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BOKOR Attila

CIKKEK, TANULMANYOK

A IV. HR TUKOR KUTATAS
LEGFONTOSABB EREDMENYEI

HR a valsag idején

A kutatds a vezetokben a HR-szervezetrdl kialakult képet veti 6ssze a HR onképével. Célja, hogy az egye-
zések, illetve eltérések mentén szervezeti parbeszéd induljon el, melynek fokusza a HR miikodésének, va-
lamint a HR és a vezetdk egyiittmiikodésének fejlesztése. Az eredmények azon til, hogy kozvetleniil is
szolgiljak a HR tevékenységének, valamint a vezet6kkel valé egyiittmiikodésének a fejlesztését, egyben az

272

egész HR-szakma szamara nydjtanak egy helyzetképet. Ezzel lehet6vé teszik egy olyan szakma fejlodési
dilemmainak, trendjeinek, valamint legjobb gyakorlatainak nyomon kovetését, melynek hazai elfogadott-
saga, elismertsége még kialakuléban van. A kutatassal a szakman beliil folyé parbeszédhez és a szakmai

2 2.

identitas erdsitéséhez, alakitiasahoz is hozza kivannak jarulni a szerzék.

Kulesszavak: HR-szervezet, HR, vezetdk, kutatas

A Human Tiikor kutatési program a Budapesti Corvinus
Egyetem Vezetéstudomdnyi Intézetének és az OD Part-
ner Kft. munkatarsainak egyiittm{ikodésével indult el
2003-ban. A kutatas elinditasakor a legfébb célok a ko-
vetkezSk voltak:
* a HR-teriiletre vonatkoz6 elméleti tudas fejlesz-
tése,
¢ a fels6foku HR-szakértdi és -vezetdi képzés fej-
lesztése,
e a HR-teriileten dolgozdk személyes fejl6désének
tdmogatésa,
* amagyarorszagi HR szakmai kozélet identitdsanak,
onmegértésének és onreflexidjanak mélyitése,
* akutatdsban részt vevs szervezetek mikodésének
fejlesztése, ezzel egyiitt egy tdgabb tarsadalmi ha-
tas elérése.

Kutatdsi hattér és médszertan!

A kezdetetektSl fogva fontos cél volt, hogy az elméleti
kérdések megvdalaszoldsa mellett a kutatds a részt vevd
szervezetek HR-esei szdmara is gyakorlati és fejleszto
szempontl visszajelzéseket adjon.

A kutatds mddszertani hatterét a 360-as felmérés és
az akcidkutatds filoz6fidja, valamint az Ulrich-modell

(Ulrich, 1997) altal bemutatott HR-es szerepek jelentet-
ték. Mindvégig alapvetd cél volt azonban a hazai HR-es
realitdsokhoz illeszkedd elemzési és értelmezési kere-
tek kialakitdsa €s visszacsatoldsa a gyakorlat felé. A ku-
tatds megtervezése sordn tdmaszkodtunk kordbbi hazai
felmérésekre is (Czaké — Wimmer — Zoltayné, szerk.,
1999, 2004; Karoliny és tarsai, 2000; Poér — Roberson,
2003), valamint &ltaldnos HR-kompetenciakutatdsok
eredményeire is (Brockbank, 2002; Yeung és tdrsai,
1996).

A kutatds beinditasat az Orszdgos Tudomanyos Ku-
tatdsi Alapprogramok bizottsdga tdmogatta. A kutatas
els6 két forduldjanak (2003 és 2005) eredményei alap-
jan tobb tudoményos publikdci6 is sziiletett, valamint
azok beépiiltek az egyetem nappali €s posztgradualis
képzési tananyagdba is (Bokor — Biré — Kovits — Ta-
kacs — Toarniczky, 2005a, 2005b, 2005¢; Bokor — B4-
csi — Csillag — Kovits — Szilas, 2007).

Kutatasi folyamat, a kérd6iv

A kutatds negyedik forduldjara, 2009-ben tobb jelentSs
fejlesztést is végrehajtottunk a kérddivben, melynek
eredményeként az 1. dbrdn lathaté blokkok keriiltek

kialakitasra.

VEZETESTUDOMANY
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1. dbra
A kérdéiv blokkjai
1. blokk I1. blokk 1. blokk
MIVEL FOGLALKOZIK HOGYAN MUKODIK MILYEN UZLETI HATASSAL bir a
aHR? > aHRaszervezetben? | HR?
* Aktualis temak * HR-rendszerek * Uzleti hatas
Melyek azok az aktudlis Hogyan értékelik az tzleti Hogyan illeszkedik a HR az
gazdasqiRérsadalmilszakmai tgyfelek a HR-rendszerek ozletifstratégiai folyamatokba?
témék, amelyek fontosak és mj az mikodéset?
elégedetiség szintje? + Elégedettség
+ Egyittmakddés Mennyire ekégedetiek
* HR szervezeti szerepei Hogyan mikodik a vezetbk és a tsszességében a HR munkajaval
Milyen szerepeket ol be a HR a HR kozti egyattmikodés és az ugyfelei?
szervezetben? munkamegoszias?

A kérd6iv bdviilésének hatterében az 4ll, hogy a ko-
rébbi forduldk eredményeit figyelembe véve mélyitet-

tilk a legizgalmasabb témdkra vonatkoz6 adatgy(jtést.
gy keriilt 6nall6 kérdésblokkba a HR és a vezetdk, va-

lamint a HR hatédsa kérdésblokk. Figyelembe vettiik a
Karriermenedzsment Magyarorszdgon kutatdsi progra-

munk eredményeit is (Bokor — Fejér — Frisch — Ladényi
— Szabadi, 2006). Ott azonositottuk a HR miikodését

leiré metafordkat, melyeket azéta a HR Tiikor kutatds-

ban is alkalmazunk. Az aktudlis gazdasagi €s tarsadal-
mi trendek HR-munkédban valé megjelenését vizsgald
kérdésblokk a felmérés legiijabb része. A vizsgilt té-

mak azonositdsa sordn jelentGs mértékben tdmaszkod-

tunk a kordbbi HR Innoviciok Kutatds sordn feltart
eredményekre, melynek eredményeit a Bokor — Bacsi

— Gsillag — Kovits — Szilas (2007) tankonyv aktudlis
HR-trendeket 6sszefoglalé fejezetében mutattunk be. !

A kutatds hatékony elvégzése érdekében egy on-line
kérdGives feliiletet fejlesztettiink ki, valamint egy ri-

portgenerdld szoftver is segiti a szervezeti visszajelzé-

sek elkészitését.
Fontos kiemelni, hogy a kutatds nem egyszertien az
adatgyfijtés, majd az Osszesitett elemzés alapjan torténd

altalanos eredmények bemutatdsdnak logikdjara épiil. :

Az adatgy(jtés és értelmezés tobb 1épcsSben és szinten
zajlik, tobbféle modszertant és adatforrast is felhasznal-
va. A kutatds egyes 1épései ennek megfelelGen:

1. Kapcsolatfelvétel, elokészités a részt vevs szerveze-
tekkel: mintavételi elvek tisztazdsa, bels§ kommu-
nikdcié tdmogatdsa.

2. On-line adatkitoltés — felsGvezetdi, kozépvezetdi, also-
vezet6i, valamint HR-teriileten dolgoz6 kitoltSkkel.

3. Szervezeti 360 fokos riportok elkészitése. Részletes

VEZETESTUDOMANY

— szervezeti és benchmark — adatokat tartalmazé ri-
portok, valamint a kutatéi megdllapitasokat tartal-
maz6 vezetdi osszefoglald elkészitése.

4. Visszacsatolo beszélgetésen a riportok feldolgozdsa a
HR-vezetdvel — vilasztasa esetén csapatat is bevonva.
Fontos alapelviink, hogy a visszajelzd beszélgetést
nem egyszertien informéciéatado alkalomként kezel-
jik, hanem az adatok kozos értelmezésére kertil sor
a részt vevd HR-esek informdcidinak, -értelmezései-
nek integrdldsaval. Ennek megfelelGen a visszajelzd
beszélgetések is tovdbbi adatgyjtési, értelmezési és
validalasi 1épcsGként szolgdlnak a kutatécsapat sza-
mara, egyben az akcidkutatds filozéfidjanak megfe-
lelSen a résztvevok fejlesztését is szolgdljdk.

5. Osszefoglalé benchmark elemzés és tanulméany el-
készitése: jelen tanulmény tartalmazza az egyes
témak részletes elemzéseit, figyelembe véve azok
Osszefliggéseit, egymadsra gyakorolt hatésait is.

6. Kutatdsi eredményeket és tapasztalatokat bemutato
workshop: az eredmények bemutatdsa ismét lehets-
séget teremt a résztvevdkkel folytathatd parbeszéd-
re, a megértések mélyitésére, a felhasznalasi lehets-
ségek azonositdsara, a HR-szakmat érint§ trendek
és dilemmak feldolgozésara.

A kutatdsi minta jellemz6i

. A kutatds sordn nem célunk reprezentativ mintavétel

kialakitdsa. A mintaba keriilés feltétele a szervezeten
beliil kialakitott, formélisan is 1étez6 HR-funkci6 jelen-

. 1éte, valamint az, hogy legaldbb 15 vezetd érvényesen

s

toltse ki az on-line kérdGivet. (Egy cégt6l atlagosan

s

tobb mint 70 vezetd toltotte ki a kérddivet.)

XLIL EVF. 2011. 4 . SZAM / ISSN 01533-0179
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A kutatds jelen fordul6jaban a kovetkez§ szervezetek vettek részt:

Aegon F6vérosi Vizmiivek Philip
AAK HBO Richter
BNP Paribas IBM Székesfehérvar Sanoma
Brooks Instruments IBM Vic Sara Lee
Coca-Cola ING Bank Siemens
CTDI KPMG Sykes
Dreher Lear Mor TetraPak
E.ON Foldgaz Magyar Posta Xerox Magyarorszag
E.ON Hungéria Magyar Nemzeti Bank Xerox Adria
Messer Hungarogéz
Az egyes kutatdsi években kialakult kitolt6i 1étszamokat a 2. dbra mutatja.
2. dbra

Kitolt6i létszamok a HR-kutatas egyes forduldiban (f6)

—/4laszadok Osszesen e HR e clsivezeld —0zépvezeld =g sivezeld

HR ¢és vezeték szerin-
ti bontdsok: Minden kérdés

& 510

. e ins]

-

1308 esetében Osszevetjiik az 6sz-
szesitett vezetdi elégedettsé-
get a HR-es onértékeléssel.
Az eltérések révén lehetGség
IS nyilik olyan vakfoltok azono-
sitdsdra, ami segitheti a fej-
lesztési, vagy pedig tovabbi

-B&B8EBEE

2003 2006 207

¥ I | 102 178
% W i

i adatgy(jtési, értelmezési pri-

Az adatelemzés soran hasznalt eszkozok

Jelen tanulmédnyban a kdvetkezS adatelemzési esz-

kozok eredményeit hasznaljuk fel, illetve mutatjuk be
abrédk és tablazatok formdjaban is.

Atlagok és eloszldsok elemzése: E két mutaté segit
leginkabb tgy Osszestriteni a tobb mint ezer kitoltd
véleményét, hogy atfogd és megalapozott tendencidkat
tarhassunk fel az elégedettség alakuldsarol a kiillonbo-
76 kérdések kapcesan. A skdldk kialakitdsa ugy tortént,
hogy az elégedettség foka a kovetkezd szinteken tiikro-
zG6dik a skaldkon:

l-es érték (0%) — kapcsolat hidnya,

az egylittmikodés elakaddsa, azonnali
beavatkozast igényel,

2-es érték (20%) — kritikus, azonnali

beavatkozast igénylS elégedetlenség,
3-as érték (40%) — kézzelfoghatd,

erds elégedetlenség amely beavatkozast

igényel,

4-es érték (60%) — alapvets elégedettség,

a lehetGségek fényében még érdemes lehet
fejleszteni,

5-0s érték (80%) — teljes elégedettség,

egyértelm( erdsségnek tekinthet jellemzd,
6-o0s érték (100%) — egyedi, példaértékd,
rendkiviili teljesitmény.

oritasok kijelolését. Erdemes

- megjegyezni, hogy az ilyen jelleg felmérések esetében

természetes jellemzd az enyhe fokd (5—10%-o0s) ontil-
értékelés. Mindez leginkdbb az 6nmagunkba vetett hit-
r6l, egészséges Onbizalomrdl, energidkrél tandskodik.
Az ennél magasabb tulértékelés, illetve az 5%-ot meg-
halad6 onleértékelés tekinthetS olyan jelnek, amellyel

. mar érdemes foglalkozni az egészségesebb onkép ki-

alakitdsa és a szervezeti realitdsokhoz val6 kapcsolédds
érdekében.

Vezetdi visszajelzések szervezeti szint szerinti bontd-
sa: minden kérdés esetében bemutatjuk az egyes veze-

. t6i szintek kozotti kiilonbségeket is, ami lehetéséget ad

az akciok fékuszainak pontositdsdra, valami az altala-

nos elégedettségen beliili mint4zatok feltdrdséra.
Korreldcioelemzés: e médszer segitségével az egyes

kérdések egylittmozgasara derithetiink fényt. (A mdd-

. szer alkalmas az egyes kérdések €s az Osszesitett elége-

dettség kozotti egyiittmozgds azonositdsara is.) Fontos
megjegyezni, hogy az egyiittmozgds nem jar feltétlen
ok-okozati kapcsolattal, ezt okozhatja valamilyen nem
azonositott hattérvaltozo is. Ezen tdl a korreldci6 érté-

© ke onmagéban vak a kapcsolat irdnyara is, nem deriil

ki belSle melyik valtozé hat melyikre. Eppen ezért a
korrelacié esetében nagyon fontos a megfontolt, a logi-
kai kapcsolatokat, az adott szervezeti koriilményeket is

. figyelembe vevé értelmezés.

VEZETESTUDOMANY
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Faktoranalizis: A vélaszaddk értékelése mogott meg-
hiz6dd, mélyebb, egy-egy széval nehezen kifejezhetd,
altalanos értékelési szempontokat ragadja meg. Legfon-
tosabb felhaszndldsi médja az, hogy segitségével valaszt
kaphatunk arra, hogy egy-egy témakor kapcsdn a veze-

t6k elégedettségét mely kérdéscsoportok befolyédsoljak :

leginkabb, ami segit megérteni a vezetSk gondolkodas-
madjat az egyes HR szolgéltatdsok, rendszerek kapcsan.

Uzleti, tarsadalmi trendek kezelése

222

A kérd6ivnek ebben a részében olyan témdk kapcsan
kértiink visszajelzést, amelyek par éve még nem sze-
repeltek sem a HR elméleti tankdnyvekben, sem pe-
dig a HR-esek mindennapi gyakorlatdban. Manapsag
azonban mdr nem csupdn az élenjaré szervezetek HR-
gyakorlatat befolyésoljak, hanem egyre tobb — koztiik
hazai — cég ismeri fel az iizletmenetre gyakorolt kiemelt

CIKKEK, TANULMANYOK

hatasukat is. Aktudlis témaként ebbe a sorba illesztet-
tilk be a gazdasagi vélsag HR-szempontu kezelését is.
Uj célul tiiztiik ki, hogy nyomon kévetjiik azt, hogy
a vezet6i gondolkoddsban miként alakul e témdk priori-
tasa, illetve miként értékelik azt, ahogyan a HR-esek a
kiilonbozd tevékenységeikkel, rendszereikkel reagalnak
a témadk altal felvetett szervezeti igényekre, problémakra.
Ugy véljiik, hogy a felsorolt trendek kezelése alapvetSen
befolyésolja a HR-szervezeten beliili szerepét és miiko-
dését, valamint a munkavallalé és munkaad6 viszonyat.
A témak kapcsan két kérdést is feltettiink:
1. Mennyire jelenlévSk/fontosak ezek a témdk a
szervezetben?
2. Hogyan értékeli a HR tevékenységét ezeken a
teriileteken?
A két kérdésre érkezett valaszok az 1. és 2. tabla-
zatban lathat6 atlagokat eredményezték. (Az Osszesitett
vezetGi elégedettség szerint sorba rendezve.)?

1. tdbldzat

Témak, trendek fontossaga

Témdk, trendek fontossdga VEZ. HR FVv KV AV
Gazdasagi vilagvélsag 2,62 2,51 2,60 2,67 2,55
Uj technol6giai lehetSségek (a technolégiai tudds fontossdga) 2,40 2,16 2,44 2,36 2,48
Tevékenységek ki- és/vagy visszaszervezése 2,28 2,02 2,12 2,32 2,35
A munka és maganélet egyenstilya (Work Life Balance) 2,18 2,15 2,30 2,18 2,18
Globalizdci6 és/vagy regionalizalédés 2,17 2,08 2,17 2,17 2,23
Térsadalmi felelGsségvallalds 2,07 2,08 2,14 2,07 2,07
Felvasarlasok és 0sszeolvadasok 2,06 1,90 1,95 2,04 2,20
Fiatal generdcié megvaltozott munkavallaléi preferencidi (Y gen.) 1,98 1,99 1,93 1,98 2,03
Munkavallaléi sokszintiség (Diversity) 1,93 1,88 1,96 1,87 1,99
Alternativ/atipikus foglalkoztatési lehetSségek 1,85 1,80 1,86 1,83 1,93
Eloregedd munkaerd 1,67 1,54 1,64 1,65 1,70

2. tabldzat

Elégedettség a témak, trendek kezelésével

Elégedettség a témdk, trendek kezelésével VEZ. HR FV KV AV
Tarsadalmi felelgsségvallalas 3,74 3,79 3,73 3,82 3,89
Gazdasagi vildgvalsag 3,60 4,06 3,70 3,52 3,64
Munkavallaléi sokszintiség (Diversity) 3,55 3,64 3,70 3,55 3,67
Tevékenységek ki- és/vagy visszaszervezése 3,46 3,77 3,52 3,47 3,54
Globalizéci6 és/vagy regionalizalodés 3,31 3,62 3,19 3,37 341
Fiatal generdcié megvéltozott munkavallal6i preferencidi (Y gen.) 3,29 3,74 3,31 3,36 3,40
Uj technol6giai lehetSségek (a technolégiai tudds fontossdga) 3,27 3,47 3,37 3,35 3,35
Eloreged$ munkaerd 3,25 3,15 3,43 3,24 3,42
A munka és maganélet egyenstlya (Work Life Balance) 3,14 3,60 3,42 3,28 2,99
Felvésarldsok és 0sszeolvaddsok 3,06 3,24 3,06 3,05 3,03
Alternativ/atipikus foglalkoztatdsi lehet&ségek 3,04 3,26 3,22 3,07 3,21
VEZETESTUDOMANY
XLIL EVF. 2011. 4 . SZAM / ISSN 0133-0179 5



A két téblazat alapjan a kdvetkezd megdllapitdsok

tehet6k.

osszességében ebben a témakdrben volt a vezeték osz-
szesitett elégedettsége a legalacsonyabb, mikdzben

sziikséges veliik foglalkozni a sajit szervezetiikben is.
Mindez azt mutatja, hogy lenne igény a HR-esek kez-
deményezdbb, ezeket a témdkat a szervezeti minden-
napokra lefordité tevékenységére.

Osszességében megfigyelhetS, hogy a HR-esek
prioritdsai jol illeszkednek a vezetSi prioritasokhoz,
ugyanakkor elégedettségiik minden téma kapcsdn ma-
gasabb a vezet6i visszajelzésnél. A legkiugrébb eltérés
a munka és maganélet egyensulya kapcsan jelentkezik,
ahol a HR-esek tobb mint 0,5 értékkel jobbra értéke-

lik a teljesitményiiket a vezetSi visszajelzésnél. Ezzel
egylitt a HR-esek Osszességében a gazdasagi vélsdgra
adott reagdldson kiviil szintén nem elégedettek a tren-

dek, témak kezelésével.

A megvizsgélt témédk koziil kiemelkedik a gazda-

sdgi vdlsdg kezelése. Egyedi jellemzdkkel bir, a veze-
t6k szdmdra kiemelkedd fontossagu. J6 hir, hogy 6sz-
szességében viszonylag magas az elégedettség a HR
tevékenységével kapcsolatban, vagyis e téma esetében
a HR-esek ,,vették” a vezetdi prioritdsokat és megfele-
16en reagéltak ra. Erdemes észrevenni, hogy a valsdg
kezelésének a témdja milyen magas korrelaciét muta-
tott a kovetkezd kérdésekkel:

e HR-stratégia,
* a HR egyiitt él a szervezettel, tudja, hogy mi tor-
ténik,

t6k munkdja és a csapatuk.

A vezetdi prioritdsok élén uin. ,,hard”, azaz inkdbb
iizleti jellegii témdkat taldlhatunk, melyek kozil a
technoldgiai lehet&ségek emelkednek ki elsGsorban.
E témak — technoldgiai, kiszervezés, globalizacid, fel-
vasarlasok — 6sszefiiggését, a vezetGk gondolkodasaban
valé dsszekapcsolddasdt, a faktoranalizis is igazolta.
A rossz hir az, hogy ezekkel a témdkkal kapcsolatban
a HR tevékenységének értékelése alacsony, nem éri el
a 3,5-0s értéket sem, azaz jelentSs javuldst varnak el a
vezetOk.

A ,,puha’ témdk koziil egyediil a munka és magdn-

mében, viszont nagyon alacsony az elégedettségiik a

HR részérdl, vagyis a HR-esek nincsenek tudatdban a
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déseket vet fel, hogy ebben a témakorben mi is a HR

-~ felelGssége, és mi a vezetSké, és milyen hozzdjarula-
A legfontosabb megallapitds: az egész felmérésben
hogy kifejezetten alacsonyabb prioritast adtak az atipi-
- kus munkavégzési formak bevezetésének, ami példaul
szinte valamennyi témardl gy vélik a vezetk, hogy

sokat varnak el a HR-t6l a vezetdk. (Latva azt példaul,

egy HR-es eszkoz lehetne.) Ha a kérdések kozti korre-
lacidkat, egyiittmozgasokat nézziik, azt lathatjuk, hogy
azok a vezetdk, akik e témdval elégedettebbek voltak,
magasabb értékeket adtak a kovetkez6 kérdésekre is
(tehdt e témdkon keresztiil juthatnak kozelebb a HR-
esek a megolddshoz):

* segit a kiilonbozd vezetdi szintek vagy lizleti te-
rilletek vezet6i kozotti konfliktusok, surlodasok
kezelésében,

e fel meri vdllalni a konfliktusokat, lehetséges el-
lentéteket, kiizdelmeket,

* tudatositja, hogy mi a vezetSk dolga az emberek
vezetésével kapcsolatban,

* szervezeti kultdra fejlesztése.

Ezek a kérdések arra utalnak, hogy a munka és ma-
ganélet kérdése nem egyszerd feliileti probléma, ami
fitneszbérletekkel és stresszkezeld tréningekkel 1énye-
gesen befolydsolhaté — ennél mélyebb, kulturdlis jelle-
g, egyiittmikodési kérdésrdl van sz6.

A tobbi ,,puha” téma alacsony prioritdst kapott.
Léthat6, hogy a vezetSk Osszességében a tdrsadalmi
felelgsségvéllalds és a munkavéllaléi sokszindség
kapcsdn a legelégedettebbek a HR tevékenységével.
Ugyanakkor elgondolkodtatd, hogy kiilondsen a tar-
sadalmi felelGsségvallalds mds témak kezeléséhez ké-

. pest joval kevésbé mozog egyiitt (vagyis kapcsolodik

« nemcsak a jelen feladataira koncentrdl, hanem ~ Ossze a vezetSk fejében) a HR irdnti bizalommal, a

. N 14 - HR hitelességével és iizleti hatdsdval. Ezek a témak
arra is, hogy a jovében merre formalddjon a veze-

. — sokszinliség és tarsadalmi felelGsségvallalds — kis-

sé kilognak a HR-esek 6sszmegitélésébsl. Mivel ezek
a tevékenységek valddi vezetSi elégedettséget nem
eredményeznek, igy provokativ hipotézisként az is
megfogalmazhatd, hogy a vezetSk észlelése szerint a
HR-esek inkdbb egyfajta potszerként fordulnak felé-
jiik, a valédi vezetdi elégedettséget eredményezé te-
vékenységek helyett.

A HR szerepei az Ulrich-modell szerint

E kérdéscsoport a kérdGiv magjat jelenti, hiszen a 2003-

- as indulds ota szerepel benne, és az egyik nemzetkozi-
élet egyensiilya kapott magas prioritdst a vezetSk sze-
re épiil. A Dave Ulrich (1997) 4ltal megalkotott modell
HR tevékenységével, ami rdaddsul vakfoltot is jelent a
- repek — és ennek megfelelGen hozzdjdruldsaik tipusai
vezetdi elégedetlenségnek. Természetesen érdekes kér-

leg is legismertebb, leggyakrabban haszndlatos modell-
szerint a HR-esek dltal a szervezetekben betdltott sze-

is — a 3. dbrdn l4thaté matrixban helyezhetSk el.
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3. dbra
A HR-esek altal
a szervezetekben betoltott szerepek
Stratégiai. jovo fokusz
Stratégiai Valtozasi
Partner Ugynok
Folvamatok Emberek

Adminiszt-
rativ
Szakeérto

Erdek-
egyeztets

Operativ, jelen fokusz

T E—

Az Adminisztrativ Szakértd jelenti a szervezeti inf-

rastruktdra mikodtetését, melyben kiszolgalja a szer-

lemz8en kiilonb6zd HR-rendszerek mitkoddtetésével.

Erdekegyeztetd szerepében a HR a szervezeti tagok
mindennapos problémadival, gondjaival és igényeivel
foglalkozik, elkotelezettségiik novelése és képességeik
fejlesztése érdekében.

Viltozdsi Ugynok szerepben a HR tdmogatja a szer-
vezet valtozdsi készségének a megteremtését. Segit
feltdrni azon Uj magatartdsformdkat, melyek lehet6vé
teszik a szervezet versenyképességének fenntartdsat.

Stratégiai Partner szerepben a HR a sajét stratégi-
djanak és gyakorlatanak az iizleti stratégiaval valé 6sz-
szehangolasara fokuszal.

Mint az a 4. abran is lathatd, a legutobbi évek fo-

elégedettség.
4. dbra
Az Ulrich-szerepek értékelésének valtozasa

e Stratégiai Partnerség ===V altozasi Ugynak

e Erdekegyeztetd w A dminisztrativ Szakeérto
5%
70% -
65% - A
60%
55% -
50% -
2004 2005 2007 2009

Alapvets — és a kutatds korabbi éveinek eredményei

altal is megerdsitett — tanulsdgot mutatnak a faktor-
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- gondolkoddsdban — egyelSre? — nem vdlnak el hatdro-
- zottan a modell dltal feltételezett HR-szerepek. A ve-
- zet8k gondolkodésa — és ez alapjan feltehetSen elva-
rasaik is — ennél egyszertibbek, kétpdlusiak: a vezetSk
- elsGsorban az operativ és a stratégiai jelleg( szerepeket
- kiilonboztetik meg. (Vagyis ezen beliil nem vélnak el a

folyamat- és az emberorientélt dimenzidk.) Ez annak is
koszonhetd, hogy a vezetSk gondolkoddsat leginkdbb a
bal oldali ,,hard” szerepek befolyasoljdk, és a puhébb,
jobb oldalhoz tartozé kérdések inkabb ezekhez kapcso-
16dnak, ,,tolt6dnek be”.

Roviden Osszefoglalva: A vezeték a HR-r6l gondol-
kodva elsdsorban azt értékelik, hogy operativ vagy stra-
tégiai fokuszu szerepet tolt-e be. Ennek eldontését pedig
elsdsorban a ,,hard”, folyamatokhoz kapcsolodo kérde-
sekre adott vdlaszok befolydsoltdk. A stratégiai fokusz
6, a vezetdi elégedettséget leginkdbb befolydsold kér-

- dése: ,,A HR érdemben jdrul hozza a szervezet hosszi
vezetben felmeriil6 HR jellegii operativ igényeket, jel- :

tavd versenyképességének fejlesztéséhez.” Operativ

szinten a fontos kérdés: ,,A HR hatékonyan, pontosan

mikaodteti sajat HR-rendszereit és -folyamatait.”

A szerepek jelenlegi értékelése kozott nincsen jelen-
10s kiilonbség. Talan meglepetés, de a jelenlegi mintd-
ban a HR stratégiai partner szerepének betoltésével a
leginkdbb elégedettek a vezetSk, amit az Adminisztra-
tiv Szakért6 szerep értékelése kovet. Jelenleg a ,,puha”,
humén oldallal elégedetlenebbek inkabb a vezetdk,
ezen beliil is leginkdbb az Erdekegyeztetd szereppel,
melynek értékelése éppen csak eléri a viszonylagos
elégedettség szintjét.

A Viltozasi Ugynok szerepkor megitélése szélsd-

. séges, ide kapcsolddnak a legmagasabbra értékelt kér-
- dések, de a kettd legalacsonyabb is. A 3. tdbldzat az
lyamatos javuldsdhoz képest e forduloban visszaesett a
HR dltal betiltitt, kiilonbozd szerepekkel vald vezetdi

Osszesitett vezetGi értékelések szerinti sorrendben mu-
tatja be a kérdéseket, jelezve azt is, hogy melyik Ulrich-
szerephez tartoznak (3. tdbldzat).

A HR-esek onértékelése szinte mindegyik kérdés
kapcsan kiemelkedGen magas, dtlagos elégedettségiik
4,71 A vezetdi elégedettség ennél joval alacsonyabb,
igy szinte mindegyik kérdés kapcsan jelentds HR-
tiilértékelést tapasztalunk.

Kiilonosen magas a HR tdlzott onértékelése a val-
tozasi tigynok szerep egyes kérdéseinél, ami feltehetd-
en a vdlsagkezelés intézkedéseihez, illetve ennek kap-
csan a HR-re vetitett attitlidhoz kapcsolédik. Mindez

Py

arra utal, hogy — mint azt az el6z8 fejezetben lattuk

. — bar 0sszességében elégedettek a HR vdlsdgkezeld
 tevékenységével a vezetdk, mindez negativan hatott ki
a HR-teriilet tevékenységével kapcsolatos elégedett-
ségre. Rdadasul a ,,HR példamutatdsa a vdltozdsok
- sordn” volt az egyik kérdés, amelyik a legszorosabb
analizis eredményei. Ebbdl az deriil ki, hogy a vezetdk

korreldciot mutatta a vezeték dsszelégedettségével.
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3. tabldzat

Az Ulrich-szerep kérdései

Ulrich szerep kérdései

VEZ. HR FV KV AV

SP | A HR-stratégia illeszkedik az tizleti stratégia prioritdsaihoz.

4,54 5,11 4,79 4,56 4,46

VU | Timogatja a szervezet szerepldit, hogy a tervezett viltozdsok megvalésuljanak. | 4,41 5,09 4,76 4,42 4,28

VU | Timogatja a szervezet szamdra fontos tj képességek és tudds megjelenését. 4,36 4,97 4,59 4,29 4,35
ASZ | A HR hatékonyan, pontosan miikddteti sajit HR-rendszereit és -folyamatait. 4,34 4,55 4,33 4,34 4,35

EE | Mindig fair és kovetkezetes médon kezeli a helyzeteket, nincsenek kivételek.

4,27 4,81 4,62 4,30 4,07

SP A HR elfogadott partnerként részt vesz a stratégiai dontések meghozataldban. 4,27 4,62 4,46 4,30 4,28

ASZ | AHR iigyfélorientdlt és eredményes szolgéltato.

4,25 5,03 4,45 4,25 4,12

SP Erdemben jéarul hozza a szervezet hosszu tava versenyképességéhez. 4,22 4,87 4,52 4,17 4,21
ASZ | Olyan rendszereket mikodtet, amelyekre a szervezeti tagoknak sziikségiik van. 421 4,73 4,40 4,17 4,19
ASZ | A HR-rendszerek egymadsra épiilnek, szervesen kapcsolédnak egymdssal. 4,19 4,54 4,31 4,06 4,25

SP A HR szervezeti szinten tdmogatja a teljesitmény novelését. 4,18 4,88 4,32 4,18 4,08

VU | AHR tevékenysége és rendszerei tdimogatjdk a szervezet alkalmazkod4sét. 4,14 4,69 4,28 4,07 4,14

EE A HR konfliktushelyzetekben érdemben hozzdjarul a megoldashoz. 4,14 4,78 4,42 4,14 3,96

SP | Szempontjaival eredményesebbé teszi az lizleti tervezést, dontéseket. 4,09 4,62 4,36 4,04 4,01
ASZ | A HR-rendszerek miikddtetése nem jar feleslegesen sok idével/energidval. 4,04 4,14 3,96 4,13 4,03

EE Egyenl§ ardnyban képviseli a munkavdllaldi és a vdllalati érdekeket. 3,99 4,55 4,46 4,02 3,79

EE | Kommunikdcids csatorndkat alakit ki, gy tdimogatja a szervezeti parbeszédet. 3,96 4,54 4,09 4,00 3,84

2

EE | Aszervezeti tagok biznak a HR-ben.

3,92 4,38 4,11 3,97 3,80

VU | AHR példit mutat abban, hogy hogyan kezeljiik a valtozdsokat. 3,88 4,77 4,28 3,85 3,78

VU | AHR képes eldre tervezni és cselekedni, nem csak reagél.

3,87 4,53 4,24 3,83 3,78

Mindez azt mutatja, hogy a HR Osszes tobbi tevé- !
kenységére jelentds mértékben ravetiilt, hogy a vél- |

sagkezelés sordn mennyire 6 keriilt a rossz hir hozdja,
illetve a btinbak szerepébe a szervezeten beliil, illetve
mennyire €It a lehet&séggel, és végezte a valsdgkezel
tevékenységet oly médon, aminek révén erdsodott a
hitelessége.

AvezetSk részEérdl azok a kérdések kaptak a legmaga-
sabb értékelést, amelyek a HR tamogatd, alkalmazkodo,
illetve alkalmazo, miikdodtetd szerepeihez kapcesolddnak.
A legalacsonyabb értékelést pedig a proaktiv, kezdemé-

nyezd, kényesebb témak (konfliktusok, kommunikéicio, :

bizalom) kezeléséhez kapcsolddo kérdések kaptak.

A Stratégiai Partner szerep kérdései jellemzGen az
erdsségek kozott kaptak helyet. Ha a kérdéseket ala-
posabban megnézziik, akkor a sorrend azt iizeni, hogy

a vezetSk tobbsége szdméra mar nem kérdés, hogy a

HR-nek stratégiai szerepe, silya és hosszu tavu hatdsa
van. Ugyanakkor azok a kérdések, amelyek mindennek
a kézzelfoghat6bb eredményeit, hatdsat mutatndk, mar
alacsonyabb értéket kaptak (pl. teljesitménynovelés,

dontések tdmogatdsa.) Vagyis a vdlaszok inkdbb a ve-

zetok megeldlegezett bizalmdt, hitét mutatjdk, és még
vdrjdk az eredményeket.

A Stratégiai Partner szerep kérdései kapcsan egy-
értelmd a szervezeti szint hatdsa, nagy a kiilonbség a
kiillonboz6 vezetbi szintek értékelése kozott. A felsd
vezetdk kiugroan magasabb értékeket adtak — 6k mar
a hatést is érzékelik —, a kozépvezetSk mar alacsonyab-
bat, az als6 vezetSk visszajelzései pedig mar kozel van-

. nak az elégedetlenséget jelz$ szinthez. Az 6 szdmukra

kevés hozadéka van a HR stratégiai partnerségének.

Az Adminisztrativ Szakértd szerep kérdései a lista
kozepén helyezkednek el, és veliik kapcsolatban nem
jellemzd a vezetdi szintek eltérése. Vagyis a szervezet
mindegyik szintjén megfigyelhet egy alapvetd elége-
dettség a HR operativ, rendszereket mikodtets szerep-
véllaldsa irdnt. Ezt minden vezet§ megkapja a HR-tdl.
Az elégedetlenség itt leginkdbb a rendszerek iddigényé-
hez kapcsolodik azaz a vezetSk ugy érzik, til sok id6t
toltenek a HR-eszkozokkel, -rendszerekkel. (Legin-
kébb a felsG vezetdk!)

Az Erdekegyeztetd szerep kérdései a mezény aljdban
kaptak helyet. A kordbbi évek eredményeihez hasonldan
most is alacsony a bizalom szintje a HR irdnt. A bizalom
kérdése a hitelesség témdjan kiviil leginkabb a kovetkezd
kérdésekkel korreldl, ami azt mutatja, hogy a bizalom alap-

. ja a kozvetlen személyes kapcsolat, az tigyfél ismerete:
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* a HR egyiitt él a szervezettel, tudja, mi torténik,
* ismeri a szervezeti teriiletek sajdtossdgait, igy
testre szabott tdimogatast tud nydjtani,

e jelen van, ha barmi igény felmeriil, akkor lehet

hozz4 fordulni.

A munkavallaléi és vezeti érdekek képviselete kap-
csan feltinik, hogy milyen nagy a kiilonbség az egyes
vezetdi szintek értékelése kozott. Az alsobb szintek ki-
ugro elégedetlensége feltehetGen azt mutatja, hogy ugy
latjak, a HR elsGsorban a fels§ vezetés érdekeit képvi-
seli konfliktusok, véltozasok esetében. Mindez inkabb
a HR kontrollszerepére utal elsGsorban. (Természete-
sen ezt a jelenséget is felerGsithette a valsdg hatésa.)
Ennek az egyoldalibb (vagy annak észlelt) szerep-
vallalasnak az 4rat mutatja, hogy ennek az egyenld
érdekképviseletre vonatkoz6 kérdésnek kiugréan ma-
gas a korrel4cidja a bizalom és a hitelesség témdjaval.

Az okokra pedig a kovetkezs kérdéssel valo szoros 0sz-
szefiiggés mutat ra: ,,Segit kényes feladatokban: embe-

rek elbocsétdsa, személyes fesziiltségek kezelése, irred-
lis karrier vagy fizetési elvarasok lecsondesitése.”

A proaktivabb szerepvdllalds kérdése — ,,HR ké-
pes el6re tervezni” — a kutatds torténete sordn mindig
is a legalacsonyabbra értékelt kérdések kozott volt.
A korreldciéelemzés egyfelSl ramutat a kérdés fontos-
sdgdra, hiszen szoros a kapcsolat a HR iizleti hatdsédval,
és stratégiai szerepével. Masfel6l azonban a cselekvési
lehetdségekre, teriiletekre is ramutat, hiszen magas a
korrelaci6 a kovetkezdkkel:

* HR-stratégia,

* szervezeti kultura fejlesztése,

* karriermenedzsment.

A HR szerepei — metaforak alapjan

A kutatasnak 2007 ota része az a kérdés, amikor kissé
kizokkentve a vezetSket a megszokott kérdGiv-toltoge-
tési rutinbdl asszocidcids jatékra hivjuk Gket. A vala-
szok révén ugy véljik, hogy lehetség van egy atfogo,
sokszor nehezen megfoghaté — érzelmi, status, hatal-
mi — viszonyuldsokat is magaban foglal6 visszajelzés
megragaddsara. Tapasztalatunk szerint az ilyen tipusd
kérdésfelvetés jol kiegésziti, felerGsiti az analitikusabb
megalapozottsagi kérd6iv-modulok eredményeit.
Jelen felmérés sordn a HR-esre vonatkozé meta-
fordk kapcsan a 4. tablazatban taldlhat6 eredmények

sziilettek, a vezetSk leggyakoribb valasztasa szerint

rangsorolva. (Az ,,Egyéb, nem tud valasztani” vélasz-
Szolgaldlany szerep vdlasztasa—ez a 3. leggyakoribb —,

lehet&séget kiilon kezeltiik, a lista végén mutatjuk be.
Mivel a valaszthaté metafordk korét 2007-hez képest
némileg megvaltoztattuk, igy nem kozliink Osszeha-
sonlitdst a kordbbi eredményekkel.)
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4. tabldzat

Az HR szerepei
metaforak alapjan

Metafordk VEZ | HR | FV | KV | AV
Bels6 tanacsadod, coach 23% | 41% | 27% | 29% | 16%
Adminisztrator 22% | 5% | 20% | 19% | 26%
Felsd vezetd sziirke eminencidsa | 11% | 10% | 10% | 14% | 10%
Moderator, konfliktuskezels | 6% | 8% | 9% | 6% | 3%
Szolgél6lany 6% | 9% | 4% | 7% | 5%
Koéltségkontroller 4% | 1% | 1% | 4% | 6%
Biirokrata ellendr 3% | 0% | 3% | 3% | 3%
Uzletfejlesztd 2% | 4% | 2% | 1% | 3%
Tytkany6 2% | 5% | 3% | 3% | 1%
Reformer 2% | 5% | 5% | 1% | 1%
Hangulatfelel&s 1% | 1% | 2% | 1% | 2%
Lelki szemetesldda 0% | 0% | 2% | 0% | 0%
Egyéb 17% | 11% | 11% | 12% | 24%

Mint lathat6, hdrom metafora emlitési gyakorisdga
emelkedik ki a tobbi koziil, a gyakorisag sorrendjében:
Belsd tandcsado, Adminisztrdtor, Sziirke eminencids.

Ennek a harom metafordnak a kiugré gyakorisdga
mindegyik vezetGi szinten jellemzd, ardnyuk azonban
mas. Az also vezetdk vélaszai térnek el az dtlagostol
leginkdbb, 6k ugyanis elsGsorban, és kiugroan magas
ardnyban, Adminisztrdtorként ldtjak a HR-eseket. Ese-
tilkkben felttinik még, hogy minden negyedik koziiliik
nem tud donteni a metaforat illetGen. Az is lehetséges,
hogy nem taldltak megfelel6t a felsoroldsban, de azt

- gyanitjuk, hogy annyira tévol vannak a HR-t6l, és nem
- személyes az egyiittm{ikodésiik, hogy neheziikre esett

egy ilyen asszociacio.

A kozépvezetdk esetében a Sziirke eminencids sze-
rep valasztdsa mutat kicsit nagyobb gyakorisdgot.
A felsd vezetdk esetében egy negyedik szerep — Mode-
rdtor, konfliktuskezeld — gyakorisdga n6 meg kissé.

Kiilonosebb értelmezés nélkiil érdekesnek taldljuk
az Uzletfejlesztd, illetve a Reformer szerepek elhanya-
golhat6 nagysdgrendi valasztasat, ami feltehetSen 6sz-
szekapcsolddik azzal, hogy nem latjak proaktivnak a
HR-t.

A HR-esek onképe a vezetSi valasztasokndl sokkal
pozitivabb: szinte eltiinik az Adminisztrdtor szerep, és
toronymagasan egyértelmiivé vdlik a Belsd tandcsado
szerep vdlasztdsa. Erdekes ugyanakkor, hogy megné a

mely tartalmilag nagyon kozel all az Adminisztrator-
hoz, csak még kiélezettebb, és el6térbe hozza az alé-

¢ rendeltség érzését is.
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Nem kivanunk taldlgatni a vezet6k metaforakra vo-
natkoz6 értelmezései kapcsan. A metafordk értelmezésé-
re azt a médszert valasztjuk, hogy a leggyakoribb harom
esetében bemutatjuk, hogy azok a vezetdk, akik ezeket
a képeket valasztottdk, a kérd6iv tobbi kérdése kapcsan
milyen jellegzetes valaszokat adtak, azaz mivel elége-
dettek, elégedetlenek az Adminisztratorok, Bels§ tandcs-
adok és a Sziirke eminencidsok kapcsédn a vezetdk.

A 4. dbran azok a kérdések atlagos vezetdi értéke-
1ései lathatok, amelyek esetében a legnagyobb, illetve
(a szaggatott vonal alatt) a legkisebb kiilonbséget talal-
tuk az egyes metafordkat vdlaszté vezetSk értékelései
kozott.

Az egyes metaforak vezet6i értékelései

uSZURKEEMINENCIAS ~ mADMINISZTRATOR = BELSOTANACSADO

Segit vezetdi szintek, tzletiterdletek kozotti konfliktusok.. §

CIKKEK, TANULMANYOK

t6 a HR megitélésében! Tovabba az is latszik, hogy a
szakmai felkésziiltség nem jelent Iényegi differencidld
tényezSt a HR szerepének, vezetSkre gyakorolt hatdsa-
nak megitélésében.

A Belsé tanacsadok nagyobb elismertsége a kovet-
kez6 tipusu kérdések mentén jelenik meg leginkdbb:

* a leginkdbb problémdsnak itélt, dm vezetdi szem-
pontbdl fontos és standard eszkozokkel kevéssé
kezelhetd HR-rendszerek, -eszkozok: kulttrafej-
lesztés és karriermenedzsment,

* hasonloképpen kényesnek, nehezen kezelhetd-
nek tekintett, dm a vezetok életét jelentdsen be-

folydsolo trendek: fiatal
generdciok, munka és
maganélet egyenstlya,
felvéasarlasok és Osszeol-
vadasok,

4. dbra

Nem csak a jelen feladataira koncentral, hanem arrais,..

|dérél-idére beszélgetéseket kezdeményez a vezetkkel a..
Fel meri vallalni a konfliktusokat, lehetséges ellentéteket...
Fiatal generacid megvaltozott preferenciai
Szervezeti kultira fejlesztése

Segit kényes feladatokban: emberek elbocsitasa,..

Képes eléretervezni, nem csak reagél az eseményekre. |

Karriermenedzsment

Tudatositja, hogy mi a vezet6k dolga az emberek..

Kommunikaciés csatornakat alakit ki, amelyek tamogatjak.. |
Felvasarlasok és dsszeolvadasok

Segit, hogyan lehet a beosztottakat a HR eszk&zbkkel..

AHR konfliktushelyzetekben érdemben hozzajarul a..

AHR-nek megvan a szilkséges szakmai tudasa és..
Elégedettség a valasziddvel
AHR-nek rendelkezésére all a megfeleld mennyiségd.. |

10 15 20 25

Egy megéllapitas rogton leolvashaté az abrardl: a
Belsd tandcsadokkal sokkal elégedettebbek a vezetdk,
mint a masik két metaforaval jellemzett HR-esekkel.

Ha minden kérdést figyelembe vesziink, akkor a hdrom - tartjak a kapcsolatot a vezetSkkel. Mindezek révén na-

szereppel az Osszesitett elégedettség a kovetkezd:

Bels6 tanacsadé 4,07
Adminisztrator 3,35
Sziirke eminencids 3,30

Nehéz lenne még egy ilyen kérdést taldlni, mely
mentén ennyire egyértelmtien kettévalik a vezetSi
elégedettség! Erdemes ugyanakkor észrevenni, hogy
vannak olyan kérdések, melyekben alig van kiilonb-
ség: munkaiigy, szakmai tudds, rendelkezésre dllo erd-
forrds, és az iigyfél-elégedettségen beliil a vdlaszidd
gyorsasdga. Kiilondsen ez utobbi kérdés tanulsdgos,
a késébbiekben a HR hatdsa kapcsdn még részletesen
visszatériink rd. Annyi azonban mér itt is l4that6, hogy

a vdlaszidd gyorsasdga mint sikerkritérium félreveze- :

* proaktiv és személyes
kapcsolattartdshoz kap-
csolddo kérdések.

e Mindazon kérdések,
ahol el6fordul a konf-
liktus sz6, azaz nehéz,
fesziilt vezetdi helyzethez
sziikséges kapcsolddnia
a HR-esnek.

Mindezek alapjan
azt mondhatjuk, hogy a
Belsd tandcsadok abban
erdsek, hogy képesek ki-
lépni a standard, eszkoz-
orientdlt szemléletbdl és
a vezetSk szdmdra nehéz, kényes helyzetekben képe-
sek tdimogatéan miikodni. Mindebben az is segiti dket,
hogy proaktiv mddon, személyes viszonyra alapozva

30 35 40 45 50

gyobb vezetdi elégedettséget is érnek el.

Erdemes megvizsgélni azt is, hogy az osszességé-
ben kozel hasonléan értékelt Adminisztrdtorok és Sziir-
ke eminencidsok kozott mik a legfébb kiilonbségek.
A Sziirke eminencidsokkal elégedettebbek a vezetdk a
kovetkezd kérdések kapcséan. (a kiillonbségek nem ki-
ugréak, par tizednyi kiilonbségekrdl van szé a hatfoko-
zatd skalan):

2 2

* id6r6l id6re beszélgetéseket kezdeményez a ve-
zetSkkel a csapatukrdl, akkor is jon, ha esetleg 6k
nem kérik,

* nemcsak a jelen feladataira koncentrdl, hanem
arra is, hogy a jov6ben merre formélédjon a veze-
t6k munkdja és a csapatuk,

VEZETESTUDOMANY
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* a kovetkezd rendszereknél: HR-stratégia — HR-
tervezés — Karriermenedzsment — Bels§ kommu-
nikéacié — HR IT,

* elmagyardzza a HR-eszk6zok hasznalatét,

» felhivja a figyelmet arra, hogy a HR-feladatokkal, :

-folyamatokkal kapcsolatban mit mikorra kell el-
késziteni.

A kovetkezd kérdések esetében pedig az Adminiszt-
ratorok teljesitenek jobban:

* rendszerek: kompenzécié/javadalmazds — juttata-
sok — képzés/fejlesztés,

* a kovetkez§ trendek kezelése: a technoldgiai tu-
déas fontossdga — munkavéllal6i sokszintiség — te-
vékenységek ki, és/vagy visszaszervezése,

* aszervezeti tagok biznak a HR-ben,

* addig van jelen, amig sziikség van rd, felismeri,
hogy mikor sziikséges a hattérbe 1épnie,

* a HR mindig fair és kovetkezetes m6don kezeli a
helyzeteket, nincsenek kivételek.

A fenti két csoportositas kapcsan a legf6bb kii-
Ionbség aszerint adddik, hogy a Sziirke eminencidsok
aktivabb szereplék — ,, rdnyomjdk” a rendszereiket a
vezetbkre és szdamon kérik azok haszndlatdt, valamint
jobban elismert a stratégiai hozzdjdruldsuk és szak-
mai felkésziiltségiik. Az Adminisztrdtorok esetében

inkdbb az alkalmazkodds, illeszkedés szavak szerepel-

nek legtobbszor, és figyelmiik is a legalapvetSbb HR-
rendszerek mikodtetésén van. Tanulsidgos viszont,
hogy jobban biznak benniik a vezetSk, mint a Sziirke
eminencidsokban, és az Osszesi-
tett elégedettség is magasabb ve-
lik. A vezetéknek szimpatikusabb
az a HR-es, aki kevésbé aktiv, ke-
vesebbet nylijt, de azt szolgdltato,
inkdbb aldrendelddé modon teszi,
mint az, aki felkésziiltebb, akti-
vabb, de inkdbb kontrolldlo mo-
don lép fel. Mindez arra utal, hogy
a HR és a vezetSk viszonydban
nemcsak raciondlis, szolgaltatasi,
szakmai, tizleti szempontok jat-
szanak szerepet, hanem hatalmi,
statusztényezdk is.

Mindkét szerep esetében fontos
észrevenni, hogy még a fent rész-
letezett relativ erGsségek esetében
is — egy-két kivételtdl eltekintve

— inkdbb kritikusak veliik kapcsolatban a vezetSk, és
sokkal jobbra értékelik a BelsS tandcsadé szerepben te-

vékenykedd HR-t.

VEZETESTUDOMANY
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Felhivjaafigyelmet, HR feladatokkal kapcsolatban.. |

Jol kovetheto standardokat, szabalyokatdolgozki.
> Nem akar folyton 0 dolgokatbevezetni..., a..
Elmagyarizza aHR eszkozok hasznalatat ... |
Pontos, precizmodondolgozik.
Megeérti, ha valami siirgos-fontos és aszerintis.. "
Jelenvan, ha barmiigeny felmeriil, akkorlehet.. | f _

Addigvanjelen, amig sziikséges,... . ;
Segit, abeosztottakat HR eszkizik segitségével.. ' :

Segitkényesfeladatokban:emberekelbocsatasa,... =
Fel merivallalni a konfliktusokat, lehetséges.. ; '
Nem csak a jelen feladataira koncentral, hanem,... |
Ismeria szervezeti teriiletek sajatossagait testre..
Belehelyezkedik avezetok helyzetébe és onnan,..
Idérol-idore beszélgetéseket kezdeményeza..

Tudatositja, mi avezetok dolga az emberek.. ﬁ

Segitvezetoiszintek, (izletiteriiletek kizottl.. m——————————

. A HR és a vezetdk egyiittmiikodése

E témakor 2007 6ta része a kutatasi kérdGivnek, a Kar-
riermenedzsment Magyarorszdgon kutatdsunk (Bokor
— Fejér — Frisch — Ladanyi — Szabadi, 2006; Bokor
2007) sordn sziiletett tanulsagok eredményeként jott
1étre. Célunk itt az, hogy kilépve az dltaldnos elvardsok
szintjérdl, illetve a rendszerek, eszkozok feliiletérdl, a
vezetSk és a HR-esek személyes egyiittm{ikodésérdl
kapjunk mélyebb visszajelzést. A kérdések nem egy el-
méleti modellbdl szarmaznak, hanem itthoni HR-esek
és vezetSk megfogalmazasaib6l azzal kapcsolatban,
: hogy milyen hozzijaruldst kivannak meg egymdstol,
milyen médon és stilusban tudnak egymashoz hatéko-
nyan kapcsolddni.

Az dltalunk kialakitott kérdéscsoportok kozott ér-
z€kelhetd volt a vezetSk elégedettségének kiilonbsége.
Leginkdbb a Rendszerek miikodtetése kapcsdn kap-
tak magasabb értéket (4,02) a HR-esek, a Partnerség
- (3,89), és kiilondsen a People Management (3,7) jel-
legli egylittmiikodés mar alacsonyabb, az elégedettség
szintje alatti értékelést kapott.

Ugyanakkor a faktoranalizis segitségével kimutat-
haté, hogy a vezetdk gondolkoddsdban inkdbb csak
két dimenzio van jelen a témakor kapcsdn. A 5. dbran
eltérd szindrnyalatokkal jeloljiik a két tipust, valamint
a hozzéjuk tartoz6 vezetGi elégedettséget. (A kozépsd
harom kérdés dtmeneti szinezése arra utal, hogy ket
mindkét csoporthoz is besoroltdk a vezetdk, egyfajta
hidat képeznek. Azt is mondhatjuk, hogy a vezetSk
ezeket mindenképpen elvarjdk a HR-esektdl.)

5. dbra
A HR és a vezetdk egyiittmiikodése

f F } ! F }
10 15 20 25 30 35 40 45 5

A 6. dbra azt mutatja, hogy korabbi feltételezésiink-

- nek megfelelSen jol elvdlik a rendszerek, eszkozdk mii-
- kodtetésével kapcsolatos HR-tevékenységek leirdsa.
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Ebben az esetben a HR operativ médon mikodteti a

rendszereit, és ezeken az eszkOzokon, rendszereken
keresztiil egyfajta kontrollalé szerepben is — ,.felhivja
a figyelmet” — kozeledik a vezet6khoz. (,,Push” mt-

kodésmod.) Mint 14thatd, ez az egyiittmiikodési forma

jol megy a HR-nek, szinte mindegyik esetben eléri a
4-es, alapvetd elégedettségi szintet a vezetSk vissza-
jelzése. Ide kapcsoldédik a témakor egyetlen kiugrd

ergssége is: figyelmeztetni a vezetSket arra, hogy mi-

kor, mi a dolguk. Ugyanakkor feltételezhetjiik, hogy a
vezet6k kevésbé a HR-nek erre az oldaldra viagynak,
illetve szakmai, tizleti oldalrdl is valészintileg ebben az
egylittm(ikodési formdban rejlik a legkevesebb hozza-
adott érték lehetGsége.

A fenti pont kapcsdn egy ordogi kor mintdja bon-

takozik ki. Az adatok alapjan ez természetesen csak

hipotézis, 4m sokszor tapasztaltuk mar a gyakorlatban
(6. dbra).
Az 6nigazolé minta egyes Iépései:

CIKKEK, TANULMANYOK

csolattartonak a HR-t, és a vezetdi szintek kozotti konf-
liktusok téma kapcsén is joval tobbet varnanak.

A korrelacidelemzést tekintve rdaddsul az is latha-
t6, hogy a vezetdi dsszelégedettséggel ldthatoan szo-
rosabban osszefiiggenek a mdsodik tipusu, személyes
egyiittmitkodésen alapulo kérdések. A vezetGi Hsszesi-
tett elégedettséget — ebbdl a témakorbdl — leginkabb a

kovetkezd harom kérdés befolydsolja:

* nemcsak a jelen feladataira koncentrdl, hanem
arra is, hogy a jovében merre formalédjon a veze-
t6k munkdja és a csapatuk,

* segit a kiilonbozd vezetdi szintek vagy lizleti te-
rilletek vezet6i kozotti konfliktusok, surlodasok
kezelésében.

e ismeri a szervezeti terililetek sajdtossdgait, igy
testre szabott timogatast tud nydjtani.

Ha egy vel6s mondatban akarjuk Osszefoglalni a
fenti dbra lizenetét, az igy hangzik: a HR-esek jojjenek
eld a rendszerek és eszkozok maogiil, és

6. dbra személyes kapcsolatokon keresztiil, a

A vezetok és a HR egyiittmiikodésének ordogi kore ; 2

vezetdi igényekbdl, problémdkbol ki-

teriileten.

+ Avezetok nem vallaljak felelosségiiket, nem vegzik dolgukat az emberek vezetese

hozzdadott értéket!

A

+ Emrereagalva - tizoltokent, "rendfenntartokent” belépve - a HR idejének jelentos
reszét azzal tolti, hogy emlékeztessen, figyelmeztessen, menedzseljen.

— A HR-rendszerek
A HR Tiikor kutatasi kérdGivnek 2007

ota része a HR-rendszerekkel vald elé-

tevekenysegre, amit egyebkent meg elvarnanak a vezetok.

+ AHR-nek fenti tizolto tevekenyége miatt nem marad ideje az értékteremto

gedettség felmérése. Az 5. tablazatban
a vezetSi elégedettségnek megfeleld

rangsorrendben tiintettiik fel a HR-

ertéket.

+ Avezetok igy elegedetienek, mert nem azt kapjak, amit varnanak, hanem amit
Jmegérdemelnek”, ami viszont egyben le is értekeli a HR tevékenységek sulyat.

rendszereket (5. tdbldzat).
A vezetdk Osszesitett elégedettsége
J alacsony (3,7), nem éri el a 4-es, alap-

Az altalunk People Managementnek és Partnerség-
nek nevezett egyiittmiikodési formdk azonban nem val-
nak el egymdst6l a vezetSk gondolkodadsiban. Ezek a
személyes egyiittm{ikodésen alapuld, a vezetsi igények-
re épiilS, az aktudlis problémamegoldé tizemmaddtdl az
eloretekintd, proaktiv szemlélet felé tovabblépd, maga-
sabb hozzdadott értéket jelentd tevékenységek egysé-
ges blokként jelennek meg a vezetSk gondolkoddsaban.

(,, Pull” egyiittmiikidési forma.) A kulcsszavak ez eset-
. ment, Képzés/fejlesztés, Kompenzicié/Javadalmazas,

ben a figyelem, kapcsolodds, személyes tdmogatds.

A rossz hir az, hogy a vezetSk kifejezetten elége-
detlenek ezekkel az egyiittmiikodési formdkkal. A rend-
szereken keresztiili kapcsolattartidshoz képest dtlagosan
majdnem fél skélaértékkel kisebb az ehhez a témdhoz

tartozé kérdések értékelése. Nem latjak proaktiv kap-

vetd elégedettségi szintet. Egyértelmd

elégedettség csupdn egyetlen rendszer,
a Munkatigy kapcsdn taldlhato. A Toborzas/Kiva-
lasztds, a Juttatasok és a HR-tervezés kapcsan pedig
viszonylagos elégedettségrdl beszélhetiink. Kiugroan
alacsony az elégedettség a Szervezeti Kultiira fejleszté-
se és a Karriermenedzsment témakorikben.

Ha a rendszerekre vonatkozd fontossag?® és elégedett-
ség adatokat dsszevetjiik, akkor azt taldljuk, hogy a ve-
zetSk leginkdbb az altaluk fontosnak tekintett rendszer
esetében erdsen elégedetlenek: Teljesitménymenedzs-

VezetStamogatas, Szervezeti kulttra fejlesztése, Karri-
ermenedzsment. J6 hir viszont: a szintén fontosnak télt
Munkaiigy és Toborzds/Kivdlasztds kapcsdn elégedettek.

A HR-stratégia téma mind a fontossag, mind az elé-
gedettség esetében a kozépmezdnybe keriilt. Az 6sszes

VEZETESTUDOMANY
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N\ indulva mutassdk meg a benniik rejlé

5. tdbldzat
A HR-rendszerek elégedettsége

HR-rendszerek — VEZ | HR | FV | KV | AV
elégedettség

Munkatigy 43 | 48 | 44 | 43 | 42
Toborzds/Kivélasztas 40 | 47 | 41 | 40 | 40
HR-tervezés 39 | 46 | 40 | 3,9 | 4,0
Szocidlis és egyéb juttatdsok | 3,9 | 43 | 41 | 39 | 3.7
Bels6 kommunikaci6 3,8 4,0 39 3,8 3,8
HR-kontrolling 38 | 4,1 3,9 3,8 3,9
Munkaiigyi kapcsolatok 37140 | 40 | 38 | 3,6
HRIT 37 138 | 35|37 ] 39
HR-stratégia 37 |1 41 | 38 | 3,7 | 3.8
Teljesitménymenedzsment 3,7 | 4,2 3,8 3,7 3,6
Képzés/Fejlesztés 36 | 40 | 3,8 3,5 3,6
Kompenzacié/Javadalmazas 3,5 4,3 3,7 3,6 3,4
VezetStdmogatds 3,5 4,1 3,5 3,5 3,4
Szervezeti kultura fejlesztése | 3,3 | 3,7 | 3,3 | 3,3 | 3,3
Karriermenedzsment 3,3 3,7 3,4 3,3 3,3

megkérdezett HR-rendszer kozott azonban ennek a leg-
nagyobb az egyiittmozgdsa a vezetdi sszesitett elége-
dettséggel. A Szervezeti kultira és a VezetGtamogatas
koveti még kiemelkedGen magas értékkel, a Munkaiigy
esetében a legalacsonyabb ez az érték. Ez azt mutatja,
hogy érdemes ezekbe a témdkba energiat fektetni, mert
erds kozvetett hatdssal bir, még ha ez a vezet6i prioritd-
sokon keresztiil nehezen is ragadhaté meg.

A kés6bbiekben részletezett iizleti hatds t€émaju kér-

déssel, hogy a ,, HR iizleti értéket teremt a szervezetben”
a kovetkezd HR-rendszerek korreldcidja kiugréan ma-

gas: HR-stratégia, Szervezeti kultiira, Karriermenedzs-
ment. Tehat a HR tizleti hatdsanak erdsitése leginkdbb e
harom rendszeren, folyamaton keresztiil lehetséges.

A Szervezeti kultiira téma fontossdgiat az is mu-
tatja, hogy ez a téma jelentdsen korreldl a vezetdk
osszelégedettségével.

A Karriermenedzsment témakore, nem megleps
mddon, azokkal a kérdésekkel 4ll szoros kapcsolatban,
melyek arrél szélnak, hogy a HR miként tdmogatja a
vezetGket embereik fejlesztésében. Emellett a fiatal (Y)
generacio témakor kezelése is szorosan egylitt mozog a
Karriermenedzsmenttel.

Az eredmények 2007-hez képesti alakuldsarol a
skdlavaltozds miatt csak Gvatosan lehet kijelentéseket
megfogalmazni. Az kijelenthetd, hogy az dsszesitett —

alacsonynak tekinthetd — vezetdi elégedettség e téma
kapcsdn gyakorlatilag szinten maradt, és az egyes

rendszerek kapcsan is csak keveset valtozott. A Képzés/
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Fejlesztés téma kapcsan enyhén nétt az elégedettség, a
Toborzés/Kivalasztas esetében pedig enyhén csokkent.
A vezetdi szintek elégedettsége kozott inkdbb csak

- drnyalatnyi kiilonbségekrdl beszélhetiink. A fels6 ve-
- zet6k a HR IT, a kozépvezetSk a Képzés/Fejlesztés, az

alsé vezetSk pedig a Munkaiigyi kapcsolatok, Kom-
penzicid és a Juttatdsok kapcsan a legelégedetleneb-
bek. (Ismét inkdbb munkavéllal6i szempontrendszerrel
rendelkezdnek latjuk Sket.)

A HR-teriilet onértékelése e témakor kapcsdn is jo-
val magasabb a vezetdi visszajelzésnél (4,2). A gyenge-
ségeket és erdsségeket azonban a vezetékhoz hasonlo
pontokon ldtjdk. Szamukra azonban a HR IT sokkal
inkdbb f4j6 pont, mint a vezet6knek. A talértékelés pe-
dig a Kompenzicid, a Toborzas/Kivalasztds és a HR-
tervezEs témdiban a legnagyobb.

A HR hatasa

- Ez a modul tj fejlesztésként idén vélt elSszor részé-

vé a kutatdsnak. Célunk az volt, hogy mérhet6vé te-
gyiik azt, hogy kiilonboz§ tipusi ,.kimenetek” mentén
milyen hatdst gyakorol a HR a szervezet mikodésére
és eredményeire a visszajelz8k szerint. A HR hatésat
harom dimenziéban — sajat elismertsége, hitelessége,
tizleti hatdsa; iigyfél-elégedettség — vizsgaltuk.

Az eredményeken elvégzett faktoranalizis nem iga-
zolta az el6zetesen feldllitott, logikusnak tlin6 harmas
csoportositdsi modelliinket. Az iigyfél-elégedettség
kérdései, egy kivételével, valéban jol elkiiloniiltek a
madsik kérdésektdl, tehét ez valoban egy ondllo értéke-
lési szempont a vezetdk szemében. A kivételt az iigyfél-
igények ismerete jelenti, ami bar a vezetSk egy részénél
kapcsoldodik az altaldnos ligyfél-elégedettség kérdései-
hez, de tobb vezeténél még szorosabb az egyiittmozga-
sa az Uzleti hatés és Hitelesség kérdésével.

A Hitelesség és az Uzleti hatds témakor legtobb
kérdése azonban Osszefonddott a vezetSk szemében.
Ennek a jelenségnek a pozitiv értelmezése az, hogy a
HR-esek hitelessége, elismertsége szorosan kapcsolo-
dik a tevékenységiik kapcsdn érzékelt iizleti hatdssal.
Par, altalunk ehhez a témakorokhoz besorolt kérdés
azonban ,,0n4allo6 életre kelt”, és gyakorlatilag teljesen
kiilon mozgott. Ezek a kérdések tehat nem kapcso-
l6dnak a HR hatdsahoz a vezet6k szemében, hanem
onall6 médon, mds szempontok szerint valaszoltdk
meg Gket, tovabbd eleve nem mozognak egyiitt sem-
milyen mas kérdéssel a kérdGivben. Ezek a kovetke-
z6k voltak:

* a HR-nek rendelkezésére all a megfelel6 mennyi-

ségli er6forrds feladatai elvégzéséhez (1étszdmban
és anyagi er6forrasokban is),
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* az emberek és a szervezet fejlesztésével kapcsola-
tos feladatokat alapvetGen a vezetSk végzik, a HR
aktiv és hatékony tdimogatdsaval.

mint alapfeltételt feltehetden a HR-esek dontd tobbsége
teljesiti, és ezért nem jelent megkiilonboztetd tényezét.
Sét, feltételezésiink szerint, a tilzott HR szakmai f6-
kusz, gyengiti is a HR-rel kapcsolatos vezetdi elége-
dettséget. A mdasodik kérdés esetében feltételezésiink
volt, hogy ez az dllapot, azaz amikor a vezetdk vdilnak
az ,igazi HR-essé”, vagy még meg sem fogalmazodott
a vezetok fejében, vagy pedig nem fogadjdk el egyértel-
mifen mint végcélt vagy pozitiv céldllapotot.

A kérdések egyiittmozgasa kapcsdn megfigyelhetd
legizgalmasabb jelenség és lizenet azonban a kovetke-
70: az lgyfél-elégedettség, és azon a témakoron beliil
is kiemelked6 moédon az elégedettség a vdlasziddvel

valé elégedettség az egyik olyan kérdés, amelyik a
legalacsonyabb mértékben mozog egyiitt az dsszesitett
vezetdi elégedettséggel. Erdemes megfigyelni, hogy ez
a kérdés mely masokkal mozog egyiitt szorosan, és me-
lyektdl szinte teljesen fiiggetleniil:

» Szoros kapcsolat:

— az lgyfél-elégedettség kérdései (kivéve az
tigyféligények ismeretét!),

— pontos, preciz mdédon dolgozik,

— megérti, ha valami siirgGs-fontos, és aszerint is
kezeli,

— jelen van, ha barmi igény felmertil, akkor lehet
hozza fordulni.

* Szinte teljes fiiggetlenség:

— az Osszes lizleti és tarsadalmi trend és téma ke-
zelése,

— a HR szervezeti szinten tdmogatja a teljesit-
mény novelését,

— a HR elmagyardzza a HR-eszk$zok hasznalatat,

— a HR elfogadott partnerként részt vesz a straté-
giai dontések meghozataldban,

— a HR az tizleti eredmények elérésére, és nem
tevékenységek elvégzésére fokuszal.

A fentiek alapjén az iizenet: a gyors vélaszidére vald
torekvés inkdbb gyengiti a HR-teriilet észlelt {izleti ha-
tasat. Magas (tilzott) operativ fékuszt eredményez, és a

értékét, hatdsat megjelenitse. ,, Porog” olyan témdkon,
amelyek siirgdsek, de valdjdban nem fontosak. Ugy ke-
zeli a slr(in felmeriil§ problémadkat, hogy nem ismeri
igazan az ligyfelek igényeit. Persze rovid tdvon, az tigy-
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fél-elégedettségen keresztiil pozitiv visszajelzést kap a
HR, vagyis konnyen bele lehet szokni ebbe a helyzetbe,
de ezzel hosszi tdvon nemcsak magét, de a szervezetét

P S . P - is gyengiti. FeltehetGen ez a miikodésmoéd nemcsak a
Az els6 kérdésben vizsgdlt szakmai felkésziiliséget - HR-eseken miuilik, hiszen sok vezetd szdmara is kényel-

mes ez a ,,szolgalélany miikodésmaod”, és feltehetGen a
vezet6k maguk sincsenek tisztaban azzal, hogy milyen
kihasznélatlan lehet&ségek, potencidl mellett mennek
el. Ennek a miikodésmddnak igy a vezetSk is megfize-
tik az arat, nem azt kapjdk, amit valdjaban igényelnek,
hanem, amit ,,érdemelnek”. Az eredmények iizenete:
érdemes lehet a HR-eseknek id6nként lelassulni, annak
érdekében, hogy észrevegyék a valddi tizleti igényeket
és figyelni, kapcsolddni tudjanak a vezetSkhoz.

Az egyes kérdések értékelését a 6. tdblazat tartal-
mazza a vezetli elégedettség szerinti rangsorrendben.
Az oszlopokban feltiintettiik, hogy egy-egy kérdés me-

- lyik kérdé tba tartozik. (H = Hitelesség, UH =
gyakorlatilag fiiggetleniil mozog a HR hitelességének yIk Rer e/s ngpor_ @ ,OZI < ( < N
. ey o O PR - Uzleti hatds, UE = Ugyfél-elégedettség).
és iizleti hatdsdnak megitélésétsl. S6t, a valasziddvel !

A kérdéscsoportok szerint tekintve lathatd, hogy a
leginkdbb a Hitelesség témdjdban elégedettek a veze-
t6k, az Uzleti hatdst tekintve legkevésbe.

A kordbbi felmérések eredményeinek megfelelGen
a vezetdk ismét visszajelezték, hogy a HR erdsségének
tekintik a szakmai felkésziiltségét. Az aj kérd6iv alap-
jan az erdsségek kozé a személyes hitelességet, vala-
mint az elismert poziciot is feljegyezhetjiik. Fontos ész-
revenniink azonban, hogy a 3-as skdlafokozat koriili,
erGsségnek tekintett eredmények nem jelentenek ma-
radéktalan elégedettséget. A skdla értelmezése szerint e
kérdések esetében a vezetdk ,,inkdbb” elégedettek, mint
elégedetlenek, de nem egyértelmiien elégedettek.

Az erGsségek kozé sorolhatjuk az Ugyfél-elégedett-

ség témakorét is, az tigyféligények ismeretét leszamit-

va. Persze ez érdekes eredmény, hiszen miképpen lehet
eredményesen tdmogatni az iigyfelet, ha nem igazdn
ismerem az igényeit? Mindennapi helyzetre konnyen
lefordithaté példa: vajon hany HR-es all meg, kérdez
vissza a vezetSi igények megismerésekor, eljutva akar
az ujraértelmezésig, vagy akar ,,nem”-et monddsig?
Es akkor a proaktiv, helyzet- és igényfeltaré kapcso-
latfelvételekr6l még nem is beszéltiink. Visszautalva
a korabbiakban is leirtakra, tgy véljik, a vdlaszidd
ilyen kiemelkedden magas eredménye nem feltétleniil
Jo eredmény, inkdbb egy, a HR és a szervezet szdmd-
ra is alacsony hatékonysdgi mitkodésmod rovid tdvii

- szemlélet ldtlelete.
HR-nek nem marad ideje, hogy valddi iizleti hozzaadott
- tékkal az Uzleti hatdshoz kapcsolodo kérdések dllnak.

A lista végén, alacsony vezetGi elégedettségli muta-

Kissé cinikusan fogalmazva: szeretik a HR-es személyét,
szeretik azt, amit csindl csak az értelmét, komolyabb

. hatdsdt nem értékelik, vagy veszik észre. Legaldbbis
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6. tdabldzat

Elégedettség a HR hatasaval

Elégedettség a HR hatdsdval

VEZ. | HR FV KV AV

H Megvan a szakmai tuddsa és kompetencidi, hogy az elvardsoknak megfelelGen... 324 | 3,61 344 | 3,26 | 3,09

UE | Elégedettség a vélaszid6vel.

3,19 | 3,21 324 | 324 | 3,15

H A HR szavai és cselekedetei 6sszhangban vannak egymdssal.

3,15 | 3,50 | 3,25 | 3,17 | 3,08

UE | Elégedettség a vilasz mindségével.

3,12 | 333 | 322 | 3,16 | 3,09

H A HR egyiitt €l a szervezettel, tudja, hogy mi torténik.

3,11 346 | 3,33 | 3,11 3,04

UH | AHR elismert partner az iizleti vezetSk szamaéra.

306 | 3,28 | 3,23 | 3,04 | 292

UE | Elégedettség az iigyfélkapcsolat kezelésével.

305 | 331 | 3,13 | 3,08 | 3,06

UH Rendelkezésére 4ll a megfelel§ mennyiségi erdforrds feladatai elvégzéséhez. 3,04 2,80 3,10 3,13 2,89

H Hallgatnak a HR-re, kikérik véleményét.

299 | 336 | 326 | 296 | 2,85

UE | Elégedettség a szolgdltatdssal/tevékenységével.

299 | 3,31 | 3,08 | 3,00 | 2,98

UE | Az emberek/szervezet fejlesztését a vezetSk végzik, a HR hatékony tdmogatdsaval. | 2,97 2,85 2,87 3,03 2,93

UE | Felvenném a velem dolgoz6 HR-est a sajdt cégemhez.

291 | 338 | 3,17 | 2,89 | 2,86

UH | Hozzdjdrul az iizleti dontések/valtozasok hatékony megvalsitdsdhoz. 2,85 | 3,29 | 2,95 | 281 2,90
UH | Hatékonyan hozzajirul cégiink j6 munkapiaci megitéléséhez. 2,78 | 3,21 3,03 | 2,71 2,77

UE | Elégedettség az iigyfelek igényeinek ismeretével.

2,78 | 3,15 | 293 | 2,776 | 2,74

UH | AHR iizleti értéket teremt a szervezetben.

2,776 | 3,14 | 3,09 | 2,78 | 2,65

UH | AHR az iizleti eredmények elérésére, és nem tevékenységek elvégzésére fokuszdl. | 2,53 2,73 2,48 2,46 2,52

a vezetSk jelentSs része. Fontos jelzés azonban, hogy
nem is az iizleti értékteremtés kapta a legalacsonyabb

értékelést, hanem az, hogy a HR nem elég eredmény-
fokuszi, elveszik a tevékenységekben, a feladatokban.

Mindez megerdsiti a kordbban leirt operativ fokuszt is.

Erdemes kozelebbrdl is megvizsgélni ezt a két kér-
dést — iizleti hatds és iizleti eredmények vs. tevékeny-
ségfokusz —, milyen mds kérdésekkel mozognak egyiitt.

Erre alapozva kaphatunk valaszt arra, hogy mib6l fakad

a vezetSk szerint a HR iizleti értékteremtd képessége,
illetve eredményfokusza. (Az aldbbi felsoroldsbodl ki-
szlrjik azokat a kérdéseket, amelyek a HR stratégiai

szerepére, eredményeire, elismertségére vonatkoznak, !

mert azok is inkdbb mar az eredményoldalon értelmez-
hetdk, és kevés informdaciét nytjtanak a befolydsold

tényezdk feltirdsahoz.) Az alabbi listdba tartozo tevé-

kenységek azok, amelyek révén a vezetSk szamara leg-
inkdbb megjelenik, illetve amelyekre visszavezetddik a
HR hozzdadott iizleti értéke a legerGsebbtdl lefelé.

+ a HR egyiitt él a szervezettel, tudja, hogy mi tor-

ténik,

* a HR képes elbre tervezni és cselekedni, nem csak
reagdl a koriilményekre és eseményekre,

* a HR szempontjai megjelenitésével eredménye-
sebbé teszi az lizleti tervezést és dontéshozatalt,

* a HR példat mutat abban, hogy hogyan kezeljiik
a valtozasokat,

VEZETESTUDOMANY

* nemcsak a jelen feladataira koncentrdl, hanem
arra is, hogy a jov&ben merre formalédjon a veze-
t6k munkdja és a csapatuk,

* HR-stratégia,

* aHR tevékenysége hatékonyan hozzajarul cégiink
j6 munkapiaci megitéléséhez, konnyen taldlunk
és vesziink fel j6 embereket,

* segit a kiilonboz8 vezet6i szintek vagy lizleti te-
rilletek vezetSi kozotti konfliktusok, surlédasok
kezelésében,

* tudatositja, hogy mi a vezetSk dolga az emberek
vezetésével kapcsolatban,

o elégedettség az ligyfelek igényeinek ismeretével,

* szervezeti kultura fejlesztése,

¢ karriermenedzsment,

* belehelyezkedik a vezetSk helyzetébe és onnan,
veliik egylitt gondolkodik,

* a HR olyan kommunikécids csatorndkat alakit ki,
amelyek tamogatjadk a szervezeten beliili parbe-
szédet,

* a HR tdmogatja a szervezet szdmadra fontos 4j ké-
pességek, készségek és tudas megjelenését.

Taldn érdemes a lista végét is megtekintetni, melyek
azok a kérdések, amelyek a vezetSk szemében a legke-
vésbé mutatjak azt, hogy a HR-eredmények elérésére
koncentral tevékenységek elvégzése helyett (feltehetd-

. en e tevékenységek iizleti hatdsat latjdk legkevésbé):
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e tarsadalmi felelGsségvallalas,
o clégedettség a vélaszidGvel,
* munkaiigy,

» felhivja a figyelmet arra, hogy a HR-feladatokkal,
-folyamatokkal kapcsolatban mit, mikorra kell el-

késziteni.

A fenti korreldciés adatok alapjan korabbi {izene-
teink er§sithetSk meg. A HR iizleti hatdsa a nehéz, ké-
nyes rendszerekre (Szervezeti kultiira, Karriermenedzs-
ment) valo fokuszdldssal, HR-stratégia alkotdsdval és
a vezetdi szempontok feltdrdsdval, a vezetdkkel valo
szorosabb kapcsolattartdssal érhetd el a vezetSk a sze-
mében. Ami az iizleti hatds ellen hat: renddri szerep
a vezetok felé, munkaiigy, ,,porgés” az operativ iigyek
gyors megolddsdn és a kétes elfogadottsdgii tdrsadal-
mi feleldsségvdllalds témakor (vagy legaldbbis az, aho-

gyan jelenleg azt kezelik a szervezetekben).

A HR-esek onképe ismét markdnsabb a vezetdi (?)
a vezetdi visszajelzésnél, de ennél a témakornél az dt-
lagostol kisebb mértékben. A HR-6nkép hitelességére :

utal az is, hogy 6k maguk is az iizleti hatds kapcsan
latjak leginkabb a fejlddési lehetGséget. Természetesen
kissé torzitja ezt az eredményt az, hogy ebben a blokk-
ban van az a kérdés is, ahol nem meglepd médon a HR-
esek véleménye joval kritikusabb a vezetSkénél: kevés-
bé ldtjdk vigy, hogy elegendd erdforrdssal rendelkeznek
feladataik elvégzéséhez. A legnagyobb HR-tulértékelés
is az iizleti hatds kérdéseihez kapcsolddik, tehét ezek
tekinthetSk egy tjabb vakfoltnak:

¢ a HR iizleti értéket teremt a szervezetben,

* aHR tevékenysége hatékonyan hozzdjarul cégiink
J6 munkapiaci megitéléséhez, konnyen taldlunk

és vesziink fel j6 embereket,

* a HR tevékenysége hatékonyan hozzdjarul ahhoz, %

hogy a cégen beliil az iizleti dontések és valtoza-
sok megvaldsitdsa ne iitk6zzon emberi vagy szer-
vezeti akadalyokba.

A vezet6i szintek szerint vizsgdlodva egyértelm-
en megéllapithatd, hogy a fels6 vezet6k sokkal inkabb
érzékelik a HR-esek tevékenységének hatdsait. Az 6
elégedettségiik e témdaban 3-as érték feletti, a tobbie-
ké az alatti. Azok a kérdések, amelyekben 6k adnak
joval nagyobb értéket, azt mutatjak, hogy elismerik a
HR iizleti érték teremtését, és a tobbi vezetdi szintnél

hitelesebb partnernek is latjak, f6ként ezekben a kér-

désekben:

¢ a HR iizleti értéket teremt a szervezetben,
* hallgatnak a HR-re, kikérik véleményét,

e felvenném a velem dolgozé HR-est a sajit cé-

gemhez,
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* aHR tevékenysége hatékonyan hozzdjarul cégiink
j6 munkapiaci megitéléséhez, konnyen taldlunk
és vesziink fel j6 embereket,

* a HR egyiitt él a szervezettel, tudja, hogy mi tor-
ténik.

A kozépvezetdk a tobbi szinthez képest jobban el-
ismerik a HR ligyfélszolgélati tevékenységét, azonban
alacsonyabbra értékelik az iizleti hatist. Azaz elége-
dettek a HR-szolgdltatdssal, de szervezeti szintii, ered-
ménynoveld kapcsolatot nem ldtnak.

Az also vezetdk a legkritikusabbak, rdaddsul az &
szemiikben mdr a HR hitelessége az alacsonyabb. Az
alabbi kérdések alapjan gy tlinik, hogy 6k fordulnak
legkevésbé bizalommal a HR felé, feléjiik tudja legke-
vésbé megjeleniteni a HR az erGsségeit, timogaté sze-
repét:

* a HR elismert partner az iizleti vezet6k szamdra,

* hallgatnak a HR-re, kikérik véleményét,

* a HR-nek megvan a sziikséges szakmai tuddsa és
kompetencidi ahhoz, hogy az elvardsoknak meg-
felelGen lassak el a feladataikat,

* a HR-nek rendelkezésére all a megfelel6 meny-
nyiségll er6forrds feladatai elvégzéséhez (mind
létszamban, mind anyagi er6forrdsban).

Osszefoglalé iizenetek

Az aldbbiakban kiemeljiik a kutatdsi eredményekbdl a
legatfogobb, illetve legérdekesebb eredményeket.

Azok a kérdések, ahol a HR-esek legjobban teljesi-

tenek a vezetdi visszajelzések alapjdn:

* A HR szakmai elismertsége és személyes hiteles-
sége.

* Elfogadott a HR szerepe stratégiai kérdések kap-
csan. A vezetSk nagyobbik része szamara egyér-
telmd, hogy a HR fels6vezetdi szintd képviseletet
igényld funkcié a szervezetben, amelynek befo-
lyasa van a stratégiai dontésekre.

* A felsé vezetdk értik és értékelik a HR hozzdjaru-
lasat. A fels6 vezetdk szinte az 6sszes kérdés kap-
csdn elégedettebbek a HR mikodésével a kozép-,
és kiilondsen az alsé szintl vezetSknél.

* Az operativ tevékenységgel kapcsolatban magas
az ligyfél-elégedettség. A HR-rendszerek, eszko-
z0k mindennapos mikodtetéséhez és a munka-
tigyhoz kapcsolddoé kérdések kapcséan sziilettek a
legjobb eredmények.

* Megfelel6nek értékelték a HR vdlsdgkezeld tevé-
kenységét. A valsag kezelése kapta a legnagyobb
prioritast az aktudlis HR-témak koziil, és a tarsa-
dalmi felelGsségvallalds témdja utan ezzel voltak
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a legelégedettebbek is a vezetSk. (Ugyanakkor a
6-os skéldn a 3,6 szint( értékelés inkabb megfele-

16, semmint elégedett szintet mutat.)

Azok a témdk, amelyekben a vezetdk leginkdbb fej-

lodést varnak a HR-esektdl:

e A 2007-es eredményekhez hasonlitva minden
szempontbdl csokkent a HR-rel valo elégedettség.
Ez minden bizonnyal a vélsdg természetes hatésa.

* Az elismert stratégiai szerep ellenére a vezetSk
nem ldtjdk a HR iizleti hatdsdt, eredményeit.
A HR-t tevékenység- és nem eredménycentrikus-
nak irjdk le. Bar elfogadjdk a HR stratégiai szere-
pét, de nem latjak annak kozvetlen hatdsat sem az
iizleti eredményekre, sem a sajit vezet6i munka-
juk hatékonysédgara.

* A trendek és témdk kezelése, valamint a People

Management tdmogatdsa a leggyengébbre €rté-
kelt tevékenységek. A trendek kapcsén kiilondsen
a kovetkez$ témdk kaptak alacsony értékelést:

A munka és magdnélet egyensiilya (Work Life
Balance); felvdsdridsok és dsszeolvaddsok tamo-
gatasa; alternativ/atipikus foglalkoztatdsi lehetd-
ségek megvaldsitdsa.

* A vezetdkkel valo egyiittmitkodésben a tobbsze-
mélyes kapcsolattartds, az 6 szempontjaikbol
val6 kiindulds és a kényes szervezeti, személyes
konfliktusok kezelése jelentkezik igényként.
Vagyis azt véarjdk a HR-esektdl, hogy ne csak
HR-eszkozokkel, rendszerek mikodtetésével
tdmogassak Gket, hanem [lépjenck eld e rendsze-

rek magiil, és nagyobb hangsulyt fektessenek a
személyes, testreszabott, rugalmas tdmogatdsra,

egylittmtkodésre.

Kérdéskorok, amelyek izgalmas tovdbblépési, fej-

lesztési lehetdséget jelentenek a HR szdmdra:

o Szervezeti kultiira és karriermenedzsment meg-
mutatdsa, mint hozzdadott érték. Ezek olyan HR-
rendszerek, eszk6zok, amelyek magas prioritdst
kaptak a vezetSktdl, ugyanakkor éppen ezekkel a
legelégedetlenebbek. Kézzelfoghatd az elvarés a
HR felé, hogy 1€pjen el6bbre, legyen kezdemé-
nyez8bb ezekben a témakban.

* Mi a dolga a HR-nek a munka és magdnélet
egyensilya kapcsan? A vezet6k szdmdra fontos

trend, ugyanakkor nagyon elégedetlenek vele. !
Csapdat jelent ugyanakkor e téma felszini kezelé-
se — stresszkezel§ tréningek, munkaidé-szabdlyo-
zas stb. —, hiszen itt a szervezeti kultara €s a veze-
tok fejlesztése révén lehet a mélyebb kérdéseket

felvetni és hosszabb tavi eredményeket elérni.
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* Mi a HR dolga a szervezeti konfliktusok kapcsan?
A vezetSk tobb kérdés kapcsdn is iizenték, hogy
tobb szerepvallaldst varnak a HR-t81 a szervezeti és
vezetdi szintek kozotti konfliktusok kezelésében. Ez
a szerepvallalds erdsitheti a HR bels6 tandcsado sze-
repét, ugyanakkor csapdat is jelenthet, hiszen érin-
tett szerepldvé vilhat, veszithet a hitelességébdl is.

* A HR-vezetd mar partner a vezetk szamdra. Es a
csapata? Az eredmények alapjan gy latjuk, hogy
a HR-vezetdk a legtobb esetben mar képesek ezt a
tandcsado, coach jellegli timogatdst nydjtani a fel-
sGvezetSi csapatnak. A HR-csapatok ugyanakkor
mar kevésbé fogadjik el ilyen partnernek a kozép-
és alsd-szintd vezetSket, 6ket inkdbb szakértdi, sot
legtobbszor adminisztrator szerepben latjak.

* Az also vezetdk fejlesztése, tdmogatdsa. E szint
vélaszai, prioritdsai azt tikkrozik, hogy szerepval-
lalasuk sok esetben inkdbb a munkavallal6i gon-
dolkodashoz 4ll kozel. (Példaul a kompenzacid
és a juttatidsok jelentik a szdmukra legfontosabb
HR-témdékat.) VezetSi szerepiik erdsodése a HR
elfogadottsagat €s hozzaadott értékét is noveli.

* A HR-stratégia kialakitdsa azon tdl, hogy
proaktivitast iizen és megjeleniti az eredménye-
ket, erGsiti a HR-csapatot is. Bar a HR-stratégia
Onmagédban alacsony prioritdst kapott a vezetSk-
t6l, a korreldciés elemzés kimutatja, hogy megléte
és a vele elégedettség szorosan Osszefiigg a veze-
t6i elégedettség tobb témakorével is.

Labjegyzet

"'A jelen publikdcid alapjdt a csapatmunkdban elvégzett kutatds
jelenti, ezért is maradtam a tobbes szdm els6 személyd megfo-
galmazdsnal a legtobb esetben. A kutatds sordn tobben is hozza-
jérultak az eredményekhez, koszonet munkdjukért: Bence Judit,
Echter Edina, Langfalvy Anna, Pesti Kata. A kutatdsi eredmények
tanulsagainak megvitatdsaiban, az eredmények visszajelzésében,
arészt vevd szervezetekkel vald kapcsolattartdsban az OD Partner
Kft. valamennyi munkatarsa részt vett, segitségiiket koszonjiik!
Hasonldan koszonjiik a kutatdsban részt vevd szervezetek vezets-
inek visszajelzéseit, valamint a HR-eseknek az aktiv hozzajarula-
sukat az eredmények létrehozdsahoz és értelmezéséhez!
Megjegyzés: a tanulmény tdbldzataiban alkalmazott roviditések
értelmezése:
A benchmark adatbazisban:

VEZ: avezetdi kitolt6k valaszainak dtlaga

HR: a HR-es kitolt6k vdlaszainak dtlaga

FV: afels6vezet6i kitoltSk valaszainak atlaga

KV: akozépvezetdi kitoltSk vdlaszainak dtlaga

AV: az alsévezetdi kitolt6k valaszainak dtlaga

Mindegyik fenti 4tlagot a szervezeti dtlagok atlagoldsa révén

képeztiik, igy az egyes szervezeten beliili kitolt6k szimanak

kiilonbségei nem befolydsoltdk az dsszesitett dtlagot.
3 E publikdcidban terjedelmi okok miatt nem kozliink részletes

adatokat a rendszerek fontossdganak értékelésére vonatkozéan

)
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CSONHA Lé&szIo

KUTATAS-FEJLESZTESI ES INNOVACIOS
HALOZATOK MUKODESE AZ AUTOIPARBAN

— Eltérd szerkezet, hasonldé hatas?

A kutatas-fejlesztés és innovacié halézatosoddsa mara nyilvanvalova valt az evolucionista kozgazdasagi
szakirodalom alapjan. Magyarorszagon e folyamat lassabban és kisebb mértéket ért el, mint amit a szak-
irodalom alapjan varhatnank, nem fiiggetleniil a kutatas-fejlesztési és innovaciés (KFI) kornyezet altalanos
gyengeségeit6l. A kutatas hazai KFI-halézatok vizsgalataval arra Keresi a valaszt, hogyan épiilnek fel és
miikodnek a hazai KFI-hal6zatok, milyen szerepet jatszanak a partnervallalkozasok képességeinek fejlesz-
tésében? A kutatas két hazai, autéipari halézat jellegzetességeit tarja fel, amelyek részt vesznek a regionalis
egyetemi tudaskozpontokat tAmogaté programban is. Noha a tAmogatas miatt a halézat kozponti szerepl6i
elvileg hasonlé miikodési kereteket dolgoztak ki, a halézatok szerkezete a gyakorlatban néhany fontos elté-
rést mutat. E kiillonbségeknél azonban fontosabbak az azonossagok, amelyek a kozponti szereplk pozitiv
helyzetét és tevékenységét erdsitik meg, szemben a hal6zat peremén 1évok korlatozottabb képességeivel és
lehetdségeivel. A vizsgalt halézatoknak azonban igy is nagyon nagy érdeme, hogy hozzajarulnak ahhoz a
tanuldsi folyamathoz, amelynek soran a hazai vallalkozasok dj tudast és 1ij képességeket sajatithatnak el
— szakmai téren és az egyiittmiikodésekkel kapcsolatban is —, valamint olyan bizalmi viszonyokat alakithat-
nak ki, amelyek hosszabb tavu sikerességiiket is megalapozhatja.

Kulcsszavak: kutatas-fejleszté s, innovacio, kutatas-fejlesztés és innovaciés (KFI) kornyezet, autéipar,

egyetemek

Haélézatok régéta jelen vannak ugyan a gazdasdgban (cé-
hek, holdingok stb. képében), 4m a muilt szdzad 70-es,
’80-as éveitdl kezdve szamuk €s jelentGségiik is ugrassze-
rien megnétt a gazdasagi fejlédés kulcsteriiletét jelentd
kutatds-fejlesztés folyamatdban is (Narula — Hagedoorn,
1999; Hagedoorn, 2002). A megvaltozott gazdasédgi kor-
nyezet kihivésaival a véllalkozédsok egyre kevésbé képe-
sek/kivdnnak egyediil megbirkdzni, s igy az innovacid
is mindinkdbb nyilt, kollektiv folyamattd valik, ahol a
hélézatoknak kozponti szerep jut (Ozman, 2006).
Magyarorszagon a vallalkozdsok a fejlett nyugat-

eurépai orszdgok szinvonaldhoz képest joval keveseb-

bet koltenek kutatas-fejlesztésre és innovacidra, s még
kevésbé jellemzGjiik a kutatds-fejlesztési, innovécids
(KFI) egyiittmtikodések. A vildgban a K+F egyiittmd-

kodések szamos tipusa alakult ki méra, s ezek kozott a
hélézatok jelentGsége folyamatosan nétt az elmult 2-3
évtizedben. E folyamatok a hazai véllalkozasokat is 4j !

VEZETESTUDOMANY

helyzet elé dllitjdk. EgyelSre azonban még kevés példat
taldlni a KFI halézatosoddsdra. A cikk hatteréiil szolga-
16 PhD-kutatas célja annak vizsgalata volt, hogy a kevés
hazai KFI-hél6zat elemzésébdl milyen tapasztalatokat
és tanulsdgokat lehet levonni, amelyek hozzdjarulhat-
nak e folyamat fellenditéséhez. Jelen tanulmany a disz-
szertaci6 egy részét, az empirikus kutatas sordn feldol-
gozott két esetet mutatja be. Arra keresi a vdlaszt, hogy
milyen egyiittmiikodési viszonyrendszer alakul ki a részt
vevd vdllalkozdsok és egyéb szerepldk kozott, a létre-

. Jovd uj kézpont hogyan befolydsolja a mdr kordbban

kialakult kapcsolatokat? Hogyan és mennyire képesek
elsajdtitani a magyar vdllalkozdsok a K+F egyiittmii-
kodésekben elméletileg rejld elényoket? Milyen jellegit
kapcsolatokbdl profitdlnak a legtobbet a partnerek?

A tanulmény a kutatds kereteinek rovid bemutata-
sa utdn eldszor a két kivalasztott hdlézat — a budapesti
Elektronikus Jarm{ és Jarmdirdnyitasi Tuddskdzpon-
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tot (EJJT) és a gy6ri Jarmdipari Regiondlis Egyetemi
Tuddskozpontot (JRET) magdban foglalé egyiittm{-
kodések jellemzdit mutatja be. Képet ad az egyiittm-

2 22

lalkozdsok szamdra. Az esettanulmdnyok elemzik a
partnerek K+F hal6zatdnak sajatossagait, a kapcsolatok
szerkezetére, a partnerek kozotti viszonyokra, valamint
a K+F egyiittmikodésnek a vallalkozasokra és kornye-
zetiikre gyakorolt hatdsdra koncentrdlva. Az elemzés
a strukturdlt interjuk mellett a tdrsadalmi kapcsolat-
halo-elemzés moddszereire, eszkoztarara tamaszkodik.
Az utolso6 rész az esettanulmanyok fontosabb (k6zos)
megallapitdsait foglalja dssze.

A kutatas bemutatasa

A hal6zatok €s egylittmiikodések olyan gazdasagi-tar-
sadalmi jelenségek, amelyeket szdmos tudomdnydg
képviselSi kutatnak.! A kutatds-fejlesztési és innovaci-

Os hédlézatok vizsgdlata is legalabb két tudomanyterii-
let, a kozgazdasagtan és a szocioldgia hatdrmezsgyé-
jén helyezkedik el. A kutatdsi témanak megfelelGen a
kiilonboz6 tudomdnyteriiletek hal6zatelméleti irdny-
zatai koziil els6sorban az evolucionista kozgazdasa-
gi alapokra épitkezd (de szamos kapcsol6dé elméleti
irdnyzat, pl. az innovécié kozgazdasdgtana, a haldzati
kozgazdasagtan, az intézményi kdzgazdasagtan) elmé-
leti megkozelitések jatszanak fontos szerepet, tovabba
a gazdasdgszocioldgia egyes teriiletei, kiillondsképpen
a tarsadalmi kapcsolathdlé-elemzés.

Elméleti keretek

Az evolucionista kozgazdasdgtan vizsgdlatdnak ko-
zéppontjdba helyezte a tudéds és az innovacio szerepét
a technoldgiai fejlédésben, az egyes innovaciés rend-
szerek eltérS jellegzetességeit és ezek hatdsait, s teszi
mindezt dinamikus szemléletben, egy 4llandé fejl6dés,
»evolicids” folyamat részeként (Nelson — Winter, 1982;
Fagerberg et al., 2005). Altaldnossagban tekinthetjiik
ugy ezt az elméleti irdnyzatot, mint a tirsadalom vagy a
gazdasdg — adott id6pontban ,,optimdlis” viselkedéshez
vezet$ — tanuldsi folyamata vizsgélatdnak keretét (Dosi
— Nelson, 2000: p. 335.)

Az evolucionista elméleteknek is kdszonhetGen ma
mar jobban értjiik az innovacié folyamatat, amelynek

eredményeképpen lényegesen fejlédtek az innova- |
- 6rzik fiiggetlenségiiket, de kozosen végzik K+F tevé-
ci6s modellek és rendszerek segitenek megérteni a
mikroszinten, a véllalkozasok és mas szerepl6k kozott
- tagabb, s a tudomdnyos intézmények (és azok egyiitt-
vilaghdborit kivetSen széleskortien elterjedt linedris

cidés folyamatot leir6 modellek is. (Ezek az innova-

kialakulé halézatok jelentGségét, mikodését.) A II.
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- modellek méra sokkal bonyolultabb, a valésdgot job-
- ban tiikroz6 elképzeléseknek adtdk 4t helyiiket (Kline
- — Rosenberg, 1986). Az tn. 6todik generdcids innova-
kodéseket befolydsolé néhany fontos tényezdrsl és a - ciés modell (Rothwell, 1994) a kiilinféle alrendszerek

K+F egylittmikodések jelent§ségérol a részt vevs val-

integrdciojdt, a hdldzatosoddst emeli ki, amelyben a
kordbbiakhoz képest nagyobb figyelmet kap a tudds, a
kreativitds, a tanulds vallalaton beliili szerepe, mint az
innovativitdst meghataroz6 legfontosabb belsé ténye-
z0k. A stratégiai integracio és a hal6zatosodds szerepé-
nek kiemelése abbdl a felismerésbdl taplalkozik, hogy
az értékteremtés jelenleg nem meghatéarozott eszk6zok
tulajdonlasatol fiigg, sokkal inkdbb ezen eszkozdk hdlo-
zatokban valo elérhetdségétdl, kiilonféle projektalapu
szervezetekben valo6 alkalmazdsatol (Dodgson és tarsai,
2005). A fejlédés ezen irdnya vezethet a Chesbrough,
(2003) altal nyilt innovdciok (open innovation) rend-
szerének nevezett modell elterjedéséhez, dltaldnossa
val4sdhoz.

A tudas, illetve a tanulds szdmos szemszogbdl €s
szamtalan médon kotddik a kutatds-fejlesztés és in-
novécio teriiletéhez, s alapvetd mozgatérugdja a gaz-
dasagban tapasztalhat6 hal6zatosodds folyamatdnak
is (OECD, 1996). Ahogy Lundvall, (1992) megfogal-
mazta, a jelenkor gazdasdgdban a tudds a legfonto-
sabb erdforrds, és a tanulds a legfontosabb folyamat.
A XXI. szdzad elején meghatdrozéva valé tudasigé-
nyes ipardgak esetében a kutatds-fejlesztés és innova-
ci6 folyamatdban minden kordbbindl fontosabba valik
a hallgatdlagos tudds (Poldnyi, 1967) szerepe. Az ilyen
tudés elsajatitdsa szdmos nehézséggel jar, amely felér-
tékeli a fizikai kozelség, az interakcid, a halézatok sze-

- repét (Ancori €s tarsai, 2000; Senker — Faulkner, 1996).
. Egyes elméletek szerint a K+F nemzetkoziesedését az j

tudas megszerzésének igénye magyarazza (Granstrand
- és tdrsai, 1993; Archibugi — Michie, 1997).

A hdlézatok olyan szervezetek kozotti egyiittmiko-
dések, amelyek konkrét megjelenési formai igen nagy
véaltozatossdgot mutatnak, az érintett vallalkozdsok
és technoldgidk, a részt vevs dgazatok, vagy éppen a
nemzeti kornyezet sajatossdgai révén (OECD, 2001;
Fischer, 2002). Ennek kovetkeztében a szakirodalom-
ban szamos eltér§ — dm gyakran egymadst kisebb-na-
gyobb mértékben dtfedd — kategorizalasi, csoportositisi
kisérlet taldlhat6. Ez a tanulmdny a horizontalis, tulaj-
donszerzéssel nem jard kutatis-fejlesztési hal6zatokra
koncentrdl, tehét olyan, két vagy tobb szervezet kozott
1étrejove egyiittmiikodésekre, ahol a partnerek meg-

kenységiik egy részét vagy egészét (Hagedoorn, 2002).
Kreis-Hoyer és Griinberg, (2002) definicidja ennél

mikodése mellett) beleérti a K+F eredmények haszno-
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sitdsdban részt vevd iizleti szereplSket is: e hdlézatok
. Célja az ij tudds interaktiv elddllitdsa és hasznositdsa
- ségeit (Csizmadia, (2004). A vizsgilat nem emeli ki az

A szakirodalom felhasznaldsaval a kutatds-fejlesz-
tési és innovacids halézatokrdl kialakitott munkadefi-

révén stratégiai elényok érvényesitése” (p. 2.).

nici6 alapjan a hdlozat tehat olyan tartds, a fiiggetlen-
ségiiket megdrzd tudomdnyos és ilizleti szerepldk nyitott
horizontdlis egyiittmiikodése, melynek célja a partne-
rek helyzetének és tuddsbdzisdnak erdsitése a kozosen
végzett kutatds-fejlesztési és innovdcios tevékenységiik
dltal.

A kutatds-fejlesztés halézatosoddsa nem kizard-
lagosan gazdasdgi jelenség. Sokkal kozelebb jutunk
megértéséhez, ha tarsadalmi-gazdasdgi folyamatként
vizsgaljuk, hiszen egyrészt a tarsadalmi kornyezet ki-
hat a halézatok konkrét formdira, masrészt a haloza-

tok is atformdljak azt a tarsadalmi kozeget, amelyben

létrejottek (Szdnté — Toth, 1993). E kolcsonhatds vizs-
gdlatdban érdemes a szociolgia eredményeire is ta-
maszkodni, ahol a szocidlis hdlok vizsgalatatol kezdve

nagy hagyomdnyai vannak a kérdéskor elemzésének
(magyarul pl. Kuczi — Mako, 1996; Gyukits — Szanto,
1998; Farkas, 2002).

A tarsadalmi viszonyrendszer keretében az egyének
tdrsadalmi/hdlozati tokéjiiket kiilonbozd tipusi kapcso-
latokbol épitik fel. Granovetter (1973, 1991) mara klasz-
szikussd valt munkdja 6ta kozismert, hogy valamennyi
kapcsolatnak, ,.kotésnek” megvan a maga szerepe (az el-
mélet alkalmazdsa pl. Hagedoorn et al., 2005). Erds ko-
tésnek nevezziik a kozeli, szoros kapcsolatokat, amelyek
gyakran tobb tekintetben is hasonléak kozott alakulnak

ki, mig gyenge kotések azok, amelyek lazdk, s tobbnyire :
eltérd, mas-mas kozegben mozgd partnerek kozott jon-
nek létre. A kapcsolatok erGssége az id6, az intenzitds, a
bizalom és a kotést jellemzs kolesonos ,,szolgaltatdsok”

fliggvényében alakul. A szakirodalomban azonban két
szemben 4ll6 irdnyzatot taldlunk, ha a kotések jellegének
a hdlézatok kialakitdsdban jatszott szerepét akarjuk vizs-
gdlni. Egyik irdnyzat képviselGi szerint a tdrsadalmi tSke
maximalizaldséra torekedve a halézatok erds kotésekbdl
épitkeznek, mig Burt(1992) elmélete alapjén azok a ke-
resett partnerek, akik megfelelGen kiegészitik a jelenlegi
tudasbazist, strukturdlis hidakat képeznek, 6sszekotve a
szerkezet ,, strukturdlis lyukait” .

Az 1960-as években kezdett elterjedni a tarsadalmi
kapcsolathél6-elemzés irdnyzata, amely mdara oOnél-

16, matematikai-statisztikai modszertannal rendelke- :
- kapcsolat intenzitdsa stb.).
A hdlozatelemzés a vizsgdlando egyének, intézmények
 fejlesztési és innovdcids hdlozatok, amelyekben gazda-
ismérvek segitségével. E megkozelitésmod kozéppont-
jdban nem a vizsgalati alanyok tulajdonséagai, hanem

z6 tudomanydgga nétte ki magat (Letenyei, 2000).

(tdrsadalmi) kapcsolatait tdrja fel reldcios fogalmak,
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kapcsolatai, az interakciok jellegzetességei 4llnak,
amelyek meghatdrozzak a szerepl6k dontéseit, lehetd-

alanyait abbdl a tobbszint{ (tobbdimenzids) szerkezet-
bdl, amelyben 1éteznek. Az egyes hdl6zatokban feltért
kapcsolatok mérésére, a szerkezet leirdsdra szdmos
mutatészamot, fogalmat dolgoztak ki a szakteriilet md-
velGi (Wassermann — Faust, 1994).

A vallalatok kozotti hdl6zatok elemzésére az elmult
két évtizedben mind a tarsadalmi kapcsolathal6-elem-
zé€s, mind a kozgazdasdgtan keretein beliil szdmos kisér-
let tortént, &m 6tvozésiikre joval kevesebb (Lemmens,
2004; Gilsing 2005). Erre tesz kisérletet jelen kutatds.

A kutatdsi modszer

A kutatas kérdéseinek jellegébdl adéddan a vizsga-
lat a magyarorszdgi halézatok szerkezetére, jellegze-
tességeire koncentrdl, s a bel6liik hasznositott tudasbol
(technol6gidkbol) eredS — varhatéan — pozitiv jelensé-
gekre, amelyek a magyar véllalkoz6i szektor fejlodését
segitik eld.

Az empirikus kutatdsok szakirodalma alapjan el-
mondhatd, hogy a hdlézatok statisztikai adatok alapjan
— még ha azok rendelkezésre is dllnak — korlatozottan
elemezhetGek. E teriilet viszonylag Gj dga a statiszti-
kai adatgydjtéseknek, igy az adatok kore korlatozott.
A kutatds empirikus adatainak dsszegyijtésére az eset-
tanulmdny modszere kindlta a legmegfelel6bb maodot.
Az esettanulmédny mddszerrel feltdrhatéak olyan 0sz-
szefiiggések, amelyek, még ha rendelkezésre 4llna-
nak statisztikai id&sorok, akkor sem lennének képe-
sek lefrni. Az esettanulmdnyhoz készitett interjikkal
a halézati partnerek kulcspoziciéban 1évé embereivel
a vallalkozasok kozotti informaciédramlds csatornai
mellett e csatorndkon kozvetitett tudas jelentGségének
felmérése is lehetséges, s ez részletes ismeretet igényel
a halézat miikodésérsl. Eppen ezért az esettanulma-
nyok keretében készils strukturdlt interjiik figyelem-
be veszik az adott interjialany helyzetét, a gazdasagi
és az akadémiai szféra eltér§ KFI-gyakorlatat. Az eset-
tanulmanyok kell6 megvalasztdsa hozzdjarul a kapott
informdciok, eredmények reprezentativitisahoz. Az
interjik altal a hilézatok jelentGségének, miikodésé-
nek megitéléséhez, értékeléséhez Osszegydjtott kva-
litativ informdacidkat a vallalkozasoktdl, a részt vevg
partnerektSl begytjtott kvantitativ adatok egészitik ki
(pl. partnerek szdma, idGtartam, beruhdzds mértéke,

A vizsgdlat tdrgyai olyan magyarorszdgi kutatds-

sdgi és akadémiai (fels6oktatdsi) szereplék mitkodnek
egyiitt a kozosen meghatdrozott célok elérése érdekében.
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A kutatdshoz két autdipari hdlozat keriilt kivdlasztdsra.

lasa miatt az adatok nagyobb nyilvdnossigara lehetett
szamitani. A vizsgdlat azonban nem a regiondlis egye-
temi tuddskozpontokat (RET) tdmogato program elem-
zését célozza, hanem olyan hdldzatokét, amelyek rész-
ben magukban foglaljdk ezt az egyiittmiikodési formdt
is. A két autdipari hdlézat két régidban taldlhatd, ezaltal
a tudaskozpontok vizsgélata informacidkkal szolgélhat
az esetleges regiondlis kiilonbségekbdl ered6 hata-
sokrol is. Az esetek el6z6ekben leirt kivédlasztdsdval
lehet6ség adddik az Osszehasonlitdsra, a kapott ered-
mények Osszevetésére, s ezdltal szélesebb a megszerez-

het6 informécidk kore és nagyobb a megbizhatdsdga.

A kivilasztott hdl6zatok varhat6an jellemz§ képet ad-
nak a magyarorszdgi KFI-hdl6zatosoddsrol, még haen-
nek vannak dgazati, regiondlis sajdtossdgai is. A munka

soran a két hdlézatban osszesen 14 interjui készitésére
keriilt sor.

A mintavétel sordn a gazdasdgi dgak koziil azért
esett a valasztds az autdiparra, mert ez az dgazat fon-
tos szerepet jatszik a magyar gazdasdgban, és hagyo-
manyosan jellemzdje a hdlézatosodds. Az autdiparban
az Osszeszerel&/beszallito vallalatok szoros kapcsolata
vildgszerte elterjedt. A nyitott K+F és innovicids fo-
lyamat jellemzG6 az dgazatra, szdmos esetben a beszal-
litokra harul az alkatrészek kifejlesztése, bevezetése.
Az 4gazat magyarorszagi jelentGségében szerepet jat-

szik a kiilfoldi mikodstGke-bedramlas is, amely je-
lentsen hozzajarult az dgazat gyors 4talakuldsahoz, a
legmodernebb, nemzetkozi gyakorlat megvaldsitasa-
- olyan szervezetekkel, amelyeknek e téren mdr vannak

hoz, 4j kapcsolatok kiépitéséhez. Az dgazat tagjainak
egy része rdadasul er6s nemzetkozi versenyhelyzetben
mikodik, amely erfs 0sztonzést jelent a folyamatos
fejlesztésre.

A kutatési eredmények elemzésének fontos eszkdze
akapcsolathdlo-elemzés. Az interjik sordn nyert adatok
vizualizdlasdhoz, a kvalitativ kutatds eredményeinek
aldtdmasztisahoz alkalmazhat6é a kapcsolathélé-elem-
z€s. Ez a médszer tovédbbi adatokkal erGsitheti meg,
vagy éppen gyengitheti az interjialanyoktdl kapott in-

formaciokat szervezetiik helyzetérsl, a hdlozat felépi-
tésérdl. Hozzdjarul a tipikus halézati pozicidk, gyakor-

latok, halézati jellemz&k azonositasdhoz, leirdsdhoz. :
Lehet&vé teszi, hogy a kapott informacidk alapjan a
halézat szerkezete irdnyitott és sulyozott kapcsolatok
alapjan elemezhetd legyen, ahol az irdnyt a tudds- és
informédci6aramlés, a sdlyt pedig az elvégzett munka
- keresztiil, illetve tovabbi egyiittmiikodéseik példai se-

komplexitdsa, jelentdsége adja meg.

CIKKEK, TANULMANYOK

- Autéipari hilézatok
A két hidlozat kozos jellemz§je az is, hogy egyes tagjai !
palyéztak és timogatést nyertek a kormédnyzat Regio-
nalis Egyetemi Tuddskdzpontok 1étrehozasat timogatd
programjdban. Esetiikben az dllami pénzek felhasznd-

A jarmigyéartasnak az 1900-as évek kezdete 6ta gaz-
dag hagyomanyai alakultak ki Magyarorszdgon Cson-
ka Janos uttord tevékenysége nyoman. A szdzad ele-
jén autdgyartéssal is foglalkozd dgazat a szocializmus
alatt teherauté- és autdbuszgyartisra specializalodott
(a KGST-munkamegosztdsnak megfeleléen), dm a
rendszervaltist kovetGen e tevékenység is jelentGsen
leépiilt, 4talakult. Ezzel egy idSben multinaciondlis
nagyvallalatok telepedtek meg Magyarorszagon, amely
kisebb mértékben az autd-, nagyobb részben pedig az
autdalkatrész-gyart6 és -Osszeszereld tevékenység fel-
futasat hozta. (Ezt késébb, és sokkal kisebb mértékben
a K+F tevékenység bevezetése is kovette.) A multinaci-
ondlis nagyvdllalatok (Suzuki, Audi, Opel) beszallit6i
igénnyel 1éptek fel, amely jelentSs 16kést és tdmogatast
adott a hazai alkatrészgyartok, autdipari beszallitok pi-
acvéltasdhoz is (Havas, 2000). Ugyanakkor ezek a ha-
zai véllalkozdsok jellemz&en alacsony szellemi hozza-
adott értéket képvisel§ feladatokat latnak el, és kevés
a K+F-ben is versenyképes féegység-beszallitoi statust
elnyert vallalkozas.

Az elmult évtizedekben az autdipar/autdalkat-
rész-gyartds is jelentds véltozdsokon ment keresztiil.
Ebben az ipardgban is rendkiviil fontossa valtak az
Uj fejlesztések, a minél korszer(ibb, a kdrnyezetet fo-
kozottabban kimél§ termékek, gyartdsi folyamatok.
A fejlesztéseknek mind nagyobb ardnya keriil 4t a be-
sz4llitokhoz, amelyek mdra — megforditva a kordbbi
ardnyokat — az autéban taldlhaté fejlesztések legalabb
60 szazalékat végzik el. Ez azt is jelenti, hogy a be-
szdllitoknak maguknak is ki kell épiteniiik K+F kapa-
citdsaikat, vagy egyiittmiikodéseket kell kialakitaniuk

tapasztalataik. A lehetséges partnerek koziil fontosak
a hazai felsSoktatasi intézmények, amelyek a leendd
mérnokok képzése mellett az ipardgi kutatdsokban
(alap- és alkalmazott kutatdsokban) is jelentds szere-
pet vallalnak.

Ez a fejezet bemutatja a két vizsgalt halézat kor-
nyezetét, a halézatot alkoté kapcsolatok jellemzd-
it (kiemelten a regiondlis egyetemi tuddskdzpontok
szerepét), a hélézatok alapvetS szerkezeti jellemzdit,
a tapasztalatok rovid Osszefoglaldsit. Az els§ esetben
(elektronikus jarmd- és jarmdiranyitdsi hal6zat) a vizs-
galat a Knorr-Bremse, illetve a ThyssenKrupp-Presta
hazai lednyvallalatainak, valamint az Inventure Kft. és
legszorosabb partnereik hdlézatosoddsdra koncentral,
részben az altaluk kozosen létrehozott Elektronikus
Jarmd és Jarmdiranyitasi Tuddskdzpont tapasztalatain
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gitségével. A masodik eset (jarmdipari regionalis ha-
16zat) a Raba Futémd Kft., a Borsodi Mihely Kft. és

a VisioCorp magyarorszagi leanyvallalatdnak hasonl6
Egyetemi Tuddskdzponthoz kapcsolddva.

Az elektronikus jdrmii- és jarmilirdnyitdsi
hdlozat (Budapest)

Ebben az esetben a Budapesti Miszaki és Gazdasag-
tudomanyi Egyetem (BMGE) koriil szervez6dd ha-
16zatban tobb, huzamosabb ideje visszatérd jelleggel
egyiittmikodd partnert taldlunk, akik a Regiondlis
Egyetemi Tudaskozpont (RET) program lehet&ségeit
kihasznalva kivantdk stabilizalni kozos erdfeszitései-
ket, s kib6viteni partneri koriiket. A tuddskdzpont {6
partnerei egyben a hédlézatnak is meghataroz6 tagjai,
ezért érdemes a tuddskozponttal kicsivel részleteseb-
ben is foglalkozni.?

Az Elektronikus Jarmii és Jarmifirdnyitdsi
Tuddskozpont (EJJT) és partnerei

A tudaskdzpont (€s a halézat) kozéppontjdban
taldljuk a tuddsbdzis egyik legfontosabb forrdsit, a
BMGE-t, amely fizikailag is otthont ad az EJJT-nek.
A partnerek kozott taldlunk még akadémiai kutatékoz-
pontot, kis- és nagyvéllalkozast, amelyek egymast jol
kiegészitd kompetencidikkal rendelkeznek. Az EJIT
szlikebb szakteriilete — az autdipari elektronikus rend-
szerek — dinamikusan fejlédik, szerepe meghatdrozo a
kormény- és fékrendszerek fejlesztésében, a jarmiifor-
galom szervezésében, a kozlekedésbiztonsdgban. Az

elektronika, a mechatronika vagy az irdnyitaselmélet :
legdjabb eredményei sziikségesek a folyamatos fejls-
déshez, ezért ,,...az alapkutatdsok szempontjdbdl is
erds dsztonzd hatdssal birnak. A hazai alapkutatdsok

ezen a teriileten kiemelkeddk, és tobb mint 20 éve a
vildg élvonaldban lévének szdmitanak” (Bokor et al.,
2006).

A tuddskozpont eltérd kornyezetbe dgyazott és fizi-
kailag is elkiiloniilt partnereket hoz dssze és integrdl
egy Uj szervezetbe a RET program kiirdsdnak szellemé-
ben.’ Amig a felsGoktatdsi/akadémiai szféra leginkdbb
tuddsaval jarul hozza az egyiittmtikodéshez, addig a
kisebb véllalkozdsok alkalmasak a prototipusok, teszt-
példanyok készitésére, a nagyobb vallalkozdsok pedig
megfeleld lehet&ségekkel rendelkeznek kisszérids vagy

eléfejlesztési feladatok ellatdsahoz. Egy ilyen egyiitt-

Py

miikodés vizsgalata lehet&vé teszi nemcsak a kiilonféle

e

Z..2

partnerek esetlegesen eltér§ egyiittmiikodési stratégid-
. dolgozasa érdekében (scouting).

inak feltarasat is.
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Az EJIT-t befogad6 BMGE az egyik legsikeresebb
hazai felséoktatdsi intézmény a vdllalati kapcsolatok

~ kiépitésében. Az itt felhalmozott szakmai tuddsbézis
gyakorlatét vizsgdlja, részben a Jarm{ipari Regiondlis
- intézmény kapcsolati héldzata is kiterjedt, egyes part-

szamos vallalkozas szdmdra fontos tudasforras, igy az

nerekkel tobbszorosen (tobb projekt révén) is kapcso-
latban éllhatnak. Szintén a kutatéi szférat képviseli az
egyiittm{ikodésben az MTA Szamitdstechnikai és Au-
tomatizaldsi Kutatéintézet (SZTAKI), amely az egyik
legkiterjedtebb vallalati kapcsolatokkal rendelkezd
akadémiai kutatdintézetté valt, koszonhetSen az évtize-
dek alatt felhalmozott tuddsnak. Az autéipar teriiletén
két, tobb éves egylittmiikodésben is partner, egyik az
EJJT, masik a nemzetkdzi gyartdé és beszallitd part-
nerekkel 1étrehozott, s az EU 4ltal timogatott AC/DC
projekt (www.sztaki.hu).

A tuddskozpontban részt vevs két nagyvallalat egy-

- ardnt egy-egy multinaciondlis vallalkozds (a Knorr-
- Bremse csoport és a ThyssenKrupp csoport) hazai
- lednyvaillalata, az els6dleges hasonlésdgok mellett né-

hany igen fontos kiilonbséggel. (Az EJJT vallalati part-
nereinek néhany jellemz6 adatét az 1. tdblazat foglalja
0ssze, a kovetkezd oldalon).

A Knorr-Bremse nemzetkdzi csoport Knorr-
Bremse Fékrendszerek Kft. (a tovdbbiakban KnorrB)
néven hozta létre gyartobazisat Kecskeméten, majd
ezen dgazat hazai tevékenységét kiegészitette a Buda-
pesten kialakitott kutatds-fejlesztési kozponttal.* Az
itt folyé munka jelent6ségét j6l mutatja, hogy igazga-
tdja (dr. Palkovics Laszld) nemcsak a hazai kdzpont
munkdjaért, hanem az adott kutatasi teriilet konszern-
szintli mikodtetéséért is felelds. A hazai kutatékoz-
pont — elsdsorban el6fejlesztési feladatokban — kiils
partnereire is szamit, mi tobb, az igazgaté igyekszik
minél tobb hazai vdllalkozdst meggy6zni a KFI-
tevékenység jelentGségérdl. A kutatds sordn felkere-
sett vallalkozasok kozott a KnorrB volt az egyetlen,
ahol tudatos, részletes, a konszerncélokhoz igazodo
kozéptdvi technoldgiai stratégidt, eldretekintést vé-
geznek, amely magdban foglalja a lehetséges (K+F)
partnerek korét is. Ebben a technoldgiai/innovacids
eldretekintésben megbecsiilik a kiilonbozd tjitdsok
bevezetését (roadmap) a kovetkezd 5-15 évben. Erre
alapozva dttekintik az adott technolégidkhoz sziiksé-
ges tuddsteriileteket, azokat az ismereteket, kapcso-
16d6 technoldgidkat, amelyek sziikségesek a fejlesz-
téshez. Ezen tdlmenden becslést végeznek az adott

- termék, technoldgia piacdt érintGen is, s ez nemcsak a
partnerek (eltérs) gyakorlatdnak feltérképezését, de az
elsd pillantdsra hasonl6 tulajdonsdgokkal rendelkezd

lehetséges versenytarsakat, a vevSk korét foglalja ma-
gaban, hanem azokat a véllalkozédsokat is, amelyekkel
egyiitt lehet mikddni az adott termék, technoldgia ki-
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Az EJJT vallalati partnereinek jellemz6i

1. tabldzat

, , Knorr-Bremse ThyssenKrupp- . o
Villalkozds Fékrendszerek KFt. Presta KFf. Inventure Informin TUV
Tulajdonosi Kulf(.)ldl o Kulfc?ldl o Hazai Hazai Vegyles, k.ulf(?lfil
Kér multinaciondlis multinaciondlis magénszemeél magénszemél multinaciondlis

véllalkozas véllalkozas & Y & Y véllalkozassal
Alapitas éve 1995-/-1999 1999 1997 2000 1990
Vallalatméret Nagyvallalat KKV KKV KKV KKV
Tana ‘s,
Hazai tevékenység | Gyartas és K+F K+F Gyartas és K+F Tanacsadas an:dc,sa,ldas
tanusitas
Elektronikus és Autdelektronikai IT és miiszaki Kozlekédc?s—
e L. . Elektromos o , . . biztonsagi
F6 tevékenységi pneumatikus ) mérémuszerek és tandcsadads, véllalat- , >
. , kormanyrendszer 1x , PR tandcsadas,
teriilet fékrendszerek . . vezérléegységek irdnyitasi rendszerek, |, )
L, fejlesztése . . o . C jarmuvizsgalat,
tervezése, vizsgalata fejlesztése, gyartisa | informdciovédelem Y s
rendszertanusitds
Sajat K+F részleg, iy
. feladatok K+F feladatok Sajat K+F , .
Hazai K+F L ., kapacitds a termékek L, Technoldgiai
i i konszernszintt ellatasa, szoros = ., IT-szolgaltato L,
tevékenység L . 1, kifejlesztésére, , , tanusitvanyok
. koordinalasa, egyiittmiikodés az a 1 14 tevékenység L,
jellemzGje a1 1s P egylittmiikodések kiadasa
egyiittmiikodések akadémiai szféraval
o ] szerepe fontos
stratégiai tervezése

Forrds: Sajat 6sszedllitds az interjik és weblapok alapjan.

A Knorr-Bremse (KnorrB) szamara az akadémiai
szféra fontos partner olyan alapkutatds-kozeli vagy
eldfejlesztési feladatok elvégzésében, amelyre nem éri

2

meg/nincs lehetdség sajdt kapacitdsok, képességek ki-

épitése. llyen esetekben a KnorrB elsédleges partnere :
- a sziikebb szakteriilet szerepl6i fel6l érkezs hireket. A

a BMGE, amelynek szamos tanszékével allnak kap-
csolatban. Emellett egyiittm{ikodnek még a szegedi
és miskolci egyetemekkel is, a SZTAKI-val, valamint
ipari(bb) jellegli kutatdsokban a Bay Zoltdn Alapit-

vany intézeteivel is. A KnorrB partneri kore emellett :

viszonylag széles kord és valtozatos, érezhetd, hogy a
partnereket konkrét részteriiletek szakismerete alapjan,
s a tdlik nyerhetd specidlis tudds érdekében vialasz-
tottdk ki. A 1étrehozott egyiittmiikodések célja is igen

vdltozatos, Uj termék fejlesztésére, adaptdciora éppugy

irdnyulhatnak, mint termék/eljdrds racionalizdldsdra,
vagy csupdn megvalodsithatdsdgi kutatdsokra. A legfon-
tosabb elvdrds veliik szemben, hogy hozzdjdruljanak a
vdllalkozds — az elmiilt iddszakban egyre inkdbb tech-
noldgia-intenziv — fejlodéséhez. (P. L., 2008.05.02.)

A maésik multinaciondlis vallalkozds, a Thyssen
Krupp csoport hazai lednyvéllalata, a ThyssenKrupp-
Presta Kft. (a tovdabbiakban TKP) budapesti K+F koz-
pontjdbankb. 50f& dolgozik jelenleg. Mivel a vallalatcso-

port a kdzelmiiltban teljesen megvalt termelSbazisatdl, s

2007 ota kizdrolag a K+F fejlesztésekre koncentrdl, a
- TKP fejlesztései kiilfoldi gyartast szolgdlnak, szemben

a KnorrB esetével. Tevékenységiik jellegébdl fakadéan
legfontosabb hazai K+F partnereik az akadémiai szféra
képviseldi, s a megfelel§ partnerek kivilasztdsa érde-
kében folyamatosan figyelik a szakirodalmat, valamint

TKP fejlesztési munkdjdban fontos tdimogatast jelent a
BMGE két tanszéke is, amelyekkel nemcsak tanszéki,
hanem egyéni/hallgatoi szinten is egyiittmiikodtek (W. L.,
2008.08.07.). Ezeknek az egyiittmiikodéseknek a jelen-
tdsége, hogy hozzdjarulnak dj funkciok el6fejlesztésé-
hez, megalapozdsdhoz, valamint j6l szolgdlja a mérnok-
utanpdtlds folyamatat. A ThyssenKrupp-Presta partneri
kore szdmossdgat tekintve nem csekély, am a hazai fel-
sGoktatdsi/akadémiai szféra mellett ezek inkdbb kiilfol-
di beszallitok és megrendeldk, nem a hazai innovécids
rendszer elemei. Mivel Magyarorszagon csak a fejlesztés
folyik, az alkatrészek, prototipusok, a tesztszéridk gyar-
tasa kiilfoldon (Franciaorszdgban, Németorszdgban) tor-

. ténik. Ezek a beszdllitok a TKP hazai leanyvallalata 4ltal

kidolgozott specifikdcidk alapjan (beleértve a hatarids-
ket, fejlesztési koltségeket, koltségvetést is) épitik meg a
termékeket, s az dltaluk végzett fejlesztések folyamatos
fejlesztési kényszert sziilnek a beszdllitok oldaldn is (W.

- 1., 2008.08.07.).
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A kisvallalatok koziil az Inventure Autdelektroni-
kai Kutato és Fejlesztd Kft. (tovabbiakban Inventure)
foglalkozik autdipari fejlesztésekkel. Az Inventure

csak sajat — mara 14 orszagban forgalmazott — termé-
keikben hasznositjdk, de bedolgoznak hazai nagyval-
latoknak is (éppen az EJJT-ben partner Knorr-Bremse
Fékrendszerek Kft.-nek és ThyssenKrupp-Presta Kft.-
nek), bar dltalaban véve mérsékelt a szakmai tudasuk
irdnti kereslet. A kisvéllalkozas — korl4tozott er&for-
rasai miatt is — szlikebb partneri korrel rendelkezik,
amely az EJJT-re és a hatdsdra jelentkezett megrende-
I6re korldtozddik, ugyanakkor ebben az alhdlézatba
igen jol bedgyazodott. A kis méretbdl adédéan a K+F
egyiittmiikodések egészen mas szempontbdl fontosak
szamukra, mint egyes nagyvdllalkozdsok szdmadra.

Esetiikben a kiilsd tuddsforrds a sziikds kapacitdsa-
ik kibovitésében, fejlesztési lehetdségeik kiszélesité-
sében jdtszik szerepet. A véllalkozds kis mérete azt

is behatdrolja, hogy mekkora partneri kort képesek
kiépiteni sajat maguk szdmara, hiszen ez a folyamat
er6sen személyfiiggd, akdr a véllalkozds vezetSjének
ismeretségi korét, akdr — az egyiittmiikodésbe bevon-
hat6 képzett munkaer6t tekintve. A véllalkozas veze-
téje azt is elmondta, hogy az egyiittmitkodések nem
annyira klasszikus értelemben vett kozos fejlesztések,
hanem kisebb-nagyobb részfeladatok, részmegoldd-
sok szdllitdsa, kisebb volumenii problémdk megol-
ddsa partnereik, a KB és a TKP szdmdra (Sz. Zs.,
2008.07.15.).

Az EJIT partner Informin.hu Kft. (tovabbiakban
Informin) egy informaciévédelemmel €s villalatira-
nyitdsi rendszerek Kkiépitésével, informatikai tandcs-

addssal foglalkozo vdllalkozds, nem végez 6nallé K+F
tevékenységet, bar erre jelenleg is vannak torekvéseik.
Ennek megfelelGen autdipari kapcsolataik is meglehe-
tésen korldtozottak, kizdr6lag az EJJT tevékenységé-
hez kotédik. Az EJJT-ben a véllalkozés feladata volt a
projektmenedzsment-rendszer kiépitése, bevezetése (és
betanitdsa) a partnerek és az autdipar igényeihez igazi-
tottan. Ez a rendszer a K+F folyamatokon tul kiterjedt
a vezetés, az er6forrds-menedzsment, a marketing te-
riileteire is. A projektmenedzsment-feladatok ell4tdsa-
ra kidolgozott szoftver az dltalanos funkcidkon tul fel
van készitve a kutatds-fejlesztési tevékenység sajatos-

sdgaibdl adédé specidlis feladatokra is, segitségével a
projektek teljes ,.életciklusa” folyamatosan ellendriz-
jelentheti. A részvétel a tudaskozpont programjiban a
is elérhets. Az EJIT projektmenedzsment-rendszere
egyben a tuddskozpont egyik olyan terméke, amely
- joval kisebb.

hetd; megfelelS jogosultsdggal az interneten keresztiil

£99

.piacosithat6”, felkeltette mas szervezetek érdekl&dé-
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sétis. (A modszert bemutattdk a tobbi tuddskdzpontnak
is, &m végiil értékesitésére nem keriilt sor.) Természe-

- tesen egy ilyen rendszer nem djdonsag a vallalkozdsok
Kft. maga a fejlesztéssel foglalkozik, a gyartdst pedig
,,bérbe adjak”. Kutatds-fejlesztési kapacitdsaikat nem-

szdmdra, 4m az akadémiai szereplSknek, és a TUV-nek
is Uj, innovativ megoldasnak bizonyult e projektszem-
Iélet elfogadtatasa.

A TUV Nord-KTI Kft. (tovabbiakban TUV) egy
kicsit kilég a partnerek sordbdl, hiszen egy fiiggetlen
szakérti intézmény, amely német és magyar egyiitt-
mikddésben jott 1étre 1990-ben. Tevékenységiik f& te-
riilete a koziiti kozlekedés biztonsdga, a szdllitds- és
rakoddstechnika kutatdsa és fejlesztése, emellett a
rendszertanusitdsi feladatokkal kiilon részleg foglal-
kozik. Feladata éppen ezért sajatsdgos az EJJT-n be-
lill: kompetencidinak megfelelGen egyfajta j6vahagyd
szerepkort tolt be, s biztositja, hogy a fejlesztések a
mindenkori hazai és nemzetkozi ipari sztenderdeknek
megfelelGen késziiljenek. Ez a munka eredményeinek
kés6bbi hasznosithatdsdgat pozitivan befolyasolhatja.
Emellett fontos 6sszekotS kapocs a felelds torvényhozé
testiiletek, koztiik az Eurépai Uni6 technikai szerveze-
tei €s bizottsagai és az EJJT kozott.

Ez utébbi két vallalkozas esetében az egyiittmiko-
dések jelentGsége kisebb a tobbi partnerhez viszonyit-
va. Az Informin Kft. inkdbb informatikai tanidcsadasi
tevékenységben érintett, s bar késziiltek tervek K+F
egylittmikodésre, palydzatokban valo részvételre, eze-
ket mindeddig nem sikeriilt megvaldsitaniuk. Ennek
egyik oka a vallalkozés kis méretébdl eredd forrashi-
any, de a menedzser elmondésa szerint legaldbb ilyen
fontosak a hazai palyézati rendszer hidnyossédgai (K. K.
2008.07.15.). A TUV-Nord KTI szintén elég specidlis
tevékenységet folytat, egyiittmiikodései inkdbb egyfaj-
ta ellen6rz6, jovdhagy6 szerepkorre korldtozddnak.

Az ipari partnerek esetében a tudaskozpont kere-
tében végzett munka szempontjabdl fontos, hogy az a
holnaputdn fejlesztéseihez” is hozzdjaruljon, a hosz-
szu tavu terveket alapozza meg tuddsbazisuk gazdagi-
tasaval. A nagyvdllalatok részvételének f6 motivdcidja
az adott részteriileten hidnyzo szakértelem, illetve az,
hogy egyes feladatok nem oldhatéak meg sajit szer-
vezetiikben kell6 hatékonysdggal, ezért kihelyezik bi-
zonyos problémdk megoldasat. Kisvdllalatok esetében
pedig az amiigy is tervezett fejlesztésekhez kapott kiegé-
szitd erdforrdsok a tervek gyorsabb iitemil megvalosi-
tdsdt teszik lehetévé. Ez a lehetGség a kisvallalatoknak,
amelyek mindig a kindlkozé piaci réseket megtaldlva
igyekeznek kielégiteni vasarloikat, olykor a tulélést

kisvéllalatok kapacitdsainak akar tobb mint felét is le-
kotheti, a nagyvéllalatok esetében ez az arany azonban
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Hdlozati struktiira

A hdlézat kozpontjaban tehdt harom olyan feldol-
gozéipari villalkozast taldlunk, amelyeknél a K+F
és innovécios tevékenység meghatdrozo jelentSségd,
hosszi tavi fejlédésiik alapjat jelenti. Eppen ezért az

elemzés is leginkdabb a KB, a TKP és az Inventure gya-
korlatdra koncentrdl. Valamennyiiik esetében fontos
partner a BMGE mint tuddsbazis. Tovabbi két partner
(az Informin és a TUV) szerepe inkabb a tuddskozpont
sikeres miikodésében és eredményeinek hasznositha-
tésdgdban jelentGsebb, ez meglatszik egyiittmikodési
gyakorlatukon is.

A kulcsszereplok kozott a tuddskozpont inditdsdt
megel6z6 6-8 évben is voltak egyiittmiikodések, amit
nagyban megkonnyitett, hogy valamennyi félnél voltak
olyan vezetdk, akik kelld ismeretekkel rendelkeztek az
eltérd szektorokban miikodd partnerekrdl. A véllalatok

vezet$i, munkatdrsai koziil tobben mind a mai napig
aktivan részt vesznek az egyetem oktatdsi tevékenysé-
gében is. Ez feloleli a PhD- és MA-hallgatok diploma- !

munkdjanak vezetését és — elsGsorban a multinacionalis
véllalatok részérdl — kutatdsaik tdmogatdsét (finanszi-
rozdasat), kurzusok tartasat (a naprakész gyakorlati is-
meretek dtaddsa érdekében), valamint egyes tanszékek
oktatdsi programjinak kialakitdsaban valé aktiv rész-
vételt is. Ezek a kapcsolatok alapvet§ fontossdguak
voltak, és elGsegitették az egyiittmiikddésre képes part-
nerek kivélasztdsét, és ahhoz is hozzdjarultak, hogy a
kiilonb6z6 szektorokban (akadémia, vallalkozas, felss-
oktatds) miikodd szervezetek jobban ismerjék egymas
miikodését. Ez lehet§vé tette, hogy csak olyan part-

nereket vonjanak be az egyiittmiikddésbe, amelyekr6l
tudtédk, hogy kellg motivaltsdggal, nyitottsaggal fognak
potencidlis megrendeldikkel is, s kozdsen dolgozzdk ki
- az Uj termék jellemzdit. Az Inventure Kft. egyik oldal-

bekapcsolddni az egyiittmikodésbe.

A K+F egyiittmitkodések tartalma, jellegzetességei

Az interjuk igyekeztek minél tobb informéciét sz-
szegy(jteni az egyes egyiittmiikodések valds tartalma-
r6l — érdemi K+F munka, vagy esetleg egyszertibb mér-
noki szolgéltatdsok igénybevételérdl van szé —, illetve
néhany alapvetd jellegzetességérSl, mint pl. kapcsolat
hossza, eredete, koltségvetése, intenzitdsa, az informa-
cidaramlés jellege. A kovetkezGkben ezen informéci-
0kbol lesziirhetS altalanos tapasztalatok Osszefoglald-
sara keriil sor.

A kapcsolatok kialakitdsdban kiilondsen fontos sze-

repet jdtszik a személyes ismeretség. Ez leginkabb az
EJJT-partnerek egymds kozotti kapcsolataiban nyil-
vanvald, ahol a BMGE egyfajta fokuszpontként szol-
gél, valamilyen formaban a legtobb partnercégnek van
koze hozza. Ezen tilmenden a nagyobb cégek rendel-
- tasjelleg(i feladatban mikodik kdzre, amely inkdbb a

keznek kell6 erdforrdsokkal ahhoz, hogy szisztema-
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- tikusabb monitorozast is végezzenek a széba johets

partnerek megtaldldsa érdekében. Ennek mddszerei a
sajto- és szakirodalom-figyelést6l, a konferencidkon
valé megjelenésig igen széles kortiek lehetnek. Part-
nerkozvetit§ intézmények igénybevételét egy partner
sem emlitette. A lehetséges partnerek megbizhatdsdgdn
til a legfontosabb szempont, amit elvdrnak, az a meg-
feleld kiegészitd kompetencia. Amennyiben egy partner
mar bizonyitott, akkor igyekeznek a késGbbiekben is
egylittm(ikodni vele, a kapcsolatok tartéssdga a meg-
erdsodd bizalmon tdl igy szdmos tovabbi elénnyel is
szolgal mindkét félnek. A vizsgalt vallalkozasok mind-
egyike megerGsitette ezt a nézetet, s ha nem is folyama-
tos mindenkivel az egyiittmiikodésiik, a partnerek kore
viszonylag stabil (az elmult éveket tekintve).

A kiils6 partnerrel végzett munka az esetek tdl-
nyomd tobbségében kapcsolddik a véllalkozdsok f6
kompetencidjdhoz, annak kiegészitését, kibovitését
szolgdlja. (Nyilvanvaléan egy olyan teriileten, ahol a
véallalkozdsnak kevés az ismerete, nehezebb egyiitt-
miikodni, ott hasznosabb lehet komplett megoldasok,
technolégidk vasarlasa a kozos kifejlesztés helyett.)
A Knorr-Bremse K+F kozpontja szoftver-, IT-
fejlesztési és egyéb részfeladatok fejlesztését adja ki
kisebb vallalkozasoknak (pl. SDA, Inventure), de van
technoldgiadtvételi egylittmiikodésiik is (R. Bosch).
A felsGoktatasi intézetekkel és mds kutatdintézetekkel
a jovo termékeit, innovativ megoldésait megalapozd
elofejlesztési feladatokban mikoddnek egyiitt. A TKP
lednyvéllalatnal az egyiittmiikodések a kifejlesztett uj
miiszaki megolddsok gyakorlati megvaldsitisa sordn
jelentkeznek, a K+F kozpont és a prototipus, részegy-
ségek elddllitdi kozott. Emellett kapcsolatban allnak

6l felhalmozott képességei révén képes a nagyvallala-
tokndl hatékonyabban részfeladatokat ellatni, mdsrészt
sajat termékei fejlesztéséhez maga is tdmaszkodik az
egyetemi tuddsbazisra.

Az egyiittmikodésben megvaldsitott feladatokat
tekintve elgondolkodtatd, hogy azoknak egy jelentSs
része jOl koriilhatarolt, viszonylag kisebb problémak,
feladatok megolddsdra irdnyul, s az EJJT programjiba
foglalt feladatokon tdlmen&en nagyon kevés hosszabb
tavid, kozos stratégiai programot taldlunk. Vélhets-
en a hosszabb tavi és/vagy nagyobb kihivast jelentd
egylittm(ikodés képes érdemben a vallalkozasok fej-
16dését szolgdlni, nem az olyan feladatok, amelyek
rutinmegolddsokat kivannak az egylittm(ikods féltsl.
A vizsgélt hdlézatban azonban a kisebb véllalkozdsok
egy része pontosan ilyen rovid hatdridejd, szolgélta-
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bevételt, mint a véllalkozds tuddsbézisat noveli. Ezt ta-
masztja ald az egyik menedzser kés6bb, az informéacio-

dramlas kapcsan idézett véleménye a megbizasok egy-

jelent6sebb programok finanszirozdsara. Hosszabb
tava egyliittmikodéseket leginkdbb a Knorr-Bremse
alakitott ki akadémiai partnereivel, illetve a BMGE-
hez kot6d6 kapcesolatokat nevezhetjiik ilyennek.

Az ipar-egyetem kozotti egylittmiikodés — bar rész-
ben éppen a regiondlis egyetemi tuddskozpontok ré-
vén is javul6ban van — a megkérdezettek szerint még
messze nem tokéletes. Tovabbra is panaszkodnak a
véllalati menedzserek arra, hogy az akadémiai szféra-
ban dolgozok nehezen igazodnak a versenyszféraban
mindennapos szoros hatdrid6khoz, s jellemz$ azok be
nem tartdsa. Magdban a tudaskozpontban is nehézség,
hogy az akadémiai szférdnak ,,nagyon gyenge az érde-

elméletorientaltak™ (Sz. Zs., 2008.07.15.).

Az interjuk soran a K+F egyiittmikodésekben
megvalésuld informacidédramlasrol kialakulé kép nem
tilzottan pozitiv. Eppen amiatt, hogy a megbizasban
kiadott feladatok relative kisebb jelentGségtiek, adott
problémédk megolddsdra irdnyulnak, ezért intellektu-
lis hasznot az esetek nagy részében csak a megbizo
szamara jelentenek. Noha a megbizok nem akaddlyoz-
zdk a kétoldalui tuddsdramldst, a megbizott fél szdmdra
a projekt végeredménye sokszor egyszeriien ,,érdekte-
len” (P. L., 2008.05.22.). Bar igy sem haszontalan az
egylittmikodés, mégsem ér fel egy joval dsszetettebb

kozos K+F munkdval. Lehetdség van azonban a kap-
csolatok mindségének javitdsdra. Esetiinkben a Knorr-
Bremsénél emlitették, hogy egyik partneriikkel szer-
zett pozitiv tapasztalatok nyomdn dontottek egy tjabb

koz0s munkdrdl, amely mar szakmai kihivdsaban is
egy uUjabb lépcsbfokot jelentett (P. L., 2008.05.22.).
Ehhez azonban id§, bizalom és pozitiv tapasztalatok
kellenek.

A KFI-viszonyrendszer

A vizsgélt halézat kettds képet mutat. Egyrészt a
~magot” alkoté (EJJT) partnerek kozott intenziv és
szoros az egylittmiikodés, ugyanakkor tovabbi kapcso-
lataik szdma és jelentGsége korlatozott. Ez aldl esetleg
csak a Knorr-Bremse kivétel. A helyzet megitélésében

Iényeges szempont, hogy a régid, amelyben a halézat :
- csak kisebb mértékben anyagi jellegti. A vallalkozdsok
rel rendelkezik, abbdl a szempontbdl mindenképpen,
- teljes mértékben kiakndzzdk a halézati tagsag elSnyeit,

A halézat kozéppontjdban tehdt mindenféleképpen
a BMGE, KnorrB, TKP hdrmast taldljuk, de az iga-

mikodik, talan a leginkdbb fejlett innovacids rendszer-

hogy a hazai K+F aktivitds kétharmada itt zajlik.
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zi 0sszekotd kapocs a BMGE, a masik két szervezet
inkdbb kapcsolatai nagyobb szdma miatt keriil a ko-

- zéppontba. A villalkozdsok kdrében a KnorrB rendel-
oldald relevancidjar6l. Raaddsul a kisebb villalkozédsok
korldtozott erSforrasaik miatt jellemzGen nem képesek

kezik a leginkdbb nyitott innovécids kapcsolatokkal.
A TKP — noha kozrem(ikodSi szamban alig maradnak
el a KnorrB partnereinél — joval kevésbé nyitott, hiszen
tobbségiik egy vertikdlis szovetség részei, rdaddsul ha-
zai vdllalkozdsok nincsenek kozottiikk. Bar méretéhez
képest az Inventure tevékenységének is egy jelentGs
része nyitott, ez csupdn néhany dllando partnert jelent,
amely igy némiképp korlatok kozé szorithatja a vallal-
kozas hosszud tavi lehetGségeit. A kisvallalkozdsoktol
eltekintve — amelyek nem rendelkeznek jelentSs kiils§
partneri korrel — a tobbi partner koriil konnyen azono-
sithaté partnerhalézat taldlhatd, amelyek kozott nincs
Iényegi atfedés. Az interjik sordn tortént rd utalds, hogy
a partnerek kivdlasztdsa sordn szerepet jdtszik annak

- felmérése, hogy dltaluk milyen kozvetett kapcsolatokra
keltségiik a tudds termékké konvertdldsdban, tdlzottan !

lehet szert tenni. Erdekes tapasztalat, hogy mikozben

. szémitanak a .kozvetett kapcsolatok™ pozitiv hat4sara,

addig mindenki gondosan {igyel a szellemi tulajdona
biztositasara, elérhetetlenné tételére ,,illetéktelenekkel”
szemben (P. L., 2008.05.22.). Konkrét példdt egyik in-
terjiialany sem emlitett azzal kapcsolatban, hogy a koz-
vetett kapcsolatokbol barmilyen jol azonosithato elony
szdrmazott volna a szdmukra. Ehhez azonban hosszabb
tavi kapcsolat kiépitése sziikséges, amely esetiikben
nincs meg teljes mértékben.

Ha részletesebben megnézziik az EJJT kiils6 és bel-
s6 halézatanak abrdjat (1. dbra), akkor lathatd, hogy
a Knorr-Bremse ,,sokszin™ partneri korével szemben
példaul a ThyssenKrupp-Presta partneri hal6zata joval
homogénebb (kiilfoldi beszallitok és megrendelSk).
ElGbbi esetében hazai kutatdintézeteket, felsGoktatasi
intézeteket, hazai és kiilfoldi tulajdond vallalkozasokat
is taldlunk. Ezek alapjan a KnorrB sokkal jobban in-
tegralodott a hazai KFI-rendszerbe mint a TKP, amely
sokkal er&sebben tdmaszkodik a konszern nydtjtotta
nemzetkozi lehetSségekre (kiilfoldi beszallitokra és
megrendelSkre). Viszonylag sz€les partneri korrel ren-
delkezik még a SZTAKI is, ami sokat elmond a kutat6-
intézet képességeirdl, az ott felhalmozott tudas értéké-
r6l. Az EJJT kisvallalkozasai viszont ,,beleolvadnak”
az dbra kozponti részébe, s hidba foglalnak el elvileg
elonyds poziciot, kiilsd kapcsolatokban nem tudjdk ka-
matoztatni itt megszerzett tuddsukat, tapasztalataikat.
A halézati t6ke leginkdbb presztizsben jelentkezik, s

altalanos helyzete egyel6re nem teszi lehetvé, hogy

dm hosszu tdvon tobbszorosen megtériilhetnek jelenle-
gi er6feszitéseik.
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1. dbra

Az EJJT-partnerek kiilsé és belsé KFI egyiittmiikodési halézata

Kiilfeld
*GER04> HGERE *GERDE® i
e HUNO3*
) AC/DC
TUVNord
SZTAKI SZTE
FRAGY
yssenKrupp SPA
Informin Inventure nom\-ME
Delta
*HUNO2*
= KFKI
TEJT RBosch
KF
Audi .
BayZ rigon
Continental Visteon

Jelmagyarazat: .. akadémiai szféra, kutatointézet, Bl — magyar tulajdonit vallalkozas, 4 — kiilfoldi tulajdoni

magyarorszagi vallalkozas, & — kilfoldi vallalkozas, ® _ felsooktatasi intézmény. A jelek mérete és a nyilak
vastagsaga az adott partner méretét és a partnerek kozotti viszony jelentoséget mutatja. A sziitke nyilak az EJJT
partnerek kapcsolatai, a fekete nyilak pedig ettél fiiggetlen, tovabbi kapcsolatokat jeleznek.

A hélézat szerkezetének egyszer( leirdsdn tdlme-
nden az 1. dbra tovabbi informdcidkat is tartalmaz ah-
hoz, hogy ezt a viszonyrendszert jobban meg tudjuk
itélni. Ennek érdekében az interjik sordn azonositott
K+F egyiittmikodéseket — a réluk rendelkezésre 4lld
jellemzd@k alapjan (idGtartam, gyakorisag, koltségvetés
stb.) — kiilonféle kategéridkba lehet sorolni jelentSsé-
giik alapjan. Ezek alapjan a kapcsolatok a kovetkezd
harom csoportra oszlanak:

* aleggyengébb kapocs: az egyiittmikodések rend-
szertelenek és csak szolgéltatdsjelleg feladatokra
irdnyulnak,

* kozepesen erds kapocs: jellemzSen valamilyen
prototipus, termék-/eljardsinnovacidra irdnyul-
nak, vagy

* alegerdsebb kapocs: gyakori, esetleg keretszerzs-
déssel is aldtamasztott, komplex K+F feladatokat
megvaldsitd viszony.

Elmondhaté, hogy a legstirtibb, s a legerdsebb kap-
csolatok a hdlozat kozéppontjdban, az EJJT-partnerek
kozott taldlhatok. Ezen belill is jellemz&en a vallalko-

zasok és a BMGE kozotti kapcesolatok az er§sebbek a
véllalkozédsok kozotti kapcsolatokndl. Ez még akkor is
igy van, ha szinte mindegyik menedzser panaszkodott
az ipar-egyetem kapcsolatok nehézségeire, a nagy fel-
sGoktatasi intézmények rugalmatlansagdra, a két szfé-
ra gondolkoddsa kozotti kiilonbségekre. A magyarazat
erre a latszélagos ellentmondésra valészinileg az egye-
temi tuddsbazis értékességében rejlik, az itt taldlhatd
tudds nem nagyon pétolhaté mashonnan. A vallalkoz4-
sok ellenben helyettesithetSk/lecserélhet6k egy masik,
Uj, olcs6bb partnerrel, amennyiben megbizonyosodnak
fel6le, hogy az adott problémat azonos szinten képes
megoldani.

Az egyes partnereket tekintve ismét a KnorrB tiinik
a legszélesebb kapcsolati ,,portfolioval” rendelkezd
tagnak, a partnerek kozott az akadémiai szféra jelents-
sége érezhetGen nagyobb. A SZTAKI és a TKP egyiitt-
miikddsi kore joval gyengébb kapcesolatokra épiil, s bar
pl. a TKP esetében szdmos nagyobb méretd partnerval-
lalkozast talalunk, mivel ezek kiilfoldon mikodnek, a
hazai KFI-rendszernek semmilyen pozitivumot nem je-
lentenek. A kisvéllalkozasok koziil az Inventure — mi-
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vel autéipari vallalkozasrél van sz6 — sokkal erGsebben
bedgyazott az EJJT 4ltal 1étrehozott belsd halézathoz,
mint az Informin vagy a TUV, amelyek f6 szakteriilete
és tevékenysége némileg eltérs, s igen gyengén kap-
csoltak a hélézat egészéhez. A kisebb vallalkozdsok
esetében a halézatépités sordn azzal a nehézséggel is

meg kell kiizdeni, hogy méretiik miatt eleve korldtozott
kapacitdsaik mellett, valamint az Inventure igazgat6ja-
nak véleménye szerint az amugy is szitk KFI-kereslet
miatt, tevékenységiikben nem okozott tdl nagy valto-
zést a haldézatban torténd részvétel. Egyik partner sem
igazolta azt a feltevést, hogy a sikeres hdlozati részvétel
egyfajta ongerjesztd rutinnd vdlna, mert egyik egyiitt-
miikodésbol sem keletkezik automatikusan tijabb lehe-
téségek sorozata.

Az informdciéaramlds jellegét kutatd kérdések

alapjan kidertilt, hogy azok a szerepldk, akik a hélo-

2799

zat ,,sUrl” részén helyezkednek el, valoban tobb infor-
méciéhoz és tuddshoz juthatnak. Nem arrdl van szo,
hogy a kozponti szereplSk gatolndk a kifelé iranyul6

tuddsdramldst, inkabb arrdl, hogy a gyenge kapcsolatok
olyan kisebb jelentGségti feladatokat takarnak, amelyek
keretében viszonylag csekély a nyujtott szolgaltatdssal
nyerhet6 Uj tudds mennyisége. Az egyiittmikodd part-
nerek ugyanis sokszor olyan specidlis részfeladatokat
latnak el, amelyek kevés kétirdnyu tudds- és informa-
cidaramlast igényelnek, s amelyeknek a végeredményé-
ben nem érdekeltek.

A jdrmiiipari regiondlis hdlozat (Gyor)

Hasonldképpen az el6z6 esethez, itt is érdemes né-

hany bekezdés erejéig kiemelten is foglalkozni a tudas-
- Erkezett” az egyiittmiikodésbe, amely nagyon sikeres-
. sé is tehetné a kezdeményezést. (A partner véllalko-

kozponttal.

A Jarmiiipari Regionalis Tuddaskozpont (JRET)
és partnerei

A Széchenyi Istvan Egyetem (SZE) 2005-ben, a
RET-kiirds médsodik korében pédlydzott, amikor a timo-
gatds feltételei némileg médosultak az el6z6 évhez ké-
pest. Ekkor 6 nyertes konzorcium osztozott hatmillidrd
forinton, amibdl 1,1 millidrd forint jutott a Jarm{ipari
Regiondlis Tuddskozpont (JRET)’ miikodése elsG ha-
rom évének timogatdsara. A JRET vdllalati partnerei az
allami tdmogatasndl kétszer nagyobb sajat erSforrdssal
jarulnak hozza a koltségek fedezéséhez, ez konkrétan
713 milli6 forint sajat hozzajarulast jelent a véllalko-

zasok részér6l. A JRET, Gydr és a régié ipari hagyo-
- problémdinak részletes elemzését lasd: Inzelt, 2004b,
az autdiparra koncentral, azon beliil is a jarmdgyartasi
technolégidk, alkatrész-tervezési és -fejlesztési méd-
~ jellegii feladatok is nagyobb nehézségek nélkiil meg-
gi innovéciok bevezetése és a tudésbézis fejlesztése

mdanyai és fejlédési lehetdségei figyelembevételével

szerek tokéletesitésére. F& célkitlizése magyarorsza-
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az autdipar, illetve a mechatronika teriiletén (Szilasi,
2007). Sok tekintetben hasonl6 célokat tiiztek ki, mint
az EJJT, de természetesen mas szakteriileten.

A SZE-nek mar az elmult évek folyaman sikeriilt
elérnie, hogy nemzetkozileg is elismert, versenyké-
pes laboratériumokat alakitson ki kiilonféle autéipari
alkalmazdsok, kutatdsok tdmogatdsara, amellyel hasz-
nos partnere tud lenni szdmos magyar KKV-nak. Ezt
a vélekedést az egyetem képviselGi is megerdsitették,
amikor elmondték, hogy ,,az ipari parkban letelepedett
vdllalkozdsok tobbségével valamilyen modon kapcso-
latban dllunk. Szdmos vdllalkozds még a letelepedés
eldtt felkeres minket, hogy felmérje az egyiittmiiko-
dési lehetdségeket” (Cz. 1., 2007.10.03.). A JRET-
partnervallalkozdsok menedzserei megerGsitették, hogy
az egyetem fontos szerepet jdtszik a régio tuddsbdzisd-
ban, és kozelebbr6l az 6 technoldgiai problémaiknak
a megolddsaban is nagy segitséget jelent. Szamukra a
SZE (és mas hazai egyetemek is) dltaldnos tudds for-
rdsa, megalapozo kutatdsokban hasznos partner, ahol
a felmeriild technologiai probléma megolddsa, sajdt
elképzeléseiket megerdsitd ellendrzd elemzések késziil-
hetnek (H. Sz., 2007.09.03.). Emellett az egyetemnek
fontos szerepe van a megfelel§ szakember-utanpétlas
biztositasaban is.

A Jarm(ipari Regiondlis Egyetemi Tuddskozpontot
1étrehoz6 konzorciumot négy 0néllé partner alkotja: a
Széchenyi Istvan Egyetem (SZE), a Rdba Futém( Kft.
(Réba), a Borsodi Mthely Kft. (Borsodi) és a VisioCorp
Hungary Bt. (VisioCorpHu, kordbban Schefenacker
Automotive Parts Ungarn (SAPU) Bt.%). Valamennyi
szerepld igen eltérd hattérrel és tevékenységi fokusszal

2t 2

- zdsok néhany jellemzGjét a 2. tablazat foglalja dssze.)

A sokszinliség szamos elénnyel jarhat, de természete-
sen okozhat néhany (pl. menedzsment) problémat is az
egyiittmikodésben.’

A pélydazati kiirasnak megfelelGen az egyiittm(iko-
dés kozéppontjdban a Széchenyi Istvan Egyetem Aall,
amely egyben fizikailag is ,befogadta” a Jarmdipari
Regiondlis Egyetemi Tuddskdzpontot (www.sze.jret.
hu). Az ipar és az egyetem egyiittmiikodésének elGsegi-
tése érdekében a kdzpontot egy kiilon, 6ndllé szervezeti
egységként hoztdk 1étre, amely a tanszékekkel azonos
jogokkal és kotelezettségekkel rendelkezik, bar nem
onall6 jogi személy (Az ipar-egyetem egyiittmiikodés

2008). Ez a megoldas elGsegiti, hogy a gazdasagi sze-
repl6k szdmdra fontos, tobbnyire multidiszciplindris

oldhat6éak. A JRET napi irdnyitasat fGallasi menedzs-
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2. tabldzat

A JRET vallalati partnereinek jellemz6i

Villalkozds Rdba Futomii Kft.

Borsodi Miihely Kft. VisioCorp Hungary Bt.

Alapités éve

(1964) 1992 1981

1995

Tulajdonosi kor Hazai, Rdba Holding Nyrt.

Hazai, magan

Kiilfoldi multinaciondlis
vallalkozas

Villalatméret

Nagyvallalat KKV

Nagyvallalat

Hazai tevékenység Gydértds és K+F

Gydrtds és K+F

Gydrtds és K+F

F6 tevékenységi teriilet | Komplett futém és futémi-
alkatrész gyartdsa buszok,
teherautdk, harcdszati és egyéb
specidlis jarmtivek szdmdra

Fémmegmunkalds, precizids
munkdk, koszoriilés, forgacsolds, | froccsontése, festése, tiikrok
valamint kiilonféle mérések
akkreditalt mér&laborban

Mianyag alkatrészek

Osszeszerelése

Hazai K+F tevékenység | Sajat K+F részleg, termeléshez
jellemzg&je
kiils6 kapcsolatok kiegészitG
jelleggel

kapcsol6do tervezés és tesztelés, | K+F szolgaltatdsok nyujtasa,
fontos kutatdsi egylittmikodések | jelentGsége még nagy

Sajat K+F kapacitds, mér6labor, Most kiépiilS sajat K+F

kozpont, kiilsé K+F forrasok

Forras: Sajat 0sszeallitds az interjuk és weblapok alapjan.

ment végzi (amelynek é1én egy a versenyszférabdl ,.el-
csabitott” szakember all), és mellette 6t féallasu kutatot,
valamint néhdny részmunkaidds kutat6t, PhD- és MA-
hallgatét foglalkoztat dllando jelleggel. A SZE emellett
létrehozott kordbban egy Kooperativ Kutatékdzpontot
(KKK) is, amelyben tobb partner, szélesebb szakteriile-
ten, de lazdbban mikodik egyiitt. A két szervezet (RET
és KKK) kozotti viszonyt az egyetem munkatarsai ugy
jellemezték, hogy a KKK a kozos témak feltérképezé-
sében, bilaterdlis egylittmiikodési lehetGségek azonosi-
tasdban, mig a RET egy adott szakteriileten, az 4j tudds
elGéllitasaban jatszik fontos szerepet.

A partnervéllalkozdsok koziil a Rdba Futomii Kft.
(tovdbbiakban Rdba) egy magyar nagyvadllalat, a Rdba
Jarmdipari Holding Nyrt. része, amely a rendszervaltast
megel6zGen igen sikeres Rdba véllalat utddait tomoriti,
és bar mérete csokkent a néhany évtizeddel kordbbiak-
hoz képest, mégis, viszonylag sikeresen, a vallalkoza-
sok profiljat idénként a piaci igényeknek megfeleléen
atalakitva, atvészelte a rendszervaltds sok mas hason-
16 magyar vallalkozds szdmara végzetes idGszakat.
A Raba Futomi Kft. (a tovdbbiakban kiilon jelolés hid-
nyédban az adatok és informéciok a Rdba Futémi Kft.-
re, €s nem a holding egészére vonatkoznak) a holding
legnagyobb vallalkozdsa, a foglalkoztatottak kozott 18
mérnok végez K+F tevékenységet. Talan a sajat KFI-
kapacitds miatt esetiikben taldljuk a legkevesebb K+F
egyiittm{ikodést. Ahogy menedzseriik elmondta, ,, van-
nak olyan teriiletek, ahol nekiink egy bizonyos szintnél
mélyebbre dsni nem érdemes, vagy tudds szempontjd-

bol... vagy specidlis gépi tuddst kell igénybe venni”
(Sz. K., 2007.09.03.). Ezeken a teriileteken tobbnyire
nem lehet folyamatosan hatékonyan sajat K+F kapa-
citdst mikodtetni, ezért megéri Sket egy kiils6 partner-
t6l ,,bérelni”. Bar ez a megoldas is draga, még mindig
jobban megéri, mint megvenni egy gépet, amit aztin
csak néhdny évente haszndl a véllalkozds. Azokban az
esetekben, amikor kiils§ partnerrel mikddnek egyiitt,
igyekeznek tartés kapcsolatokat kiépiteni, hiszen ,,...itt
szdmit azért a foldrajzi kozelség is, hogy taldlunk egy
olyan tuddskozpontot, ahol ez a tudds meg a hozzd tar-
toz0 szoftverhdttér megvan, akkor tudjuk azt mondani,
hogy ha bdrmikor olyan jellegii, kifinomult feladatunk
van, amit a sajdt rendelkezésiinkre dllo szoftverrel, em-
beranyaggal, tapasztalattal nem tudunk megoldani,
akkor rendszeresen visszatériink. Es lehet, hogy 2-3
évig nincs ilyen, aztdn megint lesz egy ilyen feladatunk,
akkor tudjuk, hogy oda érdemes menni, mert 6k ezt
meg tudjdk csindlni, itt vannak kozel, ismerjiik a kolt-
ségszintjiiket és igy tovdbb” (Sz. K., 2007.09.03.). De
ahogy a menedzser is megfogalmazta, ezek a feladatok
szakaszos jellegliek, a kapcsolatok tartéssdga inkdbb
a ,,megszokdson” alapul, semmint formdlis, tobbéves
keretszerzodéseken.

A Borsodi Miithely Kft. (tovdbbiakban Borsodi) egy
olyan csalddi vallalkozds, amelynek el6djét még 1981-
ben alapitotta a jelenlegi tulajdonosa. A véllalkozas
kozpontja Gydrben, az ipari parkban van, de emellett
négy tovabbi telephellyel rendelkeznek a régidban.
Avdllalkozdsnak kiterjedt beszdllitoi tapasztalatai van-
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nak, hiszen mdr 1993 dta munkakapcsolatban dllnak a
GM Kft. hazai lednyvdllalatdval, de mellette tobb nagy,

multinaciondlis vdllalkozdssal is (Audi, Epcos, LuK).
A villalkozés folyamatosan fejlesztette kapcsolatait,
- projektre, akkor igyekeznek ezt a dontést dsszekitni

s pl. a GM hazai lednyvéllalatdval kotott beszallitoi
szerz6dést kovetGen nem egész egy évtizeddel mar
egyenrangl partnerként vesznek részt Uj berendezé-
sek, gépek fejlesztésében (a SZE kozremitikodésével).
Ezen id8szak beszdllitoként eltoltott elsé' 5 éve a meg-
bizhatosdguk, képességeik bizonyitdsdt szolgdlta, s
1999-ben kaptak az els§ K+F megbizasukat. Azéta az
altaluk elvégzett K+F feladatok Osszetettsége folyama-
tosan novekedett, s hogy az dj igényeknek még jobban
meg tudjanak felelni, a GM telephelyén sajat K+F mér-
nokirodat is 1étrehoztak. Ezzel parhuzamosan a vdllal-
kozds bovitette sajdt tevékenységét is, s mar nemcsak
nagyvallalkozasok (pl. GM, Audi) megbizdsdbol vé-

geznek kiilonféle K+F feladatokat, hanem sajit maguk

is megbiznak mas véllalkozasokat (pl. HNS) bizonyos

hagyomanyosan fontos szerepet tolt be a viallalkozas
mikodésében. A folyamatos fejlédés irdnti elkotele-
zettségiiket jelzi annak elSkészitése, hogy autdipari te-
vékenységiiket a repiil6gépipar felé bovitsék (szintén
alkatrész-beszallitasi fokusszal). Ennek érdekében ko-
z0s projektet inditottak a SZE-vel, s ez a kezdeménye-
z€s mindkét félnek Uj tudomdanyteriiletek ismereteinek
elsajatitasat jelentette.

Az egyiittmikodés harmadik vadllalkozdsa a
VisioCorp csoport magyarorszdgi lednyvéllalata, a
VisioCorp Hungary Bt. (VisioCorpHu), amelynek
telephelye Mosonszolnokon (Gy6r kozelében) ta-

lalhat6. Termékeik kiilonféle Audi, BMW, Opel,
DaimlerChrysler, Volkswagen, Ford és Kia autétipu-

sokba keriilnek beszerelésre. Az altaluk alkalmazott
GID-technoldgiat az anyavallalattdl adaptaltdk a hazai
menedzserek egy rovid ,,betanitdsi iddszakot” kove-
téen, s a vdllalkozds tevékenységeinek kombinécidja,
szinergidja viszonylag egyedi Magyarorszdgon, ezt
szamos szakember érdeklGdése is jol jelzi (gyakori
gyarlatogatdsok formdjidban). Esetiilkben a K+F part-
nerek listdja kozel egyenlGen oszlik meg a gazdasagi
és az akadémiai szféra kozott. Igénybe veszik a beszdl-
litoi koriiket is: fejlesztéshez, tuddscsapoldsra, sajdt
termékeikbe integrdlva. Ezek az egyiittmitkodések azt

2,

is lehetévé teszik, hogy hidnyzo kapacitds esetén a

termelés dtadhato legyen, mikozben az alapmiiveletek
hdzon beliil maradnak (K. O., 2007.09.06.). A Borso- | mindenképpen jelen van, ahol a véllalkozdsok kozott
di menedzsere is emlitette, de igazan a VisioCorpHu-
ndl volt fontos tényezd olyan K+F szolgéltatd cégek
megbizasa, amelyeknek feladata a palydzatok figyelé-

se, a kindlkoz6 alkalmak felismerése, a pdlydzatirds.
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A VisioCorpHu esetében (és ez természetesen vala-
mennyi vallalkozdsra igaz) a K+F dontésekben a pénz
igen fontos szerepet jatszik, igy amennyiben a sziiksé-
ges belsd feltételek megértek egy iij K+F beruhdzdsra,

valamilyen kormdnyzati pdlydzattal, ahonnan sajdt
forrdsaikat kiegészithetik (s ezaltal olcsobba tehetik
a K+F-t vagy beruhdzast). Ilyen alkalom kindlkozott
szamukra a JRET esetében is.

A menedzsment elkotelezettsége lehetGvé tette,
hogy néhdny évi termelés utdn a véllalkozas sajat ku-
tatobazist hoz 1étre GydGrben, ahol jelenleg 17 mérnok
dolgozik. E bazis éppen jelenleg all bovités el6tt, hogy
jobban megfelelhessen a sajat K+F igényeknek. Két {6
teriiletre koncentral tevékenységiik: kiilonféle szélzaj-
optimalizalasi fejlesztések és a tiikkrokbe épitett kame-
rarendszerek fejlesztése.

Az eddigiekbdl is lathatd, hogy a JRET-be belé-

7]

pett hdarom vdllalkozds kiterjedt egyiittmitkodési kap-
feladatok, K+F szolgaltatdsok elldtdsara. A K+F tehat

csolatrendszerrel rendelkezik a tuddskozpont mellett
is. A kiilonbségek ellenére a kiils6 partnerek szdma
nagyon hasonlé mindhdrom esetben — a felsGoktatasi
intézmények vagy kutatéintézeteken kiviil — 5-8 vél-
lalkozdssal dllnak kapcsolatba, s éppen a hdrom ko-
ziil a legnagyobb vdllalkozdsnak van a legkevesebb
partnere, legkevésbé nyitott innovdcios kapcsolata.
A Borsodi partneri korében jatszik legfontosabb sze-
repet az akadémiai szféra, amely Osszhangban 4ll a
véllalkozdsndl tapasztalt K+F irdnti elkotelezettséggel.
Kapcsolatai révén nemcsak dj tuddshoz jut, de maga is
terjeszti azt. A VisioCorp Bt. esetében is széles partne-
ri kort taldlhatunk a JRET mellett, a vallalkozds eddig
sajat K+F kapacitds hidnydban kiils6 tudasforrasokra
kénytelen tdmaszkodni. Jelenleg folyik a vallalkozas-
ndl a sajat K+F kozpont kiépitése, idével ez hatdssal
lehet egyiittmikodési aktivitasukra.

A hdlozati struktiira

A hélézatnak hatdrozottabb keretet adott a Pazmany
Péter- (RET) program tdmogatdsa, 4&m nem ez a felek
egyetlen K+F egyiittmiikodése. Feltételezhets, hogy
a hdrom villalkozas eltérd technoldgiai kompetencidi
némileg eltérS partneri kort eredményeznek, hiszen a
Réba az Osszetett részegységek gyartdsdban, a Borso-
di a fémmegmunkaldsban, mérésekben, mig a SAPU
inkdbb a mtianyagok megmunkaldsaban, froccson-
tésében jdratos. Ez az elkiiloniiltség a JRET-en beliil

kozvetlen K+F egyiittmtikodésre nem igazan keriil sor.
(Egy ilyen szerkezet aldtdmaszthatja Burt elméletét a
strukturdlis lyukakat athidalé pozicidkat betolts vallal-
kozasok, kozvetitGk fontossagardl.)
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A KFl-egyiittmiikodések tartalma, jellegzetességei

Az alapvet§ viszonyrendszeren tdl, amely csak a
kapcsolatok meglétét vagy hidnyét veszi figyelembe,
sokkal fontosabb megismerni azt, hogy az egyes kap-
csolatok hogyan, milyen tartalommal alakulnak ki.

A megvaldsitdsi forma, a viszony hossztisaga, az egyiitt-
miikodésben elvégzett K+F jellege, a tuddsaramlds
,mind-mind jelent6sen befolydsolja, hogy egy vallalko-
zas mennyit tud profitdlni a K+F egyiittmtikodésekbdl.

Altaldnossagban elmondhat6, hogy a véllalati K+F
kapcsolatok kiépitésében a személyes ismeretségek
sokkal fontosabbak, mint az ,,intézményesiilt” kapcso-
latépités, pl. kozvetits cégek segitségével. A személyes
kapcsolatokon beliil is legfontosabb forrdsok a korabbi
munkakapcsolatok, a masféle (pl. termelési) kapcsolat-
ban mdr bizonyitott lizleti partnerek, akikben megvan
a képesség, hogy részt vegyenek K+F-ben is. Az inter-

jualanyok gyakran emlitették fontos kapcsolati forrd-
saik kozott egykori egyetemi évfolyamtarsaikat, vagy
- téasjellegii tevékenység vagy konzultdcié miatt 1épnek

éppen tandraikat. Uj K+F egyiittmikodések megalapo-
zasahoz hasznosnak ttinik részt venni konferenciakon,
vagy egyéb szakmai eseményeken, 4m ezek mar erésen
igénybe veszik a kapcsolatépitéssel foglalkoz6 személy
idejét, igy ez az eszkoz csak korlatozottan alkalmazha-
t6. Egyediil a Borsodindl meriilt fel, hogy a partnerke-
resésben kozvetitd szervezetek is szerepet jatszanak.
Ez jelezheti az ,,intézményi” kozvetiték mitkodésének
hidnyossdgait, de fontosabb lehet, hogy a személyes
kapcsolatok tartalmaznak egy bizalmi Osszetevit is,
amely nehezen potolhato mds modszerrel. A személy-
fliggd kapcsolatrendszer természetesen nem lehet teljes

kord €s tokéletes, igy bizonyos irdnyban korldtozza a
- amely kedvezGen befolydsolja a kapcsolatok mély-

vallalkozas lehet&ségeit.

A villalkozasok a K+F egyiittmiikodéseket nem
L kiprobdlt” és bizonyitott partnerhez visszatérni, mint

(vagy nagyon ritkan) stratégiai szemszogbdl kozelitik
(azaz ritkdn vélik a jovobeli lehetGségek feltarasanak
eszkozévé), bar a partnerek tobbsége tartds (6t évnél
hosszabb) kapcsolatban all egymassal. Ez annak lehet
az eredménye, hogy noha egyes megbizasok viszony-
lag rendszerteleniil ad6dhatnak, fontos tudni és ismerni
a partnereket, hogy sziikség esetén a gyors és biztos
megoldas biztositott legyen. Az egyik menedzser még
azt is hozzatette, hogy amennyiben valamelyik partne-
ritk nem tudja megoldani a legujabb feladatot, akkor
megvizsgdljdk az okokat, és nagy valdsziniiséggel nem
felejtik el orokre a partnert, hanem legkozelebb olyan

feladattal bizzdk meg, amelyben legutobb sikeres volt
. teriiletére.

(0. Z., 2007.09.06.).

A megval6sitott feladat jellegét tekintve a kapcso-
latok lényegében két nagy csoportba sorolhatéak: a
kisérleti fejlesztést megvaldsitd, illetve a szolgdltatds
igénybevételére irdnyulo szerzodések. A két kategoéria
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jelentGsen eltér egymastél, de a részvétel egyik vagy
masik jellegli tevékenységben sem kizardlagos, van
fejlédési lehetdség az egyiittmiikodés mindségének ja-
vitasa érdekében. Az egyiittmtikodések egy csoportja
olyan feladatok elldtdsdra jon létre, amelyeket legin-
kabb a kisérleti fejlesztés kategéridjaba sorolhatdak,
s ezek tobbnyire egy prototipus, egy Uj vagy jelentd-
sen modositott berendezés elkészitésére irdnyulnak,
amely szorosan kapcsolddik a vallalkozasok alapvetd
tevékenységéhez. (Gyakori helyzet az is, hogy ami az
egyik partnernek termékinnovécid, az a masik part-
nernél eljarasinnovacioként jelentkezik.) Az interjuk
soran azonositott K+F egyiittmitkddések azonban re-
lative kevés esetben irdnyulnak komplex uj tudds (in-
novdcio) elddllitdsdra. A JRET-en kiviil ilyen tipusd
egylittmiikodésekben jelenleg a Borsodi vesz részt a
SZE-vel k6zdsen, illetve az el6bb emlitett GM kapcso-
latban. A k6zos munka mésik csoportjat olyan felada-
tok ellatdsara kotik meg, amikor valamilyen szolgalta-

érintkezésbe a felek. Jellemzd egyiittmikodési teriilet,
amikor az egyetemi infrastruktira (bér)hasznalatara
keriil sor, kiillonféle mérési, tesztelési feladatok vagy
szoftverszimuldcidk és szamitasok futtatdsa érdekében.
A vdllalkozdsok nagyon kevéssé hajlandok olyan tevé-
kenységekbe belefolyni, amelyek nagyobb tudomdnyos
kihivdst jelentenek (pl. alkalmazott kutatds), viszont
nincs rovid tdvi hasznuk — még akkor se, ha annak koz-
vetlen hatdsa lenne a tevékenységiik fejlesztésére.

A rendszeres, visszatér6 egyiittm{ikodés hozzaja-
rul a bizalom kiépitéséhez is a vallalkozasok kozott
(bizalom, hogy képes és teljesiti is a megbizdsokat),

ségét és hatékonysagit. Mindig egyszeribb egy mdr

iij partnert keresni és megbizonyosodni képességeirdl.
A koz0os tapasztalatok megkonnyitik mindkét fél sza-
madra az egyiittmiikodést, a munka sordn kialakulnak
azok a képességek is, amelyek révén a felek mélyebben
megismerik a partner gyakorlatat, tuddsat, igényeit, s
abszorpcids képességiik segitségével is képesek idSvel
egyre jobban megfelelni az elvarasoknak. Ez lehet az
oka, hogy t6bb K+F egyiittmiikidés kordbbi termelé-
si egyiittmiikodésbdl ,,nétte ki magdt”. llyen példaul a
Borsodi és a GM kapcsolata, ahol az évekig tarté pon-
tos szallitdsok és a véllalkozds nyitottsdga az 1j terii-
letek felé eljuttatta a feleket a K+F egyiittmtikodések

Az informdcié- é€s tuddasaramlds megallapitdsa az
egyes K+F egyiittmiikodések esetében nem mindig egy-
szerd feladat. A nehézséget egyrészt az jelenti, hogy mit
tekintiink a partnerek szamadra uj tuddsnak, ez hogyan jut
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el hozzdjuk. Masrészt pedig a K+F és innovdci6 sordn
nemcsak a kodifikalt, de a hallgat6lagos tudés is jelen-
tGs szerepet jatszik, amely a szakembergdrda képzettsé-
gét befolyasolja, és vonatkozhat az elvégzett feladathoz
csak éttételesen kapcsol6dé teriiletekre is. Azokndl a

feladatokndl, ahol az egyiittm{ikodés mérési vagy szol-
géltatasjellegii tevékenységre irdnyul, feltételezhetjiik,
hogy a tuddsdramlds, ha nem is teljesen egyirdnyd, de
a megbiz6 szdmdra elénydsebb. Ezzel kapcsolatban az
egyik menedzser megjegyezte, az egyiittmitkodés sordn
a vdllalkozds olyan kérésekkel is dllhat partnere elé,
amely kovetkeztében annak ij kisérletek, technologidk
kidolgozdsdba kell belevdgnia. Ezdltal ok is tanulnak,
mig a vdllalkozds szdmdra az ij technologia megszerzé-
se lesz a fo eredmény (H. Sz., 2007.09.03.). Vagy, ahogy
a Raba menedzsere megjegyezte, ,,ahhoz elég nagyok
és komplexek és érdekesek vagyunk, hogy rajtunk ke-

resztiil lehessen tanulni” (Sz. K. , 2007.09.03.). Gya-
kori az is, hogy a villalkozdsok oly médon évjdk sajdt
érdekeiket, hogy a partnerrel titoktartdsi nyilatkozatot

fratnak ald. A titoktartds mellett a masik lehet6ség az
érdekek védelmére a szabadalmaztatas lenne, de ahogy
az interjukbdl kideriilt, m{ikodési teriiletiikon nehezen
sziiletnek szabadalmak, s ezért (meg persze koltséges-
ségiik miatt) nem is igen jatszanak fontos szerepet egyik
véllalkozds esetében sem.

A KFl-viszonyrendszer
A vizsgdlat kozéppontjdban dllé hdrom vdllalkozds-
nak hdrom viszonylag elkiiloniilt érdekkore van, a ko-

s 2 oz

zottiik lévd dtfedések pedig ritkdk. A partnerek szdma a

vizsgalt véallalkozasok esetében nagysdgrendileg azonos
(10 koriil), a partnerek Osszetétele, és ezaltal a kap-
csolat tartalma azonban igen eltérs. Erdekesség, hogy
béar mind a Borsodi, mind a VisioCorpHu menedzserei

P

megerdsitették, hogy a JRET keretein beliil alig van
kozos munkdja a két vallalkozasnak, mds csatorndkon
keresztiil (tobbszordsen is) kapcsolédnak egymdshoz.
A kozvetlen kapcsolat mellett mindketten egyiittmikod-
nek, de kiilon-kiilon a HNS Kft.-vel is, amely igy egy
kozvetett kapcsolatot is jelent kozottiik. A véllalkozdsok
koziil a Réba partnerkore a leginkabb elkiiloniilt, sem a
VisioCorpHu-hoz, sem a Borsodihoz nem kapcsolédik
kozvetleniil. A hdl6zat szerkezetének ilyetén sajatossaga
részben a régié innovéciés rendszerének fejletlenségé-
nek is fiiggvénye lehet, a kevés szerepld és a rendszer
elemei kozotti kapesolatok elégtelensége miatt.
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kor az interjukbdl az is kideriilt, hogy ezek az intéz-
mények — néhdny nehézség ellenére — tobb téren is
hasznos partnerei tudnak lenni a vallalkozdsoknak: a
mérési, szamitdsi feladatoktdl a stratégiai, vagy na-
gyobb elméleti ismereteket igényl§ kutatdsokig. A ko-
zéppontban dllo ,,akadémiai” szervezetek rendelkeznek
a legtobb kapcsolattal, s ezek igen széles spektrumon
mozognak. A kozépss ,,mag” biztosit kozvetett kap-
csolatot a Rdbanak a haldézat tobbi tagjahoz (bar ennek
tényleges kihaszndldsdra utalé jel nincs). A miiszaki
oktatds teriiletén Magyarorszdgon meghatdarozé jelen-
t6ségli Budapesti Miegyetem, Miskolci Egyetem és a
gy6ri Széchenyi Istvan Egyetem mellett két f&iskolat is
taldlunk a partnerek kozott, a Budapesti Miszaki F&-
iskolat (BMF) és a Dunaujvarosi Fiskolat (DF) — bar
mindkét intézmény szerepe margindlis az egyetemek-
hez képest. Erdemes megemliteni, hogy a viszonylag
természetes valasztasnak tling helyi SZE és az orszag
legnagyobb (legnevesebb) miiszaki egyeteme (BMGE)
mellett a szintén fontos szerepet betdltd Miskolci
Egyetem (ME) foldrajzi tdvolsdgban mar igen mesz-
sze esik a hal6zatba tartozé vallalkozasokhoz képest.
A hélézatba valé bevondsa annak koszonhetd, hogy a
ME t6bb olyan szlikebb szakteriileten is jelentds, kor-
szerd kutatasi infrastruktdraval rendelkezik, és fontos
tudast halmozott fel, amelyért megéri a véllalkozasok-
nak egyiittmikodni ilyen jelentSs tdvolsdg mellett is.
A felsGoktatdsi intézményekhez hasonl6 szerepet jat-
szanak a Bay Zoltan Kozalapitvany intézetei, amelyek
a Rabaval és a VisioCorpHu-val mikodnek egyiitt.
A SZE mellett a BAYATI jelenti az egyetlen kozvetett
kapcsolatot a Réba és a hdl6zat valamelyik masik (f6)
szereplGje kozott, bar e kozvetett kapcsolatok konkrét
gyakorlati haszna minimalis.

A 2. édbra, hasonléan az el6z§ esettanulmdnyban
alkalmazott mdédszerhez, hirom kategéridba osztva
prébalja meg az egyes kapcsolatok jelentségét érzé-
keltetni. Ezeket az informéacidkat is figyelembe véve
még vildgosabb a Rdba, a Borsodi és a VisioCorpHu
viszonyrendszere kozotti eltérés. Bar a hdrom vallalko-
z4s koziil a Réba a legnagyobb, épp koriilotte a legla-
zabb a halézat. Ezzel szemben a VisioCorpHu, de még
inkdbb a Borsodi egy relative sfir(, és intenziv kapcso-
latokkal atsz6tt egyiittmtikodés-rendszer része. JOl lat-
hat6, hogy ez a villalkozas szamos ,kifelé” és ,,befelé”
hat6 kapcsolat része, mikdzben a Réba szinte kizardlag

. ”befelé” mutat6 kapcsolati blokkot épitett ki.

A viszonyrendszer kozéppontjdban taldljuk — nem-
csak a JRET-kapcsolatokban — a felsGoktatasi intéz-
ményeket. Ez egyrészt koszonhet§ a mintavétel saja-
tossdgédnak, hiszen a JRET a kiirds szerint egy hazai
felsGoktatési intézmény koré szervezdott. Ugyanak-

Osszességében elmondhatd, hogy a vizsgalt hdlézat
résztvevdi jol megismerték egymds képességeit, és erre
alapozva relative tartds, dllandé — ha nem is mindig
azonos aktivitdsi — viszonyrendszert épitettek ki. Az
is egyértelmd, hogy ezeket a kapcsolatokat iddszako-
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2. dbra

A JRET-partnerek Kiilsé és belsé KFI egyiittmiikodési halézata
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tulajdon(i magyarorszagi vallalkozas, & - kiilféldi vallalkozas, @ _ felsBoktatsi intézmény. A jelek
mérete és a nyilak vastagsdga az adott partner méretét és a partnerek kozotti viszony jelentbségét
mutatja. Aszirkenyilak a JRET partnerek kapcsolatai, a fekete nyilak pedig ettdl flggetlen, tovabbi

kapcsolatokat jeleznek.

san veszik igénybe, vagyis hidnyzik egy olyan stratégi-
ai szemlélet, ami lehet6vé tenné, hogy a K+F hélézat
valéban hasznos eszkozzé viljon a villalkozédsok jo-

vébeli versenyképességének eldmozditisidban. A K+F
egylittmiikodések egyelGre sziikséges megoldasként
meriilnek fel, amikor hdzon beliil nem lehet megoldani

ményre, akkreditalt mérési eredményre stb. van igény.
Hidnyzik azonban a véllalkozdsokbdl az a felismerés,

Py

hogy a K+F egylittmikddések lehet6vé tennék a vallal-

kozdsok helyzetének jelent6s javitdsat, a kockdzatok €s
koltségek megosztasaval jelentGsebb innovéaciok beve- !

zetését, és ezdltal a hosszi tava fejlédés, jovedelmezs-
ség biztositasat.
A kapcsolatok jol ldthatoan legfeljebb a kozpont

o o

(esetiinkben a SZE) kériil mutatnak siiriisédést, a hdlo-
zat egésze jellemzden gyengén dsszekapcsolodott. Tadl

sok strukturdlis lyuk maradt a hdlézatban, s ezért bar a
vallalkozédsok igy igen széles tuddshalmazhoz keriilhet-
nek kozelebb, a valésdgban nincs rd igényiik. Emiatt a

KFI-hdlozat nem vdlik olyan jelentds stratégiai eszkoz-

z¢, mint az a nemzetkdzi szakirodalombdl kiolvashatd,
de — bizonyos tekintetben — stabilizal6, valamint a val-
lalkozdsok technoldgiai szinvonaldra gyakorolt pozitiv
hatdsa igy is megkérddjelezhetetlen.

) - Osszegzés
egy felmeriil§ problémat, vagy valamilyen szakvéle- :

Két autdipari tudaskozpont partnerei K+F egylittm-
kodési hdlézatanak, viszonyrendszerének vizsgalata
nyomdn néhdny megdllapitist tehetlink, amelyek 6sz-
szességében felemds képet adnak azzal kapcsolatban,
hogy a halézatok mennyire lehetnek hatékony eszko-
z0k Magyarorszdgon a K+F képességek fejlesztésében,
és ehhez milyen halézati szerkezet kivanatos.

A budapesti Elektronikus Jarmd és Jarm{iranyita-
si Tuddskozponthoz kapcsol6dé halézat egy, a BMGE
bazisan 1étrejott olyan egyiittmiikodés, amelyben a hu-
z6szerepet — az egyetem mellett — olyan vallalkozasok
jatsszak, amelyek eleve K+F és technoldgiaintenzivek,
rdadasul egymast is tobb éve ismerik. Ezek a tulajdon-
sdgok megkoOnnyitették a kozos program kialakitasat,
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és annak végrehajtdsat, viszont bizonyos tekintetben

499

Ohatatlanul ,belterjessé” tették az egytittmdkodést.
Ezalatt azt kell érteni, hogy bar a tudaskozpont 1étre- :

hozott piacosithat6é eredményeket, a K+F és innovicid

kovetendd K+F tevékenységet folytaté két nagy mul-
tinaciondlis lednyvallalat holdudvardban mind tobb
véllalkozas tudja fejleszteni sajat K+F képességeit.
A régi partnerek kozotti kapcsolat intenzitdsdnak no-
vekedése — bar nem elhanyagolhaté pozitivum — nem
biztos, hogy képes jelentds regiondlis hatast elérni (ami
pedig az EJJT-t tdimogaté korményzati program cél-
kitlizése lenne). Az interjuk érdekes tapasztalata volt
két, egymassal amugy egyiittmikods partner vélemé-
nye: amig az egyik kisvéllalkozas menedzsere arra pa-
naszkodott, hogy felhalmozott tuddsbazisukat kereslet

szintet, amelyet 6k elvdarndnak.

A Széchenyi Istvan Egyetemmel kozosen a Jar-
miipari Regiondlis Tuddskozpontot megalakité ha-
rom vallalkozas — Raba Futomi Kft., Borsodi Kft. és
VisioCorp Bt. — és hdlézatuk j6 példa arra, hogy val-
lalatmérettSl és tulajdonosi szerkezettSl fiiggetleniil a
K+F képességek sikeresen fejleszthet6k, amennyiben
folyamatos ,,igénybevételnek™ vannak kitéve. Eréfe-
szitéseik sordn a vdllalkozdsoknak nemegyszer kiils§
segitségre kell(ene) tdmaszkodniuk, d4m Magyaror-
szagon a K+F egyiittmikodési aktivitis még mindig

A magyarorszagi autdipari vdllalkozdsok nagy része

esetenként érintettek K+F tevékenységekben, s akkor is
az eredményeik titokban tartdsa az egyik legfontosabb
szempont (hiszen a szabadalmaztatds koltségeit csak
nagyon kevesen engedhetnék meg maguknak). Epp
ezért az egyiittmikodések egy nagy része inkdbb mar-
ketingjellegt, vagy legfeljebb K+F szolgaltatas jellegd,
mérési, szakvéleményezési tevékenységekre terjed ki.
Az interjukbdl az is kideriilt, hogy a vallalkozasok az
egyiittm{ikodésekbdl azonnali hasznot szeretnének lat-
ni, s 6vakodnak a hosszabb, bizonytalanabb kimenete-

o 22

1 projektektSl. Ebben a hal6zatban nem taldlunk stirtin
szetart6 szereplGje a Széchenyi Istvan Egyetem. Ha ezt
a szereplGt eltavolitandnk a rendszerbdl, akkor a halé-

zat harom részre bomlana a harom kiemelt vallalkozas

hatasai is korlatozottak maradhatnak.
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A halézatok vizsgalata ramutatott, hogy az egyiitt-
mikddések jellemzSen szorosak és erSsek a kdzpont-
ban (ipar-egyetem kapcsolatok), de joval ritkdabb és

gyengébb a kiils§ partnerek irdnydban. A résztvevdk
folyamatdba kiils6 partnerek csak lazdn kapcsolédnak
be. Ezdltal pedig csokken az esélye, hogy a nagyon is

igen eltérd egylittmikodési stratégiat kovetnek, s en-
nek vildgos hatdsa volt bedgyazottsdgukra szélesebb
KFI-, tarsadalmi-gazdasdgi kornyezetiikben. A koz-
ponti, tobb kapcsolattal rendelkezd véllalkozdsok ra-
adésul tobbet is profitdlhatnak az egyiittmtikodésekbdl,
mint a kiils§ partnerek. Azok a kisebb/kiils§ partnerek,
amelyek specidlis tuddsukkal jarulnak hozza a tudas-
kozpont mikodéséhez, érdemben nem véltoztattak
tizletmenetiikon, esetiikben az egyiittm{ikodésnek leg-
feljebb a presztizshatdsa jelentkezhet. Azonban va-
lamennyi interjdalany elismerte, hogy fontos tanulasi
folyamat egy ilyen egyiittmiikodés, szdmos kozvetett

. és kozvetlen hatdssal, am ezek tobbsége egyelSre csak
hianyaban nem nagyon tudjdk a jelenlegi partnereiken
kiviil hasznositani, addig a nagyvdllalkozds igazgatdja
azért mikodik egyiitt kiilfoldi beszallitékkal, mert a le-
hetséges hazai partnerek tevékenysége nem éri el azta

esély, lehetGség a véllalkozasok szamadra, a realizdlasuk
— részben a tdgabb kornyezet sajitossdgai miatt — még
varat magara. A j6 tapasztalatok hatdsara az egylittmd-
kodések szama ugyanis nem bdviil ,,automatikusan”,
az Ujabb lehetGségekért, a képességek kiakndzasaért
aktivan tenni kell a vallalkozasoknak.

Az egyiittmiikodéseknek csak egy kis részében va-
16sul meg komplex K+F tevékenység, mint példaul az
EJJT vagy a JRET keretében. Rdaddsul — ezt a vizs-
galt vallalkozdsok esete is aldtdmasztotta — a nagyobb
véllalkozasok, amelyek sajit K+F részleggel rendel-
keznek, fontosabb partnerének tekintik az akadémiai
szférat, ahonnan a fejlesztéshez sziikséges megalapozé
tudast megszerezhetik. Ahogy kozeledik a fejlesztés a

- piaci bevezetés féazisdhoz, Ugy vélik egyre zértabbd a
joval alacsonyabb, mint a fejlett EU-tagdllamokban. :

folyamat, s ekkor mar csak kiegészits jelleggel, kisebb

~ jelent8ségii feladatokban fognak egyiittmikodni véllal-

még mindig tdlsdgosan is termelésorientdlt, és csak | kozdsokkal.

A vizsgalt két halozat jelentGsen eltér6 megkozeli-
tést valositott meg. Az EJIT szorosabb egyiittmtikodé-
sével szemben a JRET sokkal lazdbb struktdrat hozott
létre, &m igazdbol egyik sem volt sikeres a létrehoza-
sukat tdmogaté program valamennyi célkitizésének
elérésében. Mikodzben alapvetSen elGsegitik a mar
meglévl kapcsolatok stabilizdldsat, szorosabba f(izé-
sét, hozzdjarulnak a hazai KFI-kornyezet fejlédéséhez,
nem képesek jelentGs regionalis hatdst elérni, hiszen
nem képesek jelentds szdmu 4j vallalkozas bevondsara

- a folyamatokba. A programkiirds szdémos pontja azzal
kapcsolodott partnereket, a halézat legfontosabb 6sz-

a veszéllyel jar, hogy a vallalati érdekek nem megfele-

- 16 kezelése érdekeltségiik csokkenéséhez vezet. Egyéb
- feltételek pedig a K+F tevékenységek tilzott rovidlato-
- sdgahoz, az azonnali iizleti eredmények megcélzdsdhoz
partneri kore mentén. Emiatt a tuddskozpont regionélis

vezet. A két tudaskozpont esetében is lathattuk, hogy a

- misodik évtdl keletkeznek bevételeik, de ha egy kiilss
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vallalkozds megvasarol egy készterméket, fejlesztést —
bar nem lebecsiilendd eredmény —, nem ugyanazzal a

hatdssal jdr, mintha maga is részt venne a K+F folya-
matdban és sajdt kapacitdsokat épitene ki e tevékeny-
ség tdmogatdsara. A hdlézatok mindenesetre hozzdja-

rulnak az 4j tudés elGallitdsdhoz és szélesebb korben
valé elérhetGségéhez az autdiparban. Ezaltal pedig re-
mélhetSleg mind tobb vallalkozds ismeri fel a K+F és
innovéci6 fontossdgat. Ez végsd soron hozzdjarulhat a
K+F raforditasok bdvitéséhez €s a K+F egyiittm(iko-
dések megélénkiiléséhez, a jelenlegi széttoredezettség
csokkentéséhez. Erre azonban még varni kell.®

Labjegyzet

Jelen irds nem foglalkozik részletesen az elméletek 4ttekintésé-
vel, csak néhany elméleti gondolat sszefoglaldsdra keriil sor a
kutatds hatterének jobb megértése érdekében.

&)

Palkovics Laszl6 (Knorr-Bremse), dr. Szalay Zsolt (Inventure) és

Wahl Istvan (ThyssenKrupp-Presta).

A tudaskozpontrél tovabbi részletek taldlhatok: www.ejjt.bme.hu

vagy EJJT 2007, 2008, 2009.

A tovabbiakban az elemzés a K+F kozpontra koncentrél, amely

szervezetileg 6ndll6 egység, jogilag a Knorr-Bremse Fékrendsze-

rek Kft. része.

> Az esettanulmény folyaman a kovetkez§ személyekkel késziilt
interju: dr. Czinege Imre (SZE-AJT), dr. Kardos Kdroly (SZE
rektorhelyettes), Szilasi Péter Tamas (SZE-JRET), Horvéth Sza-
bolcs (Borsodi Kft.), Sz6cs Kéroly (Rdba Futomd Kift.), Odor
Zoltan, Stasztny Péter és Klementis Ott6 (Sapu Bt.). Az interjik-
16l szoveges jegyzet és egyes esetekben hangfelvétel késziilt.

IS

¢ Ez utobbi villalkozds az anyavillalat szervezetében az interjik !

Ota bekovetkezett valtozdsok miatt — kovetve a multinacionalis

véllalkozds atszervezése utdn bevezetett egységes gyakorlatot - Granstrand, O. — Hakanson, L. — Sjolander; S. (1993):

véltoztatta meg nevét.

7 A JRET-16l tovébbi részletek: www.jret.sze.hu vagy JRET 2007,
2008.

8 Koszonetnyilvanitias: A cikk alapjaul szolgilé értekezéshez
nyujtott tanicsaiért és javaslataiért koszonettel tartozom
Inzelt Annamadrianak csakigy, mint az EJJT-t bemutato
esettanulmany elkésziiltéért Vince Péternek és még sokan
masoknak is, akik véleményiikkel segitették az anyag kiilon-
bo6z6 verzidinak javitasat.
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THE EVOLUTION OF THE CAR-

MARING INDUSTRY

Mass-production, cars, pollution — they all have long become well known and well connected phenomena of
the modern life. Nowadays the people can also add to the list such items like awareness, scientific approach,
long-term thinking, and environmental responsibility. They are surrounded by a multitude of consumer
goods, most of which are produced in a scientific manner, and all of which will more sooner than later end
up in the garbage. Cars are the most noticeable — both by size and by numbers — and also the most expen-
sive of all the mass products in people’s view. For many of them they are a clear target for reprimand and
regulation, and, as a result, the automotive industry is being increasingly brought under bureaucratic con-
trol, together with its whole supplier and distributor network. The author started writing this article in an
attempt to place the above process under scrutiny, because it is his firm belief that similar measures, similar
tough governmental control will inevitably spill over to other industries, which at the moment are produc-
ing more inconspicuous, but still polluting products. The present paper shows the relationship between car-
making, supply chain management and the efforts of public administration to protect the environment —

a connection with clear practical implications.

Keywords: car industry, supply chain management, environmental protection

“Man made the cars to take us over the road”
James Brown and Betty Jean Newsome

The complexity of the modern production processes re-
quires coordination of highest precision. An industrial
entity without detailed logistics will simply never sur-
vive. Moreover, plain internal logistics is not enough
for survival any more. The processes of design, pro-
duction, delivery to customers, then after-sales mainte-
nance and servicing become more and more complicat-

boundaries of a single company, and demands strategic
cooperation between producers, suppliers and service
providers. In this regard it is far from surprising that in
the theatre of industrial thinking the concept of Supply
Chain Management (SCM) has become a prima donna.
The significance of broad long-term approach is further
enhanced by another factor — national and international
regulation. Administrative measures — the basic attri-
butes of human development — can influence company
strategies for years ahead.

Car-Making and Supply Chains

The automotive industry has been providing an excel-
lent research field for all SCM-addicted scholars for
decades. Toyota Motor Corporation, which after years
of steady development finally toppled General Motors
from the top global sales position, is baking in the lime-
light of business attention, and it has become scientifi-
cally fashionable to examine its success. Interestingly,
the most famous product of Toyota is not a car model,

: . . but a business model, a production concept with the
ed, and, as a result, involve more and more independent : .

N : . . . ¢ slick name of TPS.
organizations into the planning and effectuation beside !

the core “brand builder”. These points beyond the

If you decide to Google search for Toyota Produc-
tion System, you will receive more than a million re-
sults in a fraction of a second. Those fellow Googlers
who would try to check the more popular “Just In
Time” phrase, attributed to Kiichiro Toyoda, shall
be ready to sift through millions of results, even if
linked together with words like “production”, “manu-
facturing” or “automotive”! Studying the evolution
of Toyota’s concept, some authors, including Keith

Oliver, the person who introduced the term of “Sup-

¢ ply Chain Management” back in 1982, may point out
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non-automotive roots: “Taiichi Ohno, the father of
the Toyota Production System, was inspired by the
modern grocery store in the 1960s.” (Laseter — Oliver,
2007). Others, like Toyota Motor Manufacturing Ken-
tucky, Inc. (www.toyotageorgetown.com) definitely
and proudly put the “blame” on a
fellow American, the first automo-
tive mass producer. Reading the

CIKKEK, TANULMANYOK

oran, 1983). The time proved the Japanese car-maker to
be right. It is not the objective of this paper to analyze
in detail the development of internal processes within
Toyota, that is why I turn directly to the activities out-
side the company.

Figure 1

Source: Timeline of Manufacturing Excellence,

2007 (extract)

following lines we cannot deny the
“Just-in-time feeling”:

We have found in buying

materials that it is not worth = Rearrangement of machines from process flow to
while to buy for other than product flow

. . Y f = End of one man one machine. Start of multi process
immediate needs. We buy handling

only enOLtgh to ﬁ't into the = Detail study of individual process and cycle times
plan Of production, tak- - Tlrm? Stl..:ldy an:.:l motlo“n analysis
. . id . h s Elimination of "waste" concept
Ing mto const er‘?tlon the = Reduction in work in process inventory
state of transportation at the = In-process inspection by workers
time. If transportation were = Line stop authority to workers
. = Major component sections (Denso, Aishin etc.) of Toyota
perfect and an even flow of Sivmabad

materials could be assured,
it would not be necessary to
carry any stock whatsoever.

= 1947 - 1549: Ohno promoted to machine shop manager. Area
designated model shop.

= 1946: Ford adopts GM management style and abandons lean
manufacturing

The carloads of raw materials would arrive on :

schedule and in the planned order and amounts, . - .
. i . L . the stock of supplies reduced to the minimum, quality

and go from the railway cars into production. . .
. i requirements became tighter — there was no room for

That would save a great deal of money, for it .
. . . faulty parts, everything had to be perfect. To make

would give a very rapid turnover and thus de- that ble. Tovot ded At li
crease the amount of money tied up in materials. at possible, Toyola meeded appropriate Supp ers.

With bad transportation one has to carry larger
stocks.
Ford (1922)

Whatever other roots the TPS might have, the
American automotive genealogy is undisputable.
Toyota’s engineer Taiichi Ohno in his book “Toyota
Production System: Beyond Large-Scale Production
(Ohno, 1988) openly acknowledges the influence of
Henry Ford. His editor later similarly confirms, “When
I subsequently asked Mr. Taiichi Ohno, ‘How did you

discover the Toyota Production System?’ His answer :
was, ‘I read Henry Ford’s book Today and Tomorrow’
(Bodek, 2006). It is ironic, that Toyota started to really
perfect its lean manufacturing system approximately -

at the same time, when Ford Motor Company really
abandoned it (see Figure I). “The comfortable maturity
into which American industry drifted during the 1950s
and 1960s disrupted the evolutionary progress of the
American System. Confident that the age-old ’problem
of production’ was firmly in check, American manag-
ers redirected their efforts away from the shop floor
and towards marketing and finance (Abernathy — Corc-

VEZETESTUDOMANY

With the introduction of lean manufacturing, with

This was exactly the domain where Toyota’s unique-
ness became clearly evident — the Japanese car-maker
with an unprecedented supportive attitude shaped its
suppliers in its own image! In 1943 Toyota officially
founded Kyohokai — a voluntary organization of its
parts suppliers (http://www.kyohokai.gr.jp/khktowa/
kyohokaioutline/e_outline.htm). The next similar as-
sociation was established in Japan only eleven years
later, by Nissan. More than half a century later these
Japanese associations remained strong examples of
mutually beneficial partnership, as evaluated by the
members themselves in a paper by Sako (1995), who
examined 11 such organizations. Among them Toyo-
ta suppliers are standing out — they have the highest
opinion about the benefits of their membership: “Toy-
ota’s association, with its longstanding history and
its concerted effort to diffuse the Toyota Production
System, is different both in the magnitude of benefits
it brings to its members and the function it fulfills.”
(Sako, 1995). It is worth noticing that the subjects of
the research were really important partners of Toyota,
as they were taking up to 98% of its Total Parts Pur-
chasing Cost.
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The fastest technology transfer is again linked to
Toyota. Lieberman et al. (1997) demonstrate a signifi-
cant correlation between Toyota Association member-
ship and the supplier’s productivity (cited by Dyer — No-
beoka, 2000). We are witnessing a deliberate production
technology transfer, which is the result of Toyota’s long-
term thinking. This example is another proof that Supply
Chain Management is a successful strategic approach to

Supply Chain Management
(Source: Ballou et al., 2000)
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intercompany cooperation. From reducing redundant
stocks and eliminating inefficient movements, through
removing unnecessary actions, improving processes
and, finally, coordinating and developing suppliers we
arrive to the end-users, as shown on Figure 2. The evolu-
tion of the Supply Chain Management concept has led to
the present state, where we do not speak about compet-
ing companies any more, but about competing Supply
Chains (Vonderembsea et al., 2006). In
this regard Figure 2 already seems too
simple and outdated compared to Fig-
ure 3.

As evolution never stops, if we

Figure 2

-~ ~
( c ) closely examine the next figure — Fig-
ompany .

ure 4, we can discover further devel-

e B, = R . . .
( \ g opment in the automotive supply chain
Sﬂpplljfﬂ c“"”me;s management. Namely, beside mergers
(K A J) & ) and acquisitions (M&A) there are the
Suppliers’ Customers/ strategic alliances between automo-
suppliers )| - End nsers tive manufacturers. In the following

Acquire === Transform =——P- Distribute

< Product and information flows :>

diagrams I am splitting the process
into three steps. The first step shows
the formation of independent supply
chains (Figure 5a). Later coordination
between the core brand builders be-

Figure 3
Types of intercompany business process links
(Source: Lambert and Cooper, 2000)
Tier 3 to Tier 3 to
Initial Tier 2 Tier 1 Tier 1 Tier 2 Consumers/
suppliers Suppliers Suppliers Customers Customers End-Customers

Initial Suppliers

_——
——

Managed Process Links

= == == Monitor Process Links
Not-Managed Process Links

-——— Non-Member Process Links

M rocal Company
[] Members of the Focal Company's Supply Chain
B8 Non-Members of the Focal Company’s Supply Chain

Consumers / End-Customers

Tier 3 to n customers
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comes inevitable (Figure 5b), though joint projects do
not abolish the competition between them.! In the end
some core brand builders merge or form long-term stra-
tegic alliances in order to benefit from joint research
and development, economies of scale and shared distri-
bution channels (Figure 5c).

Figure 4.

Global Automobile Market Scenario
(Anonymous, 2007

Global Automobile Market Scenario

Diverse customer High cost due to
needs huge R&D
investment

! U>

I Fierce Competition
Regulations for

environment and

MEA, strategic
manufactures safety

alliances among

(Figure 5a)

(Figure 5b)

Caviomers,

B

\

8 @8 i
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(Figure 5c)

The earlier mentioned Figure 4 includes ‘“Regula-
tions for environment and safety”, which raises another
thought as well: what is their impact upon Supply Chain
Management, and what are the responsibilities they
bring to the automakers? While studying this particular
area, | will disregard the question of safety regulations
here, since they are incorporated into automotive de-
sign and production in the same way as other customer
expectations, e.g. comfort and anti-theft features. To en-
sure the vehicle is technically safe on the road is not an
issue, because after the cars are sold to the customers
the producer is naturally willing to provide all the nec-
essary maintenance parts, similarly to the service net-
work, which is more than happy to sell its maintenance
and repair services as long as the vehicle is in use. In
other words, the market takes good care of it.

Environmental regulations have a different impact.

On the one hand, the governments are becoming
more and more restrictive regarding emissions related
to production and the following use of the vehicles.
From the manufacturing point of view no factory, no
assembly plant will ever receive a licence for opera-
tion, if their production processes are not duly certified
as meeting emission standards. All new vehicles must
similarly meet current regulations. This must obviously
be taken into consideration well in advance over the
whole length of the supply chain, increasing costs.

On the other hand, a totally new aspect has come
into view, and, strangely enough, it emerges only after
the vehicles get out of use. In other words, when the
product has left the supply chain, which has been coor-
dinated and controlled by the carmaker. We are witness-
ing another phenomenon in the automotive history.

“Oh, dear, we are losing our chains...
Personal observation

Is There Life after Supply Chain? The Supply Circuit

The general supply chain concept follows the prod-
uct to the end-user. Since the very beginning of the au-
tomotive age, when keeping a vehicle already made no
economic sense to its last owner as opposed to having

. another one, the car was stripped of all usable parts and
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literally dumped out of the supply chain of the auto-
- Commission, discarded cars generate between 8 and

motive manufacturing. The carmaker had no interest in
it, with the rare exception when it had special museum
value. In the sixties-seventies of the 20™ century the
industrial progress created a strong demand for scrap
metal, which added value to the End-of-Life-Vehicles
(ELVs), but did not change the routine attitude of the
car manufacturers. They still did not need the ELVs; in-
stead, the market was left “to clean the stables”, and it
slowly became clear that humanity was facing a new
environmental threat. When cars were considered luxu-
ry, their numbers were low. When the cars were made of

steel and natural materials, and had an expected life of

20+ years, nobody was really concerned about the waste
they would eventually produce. But time flies, cars have

long become a mass product with comparatively short

life span. A modern vehicle contains less and less steel
and more and more plastics: “The consumption of plas-
tics/composites in US-built automobiles increased from

79.2 kg in 1978 to 109 kg in 1992. By 2000 the aver- !

age weight of an automobile is about 1350 kg contain-
ing 135 kg of plastics.” (Nourreddine, 2006). Figure 6

shows materials in an average EU-produced car: apart
from metals it contains 9.3% plastics, plus 5.6% rubber

and 9.7% “others”.

CIKKEK, TANULMANYOK

According to the official website of the European

9 million tonnes of waste each year in the European
Union only (http://ec.europa.eu/environment/waste/

. elv_index.htm). The unusable parts in fact are danger-

ous waste, and as such must be treated accordingly.
In many industrially developed countries the growing
environmental sentiment of the population positively

. influences the business policies of the car manufactur-

ers, but a strong wish to build a proper image has never
been sufficient in environmental matters, even though
processing waste is in itself a profitable business. This
insufficiency is clearly confirmed in a recent report re-
lated to ELVs in the EU:

In many firms, there is unwillingness to take-up
known innovative technology until it has been
widely proved to be commercial. This leaves few
market opportunities for technology to be proved
commercially and, as a result, it may never be
proved. Here, rational behaviour by individual
firms (each looking after their individual risk)
does not lead to the best outcome for the market
as a whole (a market failure).
Commission of the
European Communities
Figure 6 (2007)

Material used in European Union car production

(Source: Association of Plastics Manufacturers in Europe, 1999 —

cited by Kanari et al., 2003)

Adbesives/paints 3.0%,

Others glass 2.9% textiles 0.9%,
Nuids 0.9%, miscellancous 2%

But who shall carry this cross
if not its creator itself? On in-
dividual level it can hardly be
expected from the last user of
the vehicle to solve the problem
alone, just because the last users,
as a rule, shall be extremely cost
sensitive — nobody will seriously

Seals
(eg PUR. PP. PVC)
12.3%

Dashboard
(eg PP, ABS)

142%

Rubber| Cast iron| Aluminium)|
5.6% 6.4 % 8%

Interior trim
(eg PP. ABS)
19%

PLASTICS USED IN AN AVERAGE CAR

presume that old vehicles are
driven by rich environmentalists.
In countries, where deregistra-
tion and scrapping of ELV im-
poses administrative and finan-
cial burden on the last owner, the
temptation is still high to dump
it somewhere? and claim it had
been stolen, or search for another
loop in the law.?

Therefore it was absolutely
logical for the European Parlia-
ment and the Council to adopt the
Directive 2000/53/EC of 18 Sep-
tember 2000 on end-of-life ve-
hicles (OJ, 2000), whose Article
5/4 says, “Member States shall

Burmpers Upholstery
(eg PP)| (eg PVC. PUR)
9.5% B
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take the necessary measures to ensure that the delivery
of the vehicle to an authorised treatment facility in ac-

cordance with paragraph 3 occurs without any cost for
the last holder and/or owner as a result of the vehicle’s
- and its impact on SCM

having no or a negative market value.” Moreover, the
same Article 5 insists that the producers (i.e. carmakers
and importers) are the ones who shall meet all, or a sig-
nificant part of, the costs of the implementation of these
measures, and emphasizes that “the normal functioning
of market forces should not be hindered” — a subtle hint
on governmental elephants in china markets.
Prevention of pollution is another indispensible as-
pect of EU legislation, and it has adequate presence
in the above cited Directive 2000/53/EC: “Producers
should ensure that vehicles are designed and manu-
factured in such a way as to allow the quantified tar-
gets for reuse, recycling and recovery to be achieved.”

Here again, the responsibility of producers is clearly
established — among everything else the Member States
must ensure that producers shall, “in concert with mate-

rial and equipment manufacturers, use component and
material coding standards, in particular to facilitate the
identification of those components and materials which
are suitable for reuse and recovery.”

In the same Directive certain responsibility is placed
upon the end-user as well:

Article 5 § (3) Member States shall set up a sys-
tem according to which the presentation of a cer-
tificate of destruction is a condition for deregis-
tration of the end-of life vehicle. This certificate

shall be issued to the holder and/or owner when

the end-of life vehicle is transferred to a ireai- - (Fédération Internationale de 1’ Automobile) is citing

- very confident and very understanding car-makers,

ment facility. Treatment facilities, which have
obtained a permit in accordance with Article 6,
shall be permitted to issue a certificate of de-
struction. (OJ, 2000)

Therefore, at the moment when the vehicle turns
into an ELV, the last owner cannot abandon his/her ve-
hicle anymore. He/She has no choice but to take it to
one of the certified treatment facilities, established by
the producer under legal obligation. The legal system
pushes the last owner back to the supply chain, and the
end-of-life vehicles slip back into the flow of materi-
als, which is illustrated by Figure 7. The supply chain

became a supply circuit. Even more so, there are strong
indications that the “legislative dictatorship” of envi-
ronmental protection is beneficial to the overall health !

of the automotive business. Those car-makers, who
react faster to this dictate develop competitive advan-

tages. In terms of energy costs it definitely makes sense :
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to consider recycling against producing from newly
earned materials — Figure 8.

Green with environment — automotive industry

The environmental policy of our modern united
Europe has always had a distinct connection to the au-
tomotive industry. Among the few first directives that
were dealing with issues, that we now call environ-
mental, were Directive 70/157/EEC “on the approxi-
mation of the laws of the Member States relating to
the permissible sound level and the exhaust system
of motor vehicles” (OJ, 1970a) and Directive 70/220/
EEC “on the approximation of the laws of the Member
States relating to measures to be taken against air pol-
lution by gases from positive-ignition engines of motor
vehicles” (OJ, 1970b). It is only fair to mention, that
at the beginning all directives of the European Com-
munity, which actually resulted in improved environ-
mental protection, as a matter of fact, had no particular
aim to achieve that. Environmental protection started
as a by-product of the Community’s harmonization
programme (OJ, 1969), and slowly and steadily devel-
oped into a comprehensive policy. As a result the EU
member states are setting more and more demanding
conditions to the distribution of automotive products
in their territories. The manufacturers can only meet
these conditions, if they take them into consideration
during the design process. And they really do so. E.g.
the requirement to make 95% of vehicle weight recy-
clable by 2015 will be met by all manufacturers pro-
ducing for the EU market. The official website of FIA

who are equally sure that the requirements will be
met perfectly, no matter who is talking — the European
Mercedes Benz about its S-Class model, the Ameri-
can General Motors about its Cadillac, or the Japanese
Honda, whose European Head of Corporate Affairs,
Chris Rogers clearly states:

“We’ve known about this legislation for a long
time. There are provisions for it in our business
plan, and we realise that it is a part of selling
high-quality cars in Europe.” (FIA, 2005)

The above is not just political phraseology, be-
cause non-compliance with EU requirements definitely
means major disruption of business activities for the
whole automotive industry. There is no other choice,
but to comply.

Which trade is next?

XLIL EVF. 2011. 4 . SZAM / ISSN 01533-0179

43



CIKKEK, TANULMANYOK

Figure 7
Kanari — Pineau — Shallari:
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Footnote

! For example, the joint venture between archrivals WV and Ford,
when they produced the triplets of WV Sharan, Seat Alhambra
and Ford Galaxy models on the same assembly line in order to
cover this low volume segment.

2In 2000, “the Year of the ELV Directive”, 238,000 ELVs were
abandoned in the UK alone — Department of Trade and Industry
data, cited by Fergusson (2006).

* E.g.: itis an open (or, at least, well unguarded) secret that not one
Austrian ELV has been sold for as much as EUR 20 to neighbour-
ing Hungarian dwellers, who never intended to register it, nor to
dispose of it in a proper way.
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LAZANYI Kornélia Rozélia

FERZELMEK A MUNKAHELYEN

27

Az érzelmek tarsas létiink alapjai. Eszlelési sziir6ként miikodnek, befolyasoljak tudatos dontéseinket, sot
néha dontenek is helyettiink. Gyakran Kkeriiliink azonban olyan helyzetbe, amikor spontin érzelmeink,
illetve azok kimutatasa negativ kovetkezményekkel jar(na). Az elfogadhaté érzelmek kore kultiranként,
nemenként, életkoronként mas és mas. Az élet szamos teriiletén a nem adekvat érzelmek kimutatasa illesz-
kedési problémakhoz vezet. Tiszteletben kell példaul tartanunk munkahelyiink érzelmi megnyilvanulasok-
ra vonatkozoé normait. A munkahelyi irott vagy iratlan szabalyok kovetése fokozottan hangsilyos, hiszen
a normaknak valé megfelelés timogatja, azok figyelmen kiviil hagyasa pedig gatolja az egyéni karrierter-
veket. Az érzelmi elGirasok silyos megsértése akar a munkaviszony megsziintetését is eredményezheti. Ep-
pen ezért a spontan érzelmek megvaltoztatasanak, szabalyozasanak a folyamata munkahelyi kornyezetben
a leginkabb tetten érhet6. A szerz6 tanulményaban a Debreceni Egyetem Orvos- és Egészségtudoméanyi
Centruma 167 alkalmazottjanak példijan mutatja be, hogy a spontan érzelmek milyen gyakran nem es-
nek egybe az egyén altal kimutatottakkal. Arra is ravilagit, hogy a spontin érzelmek, illetve azok tudatos

2

eltitkolasa, valamint a spontantél eltérd ,,hamis” érzelmek kimutatisa hogyan befolyasoljak a valaszadék

élettel valo elégedettségét.

Kulcsszavak: érzelmek, spontan érzelmek, érzelmi munka, élettel valo elégedettség

Az érzelmek atélt, interpretdlt, szabdlyozott és kifeje-
zett érzések (Mills — Kleinman, 1988). Az emberi ér-
zelmek tehat nem el6huzalozottak (hard-wired). Abban

kiilonboznek az dllatvildgban tapasztalhato valaszre-
akcioktdl, hogy a legtobb esetben a spontdn reakcid

tarsas, kulturdlis, személykozi és szituacids hatdsok
kovetkeztében médosul. Az érzelmek tehat olyan men-
talis allapotok, melyek pszichoszocidlis bemenet és
kognitiv értékelés révén jonnek létre (Thagard, 2005).
Az érzelmek szerepet jatszanak a kornyezet értékelésé-
ben, és modositjak a kognitiv informécio feldolgozasat.
Az aktudlis érzelmi éllapot a figyelmet, az észlelést, a
tanuldst és az emlékezetet is befolyésolja.

Az érzelmek adaptiv vilaszokkal kapcsolédnak 6sz-
sze. Novelik az egyén tdlélési esélyeit azaltal, hogy a

helyzetben a legmegfelel6bb valaszreakciot hivjak els.

Kulcsfontossagu szerepiik van az inger-valasz kapcso-
lat rugalmasabba tételében. Mig az érzések altal indi-
kalt vélaszreakciok sokszor ,,6s1”, a modern tdrsadal-
makban mar nem elfogadott valaszreakciokat — mint
az agresszid vagy a menekiilés — indukalnak, addig az

€rzelmek a tarsas elvardsok ért€kelése €s becsatorna-
zédsarévén ,,modern”, tarsadalmilag elfogadhat6 maga-

- tartdst tesznek lehetdvé. Erzelmek kapcsoljdk ossze a

kornyezetbl szarmazé bemeneteket a viselkedési ki-
menetekkel. Lehet§vé teszik a komplex ingerek gyor-
sabb feldolgozasat, a kidolgozottabb alkalmazkodast.
Az érzelmeknek szoros a kapcsolata a motivacids-vég-

rehajtasi rendszerrel is. Az érzelmek egyik igen fontos

. funkci6ja tehat a kiils6 és belsd ingerek folyamatos ér-

tékelése €s szinkronizaldsa (Scherer, 1997).

. Erzés és érzelem

Az érzelmek azonban nemcsak a kiilvildg ingereinek

. feldolgozédsaban segitenek, de az érzelmi megnyilva-

nuldsok/viselkedési kimenetek maguk is informaciot
kozvetitenek a kiilvildg felé. Jelzést szolgaltatnak az
egyén cselekvési szandékardl. Szerepet jatszanak a
tarsas kapcsolatok szabdlyozdsdban. Az érzelmek eltit-
koldsa, illetve a hiteltelen érzelmi megnyilvanuldsok is

i tizenetet hordoznak. Az észlelhetGen nem Gszinte visel-

kedési kimenetek, valamint a spontdn érzelmek ,,ligyet-
len” elrejtése a tarsakban averziét, bizalmatlansigot
ébreszt, mert az érzelmi visszajelzésekbsl levonhatd
informdacidk hidnydban csak hidnyos képet tudnak az
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adott személyrdl alkotni. Ilyenkor az adott személyrsl
rendelkezésre 4116 hidnyos informacidk gyakran — akér
tudat alatt is — negativ tulajdonsigokkal egésziilnek ki. -
Erre a tudatalatti folyamatra utal a ,takargatnivaldja
- és akivancsisag.
Az érzelmek testi reakcidkkal is Osszekapcso-

van” kifejezés pejorativ jelentése is.

l6dnak. Hatdssal vannak az emberi szervezet mi-
kodésére: szaporitjdk a pulzust, remegést, izzaddst,
hiperventillaciét vélthatnak ki. Bizonyos érzelmek —
mint az ellenségesség és a harag — még a szervezet
immunolégiai védekezSképességét is csokkentik. Mig
az érzések szervezetiink mikodésére gyakorolt hata-
sat nem, vagy csak ritkan tudjuk befolydsolni, addig a
testtartds, arckifejezés, gesztusok vagy hanglejtés 4l-
tal kozvetitett érzelmeink szabdlyozdsa tarsas létiink
alapja. Az érzelmeket tehat nem lehet a kulturilis,

szocidlis, pszichés és kornyezeti hatdsoktol fiiggetle-
niil vizsgalni. Ily médon érzelmeink nem irraciona-
lisak, hanem a beilleszkedés és egyiittélés raciondlis
eszkozei. Gyakran pont a benniink 1étrejovs érzel-

mek segitségével tudunk elemezhetetleniil komplex
helyzetekben és problémdkra megfelel valaszt adni.
A tarsas kornyezet ugyanis nem csupdn az érzelmeket
kivalt6 ingerek nagy részének forrdsa, de a szabdlyo-
zasi folyamat normadinak, illetve a visszajelzéseknek is
kutf6je. A munkahelyi normakkal, érzelmi megerdsi-
téssel (jutalmazds, biintetés) és emberi kapcsolatokkal
az érzelmi munka foglalkozik.

Az érzelmek csoportositisa

Kemper (1987) az érzelmek tdrsas irdnyultsidga te-
kintetében hdrom érzelmi tipust hatdrozott meg. Az
integrativ érzelmek az interperszondlis kapcsolatokat Az érzelmek szabalyozdsa
hivatottak szorosabbra fiizni, ilyenek a szeretet, hliség,

biiszkeség. Ezzel szemben a megkiilonboztets érzel-
mek csoporton beliili differencidléddsahoz, a csopor-
tok felbomldsdhoz vezetnek, ilyenek a félelem, harag,
megvetés. Az érzelmek harmadik csoportjat a burkolt
érzelmek alkotjak. Bar ezek az érzelmek eredetileg az
elsé két tipus barmelyikébe is tartozhatndnak, f§ jel-
lemzdjiik az, hogy az dnuralom, elfojtas és dlcdzas ko-
vetkeztében megvaltoznak, torzulnak.

Az emberek altal kifejezett érzelmeket toltetiik alap-
jan két nagy csoportba sorolhatjuk: pozitiv és negativ. Az
elnevezés a kivaltott cselekvés irdnyat hivatott jeldlni.

A negativ érzelmek elkeriil§ szandékot jeldlnek. Az is- !
meretlentSl val félelem gerjeszti, és az arté tényezdk
kiiktatasara, elkeriilésére, eltéritésére sarkallnak benniin-
ket. Ilyen negativ érzelem a banat, a megbdnds, a felelSs-
ségérzet, a szégyen, a félelem, a neheztelés, az ellensé-
- zetekben az egyén mindig képes a mérlegelésre, tovab-

geskedés, a harag és a gydlolet (Watson — Clark, 1984).
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A pozitiv érzelmek ezzel szemben befogadd szan-
dékot jelolnek. A pozitiv érzelmeket a harmoénia vagya
fiiti, és az 6sszhang, a béke élvezete kapcsolddik hozza.
Ilyen pozitiv érzelem a lelkesedés, az 6rom, az empétia

A pozitiv és negativ érzelmek polaritdsok. A legtobb
érzelmi allapot azonban nem tisztin pozitiv, illetve ne-
gativ. Minden pillanatban szdmos érzelem keveredik
egymassal, igy az aktudlis érzelmi dllapot lehet intenzi-
ven negativ €s pozitiv is egyszerre.

Morris és Feldman (1997) megfigyelték, hogy bi-
zonyos emberekre meghatarozott érzelmek sokkal jel-
lemz&bbek, mint mdsok. A jellemz§ érzelmek korét
vizsgédlva megalkottdk az érzelmi bedllitottsdgok kii-
16nb6z6 dimenzidit. Abraham (1998) szerint az érzel-
mi bedllitottsig nem mdas, mint meghatirozott médon
és érzelmekkel torténd reagélds dolgokra, helyzetekre
vagy emberekre. A szakirodalom két alapvetS érzelmi
beallitottsagot — pozitiv és negativ érzelmi beallitottsa-
got — kiilonboztet meg egymadstdl. Cropanzano, James
és Konovsky (1993) definicidja szerint a pozitiv érzel-
mi beallitottsagli személyek pozitiv érzelmekkel meg-
fogalmazva altalaban lelkesek, aktivak és éberek, mig
a negativ érzelmi bedllitottsdgiak nyugodtak, békések,
elégedettek. A pozitiv és negativ érzelmi beallitottsag
tehat nem a domindns érzelmek toltetét jelzi, hanem
sokkal inkdbb egy az eysencki neuroticitdshoz hasonld
vonds. Bar az érzelmi bedllitottsdgok Abraham szerint
(1998) nem egymadsnak ellentétei, hanem két kiilon di-
menzi6. Kutatdsai szerint ugyanis léteznek olyan em-
berek, akik egyszerre jellemezhetSk alacsony (vagy ép-
pen magas) pozitiv és negativ érzelmi bedllitottsdggal.

Py

Az érzelmek olyan kapaszkoddk, amelyek lehetvé te-
szik, hogy megfeleljiink kornyezetiink tarsas kihivasai-
nak. Az embereknél ugyanis (ellentétben az allatokkal)
az érzelem létrejottének folyamata kettévélik ingerre és
valaszra, ezéltal nagyobb rugalmassigot biztosit a kor-
nyezeti kiillonbozéségekhez valé alkalmazkodédshoz.
Scherer (1997) szerint az érzelmek megfelel§ valasz-
reakcidkat/viselkedési kimeneteket aktivdlnak és ké-
szitenek eld, azonban a vilaszok nem azonnal 1épnek
életbe, hanem van egy bizonyos késleltetési periddus,
amig az egyénnek van ideje addiciondlis informaciok
begydjtésére és azok kiértékelésére. Minél intenzivebb
egy érzelem, anndl kisebb a késleltetési periddus, és
gyorsabb a vélaszreakci6. Mig kritikus szitudciékban a
késleltetési id6 nulldra csokken, és elére programozott
véalaszreakciok 1épnek életbe, addig kevésbé akut hely-
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bi informdcidk begyfjtésére. Az informéciok egyik je-

lent&s hdnyadat a masok lehetséges valaszreakcidinak
mérlegelése teszi ki.
Minél nagyobb a késleltetési periddus, annal tobb

potencidlis viselkedési kimenetek kore. Az intenziv ér-
zelmek gyors és el6re kiszamithaté viselkedést valta-
nak ki, mig a kevésbé intenzivek esetében nehezebben
megjosolhatd a kimeneti reakci6. A késleltetési idében
zajlo6 kognitiv folyamatok képesek az érzelmek intenzi-
tasdt csokkenteni, de Wegner (1994) szerint az egyének
érzelmi vagy kognitiv tulterhelése gyakran ellehetetle-
niti az érzelmek intenzitdsanak csokkentését.

A viselkedési kimenetek intenzitdsdt nem csupédn a
késleltetési idG, de tarsas és szervezeti folyamatok is be-
folyasoljak. Masok panikreakcidi erdsitik, mig referens
személyek megnyugtatd, nyugodt magatartdsa csokkenti
az érzelmi reakciok intenzitasat. Ezeknek a tarsas folya-

masok non-verbdlis jelzéseire adott automatikus reakci-
6krdl beszéliink. Ezeket a valaszreakcidkat a szocializa-
cids folyamat részeként sajatitjdk el a szervezet tagjai.
Ahhoz azonban, hogy a szervezet tagjainak jelzéseit
megfelelden dekddoljuk, elengedhetetlen a megfeleld
szint{ érzelmi intelligencia és az, hogy ne csak explicit,
megfogalmazott dolgokat, de tacit, az emberek fejében/
szivében 1év4 jelenségeket is értelmezni tudjunk.
Fredrickson (1998) szerint az érzelmi toltet is be-
folyésolja a kapcsolddds jellemzdit. Mig a negativ ér-
zelmek gyors reakcidkat indikdlnak, addig a pozitiv

érzelmekre adott vélasz lassabb, igy sokkal szélesebb a :
- a legjobb megoldds. Moskowitz és Coté (1995) ered-
ményei is azt hangsilyozzdk, hogy azok a személyek,
dési formdkat. Az intenziv negativ érzelmek esetében

lehetséges viselkedési kimenetek kore. A negativ érzel-
mek gyakran véltanak ki el6re meghatarozott viselke-

ez a hatds szinte elkeriilhetetlen. A negativ érzelmek
el6huzalozottsaga evolicids Orokség. A veszélyre, a
kedvezdtlen helyzetekre valé gyorsabb reagdldst — me-
nekiilést vagy agressziv valaszt — teszi hatékonyabbd.
Az el6huzalozottsag azonban lehetetlenné teszi a tarsas
viszony- €és elvardsrendszer figyelembevételét, ezdltal
gyakran ,kdros”, tirsadalmi normdkkal ellentétes vi-
selkedési kimenetet eredményez.

Erzelmek a munkahelyen

z_ 2z

Az érzelmek munkahelyeken torténd vizsgdlata a

legfeljebb zavaré tényezdkként épitettek be a szerve-
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1998; Ashforth — Humphrey, 1995; Muchinsky, 2000).

- A munkahelyi hangulat, a munkamorél vizsgalataval,
- valamint az érzelmi intelligencia (EI) és érzelmi mun-
ka fogalménak szélesebb kor( elterjedésével parhuza-
id§ jut a kognitiv és tirsas folyamatokra, eziltal n6 a

mosan a kutaték egyre nagyobb hangsulyt fektetnek a
munkavégzés érzelmi komponensére.

Az érzelmek ugyanis szdmos mddon befolyasoljak
a szervezeti magatartast. E hatdsnak vannak direkt mo6-
dozatai, mint a killonboz6 viselkedést kivalto érzelmek,
és vannak kozvetettek, melyek kozvetit§ mechanizmu-
sokon keresztiil — mint a motivéacié vagy az észlelés —
befolyésoljdk a viselkedést.

Kiilondsen fontos minden egyes alkalmazott érzelme-
ire odafigyelni, mert az érzelmek ragadésak. Mar méasok
érzelmeinek megfigyelése is az adott érzelmi édllapotot
indukalja a szemlél&ben. Hatfield és munkatarsai (1994)
szerint masok érzelmi megnyilvanuldsait 0sztonosen —

- ugyan az eredetin€él Kisebb intenzitdssal — utdnozzuk.
matoknak gyorsan és megbizhatéan kell kiegésziteniiik
a Scherer dltal definiélt kapcsolatot, éppen ezért jorészt

Ezek a lemasolt érzelmi megnyilvanuldsok pedig meg-
a tényleges érzelmi allapotot is befolyadsoljak.

A személy-munka illeszkedésének elmélete (Person —
Job Fit Theory) szerint n6 a munkdval valo elégedettség,
ha az egyén személyes jellemz6i megfelelnek a munka-
kore dltal tdmasztott elvardsoknak. Amikor az egyén
személyisége jol illeszkedik a munkaltaté dltal elvart vi-
selkedési kimenetekhez, akkor alacsonyabb az érzelmi
disszonancia szintje. Ezzel szemben, ha hidnyzik a sze-
mély és az dltala betdltdtt munkahely 6sszhangja, nem-
csak a munkdval vald elégedettség csokken, hanem né
a munkahelyi stressz is (Dawis — Lofquist, 1984). Ilyen
esetekben az egyén szdmdra a helyzetekbdl valé kilépés

akik sajat személyes jellemzSiknek megfelel6 mddon
viselkednek, pozitiv lelkidllapotba keriilnek. Kutatdsaik
bizonyitottdk, hogy mig a személyes jellemzdkkel ellen-
tétes viselkedés negativ, addig az azokkal dsszhangban
1€v6 viselkedés pozitiv érzelmeket eredményez.

Erzelmi munka

A szervezetek az érzelmek — fGleg az erds negativ ér-
zelmek — moderalasat, illetve ,,otthon hagyasat” varjak
el az alkalmazottaiktdl. Az alkalmazottak érzelmi meg-
nyilvdnuldsa ugyanis nem magéniigy, hanem a munka-

- ad¢ édltal kontrollalt nyilvanos szereplés. A szolgaltatd
szervezeti magatartds egyik 4j jelensége. Kordbban
az érzelmekre a nyugati kultirdkban mint irraciona-
lis és diszfunkciondlis elemekre tekintettek, melyeket

dgazat szervezeteire — ahol a napi munkavégzés mds

emberekkel torténd folyamatos interakcidkat jelent —
ez kiilonosen igaz. Szamos szervezet kontrollalja alkal-

- mazottjai viselkedését videokamerds megfigyelés, te-
zetek miikodését leiré elméletekbe (Arvey és térsai, :

lefonbeszélgetések rogzitése, beépitett probavasarlok/
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prébautasok, vagy akdr titkos iigyfél-elégedettségi kér-
déivek segitségével. Gyakran minden érzelmi megnyil-

vanulés nyilvanos, és része az alkalmazott és az tigyfél
altal 1étrehozott tarsas konstrukciénak.

implicit vagy explicit érzelmi megnyilvanuldsokra
vonatkoz6 normdk. Annak érdekében, hogy az alkal-
mazottak érzelmi megnyilvanuldsai megfeleljenek az
elvartaknak, a szervezetek igen szines eszkoztart alkal-
mazhatnak. A hivatalosan megfogalmazott szervezeti
irdnyelveken és a megfelelGen teljesit6k kiemelésén,
példaszerepbe helyezésén til az informélis csatorndkon
terjedd torténetek és mitoszok is ezt a célt szolgéljak.
A spontdn érzelmek munkahelyi elvardsoknak valé meg-
felelés érdekében torténd megvaltoztatasat, elrejtését a
szakirodalom érzelmi munkdnak nevezi (Hochschild,
1983). Az érzelmi munka elmélete azokkal az érzelmek-
kel foglalkozik, amelyeket az alkalmazottak a munka

ka a szervezetek hivatalos szférdjaba tartozik. Az egyén
aldveti magat a szervezeti elvardsoknak. A szervezet pe-
dig fizetés vagy mas csereértékkel rendelkez6 kompen-
zacié formdjaban jutalmazza az explicit vagy implicit
szabdlyainak megfeleld viselkedési kimeneteket.

A szervezet érzelmi munkdt szabdlyozé normdi
egyszerre foglalnak magukba tarsadalmi, szervezeti és
foglalkozasra vonatkoz6 normdkat, hiszen a szerveze-
tek is bedgyazott rendszerek. A tarsadalmi normaékat
legtobbszor az ligyfelek kozvetitik a szervezet és az
alkalmazottak irdnydba. Meghatarozzéak, hogy milyen

a Jo szolgdltatds, és mit kell tennie az alkalmazottnak.
Gyakorlatilag megirjék a szerepet, amelyet a véllalatok = A ; érzelmi munka szintjei
csupan kozvetitenek alkalmazottjaik felé (Zeithaml — !

Parasuraman — Berry, 1990). Ezek a tarsadalmi normak

azonban kultiranként valtoznak.

Paules (1991) szerint az érzelmi munkat meghata-
roz6 szervezeti tényez8k kore dllandd, azonban azok
kidolgozottsdga, intenzitdsa mdar szervezetenként
véltozé. Bowen és Schneider (1988) szerint minél
szolgéltatascentrikusabb, fogyasztéorientdltabb egy
vallalat, annal tobb viselkedési el6irdsa van. Legtobb-
szOr mar a toborzasi, kivalasztasi és szocializacios fo-
lyamatok sordn is erdsen hangsilyozzdk a megfeleld
érzelmi megnyilvanulasok fontossagat. A szabalyok ki-
dolgozottsdgit a szervezet-ligyfél erviszony is erésen

befolyésolja. Minél nagyobb az iigyfelek viszonylagos
hatalma (pl. tarsadalmi rangja, pénziigyi helyzete), an-
ndl hatdrozottabbak a szervezetek alkalmazottjaikkal
szembeni viselkedési kimenetekre vonatkozo elvérdsai.
Az iigyfeleknek az alkalmazottak helyes viselkedésérdl
alkotott hatdrozott elképzelései is fokozzdk a szervezet
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érzelmi szabdlyozo tevékenységét. A szervezeteknek
az elvart viselkedési kimenetek/érzelmi megnyilvanu-

- lasok szabdlyozdsdhoz, betanitdsdhoz strukturalis esz-
- kozok (tréningek, feed-back korok, megbeszélések, ri-
Azonban a legtobb foglalkozashoz kapcsolédnak

tudlék) és indirekt mddszerek (torténetek €s mitoszok,
modellallitas, metaforak) is rendelkezésére allnak.
Annak érdekében, hogy az alkalmazottak minél
jobban internalizdljdk a szervezet érzelmekre vonat-
koz6 el6irdsait, hogy alkalmazkodjanak azokhoz, il-
letve, hogy elsajatitsdk a munkdjukhoz sziikséges ér-
zelmi megnyilvanuldsok helyes intenzitdsat, tartalmat
és teljes korét, a szervezetek a jutalmak és biinteté-
sek valtozatos rendszerét mutkodtetik (Sutton, 1991).
A legkézenfekvdbb megoldds: a normdknak megfeleld
viselkedési kimeneteket anyagilag — teljesitményérté-
kelésbe vald beépitésiik utdn — a javadalmazéasnal és a
jutalmak szétosztasandl figyelembe venni. A ,,hénap dol-

- gozoja” fal vagy az Egyesiilt Allamokban, féleg gyors-
kovetelményeinek valé megfelelés érdekében éreznek
vagy tesznek tgy, mintha éreznének. Az érzelmi mun-

éttermekben alkalmazott legjobb dolgozé kitlizék az
elismerés tarsas elemére alapoznak. Semmi nem lehet
olyan erGs hatdssal az alkalmazottak viselkedési kimene-
teire, mint a munkatdrsaktol szarmaz6 tarsas megerdsités
(Burke, 1991). Cooley 1922-es cikkében szdmolt be ar-
ol a jelenségrdl, hogy ha egy személyt bedllitdddsaval
ellentétes szerepbe helyeznek, majd ebben a szerepben
modellhelyzetbe keriil, ahol tarsai 6t tekintik mintdnak,
akkor nemcsak viselkedése, érzelmi megnyilvanuldsai
lesznek egyre inkdbb a szerepnek megfelel6ek, de spon-
tan érzelmei és személyisége is véaltozdsnak indul. (Az is-
koldsok korében hazankban is igen gyakran alkalmazott
jaték, a ,,csendkirdly” is ezen a tapasztalaton alapul.)

Mivel a szervezetek csupén az érzelmek nyilvanosan is
mérhet§ dimenzidjat tudjak szabdlyozni, ezért a meg-
fogalmazott normdk is a viselkedési kimenetekre vo-
natkoznak. Ha ezeknek csupan a kiils§ érzelmi jegyek
(arckifejezés, hangszin, hanglejtés, gesztusok) meg-
valtoztatasaval feleliink meg, és az érzelmeinket nem
valtoztatjuk meg; azaz a viselkedési kimenetek nem
esnek egybe spontdn érzelmeinkkel, akkor felszini ér-
zelmi munkdt végeztiink. Az érzelmi munka e form4ja
gyakran vezet a munkavallalék korében hiteltelenség
érzéséhez, és kdrosan befolyasolhatja a teljesitményt és
a munkdval val6 elégedettséget is.

Hochshild szerint azonban a kiils§ jellemz&k meg-
valtoztatdsaval a belsd érzelmi jellemzdk is valtozhat-
nak. Derfs, elégedett embert meggy6z&en alakitani — a
maga minden kiils§ jellemzgjével egyiitt — csak akkor
lehet, ha felvessziik a megfelel$ érzelmi tonust. Ebben
a munkatdrsak lehetnek leginkdbb egymds segitségére.
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A kiils6 jegyek megviltoztatdsa ugyanis valtozasokat
gerjeszt a kornyezetben. A kornyezettel valé interak-
- térés csokkenésével — egyre gyakrabban alkalmazhaté
kielégit6 eredménnyel a felszini érzelmi munka. Az in-
- tenzitds vizsgdlatdnak fontossdgat mutathatja, hogy ha

ci6 pedig a spontan érzelmeket is hozzdigazitja a kiilsé
jegyekhez, hiszen az érzelmek kifejezését és értelme-
zE€sét személykozi, szitudcids, kulturdlis és tarsadalmi
feltételek szabdlyozzak.

Bér a szervezeti érzelmi el6irdsok csupén az érzelmi
megnyilvdnuldsokat szabdlyozzdk, a hitelesség érdeké-
ben az atélt érzelmek megvaltoztatasara, mély érzelmi
munkdra is sziikség lehet. Ez legtobbszor kognitiv folya-
matok segitségével megy végbe. Olyan helyzetekben,
mikor az érzelmeink nem felelnek meg a tarsas elvara-
soknak, multbeli tapasztalatok segitségével kell athan-
golédnunk. Olyan helyzeteket kell feleleveniteniink és
Ujra atélniink, amelyek révén megfelel§ lelkidllapotba
kertilhetiink. Kruml és Geddes (2000b) vizsgalatai ki-
mutattdk, hogy megfelel6 gyakorlattal rendelkezd em-
berek képesek a megfeleld érzelmeket az azokat kivaltd
tényezOktdl fiiggetleniil is reprodukalni.

adott spontdn érzelmi reakcidja megfelel a szervezet
érzelmi elGirasainak (Ashforth — Humphrey, 1993). Bar
ebben az esetben sem tudatos erdfeszitésre, sem valds
munkavégzésre nem keriil sor, az ellentételezés megil-
leti a munkavallal6ot. Kruml és Geddes (2000a) szerint
az Oszinte érzelmi munka a mély érzelmi munka pasz-
sziv formdja. Az Gszinte érzelmi munka el6nye, hogy
az alkalmazott megfelel az elvardsoknak anélkiil, hogy
val6s erdfeszitést tenne ennek érdekében, igy aztan el-
keriili az 6sszes lehetséges mellékhatast, mig a pozitiv
szervezeti kimenetek megmaradnak.

Az érzelmi munka dimenzioi

s

Minél jobban ragaszkodik valaki az érzelmi el&ira-

sokhoz, anndl kisebb a személyes érzelmi szabadsiga.
A sajat érzelmek megvéltoztatdsanak sziikségessége
pedig pszichés és kognitiv teljesitménykényszert, érzel-
mi disszonancidt és érzelmi munkat von maga utdn. Az
érzelmi normdkhoz vald ragaszkodds az elvart érzelmi
munka idStartamaval és intenzitdsaval jellemezhetG.

Az érzelmi megnyilvdnuldsok intenzitdsa mind a
spontan érzelmek, mind pedig a viselkedési kimenetek
erGsségét magdban foglalja. Frijda és tarsai (1992) sze-
rint az alkalmazott-ligyfél kozotti viszonyt leginkdbb az
érzelmek intenzitisa befolydsolja. Az érzelmek intenzi-

tdsa az, ami meggydzi vagy elriasztja az tigyfeleket, mi- !
ges, hogy a szervezet altal elvart viselkedési kimenetek
- és az egyén spontdn érzelmei eltérjenek egymastol.

az érzelmi munka szintjeivel. Szerintiik intenziv érzel-
meket csupan mély érzelmi munka kovetkeztében lehet
kimutatni, mert felszini érzelmi munka révén elvesztik

vel intenziv érzelmeket nehéz hamisitani. Ashforth és
Humphrey (1995) az érzelmi intenzitast 0sszekapcsolta
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a hitelességiiket. Kevésbé intenziv érzelmek esetén — a
viselkedési kimenetek és a spontan érzelmek kozotti el-

megszamoljuk hany ,,iigyféllel” taldlkozik egy pénzta-
ros és egy BKV-ellendr napi munkdja sordn (gyako-
risag), akkor kozel azonos eredményre juthatunk. Ez
arra engedne kovetkeztetni, hogy az érzelmi munkabdl
fakadé terhelésiik megegyezik. Ezzel szemben egy el-
lenérnek sokkal intenzivebben kell magabiztossagot,
nyugalmat sugdroznia, mint amennyire egy pénztiros-
tol elvart a kedvesség. Tehdt nagyobb érzelmi munkét
végez, mint egy pénztaros.

Az érzelmi munka mértéke a munkavallal6tol elvart
viselkedési kimenetek valtozatossdgat is magdban fog-
lalja. Minél véltozatosabb érzelmi megnyilvanuldsokat

- kell az alkalmazottaknak prezentédlniuk, anndl tobb
- érzelmi munkat kell végezniiik. Azoknak az alkalma-
Oszinte érzelmi munka esetén az egyén helyzetre

zottaknak, akiknek tobbféle érzelmi megnyilvanuldst is
kifejezésre kell juttatniuk, tervezésre, tudatos dnmegfi-
gyelésre van sziikségiik. Mindez tobb pszichés energiat
von el t6liik, mint az egyféle érzelmet kivano szerve-
zeti elvardsoknak valé megfelelés. Sokkal konnyebb
hiteles érzelmi megnyilvdnuldsokat kialakitani, ha egy-
szerre csak egy tipusu érzelemre kell rdhangol6dni. Ha
az elvart viselkedési kimenetek 6rardl 6rdra, tigyfélrSl
tigyfélre véltoznak, n6 az alkalmazottak hiteltelenség
érzése, és csokken a munkdval valé elégedettségiik.
A viselkedési kimenetek véltogatdsa ellehetetleniti a hi-
teles érzelmi megnyilvanuldsokat, megneheziti a mély

. érzelmi munkét; noveli az érzelmi kimeriilés, kiégés
- veszélyét.

Az érzelmi munka egyik legfontosabb jellemz&je
az érzelmi disszonancia. Az érzelmi disszonancia a
viselkedési kimenetek és a spontdn érzelmi allapotok
kozotti eltérést jelenti (Middleton, 1989). Adelman
(1989) az érzelmi disszonanciat az érzelmi munka ko-
vetkezményének tekintette, de a szakirodalomban ér-
zelmi munka el6tti érzelmi disszonancidval is taldlkoz-
hatunk. Minél nagyobb a viselkedési kimenetek és a
spontdn érzelmi allapotok kozotti diszkrepancia, anndl
tobb energiat kell az érzelmi munkaba fektetni. James
(1989) és Hochshild (1983) érzelmimunka- definiciéjat
alapul véve csupdn Gszinte érzelmi munka esetén nem
beszélhetiink érzelmi disszonanciar6l. Mind a mély,
mind a felszini érzelmi munkahoz ad definitum sziiksé-

Az érzelmi disszonancia szintje szorosan 0sszefliigg
az érzelmi munka gyakorisdgaval és az elvart viselke-
dési kimenetek intenzitdsaval. Az érzelmi disszonancia
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id6vel osszeadddik, ezért a gyakorisdg novekedésével
egyre nagyobb az érzelmi disszonancia, és egyre tobb
az esélye az érzelmi kimeriilésnek, kiégésnek (Kuenz,
1995). Minél szélesebb skdlan mozognak azonban az
elvart érzelmi megnyilvanuldsok, anndl kisebb az ér-

zelmi disszonancia. A lehetséges (szervezetileg enge-
délyezett) viselkedési kimenetek korének novekedése
nagyobb teret nytjt a spontdn érzelmek kimutatdsanak.
Ez csokkenti az érzelmi disszonancia el6forduldsi vald-
szinliségét (Wharton — Erickson, 1993).

Erzelmi munka az egészségiigyben

Az egészségiigyi dolgozdk munkdjaban kulcsszere-
pet tolt be a betegekkel val6 kozvetlen, mindennapos
kapcsolat — a betegek érzelmei —, valamint a betegek
csaladjaval val6 érzelmi kapcsolddéds. Az emberi prob-

lémadkkal valo foglalkozés dra azonban sok esetben a se-
git6k sajét pszichés egyensiilydnak felboruldsa. Az ér-
zések sokasdgdval és sokféleségével valé mindennapos

talalkozds, az érzelmek atélése és kezelése dltal okozott
lelki megterhelés, valamint az ezekre vélaszként adott
nem adaptiv megkiizdési stratégidk pszichés és — egy
onront6 folyamat végéllapotaként — szomatikus beteg-
ségekhez vezetnek (Major és munkatarsai, 2006). Az
egészségligyi dolgozdk azért alkotnak kiilondsen ve-
sz€lyeztetett csoportot, mert viszonylag hosszd id6n 4t
végeznek emberekre irdnyuld, dllandé koncentréldst és
érzelmi igénybevételt koveteld6 munkét anélkiil, hogy
egyértelm, gyors és latvdnyos eredményeket kapndnak
(Wheeler — Riding, 1994). Az érzelmi munkaterhelést

azonban nem csupdn az interakcidk gyakorisdga és in-
tenzitdsa (Wharton — Erickson, 1993; Morris — Feldman,
1996), valamint a visszacsatoldsok gyorsasiga befolya-
solja, de a siker és a kudarc ardnya is (Kovdcs, 2006).

A kudarc stresszel jar, az ismétl6dd kudarc pedig tanult
tehetetlenséghez vezet, ami noveli az érzelmi kimertilt-
séget; hosszabb tavon ,kiégéssel” jar.

Kovacs Mariann és munkatdrsai (2008) adatai sze-
rint az onkol6gidn dolgozok érzelmi leterheltsége a
mas egészségiigyi teriileten dolgozékéndl nagyobb.
Az egészségligyi dolgozék munkdjuk sordn intim ko-
zelségbe keriilnek a betegekkel, nem csupan fizikai, de
érzelmi sikon is. Az onkolégidn dolgozék munkdjuk
jellegének megfelelGen tdlnyomoérészt negativ érzel-
mekkel taldlkoznak. Megérinti Gket a betegek félelme,
haragja, kétségbeesettsége €s elhagyatottsiga.

Tovébb rontja az onkoldgidban dolgozdk helyzetét,
hogy id6r6l id6re szembesiilniiik kell sajat és az orvos-
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és a haldl jelenségével is. A kronikus és rakos betegekkel
foglalkoz6 egészségiigyi dolgozdk nem csupén fizikai
és szellemi téren, de érzelmileg is tilterheltek (Hegedis
— Risk6 — Mészaros, 2004). Mig a tumoros betegekkel
valé foglalkozés szdmos negativ érzelmet — mint fruszt-
racio, csalddottsag, szomorusag, dith — indukal az egész-
ségiigyi személyzetben, addig az onkolégian dolgozok
gyakorta érezik ugy, hogy el kell fojtaniuk, titkolniuk
ezeket a negativ érzelmeket, ezdltal Gjra meg tjra érzel-
mi disszonancidnak kitéve magukat. Az érzelmi tdlter-
heltség, az érzelmi disszonancia id6ben 6sszeadddik, és
érzelmi kimeriiltséghez vezet. Az érzelmileg kimeriilt
emberek pedig éppen torddési szdndékukat és empdtids
képességiiket veszitik el (Maslach, 2003).

A vizsgilat résztvevdéi, vizsgalati eszkozok

Jelen tanulmany amellett, hogy bemutatja a vizsgélat-
ban részt vevl egészségiigyi dolgozék munkahelyi ér-
zelmeit, arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a spontan
érzelmek, valamint azok eltitkoldsa, illetve a spontin
érzelmektdl kiilonbozs viselkedési kimenetek ,.tetteté-
se” hogyan befolydsolja az alkalmazottak é€lettel vald
elégedettségét.

A munkahelyi érzelmek feltardsara doktori kutatd-
som keretében nyilt lehet§ségem. A vizsgdlatban 2009
aprilisa és 2009 juniusa kozott a Debreceni Egyetem
Orvos- és Egészségtudomanyi Centrumanak (DEOEC)
szamos intézete és tanszéke, valamint a Kenézy Gyula
Koérhdz Radioldgiai Osztdlya vett részt. A kutatdsra a
Debreceni Egyetemen Orvos- és Egészségtudomdnyi
Centruma adott etikai engedélyt. (Az engedély szama:
DEOEC RKEB / IKEB 2501-2006.) Az engedély lehe-
tévé tette, hogy a DEOEC béarmely onként jelentkezd
alkalmazottjdndl érzelmi munkdra és élettel val6 elé-
gedettségre vonatkozo6 adatokat gydjtsek. A kutatdsban
részt vevl onkoldgiai dolgozdkat személyes ismeret-
ség, illetve a vizsgdlatban részt vevl szervezeti egysé-
gek vezetinek segitségével sikeriilt megszdlitani.

A kutatasban 31 férfi és 136 nd vett részt. A nemek
részvételi ardnya kozotti kiillonbséget indokolja, hogy
a vizsgélatban 144 szakdolgozo és 23 orvos vett részt.
Mig Magyarorszagon az orvosok korében még mindig
tobb a férfi, addig a szakdolgozok korében egyértel-
mi a néi dominancia. A vizsgalatban részt vevdk at-
lagéletkora 38,79 év volt (SD: 7,84), mig atlagos mun-

. katapasztalata 15,39 év (SD: 6,9) volt. A részt vevs
- személyek intézetenkénti megoszldsat és demografiai
jellemz&it az 1. tablazat mutatja.

tudomédny kompetencidinak hatdraival (Major és mun-
katérsai, 2006) — amikor gyGgyithatatlan vagy krénikus
betegeket kezelnek —, és meg kell kiizdeniiik a haldoklds

A vizsgalatban részt vevlk érzelmeit a PANAS-X
(Positive and Negative Affect Schedule — Expanded

P

Form; Watson — Clark, 1994) kérdGivvel mértem.
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A kérdSiv a pozitiv és negativ érzelmi beallitodds mel-

lett szdmos alapérzelmet is mér. A PANAS-X kérd6iv
60-féle érzelmet szdmszer(sit, amelyeket 11 faktorba

s

vagy két szuperfaktorba lehet 0sszevonni. A kérd6iv
kapcsédn arra kértem a valaszaddkat, hogy a felsorolt
60-féle érzelmet kétszer osztdlyozzak intenzitds alap-

CIKKEK, TANULMANYOK

jan. Els6 esetben a munkahelyiikon atélt (spontan ér-
zelem), mdsodik esetben pedig a munkahelyiikon ki-
mutatott (viselkedési kimenet) érzelmeikre kérdeztem
rd. Mivel a kérd6ivnek nem allt rendelkezésre validalt
magyar véltozata, ezért a 60 érzelmi dllapotot szakfor-
dité forditotta magyarra, majd masik szakfordit6 for-

1. tdbldzat

A valaszadok szervezeti egységenkénti megoszlasa

Szervezeti egységek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 D)
Osszesen 26 7 4 47 6 19 9 30 19 167
Neme Férfi 3 5 1 12 4 1 1 4 31

N& 23 2 3 35 2 18 9 29 15 136
Eletkora 20-25 3 3 1 1 8
25-30 2 3 7 3 1 1 6 1 24
30-35 6 1 11 3 2 7 4 34
35-40 5 2 9 4 5 3 3 31
40-45 5 1 6 1 5 6 4 28
45-50 4 6 4 1 5 3 23
50-55 1 1 2 1 2 3 10
55-60 1 1 1 3
60— 3 2 1 6
Csaladi allapota Egyediilallo 5 1 4 2 4 4 8 28
Hazas 14 6 3 15 2 6 4 14 9 73
Parkapcsolatban 3 16 2 3 1 4 5 34
Elvalt 3 1 11 4 4 2 25
Ozvegy 1 1 2 3 7
Egészségiigyben 0-2 3 2 2 3 3 13
eltoltott évek szdma 25 ) 1 6 1 1 1 ) 1 15
5-10 3 1 12 1 1 5 1 24
10-20 11 3 13 9 5 9 5 55
20— 7 3 1 14 1 9 2 14 9 60
Munkakore Orvos 3 7 3 7 2 0 0 1 0 23
Szakdolgoz6 23 0 1 40 4 19 9 29 19 144
1 Onkolégia Tanszék
2 No&gyobgydszati Onkolégia Tanszék
3 Gyermekklinika Hemato — Onkoldgiai és Immunoldgiai Tanszék
4 Sugérterdapia Tanszék
5 Sebészeti Intézet
6 Bdrgydgyaszati Klinika
7 Urolégiai Klinika
8 Sziilészeti és NGgyogydszati Klinika
9 Kenézy Gyula Kérhdz Radiolégiai Osztdly
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ditotta vissza angolra. Az eredeti és a visszaforditott

verzi§ Osszevetése sordn két érzelmi dllapot esetén
volt eltérés, amelyeknek a végleges magyar verzié-
jat végiil a két szakfordité egyiittesen hatarozta meg.
A kérddiv magyar véltozatandl a faktorok az eredetivel
megegyezd moédon alakultak, és a kérdSiv Cronbach-
alfdja a spontdn érzelmek esetében 0,90, a kimutatott
érzelmek kapcsan pedig 0,89 volt, ami igen j6 ered-
ménynek szamit.

A valaszadok élettel valo elégedettségét Diener glo-
balis skaldjaval (Satisfaction With Life Scale, SWLS;
Diener, 1994) vizsgéltam. Az SWLS kérd6iv az élet-
tel valé elégedettséget méri harom dimenzié mentén.
Ezek: értelmes élet, élvezetes élet, tevékeny élet. Az
élettel valo elégedettség skdla, bar alapvetSen a pozitiv
pszicholégia egyik diagnosztikus eszkoze, elfogadha-
té pszichometrikus mutatékkal rendelkezik (Ryan és
Deci, 2001). A szubjektiv jollétet mérS kérd6iv arra
kéri a valaszaddkat, hogy 18 allitasrél dontsék el, egy
hét fokozati skdla segitségével, hogy mennyire értenek

P

egyet azzal. Ennek a kérdGivnek sem volt a vizsgélat :

1. dbra
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idején validalt magyar valtozata, ezért a forditaskor a
fent leirt médon jartam el. A kapott adatok alapjan a
faktorok stabilak voltak és megegyeztek az eredeti kér-

27

déiv dimenzidival.

Eredmények

A vilaszadokrol Osszességében elmondhatd, hogy
alapvet@en inkdbb pozitiv érzelmi bedllitottsdguak. Az
érzelmi bedllitottsdg szerinti megoszlasukat az 1. dbra
mutatja.

Az alapvetd pozitiv spontdn érzelmek intenzitdsi-
nak atlaga 3,36, a medianja 3,30, mig a médusza 4 volt.
Az alapvet§ negativ spontdn érzelmek értékei rendre
kisebbek lettek (1,913; 1,9; 2). Az egyes érzelmek in-
tenzitasanak atlagat a 2. tdbldzat mutatja.

A téblazat az érzelmeket atélt intenzitds szerinti
rangsorban mutatja. A legintenzivebb spontdn érzel-
mek megfelelnek a segitd foglalkozasiaktdl elvartak-
kal (Szluha — Lazanyi — Molnar, 2007; Szluha et al.,
2008). A tablazat eredményeibdl latszik, hogy a szer-

A valaszadok érzelmi iranyultsag szerinti megoszlasa
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vezeti egységek datlagai kozott szignifikdns eltérést
mutatd spontdn érzelmek koziil a vdlaszadok az ,,er6s”
érzelmet élték at a legintenzivebben, mig a ,,szégyen-
kezik” érzelmet a legkevésbé intenziven.

A vizsgalatbdl kideriilt, hogy a spontdn érzelmek te-
kintetében a vizsgalt személyek nem tekinthetdk telje-
sen homogénnek. ANOVA vizsgalat segitségével négy
érzelem esetében volt kimutathat6 a szervezeti egységek
kozott szignifikans eltérés. Ezek a ,,boldog” (p.:0,03),
,erds” (p.: 0,01), ,,tél” (p.: 0,00) és ,,szégyenkezik” (p.:
0,01) érzelmek. A szignifikédns eltérést mutat6 érzelmek
szervezetenkénti dtlagat a 2. dbra mutatja.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az 4brabdl latszik, hogy a pozitiv érzelmeket (,,bol-

- dog”, ,.er6s”) a Sebészeti Intézetben dolgozok az 4tlag-
- nél kevésbé intenziven élik at. Mig a spontdn ,.félelem”

a Gyermekklinika Hemato-Onkoldgiai és Immunoldgi-
ai Tanszéke utan itt volt a legintenzivebb. A Gyermek-
klinika Hemato-Onkoldgiai és Immunolégiai Tanszéke
a spontan ,,szégyenérzet” tekintetében teljesitett még
az atlagnal rosszabbul. Az Uroldgiai Klinika dolgozéi

- a pozitiv spontdn érzelmek eseté€ben az dtlagndl ma-
- gasabb, a negativ spontdn érzelmek (,,fél”, ,,szégyen-

kezik”) esetében az atlagndl alacsonyabb intenzitdsrol

¢ szamoltak be.

2. tabldzat

A valaszadok spontdan érzelmei intenzitds szerinti sorrendben

1 Tevékeny 4,08

2 Eber 3,99

3 Figyelmes 3,98

4 Erdekl5ds 3,95

5 Jokedvi 3,89

6 Osszpontosité 3,87

7 Lendiiletes 3,86

8 Nyugodt 3,79

9 Eletteli 3,77
10 ErGs 3,66
11 Elszant 3,63
12 Bizakodd 3,60
13 Villalkozé kedvi 3,57
14 Boldog 3,54
15 Oromteli 3,37
16 Faradt 3,02
17 Onfeledt 2.88
18 Ellazult 2,86
19 Merész 2,84
20 Fesztelen 2,81
21 Biiszke 2,81
22 Elégedetlen 6nmagdaval 2,69
23 Tart6zkodo 2,44
24 Meérges 2,43
25 Ideges 2,42
26 Izgatott 2,40
27 Ingerlékeny 2,37
28 Dobbent 2,30
29 Rettenthetetlen 2,29
30 Feldult 2,23

31 El van ragadtatva 2,23
32 Thletett 2,23
33 Meglepett 2,20
34 Bizonytalan 2,14
35 Szomort 2,13
36 Feszélyezett 2,10
37 Lehangolt 2,05
38 Egyediil érzi magat 2,04
39 Amul 2,01
40 Almatag 1,95
41 Nehézkes 1,93
42 Haragszik 6nmagéra 1,92
43 Le van sijtva 1,91
44 Fél 1,89
45 SzégyenlGs 1,89
46 Félénk 1,83
47 Maganyos 1,80
48 Biintudatos 1,77
49 Beijedt 1,75
50 Undorodik 1,71
51 Iszonyodik 1,70
52 Tjedt 1,66
53 Alomittas 1,65
54 Ellenséges 1,61
55 Mélabiis 1,58
56 Rémiilt 1,56
57 Szemrehdnydst érdemel 1,51
58 Szégyenkezik 1,50
59 Megvets 1,46
60 Undorodik 6nmagatél 1,24
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2. dbra

A szignifikans eltérést mutaté érzelmek szervezeti egységenkénti dtlaga
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A spontédn érzelmek intenzitdsbeli eltérésének lehet-
séges okaként megvizsgiltam még a vdlaszadok élet-
korét, nemét, illetve a munkakorét €s munkatapasztala-

tat is (3. tdbldzat).

—Boldog

——Szégyenkezik

Szamos spontdn érzelem in-
tenzitdsa mutatott korreldciét a
valaszadok életkordval. Az id6-
sebb vélaszaddkra jellemzSbbek
voltak a ,,nyugodt”, ,,bizakod6”
és ,tevékeny” érzelmek, mig a
fiatalabb egészségiigyi dolgozdk
korében a ,beijedt”, ,,dobbent”,
»feldalt”, ,bizonytalan” és ,,al-
matag” érzelmek intenzitdsa volt
magasabb. Ez az eredmény nem
meglepd, hiszen az idGsebb na-
gyobb élet- és munkatapasztalat-
tal rendelkezd egészségiigyi dol-
gozokat mar nehezebb meglepni.
,Hozzdszoktak” a munkdjukkal
egyiitt jaré érzelmi krizishelyze-
tekhez, megtanultdk azokat ke-
zelni. Ezt a magyarézatot 14tszik
megerd@siteni az is, hogy a ,,dob-
bent”, ,bizonytalan”, ,,dlmatag”
érzelmek a nagyobb munkata-
pasztalattal rendelkez6k korében
kisebb intenzitdssal fordultak el
(4. tdbldzat).

A viélaszadék spontdn érzelmeinek nemenkénti

Osszehasonlitdsakor tobbnyire kozepesen

szignifi-

kans gyenge korrelaciot kaptam. Az adatok alapjan a
 ndi vdlaszadok intenzivebben élték meg mindennapi

3. tabldzat

A valaszadok életkora, munkatapasztalata és spontin érzelmeik kozotti osszefiiggések

=]
<
- he} > = 'E
= o = - = - = on
S g % g 2 S 2 g
2 g s = 2 = g £
> o= 5 [} el ) o= —
4 5 = M a 8%, m <
Eletkor 0,23%%* 0,20%* 0,16* -0,16* -0,17* -0,17* -0,19% —0,27%%*
Munkatapasztalat -0,19* -0,16* -0,18*
k
p. < 0,05 o
#5 . < 0,01 4. tdbldzat
A valaszaddok neme és spontan érzelmeik kozotti osszefiiggések
4
= s = pe}
o] o) o = = )
= = < E 8= $o) > ) ) 2
(e} =) I =p B M z p= = /m
Nem (férfi-nG) 0,17* 0,17* 0,16* 0,16* -0,17% -0,18* -0,18% | —0,22%*
Munkakor (orvos-szakd.) 0,18%* 0,18%*
* p.<0,05
#% . < 0,01
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munkdjuk soran a ,,félénk”, ,.ijedt”, ,.faradt”, ,,beijedt”
spontdn érzelmeket, mint férfi munkatarsaik. A férfi
valaszad6k azonban intenzivebben élték at a ,,nyuga-

£

lom”, ,,merészség”, ,,megvetés

sztereotipikus kiilonbozdsége kindlja magat, az adatok
értékelésénél érdemes figyelembe venni, hogy mig a
vizsgdlatban részt vevl egészségiligyi szakdolgozok
tilnyomoérészt ndk voltak, addig a részt vevs férfiak
tobbnyire orvosok voltak. Az eltérések tehat a mun-
kakorok kiillonbozoségébdl is fakadhatnak. Ezt az el-
méletet az érzelmek munkakoronkénti bontdsban vald
vizsgélata nem erdsitette meg.

A viélaszad6k munkakdr szerinti dsszehasonlitdsa-
nak eredménye szerint az egészségiigyi szakdolgozok
intenzivebben élik at mind az ,,Onfeledtség”, mind
pedig az ,,undor” éllapotat, mint orvos kollégdik. Az

orvosok korében az ,,0nfeledtség” alacsonyabb intenzi-
tdsa a nagyobb feleldsség kovetkezménye, mig az atélt

,undor” alacsonyabb mértékét a betegekkel val6 relativ
(szakdolgozdkhoz képest) kevesebb fizikai kontaktus
okozhatja.

Mint azt majd az 5. tdbldzat is mutatja, szdmos érze-
lem allt pozitiv kapcsolatban az élettel val6 elégedett-
ség mindhdrom dimenzidjaval. A pozitiv korrelacié azt
jelenti, hogy a magukat ,lendiiletes” ebbnek, érz6 va-
laszadok Osszességében elégedettebbek voltak életiik-
kel, mint kevésbé ,.lendiiletes”, tarsaik. A kutatds ered-
ményei azt mutattdk, hogy nem minden érzelem hatott
egyformén az élettel val6 elégedettség mindharom di-
menzidjdra. A ,,meglepett”, ,ihletett”, ,,onfeledt”, ,,vél-

£99

lalkozé kedvi™, ,,0sszpontosité” érzelmek az értelmes

és €lvezetes é€let, a ,,bizakod6” érzelem pedig az értel-
mes és elfoglalt élet dimenzidkkal volt kapcsolatban. !

Akadtak olyan érzelmek is, amelyek az élettel vald
elégedettség egyetlen dimenzidjaval korrelédltak. Ezek
koziil igen érdekes az élvezetes élet dimenzidval kor-
reldlé érzelmek kore. Szdmos negativ érzelem — mint
a ,,dobbent”, ,le van sdjtva”, ,haragszik Oonmagdra”,
»lehangolt” vagy ,,rémiilt” — intenzitdsa mutatott korre-
laciot az élet élvezetének mértékével (5. tdbldzat).

A munkavdéllal6k azonban nem mindig mutatjdk ki
spontan érzelmeiket. A legtobben igyekeznek megfe-
lelni az érzelmi megnyilvdnuldsokra vonatkozé mun-
kahelyi normdknak. Mint az a spontdn érzelmek inten-
zitds szerinti rangsorabdl is latszott, a vizsgéalatban részt

vevlk nagy tobbségének érzelmei természetes modon
felelnek meg a segit6 foglalkozasdaktol elvartaknak.
A munkajuk sordn atélt spontan érzelmek és a viselke- !

dési kimenetek atlaganak egyezését j6l szemlélteti a 11
alapérzelem szerinti érzelmi térképek Osszehasonlitasa
(3. dbra).
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és ,,bliszkeség” spon-
tan érzelmeit. Bar magyarazatként leginkdbb a nemek

5. tdbldzat
A valaszadok spontan érzelmei és az élettel valé
elégedettségiik kozotti osszefiiggések

Ertelmes Elvezetes Elfoglalt

élet élet élet
Lendiiletes 0,36 0,19 0,26
Eletteli 0,36 0,25 0,23
Erdekl6d6 0,35 0,20 0,24
Merész 0,34 0,34 0,24
Elszant 0,30 0,20 0,19
Boldog 0,29 0,21 0,27
Oromteli 0,29 0,24 0,19
El van ragadtatva 0,22 0,25 0,24
Rettenthetetlen 0,20 0,22 0,23
Meglepett 0,32 0,27
Thletett 0,27 0,31
Onfeledt 0,25 0,32
Villalkozé kedv 0,25 0,21
Osszpontosito 0,21 0,20
Bizakodo 0,29 0,20
Eber 0,26
Figyelmes 0,22
Jokedvd 0,21
Dobbent 0,26
Izgatott 0,26
Fesztelen 0,22
Le van stjtva 0,20
Haragszik 6nmagara 0,20
Lehangolt 0,19
Rémiilt 0,19
Biiszke 0,19

A tablazat csak a p. < 0,01 korreldcidkat tartalmazza
3. dbra

A valaszadok érzelmi térképe

Figyelmesség

Félénkség

=1 Spontan érzelmek
I Kimutatott érzelmek
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Az dbra tandsiga szerint a vizsgalatban részt vevg
egészségligyi szakdolgozdk pozitiv spontdn érzelmei-
ket azok teljes intenzitdsdban kimutattdk, mig negativ
spontan érzelmeiket — bar azok eredetileg is kevésbé
voltak intenzivek, mint a pozitivak — elnyomték, illetve
nem mutattdk ki. A kimutatott pozitiv spontdn érzel-
mek, illetve az azokkal 0sszhangban levd viselkedési
kimenetek intenzitdsdnak 4tlaga ugyan kismértékben
csokkent (3,31), azonban a median 3,4-re emelkedett.

CIKKEK, TANULMANYOK

A negativ érzelmekhez kapcsolédé viselkedési kime-
netek intenzitdsdnak atlaga 1,74-re csokkent, ami kozel
10%-o0s csokkenés. A median ezzel parhuzamosan 1,7-
re véltozott.

Az atlagértékek kiilonbségei tehat azt sugalljék,
hogy a vizsgalatban részt vevlk érzelmi munkat f6-
leg negativ spontdn érzelmeik eltitkoldsdra végeznek.
A spontan érzelmek és a viselkedési kimenetek eltérése

¢ azonban ennél valtozatosabb képet mutat.

6. tdbldzat

A valaszadok Gszintén kimutatott, eltitkolt és tettetett érzelmei

=0 >0 <0
Almatag 92 63 M 12 A
Alomittas 106 40 21
Amul 84 A 4 39 M
Beijedt 104 45 18 A
Bizakodé6 101 33 33
Bizonytalan 97 46 24
Boldog 95 36 36 M
Biintudatos 97 47 23
Biiszke 95 41 31
Dobbent 91 48 M 28
Eber 114 M 31 22
Egyediil érzi magat 99 50 M 18 A
El van ragadtatva 85 A 34 48 M
E(I;gnig;lj:l 76 A 6 M 28
Eletteli 112 23 A 32
Ellazult 92 35 40 M
Ellenséges 107 40 20
Elszant 104 34 29
Erdekl6d6 116 M 31 20
ErGs 103 24 A 40 M
Faradt 88 A 65 M 14 A
Fél 103 45 19 A
Feldult 92 53 M 22
Félénk 105 36 26
Feszélyezett 94 45 28
Fesztelen 80 A 55 M 32
Figyelmes 121 M 25 A 21
Ideges 87 A 53 M 27
Thletett 98 28 A 41 M

=0 Oszintén kimutatott érzelmek
>0 Eltitkolt érzelmek
<0 Megjatszott érzelmek

VEZETESTUDOMANY

=0 >0 <0
Tjedt 111 38 18 A
Ingerlékeny 88 A 56 M 23
Iszonyodik 102 42 23
Izgatott 90 A 41 36 M
Jokedvi 122 M 26 A 19 A
Le van stjtva 96 38 33
Lehangolt 93 44 30
Lendiiletes 114 M 34 19 A
Maginyos 100 37 30
Meglepett 99 31 37 M
Megvets 125 M 26 A 16 A
Mélabus 122 M 25 A 20
Merész 93 33 41 M
Meérges 91 54 M 22
Nehézkes 113 33 21
Nyugodt 103 36 28
Onfeledt 90 A 42 35
Oromteli 96 31 40 M
Osszpontosité 113 29 25
Rémiilt 118 M 29 20
Rettenthetetlen 81 A 35 51 M
Szégyenkezik 112 29 26
SzégyenlSs 94 45 28
ngg;ﬁzé“yé“ 112 2 A 27
Szomorud 99 38 30
Tartézkodé 89 A 45 33
Tevékeny 115 M 37 15 A
Undorodik 105 46 16 A
U;f;;‘;‘;‘tl;l 143 M 12 A 12 A
Villalkoz6 kedvi 104 28 A 35
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A 6. tablazatban az érzelmek mellett feltiintettem,
hogy hiny vélaszadé mutatta ki §szintén az adott ér-

z€st abban az intenzitdsban, amiben €rezte, €s hdnyan
titkoltdk el vagy tettették annak intenzitdsat. A tabla-
zatban ,,A” és ,M” betiikkel jeloltem a legalacsonyabb

és legmagasabb értékeket a konnyebb attekinthet6ség
érdekében.

A teljes intenzitdsukban kimutatott érzelmek az
Oszinte érzelmi munkdnak felelnek meg. Ha a spon-
tan érzelmek és a viselkedési kimenetek 0sszhangban
vannak, nincs érzelmi disszonancia, és nincsenek karos
mellékhatasok sem. Abban az esetben azonban, amikor
a spontan érzelmeket kevésbé intenziven mutatjuk ki,
mint ahogyan azokat érezziik (>0) vagy a viselkedési
kimenetek intenzivebbek, mint ahogyan azt a spontan
érzelmeink indokolndk (<0), akkor felszini érzelmi
munkat végziink. Minél tobb viselkedési kimenet tér

el a spontén €rzelmek dltal indokolttdl, illetve minél
nagyobb a valtozds mértéke és gyakorisdga, anndl ma-
gasabb az érzelmi disszonancia foka és a negativ mel-

lékhatasok valdszindsége.

Az eltitkolt érzelmek mennyisége gyenge, kdzepe-
sen szignifikans (Pearson: 0,17; p.: 0,02) pozitiv kap-
csolatot mutatott az élettel val6 elégedettség élvezetes
élet dimenziéjaval. Ennek lehetséges magyardzata ab-
ban rejlik, hogy a nem helyzethez ill§ spontdn érzelme-
iket eltitkolé személyek jobban be tudnak illeszkedni a
munkahelyi kollektivdba, és jobban tudjdk élvezni az
életet, mint a spontan érzéseiket minden esetben &szin-
tén kimutatok. (Az élettel vald elégedettség nem muta-
tott szignifikdns kapcsolatot sem a spontdn valéjukban
kimutatott, sem pedig a tettetett viselkedési kimenetek
mennyiségével.)

Hogy a munkahelyi normdknak val6 megfelelés
érdekében megvaltoztatott érzelmek élettel valé elége-
dettségre gyakorolt hatdsdt jobban feltdrjam, minden
egyes érzelmet kiilon-kiilon megvizsgdltam. A vizsga-
lathoz képeztem a spontdn érzelmek és a viselkedési ki-
menetek kiilonbségét, majd kiilon vizsgdltam az adott
érzelmet eltitkoldkat és az adott érzelmet tettetSket az
Gszinte érzelmi munkat végzsk tiikrében.

A 7. tdblazatban szerepl§ pozitiv korreldciok azt
jelentik, hogy az adott érzelmet eltitkoldk, vagy azt a
spontan érzelmekénél kisebb intenzitassal kimutaték
jobban teljesitettek az élettel valé elégedettség bizo-
nyos dimenzidjadban, mint azok, akik az adott érzelmet
annak spontan valdjaban kimutattak. A negativ korrela-

zelmi munkat végzSknek magasabb volt az élettel vald
elégedettségiik, mint azoknak, akik a spontan érzelme-
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7. tabldzat
Az eltitkolt érzelmek élettel valo elégedettséggel
val6 kapcsolata

Ertelmes | Elvezetes | Elfoglalt
élet élet élet
Alomittas 0,16* 0,16* 0,22%*
Nyugodt -0,16%
Lendiiletes -0,16*
Izgatott 0,20%* 0,18*
Félénk 0,16* 0,18*
Iszonyodik 0,24%*
Undorodik 0,22%*
Ingerlékeny 0,20*
Elégedetlen 6nmagdval 0,17*
Undorodik 6nmagatol 0,15*
Szomora 0,23%*
Lehangolt 0,20%*
Biintudatos 0,19%
Beijedt 0,19*
Bizonytalan 0,19*
* p.<0,05
**p. < 0,01

ban bemutatott érzelmekrdl 6sszefoglalva elmondhatd,
hogy a negativ spontan — a betegek €s kollégdk elvara-
sainak meg nem felel§ — érzelmek eltitkoldsa az élettel
valé elégedettséget annak mindhdrom dimenzi6jaban
novelte. A tdrsadalmi elvardasoknak és a munkahelyi

- érzelmi megnyilvanuldsoknak megfelel6 spontan ér-
- zelmek (nyugodt, lendiiletes) eltitkoldsa azonban csok-
- kentette a vdlaszadokban sajdt életiik értelmességének

érzetét.

A tettetett érzelmek esetében a pozitiv és negativ
korrelacid jelentése megegyezik az eltitkolt érzelmek
esetében leirtakkal. Az érzelmek élettel valé elége-
dettséget mutaté kapcsolata azonban mar nem annyira
kézenfekvd. Igen nehéz a pozitiv korrelaciok magya-
rézata. A kutatdsi adatok ugyanis azt sugalljak, hogy
akik felnagyitjdk az ,,onnonmaguktdl valé undor”, az
»ellenségesség” és az ,,undor” spontdn intenzitdsat,
azok elégedettebbek az életiikkel. A jelenség hatteré-
ben a betegektdl valé tavolsdg megtartdsanak szandéka
dllhat. A betegek ugyanis elkeriilik azokat, nem alaki-

- tanak ki olyan szoros kapcsolatot azokkal, akik ellen-
ci6 ennek megfelelGen azt mutatja, hogy az Gszinte ér- :

séges, mélabus vagy dnmagukt6l undorodé magatartist

- tanusitanak. A betegekben 6nmagukr6l negativabb ké-
- pet festSk szdmdra a szoros kot6dés és az érzelmi be-
ikhez kapcsol6dé viselkedési kimeneteket felszini ér-
zelmi munka segitségével véltoztattdk meg. A tabldzat-

vonddas elkeriilése egy bizonyos védekezési stratégia
(8. tdbldzat).
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8. tdbldzat
A tettetett érzelmek élettel valé elégedettséggel
valé viszonya

Ertelmes | Elvezetes | Elfoglalt
élet élet élet
Meglepett —0,28%* -0,16*
Szégyenkezik -0,17*
Undorodik 6nmagatél 0,19%
Ellenséges 0,19* 0,17*
Eletteli -0,19% -0,16*
Meérges —0,21%*
Haragszik —0,20%*
onmagdra
Débbent -0,15*
Boldog -0,18*
Mélabuis 0,15*
* p.<0,05
**p.<0,01

Azok a vilaszaddk, akik a ,,meglepett”, ,,szégyen-
kezik”, ,életteli”, ,,mérges”, ,haragszik Onmagdra”,
,dobbent” és ,boldog” érzelmeiket azok spontdn in-
tenzitdsaban mutattdk ki, €s nem tettettek a spontan
érzelmekénél nagyobb intenzitdst, azok az élettel vald
elégedettség meghatarozott dimenzidiban jobban tel-
jesitettek, mint az ezeket az érzelmeket felnagyitva
megjelenitd munkatirsaik. Ez az eredmény a nega-
tiv érzelmek esetében a tdrsadalmi elvardsoknak valé
megfelelés eredménye.

Az Gletteli” és ,,boldog” érzelmek esetében azon-
ban nehezen magyardzhaté a kapott korrelaci6. Az
eredmények hatterében meghizédd egyik lehetséges
ok az, hogy a betegek a betegségiik természeténél fog-
va nem Oriilnek a ,tilzottan” boldog vagy életvidim
egészségiigyi dolgozdknak, €s ezt tudatosan vagy tudat
alatt kommunikaljdk is az egészségiigyi szakdolgozdk
és orvosok felé. A masik lehetséges ok az érzelmi mun-
ka jellegében rejt6zik. A felszini érzelmi munka — €s
igy a spontdn érzelmektdl eltérd viselkedési kimenetek
tettetésének €s a spontdn érzelmek intenzitdsanak felna-
gyitdsa — egyik sarkalatos pontja a hitelesség. Az érzel-
mi munka ugyanis csak akkor éri el céljat, ha a kimuta-
tott érzelmek hitelességét a célszemély nem kérdGjelezi
meg (Rafaeli — Sutton, 1989). Ha a célszemélyek — jelen
esetben a betegek — az érzelmi megnyilvanulast/visel-
kedési kimenetet hiteltelennek tekintik, az nem csak az
egészségiigyi dolgozd-beteg kapcsolatot mérgezi meg,
de az érzelmi munka egyénre rakott terheit is noveli. Hi-
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igen nehéz. Ezért a kisebb intenzitdsu spontdn ,,boldog-
sag” és ,Eletteliség” érzelmeknek megfeleld viselkedési

- kimenetek vannak pozitiv hatdssal az egészségiigyi dol-
- gozok élettel valo elégedettségére.

Az eredményekkel kapcsolatban fontos megjegyez-

P

ni, hogy a PANAS-X kérdGivek kiilonbsége segitségével

a mély érzelmi munkat sajnos nem lehet mérni, mert eb-
ben az esetben az atélt érzelmek is megvaltoznak, nem
csupdn a viselkedési kimenetek kiilonboznek a spontan
érzelmek altal indokoltt6l. Ebben az esetben a vilasz-
ad6k nem tudnak tudatosan kiilonbséget tenni a spon-
tan és a késdbb kialakult érzelmek kozott, hiszen a kii-
lonbség csupan a kialakulds folyamataban egyértelmd.
A mély érzelmi munka a tadrsadalmilag/szervezetileg el-
vart, ,,megfelel§” érzelmi megnyilvanuldasok/viselkedési
kimenetek kialakitdsanak kognitiv részfolyamata. A je-

P

lenség megragaddsara szdmos kérddiv késziilt (Grandey,

- 2003; Brotheridge — Lee, 1998), azonban azok nem az
- érzelmek szintjén vizsgéljak az érzelmi munkdt, hanem a
- jelenségre magéra kérdeznek rd. (Példaul: ,ErGfeszitést

teszek, hogy ténylegesen érezzem azokat az érzelmeket,
amelyeket mésok felé mutatnom sziikséges.”)

Osszefoglalas

A vizsgalatban részt vevd egészségiigyi dolgozok érzel-
mi munkdjar6l osszességében elmondhatd, hogy igen
magas volt a spontdn érzelmek és a hozzdjuk kapcsoldédd
viselkedési kimenetek egyez@sége, az Gszinte érzelmi
munka ardnya. A legintenzivebb spontin érzelmek meg-
feleltek a segitd foglalkozasuaktol elvartakkal. A valasz-

. adok alapvetSen inkdbb pozitiv érzelmi bedllitottsdgiak
- voltak. Felszini érzelmi munkat tdlnyomorészt a negativ
. spontdn érzelmeik megvaltoztatdsahoz végeztek.

A felszini érzelmi munka hétterében legtobbszor a
munkatdrsak és betegek dltal kommunikdlt tarsadalmi
elvardsoknak valé megfelelési szandék &llt. A spontdn
érzelmek intenzitdsat eltitkold, vagy éppen felnagyité vi-
selkedési kimeneteket prezentalok élettel valé elégedett-
sége is szorosan dsszekapcsolddott a viselkedési normak-
nak valé megfeleléssel. A vizsgélat soran feltart felszini
érzelmi munka mdasik mozgatérugéja a betegektdl vald
,,biztonsdgos” tdvolsdg megtartdsanak stratégidja volt.

A kutatdsi adatok arra is felhivtak a figyelmet, hogy
a hiteltelen felszini érzelmi munka mell6zése még ak-
kor is nagyobb élettel vald elégedettséghez vezet, ha

. a tettetett érzelmi megnyilvanuldsok egyébként meg-
- felelnének a tdrsadalmi elvdrdsoknak. A hiteltelenség
problematikdjdnak feltdrdsdéhoz azonban tovédbbi ku-
- tatdsokra van sziikség, amelyek magukban foglaljak
telesen boldog és életteli érzelmi megnyilvanuldsokat :
tettetni a nap mint nap tumoros betegekkel dolgozéknak

a mély érzelmi munka folyamatdnak megragadasat és
szamszer(sitését.
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TUDASTRANSZFER A VALLALATI
VESENYKEPESSEG JAVITASABAN —

A GUANAJUATOI (MEXIKO) KONFERENCIAN ELHANGZOTT

ELOADAS ALAPJAN

Mexiké ,,kozepesen” fejlett orszag. Gazdasagiban jelentds tapasztalatok halmozoédtak fel a kis- és kozepes
méreti vallalati szféra (ezen beliil az in. maquiladora industry, azaz az USA nagyvallalatai szamara terme-
16 beszallitok) miikodésérol, versenyképességérol. E tudasbazisra és a téma tobbéves kutatasara alapozva
Guanajuato tagallam kormanyzata, szamos eurdpai és latin-amerikai kutatét kozremiikodésre felkérve,
2010. november 10-12-én Guanajuato varosban ,,The first Cathedra of Competitiveness” (Elsé versenyké-
pességi konferencia) cimmel nemzetkozi konferenciit szervezett a targykor megvitatiasara. Az alabbiakban
a szerz0 sajat el6adasanak gondolatmenetét vazolva — de a megfogalmazasokat a magyar Olvasok tajéko-
zottsagahoz igazitva — mutatja be benyomasait. Ugy véli, széles korii hazai érdeklédésre is szamot tarthat,
miként gondolkodnak egyes nemzetkozi szakértok a versenyképesség javitasanak gondjaival, tennivaldival

kapcsolatos, térségiinkben kialakult koncepciékrol.

Kulcsszavak: versenyképesség, kis- és kozépvallalkozasok, konferencia

A konferencia szervezi meghivéjukban' arrdl tdjékoz-
tattdk a potencidlis el6addkat, hogy négy nagy témakor
vizsgélatat, s elsGsorban ezek gyakorlati kérdéseinek at-
tekintését irinyoztak els. Hangsulyozottan kérték a ver-
senyképesség human el6feltételeinek elemzését, kiemel-
ten annak megvildgitasat, hogy milyen szerepe lehet a
versenyképesség alakitidsaban (1) az alkotéképes mun-
kaerGt 1étrehozo oktatasnak, (2) a vallalati menedzsment
Uj moédszereinek, (3) kiemelten a hatékony munkaszer-
vezésnek és (4) az innovacioknak, végiil (5) az ezeket
elGsegitd szoros ,.egyetem-ipar” kapcsolatoknak.

Az irdnyadé szakirodalom szerint a versenyképesség
a termékek, vallalatok, illetve a térségek szintjén egy-
arant értelmezhetS fogalom. Meghatarozasa, valamint
mérési médja azonban nem azonos e hdrom szinten.
A termékek és vallalatok esetében a versenyképesség
piaci jellemzd8, mely olykor miiszaki adatokkal is, de
atfogdan elsGsorban a piaci részesedéssel, valamint a
profittal min&sithetd (Kotler, 1967; Porter, 1980 stb.).
A térségek ,,versenyképessége” viszont a gazdasagi
teljesitmény mértékével fiigg 0ssze — s nagyvonali-

an az egy fére juté GDP alapjan® (Porter, 1990 stb.),
pontosabban pedig sokoldali mutatészam-rendszerek
révén megitélhets.

El6addsom célja (a vdzoltakhoz illeszkedve) annak
megvildgitidsa volt, hogy mennyiben alapozza meg a
tuddsdramlds, valamint az ezt tdmogato gazdasdgpoli-
tika a sikeres magyar kis- és kozepes vdllalatok (kkv-k)
versenyképességét. Az elemzés kiindulépontjat az
iranyad6 nemzetkozi 0sszehasonlitdsok azon megalla-
pitdsa adta, amely szerint a kdzép-eurdpai, s kiemelten
a magyar gazdasiag versenyképessége — a mexik6ihoz
sokban hasonléan — 4tlagban kozepes. E gond részben
Eurépa egészét sujté probléma, hiszen, miként ezt M.
Dabrowski (EU) a konferencian is kiemelte, az USA-
val, Japannal, Kindval szemben az uni6 versenyké-
pessége elégtelen. A magyar egy fére juté GDP pedig
elmarad a fejlett orszdgok szintjétsl is (1. dbra), s bar
kedvezd, hogy a high-tech export jelentSs aranyu a ki-
vitelben, de az sem felejthets, hogy a kkv-szférdban
sokszor a bels6 piacon is az importtal szembeni ver-
senyképességi problémadk jelentkeznek.
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1. dbra

Egy fére juté GDP (USD)

B0000 b ettt

40000

B vasarlderd paritdson

M piaci arfolyamon

A vésérléerG-paritason szamolt adatok 2009-re, a piaci drfolyamon szamoltak 2008-ra vonatkoznak.

Forras: OECD, illetve WEF

Alausanne-i International Institute for Management
Development gazdag nemzetkozi adatbazisdn végzett !

matematikai-statisztikai vizsgélat (Papanek — Borsi —
Tompa, 2007) azt is bizonyitotta tovdbba, hogy a fel-
zdrkozdsra torekvd gazdasdgokban dltaldban — igy Ma-
gyarorszdgon is — a versenyképesség megteremtésének/

javitdsdnak lehetdségeit elsésorban emberi tényezdk

terén kell keresni. E tényez6k (1) a lakossag alacsony,
50%-ot alig meghaladé aktivitdsa,* (2) a vallalatok szé-
les korének gyenge (innovdacids) teljesitménye, korsze-
rlitlen vezetése, valamint a teljesitményeket visszafogd

intézményi, igy (3) kutatds-fejlesztési, illetve (4) politi-

kai, jogi, szabdlyozdasi kdrnyezet. Az e megallapitasok
nyomadn elinditott néhdny tovabbi — empirikus — kutatas
friss eredményei modot adtak a konferencia rendezdi
altal az eurdpai kutatoktdl dttekinteni kért négy téma-
kor megvildgitasara.

A vallalatok korszertisége

Mexikéban is, Magyarorszdgon is alapvetd cél a vélla-

ban, hogy gyakran (Magyarorszdgon is) ersteljesen
koncentrdlhatok a cél elérését szolgald erdfeszitések.
E lehet&ség oka az, hogy a cégek versenyképessége te-
rén éltaldban igen nagy kiilonbségek alakultak ki. Ma-

kiilfoldi tulajdontd nagyok tobbségiikben minden téren

korszeriek, és sok, gyorsan fejlédd hazai tulajdond kkv
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is van. Szdmos szoftverfejlesztés volt példaul sikeres.
Az 1970-es években magyar kutaték dolgoztdk ki az
optikai karakterfelismerés szamitégépes technikdjat, s
az ilyen programok gydartdsara alapitott Recognita je-
lentSs vildgpiaci részesedést is szerzett termékeinek.
Igen versenyképesnek bizonyult a Graphisoftnak az
épitészek tervdokumentdcidjat kimunkdlé ArchiCad
szoftverje, a Nav N Go navigiciés (GPS) rendszere.
Tobb évtizedes hagyomanyai vannak tovdbba egyes or-
vosi miszerek, segédeszkdzok gyartdsdnak; igy az egri
Sanatmetal olyan humén implantatumokat, protézise-
ket gyart, melyeket a vildgpiacon a hires Johnson and
Johnson cégnek értékesit, a 77 Elektronika elektroni-
kus diagnosztikai mdszereket gyart és exportal még Ja-
panba is. Egy-egy, olykor mar évszdzados multtal ren-
delkez§ élelmiszer-ipari profil is helytdll a piacokon.

. A bortermelés az el6z6 évtizedek hanyatldsa utan, az

1989-90-es rendszervaltdst kovetGen ismét nemzetkodzi
sikereket ért el, egyes siitSipari cégeknek pedig a ha-
zai piacon sikeriilt dllniuk a multinacionélis aruhdzak

- versenyét. S a vizsgalatok azt allapitottdk meg, hogy
lati versenyképesség novelése. Hangstilyozni kell azon-

a versenyképes cégek sikereinek a vezetGk személyi-
sége (tuddsa, ambicidja, erbfeszitése) a legfontosabb
magyarazata (A mikro-, 2009).

Ugyanakkor az 1990-es rendszervaltast kovetSen

. 1étrejott magyar tulajdonu kis- és kozepes vallalatok
gyarorszdgon példdul az ez irdnyu vizsgdlatok szerinta

jelentds részénél gond a korszerttlen vezetés, gyakori
a szervezetlenség®, és kiemelten gyenge az innovacios
hajlandéség (2. dbra).
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2. dbra

Az innovativ cégeknek az osszes vallalaton beliili részaranya, %

80 4

Lv | RO BG PL LT SK Ccz ES

T

GR PT S1 |[EU27] UK AT EE Fi IE DE

= [par m Szolgaltatasok (kozosségi szolgaltatasok nélkal)

Forras: EUROSTAT (2006): CIS

A gyakori versenyképességi problémék miatt Me-
xikéban is, Magyarorszdgon is szdmos kutatds keresi

sy 2

a vezetési szinvonal korszerdsitésének, az innovacids
hajlandésdg erdsitésének lehetSségeit. Szdmos kutato

gy véli, hogy a problematikus cégek — és vezetdik —

szdmdra elsdsorban a ,,tuddstranszfer”, igy a tandcs-
adds, az onképzés, az ,,életen dt” tanulds (és esetenként
a korszer( tudassal rendelkezg fiatal vezet6k munkaba

allitasa) kindlhat kiutat. A magyar kormanyzat az okta-

té és tandcsado intézmények tdmogatdsdval, a sikeres

vezetSk népszerlsitésével is torekszik ezen erdfeszi-

tések Osztonzésére; a cégkorszertsités jol kivalasztott
céljainak a megvaldsitdsdhoz sokoldald szakmai — va-
lamint pénziigyi® — segitséget is nyujt; s mert az elmult
években mindez kevésnek bizonyult, a kozeljovSben

P

indul6 4j Széchenyi Tervvel jelentGsen bdvitiis e timo-

gatdsok korét. A kovetkezSkben néhany tovabbi mod-
szert is megemlitek.
Nyilvadnval6 azonban, hogy a gazdasdgok korszerd-

P

sodése nem varhat6 csak a vallalati vezetés erésitésé- :

t61, ehhez vallalatbarét tarsadalmi kdrnyezetre is sziik-
ség van. A tovdbbiakban e kornyezet megteremtésének
néhany tennival6jat dllitom reflektorfénybe.

A munkavallalok szamanak és tudasanak
gyarapitasa

A tudés gyarapitdsanak hagyomanyos médja az okta-
tds (mely taldn a legnagyobb muilttal rendelkez§ tudas-
transzfer-technika). Versenyképesség-novel§ szerepét

ezért Mexikéban is ki kivdnjdk haszndlni: jelen&sen
novelni akarjak a (magasan) képzett munkaerd aranyat.
Figyelemre mélt6 azonban, hogy az évszazados multtal
rendelkez8 magyar oktatdsi rendszerrel kapcsolatosan
a mennyiségieket jelentGsen meghaladé korszersitési
feladatok korvonalazhatok.

A mdér emlitett matematikai-statisztikai vizsgalat
szerint Magyarorszdgon a versenyképesség legsulyo-
sabb gondjainak egyike a lakossag alacsony gazdasagi
aktivitdsa, ezen beliil kiemelten a foglalkoztatottak ala-
csony szama (3. dbra kdvetkezd oldalon).

A kutatdsok szerint a jelzett problémdk kdzvetlen

- oka a jelentGs, a keresletnél nagyobb volument (szak)-

képzetlen munkaerd-kindlat, amit a kotelezd alapfokii
oktatdsbol (elébb-utébb) kimaradd,® szegény csaldd-
bél szarmazdé nagyszamu fiatal — és a nevelésnek a
PISA-jelentésben (OECD, 2010) is kimutatott sokszor
alacsony hatékonysdga — folyamatosan ujratermel.
A jelzett gond elhdritdsa jorészt dllami tennivaldnak te-
kinthet§,” s a kormdnyzat most azzal kisérletezik, hogy
csak azoknak a csalddoknak juttat a gyerekek utan jard
»csaladi” potlékot, ahol azok iskoldba jarnak. Ma még
nincs elég tapasztalat a torekvés eredményességérdl.

- Jelezziik ugyanakkor, hogy néhdny korabbi, kivételes

egyéni akcio is sikert hozott. Valamennyinél a kezde-
ményezd vezetd/tandr személyisége volt a siker zdloga,

. aki személyes példamutatisaval (valamint a képzés te-

matikdjdnak a tanuldk szerény tuddsihoz illesztésével
is) segitette a megolddst. Bentlakdsos iskoldiban a dé-

* vai Szt. Ferenc Alapitvany, és alapit6-vezetGje, Bojte
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3. dbra
Foglalkoztatottak
a 15-64 éves koru népesség szazalékaban, 2008
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Csaba példdul tobb ezer, halmozottan hétranyos hely-
zetli gyereket vezetett vissza a tarsadalomba (www.

devaigyerekek.hu).

Masrészt a munkaerG-piaci kereslet és kindlat struk-
tirdjanak egyre nagyobb kiilonbségét okozza a munka-

adai igényeket csak részben kielégiteni képes, szintén
igen széles kord kozépfokii oktatds. Szamos probléma
forrdsa a sok szakmaban felszamolt, s masutt is gyak-
ran gyenge szakképzés. A korrekcié mddja e témaban
is kialakulatlan. A sokhelyiitt jelentSs éraszamu nyelvi
oktatds ellenére az érettségivel rendelkezSk korében
csaknem altaldnos gond tovdbba az alacsony nyelv-
tudas (4. dbra), s a nyelvi képzés hatékonysdginak az
emelésére sajnos mdig nem alakult ki sikert igér6 kon-
cepcid.?

De a kutatasok — igy a kézismert nemzetkozi ,,egye-
temi” rangsorok — azt jelzik, hogy a magyar felsdfokii

a fiatalok tovdbbtanuldsat — az ennek nyoman a korabbi
haromszorosdra bgviilt® hallgatéi 1étszam befogadésa
azonban oktatdsi nehézségekkel jart. A friss diploma-
sok tudédsardl, készségeir6l megkérdezett munkaaddok
elsGsorban a pélyakezddk elégtelen gyakorlati isme-
reteit birdljak (Kddek — Zdm, 2008 stb.). A gondok, s
elhdritdsuk lehetGségei az egri E-Stella Tanszalloda
jelenlegi vizsgdldddsanak a példdjan szemléltethetSk.
E munka sordn szdmos szélloda vezet§je jelezte, hogy
intézményiiknél, elsGsorban a fiatal diplomdsok higi-
éniai, (munka-)jogi, konyvelési tudédsa, protokoll- és

aruismerete, s ezeknél is inkabb a mindezek alkalmaza- nem az. hooy az intézmény tuddsa seeitséeével pénzt
sdban kialakult készségek bizonyultak elégteleneknek. : o8y Y sises p

. < . .. | szerezzen.
A tanszdlloda ezért keresi az adott tananyagok célird- !

nyosabbd alakitdsanak lehetGségeit, és torekszik a kifo-

gasolt gyakorlati készségek kiemelt fejlesztésére.

A hazai és nemzetkozi szakértSk egybehangzé vé-
leménye azonban, hogy a jelzett bajok megolddsa nem
varhat6 csak az oktatastol. A szektor erdfeszitései csak
akkor érik el a kivdant eredményt, ha a hallgatok is am-
biciozusak. Az elérehaladést ez esetben is széles korben
akadélyozhatja tehat a tanulds és tudés értékét kevésre
becsiil§ tarsadalmi kdrnyezet.

Tennivalok a K+F
és kormanyzati timogatasa terén

Igencsak elgondolkodtatd, hogy a konferenciatapaszta-
latok milyen jelent@s kiilonbségeket mutattak a tuddsge-
nerdlds napjainkban legtobbet emlegetett eszkdzének, a
K+F-nek versenyképesség-javitd szerepével kapcsola-
tos nemzetkozi, illetve magyar koncepcidk kozott.

CIKKEK, TANULMANYOK

Pedig a kutatdszféra jellemzdiben sok a hasonldsdg.
Eurépaban sok kozismerten szinvonalas egyetem,
valamint szdmos j6 kutatdintézet van, s gyakoriak a
kitiing kutatdsi eredmények. Szdmos fiatalt vonz a
kutat6i palyara felkészit6 PhD-képzés, illetve a nem-
zetkdzi tudomdnyos életbe bekapcsoléddsnak (kon-
ferencialdtogatdsoknak, tanulmanyutaknak, kozos
kutatdsoknak) a lehet&sége. Magyarorszagon egyes
allami kutatéintézetek, egyetemek és vallalatok szin-
tén eredményesen kutatnak, a kutatémunka finan-
szirozasat igen jelentSsen segitik az Eurépai Unid
tdmogatdsai is — s a tudomdnyos pdlya vonzereje is
jelents.

A (viszonylag) fejlett K+F szféra ellenére a legtobb

eurdpai, s a magyar gazdasagban is, miként jeleztiik,
kevés az innoviacio (azaz: a gyakorlatban sokszor még

. L . " . alétrejott kutatasi eredmények se hasznosulnak). Az
oktatds se problémamentes. Mivel a munkaképes kord @ =~ . LT . .
< p . . . . . uni6 elsGsorban a K+F kiaddsok szerény szintje te-
népességen belill a fejlett orszdgokban kialakult ard- @ .o PO .
. . ) P p . rén kereste a baj okdt, s az elmult évtizedben (a Lisz-
nyoknal kevesebb a diplomds, a kormédnyzat timogatja !

szaboni Program keretében) erGteljesen szorgalmazta
a jelzett kiaddsok novelését. Majd, mivel e program
alig ért el eredményt, az Eurépa 2020, mikozben is-
mételten feladatul tlzi ki a K+F raforditdsoknak a
GDP 3%-ra novelését, az unié alapvetd céljai kozé
els6ként a tudast, az innovacidkat a kozéppontba he-
lyezd ,.intelligens” novekedést sorolja be. A médosult
koncepci6 felfogasmddjara igencsak jellemzd a finn
S. Laine-nek (FINPRO) a guanajuatéi konferencidn
a résztvevdk altaldnos egyetértésével taldlkozé azon
allasfoglaldsa, amely szerint a korszerii kutatds célja
nem az, hogy (sok) pénzbdl a tuddst gyarapitsa, ha-

Sajnélatos ugyanakkor, hogy, bar a hivatkozott 4l-
laspont Magyarorszagon is jol ismert, a koncepcid
lényegét a magyar kutatéknak csak csekély hanyada
fogadja el. A kutatdi, illetve vallalati szférak kapcsola-
ta a kordbbi j6 gyakorlat (igy a Miegyetem, illetve az
érintett vallalatok kozti, a transzformator, a porlasztd
feltaldlasat lehet6vé tevd sikeres egyiittmtikodés ha-
gyomdnyai) ellenére gyenge, a kutatdsi eredmények
gazdasagi hasznosuldsa elégtelen. A kutatdsok szerint
a gondnak fontos magyardzata a szellemi tulajdonhoz
fiz6d6 jogoknak a rendszervaltds el6tt kialakult korl4-
tozott érvényesitési lehetGsége is (mivel a feltaldlok a

- potencidlis alkalmazo6ktol is féltik tulajdonukat). Rész-
- ben ez — de részben az elmilt évtizedekben megszo-
- kottd valt, s a kutatokat ma is dontSen a publikdcik
- alapjdn mindsitS értékelési gyakorlat — magyardzza,
- hogy a kutaték tobbsége nem is keresi eredményei pia-
- ci hasznosuldsdnak lehetSségeit (1. tdbldzat).
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1. tdbldazat

A kutatdsi eredményeit
adott modon tovabbadé kutatéhelyek részaranya

(%)
Tuddsdtadds modja Egyetemi Iléllfzz?;::;;i Villalati Osszesen
Szabadalom stb. értékesitése 17 18 57 20
Uj termék, szolgaltatds értékesitése 12 14 57 17
Gép, berendezés értékesitése 6 14 36 11
Tanulmany az dllami szféranak 42 46 36 43
Tanulmdny vallalatoknak 39 39 64 41
Tanulmény nemzetkozi szervnek 19 29 14 21
Publikacio, konferencia-elGadas 90 89 71 88
Oktatas 62 50 43 58

Forras: a BME HFI és a GKI Rt. 2002. tavaszi felmérése

A magyar kormanyzat korabban a fejlett orszdgok
szellemi jogokat védd torvényeinek az atvételével is
torekedett elGsegiteni a gazdasdg korszer(isodését, de
nem sikeriilt az adott jogszabdlyok kovetését az ipa-
11, illetve igazsdgligyi gyakorlat elemévé tennie. Nem
vezetett sz€éles kord korszerlisodésre a K+F (részben
unids forrasbdl finanszirozott) erGteljes tamogatdsa
— sOt, a szabadalmaztatds koltségeinek kormdnyzati
atvéllalasa sem. Emlitésre mélté hatdsa volt viszont
a miikod6téke-importnak, illetve annak, hogy a gaz-
dasdgpolitika kozvetleniil is osztonozte az ,,egyetem-
ipar” kapcsolatok épitését, igy sikeresen timogatta (az
EU példajat kovetve) a kutatéintézetek, illetve a véllala-
tok kozos kutatésait.

Ezek hatdsara ugyanis a nagy nemzetkozi cégek
altal a kozelmdiltban alapitott egyes lednyvallalatok,
igy a Nokia, a Siemens, illetve a Knorr-Bremse szoros
kapcsolatokat alakitottak ki a Mdegyetem kutatdival
a mobiltelefonok, illetve a jirmifékek fejlesztésében,
s ez komoly gazdasagi sikereket alapozott meg (Dé-
vai — Kerékgydrto — Papanek — Borsi, 2001). Mind-
azondltal a tovabblépéshez tovabbi erdfeszitésekre is
sziikség lenne.

A gyakorlatorientalt K+F terjedését a kutatdi kove-
telmények moédositasa — €s példaul a vallalkozé egye-
tem tlizletorientdlt meggondoldsainak a honositdsa,
valamint a kutatd intézmények spin-off cégeinek az
elterjesztése — tdimogathatnd. A potencidlis alkalmazok
gyenge innovdacids hajlandésdgat viszont, amint erre
utaltam madr, elsGsorban a tudds tarsadalmi megbecsii-
Iésének az erGsitése, a gazdasagpolitikai preferencia-

rendszer modositasa novelné.

VEZETESTUDOMANY

A gazdasag szabalyozasi kornyezetének

korszeriisitése

Bar a konferenciaszervezSk szorgalmaztdk a vallala-
ti versenyképesség, illetve az dllam kapcsolatainak a
vizsgélatat is, e témarol a konferencian csak kevés sz6
esett. A magyar el6adas, nem kovetve a hazai hagyo-
manyokat, szintén csak érintette a témat.

A magyar kozgazddszok korében elterjedt nézet
példdul, hogy a vdllalatok innovdcids hajlandésdgat
elsGsorban az novelné, ha a kormdnyzatok a sikeres
innovéciok tdmogatdsat preferdlndk a verg6dd cégek
segitése helyett.

Az elmult évtizedek sordn mind vildgszerte, mind
hazankban szdmos vizsgdlat dllapitotta meg azt is, hogy
a cégek versenyképességét erdteljesen befolydsolja a
gazdasagi ,.kornyezet” is. A magyar politika mindenkor
deklaralta is, hogy torekszik a korrekciéra, de eddig csak
szerény eredmények sziilettek. Akozterhek hagyoményo-
san magasak, sok teriileten meghaladjdk a szomszédos
orszagokban kialakult szintet, s novekvdk, a korrupcid
KOzepesen” elterjedt, a legtobb fejlett orszdgot terhels-
nél joval nagyobb veszteségeket okoz, s tendencidjaban
se hasonlit a szingapuirihoz, azaz nem csokken (Viszt,
2009). A vallalatok szamara kotelez6 adminisztrativ ter-
hek az eurdpai 4tlag kétszeresét, a ddn szint hdromszo-
rosat teszik ki (Mester, 2008). Pedig a hivatkozott nem-
zetkozi példak arra mutatnak, hogy van, ahol — tébbnyire
az érdekeltek (stakeholder) bevondsdval — megtaldltdk a
mddjdt a vdllalkozds-, illetve vdllalatbardt iizleti kornye-
zet megteremtésének, azaz a jelzett gondok elharitdsanak

¢ (Borsi — Papanek, 2006; Papanek, 2009 stb.).
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Osszefoglalas

ElGaddsomban mindenekel6tt arra kivantam ramutatni,

hogy korunkban a gazdasdgi versenyképességet ala-
kito legfontosabb tényezd a tuddstranszfer egy sajdtos

vdlfaja, nevezetesen a (gazdasdgban hasznosulo) ,, kul-
tira” terjedése/terjesztése.

Az adott esetben a kultira sz6 igen 4ltaldnos fogal-
mat jelol. Pontos tartalmat sok szerzd megkisérelte
madr tisztdzni. Nem kétséges persze, hogy az értelme-
z€s magdaban foglalja a szinvonalas munkavégzéshez
sziikséges szakmai tuddsnak, s az ennek fejlesztését
célz6 fontos torekvéseknek (kutatdsoknak) az isme-
retét, valamint a mindezek alkalmazasahoz nélkiiloz-
hetetlen készségeket és a felhaszndldsuk iranti elko-
telezettséget. Kiegészitésként azonban Max Weber
(1905) alapjan a protestdns etika, Nonaka (1998)

nyomdn a munkatarsak egyiittmiikodési készsége
emelhetd ki, Mokyr (1990) mtvére hivatkozva —
azaz a kozépkori Kina gazdaségi stagndldsdnak oka-

it figyelembe véve — a haladdsra 0sztonzés szintén
fontosnak nevezhetd, s tovdbbi meggondoldsokra
alapozva a felsoroltakhoz példaul a kotelességtudat,
tovdbba a vezetSk karizmatikus vezetési képességei
is hozzatehetSk. Az ,.ellenpélddknak™ az iizenete is
vildgos: arra utal, hogy a sikerhez szinte valameny-
nyi hatétényez6 egyideji jelenlétére sziikség lehet.
A fejlédés térségek minden erejiiket felhaszndld, de
tanulatlan kényszervallalkozéinak sikeresélyeit pél-
ddul a korszer( (szakmai) ismeretek hidnya korlatoz-
za, a kozép-eurdpai feketegazdasigok tarsadalmi ho-
zamait olykor a tudds, maskor a tisztesség elutasitisa
mérsékli stb.

A bemutatott elemz€s alapjan tehat azt a kovetkez-

tetést fogalmazom meg, hogy a nemzetgazdasdgok
teljesitményeit novelni kivdno kormdnyzat elsd, és
nélkiilozhetetlen feladata a (gazdasdgban hasznosu-
[0) tudds értékének tdarsadalmi elfogadtatdsa — és az e
tuddst nemzetkozi dsszehasonlitdsban hatékonyan ter-
Jjesztd oktatdsi, tovdbbképzési rendszer megteremtése.
Napjaink eurdpai vitdiban a (pl. technokrata) gazda-
sagpolitikusok gyakran mds tényezdk korében keresik
példaul a foglalkoztatasi gondok megolddsat. A mult
szédzad tapasztalatai nyomdn igen csekélyre becsiilhet-
jiik azonban ez utébbi akcidk, programok, ,,reformok”™
sikeresélyeit.

Labjegyzet

' Az eurépai kutaték meghivésara az egyes orszdgok nagykovetsé-
geinek a kozvetitésével keriilt sor. A magyar kikiildott személyét
palyézat keretében vélasztottak ki.

CIKKEK, TANULMANYOK

2 A GDP, bar szdmitdsa nem problémamentes, széles korben hasz-
nalt mutatd. Egy fére juté értéke mindkét szokdsos szdmitdsi
mddszerrel hasonld, és viszonylag stabil orszagrangsorokat ad.
Bér évenkénti valtozdsdnak mértéke az egyes orszagokban jelen-
tésen eltér, az orszdgok kozti szinvonalkiilonbségek tobbnyire
csak igen lassan, az évenkénti vdltozdsra vonatkozé adatokbol
valdszintsithetdnél sokkal lassabban valtozik.

Az uni6 friss Eurépa 2020 programja (EC, 2010) e téren kiilo-
nosen nagy kovetelményeket tdmaszt a magyar gazdasdggal
szemben; ti. a 20-64 évesek korében 75%-ra kivanja emelni a
foglalkoztatds szintjét.

* A mexik6i konferencidn R. Pugliese (GETRAG) mutatott be né-
met ,,j6 gyakorlatot”, ezzel jelezve, hogy a gyatra szervezés Eur6-
pdban tavolrdl sem dltalanos gond. Magyarorszagon szintén van-
nak jol szervezett tizemek, igy példdul az egri Bosch kis sorozatu
gépipari technoldgidja nemzetkozi érdeklGdésre is szamot tart.
Gyakori nézet, hogy a fejlesztémunka leginkdbb pénzzel tdmo-
gathat6. A magyar tapasztalatok arra mutatnak azonban, hogy az
anyagi segitség gyakran csak a gyenge vezetést konzervilja, s
ezért nem noveli a fejlesztések sikeresélyeit.

A tankotelezettséget Maria Terézia Ratio educationis cimd rende-
lete (1777) el6irta mar, s a kozoktatasban vald részvétel jelenleg
18 éves korig kotelezd.

Az uni6 most indul6 Eurépa 2020 programja, miként ezt a konfe-
rencian M. Dabrowski (EU) is jelezte, szintén fontos feladatnak
mindsiti, hogy az iskoldbdl kimarad6 fiatalok aranya mindeniitt
(10% ald) csokkenjen.

Mindenképp emlitésre méltd, hogy a konferencian a finn el6ado,
S. Laine (FINPRO) jelezte: a finn (s dltaldban a skandindv) isko-
ldkban a fiatalok kielégit6 nyelvtuddsra tesznek szert.

A bdviilést kovetGen a magyar oktatdsi rendszer mar ma is kielé-
giti az Eurépa 2020 program elvarasat, azt, hogy a fiatalok 40%-a
diplomat szerezhet.

=N

=3
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KONYVISMERTETO

KONYVISMERTETO

DAN ARIELY:

The Upside of
[rrationality —
The Unexpected Benefits
of Defying Logic
at Work and at Home

Harper Collins,
2010, 334 oldal.

Az utébbi évtizedek egyik jelentSs

véltozdsa a kozgazdasigtanban a !
korldtlan racionalitdsrél sz6l6 fel- !

tevés egyeduralmdnak megsziinése
volt. Szamos kutatds mutatott rd en-
nek tarthatatlansdgara, és prébalta

feltérképezni a dontéseink valddi :
mozgatérugéit. Ezen elemzések élen-

jaréja a viselkedési kozgazdasdgtan
irdnyzata, amelynek egyik jeles kép-
viselGje, a Duke University profesz-

szora, Dan Ariely 2010-ben jelentette
meg masodik konyvét The Upside

of Irrationality — The Unexpected
Benefits of Defying Logic at Work
and at Home cimmel. A konyv alap-

anyagdt dont§ tobbségben a szerzg
sajat kutatdsai adjak, amelyek ki- |

sérletek segitségével vizsgéljdk az
emberi dontéseket befolydsold té-
nyezdket és a dontések sordn felléps
irraciondlisnak nevezhet6 hibdkat.

A kordbbi munkdjdhoz hasonldan

most is szélesebb kozonségnek szan-
ta konyvét, amely ennek megfelelGen
konnyen olvashat6, gordiilékeny irés,
nyelvezete a nem angol anyanyelvi-

ek szdmdra sem jelent nehézséget.
. het, ezért Ariely ¢

A célkdzonség miatt a szovegben
nem taldlunk az akadémiai szokd-

soknak megfeleld hivatkozdsokat,

fejezet alapjdul szolgalé tanulmanyo-
kat és a kapcsolddd ajanlott irodal-
mat. A konyv tizenegy fejezete két
nagyobb részre tagolddik, az els§ a

© munka vildgdhoz kapcsolddo fejeze- :

teket tartalmazza, a masodik rész pe-
dig a személyes kapcsolatokhoz, az
otthonhoz, a magédnélethez kotddik.
A két rész ugyanakkor nem vélik el

- €lesen egymadstol, az egyes fejezetek-
. b6l adédé kovetkeztetések tobbféle

kontextusban is érvényesek.
A konyv els§ fejezete rogton a
gazdasdgi valsdg okdn egy igen ak-

tudlis kérdéssel foglalkozik, amely a :
hétkdznapok sordn is az érdeklGdés

kozéppontjdban 4ll. A magas prémi-
umok, bénuszok novelik-e a munka
hatékonysdgat, és ha igen, milyen

mértékben. Erdemes-e¢ a villalatve- :
zetGknek extrém magasa bonuszokat :

ajanlani, fokozza-e ez a munkdba
fektette energidjukat, a vallalat szem-
pontjabol a kimenetel kedvezSbb

lesz-e ezdltal. Az 6sztonzés erdssége !
és a teljesitmény kozti Osszefiiggést !

természetesen nem emberi vonat-

kozésban is sokat
nyokkal folytatott
eredményt hoztak
0sztonzés (dramiit
novekedése egy bi
veli az alanyok t
nyét, azonban jel
kontraproduktiv e
a feladatra valé k
ségének csokkend
mészetesen ember
az ilyen tipusu 0s
az eredménybdl

is téves kovetkez

zitiv motivaciot
alkalmaz6  kisér

vizsgaltak. Patka-
kisérletek azt az

, hogy a negativ :
és) intenzitasdnak :

zonyos pontig no-
anuldsi teljesitmé-
ent§s novekedése
redményre vezet,

oncentracié képes-

2sét okozza. Ter-
ek esetében ritka
ztonzés, igy ebbdl
val6 altalanositds

tetésekhez vezet-
s munkatdrsai po- !

pénzbeli jutalom)
leteket

végeztek !

- ugyanakkor az irodalomjegyzék feje- = tobbek kozt Indidban, ahol kisebb

- zetekre lebontva tartalmazza az adott

Osszegekkel is modellezni tudtik a
jelentds mértékd prémiumok hatdsat.
A kiilonbozd kisérletek azt mutattak,
hogy bizonyos esetben fenndll a nagy
0sztonzés=nagy teljesitmény egyen-
16ség, 4m ez csak a mechanikus tevé-
kenységek esetén érvényesiil, ameny-
nyiben a kognitiv képességeinket is
hasznalni kell, akkor az allatkisér-
letekkel megegyezd eredményeket
kapunk. A nagyon magas 0sztonzés
azt eredményezi, hogy az alanyok
,tulmotivaltakkd” védlnak, a feladatuk
helyett magdra az Osztonzdére kon-
centrdlnak, ami teljesitményiik rom-
lasdhoz vezet. A szerz§ kutatdsainak
eredményeit bankdroknak is prezen-
talta, akik nem tdl meglep§ médon
egészen addig egyetértGen bodlogat-
tak, amig arra a pontra nem jutott az
el8adds, hogy a feltdrt osszefliggések
az 6 esetiikben is érvényesiilhetnek.
Ugyancsak a motivicié témadja-
hoz kapcsolddik a konyv mdsodik
fejezete. Milyen hatdsa van annak,
ha a munkdnk eredménye senkit nem
érdekel, rogton a szemétben végzi a
megirt jelentés, vagy az dsszedllitott
prezentdciot a fénok meg sem néz-
ni, mert az értekezlet elmarad? Dan
Ariely néhdny szellemes kisérlet se-
gitségével ramutat arra, hogy az ér-
telmetlen munkakoriilmények kiolik
az emberekbdl a motivaciét; ha nem
érzik azt, hogy a munkdjuknak van
valami jelent&sége, akkor a teljesit-
ményilik drasztikusan csokken. Ez
a hatds olyan erds, hogy az anyagi
elonyok sem nytjtanak karpdtlast.
Az egyik kisérletben a résztvevSknek
bettikombindcidkat kellett megkeres-
niiik teleirt papirlapokon. A fizetség
a befejezett oldalak szdmdval ara-
nyosan csokkent. Az alanyok hdrom
csoportba keriiltek, mindegyikben
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minden befejezett oldalt rogton dtad-

ben dtnézés nélkiil tette az elkésziilt
munkak kupacdra, mig az utolsé cso-
port tagjai azt nézhették végig, ahogy
a kisérletvezetd rogton egy iratmeg-
semmisitdbe helyezi munkdjukat. Az
eredmények els§ 14tdsra nem megle-
pbek: messze a legtobb lapot az els§
csoport tagjai adtak le, a legkeveseb-
bet pedig a harmadik csoportba kerii-
16k. A mdsodik csoport ugyanakkor
igen hasonl6 teljesitményt nydjtott a
teljesen értelmetlen munkat végzok-

hoz, azaz a munka minimdlis pozitiv :
elismerése is elég a teljesitmény szd-

mottevd fokozdsdhoz. Jobban bele-
gondolva észrevehetjiik azt is, hogy
a harmadik csoport viselkedése alap-
vet6en mond ellent a racionalitdsnak.
Mivel a résztvevék hamar felismer-
hették, hogy konnyen csalhatnak, a
munka rendes elvégzése nélkiil is
szert tehetnek a fizetségre, ezért kis
erbfeszitéssel is elérhették volna a
maximalis jovedelmet, ehelyett azon-
ban ,,id6 el6tt” abbahagytdk a kisér-
letet, megelégedve kisebb bérrel.
Mindez azt mutatja, hogy a pusztin

pénzzel vald 0sztonzés hatékonysiga |

igencsak kérdéses.
A kovetkezd két fejezet szorosan

kapcsolédik egyméshoz, mindketts

azt mutatja be, hogy mennyire til-
értékeljiik a sajat eredményeinket,
munkankat. Ahogy a konyvben idé-
zett arab mondds sz6l: ,,Az anyja sze-
mében még egy majom is antilop”. Ez
jelenség megnyilvanul akkor is, ha a
munkank fizikai formaban olt testet,
és akkor is, ha szellemi termékrél van
sz0. Rdaddsul nem csak szdmunkra
képvisel magasabb értéket a sajat tel-
jesitményiink eredménye, hanem azt
képzeljiik, hogy masok is hasonléan

vélekednek. Ut6bbi eredmény otletes

moddon a sajat készitésd origami el-

sGaras és masodaras aukcidn torténd
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- Osszeget ésszer(i ajanlanom, ha azt
tak a kisérlet vezetGjének, a kiilonb-
ség utébbi reakcidjaban volt. Az elsG
csoport esetében dtfutotta a papirt,
egyetértden bolintott, majd az asztal-
ra helyezte. A masodik csoport eseté-

mint a masodaras aukcié esetében,
ahol a valddi értékitéletem bemon-

moédon a tudomany sem mentes a sajat
eredmény tilértékelésének hibajatol,
konnyen el6fordulhat, hogy annyira
beleszeretiink a sajat elméletiinkbe,
munkdnkba, hogy indokolatlanul ig-
nordljuk az alternativ magyardzato-
kat, eredményeket, azaz érvényesiil a
»fogkefe tedria”: mindenki akar egy
fogkefét, mindenkinek sziiksége van
egyre, s6t, mindenkinek van is egy,
de senki nem akarja mését haszndlni.

A masodik rész két hangsilyos

fejezete az adaptéciordl szol. Az
adapticié evolucidés el6nye abbdl :
. szarmazik, hogy el@segiti a hirtelen !

megvéltozé koriilményekre vald f6-
kuszalast, amely jellemzéen a po-
tencidlis  veszélyforrdsok  sajatja.
A jelenséggel a viselkedési kozgaz-
dasdgtanon kiviil a szubjektiv jol-16t
mutatéit elemz§ kozgazdaszok is in-
tenziven foglalkoztak, és ramutattak
arra, hogy szdmos tényez§ esetében,
kiilondsen az anyagi javak vonatko-
zdsdban, az adapticié csaknem teljes
mértékd; az ezen tényezdk valtozdsa-
bol szdrmazé elégedettségndvekedés

- csak idGleges. Ennek eredményekép-
. pen, ha dontéseink sordn nem vesz-
- sziik figyelembe a jelenséget, akkor
a vdrakozdsainktol gyokeresen elté-

18 helyzetbe keriilhetiink. A konyv
ugyanakkor tovdbbi aspektusait is
vizsgdlja az adapticidnak. Az egyik
bemutatott kisérlet példaul a fajda-
lomtlir§ képesség tekintetében arra
vilagit rd, hogy a silyos sériilésen,
betegségen atesett emberek hosszab-
ban képesek elviselni a fdjdalmat,
ugyanakkor ez csak azokban az ese-
tekben igaz, amikor a f4jdalom va-
lamiképpen Osszekapcsolodik a fel-
épiilés lehetGségével, igy pozitivnak

nevezhet§ kontextusban meriil fel. |
© Olyan személyeknél, akik a fajdalom
- az 4llapot rosszabbodésahoz kotddik,
értékesitésekor adott azonos Osszegii
ajanlatok alapjan sziiletett. Az elsG-
4ras aukcié esetében ugyanis kisebb

az adaptdci6é nem mutathat6 ki. Erde-

- mus kicselezhet§ bizonyos esetek-
varom, hogy mds szdmara az én ama-
t6r munkdm kisebb értéket képvisel, !

ben. Ha a kellemes vagy kellemetlen
tevékenységet, hatdst megszakitjuk,

- akdr csak rovid iddre is, akkor az
- adaptdci6 jelensége nem jut érvény-
désa a raciondlis stratégia. Sajnélatos !

re. Nem véletlen az, hogy a sziil6k
a kellemetlen iz{i gy6gytea esetében
az egy Ultd helyben valé megivasra
biztatjak gyerekiiket, aki persze irra-
ciondlis médon lassan kortyolgatja,
meg-meg szakitva példdul a sziil6k-
hoz vald konyorgéssel a folyamatot.

Akonyv mindezeken til is szdmos
érdekes témat targyal. Milyen esetek-
ben vagyunk hajlamosak a bosszudl-
lasra? Hogyan keriilhetjiik el, hogy
bizonyos hibdinkat ,,megtoroljanak™?
Miért nem hatékonyak az online ran-
di oldalak? Miért reagédlunk erételjes-
ebben az egyéni szenvedésre, mint
a tomegeket érint§ szerencsétlensé-
gekre? Hogyan befolydsoljdk a don-
téseinket a kordbbi érzelmeink? Ter-
mészetesen ezekben az esetekben is
egymast kiegészits kisérletek alapjan
kapjuk meg a vdlaszokat, és a szerz8
igyekszik az eredményeknek az iizle-
ti €s maganéletben vald alkalmazha-
tésdgarol is roviden szot ejteni.

A konyv egyik hidnyossdgaként
taldn az réhaté fel, hogy az ,.irracio-
nalitdsaink” alcimben igért pozitivu-
mairdl kevés sz6 esik, legaldbbis 1é-
nyegesen kevesebb anndl, mint amit
a cim sugall. Dan Ariely az el6nyok
kozott emliti példaul azt, hogy a sajat
dolgok tilértékelése segit abban, hogy
erésen kotddjiink a sajat gyerekiink-
hoz, aki nyilvdnvaldan a vildg legte-
hetségesebb, legokosabb és legszebb
gyereke. Az adaptécio teszi lehetdvé,
hogy az élet dramai fordulataihoz is
alkalmazkodni tudjunk. Tobbek kozt
a bosszu fenyegetd drnya kényszeriti
ki a kooperéciot a tdrsadalomban.

Végezetiil a konyv pozitivuma,
hogy a tanulményok szerz&tarsai nem
csak a koszonetnyilvanitdsban tiinnek
fel, hanem Dan Ariely mindegyikiik-
6l egy-egy bekezdésben megemlé-
kezik a konyv végén, jobban kihang-
stlyozva igy a konyv elkésziilésében

- jétszott elengedhetetlen szerepiiket.
kes, 4m kevésbé megleps eredmény
az is, hogy az adapticids mechaniz- :

Hajdu Tamds
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

BOKOR, Attila
Most important results of the 4th HR mirror research — HR in the crises

The research compares the HR organization’s image with the HR self-
image in the leaders. It is aim to start organizational dialogue along the
matches and differences which focuses to the HR function improving
the cooperation of the HR and the leaders. The results, in addition to
directly serve the HR activities and the development of the cooperation
with the leaders, provide position to the all HR profession. This allows
monitoring the development dilemmas, trends and best practices of a
profession, which domestic acceptance, appreciation is still evolving.

CSONKA, Lasz1é

R&D and innovation networks in the Hungarian automotive
industry - Different structure with similar impact?

The networking in research and development (R&D) and innova-
tion became prevalent in the developed economies across space and
industries. This phenomenon is less obvious in Hungary, where the
general R&D and innovation (RDI) environment is less favourable
for such activities. This paper highlights the present state and char-
acteristics of R&D and innovation networking in Hungary in an in-
dustry where open-production and inter-firm relationships (mainly
in a vertical chain) are more common. This characteristic might
help the networking in the more sensible field of RDI. The research
was done at two Hungarian networks where the main members are
utilizing the government support for regional university knowledge
centres. Although this support means that the two networks have to
operate in a more or less similar way (at least in part of their net-
work) their actual structure shows some interesting differences.

Tkatchenko ROSSEN

The evolution of the car-making industry

Mass-production, cars, pollution — they all have long become well
known and well connected phenomena of the modern life. Nowa-
days the people can also add to the list such items like awareness,
scientific approach, long-term thinking, and environmental respon-
sibility. They are surrounded by a multitude of consumer goods,
most of which are produced in a scientific manner, and all of which
will more sooner than later end up in the garbage. Cars are the
most noticeable — both by size and by numbers — and also the most

expensive of all the mass products in people’s view. For many of
them they are a clear target for reprimand and regulation, and, as a
result, the automotive industry is being increasingly brought under
bureaucratic control, together with its whole supplier and distribu-
tor network. The author started writing this article in an attempt to
place the above process under scrutiny, because it is his firm be-
lief that similar measures, similar tough governmental control will
inevitably spill over to other industries, which at the moment are
producing more inconspicuous, but still polluting products.

LAZANYI, Kornélia Rozilia

Emotions at work

Emotions form the basis of our life. They function as filters of per-
ception, influence our conscious decisions and, on occasions, make
decisions instead of us. We can, however, find ourselves in situations
when the expression of our spontaneous emotions will have negative
consequences. The scope of acceptable emotions varies according to
age, gender, and cultures. The expression of inadequate emotions can
lead to problems of adaptation in many areas of life. In this study, the
author will demonstrate the frequency in which spontaneous emotions
do not coincide with the ones expressed by an individual, in an analy-
sis of the emotional conduct of 167 workers employed by the Medical
School and Health Science Center of the University of Debrecen. She
will also explain how hiding genuine and deliberately showing false
emotions influenced these employees’ satisfaction with their life.

PAPANEK, Gabor

Knowledge transfer on improving the competitiveness of enterprises —
on the basis of the presentation of the Guanajuato (Mexico) conference

Mexico is a ,,moderate” developed country. In its economy consider-
able experiences accumulated the operation, competitiveness of small
and medium-sized business sector (including the so-called maqui-
ladora industry, ie, the producing suppliers for U.S.large companies).
Based on this knowledge and many years of research on this topic the
government of Guanajuato state organized an international conference
titled The First Cathedra of Competitiveness with invited more Eu-
ropean and Latin American researchers to discuss this theme between
10-12 Nov 2010 in Guanajuato town. In the following the author out-
lining the logic of his own presentation — but aligned the wordings of
the Hungarian readers awareness - presents his impressions.
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