Gazdasagi fejlodésiink, és ezzel egyiitt természeti eréforrasaink kimeriilésének roha-
mos gyorsulasa életre hivta a fenntarthatd fejlodés fogalmat, és ezzel egyiitt 0j kihivasok
elé allitotta a termeld 4gazatokat. Az egyre hangsulyosabb kornyezeti problémakra az
agrarszféra az oOkologiai gazdalkodas megjelenésével reflektalt. A gazdalkodasi forma,
amely elsOsorban helyi eréforrasokra és természetes anyagokra tdmaszkodik, magaban
foglalja az 6sszes olyan termelési modot, amely kornyezeti, gazdasagi és tarsadalmi szem-
pontbdl egyarant fenntarthato, és ezen feliil egészséges €élelmiszerek eldallitasat biztositja.
2011 végén Osszesen 37,2 millié hektaron folytattak 6kologiai gazdalkodast vilagszerte,
ami szamottevonek tiinik, ez a teriilet azonban még mindig csak a 0,9 szazaléka a vilag
mezdgazdasagi teriileteinek.! A biogazdalkodas ala vont teriiletek aranya az egyes orsza-
gokban természetesen eltérd, szembetlin azonban, hogy a tiz orszagbol ahol, az 6kologiai
gazdalkodas ala vont teriiletek aranya az 6sszes mezOgazdasagi teriilethez képest a legma-
gasabb a vilagon, hét orszag eurdpai. A szomszédos Ausztridban ez az arany megkozeliti a
20 szazalékot, de Esztorszag (14,8%), Lettorszag (10,4%) és Csehorszag (10,8%) is ki-
emelkedd teljesitménnyel biiszkélkedhet. Hazankban a mezdgazdasagi miivelésre alkal-
mas teriiletek minddssze 2,5 szazalékan folyik 6koldgiai termelés, ami dsszesen 131 056
hektart jelent (2013-as adat).>* Felmeriil a kérdés, hogy mi lehet az oka az alacsony rész-
vételi aranynak, hogyan lehetne érdekeltebbé tenni a gazdalkodokat az 6kologiai termelési
modok alkalmazasaban. A megoldast elsésorban a piaci viszonyokban érdemes keresni,
tekintve, hogy a politikai dontéshozok szandéka adott: az dkologiai gazdalkodas fejleszté-
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sét célzd nemzeti akcidterv szerint a biogazdalkodas ala vont teriiletek nagysagat 2020-ig
300 ezer hektarra tervezik béviteni, ami a jelenlegi teriiletnek tobb mint a duplaja.

Melyek azok a tényezOok, amik az 6kologiai gazdalkodok versenyképességét erositik,
mi az, amin valtoztatni érdemes ahhoz, hogy a biogazdalkodés aranya a magyar mezdgaz-
dasagon beliil szamottevéen ndvekedjen? A tanulmany erre a kutatasi problémara keresi a
valaszt.

2. Okolégiai gazdalkodas Magyarorszagon

Az Okologiai gazdalkodas tanusitasa és ellendrzése hazankban a nyolcvanas évek vé-
gén kezdddott el a SEC holland ellendérzd szervezet segitségével.* A tevékenységet a ki-
lencvenes évek elején az 1986-ban alakult Biokultira Egyesiilet vette at. 1996-ban az
egyesiilet megalapitotta a Biokontroll Hungaria Kdzhasznu Tarsasagot, melynek el6szor
csak az ellendrzést, késobb a tanusitds feladatait is delegalta. A Biokontroll Hungéaria
2007-t6l egy torvényi valtozasnak koszonhetden nonprofit Kft-ként mitkodik.

A Biokontroll Hungéria Kft. 2002-t6l szolgaltat atfogd adatokat, amely datum Ossze-
kothetd a Nemzeti Agarkdrnyezetvédelmi Program debiitalasaval. Ez a program mar unios
mintara késziilt, mintegy bevezetéseként a 2004-es els6é Agrarkornyezet-gazdalkodasi
Programnak (AKG), de egyelore nemzeti koltségvetésbol keriilt finanszirozasra. A cél-
programok kozott tobbek kdzott ott szerepelt a biogazdalkodas.

Az oOkolégiai gazdalkodast végzé termeldk tanusitasat Magyarorszagon jelenleg két
szervezet végzi, egyrészt a Biokontroll Hungaria Kft., valamint a Hungaria Okogarancia
Kft.; utdbbi csak 2006-ban kezdte meg tevékenységét. Az dkologiai teriileteknek legna-
gyobb részét a nagyobb multa cég ellendrzi, az Gj szervezet joval kisebb aranyban van
jelen.

1. abra. Biogazdalkodas ala vont teriiletek ellenérzése és tanusitasa Magyarorszagon
Figure 1. Verification and certification of land under organic farming in Hungary
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Forréas: A Biokontroll Hungaria Nonprofit Kft. és Hungaria Oko Garancia Kft. éves jelentései
alapjan sajat 6sszeallitas

Az Okologiai gazdasagok szama egy hirtelen megugrast mutat 2004-ben, valamint
2009-ben, majd ezeket az éveket kovetden egy lasst, de folyamatos csokkenést tapasztal-
hatunk. Ennek oka egyértelmiien visszavezetheté az emlitett két évben megjelend Agrar-
Kornyezetgazdalkodasi Programok hatasaira. Az 6téves programokban elnyerhetd tamo-
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gatasi 0sszegek azoknak a gazdalkodoknak is motivacios tényezot jelentettek, akik korab-
ban nem folytattak 0kologiai gazdalkodast. A lemorzsolodas oka els@sorban az, hogy a
gazdalkodok egy része nehezen, vagy egyaltalan nem tudott megfelelni a szigort feltéte-

"oy

leknek. Az ellendrzések soran jellemzd, hogy mind a mindsitd szervezetek, mind pedig az
AKG-program kifizetd és ellendrzé szervezete, az MVH is talalnak szabalytalansagokat,
amelyek a mindsités visszavonasaval vagy a timogatds megvonasaval jarhatnak. A 2009-es
AKG az idei évben (2014. augusztus 31.) ért véget, és mivel egyelére nem indult el az 1j
tamogatasi program, a Biokontroll Hungaria Kft. kozel 6tezer hektaros teriiletcsokkenéssel
szamol.’

1. tabldzat. Biogazdalkodas ala vont teriiletek nagysaga és a gazdalkodasok szama

Magyarorszagon
Table 1. Number and size of farms in the area under organic farming in Hungary
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Forras: A Biokontroll Hungéaria Nonprofit Kft. és Hungaria Oko Garancia Kft.
éves jelentései alapjan sajat 0sszeallitas

2. dbra. Az 6koldgiai gazdalkodasba bevont teriiletek megoszlasa (2011)°
Figure 2. Distribution of organically managed land area (2011)
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Az O0kologiai gazdalkodasban a legnépszeriibb mivelési ag a rét, legeld. Ez leginkabb
annak koszonhetd, hogy a kovetelmények ebben az dgban konnyen betarthatok, raforditas-
igénye a hagyomanyos gazdalkodashoz képest minimalis, vagy egyaltalan nincs. Okomi-
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néségben egyszerlien termeszthetd tovabba a gabona, ami konnyen €s nagymennyiségben
torténo szallithatosaga miatt is népszerii a gazdalkodok korében. Magas élémunka igénye,
valamint a potencialis kartevok diverzitdsa miatt kock4zatosabb, kdltségesebb és emiatt
kevésbé népszerli a biogazdak korében a zoldség és gylimolces termesztése.

3. Anyag és modszer

A problémafelvetés sordn megfogalmazott, a magyar okoldgiai gazdalkodok verseny-
képességének legfontosabb elemeit feltdrni kivand kutatasi kérdésre primer kvalitativ
vizsgalatok segitségével keressilk a valaszt. Az 1339 0Okologiai termel6t ellenérzo
Biokontroll Hungaria Kft. vezet6 szakemberével lebonyolitott szakértéi mélyinterju empi-
rikus tapasztalaton alapuld relevans informaciokat nyujtott a teljes szektor versenyben
maradasanak feltételeirdl. A kozvetleniil a termelokkel készitett mélyinterjuk egyrészt
megerdsitették a szakértdi interji informacioit, masrészt a gazdalkodd szemszogébol érté-
kelték a problémat.

A vizsgalat kizardlag az 6koldgiai novénytermesztokre iranyul, az allattenyésztés, fel-
dolgozoiizemek illetve kereskedelmi egységek nem keriiltek be a mintaba.

4. A versenyképesség elemei

A versenyképesség vizsgalata els6sorban az Okologiai gazddlkodas konvencionalis
gazdalkodashoz viszonyitott elényeire terjedt ki az egyes miivelési agak esetében. Nem
szabad ugyanakkor figyelmen kiviil hagyni, hogy a biogazdalkodok kozott is kialakulhat
egyfajta verseny, ahol azonos feldolgozottsagi fok mellett elsdsorban a termék mindsége
és a hozza kapcsolodo marketing tevékenység fogja megalapozni a piaci elényt. Magyar-
orszagi viszonylatban azonban err6l még nehéz barmiféle felmérést késziteni, tekintve,
hogy a teljes mezdgazdasagi termelés mindossze 2,5 szazalékarol van szd, és nem egészen
masfélezer gazdalkodorol.

3.1. Uzemméret

A hazai biogazdasagok atlagos tizemmeérete 90 és 100 hektar kozott alakul, és csak kisebb
ingadozasokat mutat a kiilonb6z6 évek adatait vizsgalva. 2013-ban az atlagos teriilet 90 hektar
volt.” Ebbdl az adatb6l azonban még nem tudunk relevans kovetkeztetéseket levonni. Hasz-
nalhatobb informaciohoz jutunk, ha megnézziik, hogy milyen adatok allnak az atlagszam mo-
gott. A Biokontroll Hungaria Kft. 2012-es adatai alapjan készitett diagrambol (lasd a 3. dbrat!)
lathato, hogy a magyar 0kologiai gazdalkodok 90 szazalékat magaban foglald mintaban a
gazdasagok kozel hatvan szazaléka 20 hektar alatti és mind6ssze 15 szazalék a 100 hektarnal
nagyobb birtok. Az adatokbol az deriil ki, hogy az 6kologiai gazdalkodasi forma a kis (csaladi)
vallalkozasok kozott népszerlibb, ami feltehetéen a biotermékek elballitasabol adodo (vélt
vagy valos) versenyelénynek koszonhetd a konvencionalis gazdalkodéashoz képest.

A birtokméret szerepe a versenyképességben természetesen nagymértékben fiigg a ter-
mesztett kultaratol. Szantdfoldi gabonanovények esetében példaul a viszontelado jellemzéen
csak egy adott mennyiség felett szerzddik, ez a mennyiség tobbnyire a szallitokapacitas fligg-
vénye.” Kozvetleniil a fogyasztoi piacra torténd termelés (pl. zoldség, gyiimoles, fiiszernové-
nyek) esetén kisebb birtokok is versenyképesek lehetnek, mint példanak okaért az egyik inter-
jualany 0,5 hektaros gazdasaga, ahol biopaprika és -paradicsom palantakat termelnek.
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3. dbra. Biogazdasagok birtokméret szerinti megoszlasa 2014-ben?®
Figure 3. Distribution of organic farms by farm size in 2014

250
200
150
100

50

191 213 206 209

Forras: A Biokontroll Hungaria Kft. adatbazisa alapjan sajat 6sszeallitas

Sarkalatos pont ugyanakkor a gazdalkodas technikai hattere, tekintve, hogy az engedé-
lyezett szerek korlatozott hasznalhatésaga miatt felértékelddik a mechanikai névényvéde-
lem szerepe. Ez egy kisebb gazdasigban az élémunka-raforditds ndvekedésével megold-
hat6 feladat, egy nagyobb birtok esetében azonban a géppark diverzifikalasat és korszerii-
sitését igényli.

3.2. Koltségek és bevételek

A biogazdalkodasban magasabbak a koltségek és alacsonyabbak a hozamok. Roviden
igy lehetne jellemezni a gazdalkodéasnak ezt a formdjat, de ennél valamivel arnyaltabb a
kép. Egy repcetermesztés esetében példaul, ahol a konvencionalis gazdalkodasban is ki-
emelkedden magas a névényvédelmi beavatkozasok aranya, nagyon nehezen, csak magas
koltségek és nagy hozamcsokkenés aran lehet 6kologiai gazdalkodast folytatni. Az 6kolo-
giai kovetelmények konnyebben betarthatok a szant6foldi gabonatermesztésben, itt az
alacsonyabb hozamok hatterében megfeleld tapanyag utanpotlds mellett fertdzések és
egyéb novényvédelmi problémak allhatnak, bar ez is évjarat fiiggo.

Az okologiai gazdalkodas koltségeit noveli a magasabb élémunka és/vagy gépmunka
igény, az engedélyezett szerek magas ara (a hagyomanyos novényvédd szerek két-
haromszorosa is lehet), tovabba a mindsités és az ellenérzés magas koltsége.

Az interjualanyok eltérd tapasztalatokrol szamoltak be a piacon realizalhatd biofelar
vonatkozasaban. Viszonteladoknak torténd eladasnal a bodza esetében példaul 10-15 sza-
zalékos felarral értékesithetd a termés, gabona esetében atlagos 30 szazalékkal, tonkoly-
blza esetében ez valamivel magasabb, akar a 70 szazalékot is elérheti. Ezek a szamok
azonban Oriasi diverzitast mutatnak az egyes évek viszonylataban. 2013-ban osztrak, né-
met és svajci célpiaccal az 6kobuzat 300, az 6kokukoricat 100 szdzalékos felarral értékesi-
tette a hagyomanyos termékhez képest az egyik vizsgalat ala vont gazdalkodo.

3.3. A feldolgozottsig foka, piaci kapcsolatok

A hazai biogazdalkodok nagy része feldolgozatlan formaban értékesiti a termést, kevés
az olyan gazdalkodok szama, akik végsé fogyasztasra szant termékeket értékesitenek. Ez
egyfajta kiszolgaltatottsagot jelent az idétényezdnek, kiillondsen a zoldség- és gylimoles-
kultarak esetében, ahol a termékek gyors romlasa kedvezotlen pozicioba hozhatja a terme-
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l16ket a piaci alkuban. A magasabb feldolgozottsagi szint ezt a kitettséget csokkenti, mi-
kdzben noveli a hozzaadott értéket.

A feldolgozo egység kiépitését azonban a gazdalkodok tobbsége nem tudja vallalni. A
hagyomanyos beruhazasi igények mellett azt is biztositani kell, hogy a feldolgozo6 lizem
megfeleljen az 6kologiai eldirasoknak, ami tovabb emeli a jarulékos koltségeket. A fel-
dolgozas fejlodését jelentds mértékben gatolja tovabba, hogy a kiilfoldi felvasarlok a fel-
dolgozatlan termékeket keresik, igy a hozzdadott értékndvekedés naluk keletkezik.'® A
magyar biogazdalkodok minddssze 10-15 szazaléka jelenik meg kdzvetleniil a fogyasztoi
piacon, a tobbi termeld viszonteladoknak értékesit, akik tobbnyire kiilfoldre szallitjak a
termékeket, a legnépszeriibb felvasarlo orszagok Németorszag, Ausztria és Svijc.

3.4. Piaci igények és lehetoségek

A biotermékek rendszeres hazai fogyasztasa meglehetdsen alacsony aranyt mutat a ha-
gyomanyos termelési modszerrel eléallitott ¢lelmiszerekhez viszonyitva, a becslések sze-
rint az egy szazalékot sem éri el. A felmérések szerint a hazai fogyasztok kdzel hatvan
szazaléka még egyaltalan nem vasarolt bioterméket, jollehet a fogyasztok alapvetden ked-
vezdnek itélik meg azok egészségre és kornyezetre gyakorolt hatasat.!! A fogyasztas bo-
viilésének egyik legnagyobb kerékkotéje a biotermékek fogyasztokban tudatosult magas
ara, és ezt a sztereotipiat erdsiti a hazai biopiacokon kialakult paradox arhatés jelensége is.
A Magyar Biokultura Szévetség Csorsz utcai piacan példaul a hagyomanyos piaci arak
két-haromszorosat is elérik a biotermékek arai, és fogyasztok, akik jellemzéen a magas és
kozepes jovedelemszintet képviselnek sokszor a piacon beliil is a dragabb terméket va-
lasztjak, magasabb mindséget kapcsolva a magasabb arhoz. A piacon értékesitd 195 ter-
meldnek igy nem okoz problémat a biofelarat érvényesiteni, ami biztonsaggal fedezi az
alacsonyabb hozambo6l ad6dé bevételkiesést és a magasabb termelési koltségeket.

Nem segiti a magyar termeldk helyzetét az sem, hogy a magyar piacon elérhetd termékek
kozel 90 szazalékban kiilfoldrél szarmaznak. A nagy aruhazlancok jellemzden import termé-
keket értékesitenek, igy az egyébként is alacsony fogyasztasnak csak egy toredéke szarmazik a
magyar termel0ktol, és ez az alacsony volumen is tobbségében a févarosban jelenik meg.

A fentiekbdl adodik, hogy a magyar biotermeldk nagy része a kisebb ellenallas iranya-
ba mozdul el, amikor termékeit feldolgozatlan formaban kiilfoldre értékesité kereskedok-
nek adja el.

3.5. Kompenzaciés tamogatas

A hazai biotermeldk kozel 90 szazaléka részt vesz az Agrar-kornyezetgazdalkodasi
Program valamely 6koldgiai gazdalkodasi célprogramban. A célprogramok kiterjednek a
szantofoldi novényekre, zoldségre, gylimolces- és szoloiiltetvényekre, valamint a gyepgaz-
dalkodasra, €s a teriiletalapt tdmogatason feliil szintén teriiletfliggden biztositanak kifize-
téseket. Bizonyos birtoknagysag alatt a program feltételeinek betartasa (rendszeres levél-
analizis vagy talajvizsgalat elvégeztetése, gazdalkodasi napld vezetése), valamint azok
bevételaranyos koltsége olyan nagysagot érhet el, ami miatt a termel6 a programtol valo
tavolmaradas mellett dont. A termeldk nagy része azonban kihasznalja a program nyujtot-
ta lehetdségeket, amit egyfajta kompenzacios tamogatasként foghatunk fel a hozamcsok-
kenések ¢és a felmeriild potlolagos koltségek kiegyenlitésére. A kvalitativ vizsgalat soran
minden interjialany megerdsitette, hogy az AKG program nytjtotta tamogatas feltétleniil
sziikséges a gazdalkodas sikeréhez.
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A fentiekbdl adododan az idei évben esedékes harmadik AKG program kiirasanak elmu-
lasztasa igen érzékenyen érinti a gazdalkodok nagy részét. A Biokontroll Hungaria Kft.
partnerei kozil kb. 6tvenen mondtak fel a szerzddést a 2009-es program 2014. augusztus
31-el torténd lejartat kovetden €s hagytak fel a biotermeléssel. A tanulmany megirdsanak
idépontjaban'? még nem lehet tudni, hogy a kiovetkez6 AKG milyen lehetéségeket hoz az
okologiai gazdalkodast végzo termeldk szamara. A 2016. janudr elsején inditani tervezett
program az el6zetes egyeztetések szerint gazdasagokra optimalizalt ,,csomagok™ miikddé-
sére ad lehetGséget, ahol a kotelezd elemeken tal valaszhato tevékenységek biztositjak a
testre szabast. A biogazdalkodast kiemelik ebbdl a programbol és kiilon jogszabalyi hatte-
ret biztositanak neki, ami lehet6vé teszi a kiemelt kezelését.

3.6 Biobb a bion:l

Napjainkban a termeldk alacsony szamabol €s az értékesités jelenlegi helyzetébdl ado-
ddéan a biotermékek kozott nem, vagy csak egy-egy sziik fogyasztoi piacra lokalizaltan
figyelhetd meg barmiféle versengés. A jovobeni versenyképességet azonban a jelen donté-
sei alapozzdk meg, és az eldre gondolkodd gazdalkodonak szamolnia kell a jelen helyzet
lehetséges valtozasaival. A piac hamarosan érzékelni fogja, hogy a mindség a biotermékek
esetében is valtozd. Az eldirasoknak valdo megfelelés ugyanis még nem egyenlé a magas
mindséggel. Csak egy példaval élve: biobort lehet késziteni 17 fokos mustbdl és 22 fokos
mustbol is. Egy tokén hagyhatunk 5 kg sz616t és 1kg szolot is. A két termék mindsége
eltérd lesz, mikdzben mindkét esetében megfeleltiink az dkologiai gazdalkodas kdvetel-
ményeinek. Keresleti piacon az eladhatdsagot ez nem befolyasolja, és a biopiac jelenleg
még ebben a fazisban van. A jovo biogazdalkodojanak versenyképessége szempontjabol
azonban ez egy fontos tényez0 lehet.

4. Kovetkeztetések, javaslatok

A mezdgazdasagban el6forduld termelési modok kozott mérhetd kornyezeti hozadéka
csak a biogazdalkodasnak van. A természeti elemek terhelésének mérséklésére iranyulod
torekvés és a fogyasztoi igények valtozasa egyarant indokolja ennek a gazdalkodasi for-
manak a jelenlétét, elterjedését. A biogazdalkodast felvallaloé termeldkre azonban ugyan-
ugy hatnak a piaci torvényszeriiségek, melyek a versenyben megfelelni képtelen szereplo-
ket kiszoritjak a szektorbol.

A versenyképes biogazdalkodd megfeleld lizemmérettel €s egyéb kapacitasokkal ren-
delkezik, ami a ndvénykultaratol fiiggden valtozo. A tevékenység megkezdése eldtt ezért
célszerli mérlegelni a gazdasagi lehetdségeket, ami nem csak a birtok nagysagara, hanem a
rendelkezésre allo eszkozparkra, sziikség esetén munkaerd-allomanyra is vonatkozik. Er-
demes felmérni a piaci lehetdségeket a partnerek, kozvetlen felvasarlok vonatkozasaban.
A megalapozott piaci kapcsolatok sokszor a tulélés feltételeit jelentik. Az egységesebb
fellépés és ezzel jobb alkupozicio elérése érdekében sziikséges lehet a kizardlag biogaz-
dalkodokat szolgalo termelési és értékesitési integraciok 1étrejotte.

A hazai fogyasztast megfeleld marketingtevékenységgel lenne célszerii novelni, ami
magaban foglalja az értékesitési csatornak bovitését, az ésszerli arpolitikat és a promociot.
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