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BORBELY Sczilvia

CIKKEK, TANULMANYOK

A NEMEK EGYENLOSEGENEK ERVENYESULESE
A FOGLALKOZTATASPOLITIKAI

ESZKOZTARBAN,

AZ ADO- ES TB-RENDSZEREKBEN,
ES HATASUK A NOK FOGLALKOZTATASARA

Az adé- és tb-rendszerek kozvetleniil hatnak a jovedelemeloszldsra és a tarsadalom tagjainak a jolétére, a
gyermekvallaldsra, oktatisban valé részvételére és az élet szamos mas fontos vetiiletére is. Az allastalanok és
az inaktivak visszavezetését a munkaerdpiacra pedig aktiv foglalkoztataspolitikai eszk6zok tamogatjak. Mesz-
sze nyulo kovetkezményei miatt hihetetleniil bonyolult feladat a nemek egyenlgségének érvényesitése e teriile-
teken, s6t vannak olyan hatdsai is, amelyek el6re nem ismerhetdk fel, s ebben az 6sszefiiggésben utélag nehezen
értelmezhetdk. 2010 elején a Szocidlis és Munkaiigyi Minisztérium szamara készitett kutatas soran — hidny-
potlo jelleggel — a nemek egyenlisége és a nék munkavdllaldsdnak osztonzése szempontjabol a munkaeré-piaci
eszkozoket, az adorendszereket, az egészségiigyi és nyugdijrendszert, valamint a szocidlis elldtdsokat vizsgdltdk.
A kutatas soran két horizontalis vizsgalat is megvalésult: az egyik témaja az egyes témakoroket, részkérdése-
ket illeté nemzetkozi tapasztalatok és elméletek, a masiké a jogi vonatkozisok feldolgozisa volt.!

Kulcsszavak: nemek egyenldsége, gender, foglalkoztatis, foglalkoztataspolitikai eszkozok, addérendszer,

nyugdijrendszer, egészségiigyi ellatds, szocidlis ellatas

Kutatdsunk sordn a nemek egyenlGsége és a n6k mun-
kavallaldsdnak Osztonzése szempontjabél a munkaerd-
piaci eszkdzoket, az addrendszereket, az egészségiigyi €s
nyugdijrendszert, valamint a szociélis elldtdsokat vizsgal-
tuk. Bar az EU koz6s célként fogalmazza meg az egyes
tagallamok altal figyelembe veend§ elveket és irdnyokat,
a nagy tarsadalombiztositasi rendszerek, a kiilondsen a
ndk helyzetét befolydsold csalddi elldtdsok, a szocidlis
ellatdsok — a szubszidiaritds jegyében — az egyes tagal-
lamok dontési és cselekvési szférdjaba tartoznak.
Megallapithatjuk, hogy a lakossdg nem foglalkoz-
tatott csoportjanak helyzetét elsGsorban és alapvetSen
a szocidlis ellatérendszer kiilonboz§ elemei befolya-
soljak. A ndk alacsony — a férfiakéndl alacsonyabb —
foglalkoztatdsi ratdja azt jelenti, hogy a n6k gazdasagi
helyzete bizonytalanabb, mint a férfiaké. A legtobb EU-
tagallam integrélt megkozelitést alkalmaz, kombinélja
a csalddi jovedelemtdmogatast (valamennyi csalad, de

kiilonosen az egyediildllé sziil6k és a nagycsalddok
esetében) s a sziil6k munkaer§-piaci integraléddsat els-
segit§ politikakat.

Arra a kérdésre, hogy Magyarorszdgon a jovede-
lemadé-, a tdrsadalombiztositdsi és szocidlis ellato-
rendszerekben, illetve a munkaerdpiac passziv és aktiv
eszkozeiben érvényesiil-e a nemek egyenlGsége, illetve
vannak-e benniik gender tipusd megkozelitések, azt va-
laszolhatjuk, hogy ha vannak, akkor csak latensen vagy
kozvetve. Kozvetleniil csak elvétve, és akkor is legin-
kdbb bizonyos korldtozott szdmi foglalkoztatdspoliti-
kai eszkozok és a szocidlis elldtdsok esetében taldlko-
zunk, de akkor sem a tdrsadalmi nemekre —, hanem a
gyermekes sziilékre, és ezen beliil is — tradiciondlisan
— az anydkra, kismamdkra vonatkozo specidlis megko-
zelitésekkel.

Megallapithatjuk azt is, hogy a munkaer6-piaci —
elsGsorban az aktiv — eszkozoket illetGen nagyobb te-
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ret kaphatna — mint ahogy tobb EU-tagallamban kap
is — a tdrsadalmi nemek mentén torténd tervezés. Az
EU-ban alkalmazott aktiv eszkozok kozott szerepelnek
kimondottan olyanok, amelyek a nék munkaerd-piaci
reintegrdciojdt célozzdk, Magyarorszdgon ezzel csak
elvétve, illetve kozvetve — inkdbb csak horizontdlis
célként — taldlkozunk. Megjegyezziik, hogy a 2008-as
,,Koz0s Jelentés a szocidlis védelemrdl és tdrsadalmi
befogaddsrol” ciml dokumentum az ,,aktiv befogadas”

elvének harom 6 pillérét emeli ki:

— hid a munkaerd@piac felé a munkalehet6ségeken és
szakképzésen keresztiil,

— az emberhez mélt6 élethez sziikséges jovedelem-
szint megteremtése,

— az egyének és csalddjaik foglalkoztatasi reinteg-
récidjat és tarsadalmi befogaddsat segitd szolgal-
tatasok elérhetGségének javitdsa (COM(2008) 42
final, 7274/08).

A magyar ndk sokat dolgoznak otthon,
de alacsony a munkaerdg-piaci jelenlétiik

Tobb vizsgalt orszdggal torténd Osszehasonlitasban is
szembet(inG, hogy Eurépdban, Olaszorszig és Esztor-
szag utan, a szlovén nék mellett a magyar nék dolgoz-
nak a legtobbet a hdztartdsban, csaknem kétszer annyi
1d6t forditanak haztartdsi munka végzésére, mint a fér-
fiak. Ugyanakkor kevesebb a szabadidejiik és kevesebb
1d6t toltenek fizetett munkavégzéssel is (Takacs, 2008).
Ugyanakkor a n6k — és persze a férfiak — gazdasagi
fliggetlenségének egyik fontos feltétele munkaerd-pia-
ci aktivitdsuk. A magyar nék tehdt sokat dolgoznak, de
sok esetben ez nem jelent szdmukra gazdasdgi fiigget-
lenséget is, hiszen a hdztartdsban végzett munka nem
jelent munkaeré-piaci aktivitdst. Rdaddsul a magyar
ndk olyan szempontbdl is tobbet dolgoznak, mint sza-
mos unios tarsuk, hogy a teljes munkaid&s foglalkozta-
tds hazai dominancidja miatt még annak is nehéz rész-
munkaid&s munkat taldlni, aki pedig ezt szeretné, vagy
képes vallalni az ezzel jar részfizetést.
Magyarorszdgon a 15-64 éves népesség foglalkoz-
tatasi ratdja altaldban véve is egyike a legalacsonyab-
baknak az Eur6pai Unidban. 2009-ben a 15-64 éves
nok kevesebb mint fele — 49,9%-a — volt jelen a mun-
kaerd-piacon, a férfiaknak pedig 61,2%-a. Ez azt is je-
lenti, hogy a helyzet mit sem véltozott csaknem egy
évtized alatt, 2001-ben az e korosztdlyhoz tartoz6 nék
foglalkoztatasi ratdja 49,8%, a férfiak 62,9% volt.
Nem nagy dicsdség, hogy 2001-2008 kozott Ma-
gyarorszag relative alacsony munkanélkiiliségi ratdja
,utolérte” az unids szintet, s kiilondsen gyorsan nétt a
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ndi munkanélkiiliség, 2004-ben — a rendszervdltds ota
el6szor — a hazai néi munkanélkiiliségi rdta (6,1%) utol-
érte, majd 2005-ben mdr elhagyta a férfiakét is. 2008-
ban 8,1%-ra emelkedve a hazai meghaladta az EU-27
7,5%-0s n6i munkanélkiiliségi ratdjat is. A legnehezebb
helyzetben a kozépiskoldt — gimndziumot és szakkozép-
iskoldt — végzett 30—44 éves ndk vannak, s vdrhatéan
lesznek is a kozeljovében. Az aktiv munkaerd-piaci esz-
kozoknek leginkdbb e korcsoportokra, és ezen iskold-
zottsdgi szinttel rendelkezdkre kell(ene) irdnyulniuk.

Mivel a jelenlegi (globdlis) gazdasdgi és pénziigyi
vélsag elsGsorban a férfi munkaerdt alkalmazé dgazatok-
ban — épitGiparban, gépjarmigyartas teriiletén, feldolgo-
zb6iparban — éreztette hatdsit, munkaerd-piaci poziciéjuk
kedvezdstlenebbiil alakult, mint a n6ké. 2010 masodik ne-
gyedévében 22 ezer fGvel tobb nét foglalkoztattak, mint
az el6z6 év hasonld idGszakédban, a férfiakat viszont je-
lentSs — 39 ezer {6s — 1étszamcsokkenés jellemezte. Az
elbocsdtasok 2009 masodik felére gyorsultak fel a legjob-
ban, a munkanélkiiliek szdma ekkor nétt a leggyorsabban.
2010 masodik negyedévében a hazai munkanélkiiliségi
rata 11,2%-ot tett ki, a férfiaké 11,8%-ra, a néké 10,5%-ra
emelkedett. 2010 mdsodik negyedévében ez a tendencia
enyhiilt, s a munkanélkiiliek szdma az els§ negyedévhez
képest 25 ezer fével csokkent (KSH Jelenti, 2010/6.).

Nem segitette a n6k munkaerd-piaci integracidjit
a gyermeknevelés miatti — lehetséges — hosszu tavol-
1ét sem, amely a munkaltaté és munkavallalé kozotti
kapcsolatot fellazitja. A tapasztalat szerint a tdvol-
1ét hosszdval csokken a visszatérés lehetGsége, mivel
a munkahely megszlinik, vagy a munkakor tartalma
megvaltozik.

Egy kordbbi felmérés szerint a gyedr6l még vi-
szonylag magas aranyban lehet visszatérni (88%-ban),
a gyesen, gyeten 1évSknél ez az ardny madr joval ala-
csonyabb (77%, 49%). A n6k munkéba allasi szandéka
a gyermekszdm novekedésével ardnyosan csokken. Vi-
déken alacsonyabb a munkahelyre visszatérés szandé-
ka, amelynek hétterében egyrészt a korabban vallalt, de
a gyermek mellett mar megoldhatatlan utazasi nehézsé-
gek éllnak, tovabba a megfelel§ gyermekelhelyezési ka-
pacitasok hidnya és/vagy rugalmatlansaga. Kiilondsen
a kozségekben — elhelyezkedési lehetGségek hidnydban
— Ujabb gyermeknevelési timogatds igénybevételében
latjak a kiutat, s ha ez megsziinik, haztartasbelivé val-
nak. A munkavdllalés és a csalddi kotelezettségek 0sz-
szehangolasa az igénybe vevd kor csaknem 60%-anak
gondot okozna munkdba 4llés soran, koziiliik a filnyo-
mo tobbségnek a gyermekfeliigyelet megoldatlansdga
jelenti az elsédleges problémdt. Azok korében, akik
megfelel§ gyermekelhelyezési lehetGség hidnydban
nem vdlasztjdk a foglalkoztatdst, mintegy 90% igé-
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nyelne segitséget a gyermekfeliigyelet megolddsdhoz.
Legnagyobb érdeklddés a részmunkaidds és rugalmas
foglalkoztatdshoz kapcsolodik (Frey, 2002).

A foglalkoztatési rata novelésének és a munkanélkii-
liségi rita csokkentésének egyre erdteljesebben felme-
riil§ célja azt eredményezte, hogy a hangstly a passziv
ellatasrél egyre inkdbb a humaner6forras-fejlesztéssel
kapcsolatos befektetésekre, az aktiv munkaerd-piaci
eszkozok és programok mikodtetésére helyezddott.
A hazai munkanélkiiliségi ellatasban és az aktiv fog-
lalkoztatdspolitikai eszk6zokben? bevezetett 2000-es,
2002-es, 2005-0s, 2007-es, 2009-es valtoztatasok és a
2010-es torekvések célja az volt, hogy a munka nélkiil
maraddt a munkaiigyi kdzponttal torténd aktiv kapcso-
lattartasra, illetve az dllaskeresésre sarkalljak.

Az évtized soran az aktiv foglalkoztataspolitikai
eszkozokben résztvevlk 4tlaglétszama a kezdeti 103
ezer f6rél (2000) 65 400 fore csokkent (2008). Kiilo-
nosen drasztikus volt a csokkenés 2002-ben, 2004-ben,
2005-ben (csaknem 18%, illetve 15-15% az el6z6 év-
hez képest) (Frey, 2007; Tajti, 2008).

Viltozott az egyes eszkozok altal elért személyek
megoszldsa, folyamatosan csokkent — bar még mindig
a legnagyobb tomegeket érint — a kdzhasznu foglalkoz-
tatds stlya, n6tt a munkaerG-piaci képzéseké és a bérta-
mogatdsoké. 2007-2008-ban ez a hadrom eszkoz tette ki
az aktiv foglalkoztataspolitikai eszkdzok altal tdmoga-
tottak 90%-4at. (Megemlitjiik, hogy Kluve [2006] szerint
a kozfoglalkoztatdsi programok nemcsak hogy kevésbé
hatdsosak, de esetenként hatraltatjak a val6di munkaerd-
piaci integraciét is, tovabba, bar a hagyomanyos mun-
kaerG-piaci képzési programok hatdsa pozitiv, de nem
latvanyos, s ezeknél 40-50%-kal eredményesebbek a
bértdmogatisok, illetve az egyéb dlldskeresd, pélyara
segit§ programok. Az AFSZ honlapon (www.afsz.hu)
megtaldlhaté hazai monitoringvizsgdlatok a munkaerd-
piaci programok hatékonysagat értékelik a 2005., 2006.,
2007. évre vonatkozdan.) Megjegyezziik, hogy 2011-
ben jelentGsen véltozott a kozfoglalkoztatdsi rendszer,
megszinik a kdzmunkaprogram, a kozcéld munka, va-
lamint a kozhasznd munkavégzés, és helyiikbe az egysé-
ges kozfoglalkoztatas 1épett. Mig a korabbi ,,Ut a mun-
kdhoz program” szdzezer kozfoglalkoztatottat érintett,
2011-ben kétszazezer f6 bevondsat tervezik a kozfoglal-
koztatasba. A korabbi rendelkezésre 4lldsi timogatast az
un. bérpdtlo juttatds valtja fel. Ezt azonban mér csak az
kaphatja, aki évente legaldbb 30 nap munkaviszonyt tud
igazolni, példaul gy, hogy kozfoglalkoztatdsban vesz
részt. Uj lehetGségként a vallalkozasok foglalkoztathat-
nak dn. bérpotlé juttatdsban részesiil6ket, bar az adds-
sdgrendezés alatt 4116 cégek és Onkormdnyzatok nem
palydzhatnak a munkaiigyi kozponthoz bérp6tlé juttata-
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sosok foglalkoztatdsara. ErzékelhetS azonban, hogy az
Oonkormanyzatok altal 2011-t81 a csak négy éraban tor-
ténd részmunkaidGs foglalkoztatds a kozmunka amuigyis
csekély eltartoképességét (€s vonzerejét) jelentGsen le-
rontja (a négy Oraért kapott 32 ezer Ft alig valamivel
tobb, mint a 28 ezer Ft un. bérpdtld juttatas).

A mobilitdsi tdmogatdssal, a munkahelymegdrzés-
sel, a munkahelyteremtéssel és a vdllalkozovd vdldssal
elértek ardnya ezekhez képest elenyészs, bar tenden-
cidjukban kiilonbdznek. Az utazdsi koltségtéritésbe
részesiil6k ardnya csokkend (2006-2007-ben még 2%,
2008-ban mar csak 1% volt). Visszaesett a munkahely-
megO6rz6 tamogatassal elértek ardnya is (2006-ban 4%,
2007-ben és 2008-ban 2% volt). A vallalkozéva valas
céljabol tdmogatottak ardnya viszont nétt (2006-ban
1%, 2007-ben 3%, 2008-ban 4%). A munkahelyterem-
t6 beruhdzasokkal elértek ardnya 2006-ban 2%, 2007-
ben 1%, 2008-ban viszont ,,mar” 3% volt.

Az elmilt években egyértelmi tendencia volt az elfo-
gadott képzések és munkaviszonyban 4allok képzésének
visszaszoruldsa, s ezzel parhuzamosan az ajanlott kép-
z€sek és a munkaviszonyban nem 4ll6k (in. elfogadott)
képzésének folyamatos térnyerése. Kiilondsen draszti-
kusan esett az elfogadott képzést befejezd 20-34 éves
munkanélkiili n6k szdma. Mig az évtized kdzepén a n6k
részardnya e képzést tekintve még messze meghaladta
a férfiakét, 2007-ben mar fordult a helyzet, a férfiaké
haladta meg a n6két. A harmadik, legtobb embert elérd
tdmogatds, a bértdmogatas. Mind 2007-ben és 2008-ban
a bértdmogatas éltal érintettek 55%-a n§ volt.

2007-ben a véllalkoz6va valasi tAimogatast igénybe
vevlOk 56%-a n6 volt, bar 2008-ra ez 51,7%-ra csok-
kent. Ez a szdm — a némi visszaesés ellenére — azért
is figyelemre méltd, mert kiilonbdzs forrdsok szerint a
véllalkoz6 n6k ardnya csupan 30% koriili.

Aktiv munkaerd-piaci eszkozok: raforditasok,
fajlagos koltségek

Az aktiv munkaer§-piaci eszk6zok részesedése a GDP-
ben unids dsszehasonlitdsban nagyon alacsony, de no-
vekvd tendencidt mutat, 2006-ban ez még csak 0,34%-
ot tett ki, 2008-ban viszont mar csaknem elérte a GDP
fél szézalékat. Hasonloképpen, az aktiv eszkozok ré-
szesedése a teljes Munkaerd-piaci Alap kiaddsi f60sz-
szegben nétt, 2006-ban annak még csak 28%-4t tette ki,
2008-ban pedig mar 34%-at, a 2009. évi elGiranyzatban
viszont 27,9 %-ra esett vissza. A passziv kiaddsok rész-
ardnya a Munkaerd-piaci Alap kiaddsi f60sszegében
értelemszerten csokkent, a 2006. évi 30%-r61 2008-ra
26%-ra, 2009-re pedig 24,9%-ra esett. 2009-re viszont
mind az aktiv, mind a passziv kifizetések ardnya csok-
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kent az osszes kiaddson beliil, mikdzben jelentds mér-
tékben néttek az in. egyéb koltségvetési befizetések (a
2006. évi 30 000 milliérél a 2009. évi 101 848,70 millié
Ft-ra. Ezzel 2009-ben az 0sszes koltségvetési befizetés
az 0sszes Munkaer§-piaci Alap kiadds csaknem 39%-at
tette ki, a legnagyobb aranyu tételt képviselve a kiada-
sokban. Megjegyezziik, hogy ebbdl finansziroztik az
onkormanyzatok az dlldskeresdk jaradékdra, segélyére
nem jogosult személyek rendszeres szocidlis segélyét,
illetve a résziikre szervezett kozcéli munkdt.

Egy-egy tdmogatds koltséghatékonysdgdnak vizs-
gdlatandl, miutdn végsS soron valamennyi tdmogatds
esetében a cél a munkaerSpiacra torténG belépés és a
tartds ottmaradds, a kovetéskor még dlldsban lévok faj-
lagos koltségeinek vizsgdlata valésdgosabb képet mutat,
mint a pusztin a programokat befejez6ké. Nemegyszer
Jjelentds eltérést kapunk, ha a programokat befejezdk és
az utdnkovetéskor még munkdban dllok fajlagos tdmo-
gatdsdt vizsgdljuk. A munkaviszonyban nem 4ll6k tdn.
ajanlott képzésének fajlagos koltsége az utdnkdvetéskor
munkéban 4ll6k esetében 2007-ben csaknem haromszo-
rosa, 2008-ban 2,5-szerese volt a programot befejezet-
tekre es§ fajlagos koltségnek! 2007-ben és 2008-ban a
leginkdbb koltséghatékonynak a munkaviszonyban dllok
képzése és a vdllalkozovd vdlds tdmogatdsa bizonyult.
Ez utébbi esetében a kovetéskor és a program befeje-
zésekor vizsgilt fajlagos koltségek eltérése csupan 13%
(2007), illetve 20% (2008) volt. A kovetéskor a havi
atlagos fajlagos tdmogatdsokat hasonlitva 0ssze megél-
lapithatjuk, hogy 2008-ban a ,,legolcsébbnak” a pdlya-
kezddk munkatapasztalatszerzd tdmogatdsa bizonyult
(43 215 Ft/f6/h6). 54%-kal volt dragabb a vallalkozéva
vélas tdmogatdsa (66 554 Ft/h6/f6), 38%-kal tobbe ke-
riilt a kdzhasznui foglalkoztatds timogatdsa (59 569 Ft/
f6/hd) és 21%-kal a bértdmogatas (52 527 Ft/f6/ho6).
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Miutdn a tdrsadalmi hasznossdg objekttv mércével tir-
ténd mérése nehézségekbe iitkozik, 1igy gondoljuk, hogy
egy-egy aktiv foglalkoztatdspolitikai eszkéz hasznossdgd-
nak megitéléséhez a fajlagos rdforditdsokat és a kivetés-
kor munkdban lévék ardnydt egyiitt vizsgdljuk. Eszerint
azt az eszkozt tekinthetjiik legeredményesebbnek, amely a
lehetd legkisebb fajlagos rdforditds mellett a lehetd legna-
gyobb ardnyban tartotta bent a munkaerépiacon az adott
munkaerd-piaci programot befejezdket. Elkészitve a leg-
jobb elhelyezkedési ardnnyal és a legalacsonyabb fajlagos
koltséggel jellemzett timogatdsok rangsordt, és megnézve,
hogy e két kiilonboz8 szempontb6l milyen azonos timoga-
tdsok 4llnak az elsd hdrom helyen, megdllapithatjuk, hogy
2007-ben mind a nék, mind a férfiak esetében a legjobb el-
helyezkedési ardny és a legalacsonyabb fajlagos tdmoga-
tds a vdllalkozovd vdldst és a pdlyakezddk foglalkoztatdsi
tdmogatdsdt jellemezte. 2008-ban viszont — a nék esetében
— nem volt olyan tdmogatds, amely mindkét szempontbol
az elsé hdarom hely valamelyikén dllt volna. 2008-ban mér
nem miikodott a palyakezdSk foglalkoztatdsi timogatdsa,
viszont a véllalkoz6va vélds — bér az elhelyezkedési aranyt
tekintve a rangsorban az els6 helyet foglalta el — a fajla-
gos tdmogatds nagysagat tekintve tilsdgosan koltségesnek
bizonyulva mér az 5. helyre szorult vissza. 2008-ban a
férfiak esetében a legjobb elhelyezkedési ardny és a leg-
alacsonyabb fajlagos tdmogatds a vdllalkozévd vdlds td-
mogatdsdt jellemezte. Hozzatessziik, hogy bér az altalunk
meghatdrozott kritériumok szerint a pdlyakezddk foglalkoz-
tatdsi tdmogatdsai és a vdllalkozovd vdlds bizonyult leg-
inkdbb koltséghatékonynak, nem ezek az eszkozok voltak
azok, amelyek szdmossdgdban a legtobb embert elérték. Ez
egyrészt a kozhasznii foglalkoztatds volt, mind 2007-ben és
2008-ban is tobb mint 63 ezer f6t érintve, mdsrészt a mun-
kdba nem dllok (ajdnlott és elfogadott) képzése (2008-ban
t0bb mint 50 ezer fot érintve) (1. és 2. tdbldzat).

1. tdabldzat

Aktiv foglalkoztataspolitikai eszkozok:
legjobb elhelyezkedési ardny és legalacsonyabb fajlagos tamogatas szerinti rangsor — n6k

2007 2008

Elhelyezkedési ardny Fajlagos tamogatds Elhelyezkedési ardny Fajlagos tamogatds
1 iigii;ﬁgg?égkozm_ Munkaviszonyban all6k képzése Villalkozéva vélds Pélyakezdé foglalkoztat. timogatés
2 | Véllalkozéva valas Villalkozéva valas Péalyakezdé tapasztalat | Elfogadott képzés
3 | Bértamogatés Pélyakezd§ foglalkoztat. timogatds | Bértdmogatas Munkaviszonyban all6k képzése
4 | Palyakezd{ tapasztalat Elfogadott képzés Elfogadott képzés Bértdmogatas
5 | Elfogadott képzés Bértamogatés Ajénlott képzés Villalkozéva vilas
6 | Ajanlott képzés Ko6zhaszni munka Ajanlott képzés
7 Ajanlott képzés
8 Pélyakezd§ tapasztalat

Forrés: sajat szamitdsok
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2. tabldzat

AKktiv foglalkoztataspolitikai eszkozok:
legjobb elhelyezkedési arany és legalacsonyabb fajlagos tamogatas szerinti rangsor — férfiak

2007

2008

Elhelyezkedési ardny Fajlagos tdmogatds

Elhelyezkedési ardny Fajlagos tdmogatds

1 | Villalkozéva valas L
képzése

Munkaviszonyban 4ll6k

Villalkozéva valds Munkaviszonyban allok képzése

2 | Pélyakezd§ foglalkoztat. timogatds | Vallalkoz6va vélas

Pélyakezd§ tapasztalat Villalkozéva vélds

Péalyakezd§ foglalkoztat.

3 | Pélyakezd§ tapasztalat ) p Bértamogatés Ajanlott képzés
tdmogatds
Bértamogatés Elfogadott képzés Elfogadott képzés Bértamogatés
Elfogadott képzés Bértdmogatds Ajanlott képzés Elfogadott képzés

Ajénlott képzés Kozhaszni munka

Pélyakezd6 tapasztalat

Ajanlott képzés

o |IN || [N

Pélyakezd§ tapasztalat

Forras: sajit szamitasok

Aktiv foglalkoztataspolitikai eszkozok:
tavol a kismamaktol

1990-2008 kozott a gyes-, gyed-, gyeten 1évik éves szin-
ten mintegy 300-300 ezren voltak. A teljes — a képzés-
ben részt vettek — 1étszadmot vizsgdlva, a képzésekben
részt vevs sajatos csoportok koziil kiilon is megnézve
a gyes-, gyed-, gyeten 1év8k részvételét, megéllapit-
hatjuk, hogy szdmuk elenyészd, 116 f& (koziiliik 47 f&
2007-ben és 69 f6' 2008-ban kezdte meg a képzést).

Feltehetjiik a kérdést, hogy mi az oka a képzés-
ben résztvevdk alacsony létszdmanak, hiszen a gyes-,
gyed-, gyeten toltott idészak a késébbi munkaer&piac-
ra torténd visszailleszkedés felkésziilésének idGszaka
is lehet(ne)? Az okokat keresve — ebben az esetben is
— valészintileg meg kell emliteni a napkozbeni gyer-
mekelldtds gondjét, illetve ennek megoldatlansagét egy
esetleges képzésben vald részvétel soran, az informa-
ci6hidnyt, a kindlat sziikosségét, a foldrajzi tdvolsigot,
azaz a képzési kindlat hidnydt ésszerl kozelségben,
esetleg a motivélatlansagot, a tradiciondlis csalddmo-
dell 4ltal allitott akadalyokat stb.

Kissé jobb az ardny a bértdmogatds esetében. 1145
f6 — azaz a targyévben érintett Osszes bértdmogatas-
ban részesiil6 2,8%-a — volt olyan 4lldskeresd személy,
aki a foglalkoztatdst megel6z6 12 hénapon beliil gyes,
gyet, gyed, 4dpolési dijban, terhességi gyermekagyi se-
gélyben részesiilt.

A START-programcsalddhoz tartoz6, 2007. jalius
elsején elinditott START-PLUSZ program célja, hogy
tdmogassa — tobbek kozott — a munkaerS-piaci szem-
pontbdl hétranyos helyzeti kismamdk, a kisgyerme-
ket nevel§ sziil6k foglalkoztatasat. A START-PLUSZ

kartyat az induldst6l 2009. december 31-ig 36 950 {6
valtotta ki, kozottiik 6277 f6 volt a gyes-r6l, gyed-rél,
gyetrdl visszatéré (SZMM, 2010).

Megemlithetjiik azokat az intézkedéseket is, ame-
lyek a gyermeknevelés idGszaka alatt segitik a mun-
kaerd-piaci kapcsolat fenntartasat, illetve az anyukak
munkdba all4sat, igy pl. azt, hogy a gyermek egyéves
koratdl gyes mellett teljes munkaid6ben munkat lehe-
tett vallalni. 2011-ben ez a szabaly igy médosult, hogy
a gyesen 1év{ sziil§ legfeljebb heti 30 6rdban véllal-
hat munkat, hacsak a munkavégzés nem a sajat ott-
hondban torténik. Igaz, ez nem vonatkozik a tartésan
beteg vagy silyosan fogyatékos gyermekek sziileire,
akik a gyermek egyéves kora utdn id6korlatozas nél-
kiil folytathatnak keresStevékenységet. lkergyermekek
esetében a gyermekek egyéves kora utdn szintén id6-
korlatozas nélkiil folytathat6 keresStevékenység azzal
a feltétellel, hogy a gyermekgondozisi segélyben ré-
szesiil személy keresStevékenység folytatdsa esetén
csak egy gyermek utdn jogosult gyermekgondozasi
segélyre. (Megjegyezziik, hogy a gyermek hdrom-
éves kora el6tt munkat végzé sziilovel munkaltatoi
rendes felmondas nem volt k6zolhetd, amennyiben
a munkavégzés mellett gyes folydsitasaban is ré-
szesiil. Ez a szabdly 2010. majus 1-jét6l annyiban
moédosult, hogy a védelem a gyermek harom éves
koraig akkor is fennall, ha a sziil6 nem igényel, vagy
nem jogosult gyesre.) A gyes brutté 6sszegébdl 10%
nyugdijjarulékot vonnak, amely teljes szolgalati id6-
nek mindsiil. A gyetben részesiil§ sziil§ szintén heti
30 6rat meg nem halad6 idGtartamban folytathat kere-
s6tevékenységet, vagy ha a munkavégzés az otthona-
ban torténik, akkor idSkorlatozas nélkiil.
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Pozitiv Iépés volt az a rendelkezés is, amely szerint a
gyermekgondozds miatt inaktiv személyek téritésmen-
tesen szerezhetnek tjabb szakképesitést, vagy vehetnek
részt fels6foku képzésben, illetve 2002 6ta munkaerd-
piaci képzésbe is bekapcsolddhatnak. A probléma vi-
szont az, hogy ezeknek a lehetdségeknek a kihaszndlt-
sdga nagyon alacsony. Egy tovabbi rendelkezés 2005.
julius 1-jét6] minden 10 ezer 6 feletti lakosu telepiilésen
kotelezGvé tette — az ellatdshoz val6 hozzaférés javitasa
érdekében — bolcsGde lizemeltetését, illetve a bolcsGdei
fér6helyek szdmdnak novelését. A gond ebben az eset-
ben is a gyakorlati megvaldsuldssal van, ezt a rendeletet
a csdd szélén 4llo, illetve a folyamatos forrashidnnyal
kiiszk6d6 onkormédnyzatok nem tudjdk betartani, s fél
évtized sem volt elég ahhoz, hogy a bolcsédei férShe-
lyek mennyisége elérje, vagy akar csak megkozelitse a
keresletet, jelentGs akadalyt gorditve a munkaer&piacra
ismét belépni 6hajté anydk elé. A helyzeten az id6koz-
ben megjelend 4j konstrukcidk, pl. csalddi napkozi, il-
letve a borsos ard magénintézmények sem segitenek.

Az anydk — kiilonosen a kismamdak — foglalkozta-
tasandl el6nyos foglalkoztatasi forma a tdvmunka és
a részmunka. Nem dll azonban rendelkezésiinkre adat
arr6l, hogy a — kiilondsen a kismamdk foglalkoztata-
sdndl elényos — részmunka és tdvmunka elGsegitését
célz6 tdmogatdsoknak milyen specifikus, néket, illetve
kismamadkat érint§ hatdsa volt, marpedig — kiilondsen
ez utébbit illeten — szadmos projekt indult (legutoljara
pl. a Telework Budapest Konzorcium projektje célozta
meg mintegy hdromezer 4j tdivmunkahely 1étesitését, és
150 rugalmas, tivmunkédban végezhet§ szakma kifej-
lesztését a TAMOP 1.3.1. program keretében).

Hasonldképpen nem allnak rendelkezésre nemi bon-
tasban Osszefoglalé — atfog6 - adatok a palyaorientaci-
0s, karrier-tandcsadési szolgdltatdsok igénybevételérsl
sem. (A TAMOP 2.2.2. — A pélyaorienticié rendsze-
rének tartalmi és mdodszertani fejlesztése cimd kiemelt
program — keretében késziilt ugyan kutatds a palyata-
nacsadas/életpalya-fejlesztési konzulticio kozgazdasa-
gi hatdsairdl, ez azonban elméleti sikon mozog.)

2004-2008-ban ,,A ndk és férfiak egyenlGsége”
irdnyvonal megval6sitdsaban a Strukturalis Alapok és a
Kohéziés Alap éltal tarsfinanszirozott tobb intézkedés-
nek — HEFOP 1.3., HEFOP 4.2., RFOP 2.3., EQUAL-H
—is szerepet szantak. A TAMOP-projektek horizontalis
kovetelményei kozott taldljuk az tn. esélyegyenlEségi
vallalasokat. Kérdés, hogy elegendG-e ez a megoldas a
gender mainstreaming kell6en hatékony érvényre jut-
tatdsdhoz, a projektek elkészit6i mennyire veszik ko-
molyan e véllaldsokat, és mennyire tekintik csupan az
adatlap kitoltése soran felmeriil§ formalis kotelezett-
ségnek? A TAMOP Decentralizilt programok a hatra-
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nyos helyzettiek foglalkoztatasdért 1.1.2. konstrukci-
6ja 2008-ban indult, az érintett 20 933 f6bdl viszont
minddssze 5,7% (1185 £6) volt olyan, aki gyermekének
gondozdsat, vagy hozzatartozéjanak dpoldsat kovetSen
Ujrakezdd dllaskeres6nek mindsiilt. A 2010-ben induléd
— a gazdasdgi vélsag miatt elbocsatdsra keriil6 munka-
véllalok munkaerdpiacra torténd miel6bbi visszasegité-
sét szolg4l6 — ) TAMOP-programok esetében célszert
lenne a nemek kozotti esélyegyenldség céljainak nem
csak a horizontdlis célkitizések kozotti szerepeltetése,
kiilonosen az egyik leginkdbb kritikus helyzetben 1év§
réteg, a gyesr6l, gyedr6l a munkaer§piacra visszaté-
r6k esetében. A nemek kozotti esélyegyenlGséget nem
csupan horizontdlis célként kezel§ program mdara mar
befejezddott, s hosszas vitdk utdn végiil is folytatdsra
nem keriil6, EQUAL Ko6zosségi Kezdeményezés volt,
aminek keretében tobb, innovativ program is sziiletett.
Pl. az EQUAL H/005 BérBarométer létrehozasa és m-
kodtetése cimd projekt keretében keriilt kifejlesztésre
a 10 000 f6 lekérdezésén (2007/2008) alapulé mun-
kaer6-piaci adatbdzis (bérbarométer adatbazis, 14sd
www.berbarometer.hu), amely lehetévé teszi a f&bb
bér- és munkaer§-piaci folyamatok, a munkavallalok
objektiv munkakoriilményei és az ezzel kapcsolatos
szubjektiv véleményiik kutatdsat nemi bontdsban. Az
EQUAL-projektek koziil pl. az ,,Ujra eséllyel” (E/004)
és a ,,Az esély bolcsédéje” (H/003) a gyermeket val-
lal6 és egy id6re otthon maradé nék munkaerd-piaci
reintegricidjanak elGsegitését célozta meg. Az EQUAL
H/10 ,NG az Esély!”, az EQUAL H/11 ,INSPIRAL” és
az EQUAL H/8 ,, Modellértékii N6Tdamogato Rendszer”
projektek kozos célja adott térségekben a munkaerd-
piacon hatranyos helyzetben 1év6k — elsGsorban ndk
— munkavallalasanak segitése, esélyeinek novelése, a
szegregécio csokkentése. Leszogezhetjiik, hogy gender
szempontbdl az EQUAL Kozosségi Kezdeményezés
kiemelked&en fontos és értékes program volt, ami mél-
tdnytalanul — folytatds nélkiil — kimdlt. Fontos lenne
legalabb az e program keretében mar kidolgozott, a n6k
és férfiak gazdasagi esélyegyenlGségét is timogatd, je-
lenleg parlagon hever6 eszkozok listaszerd feltérképe-
zése és hasznositasa!

Néhany javaslat

A 2000-es években a gyermeket vallal6 n6k munkaerd-
piaci integricidjanak elGsegitése érdekében tett intéz-
kedések sem egyenként, sem egyiittesen nem bizonyul-
tak elegenddnek ahhoz, hogy a nék munkaerd-piaci
integrdcija javuljon. Erdemes tehét nagyobb figyel-
met szentelni az aktiv eszkdzok tervezésénél az utdbbi
években a legjobb elhelyezkedési ardny és a legalacso-
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nyabb fajlagos tdmogatds jellemezte tidmogatasokra,
igy a véllalkoz6va véldsra, a palyakezdSk tdmogatdsai-
ra, valamint az elfogadott képzésre. A kiillonb6zd tdmo-
gatési fajtdk és aktiv eszkozok kozott is kiemelkedik
a véllalkoz6i timogatdsok hatdsdnak tart6ssdga. Ennek
fényében — a koltség-haszon elv alapjan — megfonto-
land6 az ilyen tipusid tdmogatidsok szimdnak nagysag-
rendekkel torténd novelése (természetesen megfeleld
igény, kereslet esetén), illetve maganak az igénynek a
felkeltése is, amely egy hosszi — az iskoldban kezdd-
d6 folyamat lehet, a véllalkozdsi ismeretek oktatdsdnak
sz€les kord elterjesztésével inditva.

Erdemes mélyebben tanulményozni és esetenként
atvenni a kiilfoldi j6 példakat. Svdjcban pl. Gjra munkéa-
ba alldsra 0sztondz nagymértékben az, hogy ha valaki
elveszti az allasat, s a korabbinal rosszabbul fizet6t ta-
141 csak, olyat, ami keresetének a korabbi kétharmadat
sem éri el, akkor az dllam kiegésziti a fizetését. 2008-
ban Belgiumban szdmos intézkedést hoztak a foglal-
koztatdsi csapddk elkeriilhetésége és a vdsdrlderd
novelése érdekében. A csak félallasban elhelyezkedni
tudé munkanélkiiliek szdméra az anyagi 0sztonzés nem
volt elegendd ahhoz, hogy visszatérjenek a munkdhoz.
Ennek a problémdnak a megolddsa végett 2008. juli-
us 1-je 6ta minden munkavallalé jogosult a legmaga-
sabb, 75,43 eur6s kiegészitésre, amit kordbban csak
csaladfenntarték kaphattak. Emellett a széban forgd
részmunkaidds dolgozdk jogosultak munkanélkiilisé-
gi bénuszra, illetve csokkentett tdrsadalombiztosita-
si hozzdjarulasra. A keres6émunka vonzébba tétele, a
munkanélkiiliségi ellitmanyok és a kereset kozotti kii-
16nbség novelése érdekében nemcsak a munkanélkiili
elldtményokat, hanem az alacsony keresetliek jovedel-
mét is novelték. Az aktiv munkaer6-piaci programok
lényege pl. Németorszdgban az id6sebb munkavallal6k
—amugy alacsony — munkaerd-piaci szereplésének fel-
lenditése képzési programokkal, a szakképzésrdl és a
szakképzett dolgozok elhelyezkedésérdl sz616 nemzeti
paktum segitségével a fiatalok képzési és foglalkozta-
tasi kilatasai javulnak. Hollandidban a timogatds krité-
riuma, hogy val6s foglalkoztatasra €piiljon: a dolgozé
valéban megiiresedett helyet vagy dj munkakort tolt-
sOn be, ami egy év utdn is biztositja foglalkoztatasat.
Nagy-Britannidban 2009 4prilisatdl az un. Rugalmas
New Deal (Flexible New Deal) 1épett a kordbbi fog-
lalkoztatasi programok helyébe, a kordbbiaknal sokkal
inkdbb személyes, egyénre szabott, munkakdzpontd
megkozelitést alkalmazva, beleértve a képességfejlesz-
tést, a munka el6tti gyakornoki képzést, mindenkinek
az egyéni sziikségleteire és a helyi munkaerd-piaci ke-
resletre szabva. Egy tovdbbi elem az emberek tdmo-
gatdsa abban, hogy megmaradjanak a munkahelyiikon.
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Ennek egyik fontos momentuma az emberek egészségi
dllapotdnak javitdsa. Becslések szerint a rossz egész-
ségi dllapot miatt munkdjukat elveszitGk évente szaz-
millidrd fontba keriilnek. Ennek céljabdl dolgoztik ki a
,.Fit for Work™ tdmogat6 szolgéltatdst a betegség korai
szakaszdban 1évSk tdmogatdsara.

A pontos kép ismeretében konkrét javaslatokat kel-
lene tenni kimondottan a kismamdk részmunkaidds,
illetve tavmunkdban valo foglalkoztatdsdra. (Minden-
esetre ajanlatos leszogezni, a ndi foglalkoztatds dszton-
zése sordn nem szabad kényszert alkalmazni, meg kell
hagyni a szabad vdlasztds lehetGségét.) A mdr emlitett
intézkedések mellett (gyes folydsitdsa munkavégzés
mellett) tovdbbra is napirenden maradt a gyermekgon-
dozdsra forditott idd pénzben kifejezett értékének no-
velése, mivel csak ekkor vdlhat mérlegelés targyava,
illetve kovetelménnyé, hogy mindkét sziild vdllalja a
haztartdsi és gyermekellatdsi munkdk terheit, illetve
a részmunkaidds foglalkoztatdst. Tovabba kozelebb
vinne a megolddshoz a kozvetett diszkrimindcio tilal-
mdnak jogszabdlyba foglaldsa, illetve a munkabér/
fizetés nagysdgdnak a munkavégzés hatékonysdgdhoz
és nem a munkaidd tartamdhoz valo rendelése. A rész-
munkaid6s foglalkozdsok bérkalkulacigjanal, gyer-
meknevelés, idGs- és beteg-gondozds esetén magasabb
jovedelem jarna, a kiilonbség a koltségvetésbdl erre
elkiilonitett keretbdl jutna a munkavallal6hoz. Fontos
lenne, hogy a gender budgeting szemlélet dthassa a
munkaerdpiac vdltozdsait, megakaddlyozva a nemek
kozotti egyenlStlenségek djratermel&dését. A fenti in-
tézkedések amellett, hogy csokkentenék a nék csaladi/
haztartasi feladatokkal kapcsolatos megterhelését, po-
zitiv hatdst gyakorolndnak a gyermekvallalasi kedvre
is. Csokkenne — tovabba — a nSknek a tilterheltségiik-
bdl fakadé egészségiigyi kockdzatuk is.

A gyes-, gyed-, gyeten 1év6k munkaerG-piaci kép-
zésben val6 részvétele elenyészs. Kiillondsen alacsony
az ajanlott képzésekben résztvevlk szama. Az okokat
keresve egyebek mellett valdszintleg beleiitkdziink az
informdacidhidnyba, a napkdzbeni gyermekelldtds meg-
oldatlansagdba, az utazdsba, vagy a kindlat sziikdssé-
gébe. A probléma atfogé megoldasidhoz a gyermekta-
mogatdsi rendszerek és az aktiv foglalkoztataspolitikai
eszkozok egyiittes 4atgondoldsara, atalakitisdra van
sziikség. A képzéssel, szakképzéssel azonban nem sza-
bad megvarni a gyes lejartat, hanem el kellene érni,
hogy a gyesrdl visszatérni szandékoz6 anyuka képzé-
sen, szakképzésen, vagy egyfajta készségfejlesztési és
visszafoglalkoztatdsi, asszertivitdsi tréningen vegyen
részt. A tréning, amellett, hogy oldja a hosszi tavollét
miatti szorongdsokat, alkalmas lehet arra, hogy egyfaj-
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ta megfelel§ dtmenetet biztositson a munka vildgédba.
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Lépéseket kell tenni a kismamdknak az eddigieknél
nagysagrendekkel nagyobb mértékben torténd bevona-
sdra a mar meglévs programokba is, vagy hasonld, pl.
az EQUAL innovativ k6zosségi kezdeményezések altal
mar kidolgozott programok alkalmazasaval tjakba. (J6
és kovetends példaként lasd az EQUAL ,,Ujra eséllyel”
(E/004) mintaprojektjét, melynek sordn a gyes-, gyed-,
gyeten 1évS dpolonSk szakmai tovabbképzését és a ve-
liikk valé kapcsolattartdst valdsitottdk meg, megfeleld
specidlis tananyagot fejlesztve ki, valamint a képzés
ideje alatt gondoskodva a gyerekek ellatasarol).

A kisgyermekes anydk munkdba alldsanak egyik —
sokat, de nem eleget emlegetett — lényeges akaddlya a
gyermekintézmények elégtelensége. A bolcsddei férd-
helyek szdmanak szdmottevd (s nem csak igért) nove-
Iése jelentGsen el@segithetné a kismamdak tjra munka-
ba 4ll4sit. A megfizethetd és minGségi ellatast nyujtd
gyermekintézmények hidnya viszont az anydk munka-
erd-piaci reintegraciéjanak komoly akadalyét képezi.
Az EU a foglalkoztatési stratégidjanak megvaldsuldsat,
és ezen beliil is a n6k és az anydk, illetve a fiatal sziil6k
munkaerd-piaci (Gjra) belépését célozza a gyermekin-
tézmények felvevGképességének tin. barcelonai célja.
Eszerint 2010-ig el6 kell segiteni a 3—-6 éves gyerme-
kek 90%-dt és a 3 éves kor alatti gyermekek legalabb
33%at befogadni képes intézmények létrehozdsit. Az
Eurépai Bizottsag 2008 végi jelentése (COM[2008]
638 final) vizsgalja a gyermekintézményekkel kapcso-
latos barcelonai célkitizés megvaldsuldsat. Eszerint a
0-3 éves korcsoportndl csak 6t EU-tagdllamban — D4-
nidban, Hollandidban, Svédorszdgban, Belgiumban
és Spanyolorszagban — érték el a 33%-os lefedettségi
aranyt. Nyolc tagdllam —legaldbbis 2008-ban — 10%-os,
vagy az alatti lefedettségével még messze jart a céltol.
Ebbe a csoportba tartozik Magyarorszag is. A kormany
ezzel kapcsolatos ambicidézus bolcsGdeépitési prog-
ramja mindenképpen tidvozlendd (2012-ig 15 ezer fé-
r6hely), de a jelenleg rendelkezésre 4ll6 kapacitds két-
haromszorosara, vagy ennél magasabb férShelyszamra
is sziikség lenne a megfelel§ lefedettség biztositdsa
érdekében.

Az adorendszerek gender hatisa

Az EU-ban az adorendszerek — ilyen vagy olyan médon
— akér adéjovairassal, adokedvezménnyel, akdr mads
moédon, figyelembe veszik a csalddi koriillményeket, az
eltartottak — a csalddban nevelt gyermekek — szdmat.
Magyarorszagon is léteznek a csalddi kedvezmények,
s6t azt mondhatjuk, hogy ezek kivételével napjainkra
nagymértékben Osszezsugorodtak az Osszevont ado-
alap adéjat csokkentd kedvezmények.
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Mig a munkaer@piac eltartéképessége, j munka-
helyek létrejotte, azaz a munkaerd-piaci kereslet nagy-
mértékben az aktudlis konjunktira és a vallalkozok
dontéseinek fiiggvénye, a munkaerdpiacon valé meg-
jelenés az egyének dontésén alapszik. A kormanyzatok
ezt a dontést ilyen vagy olyan eszkodzzel dsztondzhe-
tik vagy hatriltathatjdk. Példaul a Nagy-Britannidban
2003-ban bevezetett adokedvezmények hozzdjdrultak
a gyermekszegénység enyhiiléséhez (ami 1997-ben,
amikor a Munkdspdrt hivatalba 1épett, még a legmaga-
sabbak kozott volt Eurépédban), illetve eldsegitették a
foglalkoztatds novekedését is, kiilondsen az egyediildl-
16 sziilok munkdba dlldsdt. A sokat emlegetett csalddi
adozds viszont — a tapasztalatok szerint — nem kedvez
a munkdba dlldsnak. A hdzastdrsak jovedelmének dsz-
szevondsa ellentmond az EK 1980-as években kibon-
takozott, a férj és feleség , fiiggetlen adozdsdra” valo
torekvésének is, s leginkabb a konzervativ pdrtok tdmo-
gatdsat élvezi. A csalddi adozds tiszta rendszerében,
ahol az ad6 alanya az egyes személyek helyett a csalad,
arendszer leginkdbb a gyermekvdllaldst hivatott timo-
gatni az adérendszeren keresztiil. Valojdban dltaldban
az olyan csalddoknak jo, ahol az egyik félnek magas a
jovedelme, a mdsik pedig nem keres, ahol a nék otthon
maradnak gyermekiiket nevelni, azaz nem dsztonoz a
mdsodik keresé munkdba dlldsdra. A német rendszer-
ben kimutattdk, hogy ahogy né a mdsodik keresd ré-
szesedése a csalddi osszjovedelemben, tigy csokken a
csalddi adozdsbol fakado eldny. (Ez természetes, mert
az elény abbdl szdrmazik, hogy a magas jovedelem
Osszevonva az alacsonnyal, alacsonyabb addékulccsal
adozik). A tiszta csalddi adozdst folytaté Franciaor-
szdgban a nék foglalkoztatdsi rdtdja megegyezik az
EU-15 dtlagértékével (60,4%), és joval meghaladja
akdr a magyar, akdr mds — nem csalddi adozdst alkal-
mazé — orszdgokét, valamint — Irorszdg mellett — itt
a legnagyobb a sziilési kedv is. Megjegyezziik, hogy
Magyarorszagon eddig is tobbszor — leginkabb politi-
kai vitdkban — felmeriilt a csalddi addzds gondolata.
Ennek a részletei azonban nem keriiltek kidolgozasra
(még az a kérdés sem tisztazott, hogy hol hiizédnak a
csalad hatdrai ad6zds szempontjabol), igy varhaté haté-
sa a n8k tarsadalmi szerepére nem is volt vizsgalhato.
Raadasul Magyarorszdgon (is) folyamatosan csokken
a hazassagkotések, Gjrahdzasoddsok szama, az élettarsi
kapcsolatban €16k haztartasanak kozel felében gyerme-
ket is nevelnek. Ugyanakkor Magyarorszdgon a hdztar-
tasok csaknem 30%-a egyszemélyes, az egyediil él6k
kétharmada pedig n&.

A tobb kelet-eurdpai orszdgban a progressziv ado-
zdst leguijabban felvdlto egykulcsos adozds bdr egysze-
rif, dttekinthetd és hasznos is lehet a gazdasdgi nove-
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kedés szempontjdbdl, a tapasztalatok szerint a szocidlis
fesziiltségeket erdsiti. Az is el6fordult — mint pl. Csehor-
szagban —, hogy a legkisebb jovedelmiek a korabbi ado-
kulcsukhoz képest magasabb addékulccsal lettek kényte-
lenek ad6zni, azaz messzemenden igazsagtalan volt. Az
egykulcsos rendszerben viszont a felsé adokulcsok csok-
kenése ellenére is a teljes adobevétel novekedhet.

Attekintve a legfontosabb hazai adénemeket és
azok kozelmultbeli valtozasait megallapithatd, hogy az
addknak kozvetlen gender hatdsa nincs. Az addrend-
szerek onmagdban természetesen nem hordoznak nemi
elditéleteket. Nem iranyulnak szandékoltan sem a nék
helyzetének javitisira, sem az ellenkezGjére. Hatdsuk
a tdrsadalomban él6 ndkre elsésorban a ndk keresetén
és annak jellegzetességein keresztiil jelenik meg.

Kozvetett gender hatds persze érzékelhets, de ez
elsGsorban azon keresztiil hat, hogy a nék munkaerd-
piaci részvétele a férfiakétdl eltérd jegyeket mutat, igy
pl. méas a foglalkoztatdsuk szakmai szerkezete, mint a
férfiaké. Mindez azt is jelenti, hogy a n6k koziil tobben
dolgoznak alacsonyabb presztizsti, rosszabbul fizetett
munkahelyeken, mint a férfiak koziil. Ezért a 2010. évi
személyiadd (szja)véltozdsok inkdbb érintik kedvezdt-
leniil a néket, mint a férfiakat, mivel kimutathat6, hogy
a 2010. évi szja-valtozasokkal az atlag alatt keresSk —
mint amilyenek a n6k jelentds része is — nem jarnak jol.
(2009-es adatok alapjan a teljes n&i foglalkoztatottak
71%-a keres a brutté 200 000 forint havi kereset alatti
tartomdnyban. A férfiakndl ugyanez az arany 67%.) Sza-
mitdsaink szerint 2010-ben az dtlagkereset alatt keresdk
tobb adot fizetnek, mint ugyanolyan egyéb koriilmények
kozott 2009-ben tették. A minimdlbért keresdk esetében
a veszteség 31 ezer forint volt éves szinten. A helyzet
a 2 500 000 forint éves jovedelemmel rendelkezdknél,
vagyis az dtlagbért kereséknél fordult meg. 2010-ben a
legjobban a 4,5 millio forint keresetiiek jdrtak. A gazda-
sag tehervisel6képességének hatarat is figyelembe vevs
addcsokkentés viszont elGsegiti a foglalkoztatds, s ezen
beliil a néi foglalkoztatds novekedését, ami egytittal az
addalap szélesedését is eredményezi.

A hazai személyi jovedelemad¢ keretén beliil az tn.
csaladi adokedvezmény rendszere 1998-ban keriilt be-
vezetésre, jelentdsége, stilya arendszer 2005-6s médosi-
tdsa sordn azonban visszaszorult. 2006-t6l a gyermekek
szja-kedvezménye — a harmadik gyermek kivételével —
kikeriilt az szja korébdl, ez az Osszeg teljes mértékben
beépitésre keriilt a csalddi potlék osszegébe. 2011-t6l
a gyermekek nevelésére forditott koltségek egy része
(ismét) az szja-rendszeren keresztiil vehet§ igénybe.
A 2011. évi ad6- és jaruléktorvény-modositdsok szerint
2011. janudr 1-jét6l nemcsak az egykulcsos, egysége-
sen 16%-os személy jovedelemado keriilt bevezetésre,
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hanem a csalddi ad6zas is. Téméank szempontjabdl a
legfontosabb véltozds az, hogy a torvény az elsé gyer-
mek véllaldsat is timogatd, jovedelemkorlathoz nem
kotott csalddi kedvezményt vezet be, ami nem az ad6-
bél, hanem az addalapbdl vonhat6 le. 2011-ben az 6sz-
szevont addalapbdl egy és két eltartott esetén 62 500
forintot, harom eltartottdl 206 250 forintot lehet eltar-
tottanként havonta levonni. Ez az els§ két gyermek
utdn havi 10 000 forint, a hdromgyerekeseknél gyer-
mekenként 33 000 forint timogatést jelent. A rendszer
hibdja, hogy csak azok tudnak maradéktalanul élni ez-
zel a lehet&séggel, akiknek elég magas az addalapjuk.
Igaz, a csalddi kedvezmény megoszthaté a hazaspérok,
illetve az élettarsak kozott.

Kétségtelen, hogy a relative magas csaladi pétlék
nem 0sztondz munkavillaldsra, viszont komoly fog-
lalkoztatdst 0sztonzd hatdsa lehet annak, ha a gyerme-
kek nevelésére forditott koltségek egy részét az szja-
rendszeren keresztiil lehet igénybe venni. A 2011-ben
bevezetett rendszer viszont éppen a legnehezebb hely-
zetben 1évGk — alacsony keresettiek, miniméalbéren é16k,
bérrel nem rendelkezdk, akiknek pedig a legnagyobb
sziikségiik van a tdmogatdsokra — esetében nem haté-
kony. Esetiikben célszer(ibb volt a kedvezményeknek
a csalddi poétlékba épitése. Tovabbi megolddsként ja-
vasolhat6 a rendszer olyan jellegli bekalibraldsa, hogy
a levonhat6é kedvezmények nagy része — két gyermek
esetében is — levonhat6 legyen akar a minimalbérbsl
(ha napirendre keriilne annak megaddztatasa), akér ne-
gativ adé form4jaban lehetne nekik érvényt szerezni.
Aki pedig nem fér bele a rendszerbe, annak kiegészi-
tésként jarna ez az Osszeg, illetve segélyként kapna
meg. Példaként hozhatjuk fel pl. azt az esetet, amikor
Nagy-Britannidban, az 1999-es adéreform alkalma-
val, sor keriilt az Gn. dolgozé csalddok addjévairasa-
nak alkalmazdsara (working families tax credit), ami
azt jelentette, hogy ha az adékedvezmény meghaladta
magét a jovedelemadot, akkor a kiilonbséget az dllam
finanszirozta, ezt az 6sszeget a csalddok tobbletjovede-
lemként kézhez kaptak (negativ adéként). Végs6 soron
a dolgoz6 csalddok adokedvezményével két célt szeret-
tek volna elérni: az egyik az, hogy érje meg dolgozni, a
masik a gyermekszegénység enyhitése.

A szocialis ellatorendszer hatasa

A szocidlis elldtorendszerek ellatdsainak célja a sze-
génység kockdzatdnak csokkentése, ezen belil is kii-
l6nosen a gyermekszegénység kezelése, az egyediil-
all6 sziil6k tdmogatdsa, aki jellemzSen az anya. Az
EU Bizottsdg ,Megtjult elkotelezettség a szocidlis
Eurépaért” cimi nyilatkozatdban taldlhaté adatok sze-
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rint az EU-édllampolgarainak 16%-at (78 milli6 em-
bert) fenyeget a szegénység kockdzata; kozottiik is a
gyerekek — 19%-uk — vannak ennek leginkdbb kitéve.
A gyermekszegénység viszont kozvetlen kapcsolatban dll
a ndi szegénységgel és annak megnovekedett kockdzatd-
val. And és a csaldd szegénységének enyhitése egyuttal
a gyermekszegénység enyhitését is jelenti. Az eurdpai
kozos jelentés (Joint Report on Social Protection and
Social Inclusion) szerint abbdl a célbdl, hogy megfe-
lel6 forrdsokat biztositsanak a csalddoknak, a legtobb
orszag integrdlt megkozelitést alkalmaz a szegénység
enyhitéséhez, kombindlja a csalddi jovedelemtdmoga-
tdst (valamennyi csaldd, de kiilonosen az egyediildllé
szll6k és a nagycsalddok esetében) s a sziil6k mun-
kaerd-piaci integrdldddsdt eldsegitd politikdkat. Az
elébb emlitett kdzos jelentés szerint valamennyi unids
tagdllam ilyen vagy olyan mértékben és forméban t4-
mogatja a gyermekes héztartdsok bevételeit. A legtobb
tagdllamban a gyermekes csalddok jovedelmének tdmo-
gatdsdban nem elhanyagolhat6 a csalddi potlék jellegd
juttatds (atlagban a gyermekes héaztartasok felé iranyuld
szocialis transzferek kb. felét teszi ki). Ide tartoznak az
anyasdggal jdro jovedelmek, amelyeket meghatdrozhat-
nak abszolit értékben, vagy a keresethez viszonyitva,
vagy a specidlis elldtdsok olyan nem vért helyzetekben,
mint a fogyatékos gyermekek elldtisa, az egyediilllo
sziil6 timogatasa. A csaladi juttatiasok a gyermekek sza-
matdl és koratdl is fiigghetnek. A legtobb orszdgban az
univerzdlis és a célzott juttatdsokat kombindljdk.

A nék munkavdllaldsa, foglalkoztatdsa szempontjd-
bl kiemelt jelentdsége a gyermek sziiletését kovetd elld-
tdsoknak van (hazankban a tes, gyed, gyes, gyet), ame-
lyek egyes esetekben kifejezetten hosszui munkaerd-piaci
tdvollétet tesznek lehetdvé. A nem pénzbeli elldtdsokon
beliil jelentds szerepe van a gyermekelhelyezést biztosito
intézményekhez valoé hozzdférésnek, az ehhez kapcsolo-

A csalddtdmogatdsokra forditott kiaddsok Magyar-
orszagon az elmilt évtizedekben meglehet&sen hulldm-
z6an alakultak. A GDP %-dban kifejezve a kiaddsok
éppen a rendszervéltds idején voltak a legmagasabbak
(1990-ben 3,9%), a 1996-0s nagyobb kiigazitast (Bok-
ros-csomag) kovetden évekig a GDP 1,5-1,7%-a ko-
riil alakultak, 2006-2007-ben 2,1%-ot, majd 2008-ban
2,2%-ot tettek ki. A csalddi potlék a csalddtdmogatd-
si rendszer pénzbeli elldtdsainak legnagyobb tétele, a
rendszervéltéds koriil részesedése kozel 80%-ot tett ki, a
90-es években elszenvedett redlértékvesztése miatt st-
lya fokozatosan csokkent, 54—60%-os mértékire, majd
a 2006-os jelent6s mértékd emelkedés hatdsara részara-
nya ismét 65%-ra nbtt. A relative magas csaladi potlék a
szocidlis kiaddsokat jelentGsen noveli, viszont ha ennek
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egy része az szja-n keresztill jut az érintettekhez, nem
jelenik meg a szociélis kiaddsok kozott. Sajnos 2006-t61
a gyermekek szja-kedvezménye — a harmadik gyermek
kivételével — kikeriilt az szja-korbdl, ez az 0sszeg teljes
mértékben beépitésre keriilt a csaladi potlék osszegébe.

A gyed, gyes és gyet igénybevételét egylittesen vizs-
gélva két évtized — 1990-2008 — tavlatdban megélla-
pithat6, hogy ezeknek a rendszereknek az igénybevé-
tele Osszességében mindvégig meglehetGsen stabilan,
mintegy 300 ezer {6 koriil alakult, koztiikk a gyeden és
gyesen lévék mintegy 260 ezren voltak. A gyet igény-
bevétele éppen akkor kezdett csokkenni, amikor elto-
rolték az igénybevétel jovedelmi korlatjat, az okok nem
ismertek, csak taldlgatni lehet, hogy a foglalkoztatasi
feltételek javuldsdval az érintett kor el tudott helyez-
kedni, igy nem volt sziiksége a gyet igénybevételére.
A gyed 2000-es visszaallitdsdval a kordbban egymadsra
épiild két rendszerelem helyett két, részben parhuzamos
rendszer épiilt ki, az egyik tb-ellatdsként, amely ekkor-
t6l mar nem a gyermek 1,5 éves kordig, hanem kétéves
kordig jar (gyed), és a gyes, amit a gyermek haroméves
kordig lehetett igénybe venni, 2010-t6] kétéves korig.
A T/1813-as szdmu, ,,Egyes szocidlis, gyermekvédelmi,
csaladtdmogatasi, fogyatékossagiigyi és foglalkoztatdsi
targyd torvények modositdsarol” szolo torvényjavaslat
2010. decemberi elfogaddsaval a 2010. 4prilis 30. utdn
sziiletett gyerekek sziilei visszamendleg ismét harom-
éves korig vehetik igénybe a gyest. Ikergyermekek ese-
tében tovdbbra is a tankotelessé valds évének végéig, a
tartésan beteg, silyosan fogyatékos gyermekek esetében
tizéves korig folydsithaté a gyermekgondozasi segély.

Gyesre az is jogosult, aki kordbban nem rendel-
kezett fizetett munkdval, és az is, aki a gyed lejdrtdt
kovetéen nem tudott vagy nem akart elhelyezkedni.
A gyermeknevelési elldtds (gyet) 1993-ban indult szin-
tén biztositasi el6zményt igényl§ ellatdsként, amely
1998-ig a gyeshez hasonléan jovedelemvizsgédlathoz
kotott ellatds volt, ezt kdvetSen valt alanyi hozzdféreé-
stivé, harmadik és tovdbbi gyermek nevelése esetén a
legkisebb gyermek nyolcéves kordig. A gyes folydsitasi
idejének visszadllitdsdval osszhangban a gyermekneve-
1ési tdmogatds (gyet) Gjra a gyermek hdroméves kordtol
nyolcéves kordig jar.

A csalddi kotelezettségek és a munkavéllalds Ossze-
hangoldsat biztositandé a gyes és a gyet esetében a kez-
detektdl lehetdség volt részmunkaidds foglalkoztatdsra,
sOt a gyes esetében a késGbbiekben teljes munkaidds
foglalkoztatds is megengedett volt, ezzel azonban csak
nagyon csekély mértékben éltek az érintettek. A gyes
melletti foglalkoztatds mindvégig alacsony volt, és en-
nek mértéke is tovdbb csokkent az 1993. havi 6%-rol a
2005. évi 4%-ra.
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Azaz a gyes melletti foglalkoztatdssal kapcsolatos
torekvések mind a mai napig hatdstalanok maradtak.
A tartds, hosszi tavollétet a munkaerSpiacrdl a rend-
szer elemeinek egymasra épiilése teszi lehetdvé, amely
a gyes felé nyitott, igy a gyermek hdroméves kordig
biztositja a fizetett tdvollétet. Magyarorszdgon kiugrd
eltérések tapasztalhatok a kisgyermekes és tobbgyer-
mekes n6k foglalkoztatési ratdiban, mind a tobbi kor-
osztdlyhoz viszonyitva, mind pedig nemzetkdzi Osz-
szehasonlitasban. Ez valészintileg Osszefiigg azzal is,
hogy Magyarorszdgon nemzetkozi 6sszehasonlitdsban
is magas a gyermeknevelést timogat6 ellatérendszerek
igénybevétele és hosszi ideig fizetik a kisgyermekes
sziil6k tavollétét a munkaerSpiactol.

Az EU-tagéllamok koziil Magyarorszagon a legala-
csonyabb a kétévesnél kisebb gyerekeket nevel§ anydk
foglalkoztatasi szintje, a harom és 6t év kozotti gye-
reket nevel6k kozt pedig a mésodik legalacsonyabb.
A gyermek napkozbeni elhelyezkedését segit infrast-
ruktira tovabbfejlesztése nélkiil azonban érdemi atto-
rés nem kovetkezhet be, s 1ényeges a sziil6k képzését,
elhelyezkedési esélyeit javitd programok inditdsa.

Végsd soron megdallapithaté az is, hogy az egyén vi-
lasztési lehet&ségét messzemenden korldtozza az a gya-
korlat, amely egy olyan rendszerre épiil, amelynek egyes
elemei eredendSen abbdl a célbdl keriiltek bevezetésre,
hogy az otthonlét pénziigyi timogatdsat biztositsa. Ez a
helyzet mara gyokeresen megvaltozott, amikor allasok,
munkahelyek tinnek el néhany év alatt. Abban az eset-
ben, ha a munkahely megsziint, felszdmoltdk, még a leg-
erételjesebb eszkozokkel, birdsagi kotelezés mellett sem
kényszerithetd ki az, hogy valakit a kordbbi dlldsdba he-
lyezzenek vissza, kiilondsen, ha az mar régen nem léte-
zik. A gond az, hogy a megvaltozott koriilmények ko-
zepette a rendszer méra olyan formdban mikodik, hogy
vélasztasra kényszerit a gyermeknevelés és a munkaval-
lalds kozott, nem teszi lehetdvé ezeknek a szerepeknek
a kiegyensilyozott, de legaldbbis konfliktusmentes egy-
mas melletti miikodését. Mindez azt jelzi, hogy a rend-
szer ebben a form4ban nem is segiti és alkalmatlan is a
két szerepkor harmonikus mitkodésének tdmogatdsdra.
Viszont az azonnali szigoritds sem megfelel6 megoldas
olyan id6kben, amikor a munkanélkiiliségi rdta hdnaproél
hénapra kiszik felfelé, mert nem lenne célszerd 1€pés
a hozzaférés drasztikus szigoritdsaval a munkanélkiiliek
szdmét tovabb novelni. Rdaddsul a gyermekelhelyezést
biztosité intézményrendszer, a bolcsdde, a gyed feltétele-
inek kiterjesztésével parhuzamosan drasztikusan leépiilt,
a bevezetést kovetd hisz évben kevesebb mint felére
esett vissza. Pillanatnyilag tehat sem munkaerd-piaci ol-
dalrdl nincsenek meg a megfeleld feltételek, sem pedig
a sziikséges gyermekelhelyezési kapacitdsok nem allnak
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rendelkezésre a helyzet gyors megvéltoztatisdhoz, s a
megfelel§ intézményi hattér, gyermekelhelyezési lehe-
t6ségek hidnyiban egyéni szinten sincs tobbnyire lehe-
t6ség érdemi vélasztisra a gyermeknevelés és a munka-
véllalds kozott, azaz tulajdonképpen egy csapdahelyzet
alakult ki. Olyan keretek kidolgozdsdra van sziikség,
amely kikiiszoboli a ,,ha nem veszem igénybe, akkor
végleg elvész a szdmomra” tipusd dontési kényszert.
Ezt a megoldast ki kell, hogy egészitse egy rugalmas,
differencidlt igényeket kiszolgdlni képes, megfizethetd
gyermekelhelyezési infrastruktdra, és olyan rugalmas
munkaszervezet, amely lehet6vé teszi, hogy a ndk éle-
tébe a foglalkoztatds mellett a csalddi kotelezettségek
tobbletterheinek ellatdsa megfelel6 mddon beilleszthetd
legyen. Bér ezt nem lehet szabdlyozéssal, rendeletekkel
elérni, mégis kampanyok, kiilonféle timogatdsi hidak,
elsGsorban a kozszféraban bevezetendd példaad6 gya-
korlatok elterjesztése, propagdldsa révén kozéptiavon
elérhet6 egyfajta kulturdlis dthangolédds, a berdgziilt
gyakorlatok attorése.

A munkaerd-piaci megfontoldsok mellett a rendszer
atalakitdsandl mindvégig célszerd szem el6tt tartani,
hogy a gyermektamogatési rendszerek miikodése, meg-
valtoztatdsa nagyon érzékeny teriileteket érint és kap-
csol Ossze, ahol kiilonféle szempontok, sokszor szamos
mogottes értékrend is megmérkdzik (vagy alkalmasint
meglitkdzik). Ezeknek a rendszereknek a kétségtelentiil
sziikséges dtalakitdsa csak abban az esetben lehet haté-
kony, ha értékmentesen, széles kord valasztasi lehets-
ségek biztositasaval viszonyul a kérdéshez, megfeleld
alternativdkat felkindlva biztositja a kivant foglalkoz-
tataspolitikai célkitizések elérését. A kulcsszé a kol-
csonds alkalmazkodds, a rugalmassig és informaltsag
lehet, tovabb4 le kell szdmolni azzal az illdzidval, hogy
rovid dtmenet mellett ,,at lehet allitani a valtét”. A ko-
rdbban bevezetett gyermektdmogatasi rendszerek mel-
letti foglalkoztatdst 6sztonzd kezdeményezések kudar-
cai is arra figyelmeztetnek, hogy azonnali 4ttorés ezen
a teriileten nem varhatd, de anndl hatdsosabb lehet egy
hosszabb dtmenetet biztosit dthangoldsi akcid, amely
azzal az el6nnyel is jarhat, hogy kikiiszoboli az esetle-
ges hektikus oda-vissza reakcidkat a rendszer feltétele-
inek alakit4sdban.

A nyugdijrendszer hatasa

A nyugdijakkal kapcsolatos kedvezmények nem a
tarsadalmi nemekkel vannak kapcsolatban, hanem a
nyugdij eltartoképességével. A n6k nyugdija viszont
alacsonyabb, mint a férfiaké, koszonhetGen az alacso-
nyabb életkeresetnek, a nSk és a férfiak kozotti bér-
differencianak az aktiv életiik soran, a nSk esetében a
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keresGtevékenységgel eltoltott kevesebb aktiv évnek.
S6t, ha dgy vessziik, a nemek kozotti egyenlé bands-
moéd és diszkrimindciémentesség megvaldsitdsdban a
hazai tarsadalombiztositdsi nyugdijrendszer komoly
eredményeket konyvelhet el, mivel olyan Gjraelosztasi
mechanizmusokat miikodtet, amelyek a férfiak és a n6k
kozott aktiv életkorban fenndll kereseti kiillonbsége-
ket jelentds mértékben mérséklik. A magyar nyugdij-
rendszer a nemeknek jogegyenldséget biztosit, ennek
feltételei fokozatosan alakultak ki (férfiak is jogosul-
tak Ozvegyi nyugdijra, gyermeknevelési ellatdsokra).
A kiilonféle gyermeknevelési, gyermekgondozasi for-
mak, dpoldsi id6k szolgélati id6be torténd beszdmitasa,
— amelyet elsésorban ndk vesznek igénybe — szintén a
nemek esélyegyenlGségét elGsegits tényezd.

Egy tovébbi, szintén a nemek kozotti egyenldséget
javito tényezd az, hogy az idGsebb korban fenndll6 de-
mogréfiai kiilonbségeket a nyugdijrendszer megfele-
16en kompenzalja (ennyivel tovabb folyésit a nSknek
nyugdijat, mikdzben a hozzaférési szabalyokban nem
tesz kiilonbséget). S6t, a kotelez§ rendszer masodik
(tSkefedezeti) pillérében szabdlyozds irja el6 az unisex
ratdk alkalmazasat, azaz az elldtdsok kiszdmitdsdndl
a pénztdr nem veheti figyelembe a nemek kozotti de-
mogrdfiai eltéréseket. Enélkiil a n6k szdmara folydsi-
tott jaradék joval elmaradna a férfiakétdl. A kalkulalt
jaradékosszegek ugyanolyan befizetések mellett nem
térhetnek el aszerint, hogy n& (és ezért évekkel tovabb
él), vagy férfi-e az illetd. Megjegyezziik, hogy az egyé-
ni szdmlan felhalmozott 6sszeget a felhalmozasi peri-
O6dusban a kedvezményezett (feleség, élettars, sziild,
gyerek, illetve barki szdmara, akit a pénztartag kedvez-
ményezettként megjelolt) orokolheti, sajat szamldjara
frathatja, de a kifizetési periédusban ez mar nem érvé-
nyesithetd.

Mindemellett azonban érdemes megfontolni — s&t
elkeriilhetetlen — a gyermeknevelés honordldsanak,
tovabbi preferencidinak meger&sitését a nyugdijrend-
szerben. Azokra a kohorszokra, akik nem részesiilnek
a korhatar- és el6rehozott nyugdijkedvezményekben,
és mar a magasabb korhatdron mehetnek nyugdijba,
ezt a munkét a nyugdijreformok sorén el kell végezni.
A részmunkaidds és atipikus foglalkoztatds elterjedése
sordn sziikség van a nyugdijrendszer altali korrekt ke-
zelésiikre.

Folyamatosan monitorozni kell a nyugdijrendszer
nemek egyenl@ségére gyakorolt hatdsat, ezt 2-3 évente
at kell tekinteni, mert elére 14thatd, jol prognosztizal-
hat6 elemek nincsenek. Ennek fontos része kell, hogy
legyen az egyéni tipikus nyugdijpalydk modellezése,
figyelembe véve a tarsadalmi nemek egyenl&ségének
szempontjat is.
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Egyszeri, és a nGket kedvezd helyzetbe hozé intéz-
kedésnek tekinthets az, hogy 2010. december 20-4n a
parlament elfogadta ,,A tdrsadalombiztositdsi nyugel-
latdsrol szolo 1997. évi LXXXI. torvény” mddositdsdt
a ndk kedvezményes nyugdijba vonuldsdval kapcso-
latban. Eszerint oregségi teljes nyugdijra életkoratdl
fiiggetleniil jogosult az a nd is, aki legaldbb negyven
év jogosultsdgi idével rendelkezik. Megjegyezziik,
hogy jogosultsagi id6ének mindsiil a keresGtevékeny-
séggel jar6 biztositasi, vagy azzal egy tekintet ald esG
jogviszonnyal, valamint a terhességi-gyermekagyi se-
gélyben, gyermekgondozasi dijban, gyermekgondozasi
segélyben, gyermeknevelési timogatdsban és a silyo-
san fogyatékos vér szerinti vagy 6rokbe fogadott gyer-
mekére tekintettel megallapitott dpoldsi dijban eltdltott
iddvel szerzett szolgdlati idd.

Az egészségiigyi ellatérendszer hatisa

Az EU-tagillamokban az egészséggel kapcsolatos
egyenlStlenségek gazdasdgi-tdrsadalmi csoportonként
jol megfigyelhetSk. Ennek j6 mutatéja a sziiletéskor
varhat6 4tlagélettartam és az egészségesen leért élet-
évek nemek kozotti kiilonbségei. Mivel ezeket jelen-
t6s mértékben befolydsoljak egy-egy orszag iskola-
zottsdgi, foglalkozéasi és jovedelmi viszonyai, ezért
csak azok a megallapitasok relevdnsak, hogy minden
orszagban magasabb a sziiletéskor véarhaté atlagélet-
tartam a ndk javara, és az orszagok kozotti szords is
kisebb, n6knél 8 év, férfiakndl 14 év. Ezzel ellentétes
a n8k egészségben megélt életéveinek szdma, és itt a
szOras is nagyobb, mint a férfiakndl (18 év). A n6k az
EU-tagéllamok 4tlagdban 6 év tobblettel rendelkeznek,
de egészségben megélt éveik szamat a rosszabb egész-
ségi allapotuk jobban veszélyezteti, mint a férfiakét.
Megjegyezziik, hogy az egészségi édllapotot illetGen a
legtobb adatndl nincs nemek szerinti adatbazis, igaz,
ennek létrehozédsit 2012-re tervezik. Az egészséggel
kapcsolatos egyenl&tlenségek az élet €s munkakoriil-
ményekhez, az egészséges életmddra vald torekvés
intenzitdsdhoz, illetve az egészségiigyi szolgdltatdsok
eléréséhez is kapcsolédnak. Végss soron ahhoz, hogy
az egészséggel kapcsolatos egyenl&tlenségek enyhiil-
jenek, a szocidlis védelem novelésére és a tarsadalmi
kirekesztés kiilonboz6 fajtdinak megsziintetésére van
sziikség. Azonban barmilyen tipusi egészségiigyi
modell is j6jjon 1étre, leszogezhetjiik, hogy a mai mo-
dern tdrsadalomban a szolidaritdsi elvnek valamilyen
szinten érvényesiilnie kell. A szolidaritdsra nemcsak
a jovedelmi egyenldtlenségek enyhitése, hanem mds
— pl. éppen a gender — szempontok miatt is sziikség
van. Pusztdn magdnbiztositdssal ez a fajta szolida-
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ritds — kell6 mélységii jogi szabdlyozds és szankciok
beépitése nélkiil — nem tudna megvaldsulni. A n6k fo-
gékonyabbak az egészségtudatos magatartdsra, mint a
férfiak. Az ismeretek és képzettség novekedése a la-
kossdg korében azt eredményezi, hogy a fogyasztok
az egészségtudatos megolddsokat vélasztjdk minden
teriileten. Idedlisnak azt az 4llapotot tekinthetjiik,
amikor — az egészségiigyi rendszer szervez8désétsl
fliggetleniil — az egészség megdrzését ,,f6aramként”
kezelve és az egészségiigyi ellatds kozéppontjiba a
prevenciét helyezve, a kozvetlen egészségiigyi ki-
adasok — vagy ndvekedésiik — lassulnak, mikdzben a
sziiletéskor varhat6 élettartam nG, a lakossdg egész-
ségi allapota javul. Ezt az dllapotot még csak néhany
orszag tudja felmutatni, pl. Luxemburg, Dania, Finn-
orszag. A kutatdsi eredmények jO6l mutatjak, hogy az
egyéni tényezGknek az egészségegyenlbtlenségekben
betdltott szerepe dontd mértékben meghatirozé. A
magyar lakossig egészségének javitdsdhoz, az egész-
ségegyenlbtlenségek csokkentéséhez elengedhetetlen
az egészségiigynek mds szektorokkal valo egyiittmiiko-
dése. A lakossag egészségét leginkdbb javit beavat-
kozasok célteriiletei, tobbek kozott a foglalkoztatas is,
mads szektor felségteriilete, ezért olyan szakpolitikdk
alkalmazdsa javasolhato, melyek egészségesebb lako-
kornyezet, iskoldk, munkahelyek kialakitdsdt célozzdk,
a ndk esetében tdmogatjdk a nék vdlasztdsi lehetdsé-
geinek a jelenleginél nagyobb méretékil kiszélesitését,
csokkentik az egyenlotlenségeket. Nem lehet elégszer
hangsilyozni az egészségmagatartds, egészségdlla-
pot multiszektoralitdsdt sem (oktatds, szocidlis teriilet
sth.), kiilondsen a néknél, igy kiemelkedd fontossdgi
ezek tdmogatdsa. A megbetegedések csokkentéséhez
nagymértékben hozzdjdrul a szegénység mérséklé-
se a n6k korében (6zvegyek, gyermekiiket egyediil
nevelSk, alacsony iskolai végzettségiliek, romdk t4-
mogatdsa). Az oktatdspolitikai, szocidlpolitikai, fog-
lalkoztataspolitikai 1€péseknek ebbdl adéddéan — az
egészségpolitikai kezdeményezéseken tdl — komoly
hatdsuk lehet a n6k egészségi allapotanak javuldsa-
ban, fontos lenne az ,,egészség minden szakpolitikd-
ban elv” alkalmazésa.

A n8k megbetegedéseinél kiemelt jelentGsége
van a stressznek, illetve a folyamatos stresszhatds és
az elégtelen megbirk6zds miatt kialakul6 alacsony
koherencia és depresszids tiinetek egyiittjarasanak.
A stresszforrasok kozott domindnsak a csaladi konflik-
tusok, illetve a munkahelyi stressz (ez utébbi gyakran
a csaladi konfliktusok ereddje, illetve kdvetkezménye,
a két szerep problémds Osszeegyeztetésébdl addddan).
Vagyis a megoldas e stresszhatdsok csokkentése, a n6k
segitése az Gket érd kihivasok, problémédk megoldasa-
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ban. Az észak-eurdpai orszdgokhoz hasonléan — akar
torvényekkel is aldtdmasztva — alapvetd attitiidvdl-
tozdst kellene elérni a lakossag széles rétegein beliil,
hogy a csaldd ellatasa ne ndi, hanem sziildi, hdzastdrsi
feladatokként jelenjen meg. Azdltal, hogy a magas kép-
zettségii ndk is vdlasztdsi kényszer eldtt dlnak: munka
vagy csaldd, a konfliktusok jelentds mentdlis problémd-
kat okozhatnak. Mivel a gyermekneveléshez kapcso-
16d6 sztereotipidk megakaddlyozzdk a ndk férfiakhoz
hasonl6 teljes érté€kd részvételét a munkavallaldsban,
vagy csokkent értékdi munkaerének szamitanak, vagy
a ,,munka-csaldd” konfliktus nagy lelki megterhe-
1ést okoz. Eppen ezért fontos lenne Magyarorszdgon
is bevezetni a kotelezben megosztando ndk és férfiak
szilldi szabadsdghoz valo jogdt, az anyasdgi/apasdgi
szabadsdg gyermeksziiletés esetén érvényes szabdlya-
it, felhaszndlva azokat a tapasztalatokat, gyakorlatokat,
amelyek a skandindv orszdgban j6l bevaltak, jelentGsen
javitva a n6k munkaer§-piaci helyzetét, és ezzel parhu-
zamosan novelve andk gyermekvallaldsi hajland6sagat.
Javasoljuk a csaladi és szakmai élet jobb Osszeegyezte-
tésére a gyermek- és egészségnevelési ismeretek beve-
zetését az alapfoku oktatds felsd tagozatdban, legalabb
négy félévre kiterjesztve, fidknak-lanyoknak azonos
ismeretekkel. Intézményesiteni kell — tovdbbd — a gyer-
mekek és mds onmagukat elldtni nem képes személyek
gondozasat, széles kord nevelési, egészségi ismeretek-
re alapozva megfizethetd, ellenSrizhetS struktirdk 1ét-
rehozédsaval, onkormanyzatok felel§sségvallaldsaval és
koordinél4saval.

7.arszo

A gender hatdsokat vizsgélni csak az aktudlis allapot
pontos ismeretében lehet. Ha komolyan vessziik azt
az eurdpai unids irdnyelvet, hogy ennek a kérdésnek a
vizsgélatat minden jelent6s dontésnél szem el6tt kell
tartani, akkor ehhez megfelelS részletezettségt, nyil-
vanos adatbédzisokat kell biztositani. Ezek jelenleg
nem 4allnak rendelkezésre. A gazdasdgstatisztika a leg-
ritkabb esetben tartalmazza a nemek szerinti bontast,
a héztartdsstatisztika sem tartalmaz nemek szerinti
megkiilonboztetést és a fogyasztasi szerkezetet illets-
en sem dllnak rendelkezésre druf6csoportokra vonat-
koz6 néi és férfi vasarlasi tdblazatok, nemi bontdsu
fogyasztasi panelek. Természetesen ennek hidnyaban
is lehet vizsgal6dni. Ekkor azonban minden kutatdsnal
egyedi adatfelvételt kell végezni, ami joval koltsége-
sebb, és az igy Osszegyljtott adatok kevésbé Ossze-
hasonlithatéak mds vizsgédlatok eredményeivel, mint
ahogy a nyilvadnos adatbézisok elemzésével nyerhetd
adatok lennének.
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Labjegyzet

"' A hipotézisekre adott vélaszok és a javaslatok, valamint a
z4rétanulmany — amelyet dr. Borbély Szilvia készitett — az aldbbi
résztanulményok alapjan késziiltek:

» Borbély Szilvia: Nemek egyenl@ségének érvényesiilése az
ado6-, tarsadalombiztositasi és szocialis rendszerekben, hatasuk
a ndi foglalkoztatdsra — Nemzetkozi kitekintés

« Borbély Szilvia: Munkanélkiili ellatdsok, aktiv munkaerd-piaci
politikdk gender szempontbdl

» Lukdcs Erika: Nemek egyenl@ségének érvényesiilése a tb-
rendszerekben és hatdsuk a n6k foglalkoztatdsdra. Csalddtdmo-
gatdsok, gyermektdmogatdsi rendszer

» R6zsdné Lupkovics Marianna: Nemek egyenlGségének érvé-
nyesiilése az ad6-, tdrsadalombiztositdsi és szocidlis rendsze-
rekben, hatdsuk a ndi foglalkoztatdsra — Jogszabdlyok, jogi és
érdekszempontok bemutatdsa

+ Schadt Mdria — Péntek Eszter: Nemek egyenlGségének érvé-
nyesiilése az egészségiigyi ellatdsok terén, az egészségbiztosi-
tasi rendszerekben, és hatdsuk a nSk foglalkoztatdsdra

+ Vanicsek Mdria: Az addérendszer értékelése a nemek egyenlGsé-
ge szempontjdbdl, és hatdsa a ndk foglalkoztatdsara (szja, dfa,
vagyonadd, tdrsasdgi ad6, EVA)

2 Az éltalunk vizsgélt aktiv foglalkoztatdspolitikai eszk6zok: mun-
kaer6-piaci képzés; kozhaszni foglalkoztatds; foglalkoztatds
bovitését szolgdld bértdmogatds; munkahelyteremtS beruhdzés
tdmogatdsa; dllaskeresSk vallalkozova véldsat elGsegits tdmoga-
tds; munkdba jdrdssal kapcsolatos utazdsi koltségtérités; munka-
helymeg6rzés tdmogatdsa; palyakezddk eszkozei.

Felhasznalt irodalom

Borbély Sz. (2010): Nemek egyenlGségének érvényesiilése
az ado6-, tarsadalombiztositdsi és szocidlis rendszerek-
ben, hatdsuk a ndi foglalkoztatdsra — Nemzetkozi kite-
kintés. SEED Alapitvany

Borbély Sz. (2010): Munkanélkiili ellatasok, aktiv munkaerd-
piaci politikdk gender szempontb6l. SEED Alapitvany
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Frey M. (2007): Aktiv munkaerd-piaci eszkozok miikodésé-
nek értékelése 2001-2006 kozott és valtozasai 2007-ben;
http://www.econ.core.hu/file/download//frey.pdf

Frey M. (2002): A gyermeknevelési timogatdsokat igénybe
vev{ és a csaladi okbdl inaktiv személyek foglalkoztatd-
sanak lehetSségei és akadalyai. Osszefoglal a HU9918-
13 PHARE-program keretében végzett statisztikai kuta-
tas zar6tanulmanya. Budapest

Kluve, J. (2006): The Effectiveness of European Active Labour
Market Policy. IZA Discussion Paper, No. 2018, Bonn

Lukdcs E. (2010): Nemek egyenlGségének érvényesiilése
a tb-rendszerekben és hatdsuk a n6k foglalkoztatdsa-
ra. Csalddtdmogatdsok, gyermektdmogatdsi rendszer.
SEED Alapitvény

Rozsdné Lupkovics M. (2010): Nemek egyenlGségének ér-
vényesiilése az ad6-, tarsadalombiztositdsi és szocidlis
rendszerekben, hatdsuk a n&i foglalkoztatdsra — Jogsza-
balyok, jogi és érdekszempontok bemutatdsa. SEED
Alapitvéany

SZMM (2010): AFSZ, TAMOP 1.2.1. — , Hétranyos helyze-
tek foglalkoztatasat 0sztonzé jarulékkedvezmények”
elnevezésii program ismertetése

Schadt M. — Péntek E. (2010): Nemek egyenl&ségének érvé-
nyesiilése az egészségiigyi ellatasok terén, az egészség-
biztositdsi rendszerekben, és hatasuk a n6k foglalkozta-
tadsara. SEED Alapitvany

Tajti J. (2008): A foglalkoztataspolitikai eszkozok miikdodése
2008-ban, FSZH

Vanicsek M. (2010): Az addérendszer értékelése a nemek
egyenlGsége szempontjabol és hatdsa a n6k foglalkozta-
taséra (szja, 4fa, vagyonado, tarsasagi ad6, EVA), SEED
Alapitvéany
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TOTH Zsuzsanna Eszter

CIKKEK, TANULMANYOK

AZ INTELLEKTUALIS TOKE
MERESENEK ES ERTEKELESENEK
KULONVALASZTASA ERTEKELO
FUGGVENYEK ALKALMAZASAVAL

A tanulmany alapgondolata az intellektuélis toke mérésének és értékelésének kiilonvalasztasa értékeld és
abbdl szarmaztatott hasznossag fiiggvények alkalmazasaval az intellektualis tékeelemek mutatészamrend-
szer alapi méréseibdl kiindulva. A szerz6k megkozelitése lehetGvé teszi, hogy a mérdrendszer altal szol-
galtatott mértékeket felillértékeljék a vallalat értékrendjét megtestesitd értékeld fiiggvények segitségével.
Ez ut6bbi paramétereinek megfeleld kalibralasaval a vallalat intellektualis t6keelemekre vonatkozoé prefe-
rencidi jutnak kifejezésre, ezért a feliilértékelés eredményeként az intellektudlis t6keelemek vallalati érté-

kének egy jobb kozelitését eredményezik.*

Kulcsszavak: intellektualis t6ke, tudasmenedzsment, mérési moédszerek, értékelési modszerek

Az elmult évtizedekben szdmos nemzeti és nemzetko-
zi kezdeményez€s indult az intellektudlis tGkeelemek
azonositdsara, mérésére és értékelésére (pl. Bontis,
2001; Chen et al., 2005; DATT, 1998, 1999; Edvinsson
— Kivikas, 2007; Guthrie et al., 1999; Johanson et al.,
2001; Kivikas — Pfeifer, 2005; KPMG, 2000; KPMG-
BME Akadémia-Pannon Egyetem, 2006; Lovdal —
Roberts, 1999). Az intellektuélis t6kével kapcsolatos
kutatdsok célja a kézzelfoghat6 erGforrasok mellett a
nehezen megragadhaté és szdmszerdsithetS ,,puha”
tényezSk (igy pl. a képzett és gyakorlott munkaerd, a
vevikkel és mas érdekelt felekkel fenntartott kapcso-
latok, a szervezeti kultira, az egyediildllé szervezeti
struktdrdk, eljardsok) szervezeti tGkeelemek kozotti
megjelenitése és a szervezeti sikerhez valé hozzdjaru-
lasuk mérése (pl. Edvinsson — Malone, 1997; Kaplan —
Norton, 1996; Roos et al., 1997; Stewart, 1997; Sveiby,
1997; Waterhouse — Svendsen, 1998).

Kutatdsunk az intellektudlis t6ke mérésének
scorecard médszereire tdmaszkodva értékeld fiiggvé-
nyek segitségével kivanja az intellektudlis t6keeleme-
ket érintd mutatészdm-alapi méréseket alkalmassé ten-
ni a szervezet szempontjabol érzékelhetd hasznossaguk

kifejezésére, és igy a mérések megbizhatésdgdnak no-
velésére. A vevdi t6ke egy kulcsfontossdgli mutat6sza-
mat, a vevdi elégedettséget vélasztottuk az értékeld és
az abbdl szdrmaztatott hasznossdg fiiggvények alkal-
mazdsanak, valamint az intellektudlis tGkeelemekhez
kapcsolddd mérés és értékelés szétvalasztdsanak szem-
1€éltetésére.

A hasznossag fliggvények aggregéldsival a straté-
gia szempontjabol kulcsfontossagunak tekinthets, mu-
tatoszamok segitségével mért intellektualis t6keelemek
aggregalt értéke is kifejezhetd.

A kutatas elméleti hattere

Kutatdsunk sordn az intellektudlis t6ke fogalma alatt a
nem targyiasult tGkeelemek olyan kombindciéjat ért-
jiik, amely felett a véllalat rendelkezik, illetve amely-
nek eredményes és hatékony menedzselése a vallalat
fenntarthaté versenyelényének forrdsa. Az intellektu-
lis t6ke harom alapvet§ Osszetevsje, nevezetesen a
human, a strukturélis és a vevdi téke kozott a gyakor-
latban nehezen hiizhat6k egyértelmi hatarok, és nem is
l1étezhetnek egymas nélkiil.
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Az intellektudlis t6ke mérése és értékelése

Az intellektudlist6ke-0sszetevk a szomszédos tdke-
OsszetevGkbe alakulhatnak 4t, igy az intellektudlis t6ke
menedzselése arrdl sz6l, hogy az egyes intellektualis t6-
keelemek hol helyezkednek el, és milyen intézkedésekre
van sziikség ahhoz, hogy az elvesztés kockdzatdval fe-
nyegetd (humdn és vevdi) t6keelemeket a vdllalat struk-
turdlis t6kévé alakitsa (Areopa, 2005; Andriessen, 2001;
Andriessen — Tissen, 2000; Leliaert et al., 2003).

A mérési modellek felépitésének legf6bb motivaci-
6java az valt, hogy az érdekelt felek milyen informéci-
okra kivancsiak és azokhoz milyen formaban kivannak
hozzdjutni (Roos — Roos, 1997) (1. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

3. a modszerek harmadik csoportja egyetlen
aggregalt nem pénziigyi mutatészdmban kivanja
megragadni az intellektudlis vagyont,

4. az un. scorecard tipusi modszerek az intellektud-
lis t6két alkotéelemenként feltaré nem pénziigyi
mutatészamokat alkalmazé mdédszerek.

Ertékel fiiggvények alkalmazdsian nyugvé méd-
szeriink nem pénziigyi mutatészamok alkalmazdsira
épitve kivdnja megragadni az egyes intellektudlis t&-
keelemek értékét. E fiiggvényeket egyfajta hasznossag
fliggvényként értelmezve mddszeriink a scorecardokon
alapul6 intellektudlis tSkeelemek értékének az aggre-

1. dbra
A rendelkezésre all6 intellektualistGke-mérési keretrendszerek! (forrds: Sveiby, 2001-2010)
Piaci és kényv Tobin-féleg
szerinti érték (1950’s)
kilonbsége
(1997-98) 2 led
Invisible n(fa“;i?alge Piaci ertek
Balance Sheet Eamin alapu
. gs ;
Szervezeti (1989) (1999) modszerek
szint \1;‘25
(1997) (1997-98) ROA
Edndex ANV modszerek
(1997) ek
= Hiv. sulyozott
i Value Chain Score Board
Ii;}aoi;;g (2002) szabadalmak HRCA .
(1996) (1970's, 1988) Direkt
Dan iranyelvek THEEET
(2003) AR modszerek
" Statement
e ntangible (1990) The Value
Intellektualis S"a"d('fgrgi;”gam’ Assets Monitor e Explorer
szintje Balanced Scorecard Intellectual médszerek
(1992) Asset Valuation
Kn:}':’gdge Technology {2000 AFTE
MERITUM iranyelvek o o Broker
(2062) y 2001 (2l —

Nem peénzigyimodszerek

Az intellektudlis t6ke szdmbavételére iranyulé mé-
rési motivécidkat alapul véve az aldbbi négy kategdriat
kiilonboztethetjilk meg:

1. a piaciérték-alapu és eszkdozmegtériilés szdmitd-
sdn alapulé (ROA) médszerek egyetlen pénziigyi
mutatészamban kivanjik az intellektudlis tGkét
megragadni,

2. adirekt mddszerek az intellektudlis t6két alkoto-
elemenként feltar6 és azokhoz pénziigyi mutato-
szamokat rendel$ modszerek,

VEZETESTUDOMANY

Penzlgyimodszerek

gdldsa felé is megnyitja az utat. Igy lehetvé valik az
intellektudlis t6ke értékének szervezeti szinten vald
megragadasa, amelynek révén az értékel fiiggvények
alkalmazdsara épit6 mddszeriink az 1. dbra bal fels6
negyedében helyezhetd el.

Andriessen (2004) a médszerek csoportositasakor a
mérés és értékelés céljai és mddszerei kozotti 1ényeges
kiilonbségeket emeli ki. Az érték a hasznossdg mér-
tékeként ragadhaté meg. A hasznossig mértékének a
megitéléséhez, vagyis az értékeléshez sziikség van egy
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értékelési keretrendszerre, amely az értékelendd dolog-
bél és olyan explicit vagy implicit kritériumokbdl all,
amelyek az adott dolog hasznossdgat, kivanatossagat
fejezik ki. A 2. dbra a lehetGségeket szemlélteti.

A mérés és értékelés kiilonvalasztasa (Forrds: Andriessen, 2004)

Van olyan értékskala,
amely hasznalhaté a

hasznossagés a Megfigyelhet6éa
kivdnatossag hem valtozd?
mértékének a

kifejezésére?

Az érték atalakithato

Ezen az értékskalana megfigyelhets

: srtékegység? Rl

Gl ilabia) b nem kritériumma?
l igen 1 igen

PENZUGY| ERTEKELES ERTEKMERES

A kiilonbséget meghatiroz6 tényezdk: a kritériu-
mok értékben torténd kifejezési képessége, a pénz ér-
tékméréként vald haszndlata és a mért valtozé vagy a
kritérium megfigyelhet6sége. A mérési és értékelési
moddszerek kozé nem tehetS egyenlGségjel.

Az intellektudlis t6ke mérésének egyik nehézsé-
gét az adja, hogy az érték nem mérhet§ kozvetleniil
pénzben, és kozvetve is csak igen erds torzitdsokkal
(Juhéasz, 2004). A vallalatndl pl. a szervezeti kultura,
az egyediilallé szervezeti eljardsok, a marka vitatha-
tatlan jelentdséggel bir, értéke van, de nem mérhetd
pénzzel. Ugyanakkor az intellektudlis t6ke fejlesztése
csak részenként lehetséges, nem elég a villalat tel-
jes IC-jét mérni, a részeket is meg kell tudni ragadni.
Nemcsak az a fontos, hogy mekkora az intellektudlis
t6ke, hanem az is, hogy az milyen elemekbdl tevs-
dik 0ssze és milyen azok tulajdonolhatésdga (Boda,
2005, 2008).

Az Aaltalunk vizsgdlt scorecard mddszerek célja,
hogy i1d6rél idére biztositsdk a sziikséges informéci-
okat, hogy a menedzsment a pillanatnyi helyzetnek
megfelel6en moédosithassa az IC menedzselésének
stratégidjat. Kovetkezésképpen a mérési modell inkabb
az IC-mutatékban lathat6 trendekre fokuszal, ahelyett,
hogy minden 4ron gazdasdgi értéket szdmolna, igy a
pénziigyi mutatdszamoknal az adott IC-elem természe-
tének leirdsdra alkalmasabb mutatdszdm vdlasztisa a
cél (Téth, 2008).

CIKKEK, TANULMANYOK

—— VEGE
nem ség potencidlis forrdsa (Johnsen

——> ERTEKBECSLES &7 °v& : °
nem vizsgélatdn nyugszik. A vevdk

A vevéi elégedettség mérése

A vevéi t6ke a szervezeten kiviili kapcsolatokban
megtestesiild tudds, fejlesztése a human és strukturdlis
t6kétdl érkezd tamogatastdl erGsen fiigg (pl. Homburg
2 dbra ~ Stock, 2004; Rogelberg et al.,

1999). A vevdi t6ke egyik kulcs-
fontossagu és széles korben alkal-
mazott mutatészdma a vevdi elé-
gedettség, amely az innovéacio, az
ismételt vasarlasok és a vevdi hii-

et al., 2005; Fornell et al., 1996).
Tanulmanyunk tn. Electro-

) igen
‘een l—’ MERES nics Manufacturing Services

(EMS) vallalatok altalanos, mu-
tatoszamokon alapulé vevdGielé-
gedettség-mérési gyakorlatdnak

1d6r6l idore visszacsatoldst ad-
nak a szervezet felé el6re rogzi-
tett mutatészdmok formajaban,
és a vdllalat teljesitményét olyan
teriileteken szdmszerdsitik, mint
pl. a minGség, az ellatasi lanc
menedzsmentje, a szallitds pontossdga, a rugalmassag
vagy a vev6i kommunikacié. Grigoroudis et al. (2000)
és Hong-Yu et al. (2006) az értékelés kritériumainak
egy lehetséges keretrendszerét mutatjak be, az utébbi-
ak kifejezetten EMS-vaéllalatokra szabva. Az egyes ve-
vOk elégedettségének mértékét egy mesterségesen eld-
allitott aggregdlt szamérték jellemzi, amelyet a véllalat
sajat preferenciarendszerében értékel. Példdul, ha egy
EMS-villalat olyan scorecardot hasznal, amely a ve-
véi elégedettséget egy 0-t6l 100-ig terjedd pontskédldn
méri, akkor minden egyes alkalommal, amikor a vevét
elégedettségérdl ,,faggatjak”, a valasz valahol 0 és 100
kozott lesz. E valaszként adott pontértékre és a vallalat
preferenciarendszerére alapozva a vevdi elégedettség

az 1. tabldzatban lathaté médon értelmezhetd.
1. tdbldzat

Példa a vevdi elégedettség értékelésére

Pontszdm A vevdi elégedettség szintje
<20 Nagyon gyenge
>=20 és <40 Gyenge
>=40 és <60 Kielégiti az elvardsokat
>=60 és <80 Meghaladja az elvdrdsokat
>=80 Kitiing

A tovédbbiakban egyetlen vevdre és pontjaira foku-
szalunk a mérés és értékelés kozotti kiillonbség szem-
1€ltetése céljabol.
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A mérést ovezd bizonytalansdgok

Az egyének, a termékkategdridk, a vevdi elvard-
sok, a szolgéltat6i teljesitmény vevsi megitélése mind-
mind hozzdjarulnak a vevéi elégedettség alakuldsdhoz
és annak viselkedésbeli kovetkezményeihez (Johnson
— Fornell, 1991). Azt vizsgaltuk, hogy a vev6i elége-
dettséget befolyasold tényezSk hogyan ragadhaték meg
a mutatészdmrendszerre épils értékelési mddszerek
esetén, és e modszerek a vevlk észlelt elégedettségét
milyen megbizhatésdggal képesek jelezni a vallalatok
felé.

Meérési és értékelési szerepek

A vevdi elégedettség mérésének és értékelésének
szereposztasa szerint a mérést pontozds Gtjan a vevs
végzi, az értékelést pedig a vallalat. A vallalat szamokat
kap a vevGitdl, és e szdmokat az értékelési kritériumok-
hoz hasonlitva bizik abban, hogy mindez a vev§ elége-
dettségi szintjét tiikrozi. Eppen ezért a vevét nem arra
kérik, hogy az észlelt elégedettségi szintjérdl nydjtson
visszacsatolast, hanem csak az az elvaras, hogy a szol-
galtatdvallalat teljesitményszintjét szamszerd formaba
ontse.

Skdldzds

A vevdielégedettség-mérés eredményeként kapott
80 pont mérték valdban azt jelenti, hogy a vevd kétszer
olyan elégedett, mint amikor csak 40 pontot ad? A va-
lasz a mddszer konzisztencidjat kérdGjelezi meg, annak
ellenére, hogy a szolgéltat6 vallalatok széles korben
haszndlnak ehhez hasonlé mddszereket. A bizonytalan-
sag forrdsa az a feltételezés, hogy a vevd az elégedett-
ségét aranyskalan fejezi ki, vagyis hogy a vev§ altal
adott pontszdm ardnyos az dltala érzékelt elégedettség-
gel. Amennyiben nem ez a helyzet, a vevé érzékelt elé-
gedettségét nem lehet linedris skalan értékelni, vagyis a
véllalat vevielégedettségi szintjére vonatkozé linedris
értékelése megkérdGjelezhetd még akkor is, ha az ész-
szerlinek és logikusnak tdinik.

Szubjektivitds

,,Vev@” alatt a szolgédltatast igénybe veve szervezetet
értjiik, e szervezeteket is egyének képviselik, a t6liik ka-
pott pontokbdl a szubjektivitis nem iktathato ki teljesen,
és igy megkérddjelezhetd a mérések ismételhetSsége és
reprodukalhatésiga (Burdick — Borror, 2005).

Ertékel§ fiiggvények

Kutatdsunk célja olyan értékels fiiggvények alkalma-
z4sdn alapulé médszer kidolgozésa volt, amely lehetd-
vé teszi a vevdi elégedettség mérésével €s értékelésével
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kapcsolatban fentebb véazolt problémak kezelését. Az
értékeld fliggvényeket olyan matematikai transzforma-
cidknak tekintjiik, amelyek segitségével a scorecard-
alapu vevdi elégedettség mérésének pontértékei a mé-
rési skélarol egy értékelési skdldra transzformélhatok.

Jelolje m a vevdi elégedettség mért értékét az [mg,m ]
intervallumban, ahol m €s m, a mérési skala kezdG-,
illetve végpontja. Egy E értékeld fiiggvény minden
m € [mgm,] értékhez egy E(m) vevGielégedettség-
értéket rendel Ugy, hogy a fiiggvény rendelkezik az
alabbi tulajdonsagokkal:

1) A fiiggvény monoton ndvekvS: magasabb mért
értékekhez magasabb E(m) vevd&ielégedettség-
értékeket rendel.

2) A fiiggvény értékkészlete a (0, 1) vagy [0,1] in-
tervallum.

3) Afiiggvény m helyen vett E(m) helyettesitési ér-
téke a vevd azon észlelt elégedettségét fejezi ki a
(0, 1) vagy [0,1] skélan, amelyet a vevs a mért m
értékhez tarsitana.

A logisztikus értékelés elméleti hdttere
EMS-cégek 23 vevdjének 30 képviselGjével folyta-
tott interjuinak eredményeként arra a kovetkeztetésre
jutottunk, hogy a mutatészamalapon mért vevdi elége-
dettségre vonatkoz6an minden vevé preferenciarendsze-
rében 1étezik egy kiiszobszam, amelynek a vevdk csak
koriilbeliili értékét tudjadk megadni. A vevlk szerint, ha
a mért elégedettség értéke ennél a kiiszobértéknél 1é-
nyegesen alacsonyabb (magasabb), akkor kétségteleniil
elégedetlenek (elégedettek). Ugyanakkor, ha a vevdi
elégedettség mért értéke e kiiszobérték kozelében van,
akkor elégedettségiikkel kapcsolatos véleményiik méar
korantsem egyértelm. gy a vevd elégedettségi kiiszob-
értéke nem egy jol meghatarozott, éles hatarvonal a mé-
rési skaldn, hanem sokkal inkdbb egy fuzzy-értelemben
vett, gyengén definidlt, elmosddott kiiszobértékként ér-
telmezhet6 (Hauszmann, 2006; Zadeh, 1999). Kutatasi
tapasztalataink alapjéan kijelenthetd, hogy egy vevd éltal
észlelt elégedettség csak csekély mértékben novekszik
annak mért értékével, ha az észlelt elégedettség magas
szintd, és forditva, a vevl észlelt elégedettsége csak
nagyon kismértékben csokken a mért értékkel, ha az
észlelt elégedettség kellGen alacsony. Az észlelt vevéi
elégedettségnek ezt a természetét egy E(m) fiiggvény
segitségével gy ragadhatjuk meg, hogy a fiiggvénytdl
elvarjuk, hogy annak valtozasi gyorsasdga alacsony le-
gyen akkor, ha E(m) kozel van az észlelt elégedettség
legkisebb E, vagy legnagyobb E, értékekhez, é€s E(m)
legyen meredek, ha annak értéke mind E,-t6l, mind E, -
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tol tdvol van. Az E, és E, értékek az értékelési skdla
végpontjai a [0,1] intervallumban.

A fenti tulajdonsdgoknak eleget tesz az aldbbi,
logisztikusnak nevezett fliggvény, amelynek szdamos
alkalmazdsa ismert (pl. Verhulst, 1845; Modis, 1992;
Fisher — Pry, 1971; Dombi, 1990).

1
E Amg B, (m) = | —

| + my e —A(m-my)

iy

Ha A pozitiv, akkor a fiiggvénygorbe S alaki, ha ne-
gativ, akkor a fiiggvény grafikonja Z alakot ir le.

A logisztikus fliggvény értékeld fiiggvényként tor-
ténd alkalmazdsa azonban korldtozott, mert a fligg-
vény a 0 és 1 értékeket csak hatarértékben veszi fel.
A gyakorlatban viszont sziikség lehet arra, hogy az ér-
tékel fliggvény az [mgm,] mérési skala végpontjaiban
felvegye a 0, illetve 1 értéket, vagy valamilyen el6re
meghatdrozott minimadlis, illetve maximalis észlelt elé-
gedettségi értéket. EzErt egy olyan, a logisztikus fligg-
vényt jol kozelits fliggvény alkalmazdséat javasoljuk,
amelynek helyettesitési értékei az [mm,] intervallum
végpontjaiban kozvetleniil megadhatok.

Az E (m) értékeld fiiggvény

Belathat6, hogy az

E E; Ey (m) =

w.mg.mg .mg L,

CIKKEK, TANULMANYOK

{m—ms
my —mg

Az alkalmazott modszertan

Az E (m) fiiggvény gyakorlati alkalmazdsa
Az E (m) fliggvénnyel egy olyan matematikai esz-
kozhoz jutottunk, melynek segitségével a mutatészam-
alapon mért vevGielégedettség-értékekhez konzisztens
mddon hozzdrendelhetSk az észlelt vevGielégedettség-
értékek. Erre azért van sziikség, mert a gyakorlati ta-
pasztalatok azt mutatjdk, hogy a mutat6szamok alapjan
mért, majd a véllalat preferenciarendszerében értékelt
vevGi elégedettség dltaldban nem képes konzisztens mé-
don tiikrozni a vevok észlelt elégedettségét. Az E (m)
fiiggvény a vevdi elégedettség mért értékeit az értékelé-
si skdldra transzformadlja, s ezzel voltaképpen egy feliil-
értékelést hajt végre. Ezzel azonban csak akkor csok-
kenthet§ a szolgéltaté véllalat preferenciarendszerében
értelmezett és a veve altal észlelt elégedettség kozotti
eltérés, ha az értékels fiiggvény helyettesitési értékei
az [E,; E, ] intervallumban valoban dsszhangban allnak
az ezen a skdldn felmérhetd észlelt vevGi elégedettség
értékeivel. Ennek megfelelSen kell az E (m) fiiggvény
paramétereit megvélasztani. Azt a mdodszert, amellyel
az E (m) fiiggvény paramétereit Ggy kalibraljuk, hogy
annak alkalmazdsaval a mutatészamrendszer-alapd mé-
résbdl nyert mért vevGielégedettség-értékekhez a fligg-
vény 4altal hozzdrendelt elégedettségértékek és a vevl
altal az értékelési skalan felmérhetd észlelt elégedettség
kozotti kiillonbség csokkenthet6 megbizhatésagalapu
vevoielégedettség-értékelésnek nevezziik. A médszer
a kovetkezé 1épésekbdl All.
1. lépés: A vevE mu-
tatoszdm-alapd  mérd-
@ rendszer (altaldban kér-
déslista) alkalmazasaval
fejezi ki elégedettségét.

=k, +(EH _EL)

2. lépés: A vevl a
mérési skala mg legki-

@ @
[m—ms J +EH—E,,,O m, —my [1_ m—m ]
E —-E, | m;—m, my — Mg

mg —mg

g

fliggvény az Ek.ru‘-,..’:',m (m ) logisztikus fiiggvény egy
jO kozelitését adja, ha E, = 0, E, = 1. A fiiggvény vol-
taképpen egy alkalmas linedris transzforméltja az 4gy-
nevezett k fiiggvénynek, amely tagsagi fiiggvényként
alkalmazhat6 a fuzzy-elméletben (Dombi, 1990).

Az w paraméter megvélasztdsanak és a kozelitéssel
kapcsolatos részleteknek a bemutatdsatél e cikk ke-
retein beliil eltekintiink (Iasd J6nas, 2010 cikkét). Az
egyszertibb irdsmod kedvéért a tovdbbiakban az E (m)
roviditett jelolést hasznaljuk az Ey i b E (m)
helyett. .

sebb, illetve m, legna-
gyobb értékéhez meg-
adja az értékelési skdla
E, also, illetve E,, fels§ végpontjait. Ezzel az E (m)
fiiggvény ablakparaméterei adottak. A vevs bedllitja,
hogy mennyire lenne elégedett a [0;1] skdldn, ha a mé-
rési pontszam minimadlis, illetve maximalis lenne.

3. lépés: Az E (m) fiiggvény m, E,,, €s w paraméte-
reit kell még meghatdroznunk ahhoz, hogy a fiiggvény
egyértelmtien adott legyen. A fiiggvénygorbe (m;, En,)
pontja kozvetleniil kijelolhets (m< m < m,), (E, < E,, <
E, ). Az m -nak a mérési skala kozé€ppontjat ajanljuk, igy
azt kérdezziik meg a vevotdl, hogy mennyi lenne elége-
dettségének mértéke az [E,,E, ] skéldn, ha az elégedett-
ség mért értéke a mérési skdla kozépértéke lenne.
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4. lépés: Az w meghatarozasahoz azt kérjiik a ve-
votdl, hogy adja meg a fiiggvénygorbe egy tovabbi
tetsz6leges (m,E, ) pontjat. Mivel (m ,E, ) az E (m)
fliggvénygorbe egy pontja, ezért teljesiil az

CIKKEK, TANULMANYOK

[ m, —mg
my —mg

Afenti szamitds, illetve az E (m) figgvény alkalma-
zé4sa akkor helyes, ha elfogadjuk, hogy a vevs észlelt
elégedettsége és a mért elégedettség kozotti fiiggdségi
viszony logisztikus vagy kozel logisztikus fiiggvénnyel
} @ leirhaté.

Aggregdlt értékelés

Amegbizhat6sagalapu

w
[ m, —mg } . E, -E, | m,
my —mg E, —-E, |mg

egyenlGség, ebbdl pedig
EH - Em EIHU - EL
Em - Ef, EH - E

In

g

ln( my —m, my,—mg ]
m,—mg m, —m,

A mérési skdla mely pontjdt valassza a vevs m -nak?
A szolgéltat6 véllalat hagyomanyos értékelési rendszeré-
ben altaldban van egy olyan mérési kiiszobérték, amely
feletti mért értékek esetén a vevst mar teljesen elégedett-
nek értékeli a rendszer. Ilyen példdul az 1. tdblazatban a
80-as pontérték, amely felett a vevdi elégedettség , kitii-
n&”. Célunk éppen az, hogy egy ilyen mérési — értékelési
rendszer torzitd hatésait csillapitsuk, ezért azt kérdezziik
a vevstdl, hogy milyen mértékid elégedettséget észlelne
az [E,, E,] értékelési skdldn, ha elégedettségének mért
értéke a fenti mérési kiiszobértékkel egyezne meg.

o =

Példa az E (m) fiiggvény gyakorlati alkalmazdsdra

Ebben a példdban a vevl észlelt elégedettsége a
mért elégedettség fiiggvényében logisztikus jellegt.
Az elégedettség mérésére szolgdld rendszer olyan ki-
meneti mutatot szolgdltat, amelynek lehetséges értékei
a 0 és 100 pont kozotti pontskdldn mint mérési skalan
helyezkednek el. A vevs a mérési skéla O értékéhez a
0,1-es, mig a 100 pontértékhez az 1-es észlelt elége-
dettségi értéket rendelte, azaz az értékel§ fiiggvény
ablakparaméterei: m; = 0, m, = 100, E, = 0.1, E, = 1.
A fiiggvény kalibraldsdhoz a vevs az m, = 50 értékhez
a 0,3-as észlelt elégedettséget rendelte, valamint 0,95-
Os észlelt elégedettségi szintet tarsitott a 90-es mérhet6
pontértékhez, azaz az (m, = 50, E,,, = 0,3) és (m =90,
E,,, = 0,95) pontokat vélasztotta az E (m) fiiggvény ka-
libréldsara. Igy a fiiggvény w paramétere:

lr{ﬂu ~Ea, Ea, —En.] (12095 03-0.1
F‘m“ _F‘L F‘H _Flilu 0.95-0.1 1-03

m =

m, —m, m, —m, - 100-90 50-0
In| —& a0 s In . —
m, —mg m; —m, 90-0 100-50
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o
— N - m, —mg vev,6.ielég?dettség-ért§-
—m, my —mg kelési mods/zer/ alapja,l
egy mutatészdm-alapi
mérési mddszer, amely mar 6nmagdban is aggregalt,
hiszen kimenete altaldban egy kérdéslista alapjan nyert
pontértékek aggregdtumaként all els.

A véllalati gyakorlatban egy szolgéltat6 véllalatnak
dltalaban tobb vevdje van, és igényeik nagyon kiilon-
bozbek lehetnek. EMS-cégeket vizsgalva azt tapasztal-
tuk, hogy tobb vevd esetén vevdkre szabhaté értékeld
kérdéslistat alkalmaznak, vagyis a kérdésekhez olyan
silyszdmokat rendelnek, amelyekkel az egyes vevdk
szamdéra fontos teljesitménytényezSk fontossaga allit-
hat6. A szolgaltaté véllalat szaimara természetesen fon-
tos, hogy minden vevs elégedettségét megértse, de az
is Iényeges, hogy a villalat tevékenysége Osszességé-
ben mennyire képes kielégiteni a vevdi dltal tdmasztott
igényeket. A kérdés tehat az, hogy a vevdk észlelt elé-
gedettsége hogyan 0sszesithetd.

Az E (m) értékelS fliggvény vevdnkénti alkal-
mazdsdnak egyik el6nye abban all, hogy a fiiggvény
értékkészlete minden vevd esetén a [0,1] intervallum
valamely részhalmaza, fiiggetleniil attdl, hogy a vevéi
elégedettség mérésére alkalmazott kérdéslistdkban az
egyes kérdések milyen stllyal szerepelnek. Ez a ko-
z0s értékelési tartomany lehet§vé teszi, hogy az azo-
nos mérési skdlan értelmezett értékeld fiiggvényeket
aggregaljuk. Fontos latnunk, hogy csak a mérési ska-
laknak kell azonosnak lenniiik, a hozzajuk tartoz6 kér-
déslistdknak nem.

A vevGi elégedettség aggregildsanak alapfeltéte-
lezése az, hogy ha minden vevd észlelt elégedettsége
egy-egy E (m) fuggvénnyel irhat6 le a mért elégedett-
ség fliggvényeként, akkor a vevlk aggregilt észlelt elé-
gedettsége szintén egy — a kozos mérési skalan értelme-
zett — E (m) tipust figgvénnyel modellezhetd.

Tegyiik fel, hogy egy szolgaltat6 vallalatnak n vevé-
je van, és a vallalat minden egyes vev{je esetén olyan
mutatészdm-alapu elégedettség mérési modszert alkal-
maz, melynek kimenete egy kozos mérési
skalan helyezhet6 el. Ha minden vevére al-

] =1.8596. kalmazzuk a moddszeriinket, akkor n darab

E®(m) értékeld fliggvényhez jutunk. Jelolje
w?, mP, mP, m?, Efl, E/ és E(Y az i-edik
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értékeld fiiggvény paramétereit (i=1, 2, ..., n). Avéllalat
egyes vevdi is kiilonbozs jelentGséggel birhatnak, ezért
jeldlje w az i-edik vev6hoz rendelt silyt, mikdzben

n
Zwi =1.
i=1

Mivel azt feltételeztiik, hogy a mérési skdla minden
egyes vevd esetén azonos, és megegyezik az aggregalt
értékeld fiiggvény [mY, m»] mérési skaldjval, ezért
m® =m®é m =m® minden (i=1,2, ..., n) esetén.
Az aggregalt E"(m) értékeld fiiggvény w™, m!*, E,
E™ és E™ paraméterei pedig az egyes E (m) fiiggvé-
nyek megfelel6 paramétereinek w, stlyokkal vett sd-
lyozott atlagértékeiként hatdrozhaték meg, azaz:

n n n
A) ! 3 A) ' 3 () ! }
o'V = E wo' mi" = 2 wm, E, = E wE!,
. v
=1 i=1 =1

n n
(A) _ s opoli) (A) _ (i)
Er_ - 2 “'.'Ef. > E” - 2 HJ:EH
=l =1

Ezt paraméter-silyozasi aggregilt vevdielége-
dettség-értékeld modszernek nevezziik.

Hasznossdgi nézépont

A bemutatott vevdielégedettség-értékelési madd-
szer egy lehetséges mddja annak, hogy egy szolgal-
taté véllalat konzisztens médon jusson vevdi vissza-
jelzésekhez a teljesitményére vonatkozdan. Ebben
az értelemben az észlelt vevsi elégedettség a vallalat
teljesitményének egy mérése a vevs preferenciarend-
szerében. Ugyanezt a vev$ oldalardl szemlélve ugy
is tekinthetjiik, hogy a vevd észlelt elégedettsége an-
nak a hasznossagnak a kifejez6dése, amelyet a vevs a
szolgaltatd vallalat dltal nyujtott teljesitmény kapcsdn
észlel. Eszerint az észlelt vevdi elégedettséget a muta-
tészam-alapu mért elégedettség fliggvényeként kifeje-
76 értékeld fliggvényeket hasznossdg fiiggvényeknek
is tekinthetjiik, mégpedig olyan specidlis hasznossig
fliggvényeknek, amelyek a mutatészamalapon mért
vallalati teljesitményhez annak vevd altal észlelt hasz-
nossagat rendelik.

A vevdi elégedettséget a véllalat egy intellektud-
lis t6ke indikatordnak tekintve elmondhatjuk, hogy
egy tobb vevl visszajelzései alapjan megkonstrualt
aggregalt vevdielégedettség-értékels fiiggvény nem
mas, mint a tékeelemhez kapcsolt hasznossédg fliggvény,
amely a t6keelem mutatészam-alapi mért értékeihez,
azok vevdk dltal észlelt aggregélt hasznossdgét rendeli.

CIKKEK, TANULMANYOK

E gondolatmenetet kovetve elmondhatjuk, hogy tetszd-
leges intellektudlis t6keelemhez egy, a fenti értelemben
vett hasznossag fliggvény tarsithatd, ha a tGkeelemre
vonatkozdan rendelkeziink egy mutatészdm-alapi mé-
rési médszerrel.

Intellektudlis tokeelemek hasznossdgdnak
aggregdldsa

A fentiek alapjan a megbizhatésiagalapi vevdielé-
gedettség-értékel6 médszerbarmely, mutatészamalapon
mért intellektudlis t6keelem értékelésére alkalmazhatd.
Ezt az dltalanositott mddszert megbizhatésagalapu
intellektualis tékelem-értékelési médszernek nevez-
ziik. A mddszert egy intellektudlis tékeelemre (ITE)
alkalmazva olyan hasznossdg fiiggvényhez jutunk,
amely a t6keelem mutat6szam-alapi mért értékeihez
a vdllalat szdmadra nyujtott hasznossagukat rendeli. Ha
ugyanazon intellektudlis tGkeelemre vonatkozdan tobb,
kiilonboz6 értékeld forrasokbol szarmazd hasznossag
fliggvény is rendelkezésre all, akkor ezek a paraméter-
sulyozasu aggregélt vevGielégedettség-értékeld mod-
szer szerint aggregalhatok egy hasznossag fiiggvénnyé.
Ezt az altaldnositott aggregdldsi modszert paraméter-
sulyozasu aggregalt intellektudlis tokeelem-értéke-
lési médszernek nevezziik.

A 3. dbréan 6sszefoglaltuk, hogy az eddig bemuta-
tott médszerek miként alkalmazhatdk a pillanatnyilag
mért intellektudlis t6keelemek hasznossdgdnak meg-
hatdrozasara. Tegyiik fel, hogy n darab intellektua-
lis t6keelem (ITE 1,..., ITE n) aktudlis hasznossagat
szeretnénk meghatdrozni. Minden egyes ITE esetén
rendelkezésiinkre all egy mutatészam-alapd mérs-
rendszer, amely minden egyes ITE mért értékét egy
mutatészdmban 0sszegzi (mutatészdm 1, ..., mutatd-
szam n). A megbizhatésdgalapt intellektudlis t&ke-
lem-értékelési modszert alkalmazva minden ITE-re,
minden értékeld személy elddllitja a hasznossag (ér-
tékeld) fliggvényét. Ha ugyanarra az ITE-re tobb érté-
kel§ forrasbol tobb hasznossag (értékeld) fiiggvény is
rendelkezésre 4ll, akkor azokat a paraméter-silyozasa
aggregilt intellektudlis t6keelem-értékelési modszer-
rel egy hasznossag (értékeld) fiiggvénnyé aggregaljuk.
Minden t6keelemre aggregéljuk a mutatészdm aktud-
lis értékét, majd ezt a megfelel§ aggregélt hasznos-
sdg (értékels) fiiggvénybe helyettesitve megkapjuk
az adott ITE aktudlis hasznossidgat (ITE 1 aktudlis
hasznossaga, ..., ITE n aktudlis hasznossdga). Fontos
latnunk, hogy ezek nem fiiggvények, hanem tényle-
ges szdrmaztatott hasznossag-értékek a [0,1] interval-
lumban. Az igy kapott hasznossagértékeket az egyes
ITE-hez rendelt stlyszamok figyelembevételével egy
aktudlis hasznossagértékké aggregélhatjuk.
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3. dbra

Intellektualis t6keelemek hasznossaganak aggregalasi sémaja

Megbizhatosagalapi
intellektualis tokekelem-

Parameéter-sulyozast aggregalt
intellektualis tékeelem-

értekeles ertékelési modszer
ITE 1 | Mutatoszam 1 | |  Hasznossag  []  Hasznossag
(értekeld) fuggvények
# fuggvények

. ITE 1 aktualis
aggregdlasa | —#  hasznossaga [ |

Mutatészam 1

(tobb fiiggvény

A 4

aktualis
aggregalt értéke

~

esetén)

ITE n [ Mutatoszam n ||  Hasznossag
(értékeld)
y figgvények

Mutatoszam n

> Hasznossag
fiiggvények ITE n aktualis
aggregalasa =  hasznossaga [P
(tobb fiiggveny
> esetén)

aktualis
aggregalt értéke

A bemutatott mddszerek el6nye abban 4ll, hogy a
hasznossdg fiiggvények és az aggregélt hasznossig
fliggvények helyettesitési értékei, valamint az aktudlis
szarmaztatott hasznossagok értékei mind a [0,1] inter-
vallumban elhelyezkedd szdmértékek. Ez lehetdvé te-
szi e hasznossdgok aggregaldsat fiiggetleniil attdl, hogy
ezeket a tGkeelemeket milyen mutatészam-alapi mdéd-
szerrel mérjiik.

Esettanulmany

Egy elektronikai gydrtdsi szolgdltatdsokat nydjté val-
lalat a 2. tablazat szerinti mérGrendszert (mutatorend-
szert) alkalmazza vevsi elégedettségének mérésére.
A villalatnak Osszesen 23 masik vdllalkozds a vevd-
je, akiknek lehet&ségiik van arra, hogy az egyes mérési
kategéridkhoz silyszamokat rendelve kifejezzék azok
fontossagét. E silyszdmokat a 2. tdbldzat tartalmazza.
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Intellektualis toke
aktualis aggregalt
hasznossaga

F 3

Minden vevé minden mérési kategéridban a 0-tél
100 pontig terjedd skdldn pontozhatja a szolgéltaté val-
lalat teljesitményét. A vevlk 4ltal adott pontokat, vala-
mint a vevlk mérési kategoridkhoz rendelt silyszamai
alapjan szamitott aggregalt (silyozottan dtlagolt) pont-
szdmokat a 3. tabldzat tartalmazza.

A kovetkez6 két tablazat altal 6sszefoglalt modszer
egyhagyomanyosmutat6szam-alaptivevdielégedettség-
mérés sémdjat mutatja. A vdllalat — a fentieken tul — to-
vabbi harom kérdést tett fel vevdinek annak érdekében,
hogy értékels fiiggvények segitségével értékelje, majd
aggregdlja a vevSk érzékelt elégedettségét. A kérdések
a kovetkezdk:

1) Mekkora értéki elégedettséget érzékelne a (0,1)
skalan (két tizedes jegyig), ha a mérérendszer
alapjan 50 pontot adna vallalatunk teljesitmé-
nyére?
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Meérési kategoridk vevéi silyozdsa 2. tdbldzat
Meérési kategoridk és a hozzdjuk rendelt silyszdmok
8 S o | = oo B § = L S0 S S % g 'S:i IS 22 ; % i‘% = = E sl § <
= § £ F S |=8|& |£F RE ] (g |RET S %
1 12 12 12 11 10 6 8 5 4 3 3 4 3 3 2 2 100
2 20 20 4 10 5 6 5 5 4 3 3 4 3 5 2 1 100
3 10 25 10 10 15 5 5 3 4 3 4 2 3 1 100
4 10 5 5 10 25 6 5 5 10 1 3 2 2 10 1 100
5 30 15 15 15 15 5 1 1 1 1 1 100
6 5 20 10 10 5 3 25 5 3 4 4 3 3 100
7 5 5 5 5 5 5 25 5 4 25 4 4 3 100
8 10 15 10 10 5 10 5 5 5 5 5 5 5 5 100
9 12 15 13 15 10 3 2 5 15 5 5 100
10 5 5 5 5 30 10 5 5 5 5 5 5 5 5 100
11 45 10 5 10 5 5 5 10 5 100
12 30 10 20 10 10 5 10 5 100
13 10 45 10 10 5 5 10 5 100
14 22 13 5 10 10 3 6 7 10 3 3 5 3 100
15 10 5 5 5 20 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 100
16 5 10 5 10 40 5 10 15 100
17 5 35 5 10 10 5 5 5 5 5 5 5 100
18 25 15 15 10 5 5 5 15 5 100
19 10 12 12 8 8 8 8 4 4 4 5 3 5 5 2 2 100
20 15 15 15 10 5 5 5 10 10 10 100
21 50 3 3 3 8 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 100
22 10 45 7 7 5 6 6 2 3 2 3 3 1 100
23 35 20 20 10 5 10 100
Vevdi mérések eredménye 3. tdbldzat
Mérési kategoria — vevdi pontszdmok
<% < $ cold |e®|T g gl &5 |S |8 IS g
S3 NI LR S8 | &8 RY TR |zTISsT s 5
1 68 70 92 72 50 90 85 92 90 95 80 92 95 88 95 82 78,88
2 82 95 93 92 70 76 92 82 84 85 85 87 68 92 63 82 85,74
3 95 90 92 90 88 80 91 85 85 95 95 90 90 85 89,90
4 85 95 90 95 85 92 95 92 90 90 95 85 80 90 95 89,37
5 80 85 75 75 60 80 82 80 85 75 80 76,27
6 92 95 88 95 80 95 95 93 93 91 95 92 88 92,78
7 85 80 88 83 75 85 82 83 85 75 77 68 92 80,16
8 76 92 88 72 92 77 75 75 73 82 73 88 85 87 81,60
9 92 91 90 88 94 91 97 91 91 91 93 91,06
10 83 82 74 82 81 82 88 91 82 80 81 87 89 91 83,00
11 77 69 65 72 69 71 72 75 69 73,55
12 82 67 91 90 92 85 84 85 84,60
13 91 90 88 97 92 93 91 89 90,90
14 78 77 62 51 82 90 91 87 86 92 91 90 88 79,05
15 88 92 94 94 81 91 88 89 87 82 82 92 91 92 93 95 88,10
16 95 78 92 97 83 99 76 76 84,00
17 92 77 91 72 73 75 69 71 74 68 73 75 75,85
18 78 87 88 91 97 92 89 89 91 86,65
19 94 63 78 79 79 65 64 62 78 88 83 76 76 72 77 72 75,21
20 65 62 68 61 72 71 78 63 62 67 65,60
21 89 97 95 98 92 93 95 91 89 94 93 92 91 92 92 93 91,01
22 72 68 69 69 71 70 70 82 75 75 72 81 78 70,17
23 93 85 83 82 91 87 87,60
VEZETESTUDOMANY
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2) Mekkora értéki elégedettséget érzékelne a (0,1)
skalan (két tizedesjegyig), ha a mér6rendszer alap-
jan 90 pontot adna vallalatunk teljesitményére?

3) Jelenleg mekkora értékd elégedettséget érzékel
szolgéltatdsainkkal kapcsolatban a (0;1) skéldn
(két tizedesjegyig)?

Az els6 és masodik kérdés segitségével kalibralha-
ték az egyes vevOkhoz tartozd értékels fiiggvények.
A harmadik kérdés ellendrz6 kérdés, az arra adott va-

lasz révén mérhetS az értékels fiiggvények ,,josdga”.
Ezaltal egy értékelS fiiggvény mért pontszdmnal szd-
- Az eredmények értékelése

2 2

mitott helyettesitési értéke és a vevd altal érzékelt elé-
gedettség Osszehasonlithatéva valik.

A korabbi jeloléseket alkalmazva a vallalat mind a |

23 vev§ esetén az mg =0, m, = 100, m, = 50, m = 90,
E, =0, E, = 1 paramétereket alkalmazta, tovabbd
minden vevStdl megkérdezte az E, €és E,, Ertékeket.
A véllalat silyszdmokat rendelt a vevGihez aszerint,
hogy azok mekkora mértékben jarulnak hozza a valla-
lat teljes arbevételéhez.
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A 4. tablazat 6sszegzi a vev6i inputok alapjan kalib-
ralt értékeld fiiggvények paramétereit, a vevkhoz ren-
delt silyszdmok alapjan az aggregalt értékeld fiiggvény
paramétereit, az egyes értékeld fiiggvények helyettesi-
tési értékeit az aggregalt vevdi pontszdmnal, valamint
az egyes vevdk 4ltal adott pontszdmhoz tarsitott érzé-
kelt elégedettséget.

A 4. dbra az egyes hasznossdg (értékeld) fiiggvé-
nyek és az aggregélt hasznossag (értékels) fliggvény
grafikonjait mutatja.

Annak érdekében, hogy képet kapjunk a megbiz-
hatésdgalapu vevGielégedettség-értékelési modszer jo-
sagardl, statisztikai eszkozokkel hasonlitottuk Osz-
sze az észlelt vevdi elégedettség eltérését az értékeld
fiiggvény helyettesitési értékétsl (EVE-EHEVP), vala-
mint az észlelt vevai elégedettség eltérését a linedrisan
transzformalt vevSi pontszamtdl (EVE-LTVP) minden

¢ vevdre. Ezeket a kiillonbségeket mutatja az 5. tdblazat.

4. tdbldzat
Ertékeld fiiggvények paraméterei, helyettesitési értékei és
a vevdk altal érzékelt elégedettség?

Vevs | AP | EQ | ED |\ m@ | m{ | m® | EJ | m® | EQ | o (2;3 VEE | EHEVP | LTVP
1 78,88 0 1 0 100 50 0,05 90,00 0,90 2,34 10% 0,50 0,5347 0,7888

2 85,74 0 1 0 100 50 0,10 90,00 0,85 1,79 5% 0,75 0,7336 0,8574

3 89,90 0 1 0 100 50 0,05 90,00 0,95 2,68 2% 0,95 0,9486 0,8990

4 89,37 0 1 0 100 50 0,20 90,00 0,80 1,26 20% 0,80 0,7859 0,8937

5 76,27 0 1 0 100 50 0,10 90,00 0,98 2,77 3% 0,75 0,7385 0,7627

6 92,78 0 1 0 100 50 0,15 90,00 0,90 1,79 3% 1,00 0,9445 0,9278

7 80,16 0 1 0 100 50 0,10 90,00 0,85 1,79 4% 0,60 0,5748 0,8016

8 81,60 0 1 0 100 50 0,20 90,00 0,80 1,26 5% 0,65 0,6209 0,8160

9 91,06 0 1 0 100 50 0,10 90,00 0,95 2,34 6% 0,95 0,9621 0,9106

10 83,00 0 1 0 100 50 0,10 90,00 0,95 2,34 4% 0,80 0,8195 0,8300
11 73,55 0 1 0 100 50 0,40 90,00 0,90 1,18 4% 0,70 0,6913 0,7355
12 84,60 0 1 0 100 50 0,30 90,00 0,85 1,18 2% 0,75 0,7603 0,8460
13 90,90 0 1 0 100 50 0,35 90,00 0,95 1,62 2% 0,95 0,9574 0,9090
14 79,05 0 1 0 100 50 0,25 90,00 0,90 1,50 3% 0,70 0,7096 0,7905
15 88,10 0 1 0 100 50 0,40 90,00 0,87 1,05 2% 0,85 0,8450 0,8810
16 84,00 0 1 0 100 50 0,30 90,00 0,95 1,73 6% 0,90 0,8823 0,8400
17 75,85 0 1 0 100 50 0,20 90,00 0,95 1,97 2% 0,70 0,7046 0,7585
18 86,65 0 1 0 100 50 0,40 90,00 0,95 1,52 2% 0,95 0,9203 0,8665
19 75,21 0 1 0 100 50 0,35 90,00 0,85 1,07 5% 0,70 0,6387 0,7521
20 65,60 0 1 0 100 50 0,30 90,00 0,95 1,73 2% 0,50 0,5663 0,6560
21 91,01 0 1 0 100 50 0,20 90,00 0,95 1,97 2% 0,95 0,9599 0,9101
22 70,17 0 1 0 100 50 0,10 90,00 0,85 1,79 2% 0,30 0,3393 0,7017
23 87,60 0 1 0 100 50 0,25 90,00 0,90 1,50 4% 0,85 0,8622 0,8760
Aggr. | 83,66 0 1 0 100 50 0,20 90,00 0,88 1,70 | 100% 0,76 0,7507 0,8366
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Hasznossag (értékeld) fiiggvények

4. dbra

Az EVE-EHEVP és
EVE-LTVP eltérésekre
a 6. tablazatban lathato
leir6 statisztikai eredmé-

1.0000 : e
nyek, valamint a kiilonb-
0.9000 - ségértékek 5. dbra sze-
rinti box plot dbrazolédsa
0.8000 - .
azt sugalljak, hogy az
0.7000 EVE-EHEVP kiilonbség
véarhat6 értéke kozelebb
& 0.6000 . .
g van a nulldhoz, mint az
w z
2 05000 EVE-LTVP kiilonbség
s varhatd értéke, illetve
& 0.4000 . P X
EVE-EHEVP  becsiilt
0.3000 sz6rasa lényegesen ki-
sebb, mint az EVE-LTVP
0.2000 e
kiilonbségé.
hasznossag faggvények
0.1000 - agaregalt hasznosség fuggvény Ez a gyakorlat. szem-
- e pontjdbdl azt jelenti,
0.0000 s e R L L o ST ULUUURRUY ,
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 hogy az dltalunk alkal-
Mérésiskila mazott modszer (EVE-
EHEVP kiilonbség) pon-
5. tdbldzat  tosabb (mivel varhat6 értéke kozelebb van a nulldhoz) és
Az EVE-EHEVP megbizhatébb (mivel szérdsa lényegesen kisebb).
és EVE-LTVP eltérések
6. tdbldzat
Vevé EVE-EHEVP EVE-LTVP Leir6 statisztika az EVE-EHEVP
1 0.0347 02888 és EVE-LTVP eltérésekre
2 0,0164 -0,1074
3 0,0014 0,0510 Viltoz6 Atlag Széras Medidn | Terjedelem
4 0,0141 -0,0937
5 0,0115 —0,0127 EVE-EHEVP | 0,00216 | 0,02885 | 0,00143 | 0,12756
6 0,0555 0,0722 |
7 0.0252 —0.2016 EVE-LTVP —0,06350 0,11980 | —0,03550 0,48520
8 0,0291 -0,1660
9 -0,0121 0,0394 5. dbra
10 -0,0195 -0,0300 Az EVE-EHEVP és EVE-LTVP eltérések
1 0,0087 —-0,0355 box-plot dbrazoliasa
12 -0,0103 -0,0960
13 -0,0074 0,0410 0.14
14 -0,0096 —0,0905
15 0,0050 -0,0310 2l %
16 0,0177 0,0600
17 -0,0046 —0,0585
-0.1
18 0,0297 0,0835
19 0,0613 -0,0521
20 —-0,0663 -0,1560 =
21 —-0,0099 0,0399
22 -0,0393 -0,4017 03
23 00122 ~0,0260 EVE EHEVP EVELTVP
VEZETESTUDOMANY
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A végrehajtott Anderson-
Darling normalitdsvizsgédlatok
alapjan mind az EVE-EHEVP,
mind az EVE-LTVP eltérés ese-
tén 0,05-0s szignifikanciaszin-
ten elfogadhat6 az a nullhipoté-
zis, hogy a kiilonbség normalis
eloszlastkovet. A6.ésa 7. abrak
a normalitasprébak eredményeit
és az eltérésértékek Gauss-papi-
ron torténd abrdzoldsit mutat-
jék. A normalitaspréba p-értéke
az EVE-EHEVP viltozé ese-
tén magasabb (0,565), mint az
EVE-LTVP kiilonbséghez tarto-
z0 p-érték (0,077), ami azt jelen-
ti, hogy EVE-EHEVP eloszldsa
jobban illeszkedik egy normalis
eloszlashoz, mint az EVE-LTVP
eloszlasa. A gyakorlatban ez azt
jelenti, hogy a médszeriink ke-
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7. dbra

Normalitispréba az EVE-LTVP kiilonbségre

Vérhato &tk -0.06%
Sotrés 0.1168
o N »
AD 0.652
o0 p-érték 0077
aj_
m-
-t
2 0
8 o
33_
m-
101
5-
®
1 T T T 1 T 1 T T
0.4 0.3 0.2 0.1 0.0 0.1 02 0.3

EVE-LTVP

vésbé torzit, ahhoz képest, mintha a mért értékeket egy-
szer( linedris transzformaciéval értékelnénk.

Normalitispréba az EVE-EHEVP kiilonbségre

vizsgdlat csak 0,077-es p-értéket eredményezett (0,05-
0s szignifikanciaszint mellett), ezért azt a nullhipotézist,
hogy a két kiilonbség szérasanak

Szazalék

0050 -0.025

0.000
EVE-EHEVP

0.025

0.050

0.075

6. dbra :
kiilonbsége zérus, mind az F-pré-
ba, mind pedig a Levene-féle pré-
ba segitségével teszteltiik 0,05-0s

ST —— szignifikanciaszinten. Az F-pro-
Sarés 002555 ba 0-4s p-értéke és a Levene-féle
:o 0_22 proba 0,001-es p-értéke alapjan
p értgk 0.565 elvetettiik az EVE-EHEVP és az

EVE-LTVP kiilonbségek sz6ra-
sénak egyenl@ségére vonatkozd
nullhipotézist és megéllapitottuk,
hogy a két szérds kozott szigni-
fikans kiilonbség van. A 8. dbra
a két szorasértékre vonatkozd
95%-0s megbizhatésdgi szintd
konfidencia-intervallumokat, va-
lamint az adatok box-plot dbra-
zolasat mutatja. Ebbdl jol latszik,
hogy az EVE-LTVP szérésa jéval
nagyobb, mint az EVE-EHEVP
szbrdsa, tehat modszeriink meg-

Azt a hipotézisiinket, miszerint az EVE-EHEVP
szérasa kisebb, mint az EVE-LTVP szérasa, kétmin-
tds F-probaval és Levene-féle probaval is ellendriztiik.
Mivel mind az EVE-EHEVP, mind EVE-LTVP normé-
lis eloszlastinak tekinthetd, igy elegendd lett volna az
F-prébaval torténd vizsgalat. Ugyanakkor lattuk, hogy
az EVE-LTVP Kkiilonbségre végrehajtott normalitds-

VEZETESTUDOMANY

bizhat6bb.

Az EVE-EHEVP és az EVE-LTVP kiilonbségek
véarhat6 értékeinek eltérését kétmintas t-probaval vizs-
galtuk. Abbdl a nullhipotézisb6l indultunk ki, hogy
a két véltoz6é vérhatd értékeinek kiillonbsége zérus.
A nullhipotézist 0,05-6s szignifikanciaszint mellett
teszteltiik. A kétmintds t-préba 0,017-es p-értéket ered-
ményezett, s ez alapjan a nullhipotézisiinket elvetettiik,
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illetve megéllapitottuk, hogy a két kiilonbség varhatd
értéke kozott szignifikdns kiilonbség van.

Az aggregalt hasznossdg (értékelS) fiiggvény he-
lyettesitési értéke az aggregalt 83,66-0s vevSi pont-
szamndl 0,7507, és az aggregélt vevsi pontszdm line-
aris transzformaltja a 0-1 értékelS skdlan 0,8366. Ha e
két értéket Osszevetjiik az észlelt vevdi elégedettségek
0,76-0s stlyozott atlagértékével, akkor elmondhatjuk,
hogy a paraméter-silyozasu aggregalt értékelési mod-
szer jol modellezi a vevSk elégedettségiikhdz kapcsolt
észleléseit.

Az értékel§ fliggvények alkalmazdsaval a vevéi
elégedettség értékelésekor a vevének a hagyomanyos
pontozdson til valaszt kell adnia a fiiggvények kalibra-
lasdhoz sziikséges kérdésekre. A mddszer alkalmazasa
tobbletfeladatot jelent a véllalat szimara is. Am az érté-
keld fliggvények alkalmazdsanak lényegét megértve, s
azokat helyesen alkalmazva, a vevdi elégedettség meg-
bizhat6bb értékeléséhez jutunk.

Osszegzés

Az intellektudlis t6két mint rendelkezésre 4ll6 erdfor-
rast a vdllalat szervezete szempontjdbdl kell tekinte-
niink, azaz nem a mért nagysdgok szamitanak, hanem
azok az érzékelt értékek, amelyeket a szervezet az
egyes mért értékekhez tarsit.

Egy olyan megkozelitést mutattunk be, amelynek
alapgondolata a mutatészamrendszer-alapti méréssel
egyiitt jar6 bizonytalansdgok és torzitd hatdsok elfoga-

Az EVE-EHEVP és EVE-LTVP kiilonbségek

szoérasainak osszehasonlitiasa
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ddsa mellett a mérés és értékelés szétvalasztdsa. A mé-
rérendszer altal szolgéltatott mértékeket feliilértékeljitk
a vallalat értékrendjét megtestesits értékels fiiggvé-
nyek segitségével. Az értékelS fiiggvények paraméte-
reivel a véllalat intellektudlis t6keelemekre vonatkozé
preferencidi jutnak kifejezésre, ezért az értékelés ered-
ményeként az intellektudlis tSkeelemek véllalati érté-
kének egy jobb kozelitéséhez jutunk.

Kulcskérdés, hogy az intellektudlis tSke a szer-
vezet céljaithoz milyen mértékben tud hozzdjérulni,
azokat hogyan és milyen mértékben képes szolgélni.
E hozzéjarulasi képesség mértékének megadisa egy-
részt az intellektudlis tSke értékelését, masrészt pedig
a szervezet szempontjabdl tekintett hasznossdganak a
meghatdrozasat jelenti. Feltételezve, hogy az érvényes
stratégiai célok teljesiilését szolgalo intellektudlis tSke-
elemekkel kivan a szervezet foglalkozni, az elemekhez
kapcsol6dé kulcsfontossagi indikatorok megvalasz-
tasdval, illetve az értékeld és aggregalt értékeld fiigg-
vények segitségével az intellektudlis t6keelem mérése
és értékelése kiillonvalaszthatd, és a szervezeti célok-
hoz valé hozzdjaruldsa, hasznossdga is értékelhetd.
A strukturélis és humdan t6ke kulcsfontossagu elemeit
€s a hozzajuk kapcsol6dé mutatészamokat megvalaszt-
va a fentebb vazolt mddszerek a vevdi t6kéhez hason-
16an alkalmazhat6k a mér&rendszer altal mért értékek
feliilértékelésére”, valamint a hasznossdgok kifejezé-
sére és aggregélasara.

Megkozelitésiinkkel hidat képeziink a pénziigyi és
nem pénziigyi értékelési modszerek kozott, hiszen meg-
adjuk annak a lehet&ségét, hogy

EVE-EHEVP e—

EVE-LTVP b ° |

0.00 0.05 0.10 0.15
Konfidencia intervallumok a szérasra

EVE-EHEVP N —[D—

EVELTWP{ =

— T

-0.4 -0.3 0.2 -0.1 0.0
Adatok

8 dbra az intellektudlis t6ke egyes 0sz-
szetevdit pénzben mérjiik, majd
az értéket reprezentdld pénzér-
ték hasznossagat kifejezziik.

- Tovabbi kutatdsi céljaink
Test datictka 006 kozott szerepel a bemutatott
p-érték 0.000 moédszerek mdés intellektudlis
. ;:";f;fm e t6keelemek esetej:ben val6 al-
p-érték 0.001 kalmazdsdnak vizsgdlata, igy

pl. a munkatérsi elégedettség, a
technolégiabevezetés, a toborzas
és kivalasztas, valamint képzési
programok értékelésénél. Tovab-
bi kutatdsokat igényel az, hogy
az intellektudlis t6ke mérése és
értékelése hogyan hasznélhaté
vallalati dontések bemeneteként,
illetve hogy a véllalati célkit{izé-
sekbdl hogyan lehet levezetni az
elérésiikhoz sziikséges intellek-
tudlis t6keelemek értékét.
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Labjegyzet

* A munka szakmai tartalma kapcsolddik a ,,Mingségorientalt, sz~
szehangolt oktatdsi és K+F+] stratégia, valamint miikodési modell
kidolgozasa a Milegyetemen” c. projekt szakmai célkitlizéseinek
megval6sitasdhoz. A projekt megval6sitasat az UMFTTAMOP-
4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0002 programja tdmogatja.

Az 4brén szerepl§ roviditések:

ROA: Return On Assets, VAIC: Value Added Intellectual

Coefficient, EVA: Economic Value Added, CIV: Calculated

Intangible Value,IAMV:Investor Assigned Market Value, FIMIAM:

Financial Method of Intangible Asset Measurement, HRCA:

Human Resource Costing and Accounting, AFTF:Accounting for

the Future

A 4. tablazat jeloléseinek magyardzata a kovetkezd:

— AP: aggregdlt pontszdm, vagyis az egyes vevdk altal adott
pontszdmok stlyozott dtlaga

— VS: vevdi stlyok, a véllalat dltal a vevSkhoz rendelt silysza-
mok

— VEE: vevé érzékelt elégedettsége a (0,1) skdldn (a vevdk 3.
kérdésre adott vélaszai)

— EHEVP: értékeld fiiggvény helyettesitési értéke a vevd dltal
adott pontszdmndl, azaz az AP helyen (az egyes vevdk éltal
adott pontszdmokhoz az értékeld fiiggvények dltal rendelt elé-
gedettség a (0,1) skdldn)

— LTVP: linedrisan transzformalt vevsi pontszdm, azaz a 0-100
mérési skalardl a 0—1 értékelési skdldra linedrisan transzfor-
malt vev6i pontértékek.

1

2
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VAJDA Bedta
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KOMMUNIKACIOS ES KAPCSOLATI
TENYEZOK JELENTOSEGE
AZ EGESZSEGUGYI SZOLGALTATASOK

MINOSEGEBEN

A tanulmény célja, hogy egy szekunder kutatisra alapozva attekintetést adjon az orvos-beteg kommunikaci6
elméleti hatterérol, a kommunikacio6 és az egészségiigyi (pacienshez kapcsoléd6) kimenetek kozvetlen, vala-
mint az egyiittmiikodés és az észlelt mindség altal 6sszekotott kozvetett kapcesolatardl. Ez azért fontos, mert
a kapcsolat a kommunikacié és az objektiven mérheté kimenetek (példaul egészségiigyi allapot javulasa)
kozott — amelyeknek komoly gazdasagi kovetkezményei is vannak — alitimasztja azt a feltételezést, hogy az
orvos-beteg kommunikacié kutatasara sziikség van az egészségiigy berkein kiviil is. A felvazolt elméleti hattér
segitségével pedig olyan modell kialakitasa a cél, amely alapul szolgalhat egy késébbi primer kutatasnak.

Kulcsszavak: egészségiigyi szolgaltatasok, orvos-beteg kapcsolat, kommunikacié

Az orvos-beteg kapcsolat a vildg szdmos részén (f6-
képp a nyugati tdrsadalmakban) jelentSs valtozdsokon
ment keresztiil az utébbi években, évtizedekben — és ez
a folyamat napjainkban is tart, természetesen eltérd fa-
zisokndl az egyes kultirdkban, orszdgokban. Gyogyi-
tasi szempontbdl eltolédds vehetS észre a biomedikalis
modelltSl (amelynek legfontosabb jellemzGi a beteg-
ségek kizardlag bioldgiai okokra vald visszavezetése,
elidegenedett orvos-paciens kapcsolat, valamint or-
vos- és betegség-kozpontisag) a bio-pszicho-szocidlis
modell felé (ahol nemcsak bioldgiai, hanem tdrsadalmi
és pszicholdgiai tényezSket is figyelembe vesznek a
betegségek okanak keresésében és a terdpidk tervezé-
sénél). Ez azt jelenti, hogy az orvosoknak figyelembe
kell venni ezt a tobb szemponti megkdzelitést, amikor
mérlegelik a kezelési lehetGségeket, amely sokkal sze-
mélyesebb kapcsolatot feltételez a pacienssel, amely-
ben mindkét fél személyisége, viselkedése és érzései
is egyre inkdbb fontosak, ezéltal egyenrangd viszony
alakulhat ki (Molnar — Csabai, 1994).

Viltozasok tapasztalhatok ugyanakkor gazdasagi
és marketingszempontbdl is. A gazdasigi szempontok
el6térbe keriilésének (tobbek kozott) az az oka, hogy
az egészségiigyi rendszerek még a fejlettebb orszagok-
ban is finanszirozdsi problémdkkal kiizdenek, emiatt
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az egészségligyi dolgozdk érdeklédése megnétt a gaz-
dasagi és menedzsmenttudomédnyok irdnt, valamint
koltségtudatossaguk is erGsodott a korabbiakhoz ké-
pest (Mdlovics és tsai, 2007). Az egészségiigyi ellatds
egyre inkabb szolgéltatasként jelenik meg, és ennek
eredményeképp egyre nagyobb hangsitly keriil a mar-
ketingszempontokra, az igénybe vevii magatartisra €s
elégedettségre, a személyes kapcsolatmenedzsmentre,
valamint a kockdzatkommunikiciéra. Az egészség-
ligyi szolgdltatds adott helyen és egyénnel, specifikus
technoldgia alapjan val6sul meg, kimondott vagy nem
kimondott elvarasokkal a hattérben, és altalaban nem
ismételhetS. Ennek eredményeképp fokozott jelentGsé-
get nyer a szolgéltatdsi folyamatok kontrollja (Hajnal,
2005). Az egészségiigy fejlédése egyre inkabb széles
kord valasztasi lehetGségek, orvos és paciens kozott
megosztott feleldsség, valamint az egyének onmene-
dzselése felé halad (Sihota — Lennard, 2004).

A valtozasok az egészségiigyi ellatdsokban vala-
mennyi fenti szembontdl az orvos-beteg kapcsolat és
kommunikdcio elmélete és gyakorlata fontossdgdnak
novekedéséhez vezetnek. A megfelel6 kommunikaciot,
jo orvos-paciens kapcsolatot €s a paciensek bevona-
sét a terdpidval kapcsolatos dontésekbe ugyanis egyre
sz€lesebb korben tekintik olyan tényezSknek, amelyek
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elGsegithetik a gy6gyuldsi/gyogyitasi folyamat sikeres-
ségét és novelhetik a felek elégedettségét.

Fontos eleme mindennek a paciensek egyiittmiiko-
dési hajland6sdga, amely nemcsak befolydsolhatja a
kommunikdciét, de annak kovetkezménye is lehet, és
végs soron az eredményességhez is hozzajarul. Az elé-
gedettség, az elldtds mindségének észlelése és az egyiitt-
mifkodés olyan tényez6k, amelyek hozzajirulhatnak az
egészségligyl kimenetek javitdsdhoz, segitve ezzel a
paciensbiztonsagot, csokkentve a visszaesések, korhazi
felvételek, komolyabb beavatkozdsok szamat (amelyek-
nek komoly gazdasdgi hozadékai is vannak). Ezért a
folytonosan finanszirozasi problémakkal kiizd6 egész-
ségiigyben érdemes részletesen foglalkozni ezzel a fo-
lyamattal. E tanulmany célja, hogy szekunder kutatasra
alapozva attekintést adjon az orvos-beteg kommunik4cid
elméleti hatterér6l, a kommunikéci6 és az egészségiigyi
(pacienshez kapcsol6do) kimenetek kdzvetlen, valamint
az egylittm(ikodés és az észlelt minGség dltal 6sszekotott
kozvetett kapcsolatardl. Ez azért fontos, mert a kapcso-
lat a kommunikdcié és az objektiven mérhet6 kimenetek
(példdul egészségiigyi 4llapot javuldsa) kozott — ame-
lyeknek komoly gazdasdgi kovetkezményei is vannak
— aldtdmasztja azt a feltételezést, hogy az orvos-beteg
kommunikdcio kutatdsdra sziikség van az egészségiigy
berkein kiviil is. A felvazolt elméleti hattér segitségével
pedig olyan modell kialakitdsa a cél, amely alapul szol-

2

gdlhat egy kés6bbi primer kutatdsnak.

Az orvos-paciens kapcsolat és kommunikacié

Az orvos és a beteg kozotti kapcsolatot tekinthetjiik
olyan térsas helyzetnek, ahol dltaldban két fél (bar gyak-
ran tobben: hozzétartozok a beteg oldalarél, assziszten-
sek, vagy egyéb szakértSk az orvos oldalardl) van jelen,
és barmelyik fél jelenléte és tevékenysége hatdssal van a
madsikra. E tanulmanyban a pdciens szempontjdbdl vizs-
gdljuk a helyzetet, ezért azt a hatast elemezziik, amelyet
az orvos gyakorol a vele kapcsolatba 1épett emberre.
Ebbdl a szempontbdl nemcsak az orvos valdsdgos jelen-
1éte fontos (az, ahogyan kinéz, amit mond, a stilusa, az,
hogy érthetéen fogalmaz-e stb.), hanem a kdrnyezetben
megjelend implicit jelenléte is (a vardterem, a rendeld
kinézete, tudomanyossdgot, bardtsdgossagot, intimitast
sugall-e stb.) — mindezek befolydsoljdk a péaciensek ér-
z€seit, gondolatait, viselkedését.

Az utébbi néhany évtizedben a valtozasoknak ko-
szOnhetSen az egészségiiggyel foglalkoz6 tudomdany-
agak igen nagy figyelmet forditottak az orvos—beteg
kozotti interakciodra, kiilondsképpen a kommunikdcio
fontossagédra és jellegzetességeire (Boon — Stewart,
1998; Kenny és tsai, 2009). Ennek elemzése azonban
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rendkiviil nehéz, hiszen az orvos-beteg kapcsolat az
egyik legkomplexebb interperszondlis kapcsolat—olyan
tulajdonsdgainak kdszonhetSen, mint az er6viszonyok
kiegyenlitetlensége, az aszimmetrikus informaltsag,
az Onkéntesség hidnya (hiszen az esetek tobbségében
a sziikség hatdrozza meg az igénybevételét, nem pe-
dig az, hogy valaki szeretné-e vagy sem'), létfontos-
sagu, életbevagd kérdések és problémdk felmeriilése,
ennek kovetkeztében pedig az erGteljes érzelmi érin-
tettség (Ong és tsai, 1995). A kdzgazdasdggal foglal-
kozé tudomdnydgak ugyanakkor kevesebb figyelmet
szenteltek e témakornek, annak ellenére, hogy az egy-
re informaltabb, onélléan donteni tudé és szandékozod
iigyfelek fontos alanyaivd véltak a vizsgdlédasoknak
(Vick és tsai, 1998; sajit keresés?). Természetesen en-
nek oka (a fenti sajatossdgokon tdl) az is lehet, hogy
az egészségiigyi szolgaltatdsoknak mind kindlati, mind
keresleti oldala eltér az iizleti alapon nyujtott és igény-
be vett szolgéltatdsokétdl. Ahogyan Kornai (1998: 45.)
megfogalmazza: ,,...széles korli az egyetértés abban,
hogy az egészségiigy markansan kiilonbozik a tarsadal-
mi tevékenységek mas dgaitdl.” Az dgazat sajatossagai
kapcsdn a szerz§ az aldbbiakra hivja fel a figyelmet:

— Mivel az egészségnek és életnek semmihez nem
hasonlithaté értéke van, a piac itt kudarcot vallhat,
és rendkiviil nehéz, illetve kérdéses a koltségek és
hasznok mérése.

— Nehéz meghatirozni az ,,alapvetd sziikségletek”
mértékét.

— Az egyedi érték miatt az emberek nagy része
hajlandé specifikus egalitarius elveket elfogadni
az egészségiigyi szolgdltatdsok allokdcidjarol —
az egyenl$ hozzaférés biztositdsa mordlis elvvé
valik. Emiatt kdrosnak tekintenének egy olyan
folyamatot, melyben a biztositds kizdrélag piaci
alapon mikoddne (ez ugyanis a biztositdsi dijak
emelkedéséhez, ezzel pedig egyre tobb ember ki-
maraddsahoz vezetne).

— Akinélati oldal sokkal tobb informéciéval rendel-
kezik a tranzakci6 targyar6l, mint a keresleti oldal
(informdcids aszimmetria). Részben ez az oka az
orvos és beteg kozotti kapcsolat aszimmetridjanak
is: az orvosnak, tdrsadalmi rendszertdl és gazda-
sagi 6sztonzdktol fiiggetleniil hatalma van a beteg
felett.

— Az egészségiigyben hidnygazdasdg uralkodik
(e tulajdonsdgaban parhuzamba éllithaté a tobbi
dgazattal). Ennek kdvetkezményei kozott a ming-
ségi fejlesztés elhanyagoldsat, a vevk kiszolgal-
tatottsagat, egyes csoportok privilegizaltsagat kell
megemliteniink.
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Kommunikdciés és dontéshozatali stilusok
az egészségiigyben

A magyar szdrmazasd Bélint az 1930-as években
Londonban az orvos-beteg kapcsolat problémadival fog-
lalkoz6 csoportokat hozott 1étre’, két évtizeddel késGbb
pedig megsziiletett konyve, melyben az elhanyagolt, de
vitathatatlan jelent6ségii kapcsolati tényezdket elemzi
(Csabai — Molnar, 1999). Szintén az 1950-es években
Parsons, amerikai szocioldgus fogalmazta meg elsként
az orvos-beteg szerepek fogalmat és egymashoz vald
viszonyukat, amelyet egyértelmtien aszimmetrikusnak
tekintett: szerinte az orvos (a szakmai tekintélye 4ltal is
erGsitett) szituativ hatalommal rendelkezik betege felett,
aki viszont fiiggéségben van, de a betegséggel kapcso-
latos felelGsség aldl teljesen felmentett (Morgan, 1997).
E modellnek egyfajta kritikdjaként tekinthetiink Szész
és Hollender 1956-ban kozzétett tanulmanyara, amely-
ben dinamikusabbként mutatjik be az orvos-beteg kap-
csolatot, annak harom tipusat kiilonboztetve meg:

— az aktivitds-passzivitds tipustnal val6di inter-
akcioérol tulajdonképpen nincs szd, hiszen olyan
helyzetre vonatkozik, amikor a paciens nincs esz-
méleténél,

— az irdnyitds-kooperdcio tipusit tekintették nor-
mativ viselkedésnek: ekkor az orvos kozli az uta-
sitdsokat, a beteg feladata pedig, hogy engedel-
meskedjen,

— a kolcsonds részvételt pedig mint ritka jelenséget
irtak le, ahol egyenlSk az er&viszonyok és elé-
gedettség sziikséges a kapcsolat folytatéddsdhoz
(Molnar — Csabai, 1994).

Az el6bb leirt modell megismerése azért is érdekes,
mert bar fél évszazaddal korabbrdl szarmazik, igencsak
ismerds lehet napjaink gyakorlatdban is. A korai tanul-
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manyok koziil rendkiviil figyelemre mélté még Byrne
és Long modellje az 1970-es évekbdl, amelyet 2500
haziorvos-beteg taldlkozé torténései alapjan allitottak
fel. Eredményeik szerint a konzultdciék hat szakaszra
bonthatdk:

kapcsolat kialakitdsa,

— a beteg jelentkezése okainak kideritése,

az orvos szdbeli és fizikai vizsgélatai,

az orvos, vagy az orvos €s a beteg, vagy a beteg

— ebben a val6szintiségi sorrendben — Osszegzik a

problémait,

— az orvos, vagy az orvos €s a beteg megtervezi a
terdpidt vagy a tovabbi vizsgalatokat,

— a konzultéci6 befejezése, dltaldban az orvos 4ltal.

A szakaszok elemzésével a szerz6k kiilonbo-
z6 konzulticiés stilusokat tipizdltak, melyek az
orvoscentrikus—betegcentrikus skalan helyezhetGk el;
mig el6bbinél a cél a gyors informdacidszerzés, amely
alapjan feldllitjadk a diagnézist, és a paciensek rész-
vétele kizart, utébbinal nagy hangsilyt kap a paciens
aktivitasa, elvarasai, félelmei (Brown és tsai, 2006).
Emellett azt allapitottdk meg, hogy a konzulticids sti-
lust leginkabb az orvos sajat tényez&i hataroztdk meg,
és kevésbé voltak fontosak a betegre, valamint a hely-
zetre vonatkoz6 tényezSk — ,,1étezik tehat az egyes or-
vosokra jellemz8, elsGsorban az orvos viselkedése dltal
meghatédrozott konzulticids stilus” (Molndr — Csabai,
1994: 82. 0.). J6l illusztrédlja ezen megdallapitast az or-
vos-gyogyszer hasonlat, mely szerint az altaldnos or-
voslasban a legtobbet hasznalt orvossag maga az orvos,
azaz nemcsak az a doboz gydgyszer szamit, amit odaad
a paciensnek, hanem az is, hogy hogyan adja — sziikség
van tehét ezen ,,gyogyszer” gydgyszertandnak leirdsara
(Balint, 2000).

1. tdbldzat

Dontési stilusok és jellemz6ik az orvos-beteg kommunikacio titkrében

Paternalista dontés

Kozos dontés Informativ dontés

Az informdciodramlds (nagyrészt) egyirdnyu

kétiranyu (nagyrészt) egyiranyu

irdnya orvos — beteg orvos + beteg orvos — beteg

Az informdcio tipusa orvosi orvosi és személyes orvosi

Az informdcio mennyisége minimalis maximadlis (minden, ami relevans) maximadlis (minden, ami relevans)
Ki mérlegeli az az orvos az orvos és a paciens (esetleg masokat az orvos €s a paciens (esetleg
informdciokat? (esetleg mds orvosokkal) is bevonva) masokat is bevonva)

Ki hozza meg a dontést? az orvos az orvos €s a paciens, egyiitt a paciens

A pdciens fd feladata az elGirtak pontos betartdsa

informéciok nytjtasa, preferencidk
kinyilvanitdsa, részvétel a dontésben

dontéshozatal

szakérts tanacs adasa,

Az orvos f6 feladata dontéshozatal

informéciok dtaddsa, preferencidk
figyelembevétele, pdciens bevondsa a
dontésbe (az dltala kivant mértékben).

minél teljesebb informécid
nyujtasa a lehetGségekrsl

Forrds: Brown és tsai (2006), valamint Elwyn és tsai (1999) alapjan sajat szerkesztés
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Ha a terdpidval, illetve a tovabbi 1épésekkel kap-
csolatos dontések meghozataldnak modjat vizsgél-
juk a kommunikdacié alapjan, azt taldlhatjuk, hogy az
orvoskdzpontiisag és a betegkdzpontisag itt is megje-
lenik. A témaval foglalkozé irodalomban, eltérs elne-
vezésekkel ugyan, de alapvetSen haromféle dontésho-
zatali stilust kiilonboztetnek meg (1. tdbldzat).

A paternalista dontéshozatal az orvoskdzpontd
kommunikacié médszere; az orvos meghozza a don-
tést, amelyet kozol a beteggel. A kozos dontés arra
utal, hogy az orvos és a beteg kozosen dontenek.
E dontéshozatali médszert a nemzetkozi szakirodalom
SDM-nek (Shared Decision Making) nevezi, melyet a
’90-es években fejlesztettek ki azzal a céllal, hogy a
betegek elgondoldsait és igényeit nagyobb mértékben
figyelembe tudjdk venni az egészségiikkel kapcsolatos
dontéshozatalndl. Ennek eredményeképpen a betegek
,Lonmenedzselése” nShet, a feleldsség is megosztotta
valik, és a vdlasztasi lehetSségek szélesebb kore meriil-
het fel egy-egy kérdésben (Sihota — Lennard, 2004). Az
informativ dontéshozatal pedig azokat az eseteket irja
le, amikor az orvos csak inform4cidkat nyujt, és a beteg
hozza meg a dontést a terdpidval kapcsolatban.

Természetesen fontos megjegyezni, hogy szdmos
olyan helyzet van — példdul siirgdsségi esetek —, ami-
kor nincs lehet&ség annak mérlegelésére, hogy hogyan
torténjen a dontéshozatal. Amikor viszont van lehe-
téség a dontésre, Klemperer (idézi Mdlovics és tsai,
2009) szerint a paternalista, illetve az informativ mo-
dellt kevés beteg igényli; tobbségiik arra vagyik, hogy
megfeleld informacidkkal elldtva az orvos bevonja Gt
a dontési folyamatba. Ahogyan Elwyn (idézi de Haes,
2006) megallapitja, a k6z0s dontés azon esetekben le-
het megfelels, amikor tobb lehetSség van, amelyeknek
kiilonbdz6 lehet ugyan a kimenete, de valamennyi ki-
menet koriilbeliil ugyanannyira megfelels. Ugyanak-
kor fontos megemliteni egy olyan eredményt is, mely
szerint a paciensek paternalizmusra, illetve részvételre
vonatkoz6 preferencidi nem feltétleniil zarjdk ki egy-
mast (Ommen és tsai, 2008).

A kommunikdcié és dontéshozatal moddszereir6l
sz016 szakirodalom kiterjedt volta és a politikdkban
vildgszerte megjelend, betegeket bevonni kivand to-
rekvések ellenére azonban elmondhat6, hogy arrdl,
hogy maguk a betegek milyen szerepet szdnnak/szan-
ndnak maguknak az interakcidkban, illetve hogy mik
a valds igényeik, preferencidik, kevés kutatds sziiletett
(Thompson, 2007). Ahogy viszont a megvaldsult ku-
tatdsok eredménye is jelzi, nem biztos, hogy a ,,shared
decision” mindendron torténd alkalmazdsa megfelel a
paciensek igényeinek (Langewitz és tsai, 2006; Little
és tsai, 2001). Van olyan beteg, aki a paternalista vagy
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tekintélyelvli megkozelitést — amelyet altaldban nem
tartanak betegkOzpontinak — tartja gondoskoddénak
(Epstein, 2006). Ezzel egyetértve ugy gondoljuk, hogy
a péciens igényeit felmérve lenne idedlis a kommuni-
kéaci6 és a dontési folyamat stilusat kialakitani.

A kommunikdcio szempontjdbol relevdns
egyéb tényezok

Bar lattuk, hogy kutatasi eredmények szerint az or-
vos sajdt stilusa nagymértékben befolyasolja a kapcso-
lat alakuldsat, szdmos olyan egyéb tényez$ van, ame-
lyekrdl fontos beszélni a kommunikécié kapcsédn: az
informéciés aszimmetria, a bizalom, az oktulajdonitas,
a felek kommunikécids képességei, valamint az intéz-
ményi, kulturdlis és tarsadalmi szintd tényez6k.

A kapcsolatban betoltott szerepekbdl (is) adédik,
hogy informdcios aszimmetria van az orvos €s paciense
kozott. Az orvos (kezdetben) nem ismeri a beteg prefe-
rencidit arr6l, hogy milyen tipusi kommunikacié volna
a szaméra megfelelS, milyen el6zetes tuddssal, tapasz-
talatokkal rendelkezik. A beteg pedig — laikus 1évén —
nem tudja megitélni az orvos valds szakmai kompeten-
cidjat, nem ismeri a betegségeket, kezelési formakat.

A bizalom az orvos-beteg kapcsolat kiemelkeds-
en fontos Osszetevlje. Az egészségiigyi szolgiltatast
vizsgdlva e kérdéskor szinte elkeriilhetetlen; szdmos
szerz$ allitja, hogy a bizalom az orvos-beteg kapcso-
lat, illetve kozosség-egészségligyi intézmény kapcsolat
egyik alapkove (14sd Calnan — Sanford, 2004; Chu-
Weininger — Balkrishnan, 2006; Rowe — Calnan, 2006).
Erdem — Harrison-Walker (2006) szerint az orvos-beteg
kapcsolat a kapcsolatok fontossdgi sorrendjét tekintve
a masodik, egyediil a csalddi kapcsolatok el6zik meg.
A bizalom (egyik definicidja szerint) azt jelenti, hogy
hisziink abban, hogy valaki mas, akit6l fiiggiink, nem
fog olyan médon viselkedni, hogy az fdjdalmas kovet-
kezményekkel jarjon szdmunkra (Boon, idézi Fiske,
2006). Az orvos és a beteg kozotti kapcsolat, bér talan
egyre kisebb mértékben, de olyan viszony, amiben az
orvos folérendelt, a beteg aldrendelt, fliggd viszonyban
van, hiszen altaldban nem kompetens az adott témakort
illetéen. Az, hogy a beteg mennyire bizik meg az orvo-
sédban, nagymértékben befolyisolhat olyan tényezdket,
mint példaul az egyiittmikodési hajlandésdg — betart-
ja-e a paciens a tanicsokat, kivéltja-e, beszedi-e a felirt
gyogyszereket? A bizalmat megerdsité kommunikacid
kiilondsen fontos olyan helyzetekben, amikor nem-
csak fizikai, hanem pszicholégiai vonatkozdsa is van
az esetnek. Egy, a paternalista orvosi viselkedést a bi-
zalom szempontjabol vizsgdldé kutatds megallapitotta,
hogy a paternalizmus a beteg orvosba vetett bizalma-
hoz szignifikdnsan kapcsolédik. Ugyanakkor felhivja
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a figyelmet arra, hogy bar vannak olyan orvosok, akik
ugy gondoljdk, hogy a bizalom eléréséhez a kizardlagos
Ut a paternalista orvosi stilus és a passziv viselkedés a
beteg rész€rdl, azonban ez a minta kevesebb (inkdbb az
1dGsebb) beteg szdmara felel meg; a fiatalabb és jol in-
formalt paciensek inkdbb szeretnének részt venni a don-
tésben. Emellett a kutatdsbol az is kideriilt, hogy van-
nak olyan tényez6k, amelyek szorosabb kapcsolatban
vannak a bizalom meglétével, mint a paternalista stilus-
sal kapcsolatos preferencidk: ezek az érzelmi, illetve az
inform4cids (vagy kognitiv) timogatds (Ommen és tsai,
2008). Az észlelt kockédzat csokkentésében ugyancsak
fontos tényez§ a bizalom, hiszen minél jobban bizunk
abban, aki a kockdzattal kapcsolatosan kommunikal
veliink, anndl alacsonyabb lehet az észlelt kockdzatunk
(Slovic — Ropeik, 2003). Ugyanez vonatkozik a kont-
rollérzetre is, amely a sikeres beavatkozdsok egyik fon-
tos tényezdje (Friedman — Silver, 2006).

Az attribiicio, azaz oktulajdonitis fontos szerepet
jatszhat a paciensek dontéshozatallal kapcsolatos igé-
nyeinek megértésében. Abban az esetben, amikor a be-
teg a dontést, és ezzel a felelGsséget teljes mértékben
az orvosra bizza, hagyja, elképzelhets, hogy szerepet
jatszik a kiils6 oktulajdonitds igénye — azaz, ha valami
rosszul ,siil el”, nem Ggy sikeriil a kezelés, ahogyan
vartak, akkor a sikertelenség felel6sévé az orvos tehe-
t6, tehat a felelGsséget és a belsd okokat elutasitva, rajta
kiviilall6 okoknak tulajdonitja a paciens a kudarcot.

A kommuniké4ciéban természetesen a kommunikdci-
0s képességek is fontos szerepet jatszanak. Esetiinkben
a paciensek un. ,health literacy”-je, melyet leginkabb
,,egészségligyl irni-olvasni tudds”-ként fordithatunk
le. Meghatarozasa szerint ,,az, amilyen mértékben az
egyedi paciensek képesek alapvets egészségiigyi infor-
madcidk megszerzésére, feldolgozdsara és megértésére”
(Hulsman és tsai, 2005: 223. 0.). A kapott informaciok
egyéni megértése és hasznositdsa kiemelkedGen fontos
— fiiggetleniil att6l, hogy a kommunikacié és a dontés-
hozatal milyen stilusban tortént. (Ha paternalista stilus-
ban, akkor a javaslatok betartdsdhoz, ha bevondsnil,
akkor hogy érdemben tudjon részt venni a dontésben.)

Az egyéni jellemzSk mogott természetesen tdrsa-
dalmi szinten érvényes jelenségeket is vizsgalhatunk.
A félelmek kivédése és a kontrollérzet novelése érde-
kében egyre gyakrabban igénybe vett egészségiigyi
ellatas fokozott fiiggéséget, az ellatoktdl vald kiszol-
géltatottsdgot, csokkend autonémidt, onmeghatarozast
eredményezhet. E folyamat sordn atalakul az egyén
egészségképe, egészséghez vald viszonya, felelGssége
egészsége megdrzésében. Ekkor a ,.felel6s” magatartas
az ellatok dltal nyujtott szolgéltatds igénybevétele lehet,
a fliggetlenség feladdséért cserében viszont az egyén a
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kockdzatok minimalizdldsat, a felelGsség atvallaldsat
vérja el (Fiizesi — Lampek, 2007). Lényeges tovabb4,
hogy a mds dgazatokban egyre inkdbb megszokott va-
lasztdsi szabadsdg és fogyasztéi informacidkeresés az
egészségiigyben kevésbé elfogadott: a sajat vélemény-
nyel és mas forrdsbol szarmazo6 informécidkkal érkezd
pacienseket az orvosok ,,nylignek” tartjak, és az alter-
nativ lehet6ségek felvetése is konfliktust okozhat.

Egyiittmiikodés

Az egyiittmikddés (compliance) szerepe gyakran
szerepel az orvos-beteg kapcsolattal és a gydgyités
sikerességével foglalkozé irodalomban témaként. Mi-
vel a nem egylittm{ikods betegek ardnya 20%-t6l akér
80%-ig is terjedhet, és szamos kimeneti tényezdre ha-
tassal lehet, kétségtelen, hogy ez a problematika rele-
véans, és érdemes foglalkozni vele.

A szakirodalom alapjan nem egyértelmd, hogy az
egylittmikodés fogalma (egészségiigyi helyzetekben)
hogyan hatdrozhat6é meg. Emellett kiillonboz6 egészség-
tigyi helyzetekben kiilonb6z6 megfogalmazasokkal ta-
lalkozhatunk. Az Egészségiigyi Vilagszervezet (World
Health Organization, WHO) szerint az orvosi el6irdsok
betartdsa (adherence) arra vonatkozik, hogy ,,az egyén
viselkedése — gydgyszerek szedése, diéta tartdsa és/
vagy életstilus-véltozdsok megvaldsitdsa mennyiben
koveti az egészségiigyi szolgaltaté azon ajanlasait,
amelyekben megegyeztek egymadssal” (Sabaté, 2003:
3. 0.). Mig egyetértiink azzal a megallapitdssal, hogy
a pacienseknek aktiv partnerként kellene részt vennitik
a kezelésiikkel kapcsolatos dontésben, és sziikséges a
megegyezés a két fél kozott; gy gondoljuk, hogy az
egészségligyi szolgaltatd elbirdsainak vald megfelelés
olyan esetekben is fontos lehet, amikor nincsen eld-
zetes megegyezés (pl. az orvos életstilus-véltoztatast
irna el§, mig a paciens gydgyszert szeretne, vagy ha
a felek nem értenek egyet a hagyomdnyos és alterna-
tiv gy6gymodok alkalmazdsdban). Ezért az egyiitt-
mikddés kapcsdan a WHO definiciéjat alkalmazzuk,
de annak megegyezésre vonatkozé kitétele nélkiil, és
ugy gondoljuk, hogy az egyetértés az egyiittmiikddés
mértékének egyik fontos meghatirozdja. Az orvos-pa-
ciens egylittmikodés tobbdimenzids jelenség, amelyet
szamos tényezd befolydsol.

A tdrsadalmi és gazdasdgi tényezdk (Ggymint a
szegénység mértéke, iskoldzottsadg mértéke, a munka-
nélkiiliség, a gydgyszerek 4ra, a kultira) nem minden
kutatdsban bizonyultak szignifikdns meghatdrozé té-
nyezdnek — azt talaltak, hogy az adott orszag fejlettségi
szintjének csokkenésével novekszik ezen tényezSk sze-
repe és ugy gondoljuk, hogy ez hazdnkban is relevdns
lehet. Ezen gondolatot az OECD (2009: 16. 0.) jelentése
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is alatdmasztja: ,,a magasabb nemzeti jovedelmet (egy
fére juté GDP-ben mérve) dltaldban osszekapcsoljdk a
magasabb sziiletéskor vihat6 élettartammal, azonban a
nemzeti jovedelem magasabb szintjein ez a kapcsolat
mdr kevésbé jelentds”. Ahogyan az 1. dbran lathatd,
hazank nem tartozik ezen korbe, s6t Magyarorszagon
a vérhat6 élettartam alacsonyabb, mint az a nemzeti
jovedelem alapjan vérhaté lenne. Ugyanez a jelenség
tapasztalhat6 akkor is, ha nem a GDP, hanem az egy
fére jutd egészségiigyi kiadds fiiggvényében vizsgil-
juk a vérhat6 élettartamot (OECD, 2009). Ezen tények
természetesen nemcsak az egyiittm(ikodés, hanem a
jelen tanulmdnyban vizsgdlt teljes témakor kapcsan is
fontosak, hiszen azt is jelezhetik, hogy a tdrsadalom
egyészségiigyi allapotit nem csak a pénzegységben
mérhet6 raforditdsok befolydsoljik.

1. dbra
A sziiletéskor varhato élettartam és az
egy fére jut6 GDP kapcsolata
Varhato élettartam, években
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Forrds: OECD Health Data (2009)

Az egészségiigyi rendszerre és gyogyito csapatra
vonatkozé tényezSkkel kapcsolatban (ide tartoznak
az orvos €és egyéb egészségiigyi dolgozdk tuddsa,
kompetencidja, tarsas képességei csakiigy, mint eset-
leges tulterheltségiik, motivaltsdguk, teljesitményiik
és annak javadalmazdsa, kapacitdsuk a beteg koveté-
sére, gondozasara) kevés kutatds késziilt, ugyanakkor
szintén nagyra becsiilhet§ a fontossaguk az egyiittmd-
kodés kialakuldsaban/kialakitdsaban. Az dllapottal
kapcsolatos tényezdk a betegség dltal meghatdrozott,
egyénhez kapcsolddé dllapotokat takarjdk (pl. tiinetek
sulyossdga), és hatdsuk attél (is) fiigg, hogyan befo-
lyasoljak a paciens észlelt kockazatit és azt, mennyi-
re tartjdk fontosnak a kezelésben elGirtak betartdsat.
A terdpidval kapcsolatos tényezdk alatt az orvosi
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elGirdsok komplexitdsat, a kezelés hosszit, esetleges
kordbbi sikertelenségeket, véltoztatisokat, a pozitiv
hatdsok azonnalisdgat, valamint a mellékhatdsokat ért-
hetjiik. A pdcienshez kapcsolodo tényezék annak for-
rasait, tudasat, attitddjeit, hitét, észleléseit és elvarasait
foglaljak magukban (Sabaté, 2003). Molnar és Csabai
(1994) szerint viszont a kutatdsok azt bizonyitjik, hogy
az egylittmikodés mértéke egy konkrét esetben nem
az allando, személyiséghez kothetS tényezdktsl fligg
(ezek inkabb A4ltaldnossdgban véve hatdrozzak meg
az egészséghez kapcsol6dd viszonyt, illetve a sajdt
egészségi dllapot felett érzékelt kontrollt). Szerintiik
az orvos-beteg kapcsolat és az ezzel valé elégedettség
az egyiittm(ikodés legfontosabb meghatarozéja. Ez-
zel nagymértékig egyetértve, ugyanakkor a kordbban
felsorolt tényez&k fontossagat is figyelemben tartva, a
2. 4brén lathaték azon tényezSk, amelyek vélemé-
nyiink szerint befolydsoljdk a paciens konkrét esetben
tandsitott egylittmikodését.

2. dbra
Az egyiittmiikodés dimenzi6i
Orvos-paciens |, Pacienshez Terapiaval
kapesolat és K kapesolodo kapesolatos
kommunikacio ténvezok ténvezok
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Forrds: sajat szerkesztés Sabaté, WHO (2003) és Molndr és Csabai
(1994) alapjan

Nemcsak azt ismerték fel évtizedekkel ezelStt, hogy
a paciensek gyakran nem kovetik az orvos altal elGir-
takat (elsGsorban a gydgyszerszedésre vonatkozodan,
de mas teriileteken is) (Paes €s tsai, 1998), hanem azt
is, hogy az egyiittmitkodés mértékének mérése komoly
mdodszertani akaddlyokba iitkozik. Az egylittm(ikodés
mérésének szamos maddszere 1étezik, amelyek igen el-
tér6 mértékeket allapitanak meg e jelenség kapcsan.
Léteznek kozvetlen mérések, mint példdul a megfigye-
1€s, bioldgiai probak és indikatorok hasznalata, illetve
kozvetett médszerek, mint az interjik, vagy a gyogy-
szerszemek megszdmlaldsa — e médszerek koziil egyik
sem tokéletesen megbizhatd. Emellett pedig valdszind-
leg egészen kiilonbozd viselkedéseket mérnek.
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Ahogyan kordbban emlitettiik, a mért egylittm(iko-
dés mértéke igen nagy skdldn mozog; a WHO (Sabaté,
2003), illetve Young és Oppenheimer (2006) becslése
szerint is a fejlett orszdgokban a hosszan tart6 terapiak-
ndl az atlagos lakossag korében 50% koriili az egyiitt-
miikodés mértéke — a fejl6dd orszdgokban pedig ennél
is alacsonyabb. Ez a megfogalmazis jelzi, hogy az
egyiittmiikodést mindig valamilyen specifikus helyzet-
re vonatkoztatva lehet mérni, illetve hogy igen magas az
egylittm(ikodés hidnydnak ardnya, amely, ha figyelem-
be vessziik széles kord hatdsait, igen figyelemre mélto.

A kommunikacio egészségiigyi kimenetekre
gyakorolt hatdsa

A kommunikécioval kapcsolatos kutatdsok és fejlesz-
tések sziikségességének aldtdimasztidsdhoz sziikség van
annak vizsgalatdra, hogy milyen mérhet§ hatdsai van-
nak. Az egészségiigyi kommunikacié kutatdsdnak ta-
lan legérdekesebb, ugyanakkor legkevésbé megértett
teriilete a kommunikécio és az egészségiigyi kimenetek
kozotti kapcsolatrendszer. Ezen Osszefiiggések vizs-
gdlata altalaban randomizalt kontrollalt kisérletekkel
(RCT - randomized controlled trial) vagy leiré jellegd,
keresztmetszeti elemzések dtjan torténik. A kutatdsok a
kommunikéciés folyamat elemei valtoztatasanak fligg-
vényében probéljadk mérni a kimenetekben bekovetke-
zett véltozdsokat. A téma vizsgalatakor természetesen
elengedhetetlen definidlni, hogy milyen kimenetekrdl
van sz6: fizikai egészségi allapotokrdl (példaul fajda-
lom vagy egyéb tiinetek jelenléte, kiilonbozd tesztek
eredményei, teststly) vagy pszichoszocidlis egészségi
allapotrdl (amely azt jelzi, hogy az egyénnek mennyire
pozitiv vagy negativ gondolatai, érzései vannak, Street
és tsai, 2009). Ezeket az 4llapotokat is — tipustol fiiggs-
en természetesen — lehet objektiv eszkdzokkel mérni,
vagy pedig a péciens észleléseire, beszamoldjira ta-
maszkodni. Vizsgalhat6k még olyan kimenetek, mint a
tovabbi kezelés igénybevételének mértéke, visszaesés,
vagy épp az elégedettség (Di Blasi és tsai 2001).

A feltételezések szerint a kommunikdcio kozvetleniil
vagy kozvetetten is befolydsolhatja a kimeneteket. Nem
egyértelm( ugyanakkor, hogy mit tekintiink végsd ki-
menetnek, é€s mit koztes kdzvetitének — kivalo példa erre
az elégedettség, mely mint kimenet szerepel szdmos ta-
nulmédnyban, ugyanakkor kozvetitSként is megjelenik.
A 3. dbra szemlélteti az altalunk felvazolt elméleti mo-
dellt a kommunikdcié és a kimenetek lehetséges kapcso-
latair6l. Eszerint a(z orvosi) kommunikéacié harom eleme
jarulhat hozz4 valamilyen médon az egészségiigyi kime-
netekhez, melyeken jelen esetben az objektiven mérhetd
tényezbket, f6képp a fizikai egészségi dllapotot értjiik*.
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3. dbra
Az orvosi kommunikacié és az egészségiigyi kimenetek
osszekapcsolédasai
Beteg egyuttmikodés
Erzelmi vélaszok
Kognitiv valaszok
Bizalom
Orvosi kommunikacié Elégedettség
- kognitiv gondoskodas
+ érzelmi gondoskodas Egészségugyi
« betegkdzpontisag kimenetek
(bevonas)

Forrds: sajéat szerkesztés Di Blasi és tsai (2001) és Street és tsai
(2009) felhasznaldsaval

A kognitiv gondoskodds az orvos azon eszkoze,
amellyel befolyasolni tudja a beteg gondolatait a be-
tegség vagy a kezelés hatdsairdl — példaul azzal, hogy
optimista progndzist nyujt, vagy pozitiv cimkét ad az
allapotnak. Ezzel befolydsolhat6 a paciens betegségrdl,
annak okardl és kovetkezményeirdl valé gondolkodasa,
valamint a kezeléssel kapcsolatos elvardsai. Az érzelmi
gondoskodds arra a viselkedésre utal, mellyel az orvos
megprobalja csokkenteni a ,,nem hasznos” érzelmeket,
Ugymint tdlzott idegesség. Ugyancsak ide tartozik a t4-
mogatds, egyiittérzés, megnyugtatds. A kognitiv és az
érzelmi gondoskodds egymassal 0sszefonddva hatnak
a pdciensre’ (Di Blasi és tsai, 2001), feltételezésiink
szerint parhuzamosan a betegkozpontisdggal, azaz
hogy az orvos a kommunikaciés és dontési stilusok ko-
ziil melyiket alkalmazza.

Bar a kommunikiciét egyre szélesebb korben te-
kintik olyan tényez&nek, amely a konkrét terdpia mi-
noségétdl fiiggetleniil befolydsolja az egészségiigyi
dllapotot, az empirikus vizsgélatok nem tudtdk ezt
egyértelm(ien aldtdmasztani. Szdmos kutatds talalt
szignifikdns kapcsolatot a kommunikéci6 egyes elemei
és a kimenetek kozott (Little és tsai, 2001; Di Blasi és
tsai, 2001), azonban olyan kutatdsok is vannak, melyek
nem tudtak ezt aldtimasztani (Mead — Bower, 2002;
di Blasi és tsai, 2001). Di Blasi és tsai (2001) a szak-
lapokban megjelent kisérletek értékelésekor® azt taldl-
tdk, hogy az orvos-beteg kapcsolat valamely elemének
véltozdsa koriilbeliil a vizsgédlatok felében gyakorolt
pozitiv hatdst a paciensek egészségiigyi dllapotara, és
a leghatdsosabb az volt, amikor a kognitiv és érzelmi
gondoskodds egyszerre volt jelen. Az altaluk vizsgalt
kisérletek tobbsége a vérnyomadst, illetve a fijdalmat
vizsgélta mint kimeneti tényezd. A pozitiv kapcsolatra
szerintlik j6 példa Thomas kisérlete, amelyben azok a
betegek, akiknél az orvos hatdrozottan allapitotta meg
a diagnézist és pozitiv kilatdsokat prognosztizalt, szig-
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nifikdnsan tobben érezték magukat jobban (64%), mint
azok, akiknek azt mondtdk, hogy nem tudjék biztosan,
mi lehet a probléma (39%). A kapcsolat hidnyéra pedig
j6 példa Van Weel kisérlete, melyben az azonos, mér-
sékelten magas vérnyomdsu paciensek egyik részével
azt kozolték, hogy ez rendben van, mig a tobbiekkel
azt, hogy ez probléma, és kezelést igényel — a két cso-
port vérnyomasa kozott azonban egy évvel kés6bb nem
észleltek kiilonbséget. Tudomasul kell venni, hogy a
kommunikdacié hatdsaira vonatkozé kutatdsoknak sza-
mos korldtja és hidnyossiga van:

— igen szé€les skdlan mozog az, hogy milyen egész-
ségiigyi kimeneteket mérnek (a vérnyomastol
kezdve a péciensek észlelt aggodalmaig), emiatt
0sszehasonlitdsuk meglehet§sen nehéz,

— nem sikeriilt megmagyarazni, pontosan hogyan is
kotédik a kommunikécié a kimenetekhez — a ku-
tatdsok tobbsége korrelacidt vizsgdl, de ok-oko-
zati kapcsolatra nem tud fényt deriteni,

— nem mindig egyértelmd, hogy a kommunikacid
mely eleme kapcsolhaté mely kimenetekhez,

— gyakran elmarad az orvos-beteg kommunikacié
tagabb kornyezetben val6 elhelyezése, igy szimos
olyan tényez6 kimarad a vizsgélatbdl (példdul a
hozzatartozok hatdsa), amellyel szdmolni kellene.

Mindezek miatt arra van sziikség, hogy a kutatdsok
a leir6 jelleg helyett megprébaljak magyardzatdt adni a
kommunikaciét kimenetekkel 6sszekapcsold utakra, fi-
gyelembe véve a sziikséges kornyezeti hatdsokat (Street
és tsai, 2009; Epstein, 2006; di Blasi és tsai, 2001).

A fentiek miatt gy gondoltuk, hogy érdemes az al-
talunk egyik legfontosabbnak tartott kozvetits tényezst
— az orvosi kommunikaciét — kiemelni és részleteseb-
ben megvizsgélni.

A kommunikdcio hatdsa az egyiittmiikédésre
Ahogyan fentebb emlitettiik, az orvos-beteg kapcso-
lat és kommunikdcié és az ezekkel valo elégedettség az
egyiittmikodés egyik kulcsfontossdgi tényezdje lehet
(Molnar — Csabai, 1994). A Gtk LHS Healthcare (2007)
kozleménye szerint a mellérendelt kapcsolat és a terdpi-
drol valo kozos dontés sziikséges ahhoz, hogy a paciens
a lehetd legjobban tudjon alkalmazkodni a kezelés kove-
telményeihez, ugyanis ekkor rendelkezik a paciens a le-
het6 legtobb informacidval. Ez a megallapitds azt sugall-
ja, hogy a paternalista kommunik4cié — mivel az dtadott
informdciok mennyiségét tekintve elmarad a masik sti-
lustdl — sziikségszertien lazabb egyiittmiikodéshez vezet.
Mig egyetértiink azzal a gondolattal, hogy sok paciens
szdmara a minél teljesebb informalds és a dontésbe vald
bevonas vezethet szorosabb egyiittmiikodéshez, ugyan-
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akkor érdemes lehet dtgondolni, hogy taldn nem a minél
teljesebb informdlds, hanem a paciens igényeihez szabott
informéalds (ami akdr paternalista stilushoz is kapcsoléd-
hat) az, amely hozzdjarul az egylittmiikodés magasabb
szintjéhez. Természetesen figyelemre mélté az a hazai
kisérleti eredmény, melyben egyhetes kezelésre szoru-
16 betegeket vizsgdltak; a kontrollcsoportnak felirtdk a
gyogyszert, elmondtak a tudnivaldkat, és egy hét miilva
visszarendelték Sket, mig a kisérleti csoportban a felirast
kovet6 harmadik napon a ndvér telefonon érdekldott
a pdciens hogylétérSl és arrdl, szedi-e a gyodgyszert.
A kovetés végén igen figyelemremélté volt az ered-
mény: a kontrollcsoportban 23,7 szdzalékos volt az
egyiittmikodés mértéke, a masikban pedig 92,1 szdza-
lékban miikodtek egyiitt a betegek a terapeutaval (Gtk
LHS Healthcare, 2007).

A kommunikdciés folyamat fontos része a koc-
kazattal kapcsolatos informdcick tdlaldsa a péciens
szdmdra — ez arra utal, hogy milyen médon kapnak a
paciensek informdaciét a lehetséges mellékhatdsok-
r6l, amelyek attél fiiggen kovetkezhetnek be, hogy
milyen mértékben tartjdk be az orvos éltal elSirtakat
(nyilvén a pontos betartds is rendelkezhet mellékha-
tasokkal, valamint a nembetartasnak is vannak kovet-
kezményei). Egy ebben a témdban késziilt tanulmény
szerint a mellékhatdsok valds, szdzalékban kifejezett
esélyeirdl tdjékoztatni a pacienst kevesebb félelmet és
nagyobb mértékd egyiittmiikodést eredményez, mintha
csak &ltalanosabb/elnagyoltabb kifejezéseket haszndl-
nak (mint példaul: ,,néhdny ember azt tapasztalhatja,
hogy...”, Young — Oppenheimer, 2006). Ezt a jelen-
séget magyardzhatja tobbek kozott a kildtaselmélet is,
amely azt allitja, hogy az emberek hajlamosabbak tul
nagy stlyt tulajdonitani val6jdban kis valészintiségek-
kel el6fordulé eseményeknek, €s tdl kis stlyt nagyobb
valészinliségli eseményeknek, amely ahhoz vezet-
het, hogy egy nem dltaldnos eseményrdl azt gondol-
jék, hogy sokkal gyakoribb, mint valdjdban. Emellett
nemcsak a keretezés, azaz a probléma talaldsa, hanem
mds hiivelykujjszabélyok is befolydsolhatjdk az észlelt
kockéazatot: a reprezentativitas, az elérhetfség, vagy az
attribicié. Mindezek mellett a kockdzatot kommunika-
16 egyénbe vetett bizalom is nagymértékben fontos a
kockézatészlelésben (Kahneman — Slovic — Tversky,
1982) — amely aztén hatdssal van az egyiittmiikodésre.

A kommunikdcio hatdsa az észlelt mindségre
Ahogyan Epstein (2006: 273. 0.) megfogalmazta, ,,a
paciensek mds dolgokat vesznek észre, mint az orvo-
sok”. Eszreveszik, ha az orvos torddik veliik, érdeklé-
ds, figyelmes. Eszreveszik a tiszteletet, a rugalmassa-
got, a megértést. Eszreveszik, amikor az orvos hangja
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magabiztos, ugyanakkor érdekes, hogy a magabiztos-
sagnak kiilonbozd helyzetekben kiilonbozd értékeket
tulajdonitanak. Eszreveszik, ha az orvos megprébilja
kideriteni a f6 problémat, és nem ragad le az els§ mon-
datnal. Eszlelik tehat az orvos stilusat, de nemcsak az
orvosét, hanem az asszisztensét és a portasét is.

Mivel az egészségiigy egy (specidlis) szolgéltatas,
természetesen itt is érvényesiil a mindség meghataro-
zdsdnak problematikdja: egészen mast jelent a min&ség
a szolgéltaténak €s az igénybe vevének, illetve mast
egyik péciensnek, mint egy masiknak. Ebbdl adédo-
an elGszor sziikség van a szolgéltatast igénybe vevdk
definidlasara. Az egészségiigyi szolgaltatds minden 4l-
lampolgart, végsd soron az egész tarsadalmat érinti, igy
mindenki potencidlis fogyaszté (Hajnal, 2005). Azon-
ban nem a beteg az egyetlen igénybe vevs: a 2. tabla-
zat a lehetséges fogyasztokat, az egészségiigy kiilss és
bels vevdit, az dltaluk igénybe vett szolgaltatist és az
azzal kapcsolatos elvardsokat jellemzi.

CIKKEK, TANULMANYOK

E tanulmény els&sorban a betegekkel mint kiilsS ve-
vokkel foglalkozik, az orvosokkal (mint bels§ vevok-
kel) val6 kapcsolat kontextusaban’.

A minGség tehat valamennyi igénybe vevs szdma-
ra mast jelent. Altalanos és elvont értelemben azonban
meghatarozhatjuk gy, mint a cél és az eredmény ko-
zotti elvards (vagy masképpen fogalmazva, az elvart és
az észlelt helyzet tdvolsdga); e definicié elfogaddsdval
azonban nem zartuk ki a tobbféle értelmezés lehetdsé-
gét att6l fliggden, hogy ki hatarozza meg a célokat és
itéli meg a valddi értékét (Santiago és tsai, 2008). Az
egészségiigyi helyzetben ez egyértelmten tetten érhe-
t6, hiszen nem mindegy, hogy az orvos mint szakértd,
vagy a pdciens mint a szolgéltatas ,,alanya”, sokszor
kényszerd igénybe vev(je hatdrozza mindezt meg. Eb-
b6l adédik, hogy a szolgiltatisok kétféle minGségét
kiilonboztethetjiik meg: a technikai és a funkciondlis
minGséget. A technikai mindség egészségiigyi kornye-
zetben a diagndzis és a végrehajtott eljardsok technikai

2. tdbldzat

Vevik és igényeik az egészségiigyben

Vevé Igénybe vett szolgdltatds Elvdrds/figény
Eoészséoes ember Prevenci6 Egészség megdrzése
g g Foglalkozés-egészségligyi ellatds Alkalmassidg megallapitdsa
Alapellatds
Bete Jarébeteg-szakellatds Egészség helyredllitdsa
& Fekvdbeteg-ellatas Allapot javitasa/stabilizaldsa
Ment§szolgalat
Tandcsadds . L P .
. . C . Hozz4tartozéjanak megfeleld szinvonald
Hozzatartoz6 Betegjogi képviselet L q
2 P elldtdsa
= Hotelszolgaltatas
B iy
& g Szures' . Morbiditds, mortalitds csokkentése
S Kozosség/tarsadalom Prevenci6 Teazsdoos ell4tds
$ Teriileti ellatds gazsag
N
- z o1 e 12
2 Tulajdonos (pl. onkorményzat), ny , L. Gazdas’agos“ mukoc}es
= . VezetGség beszamoldja Presztizsnovekedés
2 Fenntart6 (pl. Kht.) )
Betegvonzis
. L, A teljes szolgéltatas ElGirt keretek betartdsa
Finansziroz6 (pl. OEP) Elszamoldsi adatszolgdltatés Korrekt jelentés
Feliigyels (pl. ANTSZ) Feliilvizsgalat eltdrése Torvényes és szakmailag korrekt mikodés
Mais egészségiigyi intézmény Szakellatas S (o ez
(pl. szakkorhiz) Diagnosztika Kiegészits vagy eltérd szolgaltatds
Nem eges;segugyl intézmény Morbiditasi szirés Megelozes
(barmilyen szervezet) Feliigyelet
Munkatérsak (pl. orvosok) Kiegészit§ szolgéltatdsok A fzolg.altat%mﬂlge.nyf:k, %yors
. (pl. labor) és teljes kord kielégitése
S P
-
2 Tarsosztalyok/részlegek KOI]Z,lll/U.m Azonnali és szakszer( intézkedések
vy Ellatas
=
S A
< A sz?rve,zet terule/:ten mulfodo egeszsegugyl/ Kapcsolodé egészségiigyi és A teljesitési feltételek biztositasa,
szolgaltatok (pl. vallalkozé orvosok, laboraté- . PR . . L.
L P infrastrukturdlis intézkedések zavartalan szakmai kooperacié
rium-iizemeltetSk)
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megfeleldségét jelenti. Az err6l sz616 informacid azon-
ban az esetek tobbségében nem elérhet6 a fogyaszto,
azaz a paciens szamdra — a technikai min&ség ismere-
te a szolgdltaté hatdskorén beliil marad. A funkciond-
lis mindség arra a médra utal, ahogyan a szolgaltatast
nyujtottdk a paciensnek — ez az a minGség, amely a be-
tegek mindségértékelését elsGdlegesen meghatdrozza
(Babakus — Mangold, 1991). A mdéd, ahogyan a szol-
gdltatast kozvetitették — tehat ahogyan az informécio-
kat megkapta a paciens, ahogyan eldontotték, milyen
kezelést kell alkalmazni, és hogy a péaciens mennyire
elégedett ezek megvaldsuldsdval: a kommunik4cidt
tekinthetjiik a funkcionélis mindség, és ezzel a beteg
észlelt minGségének egyik alapvetd meghatirozéjanak.
Az inform4cids aszimmetria hatdsa érvényesiil itt erd-
teljesen: a paciens, laikus 1évén, nem tudja megitélni a
technikai minGség milyenségét.

Az egyiittmiikodés szerepe és hatasai

Az egyilittmkodés nemcsak egyéni szinten jdr kovet-
kezményekkel, hanem tarsadalmi-gazdasagi szinten is.
A felirt gyogyszerek szedésével kapcsolatos elGirdsok be
nem tartasa nem kivant klinikai kimeneteket, valamint
novekvd egészségligyi koltségeket okoz. Az Egyesiilt
Allamokban évente 125.000 halaleset, a kérhézi felvéte-
lek 10%-a, illetve a gondoz4si kozpontokba valé felvéte-
lek 30%-a elkeriilhet§ lenne, ha az emberek az elGirtak-
nak megfeleléen szednék gy6gyszereiket — mindennek
koltségét évente szdzmillidrd dolldrra becsiilik (Young
— Openheimer, 2006). Emellett ezek a szdmok val6szi-
niileg jéval magasabbak lennének, ha az egyiittmikodés
hidnydnak mas tipusait is figyelembe vennénk (mint
példaul a tanécsolt életstilus-valtoztatdsok
elmaradédsat, amelyek ardnya akdr duplé-
ja is lehet a gy6gyszerek nem szedéséhez
viszonyitva — Molndr — Csabai, 1994 sze-
rint), de természetesen ezek felmérése igen
nagy nehézségekbe iitkozik.

A terdpidval kapcsolatos egyiittmiko- \
dés hidnya olyan koltségeket von maga
utdn, mint az Uj tiinetek és rosszabbodd
allapot megjelenésének és kezelésének
koltségei, vagy egy gydgyszer nem meg-
felelS szedésének mellékhatdsait csokken-
t6 djabb kezelés koltségei. Mi tobb, egy
gyo6gyszer megvasarldsa, de aztan a besze-

dés elhagydsa is koltséget jelent csakigy,

mintha a péaciens nem jelenik meg egy
elére megbeszélt konzultdcién — hiszen
ez egy rést jelent az orvos idSbeosztasan.
Ha a nem beszedett gydgyszert meg sem
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vasdroljak, vagy a taldlkoz6t meg sem szervezik, és
az orvos foglalkozhat egy mésik beteggel, a koltségek
csokkennek (ha nem Iépnek fel komplikacidk).

Tisztdn gazdasagi szempontbdl elemezve, a be-
tegség stlyossdga és a gydgyszer dra, vagy az orvos
,lehetdségkoltsége” hatdrozza meg azt, hogy ezek a
megtakaritisok ellensilyozni tudjak-e a novekvS meg-
betegedések koltségeit. Ahogyan a kommunikdcid
kozvetlen hatdsait, az egyiittmikodés hidnyanak kolt-
ségeit is rendkiviil nehéz mérni, hisz olyan médszertani
problémaékkal kell szembenézni, mint az egylittmiko-
dés mérése vagy a gazdasagi értékelés szempontjainak
meghatirozésa.

A koltségek mérésére két modszert alkalmaznak az
egylittmikodés hatdsait vizsgdld kutatdsok: a koérhdzi
koltségek figyelembevételét, valamint szélesebb kord
koltségek figyelembevételét. A korhdzi koltségek kisza-
mitdsa kétféleképpen torténik: az egyiittmiikodés hia-
nyénak tulajdonithatd, kérhazban eltoltott napok szdma
és az egy napra juté koérhazi koltségek szorzata, vagy
az irodalombdl atvett egyiittmikodési rata és az adott
orszag egészségiigyi rendszerére vonatkozd aggregalt
koltségadatok szorzata® (Cleemput és tsai, 2002).

Kutatési eredmények szerint az egyiittmitkodés ma-
gasabb foka nemcsak az egészségi allapotra lehet pozi-
tiv hatdssal, de gazdasdgi elényckkel is jarhat (kdzvet-
len megtakaritdsok a betegségek sulyosbodédsa esetén
sziikséges kifinomultabb és dragabb eljarasok haszna-
latdnak csokkenése miatt, illetve kozvetett megtaka-
ritdsok, amelyek az életmin&ség megbrzéséhez vagy
javuldsdhoz kothetSk). Az egyiittmikodés elGsegitése
javithatja a betegbiztonsdgot a visszaesések szdmanak
csokkenése, fiiggdség kialakuldsanak vagy a tdladago-

4. dbra
Az egészségiigyi szolgaltatis-mindség kialakuldsanak folyamata
Egveb
szereplok

\.

Funkeio nalis

OBJEKTIV
KIMENETEK
EIW& Beteg egészségi Elégedelts_é 2
sllapotinak e
javulisa/fenn- személyvzeté)
tartasa

Kiilsé
tényezik

Forrds: sajat szerkesztés
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14s kisebb kockézata altal. Mindemellett az egyiittm-
kodés javitdsanak taldn sokkal nagyobb hatdsa lehet a
populacidk egészségére, mint barmilyen fejlédés a spe-
cifikus kezelések terén (Sabaté, WHO, 2003).

Kutatasi modell javaslat

Az elméleti hattér feldolgozasa alapjan a java-
solt elméleti és kutatdsi modelliink a szolgélta-
tdsmindség alakuldsdnak struktirdjaba helyezi a
részletesen vizsgélni kivant eseményt: az orvos-
beteg konzulticiét és az azt befolydsold ténye-

z0ket. A 4. 4dbra az egészségligyi szolgéltatas al-
talunk vizsgalt két szereplGjére vetitve dbrazolja
a folyamatot.

A péciens a specidlis egészségiigyi dllapota

=z

(probléméja) mellett elvarasait hozza a taldlkoz6-
ra—mi az, amit a konzultaci6tdl, az orvostol és az
altala/altaluk meghozott dontést6l var. Az orvos
a maga szaktuddsaval fogad minden pécienst, és
természetesen neki is vannak elvdrdsai a konzul-
taciot illetéen mind a beteggel kapcsolatban (pél-
ddul hogy el tudja mondani, mi az oka a jovetelé-
nek), mind egyéb szereplSkkel, tobbek kozott az
intézménnyel szemben (példdul biztositson megfelels
felszerelést, idSbeosztast). Ezutdn megtorténik maga a
konzult4cid, melynek lefolydsat nemcsak az elvardsok,
hanem szdmos mds tényezé is befolydsol. (Természe-
tesen, problématdl fiiggden, az elvarasok és a konzul-
taci6 megtorténtének 1épései tobbszor ismétldhetnek
az ellatas folyamata alatt.) Ahogyan a min&ségrél sz6-
16 fejezetben szoltunk réla, a szolgéltatds sajatsagaibol
ad6ddan a két fél nem azonos médon hatdrozza meg az
ellatds minGségét. Az orvos képes megitélni a technikai
minGséget, azaz szakmai szempontbdl értékelni a folya-
matot (megtorténtek-e a megfeleld vizsgélatok, sike-
riilt-e taldlni megfelel§ gyogyszert, gydgymodot), mig a
péciens a legtobb esetben a funkciondlis mindséget tud-
ja megitélni — azaz, hogy hogyan, milyen kontextusban
tortént a gyogyitdsi folyamat. A funkciondlis min&ség-
kép kialakuldsdban igen nagy szerepe van a konzulticié
milyenségének. Az észlelt (funkciondlis) min&ség befo-
lyasolja ezutdn a szubjektiv kimeneteket, azaz a beteg
érzelmi és kognitiv 4llapotét (mit gondol a betegségérdl,
a gyb6gyulasi folyamatrdl), valamint az elégedettségét.
A technikai min&ség pedig az objektiv kimenetekért,
azaz az allapot valtozasaért felel. Természetesen az ob-
jektiv és a szubjektiv kimenetek nem fiiggetlenek egy-
mastdl — az orvos-beteg kapcsolatrél és kommunikaci-
6rdl sz6l6 kutatdsok és tanulmdnyok sokasidga, ahogy
lattuk, éppen arra igyekszik felhivni a figyelmet, hogy
az objektiv kimenetek nemcsak a technikai min&ségt6l
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fliggnek, hanem (sokszor igen nagy mértékben) a funk-
ciondlis minGségen és szubjektiv kimeneteken keresztiil
a konzultacio milyenségétdl is. A folyamat e 1épését mu-
tatja be ,,nagyit6 alatt” az 5. 4bra.

5. dbra
Az orvos-beteg taldlkozé kommunikicidjat
befolyasolé tényezdk

m ,Health Egyiittmikodési
literacy” hajlandosag

——

Forrds: sajét szerkesztés

Az abran lathat6 tényezSk (melyek egy részérdl
egy kordbbi alfejezet sz6lt b6vebben) a beteg vagy
az orvos személyén keresztiil befolyasoljdk a kom-
munikécié milyenségét. A két fél kozott informacids
aszimmetria van (tulajdonképpen ez az oka a techni-
kai és funkciondlis minGség szétvalasdnak — a beteg
nem tudja megitélni az orvos és az éltala alkalmazott
eszkozok, mddszerek valds szakmai mindségét). Azt,
hogy a beteg hogyan kommunikdl az orvossal, befo-
lyasolja a bizalom — amelyet magat is szamos tényezd
befolydsolhat, a kordbbi tapasztalatokon, ismer6soktSl
hallott torténeteken és a médian tdl az a tény is, hogy
fligg6ségi helyzetrdl van sz6. A beteg az orvostdl fiigg,
annak szaktuddsatdl, valamint attél, hogy kizardlag a
segitségnyujtas-e a célja — ez pedig mar az orvos gyo-
gyitasi szemléletével fiigg 0ssze. Bizalomr6l azonban
nemcsak az orvos személye kapcsdn kell beszélni;
fontos megemliteni a rendszerszintd bizalmat is, azaz,
hogy a péciens hogyan gondolkodik az elldtérendszer-
r6l. A bizalom kialakuldsdban fontos szerepet jdtszik
a kommunikacié forrdsdnak hitelessége (jelen esetben
az orvos), a konzulticidk gyakorisdga, valamint, nap-
jainkban egyre inkdbb, az internet szerepe (Erdem —
Harrison-Walker, 2006). A beteg kommunikaciéjdban
fontos lehet az egészségiigyi irni-olvasni tudds, azaz,
hogy a taldlkoz6n elhangzott, az egészségi allapotaval
és a lehetséges terdpidkkal kapcsolatos informacidkat
milyen mértékben és gyorsan tudja megérteni és hasz-
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nositani. Lényeges tovabba az egyiittmi{ikodési hajlan-
désdg — errdl a kordbbiakban szintén volt sz6.

Az orvos kommunikdaciéjat szintén szamos tényezd
befolyésolja. Azonfeliil, hogy mennyire magabiztos a
sajat tuddsaban és képességeiben, illetve hogy milyen
magdaval hozott, valamint tanult kommunikacids képes-
ségei vannak, rendkiviil fontos a gydgyitasi szemlélete.
Ezen elnevezés alatt az orvos-beteg kapcsolathoz és a
dontési médszerekhez val6 hozzaallasat értjiik, azaz azt,
hogy alapvetSen betegkdzpontd, avagy orvoskdzpontd
kommunikdciét folytat, hogy mennyire igyekszik meg-
teremteni a lehetGséget arra, hogy a beteg donthessen
a tovabbi 1épésekrdl, illetve hogy milyen mértékben
nyujt kognitiv, illetve érzelmi gondoskodast. Ezek a
tényezOk természetesen (sok mas egyébbel egyiitt) fo-
lyamatosan hatdssal lehetnek egymadsra a beteg és az
orvos interakcidjdban.

A fent bemutatott, egymdasba €piil6 elméleti mo-
dellek alapjan célunk olyan empirikus médszertant ki-
alakitani, mellyel megvizsgdlhatdk a modellek részeit
képezd konstruktumok és azok kodlcsonhatasai, kifeje-
zetten a hazai helyzetre vonatkoztatva.

Osszegzés

Az orvos és beteg kozotti egyiittmikodés fontossaga-
nak felismerése hozzdjarult az orvos-beteg kapcsolat
atalakulasdhoz: ,,a hagyomanyos, tekintélyelvi, orvosi
utasitdsokon alapulé kapcsolati modellt kezdi felval-
tani a partneri kapcsolat kialakitdsara torekvs, beteg-
kozpontd orvoslds modellje... a betegek elégedettségét
(amely egyarant meghatirozé6ja lehet az orvosvilasz-
tasnak, a terdpiakdvets magatartdsnak, de akdr az orvo-
si perek ardnyanak is) jelentds részben az orvos-beteg
kommunikacié hatdrozza meg” (Pilling, 2004: 87. 0.).

Ugyanakkor, bar elméleti szinten egyre szélesebb
korben elismert a kommunikéci6 jelentGsége, az em-
pirikus kutatdsoknak szdmos korlitja van, melyek
kikiiszobolése megolddsra var. Ezek koziil, gy gon-
doljuk, a legfontosabb az ok-okozati viszony feltara-
sédnak képessége. Mig a kommunik4cié és a kimenetek
kozvetlen Osszekapcsoldsa nehézségekbe iitkozik, az
egylittm(ikodés hatdsainak értékelésére szamos maéd-
szer és eredmény sziiletett. Mindez indokolja, hogy a
témadval tovabbra is foglalkozzunk.

A péciensek igényeinek megfeleld stilus kialakitasa,
bar idedlisnak tdnik, a gyakorlati megval6sitdsa igen-
csak nehéz lehet, koszonhetSen akdr a kulturdlis vagy
intézményi hagyomdanyoknak, akar az orvosok tulter-
heltségének és az egyes paciensekre fordithaté id6 ro-
vidségének — és annak, hogy igen nehéz valamennyi pé-
ciens egyéni igényét felmérni az adott keretek kozott.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatdsi modell végsé kialakitdsa utdn mind kva-
litativ, mind kvantitativ médszerrel tervezziik megvizs-
gélni azt, hogy hazdnkban milyen fontossaggal bir a
kommunikacid az orvos-beteg kapcsolatban: mélyinter-
jis moédszerrel célunk a két fél, az orvosok, illetve az
egészségligyben aktudlis tapasztalatokkal rendelkezd
paciensek részletes véleményének feltérképezése a prob-
1émakorrdl, valamint a modell pontositdsa, hogy ezutdn
kérdGives megkérdezéssel tudjuk felmérni az egészség-
tigyi szolgéltatdsok min&ségében fontos szerepet jatszo
tényezdket. Az eredmények alapjan célunk javaslatokat
tenni az ellatds minSségének javitasa érdekében. Erde-
kes kitekintés lehet tovabbad a kozelmiltban tapasztal-
haté influenzajarvany kapcsdn kialakult helyzet orvosi
kommunikdacids szempontbdl torténd elemzése is.

Labjegyzet

! Bér erre vonatkozdan ellentétes kutatdsi eredmények is vannak,
melyek szerint szdmos olyan eset van, amikor az orvos szdmara
sem vildgos, hogy miért fordult hozza a beteg, és szdmos eset-
ben a beteg sincs tisztdban azzal, hogy mit is var a taldlkozast6l
(Madlovics és tsai, 2009).

2 A Journal of Health Economics-ban valé kereséskor a
,communication” (kommunikacid), illetve a ,,relationship” (kapcso-
lat) szavak mindossze egy-két tanulmany cimében jelennek meg.

3 Un. Blint-csoportok napjainkban is miikddnek; ezekben a cso-
portokban 8-10 4ltaldnos orvos és egy-két pszicholégus beszélik
meg az orvos-beteg kapcsolatban felmeriil§ problémakat, a beteg
érdekeit elGtérbe éllitva (Csabai és Molnar 1999).

* A kommunikdci6 paciens dltal befolyasolt vonatkozdsait és a kor-
nyezeti tényezGket ez a modell még nem foglalja magdaban, ez a
modellalkotés egy kovetkez8 1épcsSjében fog megvaldsulni.

5 Ezen tényez8krdl a bizalommal foglalkozé alpontndl is volt szd,
érzelmi, illetve informdcids timogatds elnevezés alatt.

¢ A szerz8k olyan randomizélt kontrolldlt kisérletek eredményeit
értékelték, melyeket 183 keresGszé segitségével szdmos orvo-
si, pszicholdgiai €s szocioldgiai adatbazisbdl valasztottak ki, és
amelyekben valamilyen fizikai betegség kezelésében megjelend
orvos-beteg kapcsolat hatasat vizsgéltak.

7 Természetesen a tobbi szerepld kutatdsba valé bevondsa is érde-
mes volna, jelen keretek kozott azonban a két ,,f6szerepls” viszo-
nydra koncentralunk.

8 Ez utébbi mddszert attekintve megprébaltuk alkalmazni egy ha-
zai példdra. A Crohn-betegségre vonatkozé vizsgdlat eredményei
szerint a paciensek mintegy 20%-a tekinthet§ nem egyiittmiko-
dének a kezelés szempontjabol, ami jelen esetben a gyogyszer-
szedés elmaraddsat foglalja magdban (Lakatos és tsai 2009).
Hazénkban végzett felmérés szerint a megbetegedések szdma
3,6/100.000 lakos/év. Ez azt jelenti, hogy hozzavetSleg 360 tj
piciens van évente. A betegség egy lehetséges kezelési mddsze-
re a TSO, mely gy6gyszerszedésen alapul, és egy teljes kezelés
koltsége koriilbeliil 600 000 Ft (www.crohn-colitis.hu). A szdmi-
tast elvégezve, hazdnkban a Crohn-betegségben megbetegedSk
nem egytittmikodésének koltsége egy évben 0,2x360x600 000
Ft, azaz 43,2 millié Ft, amely szdmottev§ Osszeg, ha belegon-
dolunk abba, milyen 0sszeg lenne az eredmény, ha valamennyi

eléforduld betegségre ki tudndnk szdmitani ezt az Osszeget.
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Szerzoinknek

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Gazddlko-
ddstudomdnyi Kardnak havi, referdlt folydirata. A lapban a veze-
tési és gazdélkoddsi tudomdnyteriiletekhez kapcsol6dé témakorok
elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz6 és vizsgdld frasok jelennek
meg. A szerkesztGség (robert.becsky@uni-corvinus.hu) elektroni-
kus formdban kéri az frdsokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formdtumban)
lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudomdnyban meg-
jelent cikkek magyar és angol nyelvi dsszefoglal6i elérhetSek a
http://www.vezetestudomany.hu és a http://vezetestudomany.hu
cimeken.

A lap tudomdnyos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatkoza-
sok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem jelentet meg. A Vezetés-
tudomdnyban megjelentetni szdndékozott kéziratok szerzgitdl az
aldbbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrdkkal
és tabldzatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal
(12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

* A cikkek els§ oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzg foglal-
kozasat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezési
cimét, a tanulmény elkészitésével kapcsolatos informécio-
kat és az esetleges koszonetnyilvanitdsokat.

* A kézirathoz csatolandd egy magyar nyelvi és lehetSség
szerint egy angol nyelv{ rovid dsszefoglalé (200 szot nem
meghalado terjedelemben), valamint a cikk f6 témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

» Kiemeléshez félkovér és dilt betii hasznalhatd, aldhizéas nem.
Jegyzeteket lehetSleg ne hasznaljanak, amennyiben azok fel-
tétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjak meg.

* Atébldzatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime, vala-
mint — 4tvett forrds esetén — pontos hivatkozdsa.

» Az dbrdkat és a tdbldzatokat a kézirat végén, kiilon oldala-
kon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, helyiiket
a szovegben egyértelmiien jelolve (pl. ,,Kérem az 1. tdbldza-
tot kb. itt elhelyezni!”).

o A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zdrdjelben, a
vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl.
(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén
kiegészitve az oldal(ak) szdmaval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzdnek tobb bibliogréfiai
tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mo-
don kell megkiilonboztetni.

o A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzEkét dbé-
cérendben kérjiik, a kovetkezd formédban:
1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive Strategy;
New York: The Free Press
2. példa (folyoéiratcikk): Prahalad, C.K. - Hamel, G. (1990):
The Core Competence of the Corporation; Harvard Busi-
ness Review, méjus—jtinius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, n. ,,Har-
vard” rendszerérSl (mds néven ,,szerz0/év” vagy ,,név/ddtum” hi-
vatkozdsi modszerrdl) részletes tdjékoztatdst nydjtanak az alabbi
WEB-cimeken elérhetd forrasok.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot nem kiild,
elfogadds eldtt azonban a szerzdknek egyeztetés céljabol elkiildi
a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek
elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com” internetcimen
talalhato strukturalt on-line informéacios adatbazisban. 2009
juniusatél a Vezetéstudomanyban kozolt irdsok elérhetdek az
EBSCO Academic Search Complete adatbazisaban a http:/
web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20& hid=102&sid=747a76
4f-362f-4683-9255-4¢54f5ba0df7 %40sessionmgr112 oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az dsszes korabbi
kiadds publikdcidit elektronikus véltozatban is elkiildjiik.

Ha a szerz§ nem jarul hozzd cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus dton valé tovdbbaddsahoz, kérjiik, elére kozolje ezt.
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SZABO Gyula — BAGO Péter

MULTINACIONALIS VALLALATOK
GLOBALIZALT ERP-MODELLJEI,
FEJLODESI TENDENCIAK

A cikk nemzetkozi cégeknél, illetve multinacionalis vallalkozasok hazai leanyvallalatainal folytatott kutatas
és szakért6i megbeszélések alapjan az ERP- (Enterprise Resource Planning) rendszerek globalis telepitésé-
nek IT-struktirait mutatja be, mely struktiirak a konszernszinti (centralizalt) és orszagspecifikus (lokalis)
feldolgozasok kapcsolataban alakulnak ki. A szerzék célja, hogy az ERP-rendszerek egyre novekvd alkal-
mazasainak telepitési formait modellekbe foglaljak. A gyakorlati tapasztalatok és szakirodalmi elemzés
alapjan az ERP globalizial6dasi folyamat fejlédési iranyait is bemutatjak.

Kulcsszavak: globalizalt ERP, globalizalt IT-struktira, multinacionalis vallalkozasok rendszerei, vallalat-

iranyitasi rendszerek, ERP fejlgdési trendek

Internacionélis véllalkozadsok IT-vezetésének egyik
célja a konszernhez tartozé orszdgspecifikus ERP-k
integraldsa a kozponti irdnyitdsi rendszerbe és ezzel
az aktudlis adatok biztositdsa a vezetés részére. Ennek
tobb megval6sitasi formédja 1étezik, mint példaul:

— egy egységes ERP-re val6 attérés az Osszes le-
anyvallalatnal (Kulcsar, 2006),

— a meglévéd (orszagonként egységes, vagy kiilon-
b6z6) ERP-rendszerek hal6zati 6sszekapcsoldsa a
centralizalt feldolgozassal (Gronau, 2008),

— a mikodés szempontjabdl meghatirozé iizleti
folyamatra egységes ERP (pl. vev6i kapcsolatok
kezelésére egy kivélasztott CRM = Customer
Relationship Management) bevezetése minden
lednyvallalatndl (Wheatley, 2007a).

Az orszagszintl feldolgozorendszereket atszervezd,
egységesitd folyamatot nevezziik globalizdcidnak, mely-
nek eredményeként globalizalt ERP-struktdrdk alakul-
nak ki. Ezek jellegzetessége, hogy az orszagspecifikus
feldolgozasok egyre szorosabban kapcsolédnak a centra-
lizalt, konszernszint( rendszerhez. Az ERP globalizacids
folyamatot a vallalkozasok kihelyezési (off-shoring/
near-shoring) trendjének ndovekedése is gyorsitja. A Né-
met Statisztikai Hivatal adatai szerint 2001-2006 kozott
a 100 fénél nagyobb német vallalkozdsok 14%-a alapi-
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tott kiilfoldon vallalkozast, melynek logikus kovetkez-
ménye, hogy ez pdrhuzamosan a cég adatfeldolgozé
rendszerének kiterjesztését is eredményezi (Hoh, 2009).

Munkénkban az ERP globalizalasi folyamat jelen-
legi helyzetérdl és varhato irdnyairdl adunk attekintést,
mely eredmények az ELTE-GDF kutatdsi projekt ke-
retében jottek 1étre. A téma aktualitdsat a nemzetkozi
véallalkozdsokndl tapasztalhat6 egyre erSteljesebb ERP
egységesitési folyamat indokolja, melynek célja, hogy
a konszernek regiondlis szamit6kdzpont(ok)ban, a le-
dnyvdllalati ERP-ket orszdgspecifikus paraméterezés-
sel, de a kozponti (centrdlis) feldolgozdérendszer részé-
re on-line elérhetGséggel iizemeltessék.

ERP-rendszerek globalizdléddsat egy nemzetkozi
kutatds keretében vizsgaljuk magyar é€s német egyetemi
tanszékek részvételével, a Gabor Dénes Fdiskola szak-
mai irdnyitdsdval. A kutatdsi projekt 2009 juliusdban in-
dult a Leistritz (Niirnberg) és Schaubli AG. (Bayreuth)
cégeknél (Szabo, 2009c). Jelenleg dontden nemzetkozi
cégek hazai vdllalataindl folytatunk interjikat. A kuta-
tasban részt vevé intézmények: ELTE, GDF, Budapesti
Corvinus Egyetem, Debreceni Egyetem, Szegedi Tu-
doményegyetem, Pécsi Tudomanyegyetem, Szent Ist-
van Egyetem, Uni. Gottingen, Hochschule Ingolstadt,
Uni. Potsdam, melyek sajat kutatdsi eredményeiket kii-
16n-kiilon is publikéljdk.
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A kutatds els6 fazisdban a globalizacids folyamattal
kapcsolatosan négy kérdést fogalmaztunk meg:

a) Milyen modellekbe sorolhat6ak az ERP globa-
liz4ciés folyamatok?

b) Mely teriileteken (ligyviteli folyamatokban) ta-
pasztalhaté erSteljes torekvés az internaciondlis
vallalkozdson beliil a globalizalt ERP kialakit4sa-
ra, illetve milyen mélységt, ,,standardizalt” ERP
létrehozdsdra torekednek a nemzetkozi cégek?

c) Mely elényoket nyujt egy Uj, globalizalt ERP be-
vezetése?

d) Milyen ERP fejlesztési trendek figyelhet6k meg?

E kérdések megvalaszoldsara a kialakitott médszer-
tan alapjan az egyes kutatéhelyek (tanszékek) multina-
ciondlis cégeknél folytatnak szakmai megbeszéléseket.
A 16 nemzetkozi cég rendszerstruktirdjanak felmérése
és elemzése alapjan egy ,,Kutatdsi Beszdmol6™ késziilt,
melyben a részt veve tanszékek az eddigi eredménye-
ket 2010 m4jusdban dokumentaltdk (ELTE, 2010).

Kutatasi modszertan és adatelemzés

A kutatds mddszertani elvei a kovetkez8k voltak:

— globadlis vallalatok (15-20 szervezet) C1O-szintd
vezetlivel készitett mélyinterju,

— egységes, mddszertanilag egyeztetett kérdGiv alap-
jan, szébeli megkérdezés, két kutato részvételével,

— utdlagos informdcidkérés, kiegészités,

— az egyetemi elemz8k dltal feldolgozott interjik
dokumentdldsa egységes felépitésben (3—6 oldal,

cégenként),
— kvalitativ és kvantitativ jellegli 6sszehasonlit6
0sszegzés,

— egyedi és kozos publikdciok az 6sszegydjtott is-
meretanyag kiegészitésével.

A multinaciondlis cégek lednyvallalatai a kutato-
kat elsGsorban kordbbi tudomanyos egylittmiikodésiik
alapjdn fogadjdk. 2010 méjusdig tizenkét hazai, két né-
met és két izraeli vallalkozasnal tortént felmérés. Miu-
tan kutatdsunkkal vallalati adatokat nem kivanunk pub-
likdlni, ezért csak azt tudatjuk, hogy a cégek a gazdasig
mely teriiletén miikodnek:

bank- és biztositasi szektorban: 3,

energiaipari szolgéltatas teriiletén: 4,

— szoftverfejlesztés, hardvergyéartds és -eladés: 3,
ipari szektor: 3,

kereskedelmi, eladési lancok teriiletén: 3.

Felmérésiink igy nem egy kivélasztott szektorra ira-
nyul, hanem a gazdasig széles teriiletét fogja at. Az in-
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terjuk egy egységes ,,Szakmai beszélgetések kérdései”
cimi kérd6iv alapjén torténtek, és a cégek jelenlegi ERP
struktirdjanak felmérésére, fejlesztési, egységesitési és
az ERP globalizéaciés 1€péseire irdnyulnak. A beszélge-
tések 3—6 oldalas Osszefoglaldi minden tanszék részére
hozzaférhetSk. A kutatds eredményeképpen Gronau ha-
rom kiinduldsi modelljét&l (Gronau, 2008) kiilonbozd,
tovdbbi harom globalizdcids modellt alakitottunk ki,
melyek az elmilt néhany év fejlesztési irdnyait fedik le.
A kutatasi adatok értékelése alapjan a 3. fejezetben de-
finidlt globalizdciés modellekhez a vizsgélt cégeket az
alabb megadott szam1 esetben tudtuk hozzarendelni:

Modell-3: nyolc eset, Modell-4: egy véllalkozas,
Modell-5: hdrom nemzetk6zi cég, Modell-6: négy mul-
tinaciondlis cég.

Felmérésiinkbsl azt a kovetkeztetést is levontuk,
hogy a kiilonb6z8 rendszerstrukturdk, azok lizemelte-
tési szervezése, nem iparagi, hanem kifejezetten cégen
beliili IT-stratégiafiiggdek. A vallalkozasok tobbségé-
nél az ERP-k régidszintli 6sszevondsa és iizemeltetése
— mint fejlesztési irdny — mutathat6 ki (kilenc eset), egy
eurdpai sz€khelyd vallalkozas esetében a kozponti rend-
szerhez val6 integrélés és az ott megszervezett iizemel-
tetés (Modell-5) volt a cél. Egy vilagméretd, biztositasi
konszern az egyes orszagspecifikus rendszereit csak
részlegesen globalizélja, tehit az onéllésdg megtarta-
sat helyezte el6térbe (Modell-4). Négy esetben tlizték
ki egyes, kiemelt feldolgozdsi folyamatok kiemelését
az orszagszintli ERP-kbdI és azok centralizalt kezelé-
sének megoldadsat (Modell-6). A 2009-2010-ben foly-
tatott kutatdsunk alapjin kijelenthetd, hogy a jelenlegi
helyzetet még dontSen az orszdgspecifikus és a centra-
lis ERP-k kozotti off-line (pl. Excel tablas) kapcsolatok
jellemzik, de az IT fejlesztési koncepciok a Modell-5
és Modell-6 iranyaba mutatnak.

Globalizalt ERP-modellek

A csak egy orszdgon beliill mikodd véllalkozdsokkal
szemben a nemzetkdzi cégek tobb (a Shell esetében
példaul szazat is meghaladd) orszdgszinti ERP-n ke-
resztiil oldjdk meg adatfeldolgozdsi és irdnyitdsi fel-
adataikat. A Shellnél 2005-ben dontés sziiletett, hogy
ezt a , kavalkadot” attekinthetd struktdraba rendezzék,
vagyis a konszernen belill a meglévS és kiilonbozd
ERP-rendszereket egységesitsék (Kulcsar, 2006).
Eggert és Forholz szerz6k 34, a német piacon ajanlott
ERP-rendszert elemeznek, melyek egy nemzetkozi val-
lalkozéson beliil az egységes adatfeldolgozési struktira
kialakitdsara szolgdlhatnak. Vizsgélati szempontjaik
minden rendszer esetében a kovetkezdk: ipardgi/szakte-
riileti irdnyultsag, orszagspecifikus eltérések figyelem-
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bevétele, nyelvi kezelhet&ség (pl. arab,
perzsa stb.) és a Gronau-féle globalizalt
modellekhez (ldsd 1. dbra) rendelhets-
ség (Eggert — Forholz, 2009).

A globalizdlt ERP-k a nemzetkdzi
cégen belill egységes rendszert alkot-
hatnak, pl. azonos adatbazis-kezeléssel,
standardizdlt integricids feliiletekkel.
Kutatdsaink szerint a kialakul6 feldol-
gozasi struktira felépitését tekintve
nem homogén, hanem orszagspecifikus
és tobbszintd. Modell-1:

K\_.\zpunti ERP-t hasmal
— Az orszagspecifikus kialakitdst a ~ mindenleanyvallalat

Stdaubli AG példéja szemlélteti. Itt
egy gépgyartd és a termékeit le-
anyvéllalatokon keresztiil értéke-
sit6, berni (Svéjc) székhelyt kon-
szern a gyartéhelyeken (kiilonb6z orszdgokban)
a pénziigyi és termelésirdnyitdsi modulokat, mig
az azsiai értékesit cégeinél a CRM-rendszert, a
kodzpontban pedig a pénziigyi ellen6rzs és a ve-
zetSi rendszerrel kapcsolatos feldolgozasokat ve-
zette be (Szabd, 2009c).

— A tobbszintli ERP-struktira kialakitdsdnak példdit
a régiokba szervezett feldolgozdsok jelentik. Egy
amerikai székhelyli, de az egész vildgot atfogd
szoftverértékesitd cég tobb kelet-eurdpai orszig
irdnyitdsara szolgédl6 székhelye Budapest. Az or-
szagok szintjén egy most bevezetett CRM a fel-
dolgozasi rendszer kdzponti eleme. Budapesten
vonjak Ossze a forgalmi adatokat, majd tovabbitjak
a kovetkezG régids vezetési szintre, ahol mar az eu-
répai szintli 0sszesités torténik (ELTE, 2009).

Altalanossagban jellemz6 a nemzetkozi cégek ERP-
struktirdjara, hogy az orszdgszint( feldolgozasok (mo-
dulok) a centralizalt (kbzponti) rendszerbe adatokat
tovéabbitanak, igy biztositva a konszernszintd irdnyitas
informdcids igényeit.

A vazolt ERP-struktirdk modellekbe sorolhatok.
Gronau egy piaci szegmenst vizsgélva (autdipari be-
szallit6i cégek rendszerei) harom modellt allitott fel,
melyek a vizsgélt konszernek centralizalt feldolgozasa-
nak szempontjdbdl szemléltetik az orszdgszintli ERP-
rendszerek csoportositasat (Gronau, 2008).

Az éltalunk folytatott kutatdsok a gazdasdg tobb
szférdjaban (gyartds, szolgéltatds, kereskedelem, in-
formatika, banki és biztositasi szektor stb.) jelen 1évé
nemzetkozi cégek egy-egy villalkozasdra terjedtek
ki. A szakért6i megbeszélések alapjan, a vdllalkoza-
sok rendszereinek besoroldsdra a Gronau-féle harom
alapmodell kevésnek bizonyult, igy tovabbi hirom uj
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1. dbra
Globalizalt ERP-modellek

Modell-2: Modell-3

Kozpontt ERP kommunikal Kozponti ERP kommunikal
minden leanyvallalat egységes minden leanyvallalat
rendszerével kulonbozd rendszerével

(Forrés: sajat szerkesztés a Gronau, 2008, Bild 3. dbrdja alapjdn.)

modell kialakitdsdhoz jutottunk el, hogy a konszern
kozponti feldolgozasdhoz kapcsol6dd globalizacids
tendencidt leirhassuk.

A 4. modell (ldsd 2. dbra) olyan vallalkozasok rend-
szerstruktirijat irja le, melyeknél a kdzponti irdnyitds
a cégvasdrlasok el6tt is meglévs, orszagspecifikus
rendszerek megtartdsit, azok orszagon beliili, decent-
ralizalt tovabbfejlesztését tiizi ki célul. Tipikus példdja
ennek a modellstruktirdnak egy hollandiai székhelyd,
nemzetkozi biztositd, melynek irdnyitisi koncepcidja
figyelembe veszi, hogy az egyes orszdgok eltér§ tor-
vényi szabdlyzdsa miatt egy-egy biztositasi iizletdgat
(pl. életbiztositasi vagy vagyonbiztositisi konstruk-
cid) csak orszdgspecifikusan lehet kialakitani. A mo-
dell jellegzetessége, hogy a kiilonbdzd orszagok eltérd
ERP-rendszerei néhany modult kézosen hasznélnak,
azok egy konszernen beliili intranethdl6zaton keresztiil
minden telephelyr6l elérhetSk. Azonban itt is hosszd
tava célként szerepel, hogy a kozponti feldolgozasba
egy standardizalt rendszeren keresztiil keriiljenek be a

vezetési informaciok.
2. dbra

Intraneten kommunikalo ERP-rendszerek

& O A

Y %
A

670

R

Modell-4:

Intranet-kapcsolaton keresztil tudjak az egyes leanyvallalatok
a masik orszag valamely moduljat hasznalni
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3. dbra
Orszagszinti rendszerek
centralizilt kezelése

SEM
(Strategic Enterprise
Management)
¥
Orszagszintii
(pl. H, PL, RO,
sth.)
ERP rendszerek
(E Centralizalt
szamitokozpont
O
B
E
IS-U
ERP Termelésiranyitas
(SAP) (Magyar E.ON)

Az 5. modell az ERP-
rendszerek egyik ,,jov6képének”
irdnydba mutat. Lényegi je-
gye, hogy magédban hordozza  Orszagszinti
a konszernhez tartozé kiilon- ERF-k
boz§ orszdgokban iizemel§
ERP-rendszerek egységesi-
tését, vagyis a konszernen
beliil egy kivalasztott ERP-re
(pl. SAP) val6 kotelezs atté-
rést. Ezen tdlmenden centra-
lizdlja a hardverkapacitést is,
és egy kozpontositott helyen
futtatja az 0Osszes (régidbe-

li) ERP-t. Tipikus példa erre

egy eurdpai energiaszolgal-

taté cég 2013-t6l életbe 1€ps
IT-koncepciéja, mely a né-

metorszagi szamitokozpontjiba fogja egységesiteni az
eurdpai orszagspecifikus feldolgozdsokat. A kozponti
irdnyitds is egy standardizalt modulon (SEM = strategic
enterprise management) keresztiil éri el az egyes leany-
véllalatok rendszereit, és nyer konszolidélt adatokat a
vezetési modulok szdmdéra. A tavlati koncepciét a 3.
abran szemléltetjiik.

Hasonl6 elképzelés tavlati kialakitdsdval taldlkoz-
tunk még egy miincheni székhelyd, nagyfesziiltségi
berendezések gyartdsdval és informatikai lizletdggal
rendelkezd vildgcégnél is.
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A kutatas eredményeként egy tovdbbi ERP-modell
(6. modell) kialakitdsa is sziikségessé valt, mely az
ERP-struktirdkbdl kiemelt egyes iizleti folyamatok
centralizalt kezelését szemlélteti. Tobb cég esetében
taldlkoztunk azzal a koncepcidval, mely a régién belii-
li egyes adminisztrativ tevékenységeket 0sszevontan
kezeli. Igy példdul a szamldk feldolgozasat, a kifize-
tések inditdsit a régid orszdgainak ERP-rendszereibdl
kiemelték és centralizdltan végzik. Ez nemcsak kolt-
ségcsokkentést eredményez, hanem lehetGséget ad
arra is, hogy a régidra kiterjed6 pénziigyi feldolgo-
zéssal a kontrollinginformacidkat naprakészen kezel-
jék. Tobb kutatott cégnél talalkoztunk a call centerek
régidszintli 0sszevondsaval is. Ez a koltségcsokkentés
mellett az internaciondlis cég egységes piaci arcula-
tanak kialakitasat, a szervizelési erGforrdsok cent-
ralizalt, hatékony kezelését is eredményezi (ELTE,
2010).

Az ERP-modellt, mely egyes {iizleti folyamatok
centralizalt kezelését (pl. orszdgon vagy région beliil)
tartalmazza, a 4. dbrdn mutatjuk be.

4. dbra.
Uzleti folyamatok centralizilt kezelése
Régioszintl Uzleti folyamatok
vagy centralizalt centralizalt
ERP feldolgozasa
Szamlak fel-

dolgozasa

Banki atutalasok
kezelése

Call Centerek
egysegesitése

Piacorientalt ERP-modulok (CRM, SCM)
globalizacios trendje

A kutatott gyakorlati esetek egy részénél nyilvanvaléva
valt, hogy a nemzetkozi cégek a beszallitéi és a vevéi
oldali folyamatok ERP-moduljait — a tdbbi feldolgo-
zési funkcioétdl elkiilonitve — tobb orszagra egysége-
sitve, globalizaltan kezelik. Ezt a tendenciat timasztja
ald a témara vonatkozé szakirodalom feldolgozésa is.
A publikdciok egy jelentGs csoportja az iigyfél-
kapcsolat-kezelési (CRM = customer relationship
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management), az ellatisilanc-menedzsment (SCM =
supply chain management) rendszerek, illetve a piaci
kommunikaciét feliigyel6 megoldasok globalizal6dasat
targyalja. Kiemelt kezelésiik azért is érthetd, mert sok
multinaciondlis vallalkozds egyik {6 tevékenységi kore
a globdlis és helyi piacokon valé fellépés, igy a vevdi-
szallit6i kapcsolatok egységes, hatékony feliigyelete.
Az orszagokon 4tnyuld ellatdsi ldncokat valés idSben
kell ellenGrizni a véallalatoknak, hiszen ezek 4j kocka-
zatokat jelenthetnek tobb teriileten is. Ilyen kockazatok
lehetnek példaul a kés6i szallitds vagy a feketepiaci ér-
tékesités (Hill, 2009).

Egy sikeres projektrdl szdamol be a Kidrobot! cég,
amely az egész vilagrol importdlja termékeit az Egye-
siilt Allamokba, ahol orszagszerte szamos bolttal ren-
delkezik. Az értékesitési halézatuk irdnyitisit egy
global supply chain (globdlis ellatdsi 1dnc) megoldas
képezi. A rendszerrel tovabb novelték folyamataik
hatékonysagat, igy példaul a bankkartydk kezelését a
B2B iizleteikben, vagy az értékesités lebonyolitdsdnak
sebességét (Kidrobot, 2009).

Ankhen global supply chain 2.0 megolddsa mar
egy hatékonyan tovabbfejlesztett rendszer. A jelenlegi
ERP-rendszerek ugyanis nem képesek a nap 24 6rdja-
ban az ellatasi folyamat egyes 1épéseinek (fizikai tech-
nolégidk) és az ellatdsi lanc pénziigyi eseményeinek
val6s idejl Osszekapcsoldsdra. A fizikai technolégidk
bevezetése esetén az RFID és a GPS adta lehet&ségek-
kel a pénziigyi adatokat proaktivan lehet integrdlni a
folyamat 1épéseihez. Az igy 0sszekapcsolt feldolgoza-
si funkcidkkal egy on-demand (tdvoli szolgaltatdsként
igénybe vehetl) szolgdltatast alakitanak ki, és egy va-
16s idejd piaci feliigyeletet, attekintést val6sitanak meg
a cég teljes vertikumdra (Ankhen, 2010).

Az ERP-rendszerek globalizdléddsa azt is ered-
ményezi, hogy a villalkozasok djragondoljik és op-
timalizaljadk folyamataikat. Ezek sordn sok cégnél az
ellatasilanc-menedzsment az egyik legfontosabb terii-
let. Az Aberdeen Group statisztikdjat érdemes itt bemu-
tatnunk, mely szerint a véllalatok 16%-a tervezi Ujra a
global supply chain (globdlis ellatasi lanc) folyamatait,
vagy beszerzési haldzatét, a véllalatok 41%-a mindket-
t6t, tehat az elldtdsi lancot és a halézatot is dtalakitjak,
és csupan 18%-a az, ami csak az ellatasi lanchoz nyql.
Tovabbi érdekes statisztikai adat, hogy a véllalatok
64%-4anak az ellatdsildnc-menedzsment centralizdldsa
az egyik f6 célja. Ugyanebben a tanulmanyban, egy
kinai véllalat esetén, a globalizdl6dds mésik kérdését
elemzik, a ,,best practice”, vagyis az iparagi ,,legjobb”
megoldasok esetét. A ChemChina cég esetén ez volt a
dontd kérdés, ami alapjan az SAP-SCM oldaléra dolt a
mérleg (Wheatley, 2008a).
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Piacorientélt globalis ERP-rendszer létrehozasat
hatarozta el a Fossil. A vallalatcsoporthoz 300 érté-
kesits kereskedd vallalkozas tartozik globélis szinten,
Osszefogasuk és hatékony menedzselésiik csak egy
kozpontositott rendszerrel vélhat lehet6vé. Célul ttiz-
ték ki, hogy az 4j ERP gyorsitsa a vevGi megrendelések
feldolgozasat, melyet még a munkafolyamatok fejlesz-
tésével és az erSforrasok hatékony feldolgozasaval is
0ssze akartak kapcsolni. Valasztasuk az SAP megoldé-
saira esett, amelyhez a PkMS (warehouse management
system = raktarkezel6rendszer) rendszert is integral-
tdk. A kialakitast tekintve két kozpont gydjtotte a 300
kereskedd adatait, Dallasban (USA) és Eggstattban
(Németorszag). A rendszer tovabbfejlesztésénél az
SAP AFS (Apparel and Footwear Industry Solution)
megoldasa mellett az UC4 Workload Systemet is al-
kalmaztdk, és ezzel elérték azt a kitizott célt is, hogy
a rendszer képes volt parhuzamosan inditani a meg-
rendeléshez kapcsol6dé munkafolyamatokat az SAP-n
beliil (Hess, 2009).

A globalizalt ERP-rendszerek elényei

MegfigyelhetS, hogy az internaciondlis cégek a kordb-
bi, kiilonboz6 orszdgspecifikus rendszereiket egyrészt
globalizalt ERP-megolddsokba integrdljak, masrészt
egyes feldolgozasi teriileteket, folyamatokat a helyi fel-
dolgozdsokbdl kiemelve centralizdltan valdsitanak meg.

Milyen el6nydket biztositanak az ERP globalizicids
megolddsok keretében a feldolgozasi folyamatok cent-
ralizalasara irdnyul6 torekvések? A kérdésre a feleletet
tobb szakirodalmi és gyakorlati példa bemutatdsa utan
adjuk meg.

Njaa tanulmanydban leirja, hogy a sok negativ kriti-
kaellenére, szimos el6nnyel jar az attérés egy globalizalt
ERP-rendszerre. Példaként hoz fel egy energetikai vél-
lalatot, ahol az alrendszereiket egyetlen globélis ERP
ald vontak 6ssze. Két projektet hivtak életre, az egyiket
a pénziigyi, a masikat a miikodési feladatokra. 200 al-
kalmazott 16 hénapjaba telt a ,,go live” (éles indulési)
allapot elérése. Az elért elényok a koltséghatékonysig
novelése, az informaciémenedzsment magasabb foka,
valsdgmenedzsment tdmogatdsa, a globdlis tligyfelek
hatékony kiszolgélasa, és a legfontosabbat sem szabad
elfelejteni, az ellatdsilanc-menedzsment megvaltozasa
az optimdlisabb miikodés érdekében (Njaa, 2008).

A kovetkezd, sikeres eurdpai példank a Rexam, a
csomagolddrids, mely 21 gydrat tudhat EU-szerte a
multinaciondlis véllalatban. Szamos orszdgspecifikus
alrendszert kellett integrdlni egy feldolgozdsi mdd-
szerbe. Kordbban, a kiillonboz6 gyartasi folyamatokat
tekintve, leginkdbb a termelési informéci6 feldolgo-
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zasdnak szintjén 1éptek fel problémak, mint példaul a
gyartasi statisztikak el@allitdsa, minGségi paraméterek
feliigyelete, er6forrds-kihasznaltsdg mérése. Az adato-
kat végiil is egyetlen globdlis SAP ERP-rendszerbe 6sz-
szesitették. A feladatot nehezitette, hogy kilenc nyelvet
kellett 6sszehozni, hiszen virtudlisan ugyanazon a kép-
ernyén dolgoznak a munkatirsak. A végs6 eredmény
egy letisztult SAP-rendszer €s a hozza kapcsol6dd
Minitab Six Sigma System lett, ami a gyartds min&sé-
gére iigyel, és ha ott problémat lat, értesiti a megfeleld
vezetGi szintet (Gooch, 2008).

A globalizal6dds egyik technoldgidja az SaaS (Soft-
ware as a Service = szoftver mint szolgdltatds) rend-
szerek 1étrejotte. Ezt a technoldgidt egyre tobb ERP-
rendszerben is alkalmazzak mar. Itminster egy optikai
termékeket gyartd angol vallalat webes menedzselhe-
téséggel ellatott ERP-rendszert vezetett be. A funkcidk
barhonnan elérhetSk, példaul utazas kozben, munkdban
vagy otthonrél. Az SaaS-technolégidval rendelkezd
ERP alkalmas a foldrajzilag tdvol 1év$ alkalmazottak
egyiittes munkdjanak kialakitasara is, tehit az interne-
tes technoldgia elényeit és ennek jovébeli hasznélatat
alapozza meg (Gooch, 2008).

A magyarorszagi illetGséggel is rendelkezd Laird
Technologies informatikai vezetGje, Todd Rumsey
(CIO) elmondta, a véllalat tovabblépett a globaliz4l6-
dasban. Olyan rendszerfejlesztést inditott el, amellyel a
tobb orszdgban taldlhat6 gydraik egyetlen rendszert ér-
nek el (ldsd 1. dbra, Modell-1), de Ggy, hogy a gydrak
ne veszitsék el fiiggetlenségiiket, tehat orszagspecifikus
jegyekkel és paraméterezéssel is rendelkezzenek.
A koncepci6 megvaldsitasaval elérték a céljukat, olyan
globalis rendszert alakitottak ki, mellyel a kapacitadso-
kat és a megrendeléseket sokkal gyorsabban tudjdk ke-
zelni, kiszolgdlni, mint kordbban (Wheatley, 2007a).

Kutatdsaink alapjan két tovabbi magyarorszagi példat
lehetne felhozni arra, hogy egy kozpontositott rendszer
interfészeken keresztiil érhetS el egy orszagspecifikus
feldolgozasbol. Egy pécsi, dohdnyipari termékeket
gyart6 vallalatnal a németorszagi kdzpont a pécsi telep-
hely adatfeldolgozasi fiiggetlenségét meghagyva, SAP-
rendszerre allitott 4t tobb véllalati folyamatot. A vélla-
laton beliil szamos tovabbi, az SAP-t6l eltér§ alrendszer
is taladlhat6. A HR-folyamatokat a Nexxon rendszer, a
gyartési folyamatokat a vallalat sajat készitésti rendsze-
re kezeli. A teljes véllalati ERP-t interfészek sora kap-
csolja Ossze és egyesiti a német kdzpont felé. (A val-
lalatra az 1. dbra 3-as modelljét lehet alkalmazni, ahol
az anyavdllalat kozponti ERP-rendszere kommunikal a
lednyvallalat kiilonbdz8 rendszerével.)

Ugyanez a koncepcié figyelhetd meg egy dél-du-
nantdli energetikai véllalatnal, melyet egy nemzetko-
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zi konzorcium iranyit. A vallalat a sajat rendszerébdl
interfészeken keresztill kommunikdl az anyavdllalat
ERP-jével. A kozponti vezetés egyetlen globalis rend-
szerben latja a jovot, de a fejlédés jelenlegi szakasza-
ban még csak egyes rendszerek dsszekapcsoldsa tortént
meg, az ERP-4tdllitds a jov zenéje. Amennyiben a le-
anyvallalat profitot termel, ebben az esetben nem fog-
lalkoznak a helyi rendszerekkel. Ha a nyereségesség
csokken, akkor a kdzponti key performance indicators,
KPI (kulcsfontossagu teljesitménymutaték) alapjan is
kezelni tudjék a problémadkat. Az anyavallalat egy glo-
balis rendszerben is képes figyelni az Osszes lednyval-
lalatanal futé pénziigyi folyamatokat, vagyis bizonyos
feldolgozasok adatai az egyes régiok 0sszesitése nélkiil
is hozzaférhetSk (ELTE, 2010).

A példédk alapjan is kimondhatd, hogy a cégfelva-
sarlasok egyik velejardja a meglévd vallalati feldolgo-
zasokbdl a kodzponti kapcsolédasok gyors és koltség-
kimél§ kialakitdsa, vagyis az interfészek létrehozdsa,
legyen az barmilyen rendszer, akar szakértGi, akar ERP.
Ennek f6 oka, hogy az 4j tulajdonosok minél el6bb pro-
fitot akarnak latni, és nem pedig Gjabb befektetést, ami-
vel az egész rendszert egységesithetnék. Egy Gj ERP-re
valé 4tallds, annak bevezetése, id6t és pénzt igényel,
de ez egy felvdsarlds utdn éltaliban nem szerepel az
elsddleges célok kozott.

Egy egységes ERP-re val6 atéllas koltséges folya-
mat, melyet nagyszdmu szakirodalmi értekezés targyal.
Elemzésiink szerint egy ERP-bevezetés nem egyenld
egy szoftver felinstalldldsaval, hiszen maga a kivélasz-
tas, tervezés és elGkészités is honapokat (éveket) vesz
Wheatley publikdlta, hogy a globalizdlédds az iizleti
szoftverek vildgdban a statisztikdk szerint, 59%-ban az
alacsonyabb gydartasi koltségek 51%-ban a gyorsabb
szallitas, 41%-ban az tigyfélkapcsolatok irdnydba torté-
nik, vagyis itt varnak hatékonysdgnovelést (Wheatley,
2007a).

Erdemes egy iiveg Coca-Cola-ra gondolni! A cég-
nek vildgszerte tobb mint 1000 gydra van, 45 orszag-
ban, 18 nyelven torténik a kommunikacié. Az egységes
ERP-re val6 attérés olyan jelentSs erGforrast igényel,
ami nem megy egyik naprdl a masikra. De ez a jov&,
és ezt az irdnyt célozta meg az altalunk felmért cégek
jelentds része is! Coca-Cola az SAP egylittmiikodésé-
ben HR-teriileten 100%-ban, pénziigyi oldalon 95%-
ban és ellatdsi lanc esetén 98%-ban fedte le a globalis
megolddsokat. Ha a kibdvitett adatokat nézziik, és nem
csak a kizar6lagosan Coca-Cola egységeket, hanem a
beszéllitokat, partnereket is hozzaszamoljuk, akkor 80
orszdgban 70 ezer ember munkdjat segiti a globalizalt
ERP nap mint nap (Wheatley, 2007a).
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A Volvo globdlis ellatasilincmenedzsment-rend-
szerét is az Uj irdnyelvek szerint alakitottdk ki. Nem
lokélisan és regiondlisan, hanem globalisan hoztdk 1ét-
re és optimalizaltak. Olyan el6nyokkel szolgélt a beve-
zetés, mint a beszallitok, forgalmazok és a fogyasztok
kozotti jobb informaciékommunikacié, javulé szallit-
manyozas, logisztika. Megvizsgaltdk, hogy a folyama-
tos termékfejlesztés sordn mely mar meglévd elemek
kapcsolhatk be az ellatasi lancba, az 4j elemeket mar
eleve a lanchoz tervezték. Egy Uj elemnek (egységnek)
a termeléstervezéshez vald kapcsoléddsan keresztiil
szimuldciés futdsokkal a kapacitds/terhelés valtozas
elGrejelzését, illetve a gyartasi prioritdsok kezelését is
megoldottak (Wheatley, 2008).

Egy tovabbi sikeres ERP-bevezetésre a kovetkezd
példa szolgal.

-Nem egyszer( feladat az 0sszes rendszert eredmé-
nyesen implementéalni” — mondta Cozzone, a Colorcon
Inc. informatikai vezetSje. A cég globdlis ERP-megol-
dasanak létrehozasa utan, 50%-kal el6bb zarta le a f6-
konyvet, ami jelentSs elGrelépés volt a vallalat életé-
ben. Az egész nem mds, ,,mint vadltozdsmenedzsment”,
ennyire egyszer(sitette le az atallitasi 1épéseket a valla-
lat vezetSje. Ez részben igaz csak, hiszen az iizleti fo-
lyamatokat standardizélni kell, a kiilonbdz6 kultirak-
ban azonos eredményeket kell elérni, az adatintegritdst
magas szintre kell helyezni, az orszdgok torvényeit,
rendelkezéseit tiszteletben kell tartani. Hosszan lehetne
sorolni a feladatokat, de egy jol kivélasztott, miikods
globdlis ERP mindezeket automatikusan tudja és kezeli
is (Hoffman, 2007).

A globalizalt ERP-rendszerek kialakitdsa internaci-
ondlis vdllalkozdsokndl napjaink torekvése. Ebbdl az
izletb&l minden ERP-rendszert fejleszté cég ki akarja
venni a részét, novelni akarja piaci részesedését. Ehhez
Uj technoldgidkat, szoftvermegolddsokat, szolgéltatasi
koncepcidkat (pl. SOA) fejlesztenek ki.

A Microsoft NET Framework létrehozdsdnal is az
egyik szempont az ERP-rendszerek tdmogatdsa volt.
Szamos vallalat alkalmazta a SOA (service-oriented
architecture = szolgéltatisorientdlt architektira) meg-
olddsokndl a Microsoft rendszerét (Hiraoka, 2007).
Természetesen az orszagspecifikus rendszerek 0sz-
szekapcsoldsanak interfészkérdését nemcsak a Micro-
soft célozta meg. A HCL Technologies is 1étrehozott
egy framework-6t (keretrendszert) a kiillonb6z6 ERP-
rendszerek kozotti rések betomésére, mellyel elGsegi-
tette a rendszerek integraldsat (Fulcher, 2007).

A szakirodalomban a gyartoktdl fiiggetlen szerzék
is a SOA-tdmogatasban latjdk a jov6t, ami standard
megolddsokkal Osszekapcsolja rendszereket. Ugyan-
akkor kihaszndljdk az internetgazdasiag adta egyéb le-
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het&ségeket, mint példaul az XML-nyelvet és az alap-
vet§ kommunikdcids rétegeket a hdlézaton (Qureshi,
2007).

Az AMR Research dltal szolgaltatott statisztikdk
is a SOA-technoldgiara épiilve készitettek elemzést,
melyek szerint a vizsgalt véllalatok 26%-ban ERP-
rendszerekbe, 21%-ban gyartdsi rendszerekbe, illetve
ellatasilanc-rendszerekbe 16%-ban fektettek be. No-
vekszik a key performance indicators (KPI) teriiletével
kapcsolatos feldolgozasok ardnya, amikkel azonos tel-
jesitményeket lehet dsszehasonlitani, és nem kell tud-
nia az adott ERP-felhaszndlénak, hogy mi taldlhaté a
szamok mogott (Jutras, 2007a).

Egy 4j ERP-rendszerre torténd 4téllasnak tobb in-
doka van. Vannak olyan szerz@k, akik szerint sok val-
lalkozason beliil az ellatasi lanc (SCM) és a hozza kap-
csolddé folyamatok sulya a fejlédés részét képezik. Ez
amolyan automatikus ,természeti” torvény az iparban,
tehat nem jatszik aktiv szerepet, hanem inkabb auto-
matikusan kovetkezik be. Stratégiai fontossagu ilyen
cégek szempontjabdl az SCM hangsilyozott kezelé-
se, melyet a technoldgiai-gazdasagi fejlédés kovetel
ki magdnak. A szallitasi lanchoz kapcsolddd teriileti
rendszerek fejlesztése, mint példaul pénziigy, tuddsme-
nedzsment, a cég piaci pozicidinak novelését alapozza
meg, melyet egy korszerli ERP-re val6 4téllas tesz le-
het6vé (Gunasekaran, 2007).

Mis szerz8k az 4j ERP bevezetését célratorden in-
dokoljak. Egy régen kifejlesztett rendszer helyett kolt-
ségkimél6bb egy modern megoldds bevezetése, amit a
Fabory péld4ja is bizonyit. ,,A Borstlap b.v. az SAP R/3
bevezetése el6tt egy AS/400-as rendszert, a TOTICS-
ot hasznalta kozel 20 éven keresztiil. Bar a program
kifejlesztésekor valdszintileg tokéletesen kielégitette
a véllalkozas akkori igényeit, s6t a folyamatos fejlesz-
tésekkel azt valamennyire szinten is tartottik, mégis
elavult.” (Téth, 2008) Ez a kényszerit§ ok, tehat az
elavulds miatti rendszervaltds sziikségszertisége, sok
publikéciéban szerepel.

Eddigi példdink az ERP-re val6 attérés indokait, el-
nyeit mutattdk be a nagyvdllalati megvaldsitdsokndl.

Ugyanakkor nem csak a nagyvéllalatok kivéltsagai
a globalizdl6dé6 ERP-rendszerek 4ltal nyujtott piaci
lehet&ségek! A kis- és kozépvillalkozasoknak (kkv)
szént rendszerekben is megvaltozni ldtszanak a néze-
tek. Azokat a technolégidkat, amiket a multikndl mar
alkalmaznak, a kkv-k szdmadra 1étrehozott megoldasok
is tartalmazzak. Igy a kis- és kozépvillalkozasok in-
formacidtechnoldgiailag elSreléphetnek, megkonnyit-
ve ezzel a felvasarlast, illetve a nagyobb kategéridba
valé 1épésnél a vdllalati informdciémenedzsmentet.

XLIL EVF. 2011. 5. SZAM / ISSN 0133-0179

51



Az ERP-szilliték felismerték a kkv-k fontossagat, és
szdmukra is olyan megolddsokat kindlnak, amivel nem
maradnak le a piaci versenyben (Gold, 2007). Tehat a
kkv-piacon is szamolni lehet egy korszerd ERP-re valé
atallasi trenddel.

Cindy Jutras, az Aberdeen Group munkatarsa sze-
rint minden 6tddik nemzetko6zi véllalat kozpontositot-
ta ERP-rendszerét, és egypéldanyos taroldssal (single
instance) oldotta meg a kozpontositist. A tobb ERP-
rendszert hasznal6 véllalatok ardnya 50%, tehat jelen-
t6s lemaradas taldlhaté esetiikben a globalizal6ddsban.
Jollehet a forrasban emlegetett statisztikai felmérés
szerint, a vallalatok 83%-a tervezi a globdlis noveke-
dést, ami az ellatasi lanc magasabb fokd komplexitdsat
eredményezi. A kdzpontositott ERP is jelentGsen hoz-
z4jérult, hogy ezek a véllalatok az automatizalt munka-
folyamataikkal (workflow) hatékonysagnovelést értek
el, példaul a gyartasnal 22%, a szallitisnal 18% és a
jovedelmez8ségben (profitability) is 28%-kal az 4tlag
feletti teljesitményt nytjtanak (Jutras, 2007b).

Egy vallalatiranyitasi informdciés rendszer beve-
zetésénél at kell hidalni a véllalat stratégiai céljai és
az ERP-implementaci6 kozti szakadékot, kiilonben az
elképzelés nem lesz sikeres. A villalati céloknak kell
aldrendelni az ERP-rendszert, nem pedig forditva.
A folyamatokat ugyan standardizalni kell, de ez nem
jelenti azt, hogy egy kivdlasztott rendszerbe kell illesz-
teni 6ket (Malhotra, 2009).

Ugyanezt mondta a Hauni Magyarorszag informa-
tikai vezetdje. A gydrtdsban olyan folyamatok vannak,
amiket a standard SAP nem tud kezelni, nincs kett§
ugyanolyan alkatrész, ez utébbi az egyedi megrende-
161 igények miatt nincs, tehdt a gyartds vevdspecifikus.
Az anyavallalathoz kapcsolddo teljes SAP-illeszkedés
tehat nem val6sithatd meg, ezért megtartottdk a sajat
fejlesztésti rendszereiket, amivel tokéletesen ki tudjak
elégiteni a gyartasi és kapcsolddd folyamataik feldol-
gozasi elvarasait (ELTE, 2010).

Az els6 1épés egy ilyen globélis ERP bevezetésénél
az iizleti folyamatok standardizéldsa. A Sandvik Mining
and Construction cég 40 orszdgban standardizalta {izle-
ti folyamatait, ezért a fazisért az orszdgokon feliili IT-
csapat felelt. Az egész folyamatra 3-4 évet szantak, és
a Svédorszagban 1év6 f6hadiszallasrdl irdnyitottak az
atallas tervezését, annak lezardsa utdn indulhatott az
egységes ERP bevezetése (Clark, 2006).

A fejezet elején feltett kérdésre Osszefoglaléan
kijelenthets, hogy egy nemzetkodzi cégnél az ERP-
globalizdlds egységes piaci arculatot, fellépést, és ez-
altal hatékonysdgnovelést, a centralizalt iigyviteli fo-
lyamatokban koltségcsokkentést, a cégvezetés szamara
a kozponti MIS (Management Information System =
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vezetSi informacids rendszer) rendszeren keresztiil na-
gyobb attekintést, és ezaltal gyorsabb dontéshozatalt
eredményez.

Az elényok bemutatdsa utdn a kovetkezd két fejezet-
ben a rendszerek tovdbbfejlesztési irdnyait targyaljuk.

A globalizalt ERP-rendszerek fejlodési tendencidi

Az utébbi években olyan megolddsokkal 4lltak el az
ERP-gyarték, mint a SaaS vagy az Amazon komplett
ERP megoldasa, ahol a sajat cloud (szamitdsi felhd)
rendszereiken futdé megolddsokat kindlnak (Amazon,
2009). Voltak olyan kutaték, akik a felhaszndléi feliilet
kérdését elemezték, tobbek kozott a feltorekvs gene-
raciok DNS-be kddolt informatikai tuddsat elemezték
(Wailgum, 2009a). Olyan megoldasok is sziilettek, me-
lyet a Rimini Street képvisel. A cég szdmos elégedetlen
SAP-iigyfélnek kindl megolddsokat, feleakkora kolt-
séggel, mint az SAP (Wailgum, 2009b).

Ezek a fejlesztések azonban csak a futé rendszerek
foltoz4sat jelentik. Az djabban ajanlott ERP II genera-
ci6 mar nyitott kifelé, szinte az 6sszes vallalati funkcid
¢és folyamat lefedett benniik. Olyan megoldas is szii-
letett, ahol a felhasznédldk egy keretrendszert kaphat-
nak, amibe sajat maguk allithatjdk be a folyamatokat,
ha nem akarnak koltséges bevezetési procedurit, €s
nem akarnak tandcsaddkat fizetni (Wailgum, 2009a).
Ezt Ggy lehetne megfogalmazni, hogy a szoftvert, il-
letve a szolgéltatast személyre lehet szabni, eldontve,
hogy mely folyamatok, mely képernyGelemek, mely
adatok sziikségesek a munkdjukhoz. Ezt a megoldast
az SAP mar kidolgozta kkv-szintre, az SAP Business
ByDesign rendszerével, ahol az infrastruktirat, a szer-
vizt és a supportot (timogatast) is megkapja a felhasz-
nalé. A vev6 mindezeket egy szabvanyos bongészével
tudja kezelni és személyre szabni (SAP, 2009a).

Egy friss felmérés szerint a vallalatok 39%-a ré-
szesiti elényben az egy ERP-gyart6tdl szarmazé ter-
méket. Dontésiikben kozrejatszik, hogy szdmukra
a legfontosabb elemek frissitése, példaul a mobilos
egyiittmiikodések, komplett CRM-megolddsok és az
izleti intelligencia egy kézben van (ITweb, 2009). Az
Oracle elemzése szerint van még elég teriilet, melyeket
fejleszteni kell. Olyan problémadkat sorolnak fel a val-
lalatok, mint példaul a tdl draga karbantartas, a tdlontul
komplex megolddsok, és ezért nem elég rugalmasak a
rendszerek, illetve nehéz a haszndlatuk. Sok cég nem
tudja, valgjadban mennyiben tériilt meg az ERP beve-
zetése (Farid, 2009). A tovéabbfejlesztések tehat teljes
erével folynak.

Véleményiink szerint az ERP jovGjét az aldbbi f&bb
folyamatok fogjdk meghatarozni:
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— BPO (Business Process Outsourcing). Az iizletifo-
lyamat-kiszervezés keretében egy vagy tobb iizleti
folyamatot adnak 4t egy kiils§ szolgaltaténak (pl.
szamlazasok), melynek feladata lesz az atadott tevé-
kenységek teljes mértékd irdnyitdsa, bonyolitdsa egy
el6zetesen meghatdrozott, mérhetd teljesitménymu-
taté alapjan. Ezzel alacsonyabb koltségeket, jobb
kockdzatmenedzsmentet és javulé minGséget lehet
elérni (SAP, 2009b).

— Ujabb tevékenységek integralisa. Mindig is az
ERP részét képezték az integrélt folyamatok, a b&vi-
tési trend nem 4llt meg. Ujabban olyan folyamatokat
integrilnak, melyek még nem taldlhaték a rendszer-
ben, olyan elemeket visznek be, amelyek az adott
tevékenység/ipardg hatékonysigat fokozzdk. Ko-
rabban ilyen hidnyz6 folyamatokat fedtek le a CRM
és az SCM beépitésével, napjainkban bdviilhet a kor
az e-SCM-, e-CRM-rendszerekkel, illetve egyéb
megoldasok (pl. utazdsmenedzsment, rizikdanalizis)
integralasaval.

— Racionalizacid. Az el6bb targyalt ERP-globalizaci6
és -integrdcié sordn olyan bonyolult megolddsok
alakulhatnak ki, melyeket a haszndlati tapasztalatok
alapjan racionalizalni sziikséges. Meg kell vizsgalni
tehat, hogyan lehet leegyszerdsiteni a folyamatokat,
a koztiik zajlé kommunikdciét, és az ipardgi meg-
oldasok soran lehet&vé kell tenni a feliiletek, folya-
matok testre szabdsat. Cél tehat egy hatékonyabb
informaciémenedzsment megvaldsitisa.

— Kozosségi ERP Kkialakitasa. Hasonl6an az
eBusiness megoldasokhoz, az ERP-piac is arra to-
rekszik, hogy a kozosségek irdnyédba 1épjen tovabb.
Egy ERP haszndlatdndl a kozosség mar adott, a
csoport, az osztdly, a véllalat. Ezen egységek kom-
munikéciéjat, menedzselését és tudasat kell megfe-
lelGen kezelni. Feladat tehdt a kozosségi hdlézatok
altal generdlt igény beépitése és kezelése, vagyis
a véllalaton beliil jojjenek létre blogok, férumok,
wikipedia, dokumentummegosztds, vagy akar egy
kapcsolati hdlé (Hughes, 2009). Természetesen 1é-
teznek mar megoldasok ezen a teriileten, példaul az
SAP Knowledge Management, ami az SAP-rendszer
alapjaiban taldlhat6, az informécidintegracié kom-
ponensei kozott taldlhaté meg a Netweaverben
(SAP, 2009c¢).

— Mobilitas. Kétségteleniil a mobil alkalmazasoké a
jove, ez nemcsak az ERP-piacra vonatkozik, glo-
bdlis szinten is igaz. Ma mar szdmtalan eszkozzel
el lehet érni a rendszereket (mobiltelefonok, lapto-
pok, netbookok, okostelefonok), és ez csak a kez-
dete a teljes mobilitdsnak. A fejlesztSk és a kuta-
tok egyarant igy gondoljak: egy CRM/SCM vagy
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ERP-alkalmazasnak helye van a mobilokon, példul
ellatasildnc-menedzsment esetében, a gydrtds moni-
torozdsa €s kontrollja sordn, vagy a vallalati naptdr,
vallalati névjegyzék hasznalatakor (Seres, 2009). De
emliteni lehetne az amerikai Sales Force-rendszert,
aminek a fejlesztése eleve webre késziilt, €s komp-
lett CRM-megoldast kinal. Kiilon ki kell emelni a
widget-alkalmazdsokat is, amelyek apré és gyors
alkalmazasok a mobil képerny&jére. Itt a rendszer-
bl szarmazé informacidkat, workflow-kat nyomon
lehet kovetni, beavatkozni, ha sziikséges, kiegészit-
ve limitfigyeléssel és riasztassal. Az SAP nem akar
100%-0s mobil megoldasokat, nem torekszenek ra,
1évén egyes rendszerek nem alkalmasak a mobilon a
teljes munkavégzésre (SAP Mobile, 2009).

— Kornyezetkézpontisag. A legtobb ERP-rend-
szerben alapvetGen megtaldlhaté valamilyen kor-
nyezetmenedzsment-megoldds, példaul az SAP
EH&S program mar éles kornyezetben mikodik.
Ezek a probédlkozasok beviltottak a hozzajuk flizott
reményeket, de véleményiink szerint ennél tovabb
kellene 1épni. Ha van egy mindent atfogd vallalat-
irdnyitasi rendszeriink, azt fel lehetne haszndlni a
legkisebb kornyezetet befolyasold (karositd) elem-
t6l egészen a legnagyobbiknak a feliigyeletére.
A moédszertan alapvetSen mindegy, egyszertien azt
kell végiggondolni, hogy a cégnek milyen erSforrasai
vannak, azokat hogyan alkalmazza, ezaltal mekkora
a kornyezetterhelése. Az egyik alkalmas modszer-
tan a ,triple bottom line” lehetne, amit szokds ugy
is hivni, ,,people, planet, profit”’, vagy ,.economic,
social, environmental performance”, aminek a leg-
végén a CSR (corporate social responsibility, valla-
lati felelGsségvéllalds) report dll, a fenntarthatésagi
jelentés. Ezen feldolgozési funkcidk hidnyoznak
még az ERP-rendszerekbdl. Kifejlesztésiikkel au-
tomatizdlva nem csak statikusan alkalmazna ezt a
pozitiv, kdrnyezetmegévd gondolkoddsmédot. Ha
dinamikusan lehetne kontrolldlni a folyamatokat,
Ugy tdmogathatnd a rendszer a vezetSk dontése-
it, példdul olyan kérdések vizsgalataval, hogy egy
alkatrész/termék gyartdsi ciklusa milyen kornye-
zeti terheléssel jar (TBL, 2009). Az SAP is a triple
bottom line filozo6fiat alkalmazza, ha nem is ezen a
néven nevezi 2. Véleményiink szerint olyan mélységi
elemzéseket is lehetne végezni, mint példaul, hogy
egy adott munkadllomds hény 6rat van bekapcsolva,
és mennyi az iiresjarat, mennyit nyomtat, vagy az
adott alkatrész beszéllitdja milyen messze taldlhato,
és milyen csomagoldst haszndl. Mindezeken az ada-
tokat tovébbitja a rendszer a vezetSk szamaéra, a sa-
jat termindljukra, a pénziigyi és mikodési mutatok-
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kal egyiitt. Olyan kornyezetiranyitdsi megolddasokat
is lehetne kifejleszteni, melyek mogott mar szab-
vanyok taldlhatok, példaul az ISO 14001 vagy az
EMAS-szabvanyok. Egyetlen szabvany vagy rend-
szer sem ér semmit, ha a mogottes alkalmazési szan-
dék nincs meg. AlapvetSen hdrom szempont mentén
lehet elindulni (ezeknek a z6ld informatika adja meg
az alapjat), mennyi energidt, er6forrdst haszndlunk,
és ezeket milyen megolddsokkal lehet feliigyelni,
csokkenteni. A harmadik szempont a hardver- és a
szoftvertechnoldgidra irdnyul, és nemcsak az uj fej-
lesztéseket, hanem a mar mikodd alkalmazasokat is
érinti. E technolégidkat ugy kell kialakitani, atter-
vezni, hogy elemeik késébb tjra felhasznalhatéak
legyenek. Az iizleti folyamatokra is érvényesek a
fenti elvek. Meg kell vizsgélni, mely elemeket hasz-
ndlhatunk fel djra, mely kordbbi véllalati folyamat
illik az 4j elgondoldsainkba. Legvégiil elemezni
kell, hogy a kész megolddsok megfelelnek-e az els-
frasoknak, szabvanyoknak.

— SaaS-szolgailtatasok (Software as a Service, szoft-
ver mint szolgaltatds). Egyre inkdbb elterjedSben
van ez a szolgdltatdsi forma, mely egy komplex
megoldas: csak azokért a szolgéltatasokért kell fi-
zetni, amiket haszndlnak, és csak annyi felhasz-
ndlé utdn, ahdnyan igénybe veszik a rendszert.
A Gartner jelentései szerint az SaaS-szektor a valsag
kozepette is 18-22%-ban novekedni tudott, ez min-
denképpen aldtdmasztja a miikodSképes konstruk-
ci6 életképességét. Az ajanlott szoftvereken beliil a
CRM-rendszerek haszndlatdban a legjelentGsebb a
novekedés (Gartner, 2009). Az ez irdnyu fejlédés-
nek gitat szabhat, hogy a nagyvallalatok IT-vezet6i
egyre inkdbb mérlegelik, mely informécié stratégiai
jellegt, és ezért nem adhat6 ki egy SaaS-szolgéltatas
keretében. Egy mdsik statisztika szerint mégis 4tla-
gosan 11%-os emelkedés varhat6 2011-ig ezen a pi-
acon. Elérejelzésiik szerint nem a CRM, hanem az
SCM-folyamatok ndvekednek majd az els6 helyen
(Simon és tarsai, 2007).

— Real time computing. Ez a jov§ egyik nagy felada-
ta. A jelenlegi tervek szerint az adatok nem a hattér-
tarakon vannak, hanem a memoriaban, €s valddi real
time mddositast lehet végezni rajtuk. A feldolgoza-
sok és kimutatdsok nem a multat mutatjidk, hanem
a jelent, valodi adatokkal, pontosan és barhonnan,
akar menet kdzben egy mobil eszkozrdl lekérve is.

Egy az ERP-rendszerfejlesztésektdl elkiiloniils fej-
16dési irdny az egyes feldolgozasi tevékenységek cent-
ralizalasa. Tendenciaként értékelhetSk azok a torekvé-
sek, melyek bizonyos iigyviteli, adminisztrativ jellegii
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feldolgozasokat (pl. szamldzas, bankszamlak kezelése,
konyvelés, call center funkcidé) az orszagspecifikus
rendszerekbdl kiemelve, a régié egy meghatarozott or-
szdgéba telepitik (ldsd 4. dbra).

Kutatési eredményeink jelenlegi fazisdban, illetve a
szakirodalmi felmérésiink alapjan kijelenthetd, hogy a
globalizalt ERP-struktirdk internaciondlis vallalkoza-
sokndl tobb irdnyban fejlédnek, melyek legfontosabb
tendencidi a kovetkezdk:

a) az orszagszint(, elkiiloniilt ERP-rendszereket
egységesitik és a kozponti feldolgozashoz integ-
raljak,

b) egyes ERP feldolgozasi folyamatok és bizonyos
szolgaltatdsok kezelését a région beliil egysége-
sitik,

c) a korabbi, orszdgonkénti szamitékdzpontokat
Osszevonjak (server parkok kialakitdsa).

ad. a A vilag sok orszdgdban jelen 1év6 cégek gazdasagi
megfontoldsok alapjan és az attekinthet§ség szem-
pontjabdl is egyes feldolgozasi modulok, illetve a
lednyvéllalatok feldolgozérendszereinek egysége-
sitését hatdrozzdk el, sok esetben egy ERP-szallité
rendszerére térnek at. Ez a folyamat az évezred ele-
jén kezdddott el, és 1ényeges jegye, hogy a korab-
bi megolddsokat 1épésenként valtjak le az 4 ERP-
rendszer moduljaival. Tobb vizsgélt esetben az FI-,
CO-modulokra val6 4ttéréssel kezd6dott a folya-
mat, ezt kovetGen a HR-modul bevezetését tervezik
(ELTE, 2010; Szabé, 2009a; Kulcsar, 2006).

ad. b Tobb internaciondlis cég egy mar tobb éve ki-
alakult gyakorlatot kovet az iigyviteli folyamatok
szervezésében, melynek lényege az, hogy bizo-
nyos feldolgozdsokat a régién beliil egy orszagba
kozpontosit. Ezt gazdasidgi megfontolasbdl teszi.

ad. ¢ Sok vallalkozas esetén az a hosszabb tava cél,
hogy a lednyvallalati rendszereket kdzponti he-
lyen, de orszdgspecifikus paraméterezéssel lize-
meltessék.

Osszefoglalas

A bevezetésben feltett kérdésekre a kutatdsi részered-
mények alapjan mar a kovetkezdk kijelenthet6ek:

— Az ERP-rendszerek integracidja atlépte az
orszdgszintd véllalatok szintjét, nemzetkozivé
valt, és a belsd folyamatok integracidja kibdviil
a véllalaton kiviili, vevs- €s szdllitéoldali folya-
matok integraciéjaval is. A nemzetkozi véllalko-
zasok az egyes orszagspecifikus ERP-rendszerek
egységesitésére torekszenek, és hosszabb tdvon a
kozponti feldolgozashoz integraljak.
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— Az ERP-rendszerek globalizdléddsa a pia-
ci folyamatokhoz kozvetleniil kapcsolédd te-
riilleteken (pl. szallitds, szdmldzds, partner- és
rendelésnyilvantartds) gyorsuld tendencidt mutat.

— Az igy kialakul6 globalizalt ERP-struktirdk mo-
dellekbe sorolhat6ak, mely modelleket az 1-4.
4bran szemléltetjiik.

— A szdmitastechnikai hardverkapacitdsokat is a
koltségesokkentés érdekében az internaciondlis
cégen beliil centralizaljak, vagyis regiondlis koz-
pontok alakulnak ki.

A kutatds masodik fazisdban, 2010 szeptemberétsl,
a részt veve tanszékek a globalizaciés folyamat vizs-
galatat a kis- és kozépvillalkozdsok (kkv) szdmdra
késziilt ERP-rendszerek, illetve az ezzel Osszefiiggd
attérési motivaciok elemzésére szikitenék. Ezzel sze-
retnénk a nemzetkozi kutatdsi trendekhez kapcsolédo-
an az ERP fejlesztési iranyokat kovetni, és az igényeket
el6re jelezni.
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SALAMON Melinda

A TQM ALKALMAZHATOSAGA
A KOZSZFERABAN

A szerz6 a teljes korti mindségmenedzsment kozszervezetekben valé adaptalhatésagat vizsgalja tanulma-
nyaban. Az d4j kozmenedzsment-reformok hatisira a mindségmenedzsment is egyre nagyobb teret kap
a kormdanyzati szektorban. A kozszektor hagyomanyos miikodési modellje, valamint a kozszolgaltatasok

sajatossagai azonban tovabbra is gatat szabnak a vallalati mindségmenedzsment megfelelG atvételének.
A szerz6 a TQM maganvallalati kutatasi tapasztalatait, valamint a kézszektor jellemzéit felhasznalva mu-

tatja be a kozszféraban is alkalmazhaté TQM-technikakat.

Kulcsszavak: teljes kort mindségmenedzsment, TQM, mindség, kozszektor

A mindségmenedzsment kozszektorban valé alkalma-
zédsa, mint sok mds modernizaciés torekvés, az ipari
szektorbdl eredeztethetS. A kozmenedzsmentnek mint
alkalmazott tudomanynak legf6bb célja, hogy a tarsa-
dalompolitikai célok megvaldsitasat a versenyszféra-
ban haszndlt eszkozok segitségével érje el (Horvéth,
2005). Liu (2002) a kozmenedzsmenten a kormanyzati
tevékenységek irdnyitdsit, menedzselését érti, aminek
egyik megvaldsitdsi médja a vdllalati megkozelitések
adaptédldsa. A magdnvdllalati menedzsmentmoédszerek
adaptilhat6sdga azonban hosszi id6 6ta vita targyat
képezi. Ez aldl a min8ség kérdése és a teljes korli mi-
ndségmenedzsment (TQM) sem kivétel.

A minGség komplex fogalom, pontos definicidja
nem adhat6 meg. Juran szdmadra a haszndlatra val6 al-
kalmassag jelentette a min&séget, Fiegenbaum szerint
a mindség a szervezet irdnyitisdnak egy moddja, mig
Crosby ,,az igényeknek valé megfelelést és nem az ele-
ganciat” értette rajta (Tenner — DeToro, 2005; Morgan
— Murgatroyd, 1991). A mindségi jellemzdk elemzé-
sére Garvin (1987) nyolc mindségdimenziét hatdrozott
meg, melyek a vevdk elvardsainak megértéséhez nytj-
tanak segitséget a szervezetek szamdra: teljesitmény,
kiilonleges tulajdonsdgok, megbizhat6sdg, megfelelés,
tartssdg, szervizlehetGségek, esztétika, minGség ész-
lelése.

Voros (2002) bevezette a mindséginflacié fogalmat,
ami a vasarlok azon elvardsabdl ered, hogy a termékek
teljesitményében folyamatos javuldst vdrnak. Ebbdl ki-
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foly6lag a minGség szinten tartdsa nem elegendd a piaci
részesedés fenntartdsdhoz. A szerz§ analitikus modellje
segitségével megallapitotta azt is, hogy ugyanannak a
teljesitménynek (piaci részesedés vagy profitnagysig)
az eléréséhez mind a minGség, mind a miikodési kiva-
16s4g javitasara képesnek kell lennie a szervezetnek.
A szerz$ egy masik cikkében (Voros, 2008) arra a ko-
vetkeztetésre jutott, hogy az egyes termékek irdnti ke-
reslet nemcsak az 4rt6l, hanem a mindségtdl is fiigg.
A termelési koltségek alakuldsat a termelékenység és a
mindségi tudds befolydsolja. A minGség viszont piacon
megvasarolhatd, azaz nem stratégiai tényez6k alkalma-
zasaval javithato.

A teljes kori minéségmenedzsment

A teljes kori minGségmenedzsment mint menedzs-
mentrendszer Deming azon elképzelésébdl alakult ki,
hogy a mindség egyrészt a felsG vezetés cselekedete-
inek, dontéseinek kovetkezménye, masrészt a mun-
kafolyamatok stabilitdsdért a munkdsok felelgsek. Ha
igy sem megfelelS a termékek mindsége, akkor teljes
szervezeti atalakitdsra van sziikség. Deming mind-
séggel kapcsolatos filoz6fidjat 14 pontban fogalmaz-
ta meg. Voros (2003) megfogalmazasdban a TQM
wolyan vdllalatvezetési filozdfia, amely a vezetés, a
terméktervezés, a termelésirdnyitds, a tokéletesitési
erdfeszitések hajtoerejévé a mindséget teszi”. A mo-
dell hdrom alapvetd elvre épiil: a belsé és kiils§ vevSk
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kozéppontba éllitdsara, a folyamatok folyamatos javi-
tasara, valamint az alkalmazottak bevonasara (Tenner
— DeToro, 2005). A teljes korf mingségmenedzsment
tovabbi elemei a benchmarking, a termék- és szol-
galtatdstervezés, a folyamattervezés, a beszerzés, il-
letve a dontéstamogatd eszkozok (Krajewski et al.,
2010; Voros, 1999). Cua és szerzdtarsai (2001) kilenc
TQM-gyakorlatot azonositottak: folyamatmenedzs-
ment, szervezeti egységeken ativel§ terméktervezés,
beszerz6i minGségmenedzsment, vevSk bevondsa,
informdcié-visszacsatolds, elkotelezett vezetés, stra-
tégiai tervezés, atfogd képzések és a dolgozok bevo-
nasa. Ezek koziil is kiemelték a vezetdi elkotelezett-
ség és a jol megalapozott stratégiai terv meglétének
fontossagat.

A vallalati TQM, illetve a minGségmenedzsment té-
madja mind elméleti, mind gyakorlati szempontbdl igen
joOl korbejart teriilet a szakirodalomban. Hendricks és
Singhal (1997) a TQM-programok hatékonysdganak
elemzésével arra az eredményre jutott, hogy a vizs-
galt, minGségi dijat nyert vallalatok esetén a miikodési
eredmény novekszik a TQM bevezetésének hatdsara,
illetve magasabb arbevétel-novekedést érnek el a kont-
rollcsoporthoz viszonyitva. Vagyis empirikus kutatisa-
ikkal sikeriilt bebizonyitaniuk, hogy a teljes kordi ming-
ségmenedzsment mint innovacids technika bevezetése
hatékonyabb szervezeti miikodéshez vezet. Tovébbi
empirikus kutatdsok is aldtdmasztottdk, hogy a teljes
korti minGségmenedzsmentet valasztd szervezetek job-
ban teljesitenek, mint a TQM-et nem alkalmazé val-
lalatok. Yeung és szerzStarsai (2006) azt is kijelentik,
hogy a TQM bevezetése alapvet§ valtozdsokkal jar, és
még azok a szervezetek is koltséghatékonyabba valnak
ennek hatdsdra, amelyek csak feliiletesen alkalmazzak.
Katona (2004) a TQM és a versenyképesség kozotti
kapcsolatot vizsgélta, és arra jutott, hogy a minGség
mindenképpen befolydsolja azt. A TQM alkalmaza-
sdnak hatdsa azonban csak hosszi tdvon jelenik meg,
illetve mutathaté ki.

Seetharaman és szerzGtarsai (2006) kutatasaikban
arra Osszpontositottak, hogy mely tényezdk sziiksé-
gesek a minGségmenedzsment eredményességéhez.
A TQM bevezetésének legfontosabb sikertényezdje-
ként a vezetdi elkotelezettséget és a minGség jelentd-
ségének megértését hatdroztdk meg, ami magaba fog-
lalja az er6forrdsok biztositdsat, az atlathaté vezetést,
és a valtozasok timogatédsat. Tovabbi sikertényezSként
jelolték meg a TQM-filoz6fia és annak mérési techni-
kainak, médszereinek megértését, megvaldsitasi terv
kidolgozasat, a folyamatos javitds sziikségességének
elfogaddsdt, valamint a vevSk fontossigdnak meg-
értését. Németh (2001) a magyar véllalatok korében
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vizsgdlta a Total Quality Management bevezetésének
sikertényezdit. Kutatasdnak eredményei azt mutattdk,
hogy Magyarorszdgon az infrastrukturalis hattér és a
vallalati kultidra is kritikus faktor. Ha ezek kedvezGek,
akkor a kiilfoldi példakhoz hasonl6é eredmények szii-
letnek hazai kdrnyezetben.

Erdemes megjegyezni, hogy a just-in-time (,.ép-
pen id6ben”, JIT) termelési filozéfia és a TQM kozott
jelent8s atfedések mutatkoznak (Flynn et al., 1995).
A just-in-time els&dleges célja, hogy folyamatosan
csokkentse, és végiil kikiiszoboljon mindenfajta vesz-
teséget. A JIT dgy is definidlhat6, mint egy teljes kord
termelési rendszer, amely arra irdnyul, hogy kreativ
gondolkodéssal és 0sztonzdk alkalmazdsan keresztiil
elérje a mindség javulasat, a termelési folyamatok fo-
lyamatos javitasat és a koltségek kontrolljat (Alles et
al., 2000). Sakakibara és szerzGtarsai (1997) empiriku-
san igazoltdk, hogy a just-in-time a termelési infrast-
ruktira javitdsan keresztiil kozvetetten befolyasolja a
véllalat teljesitményét. Kanonikus korreldciéanalizis
alkalmazasaval tesztelték a JIT-technikak (atfutasi idSk
csokkentése, megel6z$ karbantartds, tizemelrendezés,
rugalmassig, Kanban, beszerzi kapcsolatok) egyiitte-
se, illetve az infrastrukturélis tevékenységek (minGség-
menedzsment, emberierGforrds-menedzsment, terme-
1ési stratégia, terméktervezés, valamint més szervezeti
sajatossdgok) Osszessége és a termelési teljesitmény,
tovdbba a versenyeldny kozotti osszefiiggéseket. Az
infrastrukturdlis tevékenységek lényegében a just-in-
time termelést timogaté funkciok. Ezek egyiittese a
JIT-technikdkkal kombindlva befolydsolja a véllalat
teljesitményét.

A just-in-time TQM-mel kozos elemei az elkote-
lezett vezetés, a stratégiai tervezés, a dolgozdk be-
vondasa, a képzések és a visszacsatolds. Az atfedések
miatt egyes szerz6k a JIT-t a TQM elemének tekintik
(pl. Morgan — Murgatroyd, 1991), mikézben inkabb
arrél van sz0, hogy egyiittes megvaldsitasuk el6nyos.
Empirikus kutatdsok is bizonyitottdk, hogy a TQM és
a JIT integraldsa teljesitménynodvekedéssel jard szi-
nergidkat eredményez (Flynn et al., 1995; Cua et al.,
2001). Napjainkban a just-in-time leginkdbb a karcsu
(lean) menedzsment kapcsdn keriill széba, aminek
egyik OsszetevGjeként tartjdk szamon. A lean gondol-
kodés a Toyota termelési rendszerébdl alakult ki és 6t
alapelv koré épitkezik, melyek a kovetkezdk: a vevsi
értékek meghatarozasa, az értékaram-elemzés, a fo-
lyamatos értékteremtés, a huzds elve és a tokéletes-
ségre valo folytonos torekvés (Jenei, 2009). Losonczi
és szerzGtarsai (2010) vizsgélatai szerint a karcsusitas
az egész véllalati mikodést dtalakitja és pozitivan hat
a versenyképességre is.
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A kozintézményi reformok hatdasa

Ugyan maga a mingség fogalma ipari kornyezetben fo-
galmazddott meg el8szor, de ma mér a szolgaltatidsok és
a kozszolgaltatasok esetén is értelmezik. A minGségme-
nedzsment fontossidga a kozszféraban is egyre inkdbb
elfogadottd valik, ami leginkdbb a ’80-as években ter-
jedtel, és még napjainkban is jelen 1évS dj kozmenedzs-
ment mozgalomnak koszonhets. Egyrészt a hetvenes-
nyolcvanas években kialakult recesszié kovetkeztében
a fejlett orszdgokban megndvekedett kozkiadasok és a
kozszolgaltatasok nydjtasanak magas kiaddsai rdiranyi-
tottdk a figyelmet a kozszektor elégtelen hatékonysa-
gdra, valamint a biirokracia tilburjdnzasara. Masrészt
a piacgazdasdgi szolgaltatasnydjtasban bekovetkezett
mindségjavuldsnak kdszonhetden megndtt az dllampol-
garok elégedetlensége a kozszolgaltatdsokkal szemben.
Mindezek hatdsdra tobb orszdgban megkezdddott a
kozszektor reformja, modernizacidja (Somogyi, 2006).
A kozintézményi menedzsmentreformok minden or-
szdgban eltér§ sajatossdgokkal valdsultak meg, de ko-
z0s lényegi céljaik azonosithatok (Jenei, 2005):

— javitani a kozszféra hatékonysdgdt és eredmé-
nyességét,

— erdsiteni a kozszolgdltato intézmények feleldssé-
gét az dllampolgdrok, a tulajdonképpeni szolgdl-
tatdsfogyasztok irdnydba,

— mérsékelni a kozkiaddsokat,

— fejleszteni a koztisztviselok elszdmoltathatdsd-
gat.

Ezek a kozszféra megijuldsdra irdnyulé hasonld
célok elérésére tett erbfeszitések vezettek végiil a me-
nedzsmentmddszerek elterjedéséhez, és végs§ soron
az Uj kozmenedzsment (New Public Management,
NPM) reformmozgalom kialakuldsdahoz. A New Public
Management ,,k6zéppontjdban olyan célkitiizések dll-
nak, mint a kozszektor hatékonysdgdnak, eredményes-
ségének és fogyasztoorientdcidjdnak novelése, az dl-
lam leépitése, a privatizdciora és az un. piaci tipusi
mechanizmusokra valo fokozott tdmaszkodds, illetve
a kormdnyzds problémdinak ijszert, menedzsertipusi
megkozelitése és a magdnvdllalati menedzsmentben
alkalmazott technikdk és filozdfia fokozott dtvétele”
(Hajnal, 2004).

A kozszektor sajatossagai

A piaci szemlélet kozszektorba integraldsdval, valamint
az ligyfél-orientacié kdvetelményének megjelenésével
a kozintézmények szamdéra a TQM alkalmazhat6sdga-
nak kérdése is felvet6dott. Azonban az Gj kézmenedzs-
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ment-mozgalom 4altal kivaltott, a privat szektor és a
kozszektor kozotti kozeledés ellenére is fennmaradtak
olyan jellemz&k, amelyek a kozszervezetek tevékeny-
ségét megkiilonboztetik a nyereségorientdlt véllala-
tokétol. A legfontosabb nehézségeket tobb szerz§ is
(Alford, 2002; Dinya et al., 2004) 6sszefoglalja.

A kozszolgaltatok legkritikusabb és legtobbet tag-
lalt problémadja, hogy nehéz megéllapitani ki is az igazi
,vevd”. Val6jdban mdr az elnevezésben sincs egyetér-
tés: el6fordul az tigyfél, a fogyasztd, a felhasznald, az
érdekelt, az allampolgér, az adéfizet, a szavazd, vagy
akér Osszességében a koz, mint e szervezetek célcso-
portja. Koci (2005) az dllampolgérok kilenc klaszterét
sorolja fel: az dllampolgar, aki egy kozosség tagja (pl.
addfizetS), az édllampolgér, aki kozintézmények fel-
haszndléja (verseny nélkiili, ingyenes haszndlat), az
allampolgar, aki kozintézmények felhasznaldja, de ko-
teles haszndlni a szolgaltatast, az allampolgér, aki ad-
minisztrativ jogszabalyoknak van aldvetve (korldtozott
mozgéastérrel), az dllampolgar, aki joléti szolgaltataso-
kat vesz igénybe, az allampolgar, aki kozszolgaltata-
sokat pénzért vesz igénybe, kozberuhdzo, aki szakmai
kapcsolatban 4ll a kodzszervezettel, szervezeti egysé-
gek, amelyek bels§ szolgdltatast nydjtanak, munkatar-
sak, akik belsd vevdk. Alford (2002) ugy kiilonbozteti
meg az allampolgart a vevétsl, hogy eldbbi kozértéket,
mig utobbi maganértéket kap a fogyasztdsa sordn.
A kozértéket mindig kozosen fogyasztjak vagy élvezik,
szemben a maganértékkel, ami egyéni felhasznéldst
feltételez. Alford tovabb bontja a vevdk csoportjat, €s
kedvezményezettnek nevezi azokat, akik a fogyasz-
taskor nem fizetnek, vagyis nem gazdasagi cserével
jutnak a kozszolgéltatdshoz. Ebben az esetben a szer-
vezet nem torekedhet a szolgaltatdsnyijtds maxima-
lizalasara, hanem egy raciondlis optimum a cél, amit
pedig a kiilonb6z8 vevdi igények Osszevetésével lehet
meghatdrozni. A vevdkkel kapcsolatban tovabbi érde-
kes jellemz§, hogy a pozitiv preferencia feltételezése a
kozszolgéltatdsok esetén nem mindig 4ll fenn. Vannak
esetek, amikor a ,,vev§” az akarata ellenére kényszeriil
a szolgaltatas igénybevételére.

Ezen tilmenden a kdzszervezetek tobbsége szdmos
csoportot vagy kdozonséget szolgél ki. A két legnagyobb
csoport a szponzorok (4llam, adéfizetSk) és az tigyfelek
(akik a szolgéltatast igénybe veszik) csoportja. A koz-
intézmények viszont nehezen tesznek kiilonbséget az
egyes csoportok kozott. A hivatalnokok ugy érzékelik,
hogy az ligyfelek a veliik kapcsolatban 4ll6 személyek,
érdekcsoportok, viéllalatok, vagy akar ipardgak (példa-
ul abban az esetben, ha azok feliigyeletét latjak el). Ez-
zel szemben a hivatalnokok az igazi iigyfelekkel csak
nagyon ritkan taldlkoznak kozvetleniil (pl. a rend6rok
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esetén sem a blindz6k az tugyfelek, hanem az allam-
polgarok, akiknek a biztonsdgat hivatottak szolgélni).
A torvényeken, szabdlyozdsokon keresztiil azonban
kozvetetten rendelkezésiikre 4ll az informécid, hogy
milyen kozigények kielégitésére van sziikség.

A kiildetés és a fenndll6 igények kielégitése kozott
ellentmondds jelentkezhet. A felmeriil6 igények ellen-
tétben allhatnak a tarsadalom hosszi tavi céljaival, ér-
dekeivel, illetve az is elképzelhetd, hogy a szuverén,
egyedi igények nem éllnak 6sszhangban a tdrsadalmi
igényekkel. Azokndl a kdzintézményeknél, ahol lehe-
tGség van bevételszerz§ tevékenységet folytatni, a be-
vétel maximalizdldsdnak elve szintén Osszelitkozésbe
keriilhet a szervezet kiildetésével. Tarsadalmi viselke-
désre is irdnyulhat a szervezet tevékenysége. Példaul
a célkozonség viselkedésének megvaltoztatdsa szintén
megjelenhet kozcélként.

A siker mérése az ellentmondé célkitizések kovet-
keztében bizonytalannd vélik. A kozintézmények nem
pénziigyi természetli célokat tiznek ki, hajlamosak a
talkoltekezésre, ami viszont a tarsadalmi haszonnal
ellensilyozédik. Mivel a jovedelmez&ség optimuma
nem értelmezhets, nehéz az egyes alternativak kozott
vélasztani. Sokszor nem vildgos, hogy hogyan is édlla-
pithaté meg a szervezet sikeressége, és az eredmények
nem biztos, hogy szdmszerdsithetSk, 6sszesithetSk.

Walsh (1991) kiemeli a piacon jelen 1év8 résztve-
vOk kozotti viszony jelentds eltérését a maganpiachoz
képest. A maganszféraban a cserében (elméletileg)
egyenrangl felek vesznek részt, ez a kdzszféraban nem
jellemzd. A szerz§ a kollektivitast is kihangsilyozza a
kozszolgéltatasokban, ami lehetSséget ad a tarsadalmi
beavatkozasra, a kozosségi valasztasra, és a sziikségle-
tek kielégitésének egyenlGségét is megcélozza. A koz-
intézmények szadmdra az drazds altaldban irrelevans,
mivel a kdzszolgéltatidsok nagy része ingyenesen elér-
hets. Néhany szolgéltatds esetében a kozfinanszirozas
kiegészitésére hasznédlnak dijakat, vagy megéallapitanak
drat a kereslet kontrolldldsdra. Az arazds ekkor sem
gazdasagi alapon torténik, hanem leginkdbb politikai
dontésen alapul.

A kozszolgaltatasok jellemzdi

A kozszolgéltatdsok sajatossdgait szintén érdemes
részletesen 4ttekinteni a TQM kozszektorbeli alkal-
mazhatésdganak vizsgédlatdhoz. A kozszolgaltatds a
kozszféra altal nydjtott valamennyi szolgéltatds, me-
lyek a koziizemi szolgdltatdsok és az intézményi koz-
szolgaltatdsok csoportjira oszthatéak. Pukli (2002) a
kozszolgéltatasok jellemzdiként a kovetkezSket so-
rolja fel:
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* a szolgiltatds igénybevétele soran kozosség vagy
a kozosség egy-egy csoportjanak tagjai egyenld-
séget élveznek,

* a szolgaltatds igénybevétele sordn az igénybe ve-
v@k altaldban passzivak, nincs is sziikség az aktiv
részvételiikre, sem meghatarozott megéllapodésra,

* a fogyaszték nem versenyeznek a szolgaltatis
megszerzéséért.

Koci (2005) a kozszolgéltatdsokat nem piaci, nem
versenyz8 (monopolisztikus) szolgaltatdsokként hata-
rozza meg, melyeknél a profitmotivacio teljesen hidny-
zik. Az iigyfelek nem tudnak vélasztani a szolgéltatok
kozott, mig az drakat jogszabdlyok rogzitik. Ezenfeliil
kiemeli, hogy a kozszolgaltatiasok elGallitasakor a ke-
resletet és a kindlatot széles tdrsadalmi nézSpontbdl
kell szemlélni, csupdn a kereslet alapjan nem lehet meg-
szabni az elGéllitandé mennyiséget. Butler és Collins
(1994) a kozszervezetek altal elGallitott ,,termékeket”
harom csoportba sorolja: szolgéltatdsok, kozjavak és
kotelességek/tiltasok/1étesitmények. Ertelmezésiik-
ben a szolgdltatdsok megegyeznek a kordbban idézett
szerzGk definicidival, mig a kotelességek, tiltasok,
létesitmények csoportjat magatartast befolydsolé sza-
balyokként értelmezik. A kdzjavak esetén a klasszikus
kozgazdasdgi meghatdrozast hasznaljak, mely szerint
e ,termékek” oszthatatlanok, és senki sem zarhat6 ki
a fogyasztasukbdl, ezért potyautas magatartds jellemzi
Sket.

A szolgéltatdsok legfontosabb tulajdonsdgait a
HIPI-elv fogalmazza meg, amit a kdzszolgéltatdsokra
is érvényesnek tekintiink (Dinya et al, 2004; Butler —
Collins, 1994; Farnham — Horton, 1996):

* h(eterogenity) — vdaltozékonysdg: a szolgdltatds
nyUjtdsa véltoz6, annak személyessége miatt.
Hiszen a kozszolgéaltatds teljesitéséhez kozalkal-
mazottak személyes kozremiikodésére van sziik-
ség. Ezdltal a szolgéltat6 teljesitménye idSben és
térben heterogén lehet. A kozszolgéltatdsok ese-
tén megjelenik az a probléma, hogy a szervezet
kiildetése, ami tirsadalmi igényeket tiikroz, nem
feltétleniil konzisztens az egyedi igényekkel. Ez
a szolgéltatdsok érzékelt mindségét is komolyan
befolydsolhatja, hiszen az {igyfél nem biztos,
hogy az kapja, amit vart, vagy amit szeretne, ha-
nem azt, ami tarsadalmilag hasznos.

* i(ntangibility) — nemfizikai természet: kézzel-
foghat6 termék nem cserél gazdat, a szolgaltatas
megismeréséhez, megitéléséhez igénybe kell azt
venni. A szolgéltatds teljesitményének megitélé-
sekor igy a vélemények, attittidok, tapasztalatok
domindlnak. A nem fizikai jelleg még inkdbb
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megjelenik a kozszférdban, hiszen minden eset-
ben tirsadalmi célok érdekében ténykednek a
szervezetek, de az érzékelt szolgaltatds szinvona-
lara sokszor a szolgaltatas fizikai tartalma alapjan
kovetkeztetnek az tigyfelek.

* p(ershability) — nem tdrolhat¢ jelleg: a szolgélta-
tds nem raktarozhat6, ezért az igénybe nem vett
szolgéltatas nem pétolhaté. Egynttal a kapacitas-
hidny azonnal a szolgéltatas irdnti teljes kereslet
teljesithetetlenségét vonja maga utdn. A nem ta-
rolhaté jelleg kezelése a szolgaltatasok esetén azt
jelenti, hogy a kereslet vératlan ingadozédsaihoz
val6 alkalmazkodds nem lehetséges. A szervezet
fizikai kapacitasai kihasznalatlanok maradnak a
keresleti mélypontok idején, annak merevségé-
bél kifolydlag, mig a keresleti csicsok lefedését
nem képesek megoldani. Utébbi esetben nagy
a kockdzata annak, hogy a potencidlis igénybe
vevGk mds szolgaltatéhoz fordulnak. A kdzszol-
galtatok viszont dltaliban monopolpiacon tény-
kednek, ebbdl kifoly6lag egyrészt a potencidlis
tigyfelek nem kereshetnek mas szolgaltatot, ki-
szolgdltatottak lesznek az egyetlen szolgaltato-
nak, ami miatt ismét az érzékelt minGség csorbul.
Masrészt a szolgaltatokat sem Osztdonzi semmi a
kapacitdsproblémdk megolddsdra, és sok eset-
ben nem vesznek tudomast a probléma 1étezésé-
r6l. Az 4j kozmenedzsment-reformok keretében
egyes orszdgokban a voucher-rendszerek beve-
zetésével igyekeztek ezt kikiiszobolni. Hajnal
(2004) definicidja szerint ,,a voucherek részben
vagy egészben dllami finanszirozdsi szolgdltatd-
sok igénybevételére jogosito »jegyek«, amelyeket
tulajdonosuk anndl a szolgdltatondl »kolt el«,
amelynél kivdnja”. Ezéltal a szolgéltatdst igény-
be vevSk fogyasztoként, a szolgaltatast nyujtok
pedig versenyz$ piaci szereplSként tevékeny-
kednek, ami a piaci verseny hatékonysag-javité
tulajdonségait érvényre juttatjak.

* i(nseparability) — elvdlaszthatatlansig: a szolgal-
tatds teljesitésének ideje egybeesik annak felhasz-
naldsival. Az elvélaszthatatlansidg miatt a folya-
matba épitett, forgalmazast megel6z8 szokdsos
mindség-ellendrzés a szolgéltatidsok esetén nem
alkalmazhatd, és a méretgazdasdgossig elérésé-
re sincs igy mod. A szolgéltatdsok mind a szol-
géaltatd, mind az igénybe vevd részér6l meglévs
személyes jellege a legkockdzatosabb tényezd a
minGség szempontjabol. A személyzet tajékozat-
lansdga vagy udvariatlansdga komoly probléméa-
kat okozhat ezen a téren.
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A HIPI-elv mellett fontos kiemelni a szolgaltatdsok
mads tulajdonségait is. Ilyen a szolgaltatasok folyamat-
jellege, ami abbdl ered, hogy a szolgdltatds nydjtasakor
a szolgaltatds mint eredmény mellett a folyamatot is el
kell ,,adni”, ugyanis a szolgéltatdsnyujtds folyamatat az
tigyfél atéli. Mivel a folyamat minGsége hatdrozza meg
az igénybe vev{ elégedettségét, ezért a folyamat tekint-
het§ a szolgéltatds egy dimenzidjdnak is. A szolgéltatd-
sok tovabbi jellemzdje, hogy a vevs aktivan részt vesz
a tranzakci6s folyamatban. Az igénybe vevé aktivitdsa
kovetkeztében az iigyfél dltal rendelkezésre bocsitott
informacidk, valamint az egyiittmikodési hajlanddsa-
ga is befolyésolja a szolgéltatds (észlelt) minGségét.

TQM a kozintézmények gyakorlataban

Mind a kdzszektor jellemz5i, mind pedig a kozszolgalta-
tasok tulajdonsdgai nagyban befolydsoljdk a teljes kord
minGségmenedzsment kozintézményekben valé adap-
talhat6sagat. Szamos ellenvetés sorolhaté fel a TQM
kozszférabeli alkalmazdsdval szemben. Madsen (1995)
a teljes kori minGségmenedzsment akadalyaként ha-
rom korldtoz6 tényezst nevesitett. Egyrészt a kozintéz-
mények tradiciondlis miikodési modellje az, ami nem
kedvez a minGségmenedzsment bevezetésének. A koz-
szervezetek a rajuk bizott forrasokat szigord szabalyok
betartdsa mellett haszndljdk fel, mig a kozszolgaltatast
igénybe vevlk panaszaikat nem az intézmények felé,
hanem a politikusok felé kell, hogy tovabbitsdk a szaba-
lyozasok megvaltoztatdsa érdekében. Madsen az ligyfél-
orientalt kozszolgaltatist veszélyeztets politikai erSket
és érdekcsoportokat, valamint a kozintézmények szer-
vezeti kultirdjét tekinti f6 akaddlyoz6 erdnek. Maram
(2008) véleménye szerint a TQM alddssa az egyenlGsé-
get, és a képviselet, a kozosségi beleszolds kritikai sze-
repét csokkenti. Morgan és Murgatroyd (1991) hasonlé
TQM-mel szembeni ellenvetésekkel talalkozott:

* maganak a TQM-nek a természete meggatolja an-
nak kozszektorban val6 alkalmazasat,

* maga a kozszektor az, ami kedvezStlen a TQM-
modszerek alkalmazdasara,

* a kozszektort jellemz8 szakérti, hivatalnoki cso-
portok munkakultirdja akaddlyozza a teljes kord
mingségmenedzsment bevezetését,

* avevG/igyfél fogalma sokkal problémasabb, mint
a magénszfériban,

» akozszolgaltatasok nytjtasa sokkal bonyolultabb,

2 2

mint az iparitermék-elGallitas.

A fenti gatl6 faktorok elemzése alapjan az a kovet-
keztetés vonhat6 le, hogy a kozszolgéltatdsok el6alli-
tasat tekintve a mindségmenedzsment alkalmazésa va-
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l6ban problémas lehet, ezért a TQM egyes elemeinek
véltozatlanul hagydsa, mig més eszkozeinek adaptildsa
javasolt. A kozintézményi TQM {6 komponensei, me-
lyek nélkiil a teljes korti mindségmenedzsment nem
mikodtethets, a kovetkezok:

* kiildetés és stratégia, illetve az ezekbdl levezetett
eredménykozpontd tervek a szervezet valameny-
nyi munkatarsara vonatkoz6an elengedhetetlen,

* a TQM és a dolgozok felhatalmazdsa, bevondsa
csak akkor lesz hatékony, ha egyértelmt, mérhets
célokat hatdroznak meg,

* a minGséggel kapcsolatos torekvéseket irdnyitani
és koordindlni sziikséges, ezért a szervezeti struk-
turdban helyet kell biztositani a minGség timoga-
tasara,

¢ a folyamatos minGségjavitds érdekében felhatal-
mazott munkacsoportok kialakitdsa szintén fon-
tos eleme a TQM-nek,

* az adatokon alapulé dontéshozatal hozzajarul
a folyamatok és a vevdigények rendszerszinti
megértéséhez,

* a vezetdi elkotelezettséggel és kommunikacidval
kell demonstrilni a mindségmenedzsment fontos-
sagat és az adatokon alapul6 dontéseket,

* a jutalmazasi és elismerési rendszert hozza kell
igazitani a szervezet stratégiai céljainak megva-
16suldsahoz,

* azelsGdleges érdekeltek igényeinek teljesitése kri-
tikus, ezért tisztazni kell, hogy a szdmos ,,vev§”
koziil ki tekinthetd a legfontosabbnak,

* amindségteamek mikodtetése és a folyamatos ja-
vitas érdekében az alkalmazottakat képezni kell.

Adaptidland6 TQM-elemeknek tekintik a ,,nulla hi-
bat”, az ligyfél-elégedettséget, az Onirdnyité munka-
csoportokat, az éppen id6ben (just-in-time) irdnyitast,
valamint a beszéllitokkal valé partnerséget. Péld4ul a
kozszolgéltatasok esetén a just-in-time filozéfidn az
értéket nem teremtS tevékenységek kikiiszobolését
(Morgan — Murgatroyd, 1991), illetve a folyamatszem-
1életti gondolkodast (Radnor — Walley, 2008) érthetjiik.
A szerzSk javaslata, hogy ezeket szervezetenként kell
feliilvizsgélni és dtdolgozni.

Swiss (1992) szintén a kozszféra egyedi sajatossa-
gait figyelembe vevd médositott ,,reform TQM” alkal-
mazdsat 0sztonzi, melyben az alkalmazottak felhatal-
mazasa és a folyamatos javitdsa az ,,ortodox TQM-b&1”
atvett elemek.

Madsen (1995) a problémdk felolddsara egy olyan
atfogd modellt vazol fel, amelyben a min&ségbiztosi-
t4s, mint politikai funkci6 és a mindség-ellendrzés mint
szervezeti feladat jelenik meg. A modellben horizonta-
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lisan a szolgaltatasnyujtas folyamata, vertikalisan pedig
az er6forrasok biztositdsa all. Eszerint a min&ségi kove-
telményeket', célokat az dllampolgérok dltal valasztott
politikai képvisel6k hatarozzdk meg (illetve dontenek
arr6l, hogy mely allampolgéri csoportokat részesite-
nek elényben), tovabba biztositjdk a megvaldsitashoz
sziikséges strukturit és erSforrasokat, mig a politikai
vezetSk hivatottak az elSirdsok teljesiilését ellendrizni.
A kozszervezeteknek az elGirdsoknak megfelelGen kell
a kozszolgaltatasokat létrehozniuk, mikdzben (politi-
kai korlatok nélkiil) az dllampolgar-fogyasztok igényei
szerint alakitjdk a kozszolgaltatdsok mindség-attribu-
tumait. Vagyis a kozintézményi vezetSk felelGssége a
kiils6 mindség biztositdsa, a belsé mindség szem eldtt
tartdsdval, ami az alkalmazottak képzésével, moti-
valdsédval érhetS el. A kozszervezet dolgozéi a TQM
eszkozok alkalmazdsdval javitjdk a kozszolgéltatdsok
minGségét.

A teljes kori mindségmenedzsment kozszektorbeli
alkalmazhat6sdga nem maradt pusztan elméleti kérdés,
a kétségek és ellenérvek ellenére a gyakorlati megval6-
sitds igen elterjedt. Szdmos empirikus kutatds szdmol
be a kozintézményi TQM megvaldsitdsdnak tapaszta-
latairdl.

Kanji és Moura e S4 (2007) a portugal kozintézmé-
nyek esetén tdmasztotta ald azt a feltételezést, hogy a
TQM implementdldsa és a szervezeti kivalosag kozott
kapcsolat van. Kijelentik, hogy a TQM {6 elemeinek
és eszkozeinek megvaldsitasa elengedhetetleniil sziik-
séges a kozszervezetek teljesitményének javitdsdhoz.
McNary (2008) ennél visszafogottabban fogalmaz.
Eredményei szerint a minGségmenedzsment-projek-
tek ugyan nem eredményeznek megtakaritdsokat, de
jelentGs iigyfél- és dolgoz6i problémdk megolddsdval
jarnak, ami Osszességében eredményesebb folyama-
tokhoz vezet.

Demuzere és szerzStarsai (2008) aminSségmenedzs-
ment-eszk0zok és a menedzseri autondémia kapcsolatat
vizsgaltak 124 flamand kozszervezetnél. Legfontosabb
megallapitdsuk az volt, hogy az autoném kozszerve-
zetek vezetSi a mindségmenedzsment eszkozeit elsd-
sorban az informdcids aszimmetria csokkentése és a
célkittizésekkel kapcsolatos problémadk kikiiszobolése
érdekében hasznéljdk. Tovabba a min&ségmenedzs-
ment-technikdk alkalmazédsa sokszor nem raciondlis
szempontok alapjin torténik, hanem a normak és érté-
kek vezérelte dontések szerint.

Madarasz (2007) az Allami Foglalkoztatdsi Szol-
tatja be. A TQM-szemléletl Altalanos Ertékelési Ke-
retrendszert alkalmazé megkozelités implementdldsa
partnerkdzponti munkavégzést, minGség irdnti elko-
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telezettséget, nagyobb hatékonysigot eredményezett.
Magyarorszagon a kozigazgatisi szervek gyakorlatd-
ban ez a mindségmenedzsment-rendszer tekinthet§ a
legismertebbnek.

A CAF-modell (Altaldnos Ertékelési Keretrendszer
vagy Kozos Ertékelési Keretrendszer) egy szervezeti
onértékelési eszkdz, a mindségiigyi rendszerek koz-
igazgatdsra specializdlt és egységesitett formdja, ami
segitséget nyudjt a miikodési szinvonal javitdsira azal-
tal, hogy a teljesitmény alland6 ellenSrzésére €s a fej-
lesztés lehetGségének keresésére 6sztonzi a szervezetet
(Szente, 2003).

Kovécs (2009) a magyar kozszektor 49 szerveze-
tének CAF-alkalmazasi tapasztalatidt dolgozta fel, és
Osszességében arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
keretrendszer hatékonyan segiti a szervezetfejlesztési
célok megvalositasat. A vizsgélt szervezetek a szerve-
zet mikodésének attekintésében, a mikodéssel kap-
csolatos er6sségek és gyengeségek beazonositdsaban,
valamint a munkatdrsak bevondsdban itélték pozitivan
a modellt. A CAF alkalmazasanak nehézségeként me-
riilt fel az eltérd teriiletekrdl sz6l6 informdacidk Ossze-
gydjtése, illetve a mérGszadmok kialakitasa. Felmeriilt,
hogy mds mindségmenedzsment-rendszerekkel (pl.
ISO, EFQM) val6 egyiittes alkalmazasa pozitiv ered-
ményekkel jarhat.

Osszegzés

A teljes kortd mingségmenedzsment miikodtetése a koz-
szféra szervezeteinél nehézségekbe iitkozik. Egyrészt a
kozszektor és a privatszektor kiilonbozdségei, mint a
vevSk meghatarozasanak nehézségei, a komplex cél-
kitizések, az drazds hidnya okoznak problémat. Mas-
részt a kozszolgaltatdsok sajatossdgai (pl. fogyasztds
kollektivitdsa, monopolisztikus szolgéltatdsok, oszt-
hatatlansag) teremtik meg a kozintézményi minGség-
menedzsment korlitait. Az akadalyok ellenére a TQM
adaptdlhat6saga elméleti modellekkel aldtdmaszthatd,
sikeriilt azonositani a TQM kulcselemeit és a mddosi-
tasra itélteket. Tovabbd mind kiilfoldi, mind hazai gya-
korlati tapasztalatok is bizonyitottdk a mindent atfogd
mindségmenedzsment a kozszektor szervezeteiben
val6é hasznalhatésigat.

Labjegyzet

! Az Allampolgari Chartdk (Citizen’s Charter) tekintheték ezek
legjobb példdjanak, amik olyan mutatészdm-gy(jtemények,
amelyek az dllampolgérok kozszolgdltatdsokkal szembeni ming-
ségi elvdrdsait tartalmazzdk, és betartdsuk szdmonkérhetd a koz-
szervezeteken (Bovaird — Loffler, 2008).
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AGARDI IRMA:

Kiskereskedelmi
marketing
és menedzsment

Akadémia Kiadé, 2010

A szerz§ konyvét, annak el6-
szavaban, a kereskedelem és
marketingalapszakos hallgatéknak,
marketingoktatéknak és kereske-
delmi véllalati szakembereknek
ajanlja. Ehhez csatlakozik a recen-
zens is, amikor a kdnyvismertetést,
ajénlast elkészitette. A tankonyv
mind marketing szakmai oldalrdl,
mind a gyakorlati felhasznalhat6-
sdg szempontjabol batran ajanlhat6
a fenti célcsoportok szamara.

A tankonyv témdja és témakorei
relevansak, idGszerGiek és korsze-
riiek. Az elmult hdrom évtizedben
a disztribiciés rendszerben vég-
bemend valtozdsok koziil legje-
lentGsebbek a kereskedelem, azon
beliil a kiskereskedelem teriiletén
zajlottak le. Ezek a trendek és fo-
lyamatok a fejlett, a kdzepesen fej-
lett és a fejléds orszdgokban — fa-
ziskéséssel — egyarant lezajlottak
és nyomon kovethetSk. E komplex
rendszer atalakuldsdnak értékelése
szakmai szempontbdl is komoly ki-
hivést jelent, de kiilondsen igaz ez
egy tankonyv irdsa esetén. A szer-
z6 munkdjat az is nehezitette, hogy
az e teriileten lezajlé 4talakuldsok
szakmai értékelése a magyar nyelvi
szakirodalomban er&sen hidnyos.

VEZETESTUDOMANY

Ezt a feladatot a szerz6 nagyon si-
keresen oldotta meg, amikor egy
egységes koncepcidra épiils, jol
strukturdlt tankonyvet alkotott. [gaz,
hogy ebben segitette az is, hogy a
konyvnek egyediili szerzgje volt.

A szerz$ sikeresen valdsitotta
meg a marketing leiré és normativ
megkozelitésének integrilasit a
kiskereskedelem teriiletén. A kony-
vet eddig nem ismerSk szdmara
hasznos a 15 fejezetcim felsoroldsa
is, amely bizonyitja a tankonyv szé-
les és megalapozott koncepcidjat:

e Bevezetés a kiskereskedelembe,

» Kereskedelmi formdk, tizlettipu-
sok és tobbcsatornas kiskereske-
delem,

* Egyiittm(kodés az értékesitési
csatornaban,

* Fogyaszt6i magatartds a kiske-
reskedelemben,

* Kiskereskedelmi stratégia,

» Vilasztékpolitika,

e Az aruvalaszték tervezése, be-
szerzése,

* Ar- és akcidpolitika a kiskereske-
delemben,

¢ Kiskereskedelmi kommunikacio,

* Kiskereskedelmi szolgéltatdsok,

* Akereskedelmi iizletek kialakitds
az lizlet atmoszférajanak megte-
remtése,

» Kereskedelmi telephely kivélasz-
tasa,

* Kiskereskedelmi  technoldgia:
aru- és informacidaramlas az ér-
tékesitési csatornaban,

+ Uzletek operativ mitkodése,

» Kereskedelmi vallalatok teljesit-
ményének mérése.

A tankonyv szemlélete, a té-
ma megkozelitése korszer, a f6
megatrendekhez  j6l  illeszkedd,
amely a kovetkezSkben jelenik meg:

* A kiskereskedelmi funkcié ha-
gyomanyosndl tigabb értelmezé-
se, mivel a szerz8 a hagyoményos
élelmiszer, napi cikk és specidlis
kiskereskedelmi teriiletek mellett
(gybgyszer, butor, barkécs stb.) je-
lent6s terjedelemben foglalkozik
a szolgaltatasok kiskereskedelmé-
vel is (pl. a banki lakossagi szol-
galtatdsok, a légi utazési szolgél-
tatasok , kiskereskedelmével”).

* A tankonyv a marketing hagyo-
manyos leiré jellege mellett
széles korben foglalkozik a ke-
reskedelmi véllalatok marke-
tingmenedzsmentjével is, igy a
kiskereskedelmi marketingstraté-
gidval, a valaszték, az ar és akcio,
a kiskereskedelmi marketing-
kommunikacidé, az tizletkialaki-
tas, a telephely-kivalasztas és az
izletek operativ miikodtetésének
menedzsmentkérdéseivel, tovab-
ba a kiskereskedelmi vallalatok
(véllalati, funkci6- és tevékeny-
ségszintli) teljesitménymérésével
és értékelésével.

* A szerz$ a kiskereskedelmi elmé-
leteket és trendeket dontGen az
idegen nyelvd szakirodalmi for-
rdsok alapjan értékelte és dolgoz-
ta fel, viszont nagyon iigyelt arra,
hogy konkrét példdkkal és ese-
tekkel a magyarorszagi helyzetet
is bemutassa. Minden konyvfe-
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jezet konkrét vallalat rovid be-
mutatisdval kezdddik, amely a
fejezet témakore szempontjabol
fontos piaci szereplGvel kap-
csolatos esettanulmdnyt jelent.
A bemutatott példdk vagy magyar
tulajdond, vagy multinaciondlis
léncok, vallalatok magyarorszagi
képviseletei. A konkrét esetta-
nulminyok a kovetkez8k voltak:
Metro-csoport, Libri kdnyvéru-
hazak, Coop-lanc, GFK Csoport,
Shell Hungary Kft., Lapker-
csoport, Quickborn Consulting
LLC, Tesco Global Aruhdzak
Zrt., Harley-Davidson magyaror-
szagi képviselete, MKB lakossagi
izletiga, Douglas parfiiméridk,
ERSI Magyarorszag Kft., Vonal-
koéd Rendszerhdz Kift., Auchan
Magyarorszdg Kft., Marks &
Spencer/S Modell Kereskedelmi
Zrt. Az egyes fejezeteken beliil
a konnyebb megértést vallalati
esetek beiktatdsa segiti, amelyek
azok gyakorlati 0Osszefiiggése-
it targyaljak. A tankonyvben 47
rovid, kiskereskedelmi esettanul-
many taldlhaté, amely fejezeten-
ként tobb mint haromnak felel
meg, koztiik szerepelnek olyan
sikeres magyar kkv-k is, mint pél-
ddul a Happy Box, illetve Nagy
Tamads tematikus szaldmiboltja.

* A szerz$ kiemelt silyt fektetett
arra, hogy a tankonyvben a leg-
Ujabb kiskereskedelmi technol6-
gidk is bemutatdsra keriiljenek,
igy tobbek kozott az elektronikus
kereskedelem kiilonb6z§ formai,
az informacids technolégidk (pl.

vonalkéd, RFID, EDI-rendszerek,
QR és on-line aukcids rendszerek)
és szoftverek (polctérkép-tervezd,
készletgazdalkodasi szoftverek,
kiskereskedelmi integrdlt ERP-
szoftverrendszerek, panaszkeze-
1ési, térinformatikai, telephely-ki-
valasztasi szoftverek stb.).

* A szerz§ fokozottan iigyel arra,
hogy a kiilonb6z6 tényezk ko-
z0otti Osszefiiggéseket a hallgatok
megértsék, ezt segitik az egyes
fejezetekben bemutatott szami-
tasok is (kiskereskedelmi kon-
centraciés index, stratégiai érté-
keléshez, készletgazdalkoddshoz
és rendeléshez, az arkalkulaciok-
hoz, a kiskereskedelmi kommu-
nikdciés koltségvetéshez, az el-
adotér kialakitdsdhoz, a telephely
kivéalasztidsdhoz, a koltséggazdal-
kodashoz és a kiskereskedelmi
teljesitményekhez  kapcsol6do
szamitasok).

A tankonyv korszertisége mel-
lett nagyon fontos el6nye az is,
hogy jol strukturalt, egységes rend-
szert alkot, amelyet a hallgatok és
olvasék egyarant gyorsan at tudnak
tekinteni. Minden fejezet egységes
szerkezetben a kovetkezd részekbdl
all: bevezet§ vallalati esettanul-
many, a fejezet célkitlizései, szak-
mai alfejezetek konkrét esetekkel
és szamitasokkal kombindlva, a fe-
jezet dsszegzése, a fogalomjegyzEk,
kérdések és szamitasi feladatok. Az
el6z§ struktira hatékonyan segiti
az ismeretek elsajatitasat, azok fel-
dolgozdsat és ellendrzését egyarant.

A fogalomjegyzék minden fejezet
végén Ondlléan szerepel. Tovéabb
segitette volna a hallgatok munk3-
jat konkrét oldalszdmokkal elldtott
egységes fogalomrendszer, amely
lehet&vé tette volna a fogalmak dj-
rakeresését. A konyv ismereteinek
elsajatitasat segiti az is, hogy a fo-
galmak és tényez8k kozti kapcsola-
tokat a szerz6 kozos rendszerben,
Osszefoglalé dbrakban Osszegzi €s
szemlélteti. A szemléltetést jol segi-
tik az egyes részekhez kapcsolédd
foték is, amelyek kifejez6en mu-
tatjdk a f&bb kiskereskedelmi esz-
kozoket és megoldasokat. A szerzd
fogalmazasa vildgos és kozérthetd,
a konyv szovege jol tanulhat6.

Osszefoglalva: a szerzS nagyon
értékes és 1dGszerd mdvet alkotott,
amely jelentGs tovabblépést jelent
az eddigi magyar nyelv{ szakiro-
dalomhoz és tankonyvekhez ké-
pest. Ezt segitette a szerzOnek a
témakorben végzett tobb évtizedes
kutatdsi és oktatdsi tevékenysége,
amely egy jol Osszeérlelt, ,,nemes”
tankonyvet eredményezett. A tan-
konyv, a tantargyi gyakorlatokhoz
kapcsol6dé feladatokkal és szami-
tasokkal kiegészitve, a gazdasdgtu-
domanyi felsGoktatds kereskedelem
és marketingalapszakjanak alaptan-
konyvévé valhat.

A fentiek alapjan az ismertetett
tankonyv minden a téma irant ér-
dekl6d6 hallgatonak, oktaténak és
véllalati szakembernek j6 szakmai
lelkiismerettel ajanlhato.

Lehota Jozsef
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BORBELY, Szilvia

Gender equality in the employment policy toolkit,
tax-and social security systems and their impact on
the female employment

The tax and social security systems affect the income
distribution and the prosperity of the society’s mem-
bers directly, their willingness to have children, to take
part in education and a number of other important areas
of the life. Active employment tools support the re-in-
clusion of unemployed and inactive persons in labour
market. Because of the far-reaching consequences the
realisation of gender equality in this terrain is a highly
complicated task. It has consequences not identifiable
beforehand which subsequently can only hardy inter-
preted. The present research — prepared for the Minis-
try of Social Affairs and Labour — tries to stop a gap as
concerns the examination of labour market tools, tax,
and health and pension systems from the point of view
of their impact on the stimulation of female employ-
ment. The research includes two horizontal surveys as
well: one on the related foreign experiences and theo-
ries and other on legal aspects.

JONAS, Tamas — DOMBI, J6zsef —
TOTH, Zsuzsanna Eszter

The separation of intellectual capital measurement
and evaluation using the evaluation functions

The purpose of the study is to contribute to the use
of evaluator and utility functions in order to increase
the reliability of scorecard based intellectual capital
measurement methods and to express and aggregate
the utility of IC elements to the organization. The con-
ducted field experiment integrates the results of inter-
views with 23 brand name customers through exam-
ining the customer satisfaction measuring practice of
service provider companies. The main finding is that
the adequately calibrated evaluator functions assign
perceived customer satisfaction to its scorecard based
measured values and mitigate the distortions of score-
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card based measurements. The evaluator function in-
terpreted as a kind of utility function reflects the utility
of IC values derived from a scorecard based measure-
ment method. Our research discusses the repertoire of
aggregating the utility of IC elements as well.

VAJDA, Beata

Importance of communication and relationship factors
in the quality of health services

On the basis of international and Hungarian studies
and research results, the subject of this paper is health
care, moving towards a bio-psycho-social model,
meanwhile struggling with financing problems. In
medical attendance, an increasing attention is paid to
risk communication and user satisfaction: appropriate
communication and involving patients into decisions
are more and more considered as factors that assist the
healing process. The aim of this study is to present
a theoretical model that can serve as a basis for em-
pirical research and combines medical behavioural ap-
proaches with economic and marketing ones, to make
communication research in health care matter.

SZABO, Gyula - BAGO, Péter

Globalised ERP models of multinational enterprises
and development trends

The article summarizes the authors’ research of ERP
systems at international companies and domestic sub-
sidiaries of multinational companies. Based on expert
discussions, demonstrate ERP (Enterprise Resource
Planning) systems for the global deployment of IT
structures, what shows the structures of the group-level
(centralized) and country-specific (local) processing
relationship formed out. The authors look forward to
increasing applications of ERP systems deployment
model summarized forms. Also the practical experi-
ences and academic analysis of the ERP globalization
development trends will be issued.
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SALAMON, Melinda
Adaptability of TOM in public sector

The paper analyses the adaptability of Total Quality
Management in public organizations. Under the effect
of new public management reform movements quality
management gathered ground in govermental institu-
tions. Although the traditional model of public sector
and the characteristics of public services prevent from
applying private quality management methods entire-
ly. The paper presents the adaptable TQM techniques
based on public sector attributes and using the research
outcomes from private sector experiences.
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