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CIKKEK, TANULMANYOK

TAKACS Séndor — CSILLAG Sara — KISS Csaba —

- S/ZILAS Roland

MEG EGYSZER A MOTIVACIOROL,
AVAGY .HOGYAN OSZTONOZZUK
ALKALMAZOTTAINKAT ITT ES MOST?”

A szerzdk a Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében szamos vezetdképzdé program,
posztgradualis kurzus és mesterképzés hallgatéinak részvételével végeztek feltaré jellegi kutatasokat a
munkahelyi motivacio elméletének és gyakorlatinak témajaban. A résztvevék sajat élményeikbdl és ta-
pasztalataikbdl kiindulva soroltdk be a megélt eseteket a herzbergi kategoriadkba. Ezek alapjaban véve

2 2.

megerdsitették Herzberg motivatorokrol és higiénés tényezokrol alkotott elképzeléseit. Nem egyértelmi
ugyanakkor, hogy kikre is érvényesek Herzberg tézisei. Az eddigi mintidkba ugyanis altaliban azok ke-
riiltek, akik vagy mar vezet6 poziciokban voltak, vagy erre késziiltek, azaz alapvetéen a ,,vezetdi motiva-
ci6kkal” biré emberek motivacios, illetve higiénés tényezdire kaptak eddig ralatast. De vajon mi a helyzet
azokkal, akik a szervezeti hierarchia mas szintjein helyezkednek el? Elméleti és gyakorlati szempontbol
egyarant relevans kérdés, hogy az eredeti elmélet érvényességét hogyan lehetne kimondottan beosztottakon
megvizsgalni, itt és most? A szerzdk irdsukban ezekre a kérdésekre keresik a vilaszt: az eredeti modellt
egy kérddives és interjis modszertanra épiilé kutatas eredményein értelmezik (illetve értelmezik djra) és
igyekeznek pontositani Herzberg elméletének mai mondanivalgit.”

Kulcsszavak: motivacid, 6sztonzés, iigyfélszolgalat, alkalmazottak

»Hogyan telepithetiink generdtort alkalmazottaink-
ba?” — teszi fel a kérdést Herzberg abban az 1968-ban
megirt nagy hatdsu cikkében, amely jelentSs mérték-
ben hozz4jarult a munkahelyi motivéci6 elméletének és
gyakorlatanak fejlédéséhez.! Publikdcidjdban markans
kiillonbséget tett a munka belsé 1ényegébdl fakadod és
a munkakoriilményekhez kothet§ motivicids ténye-
z6k kozott. Az eldbbiek a munka tartalmdn keresztiil
a sajatosan emberi mivoltunkhoz kothetd teljesitési és
fejlédési igényeinkre hatnak, mig utébbiak a biol6giai
sziikségleteinkhez kothetd fdjdalomkeriiléssel 4llnak
kapcsolatban. Kiterjedt attitidvizsgalatanak segitségé-
vel Herzberg azonositotta a munka bels§ 1ényegéhez
kot6d6 motivdtor és a munkdhoz képest kiilsddleges
higiénés tényezbket. Ennek a megkiilonboztetésnek a
segitségével sikeriilt feltdrnia, hogy a munkavallalék
motivaltsdgdhoz és elégedettségéhez vezets tényezk
nem ugyanazok, mint amelyek a munkahelyi elégedet-
lenség hatterében éllnak.

Herzberg a cikk alapjat képez6 kutatdsaban jelen-
tésebb, a munkahelyi elégedettségre, illetve elégedet-
lenségre vonatkoz6 példakat, eseteket kért interjiala-
nyait6l. Ezeket aztin tartalomelemzésnek vetette ald
és megvizsgalta, hogy milyen Osszefiiggés van az elé-
gedettség, illetve az elégedetlenség kialakuldsa és az
egyes munka, illetve a munkavégzés jellemzsi kozott.
Eredményeibdl az deriilt ki, hogy a munkahelyi elé-
gedettséget f6ként a motivatortényez8k megléte valt-
ja ki, mig az elégedetlenség megsziintetése a higiénés
sziikségletek kielégitése révén érhet6 el. Ugyanakkor a
motivatorok hidnya az esetek tobbségében nem vezet
elégedetlenséghez, és a higiénés tényez8k megléte sem
valt ki 4ltaldban elégedettséget.

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi
Intézetében az elmult 20 év sordn szdmos vezetSkép-
z8 programnak, posztgradudlis kurzusnak és a tobb
évtizedes multra visszatekint§ mesterképzések hall-
gatdinak részvételével végeztiink feltaro jellegd kuta-
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tasokat, hasonl6 logika alapjan a témaban. A résztve-
vk sajat élményeikbdl és tapasztalataikbdl kiindulva
soroltdk be a megélt eseteket a herzbergi kategori-
dkba. Ezek alapjdban véve megerdsitették Herzberg
motivatorokrdl és higiénés tényezSkrol alkotott elkép-
zeléseit.

Nem egyértelmi ugyanakkor, hogy kikre is érvénye-
sek Herzberg tézisei — legalabbis nem lehetiink ebben
teljesen biztosak Magyarorszdgon a XXI. szdazad els6
évtizedének végén. A mi mintdnkba ugyanis édltaldban
azok keriiltek, akik vagy mar vezetdi pozicidkban van-
nak, vagy erre késziilnek, azaz alapveten a ,,vezetSi
motivicidkkal” biré emberek motivicios, illetve higié-
nés tényezGire kaptunk eddig ralatast.

De vajon mi a helyzet azokkal, akik a szerveze-
ti hierarchia mds szintjein helyezkednek el? Vajon
ugyanigy lehet beléjiik is ,,generdtort telepiteni”?
Végynak-e vajon 6k is felelGsségteljesebb munkara,
nagyobb dontéshozatali szabadsagra? Vagy az § mun-
kahelyi elégedettségiikhdz més dolgok sziikségesek?
Lehet Sket egyaltalan ,,motivalni”? Nincs itt valami-
féle ,,nyelvi zavar” a motivaci6 koriil, hiszen az is el6-
fordulhat, hogy a vezetSknek més jelenti a ,,motivaci-
6t”, mint a beosztottaknak, és a vezetd 4altal felkinalt
lehetdségek inkdbb elkedvetlenitik, elbizonytalanitjak
vagy elidegenitik a munkavallalét a munk4jatol? El-
méleti €s gyakorlati szempontbdl tehat egyarant re-
levéans kérdés, hogy az eredeti elmélet érvényességét
hogyan lehetne kimondottan beosztottakon megvizs-
gdlni, itt és most.

Irdsunkban ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt:
az eredeti modellt egy kérd6ives és interjis mddszer-
tanra épiild kutatds eredményein értelmezziik (illetve
értelmezziik Gjra), és igyeksziink pontositani Herzberg
elméletének mai mondanivaldit.

Elméleti alapok

A Herzberg-modell gondolatmenete

VezetSi szempontbdl a motivacié megismerésének
6 célja a munkavallaléi magatartds okainak, mozgaté-
rugdinak feltdrdsa abbdl a célbdl, hogy el6re lehessen
jelezni, illetve befolyasolni lehessen az alkalmazottak
viselkedését az egyéni és szervezeti célok egyiittes tel-
jesiilésének érdekében. Herzberg empirikus vizsgéla-
tokra alapozta elméletét, amelynek kiindul6pontjaul a
munkéval val6 elégedettség tényezdi szolgaltak. Mo-
delljében a munkdval val6 elégedettség és elégedetlen-
ség tényezGit csoportositotta. El6zetesen hangsilyoz-
za, hogy megkiilonboztethetSek az alapvetS bioldgiai
adottsdgokbdl fakadé sziikségletek és a sajitosan em-
beri mivoltunkbdl fakadé sziikségletek.
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,, Két kiilonbozé emberi sziikségletrél van sz0.
A sziikségletek egyik csoportja az emberiség dl-
lati 6rokségébdl szdrmazik — a belsd sziikséglet,
hogy elkeriiljiik a kornyezetbdl érkezd fdjdal-
mat, és ide tartozik minden olyan tanult sziik-
séglet, amelyeket az alapvetd biologiai sziikség-
letek hatdroznak meg. Példdul az éhség, mint
alapvetd biologiai sziikséglet miatt muszdj pénzt
keresni, emiatt jelenik meg a pénz, mint sziik-
séglet. A sziikségletek mdsik csoportjdba azok
tartoznak, amelyek az emberi mivoltunkkal van-
nak osszefiiggésben: a képesség a teljesitmények
elérésére, és ezdltal a pszicholdgiai kiteljesedés
megélésére. A fejlodési sziikségleteket olyan fel-
adatokkal elégithetjiik ki, amelyek lehetdvé te-
szik a fejlédést: vdllalati kornyezetben ez a mun-
kakor tartalmdval fiigg ossze. A mdsik oldalon
a fdjdalomelkeriilési sziikségleteket a munka-
kori kornyezet jellemzdivel elégithetjiik ki” —
fogalmaz Herzberg.

Kutatdsaibdl kideriil, hogy a tanult bioldgiai sziik-
ségletekhez kapcsolodo, és igy az altala higiénés té-
nyez8k kozé sorolt elemek hidnya f6ként elégedet-
lenséghez vezet, meglétiik pedig javarészt nem sziil
elégedettséget, a munkavallalék csupan nem lesznek
elégedetlenek (Herzberg, 2003).

Ebbdl kovetkezik, hogy a munkakornyezet fizikai
és szervezeti jellemzGi — mint példdul a munkafelté-
telek, a szervezetre jellemzd mikodési szabdlyok, a
munkavégzés biztonsidga, a megfeleld bérezési rend-
szer, a munkaeszk6zok megléte —, illetve a munka tar-
sas kornyezete — mint példdul a kozvetlen vezetSkkel,
munkatarsakkal valé viszony, a kivivott status — felel6-
sek a munkavallalok elégedetlenségéért, illetve annak
hidnyéért (ldsd 1. dbra részletes adatait).

Fontos még hozzaftlizni, hogy (az 1. dbrdn ldthato)
(kovetkezd oldal) vizsgélt tényezSk tobbsége higiénés
és motivatorszerepet egyarant betolthet. Ebbdl adédik
az a hipotézisiink, hogy az emberi sziikségletek egy ré-
sze (elsGsorban a higiénés tényez8k) adaptivan valtozik
a kornyezeti valtozdsok fiiggvényében: hogy mi szdmit
higiénés és motivatortényezdnek, az az egyén belss el-
vardsaitol, képzettségétsl, az dltala elért életszinvonal-
tdl is fiigg, és mindez egy-egy gazdasdg és tarsadalom
altalanos fejlettségével, és kultirdjanak jellegzetessé-
geivel is Osszefiigghet, és a szocializdciés folyamat
sordn alakulhat.

Az elmélet alapjan levonhat6 gyakorlati kovetkezte-
tés, hogy a higiénés tényezikkel val6 6sztonzéssel nem
lehet valédi motivaciét elérni, azonban azok hidnya a
szervezetnél torténd maradast is veszélyeztetheti.
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1. dbra
A munkahelyi elégedettség kulcsfontossagu tényezdi
(Herzberg, 2003)

1844 olyan munkakéri eseményt

jellemzb tényezdk, amelyek igen jellemzd tényezdk, amelyek igen
) = gget valtottak ki. eros elégedettséget valtottak ki

Gyakorisag %-ban
50 40 30 20 10 O 10 20 30 40 50

Teljesitmény

1753 olyan munkakéri eseményt

Elismerés
Maga a munka
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ElGrelépés

Fejlodés"
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Munkafelugyelet

Kapcsolat a fénokkel

Fizetés

Kapcsolat a munkatarsakkal

Maganélet

Kapcsolat a beosztottakkal

Beosztas

Biztonsag

*Pszicholégiai fejlidés
50 40 30 20 10 O 10 20 30 40 50

Munkakori elégedettséqget eldidézo
tényezbk

Munkakén elégedetlenséget
eldidézd tényezdk
69%—Higiénids tényezok—19%

31%-Motivatorok-81%

Mindez azért is fontos, mert Maslow (1943) moti-
vacids elmélete 6ta tudjuk, hogy a motivatorok, azaz az
elégedettséget befolydsold tényezSk nem fejtik ki, nem
fejthetik ki addig a hatdsukat, amig a higiénés tényezSk
nem érnek el egy bizonyos szintet. Mindezt Herzberg
sem céafolta. Azaz a higiénés tényez8k meglétének hia-
nya torzithatja, illetve semlegesitheti a motivacios esz-
kozok hatdsat, ami példaul nagyban befolyasolhatja a
szervezeti elkotelezettséget. A motivatorok kozé tarto-
zik példaul az elért teljesitmény, az elismertség, a fejlo-
dés és az elémenetel lehetdsége, a nagyobb felelGsség,
és maga a végzett munka is. Herzberg elsGsorban ezekre
a tényezGkre épiti a munkakor-gazdagitds koncepcidjat
(ldsd 1. tdbldzat). A ,maga a munka” kategéria részle-
tes kifejtésére elgszor Hackman és Oldham (1975) tesz
kisérletet, az 6 neviikhoz fiz6dik a munka ,,motivaci-
Os potencidlja” koncepci6 részletezése. Modelljiikben
megkiilonboztetik a munkakori jellemzSket, mint a
készségek valtozatossaga (,,a kihivds mértéke, a munka

CIKKEK, TANULMANYOK

érdekessége és a fejlddés lehetGsége); a feladat azono-
sithatésdga (,.elejétsl a végéig elvégezni valamit”); a
feladat fontossdga, jelentGsége (,,hatdssal lenni masok
életére”); az autondmia (,,szabadsdg, fiiggetlenség, fe-
lel6sség™) és a visszajelzés (,,azonnali, direkt és egyér-
telm@”). Ezekkel a szempontokkal érdemesnek taldltuk
Herzberg tényez6listdjat kiegésziteni.

Herzberg szerint csak akkor beszélhetiink motivéci-
6rol, ha az nem szorul 4llando kiils§ megerdsitésre, ha-
nem a munkavdllaldkat egyfajta bels6 késztetés hajtja
a cselekvésre. Herzberg a munkatarsak motivéaldsanak
lehet6ségét a munkakor vertikélis terhelésének nove-
1ésében keresi (nagyobb ondllésdggal, hatdskorrel és
felelGsséggel jar6 problémamegoldéssal és dontéssel
jar6 feladatkorok delegalasaval), és feltételezi, hogy
a megelégedettség és a teljesitmény kozott kdzvetlen
Osszefiiggés 4ll fenn. Ennek elveit és az ebbdl eredd
motivitorokat az 1. tdblazat foglalja 6ssze.

1. tabldzat
A vertikalis munkakori terhelés elvei
Herzberg szerint

Ebbdl ered6

El o
v motivator

Csokkend ellendrzés az
elszamoltathat6sdg fenntartasaval

Feleldsség és egyéni
eredményesség érzete

A sajat munkaért valé

. PP FelelGsség és elismerés
elszdmoltathat6sdg novelése

Bizzunk teljes természetes szervezeti
egységeket egy-egy személyre
(modul, divizid, teriilet stb.)

FelelGsség, eredmény
és elismerés

Hat4skor novelése az alkalmazott
tevékenységi korében, munkakori
szabadsag

Feleldsség, eredmény
és elismerés

Az id8szaki jelentéseket inkdbb
kozvetleniil a dolgoz6 kapja kézhez,
semmint a kozvetlen fénoke

Uj, nehezebb feladatok felvétele a
munkakorbe, amelyeket el§z8leg nem Fejladés és tanulds
végzett

Belsd elismerés

Bizzunk specidlis vagy specializalt
feladatokat az egyénre, amelyek révén
szakért§vé véalhat

Feleldsség, fejlodés,
elomenetel

A szakirodalomban a ,high performance work
systems” megkozelités (Beer — Spector — Lawrence —
Mills — Walton, 1985) foglalkozik azzal az Osszefiig-
géssel, amely a munkakori kihivds mértéke és az egyéni
motivaciok jellege (higiénés vagy motivatortényez6k
dominancidja), valamint kiilonb6z6 outputvaltozék
(munka soran elért teljesitményszint, stressz, kiégés,
hidnyzas, kilépési szandék) kozott all fenn (ezt szem-
lélteti a 2. tdbldzat).
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2. tdbldzat
A munkakor-gazdagitas és a novekedési sziikséglet
illeszkedése

Az alkalmazott novekedési sziikséglete (motivaciok jellege)

Magas Alacsony
%’ Magas stressz
5| 8 Magas teljesitmény ,, Tl sok”-nak észlelt
8| & Elégedettség munkamennyiség
ﬁ = Alacsony fluktuécié Gyenge teljesitményszint
_é" Gyakori hidnyzds
ED . Unalmasnak megélt
5| § munka A j6 teljesitmény kiils§
E § Demotivalédott alkalma- tényez&kon mulik
s = zottak (pl. fizetési rendszer)
= Magas fluktuicié

Az elmélet szerint 1étezik egy optimadlis illeszkedés
a munkakori kihivds mértéke és az egyén képességei,
illetve tanuldsi és fejlédési (novekedési) sziikségletei
kozott. Ilyenkor magas teljesitményszintet, a munkd-
val valé elégedettséget, magas elkotelezettséget és ala-
csony fluktudciét prognosztizdlhatunk (1asd a matrix
bal felsd negyedének jellemzdit).

Ha az alkalmazott ndvekedési sziikségleteihez ké-
pest til nagy a munkakori kihivas mértéke, akkor az
til magas stresszhez (tilzottnak észlelt munkameny-
nyiséghez), romlé teljesitményhez, hidnyzédsokhoz,
tart6san pedig kiégéshez és a munkahely elhagyasdhoz
vezet. Ezért fontos tehat tekintettel lenni arra, hogy mi-
lyen irdnyu és erGsségli motivacidkkal rendelkezik az
egyén, mennyire motivalt arra, hogy folyamatosan fej-
16djon és véltozzon.

Olyan helyzet is l1étezik, amikor az alkalmazott mo-
tivacidihoz és képességeihez mérten a munkakdr nem
tdmaszt elegendd kihivdst. Selye Janos stresszgorbéje
(1936) alapjan ezt is distressznek, azaz negativ stressz-
nek éljik meg, ami szintén kiégéshez és a munkahely
elhagydsahoz vezethet.

Végiil a matrix negyedik (jobb als6) celldjdban
szintén egy megfelel§ illeszkedésre taldlunk példait,
ami nem vezet feltétleniil rossz munkahelyi teljesit-
ményhez, hiszen egy megfelel§ kiils6 motivacids és
Osztonzdrendszer dtmenetileg vagy iddrdl id6re potol-
hatja a belsé motivaci6 hidnyat. Ezeknek a rendszerek-
nek azonban a legnagyobb hidnyossiga, hogy nem jon
létre automatikusan a szervezeti alkalmazkodds a kiils§
feltételrendszer valtozasa esetén, é€s a mérési €s ellendr-
z€si rendszerekre sokkal tobb erdforrast kell forditani.

A fenti 6sszefiiggés alapjdn a munkavégzéssel kap-
csolatos kérdésekbe torténd bevonds fontossigara,

az alkalmazottak véleményének megkérdezésére és
figyelembevételére érdemes felhivnunk a figyelmet.
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Ennek — azon til, hogy a munkavéllal6k elismerésként
is megélhetik, ha odafigyelnek a véleményiikre — fon-
tos szerepe lehet abban is, hogy mennyire sikeriil realis
nehézségil kihivasokat tdmasztani feléjiik a vertikalis
terhelés sordn. A munkavégzésre vonatkozé munkaval-
lal6i részvétel mértékével kapcsolatos elégedettséggel
szintén kiegészitettiik az eredeti herzbergi modellt.

A Herzberg-modell stratégiai jelentdsége

Herzberg modellje kiilondsen figyelemre mélt6 az olyan
munkakorok esetében, ahol a munkavallalok elégedett-
sége a vdllalat ligyfeleinek a vallalat szolgéltatdsaival
kapcsolatos megitélését kozvetleniil befolydsolja. Az
olyan szervezetek esetében, ahol az ilyen munkakorok
tobbségben vannak, a munkavallalok elégedettségére
olyan vallalati képességek épithetSek, amelyek a fo-
gyasztoi elégedettségen keresztiil a menedzsment és a
részvényesek szdmadra is értéket teremthetnek és a ver-
senyeldny forrasaul szolgalhatnak (Hallowell, 1996).

A motivatortényezdk kielégitettségén alapuld bel-
s6 motivacié alkalmas a munkavéllalok alternativa-
koltségeinek? csokkentésére. A motivatortényezSk
kielégitettsége felfoghaté nem pénzbeli kompenzéci-
0s elemként is (Bakacsi — Bokor — Csaszar — Gelei —
Kovits — Takécs, 2004). Az egyén oldalardl nézve a
teljes kompenzécié pénzbeli és a nem pénzbeli kom-
penzéacids elemek Osszessége. Ha tobb nem pénzbeli
kompenzacids eszkdzben részesiil az egyén, megnd az
a szubjektiv érték, amit a szervezettdl kap. Vagyis még
az ipardgi atlagot jelentd pénzbeli kompenzicids szint
mellett is vonzobb lehet szamadra a szervezet, ha az tobb
nem pénzbeli kompenzacids eszkozt kindl neki. Ami-
kor az egyén éaltal észlelt szubjektiv érték novekszik,
az alternativa koltsége lecsokken, ugyanis azonos tel-
jes kompenzicié alacsonyabb pénzbeli kompenzacids
szint mellett is elérhet§ szamara.

A villalat szdméra a motivatortényezdk kielégitése

tehdt az alabbi pontokon jelenthet el6nyt:

* A bels6 motivacié altal hajtott alkalmazottban
,»egy sajat bels6 generdtor mikodik, amely ma-
gatol feltolti 6t. Ekkor nincs sziiksége kiilsd hata-
sokra. O maga meg akarja tenni az adott dolgot”
(Herzberg, 2003). Vagyis kevesebb erdforrast kell
kontrollmechanizmusok kiépitésére és mikodte-
tésére forditani, el6térbe keriilhet az értékalapu
irdnyitas.

* A kizar6lag a higiénés tényezdkre valé dsszpon-
tositdshoz képest ugyanazt a munkamennyiséget
(vagy akar még tobbet és/vagy jobb mindségben)
lehet elvégeztetni immadaron alacsonyabb alternati-
vakoltségt (olcsébb) munkavallalokkal.
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o Erték teremtddik, ha a motivéitortényezdk kielé-
gitésére forditott koltség (a szervezeti és vezetési
kultdra fejlesztésére forditott id6 és egyéb koltsé-
gek) nem haladja meg a munkavallalék alterna-
tivakoltségének csokkenését. Hallowell (1996)
amellett érvel, hogy amennyiben a munkavallal6k
magatartdsa a fogyasztok altal észlelt termék- vagy
szolgéltatdsi minGséget kozvetleniil befolydsolja
(ilyenek az tigyfélszolgélatok is, mint arra Fehér
[2008] rdmutat), a munkavdallalék magasabb ren-
di sziikségleteinek kielégitése egyszerre alkalmas
a fogyasztok 4ltal észlelt szolgdltatdsi minGség
novelésére és a munkavdllaléi alternativakoltség
csokkentése révén a munkaerdkoltség lefaragdsara
is, midltal a szervezeti kultirdban gyokerezd, tar-
t6s versenyelSnyt® biztositani képes értékteremts
és -konvertdl6 ciklus bontakozhat ki.

A fenti Osszefiiggések bemutatdsaval a motivator-
tényez6k mélyebb megértésének sziikségességére sze-
rettiik volna felhivni a figyelmet. Kiilondsen fontos ez
olyan ipardgak esetében, amelyekben a munkavallal6k
személye, munka irdnti attitdje a szolgéltatds mind-
ségét alapvetGen meghatdrozza. Herzberg modelljét
kutatécsoportunk ezért vizsgélta az ligyfélszolgéilatok
vilagaban.

Modszertan

A kutatds célja és hdttere

Kutatdsunkban az elkotelezettség, az érzelmi mun-
ka és a motivacio Osszefiiggéseit vizsgéltuk: ebben a
tanulmanyban elsGsorban a motivaciéra és a munkakor
jellegzetességeire, a herzbergi modell tesztelésére té-
riink ki. Kutatési terepiink egy multinaciondlis hatterd,
halézatos szolgéltat6 vallalat nagyjabol 700 f6s iigyfél-
szolgdlati egysége volt. Vizsgdlatunk fokuszdba ennél
fogva az ligyfélszolgélati munkakorben dolgozok (ezen
beliil is kimondottan a beosztottak) keriiltek.

A kutatds fokuszdban: az tigyfélszolgdlati
munkakor

Az tigyfélszolgalati munka megitélése ellentmonda-
sosnak mondhaté. Egyik oldalrél tekinthetjiik a szer-
vezeti ligyfélkozpontisig, a hatékony és specializalt
munkavégzés és a modern informatikai eszkozok al-
kalmazasa megjelenéseként. Ezekkel a munkakorokkel
a munkaadok lehet6séget nytdjtanak a rugalmas és rész-
munkaidds foglalkoztatdsra, igy a munka és magéanélet
kiegyensulyozdsara. Magyarorszagon erdteljesen no-
vekszik az tigyfélszolgalati munkakorben foglalkoz-
tatottak ardnya, egyes becslések szerint 2012-ben mar
tobb mint kétszazezer ember fog Magyarorszagon ilyen
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munkakorben dolgozni. Szubjektiv megfigyelésiink
— amit kiilonboz6 ligyfél-elégedettségi vizsgalatokkal
is alatdmaszthatnank —, hogy az elmult évtizedben ha-
talmasat fejlédott az iigyfélkiszolgdlds szinvonala ha-
zankban mind a vérakozdsi és iigyintézési id§, mind
pedig a személyesség, rugalmassag €s a kommunika-
cids kultira tekintetében. Mostanra taldn valtozdsnak
indult az iigyfelek és fogyasztok jelentds részénél az az
elmilt évtizedek hatdsdra rogziilt és a rendszervaltast
kovetSen is makacsul kitartd, sztereotip gondolkodds-
mod (varakozds), mely szerint ,,mdr megint egy merev
ligyintézdvel fogok beszélni, aki meg sem érti majd a
problémdmat, nemhogy segiteni is tudjon”.

A kritikusok (koziiliikk is leginkdbb a kritikaime-
nedzsment-irdnyzat és a gazdasagetikaval foglalkozdk)
azonban alapvet6éen mashogy latjdk ezeket a munka-
helyeket. ,,Mérgez6 munkahelyeknek” (Stein, 2008),
,elektronikus munkdsnyizé iizemeknek” (Fernie —
Metcalf, 1998; Moss — Salzman — Tilly, 2008), a ,,mo-
dern kor kiszipolyozé létesitményeinek” (Wray-Bliss,
2007) nevezik az tigyfélszolgalatokat (ezen beliil is
leginkdbb a telefonos ligyfélszolgélatokat, az tn. call-
centereket). A kiilonbdz6 szervezetelméleti irdnyzato-
kat képviselS szerz8k rdmutatnak arra, hogy ezeken a
helyeken a munkavégzés altaldban érzelmileg nagyon
megterhel§ (Hochschild, 1983), dllandé az idSnyomas,
és ennek kovetkezményeként nagy a fesziiltség és a
stressz (Wray-Bliss, 2007), ugyanakkor jellemz&ek a
rutinszerd, monoton €s unalmas feladatok. A munka-
folyamatok altaldban rendkiviil szigordan szabédlyozot-
tak, és a munkavéllalok tevékenysége barmikor, akar
folyamatosan is ellendrizhetd (pl. a telefonos iigyfél-
szolgdlatndl a vezetSk, vagy az erre a feladatra speci-
alizalédott munkatarsak akdrmikor belehallgathatnak
a beszélgetésbe). Az egyének kiszolgaltatottak, elha-
nyagolhaté vagy semmilyen rdhatdsuk nincs az elvég-
zendd feladatok tartalmdra, vagy akdr a munkavégzés
koriilményeinek befolydsoldsdra. Sajndlatos médon a
szolgdltat vdllalatok esetében az ligyfelek fokuszba
keriilésének, a rugalmas és gyors vevdszolgalatok ki-
alakitdsanak egyik ,,itja” lehet a vevGszolgalaton dol-
gozok munkakorének szinte embertelenné tétele. Ezen
masodik értelmezés mentén egyértelmtien felmeriil a
kérdés: hogyan lehet motivél6 egy ilyen munkakor?

Az altalunk vizsgalt szervezet tovéabbi fontos jel-
legzetessége, hogy az iigyfélszolgalatok vidéki hely-
szineken (éltaldban megyeszékhelyeken és kisebb
varosokban) taldlhaték. Az ligyfélszolgédlati munkate-
vékenységnek alapvetGen két tipusa taldlhaté meg a
szervezeten beliil: a személyes ligyfélszolgélat, illetve
a telefonos iigyfélszolgalat. Tovabbi izgalmas jellem-
zGjiik, hogy Osszességében magas a felsfoku végzett-
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ségli munkavallal6k ardnya. Az aldbbiakban roviden
osszefoglaljuk az iigyfélszolgdlati munkakor adott
szervezetben tapasztalt f6 jellemzdit, amelyek helyen-
ként egybecsengenek, mashol kiegészitik a szakiroda-
lom meglatésait:

* Az ligyfélszolgélati munkakor a vizsgélt szerve-
zet egyik legkevesebb el6zetes szaktudast igénylS
munkakorei kozé sorolhaté. Ez minden munka-
vallalé szdmdra teljesen nyilvanvalé lehet abbol
a ténybdl, hogy ebben a munkakorben jelentSs
szdmban dolgoznak bérelt munkdsok és (folya-
matosan cserél6dS) didkok. Mindez kozrejatszik
abban, hogy a munkakor szervezeten beliili presz-
tizse rendkiviil alacsony.

* Az ligyfélszolgilati munka erGsen szabalyozott,
szigord protokollok mentén torténik. Az egyéni
mérlegelésre, dontéshozatalra, 6ndll6 probléma-
megoldasra kevés lehet&ség nyilik.

* Az ligyfélszolgalati referensek munkdja a felme-
riilé problémak jellege szempontjdbdl monoton-
nak és kiszamithaténak tekinthetS, ugyanakkor az
iigyfelek egyéni sajatossdgai, olykor igen intenzi-
ven kimutatott érzelmei némileg ellensuilyozzik
ezt a monotoniét.

* Gyakoriak az olyan munkaszervezési megolda-
sok, amelyek a jobb kapacitdskihasznaltsidg ér-
dekében az tigyfélszolgdlati munkatarsakat par-
huzamosan telefonon és szamitégépen végezhets
tevékenységekkel (e-mailben vagy levélben ér-
kez8 igények, pl. panaszok, problémak, kérések
elbirdldsa) latjdk el. Ezek a rendszerek azonban
nem miikddnek 0sszehangoltan, azaz egy telefon-
hivds bekapcsoldsakor nem érzékeli a rendszer,
hogy egy adott alkalmazott éppen egy madsik te-
vékenységet végez, emiatt gyakran félbe kell sza-
kitaniuk egy-egy probléma megold4sat.

* A személyes {ligyfélszolgédlatokon, a gyakran
torvény altal is elGSirt iigyfél-varakozasi id6k
tarthatésdga érdekében sokszor eldéll az a hely-
zet, hogy a munkatdrsak egy-egy feladatot nem
tudnak teljes egészében befejezni, és a késSbbre
halasztott munkafdzisok torléddsa djabb erdfe-
szitést igényel. Ez utobbi két munkaszervezési
jellemzEbdl adéddan az tigyfélszolgélati alkalma-
zottaknak kell sajit szerepiikon beliil kezelniiik
az lgyféligények nem egyenletes eloszlasabol
fakadé problémaékat. Mindez a folyamatosan ru-
galmasnak és gyorsnak észlelt ligyfélkiszolgalas
elérésének eszkoze.

* Az ligyfélszolgélati munkatirsak munkédja gyak-
ran kapcsolédik egymadshoz, illetve més szerve-
zeti egységek munkdjahoz. Az tigyfélproblémak
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egy része ugyan az § szintjilkon megoldhat6,
mégis gyakran nehezen megfoghatd, illetve 4tlat-
haté egy-egy ember munkdjdnak az eredménye.
Az ligyfélszolgélati munkatirsak az iigyfelek pa-
naszainak ,,villamharit6i”, a vallalat mikodésébdl
fakad6 problémdk nagy része és a més szervezeti
egységek munkatarsai altal elkdvetett hibak ko-
vetkezményei is itt csapédnak le.

* Aziigyfélszolgélati munkakdrben dolgozok jelen-
tGs részben érzelmi munkat végeznek, mikdzben
az tigyfelek felfokozott érzelmeit kell kezelniiik.
Ebbdl kifolydlag olyan munkavéllalék alkalma-
sak leginkabb erre a munkakorre, akik magas
érzelmi intelligencidval és a stresszel vald fejlett
megkiizdési készségekkel rendelkeznek.

Az iigyfélszolgalati munkakornek ugyanakkor van
néhdny olyan pozitiv jellemzgje, amelyekre épitve a
munka vonzébb4 tehetd a munkatdrsak szdmaéra:

* Az iligyfélszolgalati munkatarsak munkdjanak
lényege tartalmi szempontbdl a ,,segitésben” ra-
gadhaté meg. Az iigyfelek problémadinak sikeres
megolddsa az emberi segitségbdl fakad6 termé-
szetes jo érzést valtja ki az ligyfélbdl és a munka-
jat végz6 egyénbdl egyarint.

* Az lgyfélszolgdlati munkatdrsakhoz fordul6
tigyfelek jelentds részben olyan problémékkal
fordulnak hozzdjuk, amelyek vallalaton beliili
kommunikdciét és egyiittmikodést igényelnek.
Ez lehet&séget kindlhat a k6zos, csoportos mun-
kavégzésbdl szarmazé eldnyok kihasznéldséra.

Adatgyiijtési és -elemzési modszerek,
érvényesség és altalanosithatésag

Vizsgalatunkban a Herzberg 4ltal azonositott motivator-
és higiénés tényezlket az eredeti kérd6iv kissé kibdvi-
tett valtozatdra alapoztuk: a kérdéslistit Hackman és
Oldham munkakdrijellemz6-tényezdivel, illetve a mun-
kavégzés kozvetlen kdrnyezetére vonatkoz6 dontésho-
zatalban valé részvétel lehetGségével egészitettiink ki.
A mintdban 707 6 szerepelt, koziiliik 383 (227 dlland6
alkalmazotti statusd, 156 bérelt munkaerd) toltotte ki
az elektronikusan (és természetesen anonim maédon)
lekérdezett kérd6ivet. Az egyes hattérvaltozok vizsgé-
lata alapjan a valaszadok 21%-a férfi volt, 79%-a n&.
A mintéba keriilt munkavallalék 58%-a 1-5 éve dolgo-
zik a véllalatndl, 16% 5-10 éve, 18% pedig 10 évnél
is régebben, az 1 évnél kevesebb ideje alkalmazdsban
levdk ardnya 8%.

A megkérdezettek mind iigyfélszolgalati munkakor-
ben dolgoztak, a kérd6iv kitdltésére onkéntes alapon
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keriilt sor. Az interjialanyok kivélasztdsakor fontos
szempont volt, hogy mintdnk a szervezeti létszdmara-
nyokat tiikrozze, a kovetkezd jellemzSk mentén:

* szervezeti egység és telephely,
¢ 3llandod, illetve bérelt munkaerd,
* vallalatnal eltoltott id.

Mindemellett torekedtiink arra, hogy az interjiala-
nyoknak legyen vdlasztasi lehetGségiik: az interjikra
lehetett jelentkezni is, illetve ha egyes kérdésekrdl az
interjialany nem szeretett volna nyilatkozni, vagy azt
kérte, hogy ne rogzitsiik a beszélgetést, akkor ezt ter-
mészetesen tiszteletben tartottuk.

A maésodik fazisban 6sszesen 50 f6vel készitettiink
interjut. Az adatfelvételre 2010 jiniusdban keriilt sor.
Az elemzési szakaszban egyszerd leird statisztikdkat,
hattérvaltozok szerinti 6sszehasonlité elemzéseket, kor-
relacios elemzéseket, valamint sokvaltozods statisztikai
elemzéseket (pl. faktor- és klaszteranalizis, ANOVA és
MANOVA stb.) végeztiink, illetve kiilonbozd temati-
kus kédokra kédoltuk az interjuk szdvegeit. Végiil az
egyes témakorok mentén Osszevetettiik az eltér6 maéd-
szertanok eredményeit.
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Az eredmények érvényességének legbiztosabb zilo-
ga a trianguldciés modszertan alkalmazdsa, emellett az
egyes elméleti fogalmak megbizhatésagdnak vizsgéla-
tira az egyes mddszertanok alkalmazaséan beliil is sor
kertilt (pl. Cronbach-alfa értékek kiszamitdsa). Az ered-
mények dltaldnosithatésdgdval kapcsolatban a kutatds
egyik célja a vallalatspecifikus fejlesztési javaslatok
kidolgozésa volt, azonban az ligyfélszolgdlati munka
vonatkozdsdban ugy latjuk, hogy kovetkeztetéseink je-
lentSs részben érvényesek, és dltaldnosithatéak mas ha-
zai, vidéki telephellyel vagy munkavégzési hellyel ren-
delkezd vallalatok iigyfélszolgalati munkakdreire is.

Kutatasi eredmények

P

A kérdbives vizsgélat sordn tehat megprobaltuk egy
masfajta médszerrel tesztelni, hogy a mintdnkon meny-
nyire igazolhatéak vissza Herzberg elméletének ko-
vetkeztetései. Els§ 1épésben azt vizsgaljuk meg, hogy
fiiggetleniil att6l, hogy mi jellemzi jelenlegi munkako-
riilményeiket, a munkavéllalok éltaliban mennyire len-
nének elégedetlenek valamelyik tényezd hidnya esetén.
Feltevésiink szerint a munkavallalok minél inkabb elé-

3. tabldzat

A herzbergi tényezok higiénés jelleg szerinti sorrendje

Mennyire elégedetlen, ha ... Atlag Széras H/M

allasa bizonytalan (H) 3,953 1,334 H
erdfeszitéseiért és teljesitményéért nem kap megfelel6/aranyos fizetést és juttatasokat (H) 3,804 1,345 H
felettesével nincs j6 viszonyban (H) 3,721 1,433 H
munkaja mellett nem marad elegendd energidja a maganéletére (H) 3,721 1,357 H
munkatérsaival nem jon ki j6l, timogatasukat nem élvezi (H) 3,669 1,438 H
munkaja soran nem tud Kivalé teljesitményt nydjtani (M) 3,656 1,315 ?
nem megfeleldek a munkakoriilményei és a technikai feltételek (H) 3,586 1,295 H
munkéjat nem megfelel6 médszerekkel ellenérzik (H) 3,425 1,221 H
a szervezet miikodése nem hatékony és/vagy nem kovet igazsagos elveket (H) 3,412 1,218 H
nem €érzi munkajét jelentségteljesnek és fontosnak (M) 3,386 1,196 M
vezet§itSl nem kapja meg a megérdemelt elismerést €s dicséretet (M) 3,331 1,199 M
munkdja végeredménye nehezen beazonosithatd, részfeladatokat végez (M) 3,281 1,177 M
munkdja nem érdekes és véltozatos (M) 3,278 1,19 M
nem rendelkezik megfelel§ ondllsdggal, sajat felelGsségi korrel és dontési ondllésdggal (M) 3,273 1,187 M
munkdja eredményérSl nem kap egyértelm( és azonnali visszajelzéseket (M) 3,259 1,172 M
a munkakorét érint§ szervezeti valtozdsokkal kapcsolatban nem kérdezik meg, és nem 3,215 1,202 M
figyelnek oda a véleményére (M)

nem sok esélye van annak, hogy munkahelyén elSléptessék (M) 3,185 1,297 M
munkakorének fontossdga a kiils§ségekben (stdtusszimbdélumokban) nem jut kifejezésre (M) 2,977 1,252 M
Atlag 34 1,268
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gedetlenek lennének valaminek a hidnya miatt, az an-
ndl valészin(ibb, hogy higiénés tényezds.

A 3. tablazat els§ oszlopdban az egyes tényezdk hi-
dnya 4ltal kivaltott elégedetlenség mértéke szerinti sor-
rendben (az 0sszes vélaszad6 dtlagat tekintve 1-t61 5-ig
terjedd Likert-skdlan) bemutatjuk az egyes tényezdket,
zardjelben utdna (H)-val jelolve, ha higiénés, €s (M)-mel
jelolve, ha motivatortényez6rdl beszéliink az eredeti el-
mélet szerint. A tdbldzat masodik oszlopdban lathatjuk
a szorasértékeket (megfigyelhets, hogy a széras atlagos
értéke elég magas, 1,28), végiil az utolsé oszlopban azt
jeloltiik, hogy e mérés alapjan megerdsithetjiik-e a ki-
indulé hipotézist: azaz amennyiben az atlagos mérték-
nél (3,4) nagyobb elégedetlenséget valt ki valamelyik
tényezének a hidnya, akkor jogosan feltételezhetjiik,
hogy inkdbb higiénés tényezdvel dllunk szemben.

A vizsgdlat tehdt els6 korben visszaigazolta a higi-
énés tényezdk jelentds részét: az allasbiztonsag, a tel-
jesitménnyel és erdfeszitésekkel ardnyban all6 fizetés,
a felettessel és munkatdrsakkal kialakitott megfelel
viszony, a munka és maganélet egyensilya, a megfele-
16 munkafeltételek, az ellenérzés médja és a szervezeti
mikddés. Az egyetlen ,,sziirke z6nds” tényez6 a munka
sordn nyujtott kivalé teljesitmény, ami Herzberg tézisei
alapjan egyértelmtien motivatornak mindsiil, itt mégis
higiénés jellegére deriilt fény.

Az elemzés ezen pontjan ez az egyik leginkdbb
meglepd eredmény, amit tobbféleképpen is megkisé-
relhetiink magyardzni. Az egyik interpreticié szerint
a kival6 teljesitmény a munkakor kordbban bemuta-
tott jellemz&i miatt annyira szorosan Osszefiigg a hi-
giénés tényezlk jelentSs részével (pl. munkafeltéte-
lek, vezetés, szervezet, munka-maganélet egyenstly, a
munkahelyi tdrsas timogatds mértéke), hogy a magas
szintl teljesitmény elérésének a lehetGsége a higiénés
tényez6khoz hasonléan beépiil a munkavallalék vara-
kozésaiba. A mésik magyarézat szerint egyfajta megfe-
lelési vagyrol van sz6, az erGsen teljesitményorientalt
munkahelyi kornyezet miatt olyan erGsen jelenik meg
a vezetdi elvards, hogy nem marad elég tere a belsé
motivacidnak, a kiils6 motivacid ,kiszoritja” azt (ez
a motivaci6 folyamatelméletei kozé tartozo elégséges
megokoldsra épiilé magyardzat). A harmadik lehet&ség,
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hogy Herzberg kora 6ta annyit fejlédott a technoldgia
és a munkaszervezés, hogy mindenki nagyon magas
szinten teljesit, ezért szinte természetessé valt, hogy
valaki egyenletesen j6 teljesitményt nyudjt a munkahe-
lyén. A j6 teljesitmény tehat végs6 soron nem az egyéni
kiteljesedés érzésével jar egyiitt, nem a sikerélmény, az
onmegvaldsitds megélésének lehetGségét nytjtja, ha-
nem magatol értet6dS volta miatt az elmaradésa erd-
teljes kudarcélményt okoz. Es mivel ez nem kivanatos
az egyén szamdra, a teljesités kapcsdn megjelenik a hi-
giénés tényezSk egyik definicié szerinti sajatossaga, a
(lelki) fajdalomelkeriilési vagy.

A 3. tabldzat als6 részében a motivatorok helyez-
kednek el. Ez azt az értelmezést erdsiti meg, hogy a
motivatorok hidnya nem (vagy legaldbbis kisebb val6-
sziniséggel) okoz elégedetlenséget. Ennek ellendrzé-
sére és egy masik megkozelitésben a ,,Mennyire okoz
elégedettséget, ha...” kérdésre adott valaszok 4tlagait is
attekintettiik (4. tdbldzat). Az elmélet alapjan itt azt var-
nank, hogy tobbségiikben a herzbergi motivétorok (il-
letve elsGsorban az el6z6 tablazat altalunk is M-mel je-
161t tényez6i) kapnak majd magas értékeket, és a H-val
jeloltek alacsonyakat. El6rebocsathatjuk, hogy az ered-
mények csak részben igazoljak vissza varakozasainkat.

A leginkdbb szembetlinG eredmény, hogy a
motivitorok kozotti rangsort a munka sordn nyudjtott ki-
valé teljesitmény vezeti, mig az elégedetlenség kapcsan
ez volt az egyetlen olyan motivéator, amely tobb higiénés
tényezdt is megel6zott a kivaltott elégedetlenség mér-
téke szerinti sorrendben. A 4. tablazatbol viszont elég
egyértelm(, hogy a kimagaslo teljesitményszint elérése
a legmagasabb elégedettség forrdsa. A motivatorok egy
madsik csoportja viszont (az el8léptetés, a dontésekbe
torténd bevonds és a munkdval kapcsolatos visszajel-
zE€s) sem itt, sem pedig az el6z6 kérdésnél nem kapott
magas értékelést (és ide sorolhaté még a higiénés té-
nyez8k koziil a statusszimbélumok kérdése is). Ez
alapjan azt mondhatjuk, hogy ezek a tényezlk igaza-
bél sem a higiénés, sem a motivatortényezsk szerepét
nem toltik be, azaz mintha a tobbség mér le is mondott
volna réluk. (Erre a hipotézisiinkre késGbb, a fenti té-
nyezdkkel kapcsolatos elégedettség vizsgalatakor még
visszatériink).

4. tabldzat

A herzbergi tényez6k motivatorjelleg szerinti sorrendje

Mennyire elégedett, ha... Atlag Szoéras H/M
munkdja sordn kivalé teljesitményt nyijt (M) 4,51 0,73 M/H
munkatarsaival jol kijon, tamogatasukat élvezi (H) 4,48 0,73 M/H
felettesével jo viszonyban van (H) 4,45 0,81 M/H
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munkdja végeredménye jol beazonosithatd, az elejétdl a végéig elvégezhet egy-egy feladatot (M) 4,23 0,83 M
munkaja mellett elegendé energidja marad a maganéletére is (H) 42 1,05 M/H
vezetGit6l megkapja a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 4,19 1,06 M
megfeleléek a munkakoriilmények és technikai feltételek (H) 4,16 0,96 M/H
allasa biztosnak tekintheté (H) 4,06 1,18 M/H
munkdja érdekes és véltozatos (M) 4,05 0,99 M
jelentGségteljes, fontos munkdt végez, ami hatdssal bir mésok életére (M) 4,02 0,89 M
megfelel§ onallésaggal rendelkezik, sajat felelGsségi kore és dontési onallésaga van (M) 4,01 0,9 M
erbfeszitéseiért és teljesitményéért megfeleld/ardnyos fizetést és juttatdsokat kap (H) 391 1,25 H
munkdjat megfelel6 médszerekkel ellendrzik (H) 3,85 1,06 H
a szervezet mikodése hatékony és/vagy igazsdgos elveket kovet (H) 3,84 1,03 H
munkaja eredményérdl azonnali és egyértelmii visszajelzéseket kap (M) 3,81 1,09 H
van esély ra, hogy munkahelyén elGléptessék (M) 3,5 1,43 H
a munkakorét érintd szervezeti valtozasokkal kapcsolatban megkérdezik 3,5 1,23 H
és odafigyelnek a véleményére (M)

a munkakorének fontossaga a kiilsségekben (statusszimb6lumokban) is kifejezésre jut (H) 3,38 1,23 H
Atlag 4,01 1,03

Az igazsagos és hatékony szervezeti miikodésrdl,
az ellendrzés mddjardl és a fizetésrdl az adatok djfent
megerdsitik, hogy higiénés tényez6k. Az ezeket kdvetd
harom motivator (az 6nallésag és felelGsség, valamint
a jelentGségteljes, masok életére jelentds hatdssal bird,
illetve érdekes €és valtozatos munka) szintén az elGze-
tes varakozasoknak megfelel értékeket kapott. A tab-
lazatban feljebb haladva még inkdbb megerGsithetiink
tovabbi két, kordbban motivatorként elérejelzett ténye-
z6t (a vezetStol szdrmazd dicséretet és a jol beazono-
sithaté eredményeket). Az elmélethez és az el6z8 tab-
lazathoz képest meglepd médon a bels6leg atélt kivalo
teljesitmény mellett a kozvetlen munkahelyi kapcsola-
tok (a csoportban és a vezetdvel), valamint a munka/
maganélet egyenstilya, az dllasbiztonsag és a megfeleld
munkafeltételek is inkabb motivatorként értelmezhets-
ek e mérési mddszertan alapjan. Mindez igen elgon-
dolkodtaté és kissé ellentmonddsos eredmény, aminek
értelmezéséhez tovabbi elemzésekre van sziikség. Erre
harom lehetdség is kindlkozik:

1) az egyes tényezdkkel kapcsolatos elégedettségér-
tékek bevondsa a magyarazatba,

2) a fentieknek az interjik sordn nyert tapasztalata-
inkkal torténd egybevetése,

1) a higiénés €s motivatortényezdkkel kapcsolatos
elégedettségviltozok tobbvdltozds statisztikai
elemzése (korrelaciok elemzése, illetve faktor-
analizis).

A folytatasban e médszerek alkalmazasaval elemez-
ziik részletesebben az adatokat.

Altalanos elégedettség a higiénés és motivaciés
tényezokkel

Az eddigiekben a kitolt6k nem a ténylegesen megta-
pasztalt, 4télt elégedettségiikrdl és elégedetlenségiikrdl
formaltak véleményt, hanem éltalanos értelemben tet-
ték ezt. Az aldbbiakban megvizsgaljuk, hogy a kérds-
ivet kitoltd személyek tényleges, aktudlis munkahelyi
attittidjei miként alakulnak.

Az 5. tablazat a fentiekben is elemzett tényezdk
aktudlis helyzetben torténd értékelésére adott atlag- és
szoérasértékeket mutatja a teljes mintara. A mérés soran
itt is 5-fokozatd Likert-skalat hasznaltunk (ahol az 1-es
jelentette a ,,nem értek egyet” és az 5-0s a ,.teljes mér-
tékben egyetértek” valaszlehetGséget).

Az 5. tabldzatban élesen kiilonvalnak az atlag alatti
és feletti elégedettséggel jellemezhetd tényezlk. Legala-
csonyabb az elSléptetés és a munkakort érint§ szervezeti
véltozdsokkal kapcsolatos részvétel lehetGsége, a kiil-
sGségekben (statusszimbdélumokban) is megnyilvanuld
fontossagérzet, illetve a visszajelzés a munka eredmé-
nyérdl. Mindez Gjabb aldtdmasztdsa a fenti négy ténye-
zG6vel kapcsolatos azon korabbi hipotézisiinknek, hogy
ezekr6l a sziikségletekr§l a munkavallalok mar kvazi
Llemondtak™, tehdt hidnyuk beépiilt a véarakozdsokba,
gyakorlatilag aspiraciés szintjiik csokkenése figyelhetd
meg. Azt is lathatjuk ugyanakkor, hogy az elégedettség
forrdséra vonatkozé elemzésénél meglepSen magas ér-
téket felvevé harom tényezd (a teljesitmény, illetve a
felettessel, valamint a munkatarsakkal fenndll kapcso-
latok mindsége) itt is az els6k kozott szerepel, illetve

VEZETESTUDOMANY

10

XLIIL EVF. 2012. 2. SZAM / ISSN 0133-0179

CIKKEK, TANULMANYOK

5. tdbldzat

A jelenlegi munkakor, illetve munkahelyi helyzet értékelése

Herzbergi tényezdk Atlag Széras

Munkatarsaimmal jol kijovok, timogatnak a munkdmban (H) 4,28 0,8

Felettesemmel j6 viszonyban vagyok (H) 4,15 0,96
Munkédm végeredménye jol beazonosithaté, dltaldban az elejétdl a végéig elvégzek egy-egy feladatot (M) 4,08 0,93
Munkdm soran kivalé teljesitményt nydjtok (M) 3,82 0,74
JelentGségteljes, fontos munkdt végzek, ami hatdssal bir masok életére (M) 3,68 0,98
Megtelelek a munkakoriilmények és a technikai feltételek (H) 3,57 1,06
Megftelel§ onalldsaggal rendelkezem, sajat felelGsségi korom és dontési ondllésdgom van (M) 3,56 0,99
Munkam érdekes és viéltozatos (M) 3,46 1,05
Munkdm mellett elegend$ energidm marad a maganéletemre is (H) 3,34 1,14
Munkdmat megfelel§ mddszerekkel ellendrzik (H) 3,11 1,11
Alldsom biztosnak tekinthets (H) 3,06 1,13
VezetSimtSl megkapom a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 3,06 1,08
A szervezet mikodése hatékony és igazsagos elveket kovet (H) 3,02 1,00
Munkdm eredményér6l azonnali és egyértelmd visszajelzéseket kapok (M) 3,01 1,08
Eré6feszitéseimért és teljesitményemért megfelel6/aranyos fizetést és juttatdsokat kapok (H) 2,76 1,1

Munkakorom fontossdga a kiilsGségekben (statusszimbdélumokban) is kifejezésre jut (M) 2,67 1,11
A munkakoromet érint8 szervezeti véltozdsokkal kapcsolatban megkérdeznek és odafigyelnek a véleményemre (M) 2,45 1,14
Van esély rd, hogy munkahelyemen el§léptessenek (M) 2,14 1,11
Atlag 3,29 1,03

a fentebb emlitett (kvdzi mar ,leirt” vagy ,.elfeledett”)
tényez6 kivételével az 6sszes motivatorral kapcsolatban
atlag feletti elégedettséget jeleztek a valaszok.

A fenti elemzésbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk
le, hogy a negativ események valdszintileg sokkal erd-
teljesebben hatnak az észlelésiinkre, és ezaltal az em-
Iékezetiinkre (,,a rossz hir gyorsabban terjed”), emiatt
az elégedetlenséget kivaltod tényezSk kapcsan a kétféle
moédszerrel (az eredeti herzbergi modellel, illetve az
elégedetlenséget vagy elégedettséget kivaltéd tényezdk-
re rdkérdez6 kérd6iv) nagyon hasonld eredményekre
jutunk. Az elégedettség kapcsan mar nehezebben lehet
elvonatkoztatni az aktudlis tapasztalatoktodl, az adott
munkakorre és szervezetre jellemz§ tényezSk hatdsa
jobban érvényesiil az altaldnosan megfogalmazott kér-
désekre adott védlaszok sordn mind pozitiv, mind pedig
negativ irdnyban.

Interjus tapasztalataink a kilogo higiénés és
motivacios tényezokkel kapcsolatban

Izgalmas kérdés, hogy milyen szerepben jelentek meg

a személyes beszélgetésekben az el§z6 elemzésekben
»szokatlanul viselkedS6” tényez8k. A kovetkezSkben
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az interjuk alapjan mutatunk be néhany jellegzetesnek
mondhaté mintdzatot, visszatér§ véleményt, amelyek
helyenként aldtdmasztjdk, helyenként arnyaljak a kér-

27

déiv eredményeit.*

Jellemzé higiénés tényezok a vevidszolgdlatos
munkdban

A klasszikus higiénés tényezSknek, mint példaul
a munkavégzés koriilményeinek a szerepét az in-
terjik alapjan megerGsithetjiik: a helyhez és szigo-
ri idébeosztashoz kotott iilémunka, az informatikai
rendszernek val6 kiszolgéaltatottsdg, a szoros kontroll
és az észlelt igazsdgtalansdg elégedetlenséget okozd
hatdsa egyértelm( a beszélgetésekbdl. Ezek a ténye-
z6k visszatérGen megjelentek az interjikban (azaz
lathatéan ténylegesen elégedetlenséget okoznak, ez-
zel visszatiikrozik a méar emlitett kritikai gondolko-
déknak az tigyfélszolgalatosok munkakoriilményeire
vonatkoz6, meglehet§sen negativ dbrdzoldsat). Az
elmélettel szintén Osszhangban a jol mikods klima-
berendezést, a rugalmas WC-sziinetet, vagy a meg-
bizhat6 informatikai rendszert a nyilatkozék egyér-
telmtien nem érezték volna elégedettséget kivalto,
azaz motivatortényez6nek.
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»---(a munka) inkdbb fizikailag megterheld. Mikor
ugye nyolc ordban beszél az ember, és mdr fdj a
torka a végére. Szabdlyosan a sok beszédtdl. Féleg
most a nydri iddszakban, hogy megy a klima egész
nap. Es ugye, akik telefondlnak, bdr mindenkire az
vonatkozik, hogy ordnként tiz perc sziinet, és ez be
van osztva, hogy mikor. De ha telefondlok, akkor
nem dllhatok fel mdskor, csak ora tizkor. ... Nekem
meg még a WC-zés is id6hoz van kotve.”

,,...aztdn még vannak ilyen problémdink is, hogy
nem mitkodik a rendszer munkaidében, amikor a
nyitva tartdsunk van. Tehdt az is egy kicsit kel-
lemetlen, hogy az iigyfélnek azt tudjuk mondani,
hogy nem tudom megcsindlni, mert havi zdrds
van, és nem tudunk szdmldzni. Tehdt ez mind a
kettonk részére egy kicsit negativ. Mert az iigyfél
is azt mondja: azért van az iigyféliroda nyitva tar-
tds, hogy akkor kiszolgdljuk az iigyfeleket, meg
nekem is, hogy azért iilok itt, hogy tudjak tenni
Oérte valamit, de nem tudom, mert nem engedi a
rendszer.”

,Most egy kicsit mdsképp van, mert fil, hdt nem
is tudom, hdnyan vagyunk egy légtérben. Koriil-
beliil tigy Otvenen, de lehet, hogy még tobben.
Igy mdr kicsit problémdsabb a helyzet.”

,, Van egy tesztiink, amit minden héten kell tolteni,
egy szakmai teszt, az a neve, hogy log-on teszt.
Ezt 6k dllitjdk ossze, a supportosok. Es abban
vannak hibds vdlaszok. Van, hogy elismerik, van,
hogy nem. Kiértékelik és kapunk egy e-mailt,
hogy jogosnak taldltdk, vagy nem taldltdk jogos-
nak a reklamdcionkat. Az értékelési rendszerbe
is bekeriil. Es ez még pluszmunka is, hogy akkor
ellendrizni kell azokat az értékeléseket.”

Ehhez kapcsolddva lehetséges, hogy mas higiénés té-
nyezdk, amelyek jelen vannak, példdul a tdrsas timoga-
tas (4. tabldzat) jelentGsége megnd és szerepe megvalto-
zik: a személytelen és elidegenit6 munkakoriilmények,
az érzelmileg megterheld és stresszes munka felértéke-
lik az érzelmi biztonsdgot nydjté emberi kapcsolatok
fontossagat, amely ezaltal motivatorszerepben is megje-
lenhet. Ugy tiinik, hogy ma Magyarorszdgon még nem
szamit alapkovetelménynek a j6 kapcsolat a munkatar-
sak és vezetSk kozott a call-centerek vildgéban.

»Szeretek a kollégdimmal egyiitt dolgozni, mert
tehdt probdljuk Osszetartani a tdrsasdgot, mert
szoktunk munkahelyen kiviili bulikat rendezni....
Szerintem emiatt normdlis a munkahelyi koz0s-
ség, és ezért szeretek ott bent dolgozni. Akadnak
ugyan konfliktusok, de hol nem. Meg azért dlta-
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ldban megértéek velem a fonokeim, vagy a kollé-
gdim, tehdt nekem az is jolesik.”

,,Szerintem a jo vezetd meg a jo munkatdrsak, az
tobbet jelent, mint a munka. Hogyha egész nap
orditanak veliink, de bardtok vesznek koriil, akik
segitenek, elviselhetébb a munka, mint hogyha
kedvesek az iigyfelek, de tudom, hogy a mellet-
tem iil6hoz nem szolhatok. Nagyon sokat jelent
a benti légkor.”

Feltételezhetd tovabba, hogy a tanult sziikségletek
koziil a j6 munkatarsi kapcsolatok jelenleg Magyaror-
szdgon nem tartoznak az alapelvardsok kozé. A mun-
katarsak ehhez kapcsol6d6 korabbi negativ élményei
fontos szerepet jatszhatnak abban, hogy ez a tényezd
motivétorrd valhat.

A ,,Kivdlo teljesitmény” kettds arca

Markédnsan megjelenik az interjikban a ,,munka
sordn nyujtott kivalo teljesitmény” tényezd ellentmon-
dasossaga (3. tdbldzat). A vevGszolgalaton dolgozdk a
munkafolyamataikban rendkiviil kiszolgaltatottak mas
szervezeten beliili szereplSknek: az, hogy egy-egy fel-
adatot milyen mindségben, milyen hatdridére tudnak
megoldani, egy-egy informéciét milyen gyorsan tud-
nak biztositani, az sokszor nem rajtuk, hanem kiils§
feltételeken mulik. Adott esetben kiilsS tényezdk (pl. a
kiviilr6l meghatarozott normék) lehetetlenné tehetik a
j6 teljesitményt. Ebben az értelmezésben inkdbb a hi-
giénés jellegl szerep er6sodik meg (ez a magyarazat
kapcsolédik ahhoz az alternativ magyardzathoz, hogy
a kivalo teljesitmény annyira kotddik mas higiénés té-
nyez8khoz, mint pl. a vezetés, vagy a munka és magan-
élet egyensulya, hogy maga is higiénéssé alakul).

»---e2t az alapossdgbol adodo dromot tudja el-
venni az, amikor valami a szervezeti nehézkesség
miatt nem tud beteljesiilni. Es ez a munkamordl-
bol jon egyértelmiien. Ha valaki nagyon sok ilyet
kap, ezt pontosan ldtom, hogy akkor el6bb-utobb
azt mondja, hogyha azt ldtja az egészbdl, hogy
nem is az alapossdg a cél, csak az, hogy & lokjon
rajta annyit, amennyit neki loknie kell, akkor on-
nantol kezdve a munka drome el fog veszni.”

Adott esetben a ,kivald teljesitmény” fogalma is
relativizdlodhat, hiszen a normarendszer (és a ra épii-
16 teljesitményértékelési rendszer) alapjdn a szervezet
nem feltétleniil azt értékeli kivalénak, amit az egyén
maga. Ebben az értelmezésben a szervezeti definicié
szerinti kivald teljesitmény elérése (ami azt jelenti,
hogy teljesiti a kitlizott norma szamait, azaz megkapja
az ezért jar6 boénuszt) mint higiénés tényezd mikodik.
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Ettdl eltérd mddon a sajit mérce szerinti kivalo tel-
jesitmény (azaz az elégedett iigyfelek, ahogy azt majd
kés6bb latjuk) inkdbb motivatorként miikodhet (4.
tdbldzat). Feltételezhetd, hogy a kiils§ teljesitményel-
varasok szerepének novekedése negativan hat a belsd
indittatdsd kivdlé6 munkavégzésre. Ennek ellenére ugy
talaltuk, hogy amennyiben el tudjék kiiloniteni az alta-
luk elvégzett feladatot, és sikeresnek itélik, ha elége-
detten mosolyog az ligyfél, az egyértelmiien pozitiv, j6
érzés, még attdl fiiggetleniil is, hogy kapnak-e a felette-
stiktS] visszajelzést, dicséretet érte.

»Azok az iigyek, amiket, mondjuk, nagyrészt én
viszek, és hogyha azok sikeriilnek, akkor az egy
JO érzéssel tolt el. Ha megirok 6 oldalt és az be-
keriil valahova és egyetértenek vele, vagy tehdt
amikor otlet, javaslat vagy egy dolog mégis eljut,
és mégis belekeriil, akkor azért jo érzéssel tolt
el. Vagy az iigyfélnek sikeriil valamit elintézni,
tehdt igazdbol, amikor egy munka kész. Vagy a
kész munkdnak az drome. A beteljesiilésnek az
orome.”

., Nekiink annyival mdsabb a munkdnk..., hogy
elejétdl végig ldtjuk ezt az egész torténetet. Tehdt
van egy katarzisélmény azért ebben az iigyinté-
zésben rejtve, amit, hogyha jol csindl az ember,
meg is taldl. Nyilvdan nem napi 100 katarzisra
gondoltam, hanem heti 1-2 olyan, tényleg minél
bonyolultabb és minél nehezebb megoldani, an-
ndl, anndl jobban oromet okoz, ha tisztdba tesz-
szitk az egész iigyet. Tehdt az alapossdg is oromet
okoz, hogyha tudunk alapossdggal eljdrni.”

,Amit szeretek? Végiil is a munkdt magdt is sze-
retem, mert szeretek megoldani problémdkat.
Meg néha iigyfelekkel is szeretek foglalkozni...”

., Gyakorlatilag ez egy olyan munka, hogy nyil-
vdn vannak normdk, meg szdmos dolgot be kell
tartani, meg ugye, mindig jon a kovetkezd..., de
én mégis 1igy probdlok dolgozni, hogy én maga-
mat iigyfélként tekintem. Ugy tekintem a mdsi-
kat, az iigyfelet, mint hogyha én lennék a helyé-
ben. Es én iigy probdlom megoldani az & dolgdt,
hogy elégedetten tdvozzon tdliink. Mert tudom én
is, hogyha egyre tobb ilyen ember lenne, mond-
Juk, bemegyek egy pénzintézetbe, vagy egy pol-
gdrmesteri hivatalba, bdrhova, és szeretném,
hogyha elintéznék az iigyemet, akkor tényleg
odafigyelnek rdm, lelkiismeretesen foglalkozza-
nak velem. Hisz szdmos embernél lehet ldtni ezt
az életunt fejet. Jo, hdt most is reggel van, meg
hétfé' van, meg be kell jonni.”

VEZETESTUDOMANY
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Néhdny klasszikus motivdtortényezd ,,gyengélkedése”

Az interjuk alapjdn inkdbb motivitornak azonosi-
tottuk a munkaval kapcsolatos visszajelzést (amelyet a
kérd6iv eredményei alapjan a ,,sziirke zénaban” érzé-
keltiink). A nyilatkozok észlelése alapjan a pozitiv veze-
t6i visszajelzés nagyon ritka a szervezetben, ami egyik
oldalrél novelhetné a motivacié erejét (minél ritkabb,
anndl értékesebb), azonban, ha végletesen alacsony a
dicséret ,,megszerzésének” észlelt valoszinisége, akkor
a vonzer$ is lecsokken (a motivacid elvaraselmélete
alapjan). Igy aldtdmaszthat6, hogy a szervezet nagy ré-
sze mar lemondott errdl a motivatortényez6rdl (a szer-
vezet szempontjabol egyébként kulcskérdés, hogy ez a

folyamat visszafordithat6-e).

»(Mi a sikerélmény?) Hogyha kapok egy kiilon
feladatot, és akkor azt jol elvégzem, és akkor
hallom a visszajelzést, hogy jo volt az, amit meg-
csindltam. De az is sikerélmény nekem, amikor
az tigyfél azt mondja, hogy »J, mdr nem vagyok
ideges, meg koszonom, hogy segitett«. Tehdt ha
ldtom, hogy valamit sikeriilt elintéznem, még
akkor is, ha nem kapok rola visszajelzést. Vagy,
ha kiemelik a munkdmat, na hdt, mondjuk, kicsit
onzd dolog, de azt is, ha mdsok el6tt kiemelik,
azt, amit csindltam, vagy amit jol csindltam...”

., Szerintem pont ez az, hogy erre kellene a szer-
vezetnek tobb energidt vagy tobb anyagi dolgot
forditani, pontosan a visszajelzésekre, pozi-
tiv  visszajelzésekre, ami annyira sokat szdmit,
szoval egy ilyen kis picike is annyira meg tudja
djitani az embert, meg olyan képzésekre, amivel
ezeket azért kezelni lehetne, be lehet vezetni.”

,Hdt nyilvdn a kozvetlen felettesemtdl kellene
elsdsorban, hogy esetleg ne mindig csak akkor
kapjunk — majdnem cstinydn mondtam — letoldst,
hogyha baj van, hanem hogyha iigyesek vagyunk,
akkor jo lenne arrdl is egy visszajelzés. Persze,
az a normdlis, hogy nem rontjuk el a dolgokat,
de azért néha egy-két kedves, biztato szo is joles-
ne az embernek.”

Az interjik tandsdga szerint szintén motivatornak
érzékelhetSk az elléptetési lehetGségek, de itt is meg-
figyelhet6 a probléma, hogy az interjualanyok kevés
lehetGséget lattak, azért a motivaciés ereje gyenge.
Arnyalja a képet az kozelmiiltban lezajlott el5lépteté-
sekhez kapcsolddo észlelt igazsdgtalansdgok emléke, a
feltételezett kivételezés.

., (Tehdt nem az elfogadottsdguk vagy a szakmai
tekintélyiik alapjdn lettek kivdlasztva?) Biztos
ezt mondandk hivatalosan. De inkdbb az Ossze-
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kottetéseik révén. Mert ugye van statisztikdnk, ki
mennyit teljesitett egy hénapban. Es hogyha én
120%-o0s voltam, és volt egy kollégand, aki mond-
Juk 80%-os volt, akkor furcsa, hogy & miért keriilt
be az ellendrz6k kozé. Nem mintha vdgytam volna
oda, de lett volna ndla megfelel6bb ember is.”

,Mindig elmentek, akikkel tigy Osszebardtkoz-
tunk, vagy elment ugye sziilni, vagy mds probléma
miatt elkeriilt innen, most mdr gy vagyok, hogy
bejovik, dolgozok, aztdn, ha lejdrt a munkaidd,
hazamegyek... Az a baj, hogy mindig, amikor be-
keriiliink egy csoportba, ott valakivel 1igy jobban
kijon az ember, és, és akkor fél év miilva jobb
esetben dtkeriil mdsik csoportba. Ott ugye mds
lesz a sziinet, & mdst csindl, nem is taldlkozunk.
Ugyhogy, végiil is, emiatt ez elég kellemetlen.”

Osszességében az interjik alapjan visszaigazolhato,
hogy bizonyos tényez&k nem egyértelmiien a herzbergi
klasszikus szerepiikben vannak jelen. Vezet6i szem-
pontbdl kérdés, hogy ezek mennyire rovid tdvu és tar-
tds valtozasok: azaz példaul az elSléptetések vagy a ve-
zetdi visszajelzések mennyiben alakithatéak (4t vagy
vissza?) egyértelm{ motivatorokka.

Tovéabbi kérdés, hogy a vezetSk akarjak-e mind-
ezt egyaltalan. Lehet, hogy tudatosan alakitottik igy,
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hiszen hosszd tdvon nem tlint szdmukra fenntarthat6-
nak az ezekre épiil6 motivacié. Tehdt lehet, hogy igy
jobb vagy kényelmesebb a villalatvezetésnek? Ennek
targyaldsa nem témadja jelen cikkiinknek.

Az elégedettségvaltozok faktoranalizisének
eredményei

Az elégedettségviltozokra elvégzett tobbvaltozds elem-
z€s sordn arra voltunk kivancsiak, hogy a korreldciés
egyiitthat6k alapjan mely véaltozok dllnak sztochasztikus
kapcsolatban egymadssal (azaz milyen latens, mogottes
valtozok feltételezhetSk, amelyek ezt az egyiittmozgast
magyarazzak). Vizsgalatunkban — Herzberg elméleté-
vel Osszhangban — két latens valtoz6t (a higiénés és a
motivacids jellegi emberi sziikségleteket) tételeztiik
fol, ezért kétfaktoros megoldast készitettiik. A két fak-
torra szikitett megoldés a teljes szérasnégyzet 41,5%-
at magyardzza. (A rotélt faktoregyiitthatok matrixat a
6. tablazat foglalja 6ssze). A kdvetkezSkben elGszor ro-
viden felvdzoljuk a két latens véltozot tartalmazé fak-
tormodellt, majd a két faktor alapjan szamitott ténye-
z8csoportokra (mint higiénés és motivatorelégedettségi
mutatdkra) alapozva megvizsgaljuk, hogy a vizsgalt
mintdn belill milyen ardnyban taldlunk &tlag alat-
ti és feletti higiénés, illetve motivatorindexszel bird

6. tdbldzat

A rotalt faktorsilyok matrixa

1. faktor | 2. faktor

A szervezet mikodése hatékony és igazsagos elveket kovet (H) 0,707 0,235
Vezet6imtSl megkapom a megérdemelt elismerést és dicséretet (M) 0,704 0,1

Er6feszitéseimért és teljesitményemért megfelelé/ardnyos fizetést és juttatdsokat kapok (H) 0,675 -0,091
Munkdmat megfelel§ médszerekkel ellendrzik (H) 0,62 0,21

Munkakorom fontossdga a kiilsGségekben (statusszimbdlumokban) is kifejezésre jut (M) 0,62 0,136
A munkakoromet érint§ szervezeti véltozdsokkal kapcsolatban megkérdeznek és odafigyelnek a véleményemre (M) 0,61 0,29
Megtelel6ek a munkakoriilmények és a technikai feltételek (H) 0,59 0,056
Van esély rd, hogy munkahelyemen elSléptessenek (M) 0,561 0,071
Munkam eredményérdl azonnali és egyértelmd visszajelzéseket kapok (M) 0,553 0,367
Munkdm mellett elegendd energidm marad a maganéletemre is (H) 0,551 0,252
Alldsom biztosnak tekinthetd (H) 0,518 0,077
Felettesemmel jé viszonyban vagyok (H) 0,472 0,336
Munkam érdekes és viltozatos (M) 0,41 0,512
Munkatarsaimmal jol kijovok, timogatnak a munkamban (H) 0,25 0,542
Megfeleld onallosaggal rendelkezem, sajat felelgsségi korom és dontési onallésagom van (M) 0,192 0,615
JelentGségteljes, fontos munkat végzek, ami hatassal bir masok életére (M) 0,127 0,672
Munkam soran kivalo teljesitményt nytjtok (M) 0,017 0,552
Munkam végeredménye jol beazonosithatd, dltalaban az elejétdl a végéig elvégzek egy-egy feladatot (M) -0,029 0,762
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munkavéllalokat. Zarékérdésiink, hogy a fenti motiva-
ciés matrix egyes térnegyedeiben tapasztalhat6 kilépési
szandék, munkahelyi elégedettség vagy kiégés mutatdok
megerGsitik-e a konverzids ciklus alapjdn megfogal-
mazhat6 hipotéziseinket.

A 6. tablazat fels6 részében helyezkednek el a higi-
énés tényezdk, alul vastaggal kiemelve a motivatorok.
Szamunkra ez mutatja a leginkdbb meggy6z8 ered-
ményt, hiszen a tényleges elégedettségre épit, és az
egyes tényez8k kozotti korreladciokon alapszik, ugyan-
akkor 6sszhangban van a kordbbi vizsgdlatok eredmé-
nyeivel is. Ez alapjan egyértelmd, hogy az els§ faktor
jelenti a fo6faktort, azaz a higiénés tényezdk alapjdban
véve nagyobb ardnyban hatirozzdk meg (mondhatni
megalapozzdk) a munkavéllalok munkahelyi elége-
dettségét. Erdemes megjegyezni azokat a tényezSket,
amelyeket a herzbergi elmélet alapjan motivatornak
varndnk, de az eredmények azt sugalljdk, hogy mos-
tanra mar inkdbb higiénés szerepet toltenek be: ilyen
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mutaténak az atlag alatti és feletti kombinacidit vizs-
galja. A 7. tdblazat egyes celldi az adott tipus elneve-
z€sét, a kitolt6k megoszlasat, a két mutaté részatlagait,
illetve azok szoérasait tartalmazzak.

A matrix jobb als6 negyedében a motivacids szem-
pontbdl ideédlis munkaerS helyezkedik el, szerencsés-
nek tekinthetd, hogy 6k vannak a legtobben. Ezeknél
a munkavallalokndl a higiénés tényezSk megfeleld ala-
pot jelentenek, amire raépiilhetnek a munka belsSleg
megélt pozitivumai.

A jobb fels6 negyed is jol kezelhetS, hiszen az
alapvetd tényez6k rendben vannak. Itt fontos lehet a
motivatorok feltardsa, kommunikéci6ja vagy fejleszté-
se. A bal fels6 negyedben vannak azok, akik sajnos va-
lamilyen okbdl mindkét tényez&csoporttal elégedetle-
nek, niluk valészintsithetd, hogy az elkotelezettségiik
is meggyengiilt az elmult id&szakban vagy eleve nem
sikeriilt egy megfelel§ illeszkedést kialakitani szemé-
lyes jellemzGik, sziikségleteik és a munka kozott.

7. tabldzat

A motivaciés matrix

Elégedettség a HIGIENES TENYEZOKKEL
Atlag alatti Atlag folotti
1. ALACSONY 2. HIGIENES
2 ELEGEDETTSEGI SZINT TENYEZOK ATLAG FELETT
< M Atlag folotti (101 £6) (57 £8)
o E M: 321 H: 2,4 M: 3.4 H: 3,32
% g sz: 47 sz: A7 sz: 25 sz:.,25
?.r: 3. MOTIVATOROK 4. MAGAS
‘5 E ATLAG FELETT ELEGEDETTSEGI SZINT
) Atlag alatti (79 £6) (128 £8)
= M: 4,17 H: 2,65 M: 4,24 H: 3,63
sz:,35 sz: .41 sz:,32 sz:,42

a vezetSi elismerés és dicséret, a munkakort érint§
dontésekbe valé bevonds, az elSléptetés lehetdsége
és az azonnali és egyértelmi visszajelzés. Erdekes
tovabbd, hogy a munkahelyi tirsas tdmogatds, amirdl
azt feltételezhetnénk, hogy higiénés tényezs, inkabb
motivatorszerepet tolt be.

A motivacios matrix

Végezetiil az elsd, klasszikusan higiénés tényezdket és
a mésodik, motivicids tényezdket tomorits faktorokra
tolt6 valtozokbdl mutatdkat képeztiink. Figyelmiink £6-
kuszét ezzel a sziikségletekrdl az e sziikségletek bizo-
nyos kombinécidjaval rendelkez6 munkavallalokra he-
lyezve. A motivatortényezdk atlaga 3,81, szérdsa 0,59;
a higiénés tényezSkkel valé elégedettség atlaga 3,03,
szordsa pedig 0,67. A fenti két mutaté alapjan elké-
szitettiink egy ,,motivaciés matrixot”, ami ennek a két
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Végiil a motivacids szempontbdl a sziikségletek
maslow-i hierarchikus egymdsra épiilésének elvét
~megkérdGjelez6k™ (akik tehat a higiénés tényezSkkel
elégedetlenek ugyan, de ettdl fiiggetleniil a motivatorok
hatdsa érvényesiil) csoportja szintén elég jelentGs
szamaranyt képvisel. Ez a csoport annak ellenére, hogy
elégedetlen a munka alapvet§ feltételeivel, valdszind-
leg mégis értékeli a tanuldsi és fejlédési lehetSséget
és a jo tarsas kapcsolatokat, amit az iigyfélszolgélati
munka kindl. Emellett interjdink alapjdn az is valdszi-
niisithetd, hogy ennek a csoportnak az elkotelezettsége
inkdbb csak egy atmeneti idGszakra sz6l, és koriikben
tobben vannak azok, akik leginkdbb ,,ugrédeszkaként”,
dtmeneti tapasztalatszerzési lehetGségként tekintenek
jelenlegi pozicidjukra. Mindezt a 8. tdbldzat adatai is
megerdsitik, melyben a motivécids/higiénés tényez6k
kielégiilésének mértéke és kiilonbozd eredményvalto-
76k Osszefiiggéseit kisérhetjiik figyelemmel.
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8. tdbldzat

A motivacids matrix osszefiiggései a kovetkezményvaltozokkal

Motiviciés matrix siknegyedei 1 3 4 Atlag
Kilépési szdndék 2,37 2,01 1,59 1,93
Kiégés 3,62 315 3,01 2,47 3,01
Elszemélytelenedés 3,34 2,65 2,84 2,18 2,71
Erzelmi kimeriiltség 3,42 2,71 3,03 2,22 2,8
Személyes teljesitmény csokkenése 4,05 3,97 3,16 2,96 3,46
Munkdval valo elégedettség 3,08 3,66 3,53 4,09 3,62
Ugyfélorientdltsdg 3,65 3,72 4,2 4,15 3,96

MegfigyelhetS, hogy egyértelmd a kiilonbség a két
sz€1s6 helyzet (1. és 4.) kozott, ami minden tekintetben
megerdsiti varakozdsainkat. A tovdbbi vizsgélatok szem-
pontjabdl igazan izgalmas felismerések €s hipotézisek a
motivacids matrix 2. és 3. negyedeibe tartoz6 személyek
eredményeinek Osszehasonlitdsdbdl szdrmazhatnak.
A higiénés tényez6k hidnya valészinileg jobban ma-
gyardzza az els6dlegesen motivitorok altal motivaltak
valamivel magasabb kilépési szandékat és alacsonyabb
munkaval val6 elégedettségét (bar a kiillonbség nem te-
kinthet§ szignifikdnsnak). Ugyfél-orientaltsiguk viszont
szignifikdnsan meghaladja a higiénés tényezGk Aaltal
motivéltakét. A masik kiilonbség, hogy bar az aggreglt
kiégési szint mutatéban alig van kiilonbség (az elsddle-
gesen motivatorok altal motivéltak javara), a személyes
teljesitmény csokkenésében (amely mutaté a munkahe-
lyi stressznek a teljesitményre gyakorolt kdzvetlen ne-
gativ hatdsait méri) egyértelmien dsszefiiggésbe hozha-
t6 a motivatorok kedvezd hatdsdval.

Osszegzés és gyakorlati kovetkeztetések

Mint minden kutatasnak, igy ennek is vannak bizonyos
korlatai. Adatainkat egyetlen ipardgban vettiik fel, igy
az eredmények altalanosithatésdga korlatozott. Kuta-
tdsunk keresztmetszeti jellege nem ad informaciét a
motivicié hétterében 4ll6 elégedettség, illetve elége-
detlenség dinamik4jarol, tartéssagardl, vagy éppen il-
lékonysagarol.

Tanulminyunk eredményei is szdmos lehetGséget
kindlnak a tovdbbgondoldsra. A motivaciés profilok
Osszefiiggései bizonyos kovetkezményvaltozdkkal
mélyebb elemzést kivannak. A fenti adatfelvételt mds
szervezeti kozegben, mas ipardgban elvégezve a moti-
vacidt befolydsol6 tényezdSk hatdsanak még alaposabb
megismerésére nyilhat méd.

Ugyanakkor kutatdsunk eredményei mégis szadmot-
tevonek mondhatéak: jelentds mértékben Osszhang-
ban vannak Herzberg elméletével, 4m szdmos ponton

arnyaljdk annak megéllapitdsait. Adataink a herzbergi
gondolatmenet f§ téziseit és egy ritkdn kidomboritott
sajatossagat is visszaigazoljdk. Ez utobbi szerint 1éte-
zik egy ,.sziirke zéna”, azaz olyan motivatortényezdk,
amelyeknek a hidnya elégedetlenséget okoz, és olyan
higiénés tényezSk, amelyek megléte elégedettséget.
A klasszikus herzbergi dichotémia vonzereje a tiszta lo-
gikdjaban és a sziikségletek vildgos kategorizdldsdban
rejlik (azaz az elégedetlenségért a higiénés tényezdk,
az elégedettségért a motivatortényezdk felelnek), am
vezetdi szempontbdl 1ényeges latni, hogy a képlet nem
ennyire egyszer(. Ez a ,,sziirke z6na” ugyanis nem fiig-
getlen az adott szervezeti val6sagtdl, igy feltérképezése
az adott szervezet munkavdllaléinak és munkavégzési
rendszereinek alapos elemzése révén torténhet csak meg.
Es a munkavillalok sikeres motivaldsa szempontjabol 16-
nyeges is, hogy megtorténjen, hiszen a ,,sziirke z6nd”-ra
forditott figyelem nélkiil Herzberg tanainak a gyakorlat-
ba val6 legprecizebb mddon torténd 4tiiltetését kovetden
is feliitheti a fejét az elégedetlenség a szervezeten beliil,
annak minden nem kivanatos kdvetkezményével egyiitt.

Tovéabb bonyolitja a helyzetet, hogy vannak olyan
sziikségletek, amelyek ,kétarciak”, azaz bizonyos
feltételek mentén higiénés tényezSként, mas koriilmé-
nyek kozott pedig motivatortényezSként viselkednek.
Vagyis nem sorolhatéak egyértelmiien sem a higiénés
tényezdk, sem a motivatortényezdk kozé, sem pedig a
,sziirke zondba”. Ezen tényez8k azonositdsa és a ha-
tdsmechanizmusukat befolydsol6 feltételek feltardsa
szintén szervezetspecifikus diagnézist kivan.

Szintén a fontos eredmények kozé tartozik, hogy min-
tdnk alapjdn olyan tényezdket is be tudtunk azonositani,
amelyekrdl a vizsgalt szervezetnél szinte lemondtak az
emberek. Ilyenek példdul a vezetGi elismerés és dicséret,
a munkakort érinté dontésekbe valé bevonds, az elSlép-
tetés lehetGsége és az azonnali és egyértelm( visszajel-
zés. Ezek bar motivatorok lennének, a call-centerek és
vev@szolgélatok gyakorlatdban vagy nincs rajuk lehetd-
ség vagy a vezetSk valamiért nem élnek veliik.
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A higiénés €s a motivatortényezSk (pontosabban az
akként viselkedS tényez8k) beazonositdsa azért is kri-
tikus fontossagu, mert eltér§ kovetkezményekkel jar a
kielégitésiik vagy ki nem elégitésiik nyoman fellépd
elégedettség vagy elégedetlenség. Ezt tdmasztotta ald a
tanulmanyunkban bemutatott motivaciés matrix, amely
négy motivacios profilt kiilonitett el aszerint, hogy a hi-
giénés és motivitortényezdkkel milyen mértékben elé-
gedett valaki. A profilok elemzése ravilagitott, hogy a
profilok egymastdl markansan eltérnek olyan relevans
véaltozokra gyakorolt hatdsukban, mint példdul a mun-
kahelyi stressz, kiégés, kilépési szandék vagy a munka-
végzés mindsége. Ennek az Osszefiiggésrendszernek a
figyelmen kiviil hagydsa a munkatarsak motivaldsdnak
tévitjaihoz vezethet. Ennek megértése és a munkaval-
laléi motivacié ez alapjdn torténd, kedvezd irdnyba
torténd befolydsoldsa révén azonban kialakithaté és
fenntarthat6 a szervezet versenyeldnyét szolgélo érték-
konverzids ciklus. Igazoltuk ugyanis, hogy a higiénés,
illetve a motivatortényezSk kielégitésének mértéke
valéban kapcsolatban all a munkavéllalék munkahelyi
elégedettségével, valamint a munkavégzés szinvonald-
val. Az tigyfél-orientaltsdgon keresztiil valéban meg-
valésul a jobb mindségii szolgaltatds, ami elégedettebb
fogyasztokat eredményezhet. Ekképpen a munkaviélla-
16k szdmdra teremtett értékbSl a menedzsment, illetve
a fogyaszté szdmara megragadhat6 érték valhat. Meg-
jegyzendd ugyanakkor, hogy az iigyfélszolgdlat mint
szolgaltatds sajatsdgos abban a tekintetben, hogy nem
keriil pénzbe az ligyfélnek az igénybevétele, ezért az
értékkonverziods ciklus utolsé 1épéseit csak attételesen,
az ligyfélszolgalatot fenntart6 szervezet alapvetd tevé-
kenységével kapcsolatban értelmezhetjiik.

Ez azonban nem befolyésolja azon éllitdsunkat, ame-
lyet fenti tanulmédnyunk alapjan megerdsitve latunk: a
munkavdllalok motivaciéinak megértése és menedzse-
Iése minden olyan ipardgban versenyel6ny forrasa le-
het, ahol a szolgdltatds minGsége kozvetleniil a munka-
véllal6 személyén, személyiségén mulik, mindamellett,
hogy a tarsadalom szdmadra is hasznos, ha minél tobb
tagja belsd motivacioitdl vezérelve dolgozik.

Labjegyzet

* A kutatast a TAMOP-4.2.1.B-09/KMR-2010-0005 projekt timogatta.

" Herzberg 1968-as cikke (One more time, how do you motivate
your employees?) reprint valtozatban djra megjelent 1987-ben.
Els6 magyar forditdsa 1974-ben jelent meg az Engllinder Tibor
szerkesztette Uzempszicholégia c. tanulménykdatetben, a KJK ki-
adédsdban. A Harvard Business Manager magyar valtozata 2003-
ban hozta le a magyar forditast.

2Egy egyén szdmdra az alternativakoltség az a legkisebb Ossze-
gl ellentételezés, kompenzécid, amelyet egy adott erfeszitésért
cserébe elvdr. Ez fejezi ki az egyénnek azt a felmeriil§ — tdgan
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értelmezett — haszondldozat-koltségét, amibe neki keriil ennek
az er6feszitésnek a megtétele, vagy amelynek haszna elmarad
amiatt, hogy ezt az erSfeszitést megtette, €s nem madst csindlt.
A véllalat szdmdra az alternativakoltség koltségminimumként je-
lenik meg, ez ald nem tudja szoritani az adott munkavallal6 felé
irdnyul6 pénzbeli ellentételezés nagysagat.
3 Ennek hétterét 1asd Bakacsi, Bokor, Csészér, Gelei, Kovits &
Takdcs, 2004.
4 Az interjikbdl kiragadott részeket sz6 szerint idézziik. Ameny-
nyiben — az érthetdség kedvéért — beszirtuk a megel6z8 kérdést,
ezt zaréjellel jeloltiik.
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2008-2009

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan sok éve folyo HR-kutatas legijabb eredménye
ez a beszamold, amely 74 Magyarorszagon is miikodé multinacionalis vallalat helyi leanyvallalatainak HR-
gyakorlatat vizsgalja. Az adatfelvétel (tobbségében helyszini interji) ideje 2010. aprilis-november. igy a
megallapitasok mar a valsagbol valo kilabalas idoszakara is vonatkoznak: mit és hogyan tettek a HR-
szervezetek, valamint a vonalbeli vezetok a HR-munka hatékonysaganak novelésére. A felallitott 5, ezzel
kapcsolatos hipotézist a szerzok vizsgalataik alapjan részben igazolni tudtiak. A f6 megallapitis: a nem-
zetkozi vallalatok — minimalis 1étszamcsokkentéssel — kitartottak Magyarorszag mellett, megerésitették a
helyi leanyvallalatoknal folyé HR-munkat. A kutatas nemzetkozi keretekben jelenleg is folytatodik: 6 or-
szagban késziilnek tanulmanyok a helyi hasonlé vallalati korre, a magyarorszagiéval azonos HR-vizsgalati

szempontok alapjan.’

Kulcsszavak: HR-rendszerek, leAnyvallalatok, kutatas

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Kar Gazdilkodastudomanyi Intézetének Vezetési és
Szervezési Tanszéke (és az ott mikods HR- és me-
nedzsment-kutatécsoport) évek 6ta résztvevdje a ha-
zai — és immar a nemzetkozi — kutatdsoknak. A 2004
ota 1étez6 CRANET - az angliai Cranfield University
altal alapitott és miikodtetett Emberi ErSforrds Kutaté-
si Hélézat — tagsdg olyan mddszertani tudasanyaghoz
és empirikus adatbazishoz juttatta a tanszék kutatoit,
amely a nemzetkozi vérkeringés f6 dramlatdba helyezte
Oket. Ezt bizonyitja a 2011 jiniusdban Tallinnban tar-
tott EURAM (European Association of Management)
konferencidn bemutatott el6adds lehetdsége (Karoliny
etal., 2011), amely a CRANET masodik kérdGives for-
duléjanak (2007-2009) els§ feldolgozasi eredményeit
jelenitette meg a neves kutatéi korben. A nemzetkozi
kozeg (kutat6i kapcsolatok és a kialakitott web-survey

feliilet), nemkiilonben a kutatds eurdpai, kozép-ke-
let-eurépai orienticidja tGjabb vizsgalati célkitizések
kidolgozasat tették lehetGvé a tanszéki kutatécsoport
szaméra. Eszleltiik, hogy a nemzetkoziesedés hordoz6i
Eurépédban — és igy a régidban is — nem lehetnek ma-
sok, mint a multinaciondlis véllalatok. Ugyanakkor az
is része a kutatdsi kornyezet (4t-)alakuldsanak, hogy a
,-multik” szerepe az 1j piacgazdasagok tarsadalmi mo-
dernizécidjdban az id§ sordn valtozé képet és megité-
1ést mutat.

2010. februar-november kozott felmérést végeztiink
a Magyarorszdgon megtelepedett multinaciondlis val-
lalatok (MNV) lednyvallalatainak HR-funkciéi, gya-
korlati megoldésainak vizsgalata céljabol. A kutatds
része a ,,Central and Eastern European International
Research Team” — a tovabbiakban CEEIRT-projektnek,
amely a Kozép- és Kelet-Eurépa (KKE) egyetemeirdl
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(szam szerint: 7 orszagbdl 1-1 intézmény) szdrmazod
kutatdkat fogja 0ssze, és amelynek célja az atalakuld
HR-gyakorlatok és -szerepek vizsgélata a multinacio-
ndlis véllalatok leanyvallalatainal.

Kutatasi modszerek

A felmérésben vald részvétel onkéntes és dijmentes
volt. A kutatds 2010. december 15-i lezdrdsdig a felmé-
résben részt vevd 74 MNV hazai lednyvéllalatanal (62-
nél személyes interjik sordn, 12-nél on-line kérd6ives
lekérdezés alapjan) szerzett legfontosabb tapasztalatok-
rél adunk 4ttekintést. Benchmarking jellegl kutatdsunk
9 kérdéscsoportot magdban foglalé kérd6iven alapult,
amely az aldbbi {6 részekbdl allt: (1) a vélaszad6 ada-
tai, (2) szervezeti adatok, (3) a HR-funkcid jelent&sé-
ge és eredménymutatéi, (4) a kozponti (HQ) és a he-
lyi HR-szerepek, (5) a HR-vezet6k kompetencidi, (6)
expatridtak részvétele, (7) kiils6 HR-er6forrasok igény-
bevétele, (8) tuddsmenedzsment a HR-ben és (9) a HR
jOvobeli feladatai. Vizsgélatunk leird jellegi volt, a sze-
mélyes vallalati interjik és az on-line védlaszadds sordn
a statisztikai elemzés megkonnyitése érdekében azonos
kérddivet haszndltunk, az 6sszegy(djtott adatokat kédol-
tuk, és a kodolt valaszokat elemeztiik. (A valaszadéknak
moédjuk volt mini esetekkel szemléltetni vélaszaikat.)

A felmérés a jovébeni lekérdezésekhez, kutatasok-
hoz is Osszehasonlitdsi alapot kivan adni. Bar a min-
ta Osszetétele és elemszdma nem minden tekintetben
képviseli reprezentativan a Magyarorszdgon mikodd
kiilfoldi tulajdond vallalkozasokat, de ismerve a kitoltd
cégek listdjat, kijelenthetjiik: meghataroz6 szervezetek
véleményét sikeriilt lekérdezni. A kapott kép a kutatok
tapasztalatai szerint jOl szemlélteti a versenyszféra te-
riiletén tapasztalhaté HR-gyakorlatot és -valtozasokat.

A kutatdsi modell

Kutatdsi modelliink kialakitdsa sordn nemzetkozi
eredményekre és tobb sajat kordbbi vizsgalatunkra is
tdmaszkodtunk. Az elemzés sordn az észlelt helyzetké-
pet a tanszéken foly6 mds kutatdsi eredményekkel is
egybevetettiik. Munkankban épitettiink:

¢ az emberierSforras-menedzsment (Brewster et al.,
2004) és a nemzetk6zi menedzsment (Hill, 2002;
Wild et al., 2003) teriiletén kidolgozott modellek-
re, valamint az e modellek integracidja alapjan
2004-ben 42 kiilfoldi tulajdond magyarorszagi
lednyvallalatndl folytatott vizsgélatainkra (Podr,
2009; Podr et al., 2010),

* a Cranfield University Network (CRANET)
keretében végzett HR-vizsgalatok sordn szerzett
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hazai és nemzetkozi tapasztalatainkra (Farkas et
al., 2009; Karoliny — Poér, 2010),

* a tuddsmenedzsment terén publikalt elméleti és
empirikus kutatdsi eredményeinkre (Dobrai —
Farkas, 2009, 2007; Dobrai, 2008),

¢ az elmult évek soran a valtozdsmenedzselés (Far-
kas, 2004), a menedzsment-tandcsadds (Poér —
Németh, 2010) és a vallalati és nemzeti kultira
(Jarjabka, 2009) vizsgdlata sordn gy(jtott kutatdsi
tapasztalatokra, tovabba

* a 2008-ban kirobbant globdlis gazdasigi vélsag
hatdsait elemz6 HR-kutatdsainkra (Fodor et al.,
2010).

A legtobb kérdés a vizsgalt leanyvallalatok 2009-
ben tapasztalt jellemz&ire vonatkozott. Néhany eset-
ben (1étszam, arbevétel és HR-hatékonysdgi mutatdk)
azonban a 2008. évi adatokat is 6sszegyjtottiik.

Megallapitasainkat a leir statisztikai adatok (gya-
korisdg, megoszlas, atlag) felhasznéldsdra alapoztuk.
Szamos, a kiemelt kérdésekre adott valaszok feldol-
gozasabdl nyert adatot grafikusan is megjelenitettiink.
Felmérésiink reprezentativitdsat erGsitik a késébb be-
mutatandé KSH-adatok.

A megfelel§ mintanagysdg meghatdrozdsa harom té-
nyez§, a konfidenciaszint, a vizsgalt populdcié nagysiga
és a konfidencia-intervallum fiiggvénye. A felmérésben
figyelembe vehet§ 49 f6nél tobbet foglalkoztatd cégek
szdma 1746, igy 95%-s konfidenciaszint és 10-11 konfi-
dencia-intervallum mellett a mintaelemszdm 76-91 kozott
lehet, azaz a 74-es mintaelemszdm ennek megfelels.

Kutatdsi hipotézisek
Tanulmanyunk fékuszdban a kovetkezd feltevések

elemzése 4ll:

H 1: A multinacionalis vallalatok helyi lednyvéllala-
taindl mikods HR-részlegek hatékonysidga meg-
haladja a versenyszférdban m(ik6d6 hazai tulaj-
donban 1év§ cégekét.

Allitasunkat a kovetkezd mutatékkal kivanjuk

igazolni:

* a foglalkoztatottak Osszes szdma és a HR-
szervezet 1étszdma, mint a HR-részleg haté-
konysagi mutatéja,

¢ a fluktudcié mértéke mint a HR-munka ered-
ménymutatdja,

* a képzési koltség nagysdga mint a korszerd
HR-munka egyik kulcsmutatéja és

* azegy fére jutd véllalati drbevétel mint a szerve-
zeti hatékonysag (termelékenység) mutatdja.

H 2: Miutdn a nemzetkozi cégek helyi lednyvéllala-
tai mdkodésiik érett fazisdba jutottak, sikerrel
lezartak a felvéasarlds és véllalatalapitas hosszu
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és gyotrelmes szakaszat, mar kevés expatriotat
foglalkoztatnak, és helyiiket hazai alkalmazottak
toltik be.

H 3: A multinacionalis cégek eltér§ mdédon irdnyitjak
a helyi lednyvallalataik HR-részlegeit. Hipotézi-
siink szerint nem varhatd, hogy a véllalati koz-
pontok HR-részlegei ers centraliziciot alkal-
maznanak.

H 4: A helyi lednyvallalatok vonalbeli menedzsment-
jei nyitottak a személyzetmenedzselési kérdések
irdnt. Ebbdl fakadéan alacsony a HR-részleg
dontési ondllésdga, vagy az nem is alakult ki az
id6k folyaman. A HR-re irdnyul6 dontések meg-
hozataldban a vonalbeli vezetSk és a HR-esek
kozosen vesznek részt.

H 5: A képzés és az oktatdsi tevékenység az a HR-
teriilet, amelyet a multinaciondlis cégek helyi
részlegei kiils6 szolgaltatokra (pl. tandcsaddkra,
tréningcégekre) biznak.

A 2-5. hipotézisek igazoldsdra egyrészt a kérddiv
valaszait, masrészt referenciaként sajat korabbi kutata-
sainkat hasznaltuk.

A kutatést tAmogat6 szakirodalom rovid attekintése
utan ezeket a hipotéziseket vizsgéljuk a 74 multinacio-
ndlis vallalat lednyvdllalatainak példdjan keresztiil.

A kutatas elméleti hattere

A nemzetkozi menedzsmentirodalom képviselSi
(Perlmutter, 1969; Bartlett — Ghoshal, 1989, 2000;
Wild et al., 2003; Rekettye — Fojtik, 2004, Holtbriigge
— Welge, 2010 stb.) kisebb-nagyobb részletességgel
foglalkoznak hagyomdényos és 1j elméletekkel, de f6
vizsgdlati orientdci6juk a nemzetkozi cégek vezeté-
sével és irdnyitdsdval Osszefiiggs altalanos (pl. stra-
tégia, kultdra, kommunikdcié) és funkciondlis (pl.
tervezés, stratégia, pénziigy, HR stb.) tevékenységek
elméleti megalapozdsa. Ezen a
terlileten a malt szdzad 80-as

éveinek masodik fele 6ta egyre
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szervezeti kérdései kapcsdn a modern emberierSforras-
menedzsment kérdéseivel foglalkoznak. A nemzetkozi
emberierdforrds-menedzsment keretében azt vizsgal-
jak, hogy a nemzetkdziesedés kiillonbozd szintjeit el-
ér§ véllalatok emberierSforrds-menedzselésének mi-
lyen sajatossdgai vannak.

Miéta a szervezetek felismerték azt, hogy az em-
beri er6forrasokkal jelentds versenyelSnyre tehetnek
szert, egyre tobb vdllalat torekszik HR-munk4ja haté-
konysdganak javitisdra (Pfeffer, 1994; Brewster et al.,
2004; Ulrich et al., 2009). Tobb szerz§ véli ugy, hogy
az emberi erdforrdsokban mutatkozé el6nyok a hosszu
tavi versenyképesség alapvet§ elemének tekinthetSk
(Ulrich, 1998; Sparrow et al., 2010).

Gyakori vélemény a szakirodalomban, hogy a nem-
zetkozi vallalatok az esetek tobbségében a helyi cégek-
kel Osszehasonlitva jéval hatékonyabban mikodtetik
menedzsment- (Szalavetz, 2010; Békés et al., 2011)
és HR-alrendszereiket (Hiltrop, 1991; Dowling et al.,
2008; Chikédn — Czako, 2009).

Kozma (2008: 20.) tanulmédnya szerint: ,,A straté-
giai el6nyok, amelyek a véllalatok nemzetkozi terjesz-
kedésével jarnak, 4j dimenzidkat nyitnak meg a mun-
katarsak fejl6dése, karrierje el6tt. A kihivasokra vald
felkésziiléssel, azok lekiizdésével az emberi eréforras
szerepe a véllalat értékteremtésében novekszik.” Simai
(2008: 359. o.) azt hangsilyozza, hogy a ,,nemzetkozi
tarsasdgok felismerték, hogy ,,az adott tdrsasig ver-
senyképessége végsd soron a magasan képzett munka-
erd szakképzettségétdl és hozzadllasatol fiigg™.

Szamos oka van annak, hogy egy HR-rendszert
lehet-e vagy sem globalizdlni. Az 1. tdbldzatban 6sz-
szefoglaljuk azokat a jellemzket, amelyek elGsegitik
vagy gatoljdk a HRM-rendszerek globalis standardi-
z4lasét, vagy inkdbb a lokdlis alkalmazkod4st, azaz tel-
jesen vagy részben a helyi HR-mddszerek bevezetését
igénylik (Briscoe — Schuler, 2004).

1. tdbldzat

A HR-rendszerek globalis szabvanyositasat és helyi alkalmazasat

segitd és gatlé tényezdk

tobb olyan publikacié jelenik

meg, amelynek szerz&i (Phatak, (+) segitik

(-) gatoljak

1989; Adler, 1986; Brewster,
1991, 2004; Scherm, 1999;
Scherm — Siiss, 2003; Harzing —
Ruysseveldt, 1995; Evans et al.,
2002; Cerdin, 2002; Dowling —

technologiak

globalis kinalata

Informacios és kommunikacids

A kozpontok centralizacios torekvések A leanyvallalatok érettsége
HR szolgaltato/tanacsado cégek

Jogi elbirasok
Kulturélis kiillonbségek

A HR szolgaltatd/tanacsadd cégek
helyi kinalata

Schuler, 1990, Dowling et al.,
2008; Briscoe — Schuler, 2004,

Globalis standardizalas

|
Lokalis alkalmazkoD

Perkins — Shortland, 2005;
Vance — Paik, 2006) a nemzet-
kodzi menedzsment stratégiai és

Forrés: Podr J. (2009): Nemzetkdzi emberier6forrds-menedzsment.

Complex Kiad6, Budapest, 189. o.
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Az UNCTAD (2010) és a KSH (2010c: 2) adatai
szerint az EU 12 4j orszdgaba 2009-ig kozel 486 mil-
lidrd dollar kiilfoldi tGkebefektetés érkezett. Hazdnk
ebbdl a tGkebefektetésbsl 18 szazalékban részesedett.
A Magyarorszdgon végrehajtott kiilfoldi kozvetlen t&-
kebefektetések dllomdnya terén a 2008. év végi adatok
szerint (KSH, 2010a) a legjelentGsebb befektets or-
szdgok sorrendje valamelyest médosult a Hunya 4ltal
(2000) publikaltakhoz képest. Németorszag tovabbra is
megdGrizte vezetd helyét, viszont elbbre 1€pett Auszt-
ria. Valamelyest visszaesett az USA. A magas holland,
illetve luxemburgi befektetési 0sszeg sok esetben arra
vezethet$ vissza, hogy szamos véllalat az ottani ledny-
cégén keresztiil valésitja meg a befektetését. Osszessé-
gében a miikod6téke-befektetések 75%-a szarmazik az
Eurépai Uniébol (GMGEF, 2010).

Az évezred elején a kiilfoldi befektetések legjelen-
t6sebb része az iparhoz k6t6dott. Ez a helyzet napjaink-
ra jelentGsen megvéltozott. Az utébbi évek kozvetlen
t6kebefektetéseinek jelentSs része a szolgéltatdsokhoz
kapcsolhato6.

A KSH (2010b) vizsgalatai szerint a Magyarorsz4-
gon miikodd nemzetkozi cégek szdma, amely 1988-ban
alig pér tucat volt, 2008-ra 28.994-re emelkedett.

Az UNCTAD (2008) jelentése szerint a nemzetkozi
véllalatok leanyvallalataiknal akkor tobb mint nyolc-
vanmilli6 dolgozé6t foglalkoztattak. Ez az érték két
szempontbdl vizsgélhatd: egyrészt, hogy milyen ardnyt
képvisel a nemzetkozi cégek lednyvéllalatainal foglal-
koztattak szdma az adott orszdgban, mdasrészt, hogy ez
az érték az lizleti életben foglalkoztatottak hany sz4za-
1€kat jelenti.

Magyarorszagon, elfogadott becslések szerint, a
kiilfoldi tulajdond cégek kb. 680-700 ezer {6t foglal-
koztatnak. Ez az érték 2008-ban lefedte a magyar nem-
zetgazdasdgban foglalkoztatottak egyotodét és a ver-
senyszféraban foglalkoztatottak egyharmadat (KSH,
2010c¢; 2010d).

Az empirikus kutatas

Kiindul4sként roviden vazoljuk, mely teriiletekre, té-
makorokre irdnyult a vizsgdlat. Felmérésiinkben 6t {6
témakort érintettiink:

CIKKEK, TANULMANYOK

a HR-munka kulcsmutatéi: a HR-részlegekben
alkalmazott munkatarsak létszdmdnak és leter-
heltségének alakuldsa, a HR-munka fontossagét,
eredményeit, hatékonysagi jellemz§it reprezenta-
16 f6bb mutatdk (a bérkoltség dsszkoltségen belii-
li aranya, a foglalkoztatottak életkori megoszlésa,
a képzési koltség relativ silya, a fluktudcid és a
hidnyzas mértéke, ardnya),

* a vizsgdlt iddszak legfontosabb HR-jellemzdi: a
HR-funkcié fontossiga, a kiilfoldiek jelenléte, a
helyiek kiilfoldi kikiildetése, a kozpont és a helyi
HR kozotti szerepmegosztds, a helyi HR szerepe a
kiilonb6z8 emberierSforrds-menedzsment alrend-
szerek kialakitdsdban és miikodtetésében, a meg-
kérdezett szakemberek legfontosabb kulcskompe-
tencidi €s szakmai fejlédésiik alapvetd forrdsai,

* a HR jovdje: az elkdvetkezd 12-24 hénapban a
HR szempontjabél varhat6 legfontosabb valtoza-
sok, illetve

* avdlaszadok adatai: a jelenlegi HR-részleggel és

munkatarsaival kapcsolatos adatok.

A felmérésben részt vevé cégek altalanos jellemz6i

A 74 cég csaknem 80%-a a kdvetkezd hat orszagbdl ér-
kezett: Németorszag (26%), USA (24%), Franciaorszag
(10%), Ausztria (8%), Japan (6%) és Hollandia (4%).
A minta tovabbi 1/5-e tovéabbi 12 orszdagot képvisel. Az
Osszetétel jelentGs mértékben egyezik a KSH (2010a,
2010b, 2010c) statisztikdinak rangsordval, amely sze-
rint hazdnkban a legtobb kozvetlen tSkeberuhdzast
német, osztrak, francia, holland, luxemburgi és USA-
beli cégek hajtottdk végre. A cégek tobb mint felének
kiilfoldi tulajdonosai a tobbségi irdnyitas atvételét vagy
a zoldmezGs beruhazasokat 1995 el6tt hajtottdk végre.
A cégek egynegyede 1996 és 2000 kozott érkezett ha-
zankba, a fennmaradék (18%) pedig 2000 utan tele-
pedtek meg Magyarorszadgon. A véilaszadé szervezetek
52%-a termelStevékenységgel, mig 48%-uk anyagi és
nem anyagi szolgaltatdsokkal foglalkozik.

2. tdbldzat

A termelékenységi mutaté alakulasa
a vizsgalt leanyvallalatoknal

* avizsgdlt lednyvdllalatok jellemzdi: legfontosabb Foglalkozta- | Arbevétel Egy fore jut6
szervezeti és gazdasdgi jellemzdk (az anyaval- Ev tottak szdma (millié tlagos drbe-
lalat eredete, a lednyvdllalat alapitdsdnak éve, a (f6) forint) Vet‘;}tﬁgllm
cég f6 miikodési teriilete — szektor —, szervezeti 2008 13415 e 63,34
mérete — az arbevétel és az Osszlétszam alapjin : : .

— és termelékenységi mutatdjanak alakuldsa, az 2009 108.233 7707 71,20
értéklancban betoltott manddtuma, valamint fej- Viltozas 95.4% 99.4% 104.2%
16désének f6bb 1épései, irdnyai), 2009/2008
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A vizsgilt lednyvallalatoknal dolgozik a Magyaror-
szdgon miikodd kiilfoldi tulajdond cégeknél foglalkoz-
tatottak mintegy 18%-a (2008).

A 2. tablazat adatai azt mutatjak, hogy a felmérés-
ben részt vevs lednyvallalatok a vizsgélt két évben a
pénziigyi és gazdasagi vilagvalsag ellenére szinte val-
tozatlan arbevételt realizaltak, mig a foglalkoztatottak
1étszamdt minimalisan csokkentették, a termelékeny-
ség pedig nétt ebben a villalati kdrben. Természetesen
arr6l sem szabad megfeledkezni, hogy a vizsgalt cégek
tobbsége jelentGsen csokkentette szerzddéses dolgozoéi
(contracting employee) 1étszamat.

Felmérésiinkben azt is vizsgaltuk, hogy ezek a va-
laszad6 szervezetek MN'V-k lednyvallalataiként milyen
mértékben ellendrzik a teljes értéklancot (value chain).
A vilaszok alapjan a kovetkezd megdllapitdsokat fo-
galmazhatjuk meg:

a) A vizsgélt cégek tobb mint fele (5%) altal betolt-
hetd szerepek (mandatum) meghatdrozott termé-
keknek az egész vildgpiacra torténd fejlesztését is
magukban foglaljék. Ezek a vdllalatok ugyanis az
elmudlt évek alatt kitartottak Magyarorszag mel-
lett, és ahelyett, hogy elmentek volna hazdnkbdl,
inkdbb megerdsitették itteni lednyvallalataikat.
Az el6zGekben leirtak hatdsdra jelentGsen ndtt
e lednyvallalatok stratégiai és globdlis (global

sourcing) ellatési szerepe.

b) Avizsgalatban szerepl§ leanyvallalatok tobb mint
negyede jellegzetes lednyvéllalati szerepet (besze-
rez, termel/midkaodtet €s elad/kiszallit) tolt be.

¢) A fennmarad6 19% viszont a teljes értéklanc
csupan egy elemének (f6leg értékesités) letéte-
ményese Magyarorszagon.

A megkérdezett személyek altaldnos jellemzdi:

* azinterjipartnerek mintegy 80%-a els§ szamu ve-
zet§ vagy els§ szamd HR-vezetd, tobb mint 60%-
uk mdr legaldbb 3 évet toltott el e pozicidban,

* a megkérdezettek kozel fele-fele aranyban voltak
férfiak (49%) és n6k (5%), és mindannyian felss-
foku végzettséggel rendelkeztek.

Stratégia és versenyképesség

A vizsgalat id6szakdban a vélaszadék tobb mint fele
(54%) torekedett stabilitasra, nyereségmegtartisra, ha-
tékonysagjavitdsra. A novekedés és portfoliobvités
a megkérdezett cégek kozel 40%-dra volt jellemzd.
A kildbalds megkezdésére is utalhat, hogy a 1étszdm-
csokkentést, racionalizalast a vdlaszaddknak ,,csupan”

mintegy harmada jelolte meg. Egyéb megolddsok 22%-
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kal szerepeltek a valaszok kozott, amelyek kozott az ezt
a kategoridt jeloldk leggyakrabban olyan megolddsokat
neveztek meg, mint a technoldgiai 4talakitas vagy a pi-
acsz(kités (1. dbra).

1. dbra
A f6bb stratégiai problémak és orientacidk
(%) (n=74)

Melyek voltak a leanyvallalat fébb stratégiai
Ebléméi az adott idészakban? (%-os
: megoszlas)
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A cégek legfontosabb versenytényezdi koziil
(2. dbra) egyidejtileg tobbet is meg lehetett jelolni.
A legtobben (70%) az optimdlis lizem/szervezet mére-
tet valasztottdk. Mas, f6leg kkv -s vizsgélataink (Fo-
dor et al., 2010) eredményeivel szemben, a multinaci-
ondlis cégek erdsebb pénziigyi poziciéi miatt nagyon
sok vélaszadd (55%) a pénziigyi forrdsok meglétét
hangstlyozta. A valaszadok az igen fontos verseny-
tényez8k kozé soroltdk még a munkaerd (49%) és a
menedzsment (32%) jellemz§it, valamint a termelési
technoldgiat (27%) is. A szamos egyéb tényez6 kozott
olyanokat emlitettek, mint a piacvezet§ termék, a fel-
vasarlasok miatti integracid, az innovacios torekvések,
valamint a vélsig tulélése a multinaciondlis tenderek
segitségével.

2. dbra

A szervezeti versenytényezdk fontossaga

& b O & a® il 0
o o 6"5'(08~:\“°\0%1.°¢Q\ o
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e . . . .
09{\6"" Versenytényezok (igen valaszok aranya
%-ban)
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HR-hatékonysagi mutaték

Ossz- és HR-1létszdm

A vizsgalt cégeknél foglalkoztatottak szdma kevés-
bé csokkent, mint arra a valsdg miatt elézetesen sza-
mithattunk (3. tdbldzat). Ez a helyzet a kovetkezSkkel
magyarazhatd:

* egyes, a vizsgalatban szereplS cégek mar a valsag
el6tt racionalizaltdk munkaer§-allomanyukat,

* azok a lednyvallalatok, amelyek jelent6s szdmu
dolgoz6t hatarozott idejid szerz6déssel vagy kol-
csonzottként foglalkoztattak, elsGsorban ezektdl a
munkavéllaloktél valtak meg,

* néhdny tdldiverzifikalt cég eladta vagy kiszervez-
te a nem kulcs (core-business) tizletagat,

* szamos feldolgozé és fejlesztd cégnél nem csok-
kent, s6t a valsdg ideje alatt is n6tt a 1étszam.

A vélaszad6 cégeknél az egy HR-dolgoz6 éltal ki-
szolgalt atlagos foglalkoztatotti 1étszam (3. tdbldzat)
2008-ban alig haladta meg a 81 {f&t. Ez a mutaté 2009-
ben 74 ala csokkent, ugyanis mikdzben a foglalkozta-
tottak Osszlétszama 4%-kal csokkent, a HR-eseké 5%-
kal nétt. A vizsgalt cégeknél a HR-0sszlétszdm kozel
60%-4t a professziondlis HR-esek adtdk, és 40%-uk
tartozott az adminisztrativ kategdridkba.

A részt vevé cégek ossz- és HR-1étszam jellemzGi

(f6) (n=74)
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3. dbra
Az alkalmazottak
életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

Korfa (kategoria atlagok szerint %-ban)

H 2008

M 2009

25 év alatt 2565 45 év kozott 45 év folott

Képzési koltségkeret
Aszakirodalom akorszeriiés eredményes HR-munka
egyik fontos mutatdszdmaként tekint a képzési koltsé-
gek relativ (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) ala-
kuldsdra. A vizsgalt cégek tobb mint 60%-4nal az éves
képzési keret relativ silya a 3%-os érték alatt maradt,
és csak az elemzett vallalatok mintegy egyharmadanal
koltotték az éves bérkeret 3-7%-a kozotti 0sszegét az
alkalmazottak képzésére. A tipikus rataérték 2008-ban
a 3-5% kozotti, ami 2009-ben mar csak 2-3%. E mu-
taténak a kordbban mar emlitett 2004/05-6s CRANET
o nemzetkodzi dsszehasonlité
3. tabldzat  HR adatbazisbl  szdmolt
globdlis vildgatlag érté-
ke 3,36%, a kelet-eurépai

Eletkori megoszlds

Az emberier6forras-menedzselési akcidk egyik
eredménye az alkalmazotti dllomany kordsszetételének
alakuldsa (3. dbra). E tekintetben felmérésiink ered-
ményei nem erGsitik meg azt a kdzkeletd vélekedést,
miszerint a nemzetkozi cégeknél nincs helye a 45 évnél
1d&sebb munkavallal6knak! A vizsgalatban szerepld le-
dnyvéllalatok alkalmazottainak tobb mint 1/5-e ugyan-
is ebbe a kategoéridba tartozott. A 25 évnél fiatalabbak
részardnya 15% koriili, a derékhadat pedig a 25-45 éve-
sek képezték — 60% folotti ardnnyal.

VEZETESTUDOMANY

A foglalkoztatott HR-létszam Egy HR- 3,15%, a magyar pedlg
A foglalkoz- alkalma- 3,54%, a 2008/09-es ma-
Ev tatottak Szak- Adtiiifes 6 zottra gyar mintdban pedig mér
dsszlétszama | emberek rativok sszesen juté 4,1% volt (Karoliny —
0sszlétszam Poér, 2010).
2008 113.825 831 569 1400 81.30

2009 108.233 861 607 1468 73.72 Aﬂuktua’cio’ mértéke
200\;2}?(‘;)5557 96 104 107 105 91 2008-ban a fluktuacid
(%) mértéke a vizsgdlatban

szerepl§ lednyvdllalatok tobb mint kétharmadandl a
10%-os szint alatt volt gy, hogy nem kevés cégnél
szinte nem is mérhetd értéket képviselt. A vilaszadok
kozel negyede viszont azt jelezte, hogy a mutatd ér-
téke meglehetGsen magas, hiszen a 10-20%-o0s savban
helyezkedett el. Rajtuk kiviil azonban taldltunk olyan
cégeket is, ahonnan 20, s6t 40% folotti kategdéridban
szerepld értéket jeleztek. A fluktudcids rata mintaatla-
ganak véltozdsa a 2008-as 13,2%-r61 2009-re javulast
mutat, és 10% ala csokken. A valtozas f6ként az el6z8
évben igen magas mutatékat produkal6knal tapasztal-
hat6 javuldsbol ered.
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Kikiildottek

Vizsgalatunkban a hosszabb tdvra kikiildottek két ka-
tegoridjat kiillonboztettiik meg. A kiilfoldr6l (anyaval-
lalattél vagy harmadik orszagbdl) érkezdket, akiket
ismert angol széval expatriétdknak hivunk €s a hazai
ledanyvéllalattdl tartésan kiilfoldi (az anyavéllalathoz
vagy mds orszdgokban miikods lednyvallalatokhoz)
kikiildetésre kinevezetteket.

a) A kiilfoldrdl kikiildottek (expatok) nem menedzse-
ri szerepben torténd alkalmazasira a vizsgédlatban
szerepl$ lednyvdllalatok tobb mint ha-
romnegyedénél (76,7%) egyéltalin nem
volt példa. Anndl a néhdny cégnél, ahol
tartésan foglalkoztattak ilyen expatokat,
szamuk jellemz&en csupan néhany (1-3)
6 volt. 10-nél tobb expat csupan két va-
laszad6nél dolgozott.

b) A menedzseri szerepben foglalkoztatott
expatok jelenléte ugyan erételjesebb, de a
vizsgalt idGszakban a vdlaszadék tobb mint
1/3-a ilyen szerepkorben sem foglalkozta-
tott kiilfoldi kikiildottet. Ahol jelen voltak,
szamuk jellemz8en 1-3 f6 kozott mozgott,
néhany vélaszadéndl azonban 10-15-en,
két cégnél 20-n4l tobben is dolgoztak.

A vizsgélt mintdban szerepl§ kiilfoldi
kikiildottek 78%-a menedzseri beosztdsban
dolgozik, 22%-uk pedig beosztottként van
jelen hazankban. A vélaszadé szervezetek
80%-a azt jelezte, hogy az anyavadllalati koz-
pontbdl érkeztek a kiilfoldi kikiildottek, mig a tobbiek
nem az anyavallalat orszagabdl jottek hazankba.

A vizsgalt vallalatokndl készitett interjik tovédbbi ta-
pasztalata, hogy a HR-munkakorokben expatok méar csak
kivételes esetben dolgoznak. Ennek kovetkeztében a
HR-esek befolydsa az expatok alkalmazdsdra, csokken.

A HR-részleg miikodése

A kozponti és a helyi HR-szervezet viszonya
A vizsgélt vallalatok korében sokféle szerepmeg-
osztasi gyakorlatot taldltunk (4. dbra).

* A tipikus, a valaszad6k majdnem hiromnegye-
dénél érvényesiilé megoldds az, hogy a vallalati
kozpont HR-részlege az auditori szerep betdltése
mellett dltalanos irdnyelveket fogalmaz meg, és
egységes keretrendszert biztosit a lednyvallala-
toknal tevékenyked§ HR-részlegek munkdjahoz,
t6liik inform4cidkat és jelentést kér.

* Ezen tdl, a cégek tobb mint 40%-4ndl a részle-
tes HR-modell kidolgozasa is a kdzpont feladata
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Altalanos iranyelvek és keretrendszer
Informéciok és riportok lekérése
Részletes HR modell, szabalyozds

Eréforrasok biztositasa és tandcsadds

Minden kevésbé jelentds HR dontés

volt, €s itt a személyzeti irdnyelveken til az elja-
rasmoédok, folyamatok szabdlyainak elkészitése is
centralizaltan tortént. E globalis HR-rendszerek
mikodtetését altaldban korszerd informatikai
megolddsok tdmogatjik.

* A gyakorlatilag teljes centraliz4ciét a valaszad6k
10%-a jelolte.

* A vélaszadé lednyvallalatok HR-részlegeinek ko-
zel 1/4-e viszont a kozponttél kapott szabad kéz-
r6l, a szinte teljes szabadsdgrdl, decentralizdltan
mikddsé HR-munkardl szamolt be.

4. dbra
A kozponti (HQ) HR-szervezet
jellemzd szerepkorei

Mi volt a vallalati kozpont (HQ) HR szerepe? (igen
valaszok %-ban)

HZL

Hands off (szabad kéz) 2

Egyéb

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Az egyes HR-funkciok fontossdgdnak vdltozdsa

A vizsgalat id8szakdban legkritikusabbnak tartott
HR-teriiletek rangsorat (4. tdbldzat) az alkalmazotti
kommunikécié vezette, kissé megel6zve az 6rokzold
problémateriiletet, a javadalmazds és juttatdsok kér-
déseit. Ez ut6bbitdl alig elmaradé hangsillyal ming-
sitették kritikusnak a vélaszadé lednyvéllalatok az
emberierGforras-tervezés €s a tehetséggondozas terii-
leteit.

A vélaszad6k munk4juk legkevésbé kritikus pontja-
nak a munkatigyi kapcsolatokat tartottdk. E vélemény
nem meglepd, hiszen hazdnkban a szakszervezetek
szerepe, jelentdsége meglehetdsen gyenge, az MNC-k
korében pedig, ha lehet, még gyengébb, bar ezt jelen
felmérésiinkben kiilon nem vizsgaltuk. A személyzet-
biztositast (toborzas-kivalasztds) annak ellenére a leg-
kevésbé kritikus HR-teriiletek kdzé soroltdk valaszad6-
ink, hogy sok cég meglehetdsen magas fluktudcios rita
mellett mikoddik. E vélemény azonban a valsiag id6sza-
kanak magas munkanélkiiliségi ratdjat ismerve nem tdl
meglepd.
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A HR-munka Kkritikus teriiletei
(1-5-0s skdlan, atlagban)
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4. tablazar A Kiils6 HR-szolgaltatok
szerepének alakulasa

Az emberi er6forrasok menedzselése

A 2009-ben kritikus
emberierdforras-menedzselési teriiletek rangsora

A valaszok atlaga

ma mar sokhelyiitt kiilsé szolgaltatok
bevondsaval torténik. A hagyomdanyos

1. Kommunikécié az alkalmazottakkal

. Javadalmazas €s juttatdsok

. EmberierGforras-tervezés

. Tehetséggondozas

. Teljesitményértékelés

2,50 HR-tandcsad6k mellett egyre tobb olyan
2,51 szolgéltat6 jelenik meg, amelyik 4j szol-
2,53 géltatdssal (pl. munkaerd-kolcsonzés,
i’gz outsourcing, interimmenedzserek alkal-

. Képzés és fejlesztés

mazdsa stb. 1ép piacra) (Poér — Németh,
3,14 2010). A képzés-fejlesztés az a HR-

. Toborzas és kivalasztas

3,35 kulcsfunkcié, amelyben a legtobb vélasz-

(e IEN N o N LU, [} I SN SO I O

. Munkaligyi kapcsolatok

(Magyardzat: 1= kritikus T 5 = egyaltaldn nem kritikus)

Jellegzetes sikert hozo HR-kompetencidk

Az Ulrich és szerz6tarsai altal 2009-ben azonositott
HR-menedzseri kompetenciateriiletek némileg kiegé-
szitett listdjabol (Ulrich et al., 2009) a vdlaszadoék a ha-
rom legfontosabb koz¢ a kdvetkezdket soroltak:

* személyes hitelesség (eredményesség, hatékony
kapcsolatok, kommunikdcids képességek) (84%),

* valtozdsmenedzsment (68%),

e lizleti ismeretek (értéklanc, értékteremtés) (66%).

A gyors dontéshozatal és a csapatmunka utdnra
poziciondltdk fontossidg szempontjabdl a stratégiai hoz-
z4jarulast, és csak ez utdn kovetkezett a tradiciondlis
HR-teriileteken (a toborzastél az értékelésig) nytjtan-
d6 szolgéltatdsok képessége. A vilaszadok megitélése
szerint a nagyon fontos HR-kompetencidk rangsorét a
vizsgélt id6szakban cégeiknél a tuddsmegosztis és a
HR informéciés technolégia hasznalata zarta.

Elsiodleges dontéshozatali feleldsség a fobb
HR-funkciok terén

Mostani felmérésiink megerdsiti azt a més vizsgéla-
tokban is kimutatott (Cranet, 2011; Farkas et al. 2009;
Karoliny et al., 2011) felismerést, hogy a HR-dontések
egy részében inkdbb a helyi vezet6i hierarchia tagjainak,
mig mds részében inkabb a HR-részleg helyi munkatarsa-
inak van nagyobb felelGssége vagy belesz6ldsa. Vizsga-
lati tapasztalatainkbdl is ltszik, a HR kulcsfunkciéiban
torténd beavatkozasok legtobbjét a vilaszaddk tobbsége
olyan kozos dontés eredményének tartja, melyben a vég-
s6 dontés inkdbb a helyi vezetSké, amit jellemz8en a HR-
részleggel torténd konzulticié alapjan hoznak meg. Rit-
kébban érvényesiil igy a HR-dontésekkel jaré kolcsonds
felel6sség, hogy a végsd dontéshozd a helyi HR-részleg
képviselGje. A helyi HR-részleg szakemberei a HRIS
-dontésekben élvezik a legnagyobb szabadsigot.

VEZETESTUDOMANY

341 ad6 cég kiils6 szolgaltatét vett igénybe.
Gyakori még részvételiik a toborzds és
kivalasztas terén, valamint az Osztonzés
és juttatdsok teriiletén. Ahol igen keve-

sen jelezték, hogy tdmaszkodtak kiilsé szolgdltatéra:
az emberierSforras-tervezés és a teljesitményértékelés.
A cégek gyakorlata e téren vagy nem véltozott, vagy ha
igen, akkor inkdbb a kiils§ partnerek igénybevételének
csokkentésérsl, mint novekedésérdl szamoltak be.

Kovetkeztetések

Elemzésiink aldtdmasztja a tanulmdnyban tobb helyen
olvashat6 utaldsunkat arra, hogy a nagy, kiilfoldi tulaj-
donu cégek helyi lednyvallalataindl a HR-tevékenység
atalakuldban van. A tovédbbiakban roviden ismertetjiik
kutatasi hipotéziseink igazol6dasaval kapcsolatos ko-
vetkeztetéseinket:

H 1: Ezt a hipotézist részben igazolta a kutatasi
eredményeket feldolgozd statisztikai elemzé-
siink, a H 1-ben leirt indikatorok szerint. A ta-
nulmdnyban viszonyitdsi alapként haszndlt
CRANET-vizsgélatokban (2005-6s és 2008-as
adatbazis) a mostani tanulmanyban szereplS
HR-4tlagszamokndl jéval magasabb értékeket ta-
pasztaltunk a magyarorszagi mintdban. Ez a HR-
munka hatékonysaganak csokkenésére utalna, ha
nem tudndnk, hogy a most vizsgalt multinacion4-
lis cégek magyarorszagi lednyvallalatainak HR-
részlegei az itteni feladataik mellett regionalis
funkcidkat is elldtnak. A vizsgélt lednyvallalatok
alacsony munkabérardny-mutatéval mikddnek,
ami magas HR-hatékonysdgot mutat. Néhany
vizsgélt cég kivételével, a képzésikoltség-mutatd
nem haladta meg a CRANET-vizsgalatok hason-
16 eredményeit. A képzési koltség 0sszességében
csokken, de néhdny véllalat joval tobbet kolt
képzésre, mint a tobbi. Ugyanakkor a fluktuicié
atlagos (ingadozdan 10% feletti) értéke magas.
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H 2: Mostani kutatdsunk is igazolta azt a hipotézisiin-
ket, amelyben azt llitottuk, hogy a kiilfoldi ki-
kiildottek szdma kicsi az érintett helyi lednyval-
lalatoknal. Ezzel egyidejtileg a magyar kiilfoldi
kikiildottek (inpatriétdk) szdma viszont magas:
az expatridltak egyre kevésbé vannak jelen a ma-
gyarorszagi HR-apparatusokban. Mostani kovet-
keztetésiink 6sszhangban van egy kordbbi vizsga-
latunk hasonl6 eredményeivel (Poé6r et al., 2010).

H 3: Vizsgélatunk igazolta azt az ltalanos tapasztala-
tot, hogy HR szempontjabdl eltérd mddon irdnyit-
jék a nemzetkozi cégeket. A centralizci6 foka (a
véllalati kozpont befolydsa a HR-gyakorlatra)
kiilonbo6zd, de az erSs centralizacié nem jellemzd
a vizsgalt cégeknél. A Magyarorszdgon miikodd
lednyvallalatok korében nem ment végbe az a
véaltozds, amelynek kovetkeztében a HR-vezetSk
kezébe kertiltek volna a HR-dontések.

H 4: A 3. hipotézissel is Osszhangban, meger&so-
dott az a korédbbi tapasztalatunk, amely szerint
a HR-rel kapcsolatos dontések tobbségét a HR-
vezet6k a vonalbeli menedzsmenttel kozodsen
hozzdk. Ett6l eltér§ tendencia figyelhet6 meg
a munkaiigyi kapcsolatok és a HR-informatika
esetében. A HR-vezetSk ilyen jellegli szerepére
mutat6 hipotézis igazoldsat megerdsiti a [V. HR-
tilkkor kutatds — mar hivatkozott — eredménysora
is (Bokor, 2011).

H 5: A globalis gazdasagi és pénziigyi véalsag hatdsa-
ra a nemzetkdzi cégek helyi lednyvéllalataindl
is csokkent a kiilsé szolgdltatok igénybevétele
(FEACO, 2010). A vizsgéalt ledanyvéllalatoknal
leggyakrabban a képzéssel és tréningekkel kap-

csolatos feladatokat biztdk kiils§ szolgéltatokra.

Korlitok és a jovdbeli kutatasi iranyok

Jelen tanulmany a 2005-ben elkezdett kutatdsunk leg-
Ujabb terméke, de egyben kdzbensd dllomasa. Ahogy a
tanulmanyban tobbszor is hangstlyoztuk, most a ma-
gyar mintdban szerepl$ 74 multinaciondlis cég magyar-
orszagi lednyvéllalatinak HR-tevékenységével kapcso-
latos jellemz&ket mutattuk be. A minta a korldtozott
elemszam ellenére sok tekintetben (pl. eredet, dgazati
megoszlas, foglalkoztatok szdma) jol reprezentélja a
multinaciondlis cégek helyi lednyvéllalataira jellemzd
HR-munkat. Az itt leirtak kevésbé jellemzek a kis- és
kozepes méretd kiilfoldi tulajdond cégek helyi leany-
véllalataira.

Kutatdsunkat a kovetkezd két irdnyba kivanjuk
tovabbfejleszteni:

CIKKEK, TANULMANYOK

e az elemzésiinkben alkalmazott leiré statisztikai
vizsgélatot kiegészitjiik korrelacids és regresszids
vizsgélattal,

* a CEEIRT-kutatés keretében a magyarorszagi ada-
tokat 0sszehasonlitjuk a nemzetkozi (észt, horvit,
lengyel, roman, szlovak és szerb) adatokkal.

Labjegyzet

* A tanulmdny a 78233. sz. OTKA-pdlyéazat keretében késziilt.
A kutatdsi adatok feldolgozasdaban Kocse Bdlint mesterszakos
hallgaté vett részt.
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A Budapesti Corvinus Egyetemen a Kozgaz-
dasagi Tovabbképz6 Intézet az orszaghan a leg-
magasabb szintli kozgazdasagi szakiranyu to-
vabbképzést végzi. Ezen képzést a FelsGoktatdsi
Torvény szabdlyozza.

A tovabbképzd sokrétl funkciot teljesit.

Célja, hogy kozgazdasagtudomanyi egyetemi
végzettséggel vagy mas, eltéré felséfoku (alap-
vagy mester-) iskolai végzettséggel rendelkez6k
szamara a tudomany fejlédésének, illetve a részt-
vevik érdeklédésének megfelel6 magas szinvona-
Id ismereteket nytjtson.

Péalyamodositoknak ismeretfeldjitd, korszertsits,
ismeretbdvits, 4j megolddsokat add, dtképzési lehe-
téséget teremtsen 29 szakon.

A képzések valasztéka folyamatosan béviil, s ha-
rom szempontbdl megujul:

— 1j szakok 1j tudoményos kihivasokra,

— szakonként dj ismeretkorok,

— tantdrgyanként naprakész ismeretek,

— s igy az iskolarendszer( képzés legmagasabb

szintjének megvaldsitdsa.

Az egyes szakokat szakbizottsdgok irdnyitjak,
amelyek vezetSi az adott szakteriilet ismert kutat6i,

illetve a Budapesti Corvinus Egyetem professzorai.
Felvételi kovetelmény a felsGfokd végzettség, és a

KOZGAZDASAGI
SZAKIRANYU MASODDIPLOMA

felvételrdl felvételi elbeszélgetés alapjan dont a sza-
kot irdnyité szakbizottsag.

A szakképzés nappali részidés képzés, ami azt
jelenti, hogy 4ltaldban heti 1 napot vesz igénybe az
el6adasokon és gyakorlatokon val6 részvétel. Az
egyetemi oktatdsi rendszerben jellemzden 4 félév,
azaz 2 tanév a képzések idStartama. Ezen id&szak
alatt el6adasok, és gyakorlati 6rak keretében egye-
temi oktatdk, neves gyakorlati szakemberek és kiil-
foldi vendégoktatok segitségével dolgozzdk fel a
tananyagot.

A képzést sikeresen elvégz§ hallgaték szakira-
nyd mésoddiplomat kapnak. A képzésekrSl minden
évben részletes tajékoztatd jelenik meg, mely min-
den indul6 szak tantervét érarend-mélységig tartal-
mazza.

A végzett hallgatok a gazdasdg minden teriiletén
fontos vezetdi és szakértéi pozicidkat toltenek be,
rendszeres visszajelzéseik alapjan frissiilnek a tan-
anyagok. Tobb témakorben klubokat, egyesiileteket
alapitottak, melyek szorosan egyiittmiikddnek az In-
tézettel.

A képzés elismertségét az is bizonyitja, hogy a
meglévé magyar nyelvli szakokkal paralel, a nem-
zetkozi érdekl6dést megcélozva nemzetkozi Ossze-
fogassal ez évben két angol nyelvl szakirinyd ma-
soddiplomdst képzést is meghirdet az Intézet.
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NEMETHNE PAL Katalin — PAPANEK Gabor

FOGLALKOZTATASBOVITESI
KILATASOK ES AKADALYOK
AZ UZLETI SZFERABAN

Empirikus vizsgalatok szerint a vallalatok fejlesztési torekvéseit Magyarorszagon is elsésorban a piaci ki-
latasok hatirozzak meg, a finanszirozasi korillmények szerepe joval gyengébb. A beruhazasok és innovaci-
Ok végrehajtasa elsGsorban a miiszaki végzettségiiek iranti keresletet novelheti, a szakképzetlen dolgozok
korében viszont gyakran leépitésekre vezet. A villalatok igénye és az dllast keres6k kompetenciii azon-
ban nemcsak a szakmastruktiraban térnek el. A korabban megvalésitott fejlesztéseknek a valsag idején
munkahelymegtart6 szerepe volt. A jovibeni fejlesztések munkaerdigényének Kielégitésében mind az iizleti

szektor szerepléinek, mind a szakpolitikdknak fontos tennival6i vannak.

Kulcsszavak: foglalkoztatas, munkaerdpiac, vallalati fejlesztések

A GKI Gazdasagkutat6 Zrt. az Orszagos Foglalkoztata-
si Kozalapitvany megbizdsdbdl a vdllalatok fejlesztési
torekvéseinek és a munkaerSpiacnak a kapcsolatat vizs-
gélta.! Ez a cikk e kutatds f&bb — elsGsorban empirikus
— eredményeit mutatja be, az eredeti zdrétanulmény
felhasznaldsaval.

Elméleti megfontolasok

A kiindulé problémét az alapvet§ kozgazdasdgi tan-
konyvekben is megtaldljuk. Samuelson ,,Kozgazda-
sdgtana” szerint tobb termelési tényezs esetén az é16-
munka egy része lecserélhet§ mas erSforrdssal, ezért
a foglalkoztatds szinvonala a tényezSk helyettesitési
lehet&ségétdl is fligg.

Az 4allitds tartalma olyan példan szemléltethetG,
amely arra a feltételezésre épiil, hogy adott mennyisé-
gli terméket a munka (L) és a vagyontdrgyak (A) négy-
féle kombinacidjaval lehet elGallitani (i. m. p. 129.).
Nyilvanval6, hogy ha az egységnyi munka dra 2, az
egységnyi eszkdzhaszndlaté 3, akkor a C kombinicid
a leginkdbb gazdasdgos a véllalat szdmara, de ha az
eszkozhaszndlat dra példaul 1 $-ra esik, akkor mdr a
B kombinéci6 az el6nydsebb. Azaz ilyenkor a beruhd-
zasnak — a vagyontargyak novelésének — egyértelmtien
foglalkoztatast csokkentd hatdsa lesz (1. tdbldzat).

VEZETESTUDOMANY

1. tdbldzat
Tényezdkombinacidok és koltségek adott szinti
kibocsatis megtermeléséhez

Teljes koltség ($)
Kombina- Munka Eszkoz
ciok @) @ |R=BPAL
A 1 6 20
B 2 3 13 7
C 3 2 12 8
D 6 1 15 13

Forras: Samuelson — Nordhaus (2008: p. 129, a tanulmany szerz5i-
nek kis médositasaival)

Az innovéacio igen kiilonb6z§ hatdsokat gyakorolhat
erre a statikus 0sszefliggésre. A termékinnovécié a mun-
kaer6 hatarhozadékat befolydsolhatja: vagy az egész
fliggvényt tolja el (példaul Gj, magas hozzaadottérték-
tartalmu termék esetén), vagy a fliggvény meredeksé-
gét valtoztatja (termékmegujité fejlesztések esetén),
s mig az els§ esetben a piac, s igy a foglalkoztatds
bdviilése is valdszindsithetd, az utébbi gyakran (ha a
termék korszer(isodése sem teszi lehetdvé az értékesi-
tés érdemi novelését) akdr a munkahelyek szdmdnak a
csokkenését is eredményezheti. A termelési folyamat
innovécidja révén a vallalat tobb terméket allithat el
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valtozatlan réaforditdsvolumennel, vagy ugyanazt a
kibocsatdsmennyiséget kevesebb raforditdssal hozhatja
létre, s ha a termelékenységjavulds ellenére csekély az
esély a piacbdviilésre, ez esetekben is fennallhat a fog-
lalkoztatds csokkenésének veszélye stb.

A vilsag kovetkezményeként ezt a gondolatkort ki-
terjesztettiik a munkahely-megmaraddsra is. Az altalanos
1étszamcsokkentés, cégbezdrds hullimverésében a meg
nem sz{int munkahely ugyanigy foglalkoztatasi sikernek
tekinthetd, mint fellendiilési id§szakban a bGvités.

A szakirodalom arra is felhivta a figyelmet, hogy az
allasokat és a dolgozdkat messze nem lehet homogén
halmazként kezelni. Tobb munka (pl. Autor és tarsai,
1998, 2003; Acemoglu — Zilibotti, 2001; Spitz, 2004) is
ravildgitott arra, hogy a fejlesztések nem csupan a mun-
kaer6 szdmara, de a munkahely betoltéséhez sziikséges
képzettségre, képességekre is jelentds hatdssal vannak.
Szabé (2010, 2011) pedig meglehetSsen dramai képet
vazolt a modern kori kompetenciahidnyr6l €s a tehetsé-
gekért a munkaadodk kozott folyd versenyrdl.

Empirikus vizsgdlataink tehat azt kivantdk feltar-
ni, hogy a magyar gazdasidgban hogyan jelenik meg a
fejlesztések él6munkét kiszorité hatdsa, illetve van-e
foglalkoztatast b&vitd, dolgozdéi struktirat valtoztatd
kovetkezményiik. A kutatdsi kérdés mdsik oldala pedig
az volt, hogy a magyar munkaerdpiac dllapota, a kinalt
munkaerd képességei timogatjak vagy akadélyozzak a
véllalati fejlesztési szandékok megvaldsitasat.

Vallalati véleménykutatas

A kutatds empirikus munkdit nem reprezentativ mintan
folytattuk le. Ugy gondoltuk, hogy fejlesztési kérdések-
ben a teljes nemzetgazdasagbdl vett mintdk eredményei
jelent6s dgazatspecifikus torzitst tartalmazhatnak, s
bar ezek kezelésére vannak statisztikai mddszerek, a
korrekcidk esetleg til nagy informacidvesztéssel jar-
hatnak. Inkébb el6re kivalasztottunk harom agazatot,
amelyek hordoztdk a magyar gazdasdg f6bb fejlesztési
és foglalkoztatdi jellemzdit.

* Elelmiszeripar — Magyarorszdgon hagyoményo-
san magas munkaer§-igényli 4gazat, mely On-
magaban kozepes silyd, de az agrardgazatokkal
egylitt jelentGs foglalkoztatd. Az itt miikods val-
lalatok tobbsége a belfoldi piacon értékesitd kkv,
de mivel az dgazat igen jelentSs belpiaci gondok-
kal, importversennyel kiizd, nagy fejlesztési teen-
ddk korvonalazédnak.

* Elektronikai ipar (szdmitds- és hiradastechnika) —
high-tech, kreativ 4gazat, mely jelenleg kozepes
foglalkoztatd, de a magyar export jelentés hanya-
dat adja. Folyamatosan innovéciékat val6sit meg,
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munkaerdigénye korszerd ismeretekkel rendelke-
78 dolgozokra irdnyul.

» Kereskedelem — a hazai foglalkoztatdsban az
egyik legnagyobb szerepet véllal6 ag, ahol kiilo-
nosen sok kkv mikodik. Ezek fejlesztése (pl. a
korszerd elektronikus halézatokba bekapcsolasa)
nélkiilozhetetlen szdmos termel$ dgazat piacdnak
megteremtéséhez. A nagyvallalatok ugyanakkor
erGteljes beruhdzasi tevékenységet folytattak az
elmult években.

E harom dgazat cégei kozott kérdSives felmérést és
interjikat készitettiink. A felmérésbe csak olyan cége-
ket vontunk be, amelyek fejlesztéseket hajtottak végre
az elmult id&szakban. A telefonos lekérdezést a GKI
kérdGive alapjan a Marketphone Kft. bonyolitotta le.
A viélaszt ad6 cégek f6bb jellemzbi a 2. tablazatban és
az 1. dbran rogzitettek szerint alakultak.

2. tdbldzat
A villalatok szdma és megoszlasa

Méret szerint | Db %
Mikrovallalat | 252 | 41,2

Agazat szerint Db %
Elektronika 111 | 18,1

Kisvallalat 222 36,3 Elelmiszeripar 200 32,7
Kozépvallalat | 120 19,6 Kereskedelem 301 49,2
Nagyvéllalat | 18 | 29 Osszesen 612 | 100,0

Forras: GKI-Marketphone-femérés

1. dbra
A vallalatok teriileti megoszlasa

B Kozép-Magyarorszag

W Kozép-Dunantdl

B Nyugat-Dunantul

M Dél-Dunantal

M Eszak-Magyarorszag

| Eszak-Alfdld
Dél-Alfold

Forras: GKI-Marketphone-femérés

Minden 4gazatbdl személyesen megkerestiink 9-9
fejlesztést végrehajté véllalatot, valamint az ipar cé-
geinek érdekképviseletét ellaté egy-egy szervezetet,
és interjikat készitettiink egy vezetGjiikkel. Az inter-
jualanyok kozott egyardnt voltak egészen kis- és nagy-
vallalatnak, hazai magéncégnek és nemzetkozi halézat
magyarorszagi tagvéllalatanak képviselGi. Atlagosan
— nagy sz6ras mellett — kozel 700 f6t foglalkoztattak,
Osszesen 15 500-at.
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A fejlesztések jellemzdi

A fejlesztést ugy értelmeztiik, hogy a cég az elmdlt 6t
évben beruhazast, technolégiai vagy nem technolégiai
innovdciét valésitott meg. A technoldgiai innovacion
az OECD-Eurostat Oslo kézikonyvnek megfelelGen uj,
vagy jelentGsen megujitott termék piacra vitelét, illetve
14j, vagy jelentsen megujitott eljards bevezetését értet-
tilkk. Hangsulyoztuk, hogy a nem technoldgiai innovaci-
6k korét széleskorden hatdrozzuk meg, igy szervezési,
piaci és marketing innovacidkrol is érdeklddiink, mivel
korabbi tapasztalataink szerint a kézikonyv szerinti fo-
galmak értelmezése nem egyértelmd a hazai véllalatve-
zetSk korében.

A kapott informdcidk arra mutattak ra, hogy az el-
mult évtizedben a piaci verseny két {6 szegmensre kon-
centrdléddsa mindhdrom 4gazatban jellemzd fejlédési
irdny volt. Az egyik irdnyt a nagyméret(, nagy soroza-
tokat el6allitd, vagy nagy tomeg( arut forgalmazo cé-
gek jelentik, ahol mindent a hatékonysag novelésének,
a koltségek lefaragdsanak a szempontjai hatdroznak
meg. Itt a fejlesztések is vagy termelékenységnovelést,
éldmunka megtakaritast, vagy a tevékenység kibGvité-
sét szolgaltak. Az ide tartoz6 cégek jellemzGen sok be-
ruhdzast — épitést és gépbeszerzést is — hajtottak végre,
jelentds szervezeti és marketinginnovicidik voltak, de
gyorsan behoztdk az uj termékeket, technoldgidkat is.
Egy jellemz§ kozlés szerint: ,, Az Eurdpai Unid piaca-
in egyszeriien lehetetlen versenyben maradni korszeri
technoldgia és kisebb fajlagos koltségek nélkiil.” (Elel-
miszer-ipari cég)

A miasik irdnyt a kisebb, specidlis kinalatot nytjté
cégek jelentik. Egyik képviselGjiik szerint:

A cég politikdjdnak a kozéppontjdban az
egyedi mindségi termékek gydrtdsa, illet-
ve forgalmazdsa dll, amit a folyamatosan
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ge pont az interjikban novekedési akadalyként meg is
jelent. Ezek a cégek is hajtottak végre bdvits, korszert-
sit6 beruhdzdsokat, azonban joval 6vatosabban, vissza-
fogottabban, mint a nagyok. Ennek csak részben volt
finansziroz4si oka, a dinamikus beruhdzasoktél inkabb
a varhat6 kereslet bizonytalansdga, a megtériilési koc-
kazatok tartottdk vissza Gket.

Természetesen mindhdrom 4gazatban van a vallala-
toknak egy szdmottevd koztes rétege is. Ezek gyakran,
de nem feltétleniil kicsik, a nagyobb baj azonban az,
hogy 6k nem specialitdsokat, hanem tomegtermékeket
kindlnak, de a nagylizemi, nagyvallalati infrastruktira,
tdmogat6 hattér — és persze forrasok — nélkiil. Bar ezek
is taldlnak maguknak réspiacokat, a valsdg el6tti id6-
szakban kisebb-nagyobb fejlesztéseket: beruhdzasokat
és innovaciokat is végrehajtottak, de val6jaban inkdbb
csak stagndlnak, tevékenységiik nem a schumpeteri ér-
telemben vett vallalkozas, hanem a fennmaradasért valo
kiizdelem. (Az innovaciét a gazdasagi novekedéselmé-
letbe bevezetd J. A. Schumpeter szerint: ,Mindenki csak
akkor lehet véllalkoz6, ha ténylegesen ,,ij kombinéaciok
megvalositasaval” foglalkozik és elvesziti vallalkozéi
mivoltat, amint vallalkoz4dsat megteremtve annak folya-
matos vitelére 4ll rd, ahogy masok is teszik a maguk
véllalkozdsaival.” (Schumpeter, 1911: 125. 0.)

A megval6sitott fejlesztések koziil a beruhdzas volt
a gyakoribb, a felmérésre vélaszt adok 90%-a jelezte,
hogy 2004 6ta hajtott végre ilyen akcidt. Innovaciét
kevesebben — a vélaszadok 42%-a — valdsitottak meg
ugyanezen id6 alatt. Természetesen egy véllalat tobb
beruhézast, illetve innovaci6fajtat is megvaldsithatott
(2. dbra).

2. dbra

Az egyes fejlesztésfajtakat megvalodsitok aranya

a felmérésben
Az Osszes valaszado aranyaban, szazalék

megujulo termékvdlasztékkal tudunk el-
érni. Ezzel egyiitt folyamatosan képesek
vagyunk terjeszkedni. A terjeszkedés csak
igy biztosithato, ha a gydrtokapacitdst
folyamatosan noveljiik.” (Kereskedelmi
cég)

Ezek a véllalatok a piacon els&sorban
egyedi, illetve frissen felmeriil§ igények
kiszolgaldsara torekedtek, mivel éppen
kis méretiikb6l ad6d6 gyorsasaguk, kre-
ativitdsuk jelenti versenyelOnyiiket. Itt
elsGsorban az 4j termékek, eljardsok ki-
dolgozasa volt a jellemz6 fejlesztési tevé-
kenység. Az eredmények piacra vitelében

Piacinnovacio
Marketinginnovacio
Szervezési innovécio
Eljardsinnovacio
Termékinnovacio
Egyéb beruhdzas

Gépberuhdzas

Epiletberuhazas

0, 100 200 30,0 400 50,0 600 70,0

[=]

— marketing- és piaci innovaciékban — mar

sokan joval kevésbé jeleskedtek, s e gyen-  Forrds: GKI-Marketphone-femérés
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A felmérés aldtdmasztotta azt a hipotézist, hogy a
véllalatok fejlesztési aktivitdsa a nagyobb véllalatoknal
élénkebb volt (tobben valdsitottak meg tobb fejlesztés-
fajtat), mint a kisebbeknél. Az innovacidk terén mar j6-
val visszafogottabbak voltak a véllalatok. Ez megfelel
a KSH mérései alapjan kialakult képnek. Itt is jellemzd
volt a nagyobb cégek nagyobb aktivitdsa. A valaszadok
elsGsorban uj termékeket vezettek be, masodsorban 1j pi-
acokra Iéptek, harmadsorban 4j eljardsokat alkalmaztak a
tevékenységiikben. Uj szervezési és marketingmegolda-
sok felhaszndldsdra a véllalatok jéval kisebb hanyadanal
keriilt sor. Bar 2004 6ta minden vizsgalt cég hajtott végre
valamilyen fejlesztést, csupan 31%-ukndl emelkedett a
dolgozok 1étszama valamilyen szakteriileten.

Az interjik sordn szervezési jitadsokrdl ritkan hal-
lottunk. Egy kivételes példa: ,,A bérgazddlkoddst érin-
t6 innovdcio, hogy — mivel a kornyékbeli versenytdr-
sakhoz képest alacsonyak a keresetek — a bérrel valo
osztonzést helyeztiik eldtérbe, s leépiilt a cafeteria. Ez
utobbit egyébként mindig is kritika érte, mert az egyen-
16sdi nem stimuldl nagyobb, jobb teljesitményre.”
(Elelmiszer-ipari cég)

A marketingujitdsok korébe tartozé sajatos osszefo-
nddas figyelhet6 meg a kereskedelmet és a mez6gazda-
sdgot is magaban foglal6 élelmiszer-gazdasidgban. Az
altalunk felkeresett élelmiszer-ipari cégek koziil tobben
emlitették, hogy integratori szerepet toltenek be, vagy
erre torekednek. ,, A kozvetlen értékesités beinditdsdnak
az oka a megtermelt drunak a piacra juttatdsa volt.”
(Elelmiszer-ipari cég).

A tevékenységi kor bovitése, adott esetben a termel-
tetés, azonban kereskedelmi cégeknél is cél volt, egyik
interjialanyunk éppen ennek megszervezését latta leg-
f&bb innovacidjuknak. ,,A terv, hogy bevonjuk a miive-
lésbe a (parlagon levd onkormdnyzati) foldeket, elsd
korben azon emberek foglalkoztatdsdval, akik szocidlis
segélyen vannak (nekik évi 30 napot kell dolgozniuk,
kiilonben elveszitik a segélyt), majd mdsodik korben
kozmunkaprogram keretében.” (Kereskedelmi cég)

Interjdinknak tovabbi figyelemre mélté tapaszta-
lata, hogy a vélsdg valaszaddink alig felét érintette.
A nehézségekkel szembekeriil6k a kereslet csokkené-
sét jelolték meg legf6bb kovetkezményként. Emiatt
forgalomcsokkenést szenvedtek el, ami fejlesztések
elhalasztasaval és leépitésekkel jart. Az eladésodés, a
hitelpiac beszkiilése joval kevesebbszer keriilt széba,
és az dgazati szovetségek sem tartottdk jellemzdnek a
sajat tagjaik korében. A kordbban végrehajtott fejleszté-
sek — mar ahol szerepet tulajdonitottak nekik — inkdbb
pozitiv hatdstak voltak, a tdlélést segitették. ,,Igen, a
vdlsdg ellenére sikeriilt a foglalkoztatottak szdmdt no-
velni. A fejlesztésekhez igénybe vett devizahitel az dr-
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folyamvdltozds miatt a tervezettnél nagyobb pénziigyi
terhet jelent a vdllalat szdamdra.” (Kereskedelmi cég,
mely élelmiszeriparibdl nétt ki.) ,,A vdlsdg alig volt ér-
zékelhetd, mert a cég éppen a vildgpiaci gondok jelent-
kezése eldtt két fontos akciot valositott meg. Volt egy
nagyon jelentGs koltségcsokkentd programunk, s a ...
korrupcios iigyek miatt az évtized kiozepén sziikséges-
sé vdlt egy tisztuldsi folyamat is. Ezek képessé tették a
céget a vdlsdgjelenségek elhdritdsdra.” (Nagy elektro-
nikai cég) ,,A végrehajtott fejlesztések (foként a folya-
matfejlesztések) nagyban segitették a vdlsdgkezelést.”
(Elektronikai cég)

Ahol a vilsag visszaesést okozott, tobbnyire ott is
pozitivan értékelték a kordbbi idGszak fejlesztéseit.
. Leginkdbb az volt a fejlesztések hatdsa, hogy a vdl-
sdg nyomdn kevesebb embert kellett elbocsdtani. A pi-
aci szegmens vdltozott, a céget a piaci részesedéséhez
kellett alakitani, de ez a fejlesztések nélkiil kisebb lett
volna.” (Elektronikai cég)

A fejlesztések és a foglalkoztatas

A felmérés aldtdmasztotta azt a szakirodalombol
ismert Osszefiiggést, hogy az elmilt években az
épiiletberuhdzdsok voltak azok, amelyek a leginkdbb
1étszambdvitéssel jartak egyiitt. Ugyanakkor gy ttinik,
hogy a gépberuhdzdsok nem eredményeztek munkaerd-
megtakaritast. Ez inkdbb az egyéb beruhdzdsokra volt
jellemzd, amelyeknél a szakképzetlenek és a kozépfoku
miiszakiak szdmdnak csokkenését tobben jelezték, mint
bovitésiiket (3. tdbldzat). Az interjialanyok is legin-
kabb akkor novelték a 1étszamot, ha terjeszkedtek, j te-
lephelyet hoztak 1étre, vagy 1j tevékenységet vettek fel.
Az egyes druhdznyitdsok kapcsdn a létszamnovekedés
a szakmunkds végzettségiieknél 15%, a diplomdsokndl
10%, a fennmaradok minimum 8 dltaldnossal rendelke-
20, illetve betanitott munkdsok.” (Kereskedelmi cég)

A termék- €s eljarasinnovaciok minden képzettségi
csoportban ndvekvs létszdmot vonzottak. A szerve-
z€si, marketing- €s piaci innovacidk viszont nagyobb
aranyban csokkentették, mint ndvelték a szakképzetlen
dolgozok szdmat. A szervezési és marketinginnovéciok
a kozépfokt miszakiakndl is igy hatottak, az Gj piacra
1épések viszont mar inkabb némi tdbbletet generaltak e
dolgozok korében. A tobbi csoportban mar a nem tech-
noldgiai innovaciok is tobbszor jartak egyiitt 1étszam-
bévitéssel, mint -csokkenéssel.

A felmérésre vélaszt adok dontS tobbsége ki tudta
elégiteni munkaerG-sziikségletét. Nehézséggel legin-
kabb az épiiletberuhdzok taldlkoztak, nyilvan egy dj
telephely 1étszdmdnak a feltoltése allitotta a vezetSket
a legnagyobb kihivas elé. A kozépfokd midszaki vég-
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3. tdbldzat

A foglalkoztatottak szamanak valtozasa innovaciofajtak szerint
(a kapcsolatot jelz8k ardnyédban, szdzalék)

Epiiletberuhazis Gépberuhazas Egyéb beruhazas
, csokkent 20,8 18,2 17,4
Szakképzetlen
nétt 22,3 14,2 13,4
. S 2 L o csokkent 17,3 15,7 14,1
Miiszaki kozépfoku végzettség —~
ndtt 22,3 17,7 11,4
Miiszaki felséfokti véezettséed csokkent 13,4 12,9 8,7
zaki v/
{szaki fels6fokud végzettségi > 17.8 152 134
Tarsadalomtudoménvi kiizénfokti véezettséat csokkent 12,9 10,0 6,0
r mtudomanyi koz végz
arsadalomtudomdnyi kozépfoku végzettségi 6t 7.9 75 47
3 L. o L csokkent 12,4 9,2 34
Tarsadalomtudomaényi fels6foku végzettségi —
nétt 8,9 8,2 8,7
Eovéb kzénfokii véezettséed csokkent 15,3 13,9 10,1
Z U végz d
& P gretisce noit 17.8 134 12,1
Eovéb felséfokd véazetisée csokken 11,9 10,2 4,0
v/
gyéb fels6foku végzettségli 6t 1.4 9.2 94
N 202 402 149

Forrés: GKI-Marketphone felmérés

zettségl dolgozokat volt a legnehezebb megszerezni.
Ez utdn viszont az egyéb kozépfoku és a szakképzetlen
1étszam feltoltése okozott inkdbb gondokat. Azt gya-
nitjuk, hogy nem a mennyiségi kindlattal volt a baj, ha-
nem a cég szdmadra fontos tulajdonsdgokkal rendelkezd
munkatarsak kivalogatésa iitkozott nehézségekbe.

Az interjialanyok csaknem fele jelezte, hogy voltak
gondjai az 4j dolgozok felvételével, ami a cég helyétdl,
helyzetétdl fiiggen igen eltérd lehetett. Leggyakrabban
szakmunkdshidnyt, illetve a diplomasok gyenge gyakor-
lati ismereteit jelentette, de az egyéb kompetencidk koziil
a nyelvtudast és a kereskedelmi ismereteket, képessége-
ket hidnyoltak. ,, Diplomdsokat tébbnyire kénnyen tald-
lunk. Ezzel szemben a kereskedelmi végzettségii, valamint
hentes és biztonsdgi Or végzettségii munkatdrsak felvéte-
le nehézkes.” (Kereskedelmi cég) ,, Betanitott munkdkra
jelentkezoket konnyen, azonban folyamatmérnokoket,
valamint jo vezetdket csak nagy nehézségek drdn tald-
lunk. Szdmos alkalommal csak engedmények drdn tudtuk
megszerezni a kivdnatos adottsdgokkal, képességekkel
rendelkezd munkatdrsakat.” (Elektronikai cég)

Hatdrozottan kirajzolédott a kindlat gyengesége a
mdszaki, gyakorlatias szakmdkban, s az, hogy hidny van
olyan emberekbdl, akik el tudjak adni az 4rut, szolgalta-
tatdst. Ez taldn leginkdbb a bolti eladokra igaz, de a ve-
v6kkel kommunikdlni képes személyekre, pl. pénztiro-
sokra, rufeltolt6kre még a dobozszerd hipermarketekben
is sziikség van. Minden kiilpiacon értékesitd, illetve erre
késziil6 cég hidnyolta a kiilkereskedelemhez ért§ mun-
katdrsakat. Er8s igény van tovabba olyan alkalmazottak-
ra—nem csak az elektronikdban, de f6ként ott —, akik
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nem csupdn értik a termékek mikodését, de meg tudjak
ismertetni a felhaszndlds rejtelmeivel a vevdket, a komp-
lik4ltabb 4rufajtdkat is el tudjdk adni a piacon, s ismerik
az értékesités korszerd modszereit is. ,, Nemrég marke-
tingest kerestiink, volt is sok jelentkezd, de az interjiik
sordn maximum 10%-uk bizonyult igéretesnek. A fiatal
miiszakiakbol pedig hidny van.” (Elektronikai cég)

Az interji mifaj lehetSséget adott arra is, hogy
masfajta szerkezetben is megvizsgaljuk az elmult évek
munkaerd irdnti igényeinek alakuldsét. A Spitz- (2004)
tanulmdnyban ismertetett munkafajta-csoportositast
felhaszndlva az aldbbi kategéridkrdl kérdeztiik meg,
hogy hogyan valtozott az irantuk val6 igény az elmdlt
években:

e rutinszer(i, manualis, fizikai munka,

* nem rutinszerd manudlis, fizikai munka (ilyen pl.

a javitds, karbantartds),

* rutinszerd szellemi munka (pl. konyvelés, misza-

ki szamitdsok),

* nem rutinszer( elemz6 munka (pl. tervezés, piac-

kutatas),

* nem rutinszerd, emberek kozti interakcidk (pl.

koordinacid, vezet6i munka).

Az egyik legfontosabb tanulsiag az, hogy mikoz-
ben az interjiaddk sorra hidnyoltdk a szakmunkasokat,
az elmdlt években egyediil a fizikai, manudlis mun-
kak kategéridjdban volt szamottevs igénycsokkenés.
E csoporton beliil nagyobb volt a rutinszerd, kiilono-
sebb képzettséget nem igényl6 munkdk irdnti kereslet
novekedése, mint a specidlis tudést igénylS, nem ru-
tinszer munkdké. Itt némi ellentmondds mutatkozik
az 6hajok és a valds folyamatok kozott. Természete-
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sen lehetséges, hogy az Osszefiiggés forditott: a szak-
munkdshidny kényszeritette a véllalatokat arra, hogy
képzetlenebb munkaerdvel is megelégedjenek. A kis
mintaelemszam miatt ez a kérdés nem vizsgélhat6 sta-
tisztikai médszerekkel (4. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

Fejlesztési és foglalkoztatasi kilatasok

A varhat6 fejlemények megértéséhez elGszor is azt tar-
tuk fel, hogy a vélaszadék milyen piaci trendekre és
véltozdsokra szdmitanak a kozeljovében. A kihivasok

4. tabldzat

Kiilonféle munkafajtak irdnti kereslet valtozasa az interjikban
(a valaszok megoszldsa, szdzalék)

Siilyozatlan Siilyozott*
nem relevans 7,4 0,4
Rutinszerd manualis csOkkent 18,5 16,3
stagnalt 37,0 36,6
nétt 37,0 46,8
nem relevans 14,8 3,4
. . csokkent 11,1 13,1
Nem rutinszer manuélis
stagnalt 51,9 47,1
nétt 22,2 36,3
nem relevans 3,7 0,1
Rutinszer( szellemi stagnalt 77,8 78,4
nétt 18,5 21,5
. . . stagndlt 37,0 26,1
Nem rutinszerd szellemi
nétt 63,0 73,9
csokkent 3,7 0,5
Emberek kozti interakciok stagnalt 55,6 50,8
nétt 40,7 48,8

*= Az interjiad6 cégek 1étszdmdval stlyozott megoszlds
Forras: GKI

A vélaszok madsik fontos eredménye, hogy a korab-
ban emlegetett ,,tehetség” irdnti rohamos keresletndve-
kedés (1d. pl. Szabo, 2010, 2011) is egyértelmien tetten
érhetd. Mikozben a rutinszerd szellemi munkdk irdnti
kereslet stagndlt, addig a nem
rutinszerd, kreativ, elemz6 mun-
ka szerepe nagyon megndtt és a
koordinald, vezetd, tehat embe-

kozott minden 4gazatban a piaci, termékkeresleti vi-
szonyok véltoz4sat tartottdk a legvaldszinlibbnek, ezt
a verseny szerkezetének valtozasa kovette. Az elektro-
nikdban a technoldgiai véltozdsokat, a mésik két dga-
zatban a vallalati stratégidk valtozasat valdszintsitették
harmadik helyen (3. dbra).

3. dbra

A piacon varhaté trendvaltasok megitélése, Agazati vélemények szerint

atlagosztalyzatok

rekkel egylittmikodni, ,.eladni” 5
képes személyek irant is novek-
v6 igény jelentkezett.

Figyelemre mélt6 az is, hogy
alig van eltérés a létszdmmal
silyozott és stlyozatlan vaila-
szok megoszldsa — tehat a kis- és
nagyvéllalati igények megoszldsa
— kozott. A silyozott megoszlas
minden kategdridban kissé elhiz
anovekedés felé, tehat a nagyval-
lalatok inkdbb novelték 1étszamu-
kat, mint a kicsik. Leginkdbb a
rutinszerd manudlis munka irdnti
igényben volt eltérés.

[a8]

3 1 I

Elektronika Elelmiszeripar Kereskedelem  Osszesen

m Technoldgiai valtozisok

m Versenyzo dgazatok
megjelenése, megerdsodése

A piaci viszonyok valtozasa (pl.
a kereslet bdviilése/szikulése)

mVersenytarsak
megjelenése/kiesése,

A vallalati versenystratégiak
véltozdsa

I: nem varhato ... 5: hatarozottan varhato

Forras: GKI-Marketphone-felmérés
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A varhat6 valtozasok is csak a vilaszadok 42%-at
latszottnak arra késztetni, hogy valamilyen fejlesztéssel
hajtsanak végre. 81%-uk — az Osszes valaszad6 34%-a
— beruhazni szeretett volna, elsésorban gépekbe; 24%
tobbféle beruhdzast is meg akart valdsitani. Innovacié-
ra a fejlesztSk fele — a vdlaszaddk 21%-a — késziilt. Az
innovéaciofajtak kozott — csokkend sorrendben — a ter-
mék-, az eljards- és a piaci innovécié volt a leggyako-
ribb. Itt is el6fordult tobbféle kombinacid, a valaszadok
21%-a késziilt tobbfajta innovacié megvaldsitasara.
A felmérés résztvevdinek 13%-a pedig mind beruhdzds,
mind innovacié megval6sitasat tervbe vette (4. dbra).

Fejlesztési szandékot jelzdk az osszes valaszadé kozott

szazalék

CIKKEK, TANULMANYOK

tovabbi okokat jeloljenek meg, ezzel tizenegyen éltek.
Az okok kozott négy esetben szintén finanszirozasiak
mertiltek fel (addssdgot kell torleszteni, anyagi gondok,
pénzhiany, kintlévdségek). Hairom cégnél az anyavalla-
lat dontése, cégcsoporton beliili valtozas volt a fejlesz-
tés akadalya. Egy valaszad6 a gazdaségi koriilményeket
jelolte meg visszatarté er6ként, egynél a til magas 4t-
lagéletkor jatszott szerepet. Egy cég felszdmolas alatt
volt, egynél nem volt sziikség fejlesztésre. Nem megle-
pd médon a finanszirozasi gond és a kockdzatoktdl vald
tartozkodds fontossdga a vallalatméret novekedésével
csokkent. A kereslet és a versenyképesség megitélése
azonban nem mutatott ilyen egyértelm
Osszefiiggést. Az dgazatok mindegyiké-
ben a kereslet volt a fejlesztéseket visz-
szatart6 legf6bb ers. Az élelmiszer-ipari

4. dbra

cégek minden akaddlyt fontosabbnak

40.0
35.0 -
30.0
25.0 1
20.0

15.0 4

tartottak a tobbieknél, de a finanszirozas
szerepe kiemelkedd.

Bér interjialanyaink koziil sokan na-
gyon hatarozott elképzelésekkel rendel-
keztek arrdl, hogy merre fejlédik tovabb
a szakmdjuk, 4gazatuk, piacuk, és azzal

10.0
5.0
0.0 T

is, hogy milyen 1épésekre lenne sziikség
ahhoz, hogy versenyben maradjanak,
nagyobb beruhdzasokat nem sokan ter-

Beruhazas Innovacio

ebbol Mindkettd
egyitt

veztek. A kozeljovSében semmiképp.
~Lehetne fejleszteni béven. Nagyon sok
tennivald lenne példdul az energiagaz-

Forrés: GKI-Marketphone-felmérés

A kozépvallalatok korében tervezték a legtobben,
hogy beruhdznak, és azt is, hogy innovalnak, a nagyok
korében viszont ennél is gyakrabban jar egyiitt a be-
ruhdzas és az innovdci6 tervezése. Az dgazati metszet
némi meglepetést okozott: az élelmiszer-ipari cégek
nagyjabol ugyanolyan ardnyban bizonyultak fejlesz-
tének, mint az elektronikaiak, és nagyon kozel jart a
mindkét fejlesztésfajtara késziilk ardnya is (az élel-
miszeriparban azonban tobben terveztek beruhdzist,
az elektronikdban innovdiciot). A kereskedelmi cégek
tartdzkodtak a leginkabb a fejlesztésektdl.

355 vélaszadd meg is indokolta, hogy mi tartja vissza
Oket a kovetkezd idGszakban a fejlesztések végrehajta-
satol. A szokdsos iskolai osztdlyzatok szerinti skdldn a
legmagasabb 4tlagot a kereslet elégtelen novekedése
kapta. Ezt kissé lemaradva, nagyjabdl az atlag kozeli
pontszdmmal, a finanszirozédsi akaddly kovette. A va-
laszaddk csaknem azonos dtlagot adtak a kdvetkezd két
akaddlynak: a til nagy kockdzatnak, illetve annak, hogy
a cég igy is versenyképes, nem sziikséges most fej-
leszteni. Volt lehetSség arra is, hogy nyitott kérdésként
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ddlkodds teriiletén, tobbmillios beruhd-

zdsokra lenne sziikség. Nagyon lerobbant
a géppark is. Mégis arra szdmitunk, hogy csak a feltét-
leniil sziikséges, elkeriilhetetlen beruhdzdsok, fejleszté-
sek fognak megvaldsulni.” (Elelmiszer-ipari cég).

A vildggazdasagi és a hazai kornyezet bizonytalan-
saga, a beszikiilt kereslet és hitelforrasok, a kiszdmit-
hatatlan 4llami intézkedések mind-mind 6vatossigra
intik a cégeket. A védlaszaddk négyotdodének volt ugyan
fejlesztési elképzelése, ami az értékesités valtoztatisa-
it, Uj szervezési megolddsokat és kisebb technolégiai
innovdcidkat (4j termék, Uj eljards bevezetése) tartal-
mazott. ,,Az tud megmaradni, aki abszoliit specialista
valamiben. A jové: alacsonyabb fajlagos koltség, na-
gyobb hatékonysdg.” (Elelmiszer-ipari cég)

A felmérésre valaszt adok 32%-a valaszolt arra, hogy
a tervezett fejlesztés hogyan hat a munkaerd-allomany
szerkezetére. A legtobben minden felsorolt képzettségi
teriileten stagndlast jeleztek, de a létszdmnovelést ter-
vezGk ardnya valamennyi szakteriileten meghaladta a
csokkenéseket. Kereslet leginkdbb a miiszaki dolgozék
irdnt mutatkozik majd, s a vdlaszadéknak elsGsorban ko-
zépfoku végzettségliekre lesz sziikségiik (5. tdbldzat).
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5. tdbldzat

A varhaté létszamvaltozast jelzok, agazatonként
(a vélaszolok ardnydban, szdzalék)

Elektronika | Elelmiszeripar | Kereskedelem Osszesen
okk 9,5 13,8 6,8 9,7
Szakképzetlen = — =
né 23,8 43,1 14,8 26,2
Miiszaki kiszénfokii véezetiséed csokken 14,3 6,2 4,5 7,2
zaki koz v/
fszakl ROZEpIORA vegzetiseel n6 54,8 338 432 4.6
Miiszaki felséfokd véazettséed csokken 9,5 4,6 4,5 5,6
zaki zZetts
Gszaki felsGfoka végzettségii > 476 138 33.0 207
okk 4,8 4,6 3,4 4,1
Tarsadalomtudomanyi kozépfoku végzettségl = ~ =
né 16,7 10,8 9,1 11,3
okk 4.8 4,6 2,3 3,6
Tarsadalomtudomadnyi fels6fokd végzettségl L — al
né 16,7 6,2 8,0 9,2
Eovéb kiszépfoki véezettséed csokken 4,8 7,1 4,5 5,6
V7 v/
gyeb Kozeplok vegzetisegd 16 28.6 292 38,6 333
Egyéb fels6fokd végzettségi csbkken 4.8 6.2 34 4.6
s végz,
Byeh Teistlokl vegzetiscgt n6 19,0 12,3 15,9 15,4
N 42 65 38 195
6. tdbldzat
A varhatoé létszamvaltozast jelzdk, a fejlesztés jellege szerint
(a vélaszolok ardnydban, szdzalék)
Beruhizo Innovator Csalf egyl}f et MlI.ldket’t’Ot
fejleszto fejleszto
csokken 5,1 8,1 2.4 9,3
Szakképzetl
zaxkepzetien n6 347 297 274 37,0
Miiszaki kizénfokii véezettséod csokken 1,7 5.4 2,4 3,7
(iszaki kozépfokid végzettségi
P gretsee nG 52,5 48,6 50,0 519
okk 0,8 1.4 0,0 1,9
Miiszaki fels6foku végzettségli cs0 — cn
né 34,7 40,5 29,8 42,6
okk 1,7 2,7 0,0 3,7
Térsadalomtudomanyi kozépfokui végzettségl =0 — a
né 11,9 10,8 11,9 11,1
Tarsadalomtudoményi felséfoki véezetiséed csokken 0,8 1.4 0,0 1,9
r mtudomanyi v/
drsadalomtudomdnyi fels6foku végzettség 06 93 108 107 93
Eovéb kézépfokii véezettséat csokken 1,7 2,7 0,0 3,7
7 végz,
Eyeh Kozeplokll vegzetisegd né 36.4 28,4 38,1 20.6
okk 1,7 2,7 0,0 3,7
Egyéb felsSfoku végzettségil cs0 — —
né 15,3 20,3 13,1 20,4
N 118 74 84 54

Forras: GKI-Marketphone felmérés

A méret szerinti bontds hozott néhdny meglepetést.
A nagyvallalati kategéridban olyan kevesen vélaszol-
tak, hogy nem lehetett elemezni a megoszlasokat. A kis-
véllalatok meglepGen nagy ardnyban igényeltek szak-
képzetlen munkaerét fejlesztéseikhez, és 6k jelezték a
legnagyobb ardnyban a kdzépfoki mdszaki és egyéb
képzettségli dolgozok irdnt keresletiiket is. A kozépval-
lalatok igénye az egyéb fels6foku végzettségiliek irant
nagyobb a tobbiekénél. Rossz hir a gazdaségi, jogi, szo-
cidlis végzettségliek szdmdra, hogy a cégek legkevésbé

irdntuk jeleztek keresletet, ezen beliil a kozépvéllala-
toknal volt viszonylag nagyobb irdntuk az igény.

A kozeljovs bizonytalansdgai miatt a vizsgalt val-
lalati korben sem a fejlesztések, sem a 1étszambd&vités
terén nem varhat6 nagy aktivitds, és ez a valészind az
egyéb szektorok villalataindl is. A fejlesztést tervezdk
azonban inkdbb novelik, mint csokkentik majd a dol-
gozOk szamét, a kereslet a kozépfokd miszaki végzett-
ségiiekre koncentral6dik majd. A beruhazéasok a kovet-
kez8 években is valamivel magasabb ardnyban fognak
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tobblet-munkaer6t igényelni, mint az innovacidk.
A gazdasagi, jogi, szocidlis végzettségiliek irdnti igé-
nyek elég kiegyenlitettek.

Mindkét vizsgélt fejlesztésfajta leginkabb a szak-
képzetleneknél okoz 1étszdmcsokkenést, de ez nem ne-
vezhet§ sehol tomegesnek (6. tdbldzat).

A tervezett épiiletberuhdzasok nem fognak létszam-
leépitéssel jarni, viszont a tobbi beruhdzds mar igen.
A gép- és egyéb beruhdzasokndl azonban a valaszaddk
— a mult tapasztalataival egyez8en — csak nagyon kis
ardnyban jeleztek létszdmcsokkentési kovetkezmé-
nyekre vonatkoz6 varakozdsokat. Szembeszokd az is,
hogy az egyéb beruhdzasok tervezdi viszonylag nagy
aranyban jelezték a szakképzetlen munkaer§-igények
novekedésének az esélyeit. Nem meglepd, hogy a ter-
mék- és eljardsinnovaciok igénylik leginkdbb a miisza-
ki szakembereket. Az is kézenfekvs, hogy a szervezési
innovécidk az alacsonyabb végzettségliek létszamat
csokkentik. Az mar kicsit izgalmasabb — bar érthetd —,
hogy a marketing- és piaci innovéciok is a miszaki-
ak irdnti keresletet novelik elsGsorban. A hdrom nem
technoldgiai innovécio (szervezési, marketing, Uj piac)
azonban nagyobb ardnyban igényli a tarsadalomtudo-
manyi €s egyéb végzettségii dolgozok szamanak eme-
1ését is, mint a technoldgiaiak. Ami a leginkdbb megle-
p&: minden innovdaciéfajtat tervezd csoportban tobben
jelezték a szakképzetlenek szamdnak véarhaté novelé-
sét, mint csokkentését.

Interjiadéink korében a foglalkoztatasi elGirdnyza-
tok hasonléan szerények voltak. A vdlaszadok 40%-a
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szerint a tervezett akcio nem érinti a foglalkoztatdst.
A véltoz4st prognosztizdlok korében azonban jéval tob-
ben voltak a 1étszambdvit6k, mint a -leépitdk. E csoport-
ban jellegzetes alldspont a kovetkezd: ,.Egyértelmiien
vdrhato a foglalkoztatottsdg novelése, mivel a boviild ér-
tékesitési hdlozat ezt kivdnja meg.” (Kereskedelmi cég)

Kutatdsunk nem el6zmények nélkiili®, igy mar a
kiinduldsnal ismeretes volt, hogy a megkérdezett val-
lalatoknal a szokdsos vizsgalatok képzettség szerinti
kateg6ridi messze nem alkalmasak arra, hogy kell§
mélységben elemezziik a munkéltatéknak a dolgozdk-
kal szembeni elvardsait. Az empirikus vizsgalat soran
ezért kisérletet tettiink annak részletesebb elemzésére
is, hogy a véllalatoknal munkavéllal6ik milyen képes-
ségei, készségei — az angol szakirodalombdl 4tvett latin
kifejezéssel: kompetenciai — lesznek sziikségesek fej-
lesztéseik megvaldsitdsdhoz. Egy rovid kérdéssor se-
gitségével torekedtiink gyors képet kapni arrél, hogy a
vallalatok milyen dolgozét is keresnek.

A kivdnatos kompetencidk feltérképezésére négy,
a jovs szempontjabol alapvetSnek vélt képességrol
kérdeztiikk meg az interjialanyok véleményét. Minden
képességhez négy-négy tulajdonsidgot rendeltiink, és
azt kértiik, minGsitsék ezek fontossdgat a cég szdmara
iskolai osztdlyzatokkal. Az adott képességhez tartozé
tulajdonsdgokra kapott osztdlyzatok dtlaga igy megmu-
tatja, hogy az adott tulajdonsag az abszolit (100%-0s)
fontossaghoz képest hol helyezkedik el (az un. Likert-
skalan). Az értékeket ismét kiszamoltuk szdmtani és
stlyozott atlag szerint (7. tdbldzat).

7. tdabldzat

A kovetkezd idgszak kompetencia elvarasai az interjikban

Szamtani atl. Fontossag Siilyozott atl. Fontossag
Pontossag, precizitds 4,44 77,0% 4,38 75,1%
Ruti Figyelem, koncentracio, szabalyok betartdsa 4,44 4,69
in
4 Monotoniatiirés, kitartds 3,59 3,51
Kéziigyesség 2,93 2,44
Kommunikdcids készség, csapatmunka 4,00 76,9% 4,56 81,8%
Kreativitds, 4j otletek 3,30 3,34
Team unka - ~ — ”
Rugalmassdg, problémamegold6 képesség 4,00 3,99
Kooperacids készség 4,07 4,46
Onéllé munkavégzés 3,93 66,3% 4,12 69,0%
L Kritikai készség, elemzbképesség 2,78 2,86
Innovativitds .. . — . - —
Kivéncsisdg, érdekl6dés az ijdonsagok irdnt 3,52 3,51
ElGrelatas, tervezés 3,04 3,30
Tapasztalat, gyakorlati felkésziiltség 4,15 70,4% 3,45 61,6%
L. Szakmai elméleti-tudas 3,56 2,93
Tudésbézis -
Idegennyelvtudds 2,74 2,52
Altaldnos miiveltség, viselkedéskultira 3,63 3,42

Atlagok: 1: nem sziikséges, nem fontos ... 5: nagyon fontos, sziikséges tulajdonsag; Fontossag: 0%: lényegtelen ... 100% abszoltt fontos képesség

Forras: GKI
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Az adatok szerint a jov&ben a dolgozdkkal szembe-
ni legfontosabb elvards a teammunkdra valo képesség
lesz. Bz a tulajdonsdg a nagyvallalatokndl véarhatéan
egy kicsit még nagyobb jelentGségti lesz, mint a kicsik-
nél, de ott is dont6 fontossagu. Ezt kdveti — a kisebb cé-
geknél ezzel egyenrangi — a rutin, a folyamatokba valo
beilleszkedés képessége. A tovabbiakban a silyozatlan,
illetve sulyozott dtlagok kozt Iényeges eltérés van: har-
madik helyre az elGbbiek a tuddsbdzist, az utébbiak az
innovativitdst hoztdk. A nagyvéllalatok tehit nagyobb
hangstlyt helyeznek a dolgozék kezdeményezs, meg-
Ujuld képességére, a kisebbeknek fontosabb a felhasz-
nilhaté tuddssal rendelkez6 munkaerS. Figyelemre
méltd, hogy a tuddsbazison beliil az idegennyelv-tudas
és az elméleti felkésziiltség erGsen szort osztilyzatot
kapott (a kéziigyességre volt még jellemzd ekkora sz6-
rds), és az is, hogy a szakmai ismeretek kozott a gya-
korlati felkésziiltség volt a fontosabb, az elméleti isme-
reteket — kiillondsen a nagyvallalatokndl — megelSzte az
altalanos mdveltség, viselkedéskultdra fontossdga. Ez
egybevag a szobeli véleményekkel is: ,,A diplomdsok
korében az alkotoképesség (kreativitds) a legfontosabb.
A mély elméleti tudds vagy a kéziigyesség potolhato,
igazdbol maga a diploma se igazdn fontos. Az angol
nyelvii olvasdsi készség aligha nélkiilozhetd, s igazdbol
(példdul a projektek céljaira) az adminisztrdcios tudds
is sziikséges. A vezetéknek természetesen angol tdrgya-
ldsi készséggel is rendelkezniiik kell. A gydrtdsban a
Jjoindulat és az ambicio az elsddleges — persze irni, ol-
vasni, szdmolni is tudni kell.” (Elektronikai cég)

Néhany interjiad6 megjeldlt egyéb fontosnak tartott
tulajdonsédgot is. Ezek koziil kiemelkedik a szorgalom,
tovabba a lojalitds, a céghez valé hiség. Emlitették
még a j6 fizikumot, a kereskeddi tuddst, az ambicidt, a
megbizhatdsagot, de még a tisztasagot, bardtsdgos vi-
selkedést is. Ugy tiinik, napjainkban a munkavallalok-
b6l szamos — j6 esetben a csalddbdl magaval hozott —
tulajdonséag, képesség is hidnyzik, s e gondot valahogy
az oktatdsnak, felnSttképzésnek kellene pétolnia.

Javaslataink

A kutatds sordn négy cimzett szdmdra fogalmaztunk
meg javaslatokat. Ugy gondoltuk — és ezt az iizleti
szektor szerepldi, képvisel6i meg is erdsitették —, hogy
a vallalatok maguk is tehetnek azért, hogy a sziikséges
kompetencidkkal rendelkezd munkaerd elérhetévé val-
jon szdmukra.

Bar szdmos — késébb ismertetendd — megjegyzés
hangzott el a magyar oktatasi rendszerr6l is, de a val-
lalati érdekképviseletek, és sok megkeresett véllalat is,

nem csupan vartak az dllamra, hanem hatarozottan sa-
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jdt kézbe vették a munkaerdképzést. Volt olyan megkér-
dezett cég, ahol maguk alkalmaznak trénereket, masok
megrendelik magan-, illetve kdzoktatési intézménytdl a
sziikséges képzést, vagy mas médon miikodnek egyiitt
iskoldkkal. A Magyar Kereskedelmi és Iparkamara a
képzési igazolds kidllitdsdig sajat kézbe vette szdmos
szakma képzését, a Joint Venture Szovetség hidnyszak-
maban tankonyvet allitott dssze. Ugy véljiik, a most
vazolt ut az, amin tovabb kell menni.

* A munkaer§igényiik befolydsoldsara torekvd cé-
gek szdmdra feladatkijelols értéki megallapita-
sunk, hogy e témakdr dontéseinél is a termékpiac
adottsagaibdl kell kiindulni. A gyartmanyfejlesz-
tés gyakran azokndl a cégeknél volt sikeres, ahol
a fejleszt6k a vevdik innovécids otleteinek gyfj-
tésére €s megvaldsitasara torekedtek, ezért e ,,best
practice” legszélesebb korben torténd terjesztését
javasoljuk.

* Elkeriilhetetlennek latjuk a korszerti médszere k
szélesebb kori alkalmazdsit a munkaerd-tobor-
z4s, -kivalasztds terén, majd pedig a megszer-
zett, kiképzett dolgozdk megtartdsdnak, motiva-
lasdnak elGsegitését. A vélaszolok széles korben
,hagyomanyos” képet adtak ugyanis a cégeiknél
alkalmazott  munkaerd-toborzdsi, -kivdlasztdsi
modszerekrdl, arra utaltak, hogy ezek (jorészt a
munkaer§-keresletre, illetve -kindlatra vonatkozo
preciz informacidk hidnyabdl kovetkezGen) patri-
archalis jellegtiek. (Rokoni, ismerdsi kapcsolatok
mellett legfeljebb az djsaghirdetést alkalmazza a
cégek zome.)

¢ A villalatok dltal tdmogatott szakoktatdsban nem
érhet6 el siker vezetdi és pénziigyi erdfeszitések
nélkiil, s valszint, hogy az egy-egy kkv-nal meg-
teremthet6 erSforrdsok korlatozottsdga miatt a
vdllalatok kozotti egyiittmiikodés ersitése, vala-
mint a vdllalati érdekképviseletek ilyen irdnyu te-
vékenységének kiterjesztése is nélkiilozhetetlen.

Ugyanakkor a foglalkoztatdspolitikai szakma gya-
korlatdban is — néha egészen trividlis — véaltozasokra
van sziikség ahhoz, hogy a munkét és a dolgozot kere-
s6k egymadsra taldljanak.

* Interjuadéink széles korben itélték alacsony ha-
tékonysagtinak a munkaerd-kozvetités jelenlegi
rendszerét. Ugy tiint példaul, hogy a jelenlegi
informéciétechnolégiai megolddsok se a munka-
adok differencidlt igényeirdl, se a munkat keresSk
specidlis készségeir6l nem szolgéltatnak kellGen
mély informdcidkat. Egy, e témat érintd javaslat
a kovetkez6: ,,A mai informatika mellett konnyen
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megoldhato volna egy (nyilvdnos) szdmitogépes
nyilvdntartds a munkdt keresékrél. Ebbe a munkdt
keresd — nem csupdn a segélyre jogosult, hanem
a tobbi inaktiv is — beregisztrdlna, és hozzdjdrul-
na ahhoz, hogy adatait a munkaadok ldthassdk.
A munkaerét keresék pedig ebben az adatbdzis-
ban vdlogathatndnak, pl. végzettség, teriilet sze-
rint.” (Kereskedelmi cég)

* A fentebb elmondottak alapjin javasoljuk, hogy
a foglalkoztataspolitika segitse a vallalati munka-
er$-toborzasi, -kivalasztasi modszer korszerisité-
sét (példaul a most vazolt nyilvantartdsok hasz-
nalatat) is.

* Elengedhetetlennek ttinik, hogy a helyi munka-
iigyi intézmények sokkal szorosabb kapcsolatot
épitsenek ki a térség vdllalataival. Viszonylag
kevés pozitiv tapasztalatrdl kaptunk jelzést, tuil
sok cég all csupan adminisztrativ viszonyban az
dllami foglalkoztatdsi szolgélattal. S6t kifejezet-
ten rossz vélemények is elhangzottak: a cégek
egy része ugy véli, ezek az intézmények csak szo-
cidlis szempontokat tartanak szem el6tt, a véllalat
kérésére nem a jelzéseknek megfelel6 embereket
kozvetitik ki. Pedig a munkanélkiilivé valt embe-
rek tobbsége sok olyan, a véllalatok altal nagyra
értékelt gyakorlati tapasztalattal rendelkezik, ami
megkonnyithetné elhelyezésiiket. A helyi munka-
iigyi intézmények — akdr a fenti médon 6sszesitett
— véllalati igények, valamint az oktatdsi intézmé-
nyek kindlatdnak ismeretében hamarabb meg tud-
ndk szervezni a sziikséges atképzéseket is, mint
ezzel a magukban prébélkozo véllalatok. Féleg a
kis- és kozépvallalati sziikségletek kielégitésében
lenne ennek jelent&sége.

* A magyar cégeknél alkalmazott foglalkoztatdsi
Sformdk szegényesek. Az idénymunka, a részidGs
foglalkoztatds, a rugalmas munkaidd, a korlato-
zott munkaképességtick alkalmazdsa egyarant
ritkdbb a kivdnatosndl. Egyes formdk terjedését
biirokratikus akadélyok is nehezitik (ezért ezeket
olykor a feketemunka ,helyettesiti”’). A foglal-
koztatds novelése érdekében hangsilyozottan ja-
vasoljuk a rugalmas foglalkoztatds akadalyainak,
illetve 0sztonzési lehetGségeinek feltérképezését,
majd a gatak olddsét s az 6sztonzés fokozasat.

* Egyre gyakoribb, hogy orszdgunk viszonylag
kis foldrajzi kiterjedése dacdra a munkat kere-
s6k nem hajlandék elhagyni lakéhelyiik szi-
kebb kornyékét, nem mennek a munka utédn.

E mobilitds hidnydnak sokféle szocioldgiai és
pszicholdgiai magyardzata lehetséges. Az, hogy
Magyarorszagon a bérlakdspiac szik és rugal-
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matlan, biztosan hozzajarul ehhez. Mivel e téren
az ingatlanfejleszt§ és épitGipari szektor is valto-
zéasokat slirget a gazdasigi kormanyzatndl, a fog-
lalkoztatdspolitika e partnerekkel kdzdsen léphet-
ne fel a helyzet javitdsa érdekében.

Alegtobb birdlat az oktatdsi rendszert érte. KedvezGt-
len foglalkoztatasi statisztikdinknak fontos magyarizata
az, hogy a munkaképes kort hazai lakossag jelentds, s
immér tobb mint 30 év 6ta véltozatlan hdnyada sem-
milyen képzettséggel nem rendelkezik, s rég bele is to-
r6dott abba, hogy munkaerejére nincs kereslet.* Tovédbb
rontja a kildtdsokat, hogy e réteg bdvitett Gjratermelése
folyik, pedig legaldbb a gyermekeik szdmara — mind
szocidlis, mind gazdasdgi szempontbdl — elengedhetet-
len a piacképes tudds biztositdsa az oktatdsi rendszer-
ben. Ambiciézus foglalkoztatdspolitika ezért nem lehet
sikeres a munkaerd tuddsanak fejlesztése, konkrétabban
a kozoktatds szinvonaldnak emelése nélkiil.

* A vizsgilatok egyértelmtien kirajzoltdk, hogy
az orszdgban komoly hidny van miiszaki — ezen
beliil féként kdzépfoku — szakképzettségli mun-
kavallalokbdl. Interjiad6éink mind az élelmiszer-
iparban, mind a kereskedelemben silyos gondnak
nevezték, hogy szdmos profilban nincs, megsziint
a szakképzés. Mindkét szférdban tdbben jelezték
példaul, hogy gazdasdgunkban ,,gyengék a keres-
keddk” — s szamos tovabbi teriileten sincs szak-
munkds-utdnp6tlas. Birdlat érte — f6ként az elekt-
ronikai iparban — a gyenge nyelvtuddst is.

* Mind a k6zép-, mind a fels6fokd szakképzést el-
marasztalta az a kritika, hogy a pdlyakezddk gya-
korlati ismeretei mindsithetetleniil alacsonyak.
Ennek okaként megjelent a technikusképzés le-
épiilése: ezt a hidnyt sem az akkreditdlt OKJ-s,
sem a bolognai rendszer bachelor képzése nem
tudja egyelSre potolni. A véllalatok részvételét a
gyakorlati képzésekben hatriltatja az, hogy a gya-
korlatra fogadott tanuldk részére kotelezGen nytj-
tando juttatdsokat sokan megterhel6nek tartjak.

* Megjelent egy 4ltaldnosabb, az iskolarendszer
egészének tarsadalmi szerepvallaldsat érint§ bi-
rélat is: a munkdra nevelés hidnya. Ugy tlnik,
hogy itt a csalddok — kiilonféle okokbdl — kiesd
feladatat legalabb részben 4t kellene véllalnia az
oktatdsi intézményeknek. Részben a teljesitmé-
nyek hatdrozottabb elismerése, részben a szintén
leépiilt gyakorlati, technikaérdk visszaallitdsa, a
gyérlatogatdsok és hasonlé tapasztalatszerzési le-
het6ségek bdvitése, azaz a tananyag olyan dtala-
kitdsa, ami a munka vildgét is megjeleniti, mar az
altaldnos iskoldban hozzdjarulhatna, hogy — egyik
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interjialanyunk megfogalmazasa szerint — ,,dol-
gozni akaro és szeretd gyerekek keriiljenek ki az
iskoldbol”. A szakmai teljesitmények er6teljesebb
megkdvetelésére azonban a jelenleg elsGsorban a
hallgat6létszam novelésében érdekeltté tett felss-
foku képzést is 6sztondzni kellene.

e Valamelyest az el6zd ponthoz illeszkedik az a ta-
pasztalatunk, hogy a vdllalatokban erds igény
mutatkozik a munkavdllalok egyfajta dltaldnos
kultiirdja: viselkedése, tisztasdga, megbizhato-
sdga irdnt. Ezek ugyan megint csak olyan alap-
vetd tulajdonsidgok, amelyeket otthonrdl kellene
hozni, de erre a csalddok egy része nyilvdnvaléan
nem alkalmas, tehdt az esélyegyenlGség biztosi-
tasa érdekében az iskolanak itt is hidnyp6tlo sze-
repet kellene véllalnia. Bar a romakérdés nyiltan
nem Kkeriilt el§, az egyik interjdalany joggal hiv-
ta fel a figyelmet arra, hogy a leszakad6 rétegek
képzésében részt vevd oktatdkat fel kell késziteni
ezen egyre novekvd szamu fiatalt adé népcsoport
viselkedésének, kultirdjanak ismeretére, megér-
tésére is.

* Versenyképes profiljainkban is gyakori a jo veze-
t0k hidnya. A gazdasdg minden szférajaban gon-
dokat okoz az is, hogy ,,a magyar felséfokii kép-
z€s tiil elméleti. A magyar oktatdsi rendszer mdr
rettenetesen elmozdult a kordbbi jo helyzetébdl.
Kiilfoldi hallgatok mdr csak azért jonnek ide, mert
itt olcso tanulni, de a kapott tudds nem jol hasz-
ndlhato. Jo volna, ha a hallgatok tigy tudndnak
tanulni, hogy kozben dolgoznak is.” (Elektronikai
cég). De sokhelyiitt problematikus a vezetSkép-
7¢€s, illetve -tovabbképzéEs is. Nem meglepd ezért,
hogy tobb interjiadénk is a felsSoktatds teljes
atszervezésének, gyakorlatorientélttd tételének
sziikségességét hangoztatta.

Béar a végére hagytuk, alapvet§ jelentsége van
annak az egyszerd Osszefiiggésnek, ami a vizsgélatbol
ismét megerGsitést nyert: a piac a munkahelyek gyara-
pitdsdnak kulcskérdése. Nem felejthet§ azonban, hogy
a kereslet sokban makrogazdasdgi tényezdktdl fiigg. E
tdg témakorhoz kutatdsunk néhiany szempont hangsu-

lyozédsaval kivan hozzéjarulni.

* A vizsgilataink sordn Osszegydjtott informacidk
egyértelmiien azt tandsitjak, hogy az elavult, ver-
senyképtelen kapacitdsokon nem vérhaték a mun-
kahelyteremtés 0sztonzésétsl maradandd hatdsok.
A magyar gazdasig legtobb szegmensében csak
az innoviciok teremthetik meg a versenyképes-
séget — s ezzel a nagyobb szdmu 1ij munkahelyet.
Ezért kivdnatos, hogy a foglalkoztatdsnovelést
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célz0 hazai gazdasdgpolitika kozéppontjidban is
az innovdciok terjedésének tdmogatdsa dlljon.
A Dberuhdzédsoktél okvetleniil munkahelyeket
vard, nem ritka elvardsok tévesek. A fejlesztések
egyetlen szférdban sem novelik sziikségszertien
a foglalkoztatast, széles korben a piaci poziciok
— és ezzel a munkahelyek — meg6rzése is jelen-
t0s erdfeszitéseket kovetel. A kiilonféle csopor-
tok foglalkoztatdsdhoz kotott tdimogatdsok pedig
mindig kiszorit6 hatdsiak. Mds kutatdsainkbdl
tudjuk példdul, hogy a tartés munkanélkiiliek el-
helyezéséhez nytjtott szubvencié egyértelmiien
novelte az allaskeresési id6szak hosszat.
Elelmiszer-ipari és kereskedelmi informaciink
arra utaltak, hogy ezen dgakban a bérterhek igen
magassa valasa 6ta elterjedt a minimdlbéren tor-
ténd foglalkoztatds — s ez sokban magyardzza a
feketemunka magas szintjét (de a munkavallal6k
sokat birlt ambici6hianyit is). Ugy véljiik, hogy
az adott, kdzismerten sok magyar céget bénitd
gond egyértelmiien a nemzetkozi Osszehasonli-
tasban kiugréan magas bérterhek mdr megkezdett
mérséklésének folytatdsdt indokolja.
Foglalkoztatasbvitési szempontbdl kimondottan
kontraproduktiv a nagy kereskedelmi tizletek kii-
lonadoval sidjtasa. A belkereskedelemben az el-
mult id6szakban ezen 1j iizletek jelent§s mennyi-
ségli képzetlen dolgoz6t szivtak fel, mig a kisebb,
szakosodott iizletek inkdbb szakképzett eladdkat
igényeltek. Rdadasul a feketegazdasdgnak sem
elsGsorban ezek a boltok a szinterei. Ugyanakkor
a banki hitelezés visszaszoruldsa nem csupdn a
vallalati fejlesztések megval6sitdsanak, de eseten-
ként még a normdl iizletmenet fenntartdsdnak is
komoly gatjat képezi. E megoldast ezért mielSbb
korrigélni kell (s ha a szférdban a verseny-maga-
tartdsban problémdk meriilnek fel, ezeket nem az
ado6zas, hanem a versenyfeliigyelet keretében kell
rendezni).

A magyar munkaerd kordbban emlitett mobilitds-
hidnydnak témakoréhez kapcsolhaté: a bérlakds-
piac szikossége és merev volta mellett a hely-
kozi személyszdllitds katasztrofdlis dllapota, és a
bérekhez viszonyitva magas dijai is. (Ha a nettd
bér — busz/vonatbérlet < szocialis ellatas, akkor
anyagi veszteség munkaba jarni.)

A munkaerdpiac rugalmassigat javitani tervezett
intézkedések, munkdra 0sztonzd$ jellegiik miatt,
az interjuk sordn mdar pozitiv visszhangot kaptak
egyes vallaltvezetSktdl.

Kutatdsunk azonban a feketegazdasdg visszaszo-
ritdsanak tovabbi tennivaldira is utalt. Az illegalis
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tevékenység — ismert koltségvetési hatdsain tul -
részben a jogkovetd vallalatok piaci lehetSségeit
rombolja, részben a cégek kozott egylittmikodést
teszi lehetetlenné. A korrupcié burjinzdsa maga-
tél a vallalkozai 1éttdl is elriaszt.

Labjegyzet

' Az OFA/10341/0004 szamu szerz&déssel tamogatott kutatds ke-
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2 Jelen tanulményhoz és cikkhez felhasznélt magyar nyelv( kiadds:
Samuelson — Nordhaus (2008).
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RACZ Andrés

EU-S FORRASOK A VALLALKOZASOK
TOKEELLATOTTSAGANAK JAVITASARA

— A JEREMIE KOCKAZATI TOKEPROGRAM

A hazai kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) tékeellatottsaganak javitasa meghatarozé szerepet jatszik fejlodé-
sitk elémozditasaban. Jelen tanulmany az Uj Széchenyi Terv (USZT)' keretében a villalkozasok rendelkezésére
all6 pénziigyi eszkozok koziil a kockdzati téke? miikodését mutatja be. A fejlodésitk novekedési ciklusaban
jaro cégek mellett a korai életszakaszukban jard, innovativ tevékenységet folytato, gyors novekedésre képes,
de forrashiinyos vallalkozasok finanszirozasiban nytjthat segitséget Magyarorszagon a 2010-ben elindult
JEREMIE® Kockdzati Tokeprogram. Az allami és a privit tulajdonban levé piaci szerepldk hazankban djnak
mondhat6 egyiittmiikodése révén megvalésul6 program a magyar kockazatitéke-piac kinalati oldalanak bévi-
tését szolgilja, abban az alsé (dontden az 1-1,5 milli6 EUR/tranzakcié alatti) szegmensben, ahol a tisztdn piaci
alapon miikodd befektet6k korlitozottabb szerepvallaldsa figyelheté meg, és igy a piacon hidny jelentkezik.
Az EU-s tdmogatdsok ezen ij tipusii felhaszndldsi formdja szinesiti és Kibdviti a vallalkozasok szimara elérhetd
pénziigyi eszkozok korét és volumenét, fokozottabb mértékben érvényesiil a piaci szemlélet, hiszen verseny
van a forrasokért, és verseny van a forrasok kihelyezését végzd pénziigyi kozvetit6 szervezetek kozott is, mind-
ezek mellett tovabbi maganforrasok bevonasat biztositja, 6sztonzéleg hat a cégek miikodésére, és a visszaforgo
rendszer biztositja a fenntarthatésagot, a forrasok késdbbi wijboli felhasznalasat is.

Kulcsszavak: Kis- és kozépvallalkozasok, tékefinanszirozss, kockézati téke, JEREMIE, UMFT, USZT, visz-
szatéritendd pénziigyi eszkozok, allami szerepvallalas

A villalkoz6i kultira fejlesztése, a foglalkoztatés
bdvitése, nagyobb hangstily helyezése és jelentGsebb
forrdsok biztositdsa a kutatds-fejlesztés és az innova-
cid (K+F+I) osztonzésére, illetve a kkv-k fejlesztése,
finanszirozdsi forrdshoz jutdsuk eldsegitése mind az
Eurépai Unién beliil, mind pedig Magyarorszagon, ki-
emelt figyelmet élvez. A kiilonboz§ aktudlis stratégiai
dokumentumokban egyes elemek mdr a kordbbi évek
stratégiai anyagaiban is megjelentek (pl. Lisszaboni
Stratégia®, EU 2020 Stratégia®, Small Business Act®, Az
eurdpai kisvdllalkozoi intézkedéscsomag feliilvizsgdla-
ta’, A kis- és kozépvdllalkozdsok fejlesztésének koncep-
cidja,® A Nemzeti Egyiittmiikodés Programja®, USZT).

Az egyes tagéllamok, és 0sszességében az Eurdpai
Uni6é (EU) gazdasigi és tarsadalmi fejlédése szem-
pontjabol meghatarozé kérdés, hogy mennyire sikeriil
épiteni a kis- és kozépvillalkozdsokra (kkv-k), azok
novekedési és innovacids lehetGségeire, és fejlodésiik
révén ezek a villalkozasok milyen mértékben lesznek
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majd képesek hozzdjarulni a foglalkoztatas és a gazda-
sdg novekedéséhez. Ahhoz azonban, hogy a kkv-k be
tudjak tolteni az emlitett stratégidkban megfogalmazott
szerepiiket, sziikséges, hogy megfelel§ intézkedések
sziilessenek a fejlédésiik dtjdban 4all6 akadalyok lekiiz-
désére. Tobb mas tényezd mellett az iizleti kornyezet
fejlesztése, a biirokracia csokkentése és a kiilonbozd fi-
nanszirozdsi forrdsokhoz valo hozzdférés javitdsa azok
a kulcstényezdk, amelyek jelentGsen hozz4d tudnak ja-
rulni fejlédésiikhoz (Eurépai Bizottsag, 2008a; Eurdpai
Bizottsag, 2010).

A véllalkozasok kiilonbozd finanszirozdsi forrdsok-
hoz val6 hozzdjutasanak elGsegitése teriiletén tobb vélto-
zas is megfigyelhetd volt az elmult években. Ezek egyi-
ke, hogy a vissza nem téritendd tdmogatdsokkal szemben
az EU-n beliil kezdenek egyre nagyobb szerepet kapni a
visszafizetési kotelezettség mellett nyiijtott pénziigyi esz-
kozok. Az ebbe az irdnyba torténd elmozdulds — pl. az
EU 2007-2013-as koltségvetési id6szakara vonatkozdan
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Magyarorszdgnak rendelkezésére allo fejlesztési forra-
sok!® felhasznéldsa teriiletén — mér hazdnkban is megfi-
gyelhetd. Erre szolgalnak példaként az USZT-n beliil, a
magyarorszagi JEREMIE Program keretében, a véllalko-
z4sok szdmdra nyujtott kiilonbozd pénziigyi eszkozok (pl.
mikrohitel, garancia, kockdzati téke).

A Kis- és kozépvallalkozasok finanszirozasi
forrasokhoz val6 hozzaférésének fontossaga

Az eurdpai kisvallalkozoéi intézkedéscsomag, a ,, Small
Business Act” (Eurdpai Bizottsag, 2008a) 10 f6 alap-
elvet fogalmaz meg a kkv-k fejlédésének elGsegitése
érdekében, melyek egyike azt mondja ki, hogy az EU-
nak és az egyes tagdllamoknak kdonnyebbé kell tenniiik
a kkv-k forrdshoz jutasat, kiilondsen a mikrohitelekhez
€s a kockdzati tokéhez valo hozzdférésiiket javitva. Az
intézkedéscsomag 2011-es feliilvizsgdlata (Eurdpai
Bizottsag, 2011) is megéllapitja, hogy — a meghozott
intézkedések mellett — a kkv-k finanszirozasi forrasok-
hoz valé hozzaférésének konnyitése érdekében djabb
kezdeményezéseket sziikséges elinditani, amelyekbe
be kell vonni a t6kepiacokat is. A dokumentum kieme-
1i, hogy a kockézati t6kével kapcsolatos piaci hidnyos-
sdgok orvosldsa érdekében novelni célszerii a kockdzati
téke kindlatdt, de emellett azt is megdllapitja, hogy a
keresleti oldal fejlesztésére is hangsiilyt kell helyezni,
azaz sziikség van olyan novekedési potencidllal ren-
delkezd, kivdl6 minGségli cégekre, amelyekbe be lehet
fektetni." Ennek érdekében a Bizottsdg 2011-ben cse-
lekvési tervet fogadott el a kkv-k finanszirozési forra-
sokhoz val6 hozzaférésének javitisara, beleértve a koc-
kazati t6kéhez és a tSkepiacokhoz val6 hozzaférést is.

Jelen tanulméany kozponti témdja a kockazatitGke-
piac kindlati oldaldnak kibGvitését eredményezd
JEREMIE Kockézati T6keprogram miikodésének be-
mutatdsa, mely program {6 célja, hogy elGsegitse a hazai
kkv-k finanszirozasi forrdsokhoz valé hozzéaférésének
javitasat azaltal, hogy pénziigyi kozvetits szervezeteken
keresztiil tdmogatja a vallalkozdsok fejlesztési célokat
szolgélo t6kéhez (kockazati t6kéhez) jutdsat.

A kockazatit6ke-piac Magyarorszagon —
az elmiilt évek tendencidi, jellemzé6i

Ahhoz, hogy a JEREMIE Kock4zati T6keprogram mii-
kodését jobban megértsiik, érdemes roviden attekinteni
a hazai kockdzatitoke-piac eddigi fejlodését, jellemzdit
és az éllami szerepvallalast.

A magyarorszagi kockazatitGke-piacon az 1980-as
évek végi elinduldsa 6ta eltelt bd 20 év alatt jelentds
fejlodeés figyelhet6 meg. Az dllami tulajdonban lévd
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2.

befektetotdrsasdgok megjelenését kovetSen, a *90-es
évektdl a kiilfoldi befektetdk is egyre jelentGsebb mér-
tékben vallaltak szerepet a hazai kockazatitSke-piacon,
folyamatosan jelentek meg hazankban is a nagyobb t6-
keer6vel rendelkezd, kiilfoldi tulajdond regiondlis és
orszdgalapok. Mig az un. orszagalapok csak a hazai pi-
acon kerestek befektetési célpontokat, addig a regiondlis
alapok elsgsorban a nagyobb 0sszeg( (tobb millié eurd
értéki) befektetéseket keresték, és nemcsak Magyaror-
szagon, hanem a kornyez6 orszagokban (pl. Csehorszag,
Lengyelorszdg) is hajtottak végre tranzakcidkat.

Az 1. tabldzatban szerepl$ adatok azt mutatjak, hogy
Magyarorszdgon az 1989-2010 kozott végrehajtott in-
tézményes kockdzati- és magdntdke-befektetések értéke
meghaladta a 3,6 millidrd dolldrt, a befektetések szdma
meghaladta a négyszdzat, és az dtlagos befektetési érték
kozel 9 millio dolldr volt. A regiondlis 0sszehasonlitds-
ban is viszonylag fejlett hazai kockéazati- és magantSke-
piac azonban korantsem jelenti azt, hogy a magyaror-
szagi véllalkozdsok kockdzati t6kéhez jutdsa megoldott
lenne. Mig a nagyobb t&két (tobb millioé EUR-t) igényld
véllalkozasok, amennyiben megfelel§ szakmai multtal,
j6 menedzsmenttel, kidolgozott projekttel, és mindezek
alapjan kival6 novekedési és jovedelmezGségi lehet&ség-
gel rendelkeznek, valogathatnak a finanszirozok kozott,
addig az alacsonyabb osszeget (0,5—1 milli6 EUR alatt)
igényld, kisebb méretd, életciklusuk korai fazisdban
(azaz magvetS vagy indul6 fazisban) jar6 cégek nehezen
taldlnak megfeleld kockdazatitGke-befektetdt.”? Foként
azokra a cégekre igaz ez, amelyek a boviilésiiket illetGen
elsGsorban a viszonylag kicsi felvevSképességgel ren-
delkez$ hazai piacban gondolkodnak, és nem kivdnnak
a nemzetkdzi piacon is megjelenni termékeikkel és/vagy
szolgéltatasaikkal, s igy az intézményes kockazatitSke-
befektetSk hozamkovetelményeinél csak szerényebb ki-
latasokat tudnak felmutatni (GKM, 2007, Karsai, 2009).

1. tabldzat
A magyarorszagi kockazati- és magantoke-befektetések
jellemzgi 1989-2010 kozott

,Inl((l u:oi Expanziv | Kivasar- Osszes
¢s kora fazis | lasifazis | befektetés
fazis
Befektetések
szama (db) 132 246 38 416
Befektetések
értéke (millié 148,44 1094,48 | 2433,37 | 3676,28
USD)
Atlagos
befektetési érték 1,125 4,449 64,036 8,837
(millié USD)

Forrdas: MKME adatai és (Karsai, 2009) alapjin sajat szamitds
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Fontos kihangstilyozni, hogy ezek a befektetett 6sz-
szegek évente csak néhdny vdllalkozds finanszirozdsdt
jelentették. Amint azt a 2. tdbldzat adatai is mutatjak,
az elmult 11 évben évente minddssze 19-47 kozott
volt a befektetési ligyletek szdma (kivétel a 2009-es év,
amikor minddssze 12 tranzakci6 tortént), melyek koziil
nem is mindegyik jelentett ténylegesen 1j cégbe torté-
nd inveszticidt, hanem ezek a szdmok mdr tartalmazzak
azokat a tranzakcidkat is, amelyek a mar kordbban fi-
nanszirozott cégek részére jelentettek tovabbi fejleszté-
si forrasokat (Karsai, 2010).

2. tdbldzat
A magyarorszagi vallalkozisokba befektetett
kockazati és magantdke értékének,
a befektetések szamanak és az egy tranzakcié keretében
befektetett tke atlagos értékének évenkénti
alakulasa, 2000-2010

Befektetett Befektetési Atlagos
Befektetés toke iigyletek befektetési
éve értéke(millio szdma érték
eurd) (db) (millié euro)

2000 111 47 24
2001 71 28 2,5
2002 127 29 44
2003 117 32 3,7
2004 108 41 2,6
2005 131 26 5,0
2006 535 39 13,7
2007 491 26 18,9
2008 477 25 19,0
2009 214 12 17,8
2010 65 19 34

Forras: MKME adatai és (Karsai, 2009) alapjdn sajat szamitds

A kockazatitGke-befektetések méretét tekintve meg-
figyelhetS, hogy bizonyos értékhatar alatt (ez altala-
ban 0,5-1 millié EUR) a tisztan piaci alapon mikodd
kockdzatitGke-alapok nem, vagy csak ritkdn fektetnek
be egy vallalkozasba. Ennek okai kozott lehet emliteni
egyrészt a méretgazdasdgossdgi (pl. egy-egy tranzak-
cié magas egyedi koltsége), masrészt pedig az egyéb
szakmai szempontokat (pl. a kisebb cégek megitélése
nehezebb, magasabb kock4zattal rendelkeznek). A be-
mutatott tdbldzatok adatai is aldtdmasztjak ezt, mivel
az adatok j6l mutatjik, hogy az elmult évtized mésodik
felében jelentGsen megnovekedett az egy tranzakciora
juto dtlagos befektetési érték, amely elsGsorban néhany
nagy értéki (dontd részben kivasarlasi tigyleteket finan-
sziroz6) befektetés kovetkezménye. A 2010-es évben —
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részben a gazdasigi valsag, részben pedig a hazankban
elindult JEREMIE Kockazati T6keprogram hatdsara —
az el6z6 évhez képest csokkent az Osszes befektetett
t6ke értéke és novekedett a tranzakcidk szdma. Az 1.
tablazat adataib6l az allapithaté meg, hogy 1989-2010
kozott az induld és korai fdzisi befektetések szdma 132
volt, a befektetések értéke dsszesen 148,44 millio dol-
ldrt tett ki, és az dtlagos befektetési érték kb. 1,1 millio
dolldr volt. A tanulmany témdjaul szolgalé6 JEREMIE
Kockézati Tékeprogram egyik meghatdrozé célcso-
portjat jelentd, az innovacié szempontjabodl is jelentGs
szereppel rendelkezd véllalati kor, a magvetd és induld
életszakaszukban jaro, ,.fejlett technolégiat alkalmazd
és intézményes kockazati t6kéhez juté magyarorszagi
cégek szama 1989 és 2006 kozott mindossze 52 volt,
az altaluk kapott kockazati tSke értéke kozel 50 millid
dollart tett ki, ami a high-tech cégek szamadra nytjtott
Osszes kockdzatitSke-befektetés értékének 11 szdzalé-
kat adta” (Karsai, 2009: 54. 0.).

Fontos hangsiilyozni, hogy — amint azt a bemutatott
szdmadatok és az ipardg eddigi mikoddése sordn szer-
zett tapasztalatok is aldtdmasztjdk — a kockazatitGke-
finanszirozas, jellegébdl adéddan, dnmagdban nem
képes kielégiteni a tobb szdzezer hazai miikodd vdllal-
kozds" finanszirozdsi sziikségletét, de a jelent6s inno-
vativ tevékenységet folytatd, egyedi termékkel és/vagy
szolgéltatassal rendelkez8, gyors novekedésre képes,
de forrdshidnyos vdllalkozdsok finanszirozdsdban fon-
tos szerepet tud betolteni.

A JEREMIE Kockézati T6keprogram ezen a kiala-
kult helyzeten kivan valtoztatni, mivel a program cél-
csoportjdba elsésorban azok a véllalkozdsok tartoznak,
amelyek a tisztdn piaci alapon miikod6 kockazatitGke-
alapoktdl és -tarsasdgoktdl nem, vagy csak kedvezdt-
lenebb feltételek mellett és kisebb szdmban tudndnak
hozzdjutni kockdzati t6kéhez.

Allami szerepvillalas a kockézatitéke-piacon

Mind a nemzetk6zi, mind pedig a hazai szakirodalom-
ban szdmos vélemény fogalmazddott meg az dllami
szerepvdllalds modjdra és mértékére vonatkozéan. Az
dllami szerepvdllalds ellen sz0l0 érvek kozé tartozik,
hogy karos lehet, ha az dllam beavatkozik a piaci fo-
lyamatokba, mivel ez torzitja a piaci folyamatokat, pél-
ddul a tisztdn piaci szempontok mellett egyéb célok,
illetve szempontok (pl. bizonyos ipardgak timogatdsa)
is szerepet jdtszanak az dllami szereplSk befektetési
dontéseiben. Az dllami szerepvdllalds mellett s70l0 érv
példaul, hogy pluszforrasok bevondasat jelenti, és szere-
pe akkor tekinthet6 elfogadhaténak, ha ott avatkozik be
a piaci folyamatokba, ahol a piacon hidny mutatkozik.
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Az innovativ tevékenységet folytatd és fejlédésiik ko-
rai életszakaszdban jar6 cégekbe irdnyul6 finanszirozds
hidnya vagy korlatozottsdga — az un. tékerés problema-
tikdja — egy ilyen piaci elégtelenség, mivel a piac nem
képes annyi forrdst biztositani, mint amennyi irdnt a fi-
atal, innovativ cégek részér6l kereslet lenne, fliggetle-
niil att6l, hogy azok hajlandéak lennének-e megfizetni
annak 4rit. A kockazatitSke-piacon igy egy olyan rés
(piaci hidny) keletkezik, ahol sziikség lehet az 4llami
beavatkozdsra (Murray, 1998; Murray, 1999; Deloitte
& Touche, 2003; Karsai, 2004; Kosztopulosz — Makra,
2005; Makra — Racz, 2006; Karsai, 2007).

A JEREMIE Kockdzati Tokeprogram hazai elinditd-
sdval az dllam ismét szerepet vdllalt a hazai kkv-k sajat-
t6ke-tipust finanszirozasanak elGsegitése érdekében. Az
elmilt évek eredményei és tapasztalatai azt bizonyitot-
tédk, hogy a magyarorszdgi kockazatitGke-piacon a korai
stddiumu befektetések teriiletén a piaci szerepl6k nem
tudtak kielégiteni a meglévd keresleti igényt, igy sziikség
volt, és tovdbbra is sziikség van az dllami szerepvdlla-
ldsra a fejlédésiik korai életszakaszdban jar6, innovativ
tevékenységet folytatd, gyors novekedésre képes villal-
kozasok finanszirozdsanak és fejlédésének elémozditdsa
érdekében (Makra — Racz, 2006; Karsai, 2009).

A hazai kockézatitSke-piacon a korai életszakaszuk-
ban jar6 kkv-k t6kefinanszirozasdval minddssze néhdny
piaci szerepl6 foglalkozik, és ezek jelentGs része allami
forrasokkal gazdélkodik. Ezen dllami pénzeszkozokkel
gazdélkodo piaci szereplGk esetében nemcsak a vallal-
kozasok részére kihelyezhet6 téke szarmazik &llami
forrasbol, hanem a pénzeszkozok kihelyezését végzs
szervezetek is dontSen 4llami tulajdonban, illetve al-
lami irdnyitds alatt dllnak (GKM, 2007; Karsai, 2009;
Benke, 2010)

Az elmidlt évek dllami szerepvdllalisa a
kockazatitGke-piacon nem minden esetben hozta meg
a kivant eredményeket, pl. az 4llami tulajdonban levé
kockézatitGke-alapok és -tarsasdgok az innovaciot
hordozé technolégiai vallalkozdsok fejlédésére kevés
hatdst gyakoroltak, mivel tobbnyire a hagyomdnyos
(kevésbé a csticstechnoldgidkra épit6) tevékenysége-
ket folytaté cégeket részesitették elényben (Karsai,
2009). Ennek ellenére — a fentebb felsorolt érvek alap-
jan — kijelenthetd, hogy ezen a teriileten az dllami sze-
repvdllaldsra tovdbbra is sziikség van. Az éllami sze-
repvallalas mértékérdl és formdjdrol azonban fontos
szakmai egyetértésre jutni a piaci szereplSkkel, mivel
a kockazatitSke-piac hatékony mitikodését az szolgilja,
ha az 4llami és a piaci szerepvdllalds egymadst kiegé-
szitve mitkodik (Karsai, 2004; Makra — Racz, 2006).
Erre az 4j tipusu egyiittmiikodésre szolgal példaként a
JEREMIE Kockdzati T6keprogram megvaldsitasa.
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3. tabldzat

Példak az elmult évekbdl az dllami tulajdonban
1év8, kockazatitGke-befektetést folytaté tarsasagokra

és alapokra Magyarorszagon

) CORVINUS K/lsva!lalko’-’ Inform’atlk.al
Jellemzék CELIN"* zas-fejleszto Kockazati
i Pénziigyi Zrt. Tokealap
Alapitas éve 2005 2001 2002
Jegyzett /
kezelt téke 5 000 4 400 3000
(millié Ft)
Befektetett s 14,5 milli6 | 2,675 milliard
toke osszege 3 millié EUR EUR™ Ft™
Osszes befek-
tetés szama 4 63" 1
(db)
Befektetési 80 ezer — 4 10-100 millié | 50-450 millié
méret milli6 EUR Ft Ft
Befektetés
idétartama | dtlagosan 5 év 3-5 3-7
(év)
5 éves AKK
6 havi referenciaho-
BUBOR+ zam + 3-5%
HozamKéve- ) ) (0,25%— (Za’rt befe,k—
telmén valtozd 4,5%); tetés esetén)
v illetvel2 havi | vagy 8-16%
BUBOR+ | prémium (nyi-
(0,25%-4,5%) | tott befektetés
esetén)
Megcélzott . B nem halad- el.sosorb’ar.l
cy . jellemz&en . kisebbségi
tulajdoni hatja meg a . h
hényad 25-50% 49%-ot tulajdonrész
24 ¢ (25-49%)

* Corvinus ,,CELIN”: Corvinus Els6 Innovéciés Kockdzati T6ke-
alap; "(MKME, 2010) alapjdn; ““(NFGM, 2009) alapjén

Forrés: (Karsai, 2007; GKM, 2007; MKME, 2010), valamint az
egyes szervezetek honlapjai alapjén sajat 0sszedllitds

Uj Széchenyi Terv Vallalkozasfejlesztési Program
— Pénziigyi eszkozok (JEREMIE Program)

Ahhoz, hogy hazank is lehivhassa az EU strukturalis
alapjaib6l és Kohézids Alapjabdl a szamara 2007-2013
kozott rendelkezésre allé (2004-es arakon szamitva)
22,4 Mrd EUR tdmogatdst, el kellett késziteni azt a
szakmai dokumentumot (UMFT), amely bemutatja,
hogy Magyarorszdg milyen célokra és miként kivanja
felhaszndlni ezeket a fejlesztési forrasokat. A gazda-
sagfejlesztés teriiletét érint6 célok megvaldsulasdhoz
az UMFT-n beliil alapvetSen a Gazdasigfejleszté-
si Operativ Program (GOP) és a Regiondlis Operativ
Programok (ROP, kozte a Kozép-magyarorszdgi Ope-
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rativ program [KMOP]) forrasai biztositjak a pénziigyi
hatteret. A Gazdasagfejlesztési Operativ Program négy
specifikus célt hatdroz meg, melyek egyike a hazai kis-
és kozépvillalkozasok kiilonbdz6 finanszirozasi forra-
sokhoz (hitelhez, garancidhoz, kockazati t6kéhez) vald
hozzaférésének timogatasa.

A viéllalkozédsok pénziigyi eszkozokkel vald elld-
tottsdganak fejlesztését a GOP 4. prioritdsdhoz és a
KMOP 1.3 intézkedéséhez tartoz6 pélyéazati programok
tdmogatjdk. Ezek a programok alkotjdk a magyarorsza-
gi JEREMIE Programot. A GOP és a KMOP emlitett
prioritasahoz, illetve intézkedéséhez tartozé palyéazati
programok segitségével vélasztottdk, illetve vdlaszt-
jak majd ki azokat a pénziigyi kozvetitd szervezeteket,
amelyek eljuttatjak a kiilonbdz6 pénziigyi eszkozoket a
végs6 kedvezményezettek, a finanszirozdsi forrdsokat
keresd vallalkozasok felé.'

Ezeknek a programoknak a célja, hogy enyhitsék a
kis- és kozépvdllalkozdsok fejlddését gdtlo finansziro-
zdsi nehézségeket, mivel a hazai kkv-k jelentSs része
nem, vagy csak nehezen tud hozzaférni a piaci alapd
hitel-, t6ke- vagy garanciaeszkdzokhoz (GKM, 2007;
A Magyar Koztarsasdg Kormdnya, 2007; A Magyar
Koztarsasdg Kormanya, 2009b; Magyarorszag Korma-
nya, 2011).

4. tdbldzat
A JEREMIE Program eddigi eredményei
(2011. jinius 30-ig)

. o Szerzddott
Kozvetitoi sllomény
Pénziigyi program szerz6dé- (kkv-kal kotott)
sek szima
db Mrd Ft
Hitelprogramok 183 3780 37,94
Uj Széchenyi Hitel Program
(korabban Mikrohitel és 91 3407 24,12
Kishitel)
Uj Széchenyi Kombin4lt
Mikrohitel 33 > 0.19
Kis- és Kozépvallalkozoi 20 201 8.04

Hitel

Uj Magyarorszdg
Forgéeszkoz Hitel 37 121 5,59
(lezart program)

Garancia programok 62 250 6,74

Portféliégarancia Program 60 250 6,74

Uj Széchenyi

Viszontgarancia Program 2 - -
Kockazati Téke Program 8 24 6,13
Osszesen 253 4054 50,81

Forras: (Vingelman, 2011)
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Fontos kihangstlyozni, hogy mig az UMFT egyes
operativ programjaihoz tartozé palyazati konstrukcidk
elsGsorban vissza nem téritend6 timogatdsokat nyujta-
nak a kedvezményezettek, koztiik a vallalkozdsok sz4-
mara, addig a GOP és a KMOP keretein beliil — a vissza
nem téritendd timogatdsok mellett — a visszafizetési ko-
telezettséggel nyijtott pénziigyi eszkozokre is jelentSs
osszegli EU-s forrdsok allnak rendelkezésre a 2007—
2013-as idészakban. A JEREMIE Program keretében
elérhetd pénziigyi eszkozokre allokalt EU-s tdimogaté-
sok és az ezt kiegészit§ kormanyzati tarsfinanszirozas
Osszege megkozeliti a 200 millidrd forintot, amely még
kiegésziil a Magyar Fejlesztési Bank (MFB) dltal biz-
tositott refinansziroz4si forrasokkal és a kockazatitSke-
alapok maganforrasaival. A JEREMIE Program eddigi
eredményeit a 4. tdbldzat mutatja.

Ezek a visszafizetési kotelezettséggel nyijtott pénz-
iigyi eszkozok tobb szempontbdl is fontosak a véllalko-
z4sok szdmadra:

— folyamatosan akiils6 finanszirozasi forrast igény-

16 cégek rendelkezésére dllnak (a rendelkezésre
allo keretosszeg erejéig),

— tovabbi magdnforrdsok bevondsdt biztositjdk,
amellyel megnd§ a véllalkozdsok szdméra elérhetd
forrasok keretdsszege,

— ezek az EU Eur6pai Regionalis Fejlesztési Alap-
jabol (ERFA) szdrmazd forrdsok — a visszafize-
tésiiket kovetSen — immar hazai forrdsként tjra
kihelyezhetdek lesznek més véllalkozasok részére
is, ez biztositja a programok hosszabb tdvon tor-
ténd fenntarthatosdgadt,

— hatékonyabb miikodésre 0sztonzik a cégeket,
pluszmotivéciot jelentenek szdmukra,

— apiaci szemlélet, a piaci szempontok fokozottabb
mértékben szerepelnek, egyrészt verseny van a
forrasokért, masrészt pedig verseny van a forra-
sokat kihelyez6 pénziigyi kozvetit§ szervezetek
kozott is,

— versenyeztetés révén kivdlasztott pénziigyi kozve-
titd szervezetek segitségével jutnak el a kedvez-
ményezettekhez,

— a cégek a programok lebonyolitisdba bevont
pénziigyi kozvetit§ szervezetek 4ltal nyujtott
egyéb szolgdltatdsokhoz (pl. tandcsadds) is hoz-
zaférhetnek,

— a programok megvalésitdsa soran megoszlanak a
kockdzatok az egyes szereplSk kozott,

— flexibilisen miikodtethetdek az egyes pénziigyi
eszkozok kihelyezését szolgdlé programok, mi-
vel — az igényeknek megfelelGen — ezek kozott
a programok kozott viszonylag egyszeriien dtcso-
portosithatoak a rendelkezésre all6 forrasok.

XLIIL EVF. 2012. 2. SZAM / ISSN 0133-0179

47



A JEREMIE Kockazati Tékeprogram jellemz6i

P

A hazai kockéazatit6ke-piac kindlati oldaldnak b&vité-
sére és ezen keresztiil a kkv-k fejlesztését szolgald to-
kefinanszirozdshoz valé hozzéaférés javitasara 4j lehe-
t6ség addédott az EU 2007-2013 kozotti koltségvetési
idGszakdban, amikor a kordbbiakhoz képest kedvez&bb
feltételek mellett valt lehet6vé az EU Europai Regio-
ndlis Fejlesztési Alapjabol szdrmazo forrdsok felhasz-
ndldsa a véllalkozdsok pénziigyi eszkozokkel vald t4-
mogatdsara. Ezen célok elérését szolgdlja az Eurdpai
Bizottsdg, az EIB és az EIF kozos kezdeményezéseként
2005-ben elindult unids szintii program, a JEREMIE
Program is.

A JEREMIE Kockazati T6keprogram célja, hogy
»kockdzati t6kével kapcsolatos tdmogatisi és kezelG6i
szolgaltatdsokat nyujtson kis- és kozépvallalkozdsok
(kkv-k) szdmdra Magyarorszdgon a megcélzott vallal-
kozasok nyereségének novelése és fejlédésének elGse-
gitése érdekében” — 4ll a program elfogadasardl szolo,
2008. december 10-i keltezést eurdpai bizottsagi hata-
rozatban (Eurdpai Bizottsag, 2008b: 2. o.).

A program, a fejl6désiik novekedési életszakaszdban
jar6 cégek mellett, a korai életszakaszukban jard, inno-
vativ tevékenységet folytatd, gyors ndvekedésre képes,
de forrashidnyos vallalkozasok sikeres pdlyara allitasat
kivanja timogatni, amelyekbe a befektetés az dtlagos-
ndl nagyobb kockdzattal jar. Abban az als6 (dontden az
1-1,5 millio EUR/tranzakcio alatti) szegmensben nyujt
forrasokat, ahol a tisztdn piaci alapon mitkodd befek-
teték korldtozottabb szerepvdllaldsa figyelhetd meg.
A nagyobb kockdzat vallaldsat ugyanakkor ellensii-
lyozza ezeknek a cégeknek a magasabb novekedési ké-
pessége, a nemzetkozi piacra val6 kilépésiik esélye, az
4j termékek és/vagy szolgaltatdsok megléte, €s mind-
ezek alapjan a magasabb jovedelmezdségiik (Eurdpai
Bizottsag, 2008b; Benke, 2010).

A program megval6sitdsa sordn az dllami és a pri-
vdt tulajdonban levd piaci szerepldk egyiittmiikodésé-
nek Ujdonsdgat nemcsak az adja, hogy az EU-s és a
hazai kormanyzati forrasok felhasznaldsa mellett ma-
gdnforrdsokat is bevontak a létrehozott kockazatitGke-
alapokba, hanem az is, hogy az dllam ezittal ezeknek a
részben dltala is finanszirozott alapoknak a mikodteté-
sét magdntulajdonban levd piaci szerepldkre (alapke-
zelGkre) bizta.

Az EU-s és hazai forrdsok felhasznédldsdval létre-
hozott Holdingalap® kijeldlt forrdskezeld szervezete'®
a Magyar Villalkozasfinanszirozasi Zrt. (MV Zrt.).
A program keretében az MV Zrt. forrdsokat kozvetit a
1étrejovE kockdzatitSke-alapok részére, melyet az ala-
pok magdnforrdsokkal egészitenek ki (altaldban 70% —

CIKKEK, TANULMANYOK

30% ardnyban), €s ezeket a pénzeszkozoket pdlydzati
titon kivdlasztott alapkezeldk kozremiikodésével helye-
zik ki a t6két igénylS véllalkozasok részére. A prog-
ramra 40,5 millidrd forintot allokaltak, melynek — az
EU-s forrdsokra vonatkozd 4ltaldnos el6irdsok alapjan
— 85%-a szarmazik az ERFA keretébdl, 15%-a pedig a
kormanyzati tarsfinanszirozas.

A program megvaldsitisa abbdl a szempontbdl
is kedvezS, hogy a tdkealapba térténd utaldskor a
kockazatitSke-befektetés céljara forditand6 tamogatas
az EU szempontjabdl teljes egészében elkoltott forrds-
nak mindsiil, fliggetleniil attél, hogy az a kedvezmé-
nyezett vallalkozdsokhoz csak késébb érkezik meg.
A forrdsoknak az a része, amelyet azonban végiil nem
fektetnek be, nem mindsiil felhasznaltnak, ami egy saja-
tos kockdzatét jelenti ennek a programnak. A JEREMIE
Kockéazati T6keprogram megvaldsitdsa (privat tulaj-
donban levd piaci szereplSk, a kockézatitGke-piacon
alapkezelGi tevékenységet folytatd szervezetek, illetve
az 6 kozremiikodésiikkel maganforrasok bevondsa) ér-
dekében a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség (NFU) és a
program lebonyolitdsdval megbizott MV Zrt. 2009-ben
2 pdlydzati felhivdst tett kozzé (NFU — MV Zrt., 2009a;
NFU - MV Zrt., 2009b).

A Gazdasédgfejlesztési Operativ Program keretében
a GOP-2009-4.3 kdédszamu ,,Kozos Alap”, a Kozép-
magyarorszagi Operativ Program keretében pedig a
KMOP-2009-1.3.3 kdédszdmu ,, Co-investment Alap”
alprogramokra lehetett palyazatot benydjtani. Mindkét
alprogram a korai (magvets és indul6), valamint a no-
vekedési életszakaszukban 1év6 véllalkozdsok sikeres
gazdalkodasat segitd kockazatitSke-finanszirozas meg-
val6sitdsat tizte ki célul.

A ,Ko6zds Alap Alprogram” keretében a Hol-
dingalap és a maganbefektetSk részvételével kozos
kockazatitSke-alapok jottek 1étre, mig a,,Co-investment
Alprogram” keretében a Holdingalap olyan sajat alap
létrehozasat kezdeményezte, amelynek részvényei tel-
jes mértékben a Holdingalap tulajdondban dllnak, és
amely magénbefektetSkkel kozosen fektet majd be a
megcélzott villalkozasokba (Eur6pai Bizottsiag, 2008b;
MV Zrt., 2009). Ahhoz, hogy a maganbefektetSk be-
vonasat elérjék, a kifrok kiegészit§ 0sztonzdket (pl.
hozamkorldtozas és veszteségmérséklés)'” nyujtanak a
befektetSk szdmara.

Mind az els6, mind pedig a masodik pélyaztata-
si folyamatot komoly vitdk ovezték (1asd pl. Figyeld,
2009a; Figyels, 2009b), melyek egyrészt hozzdjdrultak
a program szakmai modosuldsdhoz, masrészt azonban
késleltették annak elinduldsdt. A felmeriilt szakmai ész-
revételek egy részét a kiirdk elfogadtak, és igy az elsé
palyéazati kifrasi kor alapjan nem hirdettek nyerteseket,
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mivel az NFU 2009. jiinius 8-4n eredménytelenné nyil-
vénitotta az els§ palyaztatdsi folyamatot. A kiils6 szak-
értSk — pl. a Magyar Kockazati- és MagéantSke Egyesii-
let képvisel6i — bevondsaval folytatott egyeztetéseket
kovetSen a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség és az MV
Zrt. 2009. jdlius 15-én — némileg médositva az ere-
deti kifrdsokon (pl. a rendelkezésre 4ll6 keretosszeget
megemelték) — megjelentették az G palyazati felhiva-
sokat. A felhivdsok keretében a Kdzép-magyarorszdgi
régioban 4 millidrd forint, a 6 konvergenciarégioban'®
osszesen 36,5 millidrd forint 4llt a palyazé kockdzati
t6kealap-kezel6k rendelkezésére (NFU, 2009a).

A nyertes kozvetit§ szervezetek (alapkezelSk) kiva-
lasztdsa 2009 oktoberében megtortént. A tizennyolc in-
dulébdl, ameghozott dontés alapjan, 8 alapkezel6nyerte
el a jogot, hogy a program keretében kockazatitSke-

5. tdbldzat
A JEREMIE Kockazati Tokeprogram megvaldsitasara
kivalasztott alapkezel6k

CIKKEK, TANULMANYOK

Alap Elnyert

2 p A Magin-
. varhaté forras .
Nyertes palyazok . e g forras
mérete (millié (millié Ft)
(milli6 Ft) Ft)
Biggeorge’s-NV EQUITY
Kockazati Tékealap- 4000 2 800 1200

kezel6 Zrt.

Central-Fund Kockazati

Tokealap-kezel6 Zrt. > 000 3500 1500

DBH Investment
Kockézati Tékealap- 5 000 3500 1 500
kezel§ Zrt.
—az egyes
Etalon Capital Kockazati befekteté-
Tékealap-kezeld sek sordn
Zrt.* (Co-investment 4000 4000 keriil
Alprogram, KM-Régi6) meghata-
rozdsra**

Finext Startup Kockazati
Tokealap-kezel6 Zrt.

MORANDO Kockézati
Tékealap-kezeld Zrt.

7360 5000 2360

6 506 4550 1956

Portfolion Kockazati

Tokealap-kezel6 Zrt. 6800 3800 3 000

Primus Capital Kockazati
Tokealap-kezel6 Zrt.

Osszesen: 44 866 31490 13 376

6 200 4340 1 860

" Az alapkezel§ neve 2010. 04. 26-t61 Euroventures Kockdzati T6-
kealap-kezel§ Zrt.

* A Co-investment Alprogram keretében 1étrehozott alapndl befek-
tetésenként kell érvényesiteni az el6irt minimum 30%-o0s magén-
tékehanyadot.

Forrés: (MV Zrt., 2009) alapjan sajat szerkesztés
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befektetéseket végezzen igéretes vallalkozasokba.
A programra allokdlt 40,5 millidrd forint keretdosszeg-
b6l 31,5 millidrd forintra vonatkozoan sziiletett tdmo-
gatdi dontés (HVG, 2009; NFU, 2009b) (5. tdbldzat).

Az MV Zrt.-vel tortént kozvetitdi szerzddések meg-
kotését és az alapok nyilvantartdsba vételérdl sz616
PSZAF hatdrozatok megsziiletését kovetSen, 2010.
elsd, illetve masodik negyedévében kezdddhetett el a
forrasok kihelyezése.

A nyertes alapkezel6k a kovetkez6 feltételek
mellett nydjtanak forrasokat”

A befektetések célcsoportjdt azok a Magyarorszagon
bejegyzett, a 2004. évi XXXIV. torvény® szerint mik-
ro-, kis- vagy kozépvdllalkozds kategéridba tartoz6 val-
lalkozasok jelentik, amelyeknek a szé€khelye a Magyar
Koztarsasdg teriiletén van, életszakaszukat tekintve a
korai (magvetd és indulo) vagy novekedési életszaka-
szukban jarnak, a befektetési dontés meghozatalakor
ot évnél nem régebben alapitottdk dJket, és netté éves
drbevételiik (anyavallalataikkal egyiittesen) egyik {iz-
leti évben sem haladta meg a mdsfél millidrd forintot.
Az innovativ és/vagy korai életszakaszukban jdro cé-
geknek minimum 30 szdzalékos ardnyt kell elérnilik a
kialakitésra keriil§ portfoliékban.

Ezenkiviil a cégeknek meg kell felelniik a
kockazatitGke-befektetSk altal elvart dltaldnos és spe-
cidlis (pl. ipardgi, jovedelmezdségi) feltételeknek 1is.
A vaéllalkozasoknak lehetSleg megfeleld szakmai mult-
tal, j6 menedzsmenttel, kidolgozott projekttel (jol 4t-
gondolt és igéretes lizleti tervvel), és mindezek alapjin
kivalé novekedési és jovedelmezdGségi lehetGséggel
kell rendelkezniiik ahhoz, hogy esélyiik legyen ered-
ményes tirgyaldsokat folytatni a befektetGkkel. Kész-
nek kell lenniilik arra is, hogy megosszdk a tdrsasdg
tulajdonjogdt a befektetSkkel, akiknek a képviselGivel
Sfolyamatosan egyiitt kell dolgozniuk.

A maximdlis befektetési 6sszeg egy adott vallalkozas
esetében 12 hénapos id&szakonként maximum 1,5 millio
eurd (kb. 420 millio forint) lehet, és legfeljebb 3 egymast
kovetd pénziigyi évben keriilhet sor befektetésre, tehat
egy kedvezményezett cég 0sszesen legfeljebb 4,5 millio
euro (kb. 1,26 millidrd forint) dsszeget kaphat. Az egyes
alapok esetében a tervezett befektetési méret nagysagat
a 6. tdblazat adatai mutatjak. A program keretén beliil
csak tékeemelés formdjaban megvaldsuld tranzakci-
6k johetnek létre, iizletrészvasarldsra nincs lehetSség.
A tulajdonszerzés mértékére vonatkozé el6irdsok az
egyes alapok esetében eltérdek, de éltaldnos eldirds,
hogy a befektetSk 25%+1 szavazatot megtestesits tulaj-
doni hdnyadndl kisebb tulajdonrészt nem szerezhetnek.
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A befektetSk, a Tpt.?' szerinti korlatozasok figye-
lembevételével, piaci kondicick mellett, pénzkolcsont
is nytjthatnak az altaluk t6kével is finanszirozott cégek
részére, azzal a megkotéssel, hogy a kedvezményezett
részére nyujtott pénzkodlcsondk egyiittes 0sszege nem
haladhatja meg az ebbe a cégbe altaluk befektetett tGke
Osszegét; illetve az egyes kockazatitGke-alapok altal
folyositott Osszes pénzkolcson egyiittes Osszege nem
haladhatja meg az alapok mindenkori befizetett jegy-
zett t6kéjének 25 szazalékat.

CIKKEK, TANULMANYOK

volt (ldsd: 6. tdbldzat). Mind a befektet6k, mind pedig
a finanszirozott vallalkozdsok szaméara kedvezd, hogy
az édllami oldal az EU-s tamogatds, illetve a magyar
kormdnyzati tarsfinanszirozds Osszegére vonatkozéan
csak az dllami tdmogatdsokhoz kapcsolodo mindenkori
magyar referencia alapkamatldbnak® megfelel6 mér-
tékd hozamot var el.

Az egyes kockézatitSke-alapok dltaldban 8-10 éves
futamiddre jottek 1étre, a palydzati feltételek kozott
szdmukra maximum 10 éves futamidd volt elGirva.

6. tdbldzat

Az alapkezeldk altal kezelt alapok jellemz6 adatai a program indulasakor

248~
Alapkezel neve Alap neve Befektetési méret g2 g S
- R
h
Biggeorge’s-NV EQUITY Biggeorge’s-NV Equity p
Kockazati Tékealap-kezel6 Zrt. I. Kockézati T6kealap 30-800 M Ft (3 év alatt) 15
Central-Fund CenTech Uj Magyarorszig .
Kockazati T6kealap-kezeld Zrt. | Kockazati T6kealap Max. 1000 M Ft (3 év alatt) 20% felett
DBH Investment DBH Investment . . P
Kockazati Tékealap-kezel6 Zrt. Kockdzati T6kealap Min. 50-70 M Ft; jellemzGen 150-400 M Ft 15
Etalon Capital Euroventures .,
Kockazati Tokealap-kezel Zrt.* | 1V. Kockdzati Tokealap 100-750 M Ft (3 év alaty 15
Finext Startup FINEXT STARTUP Korai szakasz: 0,5 milli6 EUR
Kockézati Tokealap-kezel6 Zrt. | Kockdzati Tokeala (kD. 140 M F) alatt; nvekedesi szakasz: 20
P ' P 0.5-4,5 M EUR (3 év alatt)
MORANDO MORANDO p
Kockazati Tékealap-kezel6 Zrt. Kockazati T6kealap Max. 600 M Ft (2 év alatt) 22
Portfolion PR
Kockézati Tokealap-kezelg Zrt. OTP Kockézati T6kealap 1. 50-400 M Ft 12,9
Primus Capital . PP <
Kockézati Tokealap-kezel§ Zrt. Primus III. Kockazati T6kealap | 50 M Ft — 1000 M Ft (3 év alatt) 18-20

*Az alapkezeld neve 2010. 04. 26-t6l Euroventures Kockdzati T6kealap-kezel§ Zrt.

Forrds: (MV Zrt., 2009; Figyel, 2009¢), a PSZAF hatdrozatai és az alapkezelSk honlapjai és szakmai anyagai alapjdn sajat szerkesztés

A cégek a JEREMIE Kockazati T6keprogram kere-
tében igy sajdttéke- és adossdgfinanszirozdsban, vala-
mint menedzsmentszolgdltatdsokban is részesiilhetnek.
A vissza nem téritendd timogatdsokkal szembeni egyik
legfontosabb eltérés, hogy ezeket a kapott osszegeket
hozammal, illetve kamattal novelt értéken vissza kell
fizetni a befektetdk részére. A befektet6k az éltaluk fi-
nanszirozott cégekbdl egy meghatarozott id6 (4ltalaban
3-5 év) multaval kiszéllnak ugy, hogy a megszerzett tu-
lajdonrésziiket a tulajdonostdrsaknak, vagy szakmai,
vagy pénziigyi befektetSknek értékesitik, ezzel reali-
zéljdk a befektetésekbdl szdrmazd nyereségiiket, és
az esetleges veszteségiiket is. A t6kealapok miikodése
sordn — a program induldsakor — az elGzetesen terve-
zett éves hozam nagysdga dltaldban 15-20% kozott

A mikodésiikkel kapcsolatban el6iras, hogy a befekte-
tési iddszak az egyes alapok nyilvantartasbavételével
kezd6d§ és 2013. december 31. napjaval végz5ds ids-
szak, és az alapok teljes jegyzett tékéjének minimum
80 szdzalékdt be kell fektetniiik ezen idGszak alatt.
A befektetési id6szakban a befektetSk egyenként 10-25
cégbe kivannak forrasokat kihelyezni, ami azt jelenti,
hogy dsszesen kb. 120-150 cég szdmdra nyilik lehe-
t6ség arra, hogy a program keretében kockazatitSke-
finanszirozdsban részesiiljon. Az egyes befektetések
vonatkozdsdban a tervezett jellemzd befektetési idétdav
3-5 év, ettdl azonban lehetnek eltérések.

A befektetésekre vonatkozdan nincs dltaldnos ipar-

dgi eldirds vagy korldtozds, de a kizaré feltételek kozott
szerepel, hogy az EU-s tdmogatdsok felhasznéldsédra
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vonatkozé szabdlyok alapjan® nem nydjthato tdmoga-
tds — tobbek kozott — az irdnyado jogszabalyok alapjin
nehéz helyzetben 1év6 vallalkozdsoknak, a hajogyar-
tasban, valamint a szén- és acéliparban tevékenykedd
véllalkozdsoknak és a pénziigyi dgazatban tevékenyke-
dd cégeknek. Tovabba a befektetett 6sszeg nem hasz-
ndlhat6 fel meglévé gazdasagi tarsasdgban torténd ré-
szesedésszerzésre, hitel- és eszkdzalapi finanszirozas
kivéltasara és kereskedelmi (azaz ingatlanértékesitési)
céli ingatlanfejlesztési tevékenység finanszirozasara

(7. tabldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

kihelyezéséhez sziikséges. Mindezek alapjin egyrészt
nagyobb hangsuly fog helyezddni a jo cégek felkuta-
tdsdra, illetve a befektetdkhoz beérkezett projektjavas-
latok sziirésére, masrészt pedig még jobban fel fog-
nak értékelédni a befektetdk, illetve a partnereik (pl.
egyetemek, inkubétorhazak, tandcsaddk) éltal nytjtott
egyéb szolgdltatdsok is.

Fontos kiemelni, hogy a kockézatitSke-finanszirozas
idStartama alatt a befektetésben részesiilt cégek nem-
csak pénzt kapnak a befektetSktSl, hanem egy szoros
szakmai egyiittmiikodés 1is kialakul kozottik. Ezen

7. tdbldzat

Befektetési teriiletek, kulcsiparagak az egyes alapoknal

Alapkezel neve

Befektetési teriiletek, kulcsiparagak

Biggeorge’s-NV EQUITY

Kockazati Tékealap-kezel6 Zrt. . . L .
tarsasdgok elényt élveznek.

Bér kizar6lagos szektorfékusza nincs az alapnak, az egészségiigyi, a biotechnoldgiai, az
informatikai, az alternativ energia, az energetika, valamint a szolgéltatdsi teriileten tevékenykedd

Central-Fund
Kockazati T6kealap-kezel§ Zrt.

Informatika, telekommunikacid, biotechnoldgia, élelmiszeripar, gépgyartds, energetika,
egészségiigy, mezdgazdasigi termékek feldolgozasa.

DBH Investment
Kockazati Tkealap-kezel§ Zrt.

Nem hatdroztak meg kizdrélagos dgazati preferencidt, jellemz8en az innovacién alapuld,
technolégiaintenziv, high-tech ipardgakra (pl. biotechnolégia, informatika, egészségiigy és
megujulé energia) fokuszalnak.

Etalon Capital

Kockazati Tékealap-kezels Zrt." L
teriiletén.

A ,,Co-investment Alprogram” el6irdsai miatt kifejezetten kozép-magyarorszdgi befektetéseket
keres elsGsorban az informécidtechnoldgia (IT), az élelmiszer-feldolgozds és az egészségiigy

pes

Finext Startup
Kockazati Tékealap-kezel6 Zrt.

A FINEXT STARTUP a legtobb ipardgban aktiv, de elsGsorban a kovetkezd befektetési
csoportokat célozza meg: informatika és telekommunikacid; biotechnoldgia, élettudomanyok,
egészségiigy; szolgaltatd és kereskedelmi szektor; mez&gazdasdg és élelmiszeripar; alternativ
energia és kornyezetvédelem.

MORANDO
Kockazati T6kealap-kezel§ Zrt.

Semmilyen dgazatot nem zarnak ki, de elsGsorban a kdvetkezd teriileteken keresnek
befektetéseket: egészségligy, human élettudomédnyok, megijulé energiaforrdsok, agrargazdasig/
élelmiszer-gazdasag, IT, biztonsagi rendszerek.

Portfolion
Kockazati T6kealap-kezel§ Zrt.

Az informatika, a biotechnoldgia, a kornyezetvédelem és a megtijulé energiaforrasok, az
élelmiszeripar és az autdipari beszallitas teriiletén dolgozd, tovabba az idegenforgalmi,
a turisztikai és az egészségligyi rekredcios tevékenységet folytatd cégek.

Primus Capital
Kockazati Tékealap-kezel6 Zrt.

egészségiigy teriiletérsl.

Els§sorban innovativ technoldgidval, kiemelkedSen versenyképes szolgaltatdssal vagy djszerd
iizleti modellel rendelkezd cégek az IT, a biotechnoldgia, a kornyezettechnoldgia, a média és az

*Az alapkezelS neve 2010. 04. 26-t6l Euroventures Kockazati T6kealap-kezelS Zrt.

Forras: (MV Zrt., 2009; Figyeld, 2009¢; Portfolio, 2010) és az alapkezelSk honlapjai és szakmai anyagai alapjan sajat szerkesztés

A befektetési kotelezettségek (pl. befektetési idtav,
t6kekihelyezési el6irds), a hasonld befektetési méret €s
hozamelviarasok, illetve az atfedések a preferdlt ipar-
agak (pl. egészségiigy, IT, biotechnolégia, meguijuld
energiaforrasok) kozott versenyt fognak hozni a be-
fektetdk kozott is a jo projektekért. A piaci szerepldk,
illetve a szakért6k korében megoszlanak a vélemények,
hogy van-e a hazai piacon annyi j6l m{ikodé és a befek-
tet6k szigoru elvardsainak is megfelel§ cég, amennyi
a rendelkezésre 4116 forrdsok megfelel$ helyre torténd
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egyiittm{ikodés sordn a cégek részére a befektetSk kii-
lonbozd szakmai szolgdltatdsokat (pl. menedzsment-
szolgaltatdsok, szakmai tandcsadds, inkubdatorszol-
galtatdsok, partnerkeresés, informécionyujtds, egyéb
forrasok bevondsa) is nydjtanak, melyek segitik a
vallalkozasok fejlédését, az iizleti terveikben szerepld
célok megval6sitasat. Ezek a szolgdltatdsok jelentGsen
hozzdjarulhatnak az egyes cégek értékének noveke-
déséhez, mely a befektetGknek is érdeke, hiszen igy
nagyobb hozamot realizdlhatnak a tulajdonrésziik érté-
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kesitésekor. Mindemellett a befektetSk képviseldi részt
vesznek az egyes cégek irdnyitdsdban, a stratégiai don-
tések meghozataldban is, amely mindkét fél részérdl a
masik partner elfogaddsdt kivanja meg.

Osszefoglalas

A hazai kis- és kozépvdllalkozdsok fejlesztése, a kiilon-
b0z6 finanszirozdsi forrdsokhoz valo hozzdférésiik ja-
vitdsa a korményzati ciklusokon ativels, kiemelt célok
kozé tartozik. A magyar KKV-k részben a jelenlegi gaz-
dasagi és pénzpiaci koriilmények, részben pedig sajat
adottsagaik (pl. nem megfelel§ felt6késitettség, fedezet
hidnya) miatt nehezen és/vagy dragan, illetve kedve-
z6tlen feltételek mellett jutnak fejlesztési forrdsokhoz,
ezért sziikség van arra, hogy a piaci feltételek mellett
elérheté forrdsok bdviiljenek kedvezSbb feltételek
mellett is hozzaférhetd forrdsokkal.

Magyarorszdg a szdmédra a 2007-2013-as EU-s
koltségvetési idGszakban rendelkezésre allé rdmogatdsi
forrdsok egy részét is bevonta a hazai kkv-k finanszi-
rozdsdnak eldmozditdsdba. A fejlédésiik novekedési
életszakaszdban jaré cégek mellett a korai életszaka-
szukban jard, innovativ tevékenységet folytatd, gyors
novekedésre képes, de forrdshidnyos vallalkozasok
finanszirozdsdban nydjthat segitséget a tavalyi évben
elindult JEREMIE Kockdzati T6keprogram. A hazai
kockazatitSke-piac fejlédése szempontjabdl is fontos té-
nyezG, hogy a program az dllami és a privdt tulajdonban
levé piaci szerepldk hazdnkban tijnak mondhato egyiitt-
miikodése révén valésul meg és a magyar kockdzatitke-
piac kindlati oldaldnak bévitését szolgdlja, abban az
alsé (dontéen az 1-1,5 milli6 EUR/tranzakcié alatti)
szegmensben, ahol a tisztdn piaci alapon mikédd be-
fektetSk korlatozottabb szerepvallaldsa figyelhet§ meg,
és igy a piacon hidny jelentkezik. Az 4llami és a privat
tulajdonban levd piaci szereplSk egyiittmikodésének
Ujdonsdgat nemcsak az adja, hogy az EU-s és a hazai
korméanyzati forrdsok mellett magdnforrdsokat is be-
vontak a létrehozott kockazatitSke-alapokba, hanem
az is, hogy az dllam a nemzetkozi tapasztalatok alapjan
mdr bizonyitottan hatékonyabb, piackonformabb mdédon
avatkozott be a piaci folyamatokba, és ezittal ezeknek
az 4ltala is finanszirozott alapoknak a mifkodtetését ma-
gdntulajdonban levd piaci szerepldkre (alapkezeldkre)
bizta. Az allam kiilonboz§ kiegészits dsztonzd eszkozok
(pl. hozamkorlétozds, veszteségmérséklés) nyudjtasaval
tette érdekeltté a maganbefektetSk pénziigyi és szakmai
részvételét az alapokban.

Kijelenthets, hogy a JEREMIE Kockdzati TSke-
program — a bemutatott jellemzdi és az eltelt kb. 1,5 év
tapasztalatai** alapjan — javitani fogja a célcsoportjdba

CIKKEK, TANULMANYOK

tartozo cégek finanszirozdsi forrdsokhoz valo hozzdfé-
rését, de onmagdban nem lesz képes kielégiteni jelen-
t6s szamu vallalkozds finanszirozasi igényeit. A 2013.
december 31-ig tarté befektetési idGszak alatt a befek-
tet6k egyenként 10-25 cégbe kivannak forrdsokat kihe-
lyezni, ami azt jelenti, hogy dsszesen kb. 120-150 cég
szdmdra nyilik lehetGség arra, hogy a program kere-
tében kockazatitSke-finanszirozasban részesiiljon. Az
EU-s tamogatdsok ezen tj tipusu felhasznélasi formdja
szinesiti és kiboviti a kkv-k szdmdra elérhetd pénziigyi
eszkozok korét és volumenét. Fokozottabb mértékben
érvényesiil a piaci szemlélet, hiszen egyrészt verseny
van a vdllalkozdsok kozott a forrdsokért és verseny van

2

a forrdsok kihelyezését végzd pénziigyi kozvetitd szer-
vezetek kozott is a j6 projektekért. Mindezek mellett to-
vabbi magdnforrdsok bevondsdt biztositja, osztonzdleg
hat a vdllalkozdsok mitkodésére, és a visszaforgo rend-
szer biztositja a fenntarthatdsdgot, a forrasok késébbi
Ujboli felhaszndldsat is. A rendelkezésre 4ll6 fejlesztési
forrasok novelése érdekében — a program sordn szerzett
tapasztalatokra is épitve — a jovében célszerii lenne no-
velni a visszatéritési kotelezettség mellett nyiijtott pénz-
iigyi eszkozoket a vdllalkozdsok részére.

Labjegyzet

! Az Uj Széchenyi Terv (USZT) a magyar kormény 2011. januar-
ban megjelent atfogé fejlesztéspolitikai programja.

2 Kockézati t6ke (angol megfelelje: venture capital): ,,Olyan

professziondlis befektetés, mely a tulajdonossal tarsulva finan-

sziroz egy korai fazisban (azaz magvet§ vagy induld fazisban)

lev§ vallalkozast. A befektet§ a magasabb kockdzatért cserébe az

atlagosndl magasabb hozamot vér el.” (Forrds: MKME — Szak-

kifejezések: http://www.hvca.hu/index.php?option=com_conte

nt&view=article&id=47&Itemid=37&lang=hu, letoltve: 2010.

junius 4.)

JEREMIE (Joint European Resources for Micro to Medium

Enterprises — Mikro-, kis- és kozépvallalkozdsokat tdmogaté ko-

z0s eurdpai forrdsok): az Eurdpai Bizottsag, az Eur6pai Befekte-

tési Bank (European Investment Bank, EIB) és az Eurdpai Befek-

tetési Alap (European Investment Fund, EIF) k6z0s intézkedése

a kis- és kozépvallalkozdsok finanszirozési forrdsokhoz vald

hozzédjutdsdnak elémozditdsa érdekében. (B&vebb informacidk:

http://www.eif.org/jeremie/, http://ec.europa.eu/regional_policy/

funds/2007/jjj/jeremie_en.htm.)

* Részletesebben 1ldsd: http://ec.europa.eu/archives/growthand-
jobs/european-dimension/index_en.htm#c

3 Részletesebben lasd: (Eurdpai Bizottsdg, 2010)

¢ Részletesebben 14sd: (Eurépai Bizottsdg, 2008a)

7 Részletesebben lasd: (Eurdpai Bizottsdg, 2011)

8 Részletesebben lasd: (A Magyar Koztirsasdg Kormdnya, 2007)

® Részletesebben  ldsd:  http://www.kormanyszovivo.hu/page/
kormanyprogram?lang=hu

10 Magyarorszdgon a 2007-2013 kozott az EU strukturélis alap-
jaibol és Kohézios Alapjabdl szarmazé fejlesztési forrasok fel-
hasznaldsat az ,,Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv (UMFT) —

w
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(Foglalkoztatds és novekedés)” c. alapdokumentum hatdrozza

meg, melyet a magyar kormany 2006. oktéber 25-én, az Eurdpai

Bizottsdg pedig 2007. mdjus 7-én fogadott el.

Mind a kinalati, mind pedig a keresleti oldal fejlesztésének a fon-

tossdga megjelenik az aktudlis hazai fejlesztéspolitikai dokumen-

tumban, az Uj Széchenyi Tervben is.

Korai staddiumi befektetések (early stage financing): életciklusuk

korai fazisdban (azaz magvetd vagy indul6 fazisban) levd cégek-

be torténd befektetések; Magvet fazisban nyujtott finanszirozas

(seed financing): Kutatdshoz, tervezéshez, a koncepcio kialakitd-

sdhoz a véllalkozds indulé fézisa el6tt folyésitott finanszirozas;

Indul6 (start-up) fazisban nydjtott finanszirozds: A cégnek ter-

mékfejlesztésre és kezdeti piackutatdsra folyésitott finanszirozas,

amikor termékei még nem keriiltek kereskedelmi forgalmazasra.

(Forrds: MKME - Szakkifejezések: http://www.hvca.hu/index.

php?option=com_content&view=article&id=47&Itemid=37&la

ng=hu, letdltve: 2010. junius 4.)

3 A KSH legfrissebb (2011. mdjus 24-i) adatkozlése alapjan a
miikodd vallalkozasok szama 2009-ben 689 ezer volt, 375 ezer
tarsas és 314 ezer vallalkoz6i igazolvannyal rendelkez§ egyéni
vallalkozas (KSH, 2011).

14 A GOP és a KMOP emlitett prioritdsén, illetve intézkedésén kiviil
2011-ben elindult egy 4j konstrukci6 is, mely szintén a kkv-k
forrdshoz jutdsat kivadnja javitani. A Regiondlis Operativ Prog-
ramok keretében létrehozott Széchenyi T6kebefektetési Alap 14
millidrd forint alaptSkével jott 1étre, alapkezelGje a Széchenyi
Té6kelap-kezel§ Zrt. amely a magyar dllam 100 sz4zalékos tulaj-
dondban 4116 gazdasagi trsasag, tulajdonosi jogait az NFU gya-
korolja. Az alapkezel$ feladata az Alap forrdsainak eljuttatdsa
a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasokhoz, meghatdrozott
id6tartamra sz616 tSkebefektetések formdjaban. A program cél-
kitlizése a novekedési potencidllal rendelkezd kkv-k tdmogatdsa
oly médon, hogy pétlélagos forrast biztosit a novekedést megala-
pozd struktiravaltiashoz, technoldgiai fejlesztésekhez és az iizleti
tevékenység bdvitéséhez. Eltér6en mds, kockazati tSke tipusi
befektetéstdl, jelen program forrdsait a hagyomanyos dgazatok-
ban mikddd, nem feltétleniil innovativ véllalkozdsok is igénybe
vehetik. (Tovabbi informacidk: www.szta.hu)

15 Részletesebben 14asd: (Eurépai Bizottsdg, 2008b; Bétora, 2009)

16 A GOP 4. prioritas (és a KMOP 1.3 intézkedés) visszatéritends
tdmogatdsi formdkat vezetett be a mikro-, kis- és kozépvallalko-
zdsok szdmdra. A pénziigyi eszkozok keretében a 1083/2006/
EK-rendelet 44. cikke b) pontjanak ii) alpontja szerint 1étrehozott
forraskezel$ szervezet hajtja végre az intézkedéseket, amely a
255/2006. (XII. 8.) Korm. rendeletben kijelolt Magyar Vallalko-
zasfinanszirozasi Zrt. (MV Zrt.).

17 Részletesebben lasd: (pl. Eurépai Bizottsig, 2008b; NFU — MV
Zrt., 2009a)

18 Konvergenciarégiok: ahol az egy fére juté GDP kevesebb az
EU-25 tagorszagok atlaganak 75%-—anal, Magyarorszdgon ezek
a Kozép-magyarorszdgi région kiviili régidk (Kozép-Dundntil,
Nyugat-Dunantdl, Dél-Dunantil, Eszak-Magyarorszdg, Eszak-
Alfold, Dél-Alfold). Részletesebben ldsd: http://ec.europa.eu/
regional_policy/policy/region/index_en.htm

19 Részletesebben lasd: (MV Zrt., 2009; NFU — MV Zrt., 2009a;
NFU — MV Zrt., 2009b; Benke, 2010, START, 2011a, START,
2011b) és az egyes alapkezelSk honlapjai

202004, évi XXXIV. torvény a kis- és kozépvillalkozdsokrol, fej-
16désiik tdmogatdsardl

212001. évi CXX. torvény (Tpt.) a tSkepiacrdl

12
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22 A referencia-alapkamatldb értéke 2011. janudr 1-jét6l 5,61%.
Részletesebben lasd: (Eurdpai Bizottsdg, 2008b; Tamogatdsokat
Vizsgdlo Iroda: http://tvi.kormany.hu/referencia-rata)

2 Részletesebben 1dsd: (MV Zrt., 2009; NFU — MV Zrt., 2009a;
NFU — MV Zrt., 2009b)

2 A program induldsa 6ta eltelt kb. 1,5 évben (2011. jinius 30-
ig), az MV Zrt. adatai alapjdn, a befektetSk 0sszesen 24 kkv-val
kotottek szerz&dést tobb mint 6,1 millidrd Ft kihelyezésér6l. A
legtobb befektetés az IT és elektronika, az egészségiigy és bio-
technolégia teriiletén sziiletett, de torténtek befektetések pl. a
gépgydrtds, a miiszergydrtds, a vegyipar és a média teriiletén
is. (Részletesebben 14dsd: Vingelman, 2011; Garamvolgyi, 2011;
START, 2011a; START, 2011b)
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CSISZER Tamds — CZIRAKI Jézsef

A TUDASERTEK MEGHATAROZASA
MINOSEGUGYI SZEMPONTBOL,
HALOZATELEMZESI MODSZEREKKEL

A mindségiigy egyik kulcsfeladata, hogy azonositsa az értékteremtés szempontjabél kritikus tényezoket,
meghatarozza ezek értékét, valamint intézkedjen negativ hatasuk megel6zése és csokkentése érdekében.
Az értékteremtés sok esetben folyamatokon keresztiil torténik, amelyek tevékenységekbdl, elvégzendd fel-
adatokbdl dllnak. Ezekhez megfelel6 munkatarsak kellenek, akiknek az egyik legfontosabb jellemzgje az
altaluk birtokolt tudds. Mindezek alapjan a feladat-tudas-erdforras kapcsolatrendszer ismerete és kezelése
mindgségiigyi feladat is. A komplex rendszerek elemzésével foglalkoz6 hal6zatkutatis eszkozt biztosithat eh-
hez, ezért indokolt a mingségiigyi teriileten torténd alkalmazhatésaganak vizsgalata. Az alkalmazasi lehe-
t6ségek rendszerezése érdekében a szerzdk kategorizaltik a mingségiigyi halézatokat az élek (kapcsolatok)
és a csdcsok (haldzati pontok) tipusai alapjan. Ezt kovetden definidltak a multimodalis (tobb kiillonbozé
csucstipusbdél all) tudashalézatot, amely a feladatokbdl, az erdforrasokbdl, a tuddselemekbdl és a kozot-
tiikk 1évé kapcsolatokbdl épiil fel. A halézat segitségével kategoriakba soroltik a tudiselemeket, valamint
a fokszamok alapjan meghataroztik értékiiket. A multimodalis halézatbél képzett tudiselem-halézatban

megadtak az osszefiiggd csoportok jelentését, majd megfogalmaztak egy osszefiiggést a tudaselem-elvesztés

kockazatanak meghatarozasara.

Kulcsszavak: halézatkutatas, mingségfejlesztés, folyamatfejlesztés, tudasmenedzsment, kockazatkezelés

Scientia potentia est — a tudas hatalom, sz6l a minden-
napi életben is sokszor elhangzé kozmondas. Minél na-
gyobb tudéssal rendelkeziink, annél tobb mindenre va-
gyunk képesek, anndl tobb dolgot tudunk befolyasolni,
szdndékaiknak megfelelGen irdnyitani. Ezt gy is értel-
mezhetjiik, hogy a tudds nem egy onédll6an, mindentdl
fliggetleniil 1étezd entitds, hanem adott koriilmények
kozott, valaki 4ltal birtokolt képesség, amellyel mani-
puldlhatja a kornyezetét. Ha ezt a megkdzelitést meg-
vizsgéljuk a mindségiigy szemiivegén keresztiil, amely-
nél a cél a folyamatokon keresztiili értékteremtés, akkor
a tudas az értékek optimadlis eldallitasat lehetdvé tevs
(egyik) minGségtényezd, amelyet a termelést végzs
munkatarsak birtokolnak és haszndlnak fel, a termelé-
si koriilmények, ez esetben az alkalmazott folyamatok
végrehajtdsa érdekében. A tudas tehat a bitokl6 erGfor-
rds és a végrehajtott feladat kontextusdban értelmezhe-
t6, azokkal szoros kapcsolatban van. Ennek a harmasnak
az ismeretében tudjuk megmondani, hogy mit, kinek,
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hogyan kell tennie annak érdekében, hogy értéket te-
remtsiink. Ha elfogadjuk ezt a gondolatmenetet, akkor
természetszertien adodik a kovetkeztetés, hogy a tudés-
erGforras-feladat harmas kezelése fontos mindségiigyi
kérdés, értékelésiik alapja pedig a kozottiik 1évE kap-
csolatrendszer tulajdonsigainak ismerete. Akkor valik
értékessé, azaz pozitiv hatdsi minGségtényez6vé egy
tudds a szervezet szdmdra, ha azt adott feladat elvég-
z€sét végzd er6forrds birtokolja. Hasonl6an, akkor érté-
kes egy er6forrds, ha olyan tudéssal rendelkezik, amely
sziikséges a feladata végrehajtdsdhoz, valamint akkor
(Iehet) értékteremtd egy tevékenység, ha azt megfeleld
tudéssal rendelkez§ er6forrds végzi el.

Azok a rendszerek, amelyekben az elemek kozotti
kapcsolat a meghatarozd, a hil6zatelemzés eszkozeivel
is vizsgélhatok. Ennek el6nye, hogy olyan 6sszefiiggé-
seket képes feltarni a rendszerelemek kozott, amelyek
egyéb mddon csak nehezen, vagy egyéltalan nem azono-
sithatok. A héldzatkutatds olyan médszereket fejlesztett
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ki, amelyek a hél6zat elemeinek tulajdonsdgaitdl fiig-
getleniil megmutatjdk a rendszer struktirdjat, az elemek
kozotti kapesolédasok jellemzdit, a hdl6zatban 1évE cso-
portosuldsok tulajdonsigait, ugyanakkor éppen a fiig-
getlenségnek kdszonhetSen az eredmények nem trividli-
sak, azokat minden esetben értelmezni kell. A tudasérték
meghatarozédsa ilyen értelmezési folyamat soran sziilet-
het meg. A tudds értékébdl kovetkezik egy mdsik, mi-
ndségiigyi szempontbdl fontos jellemzd, a tudds elvesz-
tésének kockdzata. A kockdzatelemzés hagyomdnyos
megkozelitése szerint egy esemény kockdzata ardnyos a
bekovetkezésének valdszintségével és az dltala okozott
veszteség nagysdgédval. A hdlézatos megkozelités alkal-
mazdsdval mindkét tényez6t meghatdrozhatjuk az adott
tudas rendszerben elfoglalt helyének ismeretében.

A cikkben azt vizsgéljuk, hogy a fenti 0sszefiiggé-
sek figyelembevételével milyen mdédon lehet megha-
tdrozni a tudas értékét és elvesztésének kockdzatit az
elvégzendd feladatok és a tudast birtokl6 erdforrasok
segitségével, a hdlézatelemzés mddszereinek alkalma-
zaséval.

Roviden a halézatkutatasrol

Ahadlézatkutatds anagyméretd hdlézatok azonositdsaval
és jellemzésével foglalkozik. Ebben az értelmezésben
a hédlézatok a valds rendszerek olyan modelljei, ame-
lyekben a hdl6zati elemeket csdcsok, a kozottiik 1€ve
kapcsolatokat élek helyettesitik. Matematikai eszkozta-
ra a grafelméleten és a valdszintiségszamitdson alapul,
onéllé tudomanyteriiletként a XX. szdzad végétdl jegy-
zik. Kordbban a statisztikus fizika és a szociometria
foglalkozott — mas-mads indittatasbdl és eszkoztarral —a
komplex rendszerek ilyen tipust modellezésével.

Az alapkutatdsok a kiilonbdz6 hal6zati modellek és
sajatossdgaik azonositdsara fokuszalnak. Napjainkra
szamos modell késziilt, az Erd6s-Rényi-féle random
grafoktdl az egyik legismertebb, szintén magyar kutato,
Barabasi-Albert Laszl6 nevéhez kothet6 skalafiiggetlen
halézatokig. A kiilonbség a modellek kozott a hiléza-
tok felépitésében és valtozasi (pl. ndvekedési) folya-
mataiban van. A struktdra jellemzésére haszndlt egyik
legelterjedtebb paraméter a fokszam, illetve ennek va-
16szintiségi eloszldsa, amely azt mutatja meg, hogy az
élek mennyire egyenletesen vannak elosztva a csicsok
kozott. Ez alapvetSen meghatdrozza, hogy a hal6zat ho-
gyan viselkedik egy véletlenszeriien kivélasztott cstics
vagy €l eltdvolitdsara, milyen alcsoportokra esik szét,
vagy kiils6 beavatkozasra hogyan valtozik a csicsok
kozotti tdvolsdg (Barabdsi, 2003).

Az elméleti modellek segitségével az alkalmazott
tudomény gyakorlati felhasznalasi lehetGségeket azo-
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nosit. Ilyen kutatidsok vezettek oda, hogy képesek va-
gyunk hdlézatként leirni a biokémiai reakcidkat (Cser-
mely, 2004), a taplalkozési lancokat (Drossel et al.,
2003), a telefonalasi szokéasainkat (Palla, 2008), vagy
a kozlekedési hal6zatokat (Nagel, 2003). A gyakorlati
haszna ezeknek a kutatdsoknak még nem minden eset-
ben bizonyitott. Vitatott az a nézet is, hogy az ennyi-
re kiillonbozd rendszerek jellemezhetGk-e egydltalan
ugyanazon modellekkel (Hain, 2005). A mellette ér-
vel6k azt hangsilyozzak, hogy funkciétdl fiiggetleniil
beazonosithatok a hélézatok kulcsszerepl6i, amelyek
az egymastol tdvol esd részek Osszekotéséért felelnek.
Hasonlé médon taldlhatunk olyan alcsoportokat, ame-
lyek tagjai egymassal szorosabb kapcsolatban vannak,
mint a tobbi csticcsal. Ha ezek a kdonnyen belathatd
érvek igazak, igy mindegy, hogy molekuldkrdl, em-
berekrdl vagy tuddselemekrdl beszéliink, a hal6zatok
ugyanazon mechanizmusok mentén ,,mtikodhetnek”.

Mindségiigyi halézatok

A hélézatelemzés lehetGségeinek vizsgalata minden terii-
leten a csicsok és élek értelmezésével kezdddik. Latszo-
lag egyszer(i a feladat, mert elméletileg majdnem min-
den rendszer felfoghat6 héil6zatként, ennek gyakorlati
haszna azonban sok esetben kérdéses. Annak érdekében,
hogy rendszerben 1dssuk a mindségiigy szempontjabol
relevans halézati modelleket, érdemes csoportositani
ezeket a cstcsok és az élek tipusai szerint.

Egy lehetséges elméleti felosztds szerint létezik
dramlds, attribitum és preferencia tipusd élek daltal
Osszetartott halézat (az egyszerlség kedvéért hivjuk
ezeket a tovdbbiakban dramlés-, attriblitum- vagy pre-
ferenciahdl6zatnak). Az dramldshédlézatok jellemzdi,
hogy a csticsok kozott anyag-, energia- vagy informa-
ciddramlés torténik, azaz valds folyamatok jatszédnak
le. A kapcsolatot jellemzi az dramlds irdnya, az dramlo
entitds mennyisége, gyakorisdga, valamint minSsége.
Az attribitumhalézatban ezzel szemben nincs tény-
leges folyamat, adott esetben egymdssal egyaltalan
nem egylittmiikods csicsok kozott is 1étezik kapcso-
lat, amely a hasonlésdgukat reprezentdlja. A kapcsolat
eréssége a hasonlosag mértékével aranyos. A preferen-
ciahdl6zatban a csicsok maguk jelolik ki — valamilyen,
esetenként indirekt médon — azokat a csicsokat, ame-
lyekhez kapcsolédnak. Az 1. tablazat (1. kovetkezd ol-
dal) az éltipusok jellemzdit foglalja Ossze.

A maésik csoportositdsi mdd a cstcsok tipusa szerinti
felosztads. Ebben az esetben beszélhetiink esemény, erd-
forrds és fogalom tipusu csucsok alkotta halézatokrol.
Az eseményhdlézatokban pl. folyamatok, tevékenysé-
gek torténnek, jelenségek jatszodnak le a csticsokban.
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1. tdbldzat

Elek tipusai és jellemzéik

Aramlas tipusti €l

Attribiitum tipusi él Preferencia tipusu él

A csticsok kozotti anyag-,
Definici6 energia- vagy informéaciéaramlast
reprezentélja.

A cstcsok tulajdonsdgai kozotti
hasonldsagot reprezentalja.

A cstcsok altal valamilyen
szempontbdl megtett
csucsvalasztast reprezentalja.

Iranyitott élek, a kezdSpont az
El irdnyitottsdga | dramlds elindit6ja, a végpont az
dramlds cimzettje.

Altaldban nem irdnyitott élek, csak
abban az esetben, ha a tulajdonsag-
felvétel idbeli sorrendjének van
jelentGsége. Ebben az esetben a
kezd&pont az a csucs, amelyik kordbban | amely a kolcsonods valasztdst
rendelkezett a vizsgélt jellemzGvel. mutatja.

Irdnyitott élek, a kezdGpont
a masik csucsot valaszto,

a végpont a vélasztott.
Ertelmezett a kétiranyi él,

Az 4ramolt entitds valamely fizika
jellemzgje

A hasonldsag mértéke, azaz a két cstics | A valasztds erGssége, azaz
megegyezd attribitumainak szdma,

egyértelmitiségének mértéke

dramlds 0sszmennyiségének
szamitdsakor figyelembe kell venni.

El siilya (pl. mennyiség), diszkrét eseménynél vagy egy jellemz6hoz hozzarendelt (pl. egy erdsségi skalan
az :a'\ta dds ako’risé a (pl. Grankent) hasonlésagi skala értéke mérve), vagy tobbszoros
&y £a (P " | (pl. %-ban meghatarozva). vdlasztds esetén a sorrend.
I elGicle Az 4tadott entitds minGsitése A hasonldsag elGjele. A pozitiv és a negativ
(ot (’):ls ége) (pl. megfelel6-nem megfelels) A kiilonbdz8ség a negativ hasonlésig vélasztds (értékelés)
g valamilyen szempont szerint. mértéke. megkiilonboztetése.
A cstcs belsd miikodésének . .
. 12 NP . P . Bizonyos esetekben a cstics
p jellemzgje, a halézatban torténs Az 6nhasonldsdag trivialitdsa miatt nem | PR .
Hurokél onmaga altali vélasztasa,

értelmezett.

jellemzése.

Tobb entitds parhuzamos, vagy egy-egy
entitds tobbszoros dtaddsakor. Az elsG
esetben tobb kiilonb6z6 haldzatrdl
beszéliink. A masodik esetben az
élszam élsillyd konvertdlhato.

Parhuzamos élek
(tobbszoros €l)

Tobb szemponti hasonlésdg, az élszam
élsullya konvertdlhat6.

Tobbszoros vélasztas, sok
vélasztasi szempont esetén
érdemes csoportositani

az éleket, és az élszamot
élsullya konvertdlni.

A kapcsolat paros jellegénél fogva nincs
jelentGsége, kivéve abban az esetben,

ZZ li(ba Rapclt Egy entitds dramldsi ttja. ha az id6beliséget figyelembe vessziik. g)ka (;151(1)11(2 .I:ILZ(:E é:éleegenel
Ekkor a tulajdonsdg hdlézaton beliili g J ge.
terjedését mutatja.

Osszefiiggd Szorosan egyiittm(kods cstcsok. Eg,ymashoz nagymértékben hasonlité Egymfis,t prftferalo vagy
alcsoport csucsok. elutasitd csucsok.

Az ertforrashilézatokban pl. gépek, berendezések és
munkatarsak alkotjak a csicsokat. A fogalomhéal6za-
tokban pl. az er6forrdsok altal birtokolt kompetencidk
és az altaluk betdltott szerepek jelennek meg. A 2. tab-
lazat a csucstipusok jellemzdit foglalja 0ssze.

Egy halézat tipusét az hatdrozza meg, hogy milyen
csticsokbdl és élekbdl dll, azaz milyen rendszer model-
lezésére alkalmas. A 3. tdblazat az éltipusok és csucs-
tipusok kombinaciéira mutat néhdny — a mindségiigy
szempontjabdl meghatdrozé — példit.

2. tdbldzat

Csicsok tipusai és jellemzdi

Esemény tipusu cstics Eréforras tipusu cstics Fogalom tipusu cstics

Tulaidonségok Bekovetkezési valdszintség, Fizikai jellemzd8k, kapacités, E)eﬁ(z)zlfgha?nmf;il?:é ;

J g hibaardny, 4tfutdsi és ciklusidd stb. | rendelkezésre 4llds stb. 058 OmUIES YIseE

és minGségi jellemzsk.
Aggregalasi . ) ) .
lehetéség Tulajdonsdgazonossdg alapjan.
Osszefiiggs Pl egyiittesen vagy egymads utdn P1. azonos felhasznéldsi jellemz&kkel P1. azonos eréforrasok altal
alcsoport bekovetkez6 események. rendelkez§ erforrasok. birtokolt kompetencidk.
VEZETESTUDOMANY
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A kiilonb6z6 tipusu csticsok és élek alkotta halézatok
A roviditések jelentése: (cs) — a hdldzat csicsai, (€) — a hdl6zat élei

3. tabldzat

Aramlss tipust él Attribitum tipusi él

Preferencia tipusu él

Esemény Folyamatlépések (cs) és a kdzottiik
tipust csics 1év§ input-output kapcsolatok (€).

Azonos kritikus
mindségjellemzével (é)
rendelkezé feladatok (cs).

Id6ben egymads utdn
bekovetkezd (€) kockazati
események (cs), amely jelenség
ok-okozati 6sszefiiggésre utalhat.

Adatatadds (é) két infomatikai
alkalmazas (cs) kozott.

Eréforras
tipusu csics

Azonos munkadllomdson (€)
dolgoz6 munkatdrsak (cs).

Egymas teljesitményét (€) értékels
munkatarsak (cs).

Fogalom Két munkakor (es) kozotti jelentési
tipusu csics kotelezettség (é).

Azonos kompetencidkat (é)
igényl6 munkakorok (cs).

Egy munkatars (€) altal birtokolt
kompetencidk (cs) csoportja.

A tuddshdlozat definidldsa

A bevezetGben ismertetett gondolatmenet alapjan
a szervezetben meglévl tuddselemek mint mindség-
tényez8k kozotti kapcsolatrendszert is modellezhetjiik
halézattal (a tovabbiakban tuddshdlézat). A komplex,
multimodalis tuddshédlézat harom kiilonb6z6 tipusu
csucsbdl all: az elvégzendS feladatokbdl, a sziiksé-
ges er6forrdsokbdl, valamint a szervezetben meglévs
tuddselemekbdl. Multimodalitdsa miatt a 3. tdbldzat-
ban bemutatott csoportositast nem alkalmazhatjuk ra,
azonban a kés6bbiekben latni fogjuk, hogy az ebbdl
szdrmaztatott masodrendd hdl6zatok mar egyértelmtien
besorolhaték valamely kategdridba.

A hélézat definidldsdnak els§ feladata a csticsok
meghatdrozdsa. Alighanem minden szervezetben 1é-
tezik egy erGforraslista, amely tartalmazza az Osszes
munkatdrsat, igy ezt adottnak tekinthetjiilk. Ahogy a
mindségligyi hdlézatok csoportositdsanal kordbban lat-
tuk, er6forrasok nemcsak emberek, hanem gépek,
berendezések, szoftverek, de akar alapanyagok,

aszerint, hogy mit tekintiink az értékteremtés szem-
pontjabdl kulcstényezének. A dolgozatban a tanuldssal
megszerezhet6 készségeket és jartassdgokat, a veliink
sziiletett képességeket, illetve a betoltott szerepbdl
és beosztdsbdl adodd hatdskori jellemzdket tekintjiik
tuddselemnek, de az ett6l eltér§ értelmezés esetén is
alkalmazhat6 az elemzési eszkoztdr.

Az elemekbsl akkor lesz halézat, ha a kozottiik
1év8 kapcsolatokat is definidljuk, majd azonositjuk.
A komplex tuddshdl6zatban barmelyik két cstcstipus
kozott értélmezhetiink kapcsolatot, az eréforrds birto-
kolja a tudést (tuddsbirtoklds), amely sziikséges a fel-
adat elvégzéséhez (tudaselvards), amelyet az er&forra-
sok végeznek el (végrehajtds). A kapcsolatokat élekkel
modellezziik, amelyek nem irdnyitottak és nem suilyo-
zottak, azaz minden kapcsolat kolcsonds és egyenld
nagysdgu. A csucsok és a kapcsolatok 4ltal alkotott

halézat struktirdjat érzékelteti az 1. dbra.
1. dbra

A tudashalézat struktiraja

épiiletek is lehetnek. Mddszertani okokbdl itt most
az emberi erGforrasra koncentralunk, azonban a
megallapitisok — az értelemszer(i kiilonbségek
kezelésével — értelmezhetGek mas erdforrastipu-
sokra is. A feladatlista 9sszedllitdsa mar nehezebb
feladatnak igérkezik. Ehhez is dltaldban rendelke-
zésre allnak informéciok pl. munkakori lefrdsok
vagy szabdlyzatok formdjdban, de ezek az esetek
donté tobbségében feliilvizsgilatot igényelnek.
Célszer megoldas lehet az, ha feltérképezziik a
tuddshélézatba bevonni kivant értékteremt6 folya-
matokat gy, hogy azonositjuk a tevékenységeket
és a végrehajtasuk koriilményeit. A tudiselemek
listdjanak elkészitésénél kiindulhatunk a munka-
tarsak meglévd kompetencidibdl, az adott ipardgra
jellemz§ képzési kindlatnal meghatarozott képzé-
si célokbdl, vagy a kapcsol6dd tudomdnyteriilet-
re jellemz& kompetencialistabol. Tudédselemként
persze igen sokféle kompetenciaeclem kezelhetd

FELADATOK

TUDASELEMEK EROFORRASOK

TUDAS BRIRTOKLAS

TUDAS ELVARAS
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A halézati elemek fenti médszerrel torténd azono-
sitdsa statikus dllapotot rogzit. Annak érdekében, hogy
a szervezeti tanuldsnak, a kornyezeti tényezék maédo-
suldsanak, vagy az eltér§ elvarasoknak a hatdsat is de-
tektélni tudjuk, folyamatosan fenn kell tartani a hlézat
aktualitasat, vagy rendszeres id6kozonként meg kell

ismételni a hil6zati elemek vizsgalatat.

A tuddselemek kategorizdldsa, értékelése
A komplex tuddshal6zat alapjan kategorizalni lehet
a tuddselemeket. Ennek egy lehetséges médja:

® egyéni tudds: egy (vagy kevés) er6forras 4ltal bir-
tokolt tudas,

® kulcstudds: tobb feladat elvégzéséhez sziiksé-
ges, kiesése tobb tevékenységet vagy folyamatot
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A két fokszam egyiittes értékelése alapjan meghata-
rozhatjuk a tuddselem értékét. A 3. dbran l4thaté médon,
alacsony elvérasi fokszam esetében alacsony értékd tu-
dasrdl, magas fokszdmok esetén magas értékd tudasrol,
mig magas elvarasi és alacsony birtoklasi fokszdm ese-
tén kritikus tudasrol beszéliink. Az dbran demonstracids
céllal abrazolt teriileteket a tudasérték meghatarozéisa
érdekében fel kell osztanunk kisebb részekre. Ezt ugy
tehetjilk meg, hogy skalazzuk a tengelyeket és konkrét
fokszamértékeket rendeliink az egyes skalaértékekhez.
Az igy kapott kétdimenzidés matrixban minden pontot
(tudaselemet) két skalaérték, azaz két fokszam jelle-
mez, amely lehet6vé teszi az 6sszehasonlitdsukat. A mi-
ndsitéshez sziikséges hatarértékeket a fokszdmeloszlds
jellemz&i alapjan érdemes meghatdrozni.

2. dbra
A tudashalézat elemeinek kategorizalasa

érint,
® csoportos tudds: tobb erGforras Aaltal
birtokolt tudas,

® meglévd, sziikségtelen tudds: a felada-
tok elvégzéséhez nem sziikséges,

® sziikséges, hidnyzo tudds: valamely fel-
adat elvégzéséhez sziikséges.

A 2. 4bra a kategéridkra mutat egy-egy
példat a tudashalézat egy részletében.

A csoportositds gyakorlati jelentGsége a
kritikus mindségtényez8k azonositdsdban,
a minGségérték meghatirozasidban keresen-
d6. Alapja a hél6zatban elfoglalt hely, ame-
lyet a tényezGt reprezentdld csics fokszdma
jellemez. Minden csticsnak két kiillonbozs
fokszdma lehet ebben a halézatban. Témank
szempontjabdl a tuddselemnek van kiemelt

Kules tudés

Szikséges,
hianyzd tudas

Megiévs, szlkségtelen

Egyéni tudas

-

Ceoportos tudas

tudas

jelentésége, ezért foglalkozzunk ezzel.

A tudédselemeknek van birtoklasi és elvarasi fokszdma.
A birtoklasi fokszdm azt mutatja meg, hogy az adott tu-
dassal hany er&forras rendelkezik, mig az elvarasi fok-
szdm megegyezik azoknak a tevékenységeknek vagy
feladatoknak a szdmadval, amelyek elvégzéséhez az
adott tudas sziikséges. Minél nagyobb a birtoklasi fok-
szdm, anndl elterjedtebb a szervezetben az adott tudés.
Ehhez hasonl6an minél nagyobb az elvardsi fokszam,
anndl tobb feladathoz sziikséges a tudds. Ez alapjan a
tuddselem-kategoridk jelentése a kovetkezd:

egyéni tudds: kis birtokldsi fokszam,

kulcstudds: magas elvarasi fokszam,

csoportos tudds: magas birtoklasi fokszam,
meglévo, sziikségtelen tudds: kis elvarédsi fok-
szam (nem nulla birtoklasi fokszammal),

® sziikséges, hidnyzo tudds: magas elvarasi fok-
szam (nulla birtokldsi fokszammal).
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3. dbra
A tudas értékének meghatarozasa
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A tudaskategéridk és -értékek ismeretében lehet
meghatdrozni a sziikséges intézkedéseket. A kritikus
tuddselemek esetében egy szlik kor 4ltal birtokolt tu-
dasrol beszéliink, ezért célszerd a tudassal rendelkezd
munkatidrsak szdmat ndovelni. A magas értékd tudésele-
meknél azok megtartdsa, fejlesztése a cél. Az alacsony
értékd tudas fejlesztése nem indokolt, megtartdsa — a
magasan kvalifikdlt munkaer6 magasabb koltségeinek
koszonhetSen — adott esetben sziikségtelen. Ez ut6bbi-
ra tipikus példa a nyelvtudassal rendelkez6 munkatar-
sak alkalmazdsa olyan poziciékban, ahol a feladatok
ezt nem indokoljak.

Szdrmaztatott mdsodrendii hdlozatok

A hélézatos megkozelités el6nye, hogy konnyen
meghatarozhatjuk azokat a tevékenysé-
geket, erSforrdsokat és tuddselemeket,
amelyek egymdshoz nagymértékben
hasonlitanak. Ennek médja az, ha a tu-
dashalét 4talakitjuk és felbontjuk szér-
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magasabb, mint a teljes hal6zatban. Meghatirozasuk
tobb mddon is lehetséges, ebbdl nézziik a harom taldn
legelterjedtebbet. Az egyik esetben megkeressiik az un.
erds és gyenge komponenseket, amelyekben a csticsok
kozott 1étezik olyan élsorozat, amely minden csticsot
csak egyszer érint. A masik, tn. K-core eljardsban
azokat a csoportokat azonositjuk, amelyben a csticsok
legaldbb K maésik csicshoz kapcsolédnak a csoporton
beliil, azaz belsé fokszamuk legalabb K. A harmadik
mddszer az un. klikkperkoldciés metddus, amellyel
azokat a csoportokat keressiik meg, amelyekben bar-
melyik két cstcsot €l kot 0ssze. Ebben az esetben atfe-
dd csoportosuldsok is keletkeznek, amelyeknek k6zos
csicsaik vannak (Nooy et al., 2005). A 4. dbra mindha-
rom esetre mutat egy-egy példat.

4. dbra

Osszefiiggd alcsoportok meghatirozasinak lehetdségei,

a) — komponensek médszere,

b) — K-core médszer, c¢) — klikkperkolaciés médszer

maztatott masodrendd alhél6zatokra.
Az &talakitds kiilonbdz6 mddon tortén-
het. Az egyik esetben csak a tudésele-
meket hagyjuk meg a hilézatban, min-
den mast eltavolitunk, majd egyszer
azokat a tuddselemeket kotjikk Ossze,
amelyek azonos feladat(ok) elvégzé-
séhez sziikségesek, mdsszor azokat,

amelyek azonos er&forrdsok altal bir- al

b) c)

tokoltak. Minél tobb ilyen feladat vagy
erSforrds van, anndl szorosabb a kapcsolat két tudas-
elem kozott. Ennek a hal6zatnak az elemzésével azokat
a tudaselempdrokat és -csoportokat tudjuk meghataroz-
ni, amelyek jellemz&en egyiitt sziikségesek a tevékeny-
ségekhez, vagy egyiitt vannak jelen az er&forra-sokban.
A hdlézat atalakitdsdnak masik médja, ha vagy a felada-
tokat, vagy az er6forrdsokat hagyjuk meg. Ezek kozott
akkor van kapcsolat, ha azonos tudaselemek sziiksége-
sek a végrehajtasukhoz, vagy azonos tudés birtokdban
vannak (a feladatok er6forrds-azonossag, az eréforrasok
feladatazonossag alapjan is csoportosithaték, de ezekkel
itt nem foglalkozunk). A szarmaztatott alhdlézatok mar
unimodalisak, igy besorolhatéak a 3. tdbl4dzatban sze-
repl6 csoportok valamelyikébe. Mindhdrom esetében
attribitum tipusu élrdl beszEliink, a feladatok esemény-
csucsnak, az erforrasok er6forrascsicsnak, a tudasele-
mek pedig fogalomcstcsnak mindgsiilnek.

A kapcsolatokat az 1. tdblazat alapjan értelmezhet-
jik. Az alhdl6zatokban azonositott csticscsoportok un.
Osszefiiggd alcsoportokat alkotnak. Ezek a csoportok a
halézat nagy stiriségd teriiletei, amelyben az élek tény-
leges szamdnak és elméleti maximumdanak hdnyadosa

A tudéshélézat elemzésében a harom mddszer ko-
zil a klikkperkolaciés médszernek van a legnagyobb
gyakorlati jelentSsége. Ennek segitségével kapjuk meg
azokat a tudédselemcsoportokat (matematikai értelem-
ben teljes grafokat), amelyek egyiittesen vannak jelen
a halézatban, vagy a birtoklds, vagy a felhasznalas
szempontjabol. A hélézatok felosztdsa alhdlézatokka
a feladatok és az er&forrdsok pérositdsaban, valamint
a sziikséges fejlesztések kijelolésében hasznosithato.
Példaként tételezziik fel, hogy munkakoroket szeret-
nénk kialakitani, illetve atalakitani. Ennek a médja le-
het a kovetkezd:
® azonos feladathoz tartozo tuddselemek megha-
tdrozdsa: itt az els§ atalakitds sordn nyert tudds-
elem-hédléban keressiik meg azokat a tuddsele-
meket, amely jellemz&en egyiitt sziikségesek a
kiilonboz6 feladatok végrehajtasihoz,
® szerepek meghatdrozdsa: az Osszefiiggl tudds-
elem-csoportokbdl létrehozzuk a szerepkoroket,

® cerdforrdsok keresése: megkeressiik azokat az
erSforrdsokat, amelyek rendelkeznek az elvért
tuddselemcsoporttal,
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® munkakorok kialakitdsa: a szerepekhez és az erG-
forrdsokhoz tartozé tuddselemcsoport egyezésé-
nek mértékétsl fliggben kialakitjuk a munkako-
roket. Az Osszerendelés logikdja: egy munkakor
tobb szerepet is elldt, egy munkakort tobb erdfor-
rds is betolthet. Azokat a szerepeket érdemes egy
munkakorbe szervezni, amelyek tuddselem-elva-
rdsa atfedést mutat, és léteznek olyan erdforrdsok,
amelyek az atfedés valamennyi tuddselemét birto-
koljak, valamint rendelkeznek a szerepspecifikus
tuddselemek minél nagyobb részével is.

A fenti 1épéssorozatot szemlélteti az 5. dbra.

A szarmaztatott masodrendi halézatok felhasznalasa

a munkakorok kialakitasaban

CIKKEK, TANULMANYOK

a kordbban 1étrehozott hdlézatok segitségével — megha-
tdrozzuk a tuddselemek fokszdmdt, azaz azt az értéket,
amely jellemzi a feladatokhoz és az er6forrasokhoz ko-
t6dés szorossdgat. Ezek alapjén az aldbbi Osszefiiggés
segitségével meghatdrozhat6 a kockdzat:
oIV
ahol: P
R — a tudaselvesztés kockazatanak mértéke,
P — az er6forrdsok azon ardnya, amely birtokolja az
adott tudadselemet, azaz a tudaselem-birtoklds fokszama,
T — a feladatok (tevékenységek, folyamatok) azon
aranya, amelyhez sziikséges az adott tudds, azaz a tu-
déaselem-elvaras fokszama,
5 dbra V — az ezen feladatok 4ltal ter-
melt érték mértéke, vagy az értékte-
remt tevékenységek ardnya.

P

Az utolsé tényezs az elsé értel-

20 2

mezés esetében az elGallitott termé-
kek vagy szolgéltatdsok tevékeny-

*;*

i 3

¥— lp—

ségre jutd értékével ardnyos, mig
a masodik esetben a tuddselemhez
kapcsolddo értékteremtd és Osszes

Azonos feladathoz tartozé Azonos erbforrashoz , . L . .
tudaselemek tartozé tudaselemek tevékenység szdmanak hdnyadosa-
Erekbol akalithatoak ki a V/al/ egyenld. /Az eroforras/ elvesz:
szerepek, mint tudaselemek tésének kockazata meghatarozhat6
csoportok az erGforrashoz tartozé tudéasele-
Az azonos . . . Lo 2l
GA\ tudaselemesoporthoz mek kockdzatainak 0sszegzésébdl
IV tartoz szerepakbil és (kozépérték-szamitds, Osszeadds).
z == - eroforrasokbol . o i
munkakorok Hasonl6 logikdval egy-egy tevé-
@ kistakitasa kenység kockazatossdganak vagy
kritikussdgdnak a mértéke is kisza-

mithat6.

A csak feladatokat tartalmazé hdlézatban azonosi- Osszegzés

tott Osszefiiggd, azaz hasonl6 tudaselem elvardsu fel-
adatok Osszevonhatok, vagy folosleges redundancia
esetén egyikiik megsziintethets. Az er6forrdsokat tar-
talmazé halézatban pedig az egymast helyettesits, il-
letve az egyedi tudassal rendelkez6 kulcserGforrasok
azonosithatok.

A tuddsvesztés kockdzatdnak meghatdrozdsa

A korédbban emlitett kategorizdlds megfelelS alapot
nyujt ahhoz, hogy csokkentsiik a tuddsvesztés miatt ki-
alakult problémdk kockézatit. Azonban ha szdmszer(-
en is meg akarjuk hatdrozni, hogy mekkora kockazatot
jelent ebbdl a szempontbdl egy tuddselem elvesztése,
érdemes a kockazatelemzési médszerekhez fordulnunk.
A hagyomdnyos megkozelités, amely a bekovetkezési
valésziniség és az okozott kar mértékének szorzataként
értelmezi a kockazatot, tal altalanos az azonnali haszna-
lathoz, ezért értelmezniink kell a tényezdket a tuddsérté-
kelés szempontjabdl. Az egyik ilyen lehet&ség, hogy —
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A hélézatelemzés nemcsak egy dj eszkozt biztosit a tu-
désérték és -kockdzat meghatdrozdsdhoz, hanem ezen
tilmenden a haldzati szemlélet bevezetése értékes gya-
korlati eredményekkel kecsegtet a minGségfejlesztés
egyéb teriiletein is. A 3. tdbldzatban megadott példék is
mutatjdk, hogy a minGségiigyi rendszerek elemei kozotti
kapcsolatok értelmezhetSk és modellezhetSk hilézatként,
az ezzel kacsolatos kutatdsi és fejlesztési feladatok foku-
szaban ezeknek a hal6zatoknak az értelmezése, valamint a
gyakorlati kovetkeztetések levondsa dllhat. Minél komp-
lexebb, azaz minél nagyobb szdmu csticsbol és élbdl allo
rendszerrdl beszéliink, anndl inkabb latszik a halézatos
megkozelités elonye. Ugyanakkor minél szabalyosabb egy
hélézat (ilyenek pl. az automatizélt, azaz a végrehajtasukat
tekintve kevés szabadsdgfokkal rendelkezd folyamatok),
anndl kevésbé tudunk kiilonbséget tenni az egyes csticsok
kozott a hdlézatban betdltott szerepiik alapjan, ezért ezek
optimalizdldsdhoz més médszerekre van sziikség.
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TAKACS, Sandor — CSILLAG, Séra —
- KISS, Csaba — SZILAS, Roland

Once again on the motivation or ,,how to motivate our
employees here and now?”

The authors have created exploratory researches in the
theory and practice of the workplace motivation with the
participation of mba, postgraduate and master students
in the institute of management of Corvinus University
of Budapest. The participants were classified their lived
cases into categories of Herzberg starting from own
experiences. These basically confirmed Herzberg’s vi-
sions from motivators and hygiene factors. In this study
the authors search motivations of employees based on
Herzberg’s categories. The original model is interpreted
the results of a questionnaire and an interview-based
methodology, and the authors try to clarify the contem-
porary meanings of Herzberg’s theory.

POOR, Jozsef — FARKAS, Ferenc —
— DOBRALI, Katalin - KAROLINY, Martonné

Changing HR-practices of the Hungarian subsidiaries
of multinational enterprises, 2008-2009

This article is the result of the several year long HR-
research conducted at the Faculty of Business and
Management of the University of Pécs, and it analyz-
es the HR-practices of the Hungarian subsidiaries of
74 multinational enterprises. Data collection (mostly
interviews at the subsidiaries) took place during the
period of April-November 2010. Hence, the findings
also relate to the period of the recovery from the reces-
sion: what and how the HR-units/ and line managers
did to increase the efficiency of the HR work. The 5
hypotheses in relation with this, could partially be veri-
fied by the research of the authors of this paper. The
main finding is that the multinational enterprises — with
a slight decrease of headcount — stood beside Hungary
and strengthened the HR-activities at their subsidiaries.
Research is still being continued internationally: stud-
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ies are being prepared in 6 countries on similar groups
of local companies, by using the same HR research as-
pects as those used in Hungary.

NEMETHNE PAL, Katalin - PAPANEK, G4bor
Employment expansion prospects and obstacles in the
business sphere

According to recent empirical research development
efforts of companies in Hungary are primarily deter-
mined by the market outlook, the role of financing
conditions is much weaker. Implementation of invest-
ments and innovation can increase in first row the de-
mand for technical professionals and often causes dis-
missals in unskilled labour. The demand of companies
and competences of job seekers diverge not only in the
professional structure. Earlier fulfilled development
had workplace keeping role during the recession. Both
actors of business sector and policies have important
tasks to do in satisfying labour demand of future de-
velopments.

RACZ, Andris
EU funds to improve the capitalization of the compa-
nies — JEREMIE Venture Capital Program

To improve the capitalization of the domestic small
and medium-sized enterprises (SMEs) has a decisive
role in promoting development. This study presents the
operation of venture capital from the available busi-
ness financial instruments of the New Széchenyi Plan.
In Hungary the JEREMIE Venture Capital Program,
which launched in 2010, can help in financing of the
rapidly growth, innovative, early life stage companies
besides the development cycle of growth companies.
This program with new cooperation between the state-
owned and private companies enlarge the supply-side
of the Hungarian venture capital market, at that the
bottom (mostly in the 1 to 1.5 million EUR / transac-
tion below) segment, where can be observed the lim-
ited role of the purely market-based investors, and
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thus there is a shortage in the market. These new type
application form of the EU supports enriches and ex-
pands the scope and volume of the available financial
instruments for the enterprises, the market orientation
prevails more broadly, because there is a competition
for resources and there is a competition between the re-
sources allocation financial intermediaries, in addition
ensures further private resources.

CSISZER, Tamés — CZIRAKI, Jézsef

The knowledge value in terms of quality with network
analysis methods

The aims of quality management are to identify those
factors that have significant influence on value produc-
tion, qualify or quantify them, and make preventive
and corrective actions in order to reduce their nega-
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tive effects. The core elements of value production
are processes and tasks, along with workforce having
the necessary knowledge to work. For that reason the
task-resource-knowledge structure is pertinent to qual-
ity management. Network science provides methods to
analyze complex systems; therefore it seems reason-
able to study the use of tools of network analysis in
association with quality management issues. First of all
the authors categorized quality networks according to
the types of nodes (vertices) and links (edges or arcs).
Focusing on knowledge management, they defined the
multimodal knowledge network, consisting of tasks,
resources, knowledge items and their interconnections.
Based on their degree, network nodes can be catego-
rized and their value can be quantified. Derived from
the multimodal network knowledge-item network is to
be created, where the meaning of cohesive subgroups
is defined. Eventually they proposed a formula for de-
termining the risk of knowledge loss.
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