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BEVEZETO

SZABO Lajos

BEVEZETO

A KOZPONTI ONALLO UZEMGAZDASAGI TANSZEKI CSOPORTTOL
A MENEDZSMENT INTEZETIG

A gazdasagi és szervezési-vezetési ismeretek oktatdsa és kutatdsa a Pannon Egye-
temen és jogelddjein — Veszprémi Vegyipari Egyetem, majd Veszprémi Egyetem
— hosszu évtizedekre nyulik vissza.

A gazdasagi jellegi targyak oktatdsat a Veszprémi Vegyipari Egyetemen 1957-
t6l 1959-ig a Marxizmus-Leninizmus Tanszék keretében Balassa Jdnos, 1959-t61
1967-ig a Kémiai Technoldgiai Tanszék keretében Balassa Jdnos és (1964-t8l)
Timdr Ldszlo 1atta el. 1967. augusztus 15-én Kozponti Onallé Uzemgazdasagi
Tanszéki Csoport 1étesiilt Vandor Jozsefné vezetésével. 1969. mércius 1-jén ala-
kult meg az Uzemgazdasagtan Tanszék, bel6le valt ki 1977. jdlius 1-jén, tanszéki
jogallassal, a Vallalati Rendszerszervezési Onall6 Tanszéki Csoport. Az Uzem-
gazdasdgtan Tanszék vezetGje 1969. marcius 1. és 1984. junius 30. kozott Vindor
Jozsefné dr. egyetemi docens volt.

A Villalati Rendszerszervezési Ondllé Tanszéki Csoport vezetdie 1977. szep-
tember 1-t81 1981. marcius 31-ig dr. Bene Ldszlo egyetemi tandr volt. 1981. dprilis
1-jén dr. Papp Sdndor egyetemi docens kapott megbizdst a vezetGi teenddk ell4té-
sdra. 1981. janius 1. és 1982. januar 31. kozott dr. Kindler Jozsef egyetemi docens
volt a tanszéki csoport megbizott vezetGje. 1982. februar 1-én dr. Timdr Ldszlo
egyetemi adjunktust biztdk meg a csoport vezetésével. 1982. augusztus 1. és 1984.
junius 30. kdzdtt dr. Trethon Ferenc egyetemi docens vezette a csoportot.

A miivelSdésiigyi miniszter 1984. jilius 1-jei hatéllyal az Uzemgazdasagtan
Tanszék és a Vallalati Rendszerszervezési Onallé Tanszéki Csoport dsszevona-
saval Villalatgazdasagi és Szervezési Intézetet 1étesitett. Az intézet igazgatoi te-
enddinek ellatasara dr. Trethon Ferenc egyetemi docens kapott megbizast. Az in-
tézet két csoportra tagozddott: vallalatgazdasagi csoportra, vezetSje: dr. Trethon
Ferenc egyetemi docens és vezetési €s szervezési csoportra, vezet§je: dr. Gadl
Zoltdn egyetemi docens.

VEZETESTUDOMANY
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Az egyetemi szervezetdtalakitds keretében az intézetet 1990. julius 1-jétdl is-
mét tanszékké szervezték 4t. A létrehozott Vallalati Vezetés és Gazdasdgtan Tan-
sz€k vezetdje dr. Gadl Zoltdn egyetemi docens lett. A miiszaki menedzser szak
alapitdsa és a gazdalkodasi szak inditdsa kovetkeztében megvaltozott feladatok a
tanszék szakmai alapokon torténd szétvalasahoz vezettek. 1996. janudr 1-jén létre-
jott a Szervezési és Vezetési TanszEék (vezetGje dr. Gadl Zoltdn egyetemi tandr) és
a Gazdasagtan Tanszék. 2001. janudr 1-jén a Szervezési és Vezetési Tanszék és a
kozgazdaszképzésre alapitott tanszékek l1étrehoztak a Gazdasigtudomanyi Onall6
Intézetet, amely 2003. szeptember 1-jén Gazdasdgtudomanyi Karrd alakult.

A Szervezési és Vezetési Tanszék vezetését 2006. julius 1-jén dr. Szabd Lajos
egyetemi docens vette 4t. A Bologna-folyamat eredményeként a tanszék a ko-
vetkez§ szakokat gondozza: Emberi erSforrdsok BA, Miszaki menedzser BSc,
MBA (Master of Business Administration), Mszaki menedzser MSc, Logisz-
tikai menedzser MA, Vezetés és szervezés MA, MinGségiigyi szakmérnok és
szakmenedzser, Projektmenedzser, valamint angol nyelvii EU Projektmenedzser
szakirdnyu tovabbképzési szakok. A tanszéken a ,,Stratégiai menedzsment”, va-
lamint az ,Ellatasilanc-menedzsment, termelés és logisztika” kutatomihelyek
mikddnek, hazai és nemzetkozi kutatasi projekteket valdsitva meg.

A Gazdasagtudomdnyi Kar stratégiai céljai koziil meghatdroz6 a nemzetko-
zivé valas folyamata, mely a kari struktirdban is valtozdsokat hozott: 2013. 4p-
rilis 1-jt8] a kar tanszékei intézeti keretek kozott folytatjdk tovdabb munkdjukat.
A Menedzsment Intézet a kordbbi Szervezési és Vezetési Tanszékbdl 1étrejott
Ellatasi Lanc Menedzsment Intézeti Tansz€kbdSl, a Szervezési €s Vezetési Intézeti
Tanszékbdl, valamint az intézethez csatlakozott Kvantitativ Mddszerek Intézeti
Tanszékbdl épiil fel. A Gazdasagtudomdnyi Kar céljait szem el6tt tartva a Me-
nedzsment Intézet idegen nyelvl képzések — szakok, tantirgyak, tanfolyamok
— inditdsdval, valamint nemzetkozileg elismert kutatdsi eredményekkel kivan
hozzéjarulni azok sikeres megvaldsitasahoz.
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GAAL Zoltan

CIKKEK, TANULMANYOK

EMLEKEZES TRETHON FERENCRE

,,Mert vannak dolgok,
melyek emlékezete nélkiil
nincsen jovendd”

(Kossuth Lajos)

anszékiink a 70-es évek kdzepén keriilt kapcsolatba

Trethon Ferenccel, az akkori Nehézipari Miniszté-
rium Kozgazdasagi FSosztilyanak vezet6jével. Kezde-
ményezésére a kormanyzatot érdeklS — a termelékeny-
séget befolydsold — két kutatdsi témaba kapcsolddott be
tanszékiink. ,,A végtermékre orientalt fedezeti koltség-
szamitas” és a ,,Diverzifikacié szerepe a termelékeny-
ség novelésében” cimi kutatdsi programokat érintette a
kutatdsi kooperéacio.

A sikeres egyiittmiikodés eredményeképpen a szak-
mai kapcsolat nem szakadt meg akkor sem, amikor pénz-
iigyminiszter-helyettesként, majd a Lazar-kormédny mun-
kaiigyi minisztereként vallalt korményzati feladatot.

1982-ben nyugalmazott miniszterként jott Veszp-
rémbe, és vette at a Villalatgazdasdgi és Szervezési
Intézet irdnyitdsat. A szervezési szakma rendithetetlen
elkotelezettjeként, a nemzetkdzi fejlédési tendencidk is-
merdjeként és a felhalmozott kapcsolati téke birtokdban

Uj lendiiletet adott az intézetben folyé szakmai munka-
nak. Tobb kollégdmat dj palydra allitotta, s ezeket a
kezdeményezéseket az elmiilt évtizedek igazoltak.

A Szervezési és Vezetési Tudomanyos Tarsasig
elnokeként faradhatatlanul dolgozott a szervezéstu-
domdny eredményeinek tirsadalmasitdsan, azoknak a
gyakorlati szféra széles korében torténd terjesztésén.
Elvitathatatlan, hogy elnoki regnéldsa idején élte a
Térsasag a fénykorat. Szamos, nem Veszprémben tevé-
kenykedd kolléganknak is egyengette szakmai kibonta-
koz4sat, karrierjét.

Hény Trethon-tanitvdny van az orszdgban? Nem
tudjuk. Ki tudnd 6sszeadni hany egyetemistat, vallalat-
vezetdt oktatott egyetemi kurzusokon, tanfolyamokon,
serkentett Gj megkozelitésekre konferencia-elGaddso-
kon, észrevétleniil adva j alapot és szerkezetet gondol-
kodasuknak? Hany szem nyilik tdgabbra, ha Trethon
Ferenc nevét olvassa? Hanyan érezziik ugy, ez az EM-
BER hatassal volt rank? Hélaval tartozunk Trethon Fe-
rencnek dnzetlen timogatdsaért.

A tudomény konyvekben leirhat6 és atadhatd. Amit
Trethon Ferenct6l kaptunk az sokkal tobb, mint ami
nyomtatott lapokon és szavakban 6sszefoglalhato.

Epiktétosz irta kiskonyvecskéjében: ,,A kiegyensu-
lyozott ember silypontja sajat magén beliil van, érték-
megvaldsitania ezt az egyensilyt. Mindig mogottiink
volt, de ha kellett el6re allt! Tole tanultam: ,,A me-
nedzsment a gyakorlatban a kovetkezé négy »Er«-rel
kezd6d6 kategdria folyamatos kiizdelmére vezethetd
vissza: Erték — Ertelem — Erdek — Erzelem.”

Wass Albert ,,Uzenet haza” cim( versébdl veszem
kolcson az értékbazisu zar6gondolatot:

...Es miként hirdeti a Biblia:
megméretik az embernek fia

s ki mint vetett, azonképpen arat.
Mert elfut a viz és csak a k& marad,
de a k6 marad.”

VEZETESTUDOMANY
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VANDORNE Tézsla Maria

CIKKEK, TANULMANYOK

JUBILEUMI SZAMVETES
EMLEKEK AZ UZEMGAZDASAGTAN TANSZEK ELETEBOL

A jubileumra késziil6dés mindig iinnep. Megemléke-
zést, szamvetést (leltarkészitést) és elOretekintést is
jelent. A Pannon Egyetem és szervezeti egységeinek
jubileumi évforduléit ebben az évben kiilonds jelentd-
ségilivé avatja az augusztus 29-30-an megrendezendd
tinnep a 10, 20, 30, 40 évvel ezelbtt végzett régi €s 1j
kollégak, tanitvanyok kozos talalkozdja.

Az Uzemgazdasdgtan Tanszék kollektivdja mindig
is kotelességének tartotta, hogy barati kézfogassal,
egyiittérzd szivvel csatlakozzon ehhez az iinnepséghez,
hiszen mikodésének minden mozzanata 8sszefonddik
az elmult évtizedek sikereivel, kudarcaival, a volt tanit-
vanyok szakmai-emberi sikereivel.

A tanszék 1967. augusztus 15-én Kozponti On4lls
Uzemgazdasagi Tanszéki Csoport néven kezdte meg
miikodését, és a miivel6dési miniszter dontése alapjan
1969. marcius 1-jén kapott tanszéki rangot.

Gazdasagi jellegd tantargyak oktatdsa a nehézvegyi-
pari szakon a kordbbi években is volt, a Kémiai Tech-
noldgiai Tanszék és a Marxizmus-Leninizmus Tanszék
gondozasaban. Az Uzemgazdasagtan Tanszék létreho-
zasét felgyorsitottdk az orszdg gazdasigi fejlédésében
bekovetkezett mindségi valtozasok. Ugyanis ebben az
évben tortént az ,,Uj Gazdasdgi Mechanizmus” néven
ismertté valt reform bevezetése, amikor a tervutasiti-
sos rendszert felvéltotta az indirekt irdnyitdssal paro-
sul6 nagyobb véllalati 6néllésdg. E véltozds 4j szem-
I€letet igényelt a felsGoktatdsban, a mérnokképzésben:
a makro- és mikrogazdasagi szemlélethez sziikséges
ismeretek 6tvozését.

Az Uzemgazdaséagi Tanszék feladatanak tekintette,
hogy a Veszprémi Egyetem a mérnokképzésben né-
hany év alatt kivivott j6 hirnevéhez méltéan lassa el
feladatat a kozgazdasdgi és menedzsmenttudomanyok
oktatdsa terén is.

Az oktatds, kutatds folyaman szerzett tapasztalatok,
a gyors miiszaki-tudomanyos fejl6dés tovabbi valtozta-

P

tast, profilb&vitést igényelt a szakemberképzés terén is.

VEZETESTUDOMANY

Az egyetem vezetése felismerte, hogy a menedzsment-
és informatikai ismeretek oktatdsa érdekében 1j szako-
kat kell inditani. E cél érdekében kezdte az egyetem az
1973-1974-es tanévben 4j képzési profillal a szervez6
vegyészmérnokképzést, és ilyen profillal 1978-ban bo-
csétottunk ki el6szor szakembereket. Az tj tipusu szak-
emberek elhelyezkedése nem okozott gondot, kivald
karriermutatékat értek el.

A fejlédés eredményeképpen szervezddott dj tanszék
(Vallalati Rendszerszervezési Onallé Tanszéki Csoport)
munkdjat nagymértékben konnyitette az el6z6 években
tizemgazdasagtan oktatdsat ellat6 kollégak tapasztalata-
inak dtaddsa, az egyetem vezetése biztositotta a tanszék
mikodéséhez sziikséges feltételeket és a véllalatok ter-
melési-szakmai gyakorlatok idején készséggel fogadtak
hallgatéinkat. A tanszék oktatéinak tobbsége fiatal volt,
akik sajat tovabbképzésiik mellett korrekt kollegidlis
kapcsolatot épitettek ki a hallgatékkal a kotelez6 ora-
kon kiviil is. Kiilon kiemelném dr. Timar Lészl6 egye-
temi adjunktus kolléga szerepét, akinek alapos tuddsa,
szervez6-, kezdeményezSkészsége 1j és 1j javaslatok-
kal szinesitette a tanszék munkajat.

A meghonosodott képzés megerdsitését rizve, a mi-
ndségi tovabbfejlédés érdekében j oktatdsi egységeket
kellett 1étrehozni, oktat6i kapacitast b&viteni az 1j tar-
gyak bevezetéséhez. A folyamatos profilbdvités termé-
szetesen azt jelentette, hogy az Uzemgazdasdgtan Tan-
sz€k elnevezésében megsziint ugyan, de szellemisége és
alkotékedve orokl6dott az djabb generdcidkban is. Ez

z 2

eredményezhette kés6bb az 6nallé kar megalakuldsat.

Kedves Kollégak! Volt Tanitvanyok!

Nagy oromomre szolgélt, hogy e rovid emlékezést
megirhattam. Szeretettel koszontom régi kollégdimat,
volt hallgatéinkat. Legyenek tovabbra is élenjard, hd
képvisel6i, miivel6i szakmdjuknak, kezdeményezi az
innovativ megoldasoknak.

Kivanok sok sikert, j6 egészséget!
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CIKKEK, TANULMANYOK

SZABO Lajos — CSERHATI Gabriella

STRATEGIAI PROJEKTEK IRANYITASA
— A PROJEKTVEZETES KIHIVASAI

Projektekkel manapsag az élet szamos teriiletén taldlkozunk. A nagy infrastrukturalis beruhdzasok — met-
réépités, hidépités, vasiit- vagy autépalya-épités, laképarkok létrehozdsa — projektek keretében jonnek
létre. A nagyvallalatok gyakorlatiban az dj termékek Kifejlesztésére, 1j szolgaltatasok kialakitasdra és
piaci bevezetésére projekteket hoznak létre. Nemzetkozi sport- és kulturailis rendezvények szervezése és
lebonyolitisa kapcsan is a legtobbet emlitett kifejezés a projekt. Hazink Eurépai Uniéhoz valé csatlako-
zasaval pedig a kis- és kozépvallalkozasok, valamint a kozszféra szerepl6i korében is rohamosan terjed a
projektkultira, terjednek a projektmenedzsment-ismeretek, -médszerek és -technikiak. Napjainkban tehat

projektben dolgozunk, projektek kozott éliink. A projektek a szervezeti stratégia részévé valnak, a projekt-

menedzsment a stratégiai menedzsment integralt részét képezi.!

Kulcsszavak: projektmenedzsment, projektmenedzser, projektstratégia, stratégiai projektmenedzsment

Jelen cikkiinkben kisérletet tesziink a stratégiai progra-
mok és projektek kapcsolatdnak bemutatdsara, 4ttekint-
jik a szervezeti stratégia és a projektstratégia kapcsola-
tat, ezek bazisan pedig a stratégiai projekteket irdnyitd
projektmenedzserek feladatait hatarozzuk meg.

Definiciok

Projektnek tekintiink minden olyan feladatot, amely a
kovetkezd ismérvekkel rendelkezik:

* egyszeri, nem ismétl6dds,

* Osszetett, komplex feladat,

* egyértelmien, vildigosan meghatarozott célja (cél-
rendszere) van,

* adott koltségvetési és idGkerete van,

¢ hozzarendelt er6forrasai vannak,

* a feladat mérete, bonyolultsiga, jelentSsége vagy
egyedisége meghatdrozo,

* meghatirozott kezdd és befejezési idGpontja van
(a projekt csak ideiglenesen 1étezik).

A projektmenedzsment fogalmanak pontos meg-
hatdrozasdhoz a klasszikus menedzsmentdefiniciébodl
indulunk ki. Griffin? értelmezésében ,,a menedzsment
egy szervezet emberi, pénziigyi, targyi és informécios
erSforrdsai tervezésének, dontéshozatalanak, szervezé-
sének, vezetésének és iranyitdsanak folyamata a szer-

vezet céljainak eredményes megvaldsitdsa érdekében.”
Ezt alapul véve alkothatjuk meg a projektmenedzsment
definici¢jat: A projektmenedzsment a szervezet altal
megalkotott projektcélok eléréséhez a rendelkezésre
all6 emberi, pénziigyi, targyi és informacids er&forra-
sok tervezésének, dontéshozatalanak, szervezésének,
vezetésének és irdnyitdsanak folyamata.

Stratégiai programok és projektek meghatirozasa

A szervezeti projektek alapvets§ célja a szervezeti stra-
tégia, illetve a stratégidban megfogalmazott célok meg-
valésitdsanak tdmogatdsa. A stratégiai célokbdl vezet-
hetSk le azok a tdmogaté projektek, amelyek kozott a
szolgaltatast nyujté projektek szerepe éppugy kiemel-
kedS, mint a kutatas-fejlesztési, termelési, beszerzési
és értékesitési projekteké. E projektek egyiittes sikeres
megvaldsitdsa eredményezi a stratégiai célok teljesité-
sét (1. dbra.)?

Szervezeti szinten a stratégiakészités elsd, és talan
pének meghatdrozdsa. A viziéban a szervezet jovGbe-
ni kivanatos dllapotat vazoljuk fel. Ezt kdvet&en hely-
zetelemzést végziink, és a szervezet jelenlegi dllapotat
mérjiik fel. A kivdnatos dllapot és a jelenlegi allapot
Osszevetésével alakulnak ki a szervezet stratégiai céljai.
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1. dbra
A vallalati stratégia és a projektstratégia kapcsolata
Forras: Kessler — Winkelhofer (1997: 62. 0.)

\ Termék/ szolgaltatas
Vizié )
Piac
Stratégia
Rendszerek
Operativ terv
= Mddszerek
Célteriletek
1 2 3 Projekt-
meghatarozas
Célteriilet 1|| Célterlilet 2 || Céltertilet3 [«
Projekt:
| Projekt 1.1 ||| Projekt 2.1 | | Projekt 3.1 | Projektfeladat:
FelelGs:
| Projekt 1.2 || Projekt 2.2 |||l Projekt 3.2 | Célok:
Hatdriddk:
| Projekt 1.3 || Projekt 2.3 | | Projeke 33 || | 7

A célok legdltaldnosabb korvonalazdsat a misszid je-
lenti*. A misszi6 a szervezeti stratégia és értékrendszer
magjit képezd vezérelv kialakitdsa, amely mozgdsitd
erejil a vezetGk és a beosztottak szdmdra. A misszi6-
nal konkrétabban megfogalmazott szervezeti célok a
szervezeti iranyitasi rendszer kozponti elemét képezik’.
A szervezeti célok megfogalmazasandl mar szimszertség-
re kell torekedni. A célokhoz vezet§ utat stratégiai prog-
ramok sorozataként épitjiik fel, a stratégiai programokat
konkrét, rovid tdvid operativ programokra bontjuk.

A szervezeti stratégia, és ezdltal a stratégiai célok,
illetve a programok kiilonboz§ teriiletekre vonatkoz-
hatnak: termékekre és szolgéltatdsokra, piacokra vagy
piaci szegmensekre, kiilonboz6 rendszerek bevezetésé-
re, tovabbad meghatirozott médszerek, eljardsok beve-
zetésére és alkalmazdsara.

A termék/szolgaltatas stratégiai pozicidjanak elem-
z8sére leggyakrabban a termék/szolgéltatds életgor-
be, a BCG (Boston Consulting Group), illetve a GE-
McKinsey elemzést hasznéljuk. Ez alapjan donthetiink
Uj termék/termékcsaldd, szolgdltatds kifejlesztésérdl,
bizonyos termékek vagy szolgdltatdsok tovabbfejlesz-
tésérdl, illetve egyes termékek vagy szolgéltatdsok
megsziintetésérsl.

Ezekbdl az elemzésekbdl nem csak egy projekt ge-
nerilhaté. Egy 4j termékcsalad kifejlesztése példaul
mindig eldidéz technikai-technol6giai véaltozdsokat.
Bizonyos esetekben akar a gyartdstechnoldgia teljes
megvaltoztatdsat is eredményezheti. Ezekre a valtoza-
sokra a karbantart6 szervezeteknek is fel kell késziil-
nitik. Az ilyen indirekt hatdsok miatt rendkiviil fontos,
hogy a termék, illetve szolgéltatds fejlesztésével, to-
vabbfejlesztésével vagy megsziintetésével kapcsolatos
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stratégiai dontésekbe a gyartds és a karbantartis veze-
t6jét is bevonjak. Az 1j termékcsalad bevezetése tehat
gyartastechnoldgiai és karbantartasi projektek inditasat
is magéval vonhatja.

A piacokkal, illetve piaci szegmensekkel kapcsola-
tos stratégiai célok kialakitdsahoz hasznélatos elemzé-
sek koziil a begyakorldsi gorbe elméletet, valamint a
PIMS (Profit Impacts of Marketing Strategies) modellt
emeljiik ki. Ezek alapjan lathatjuk, hogyan reagil az
adott célpiac példaul a termékmindség javitdsara: haj-
landdk-e a fogyasztok megfizetni a magasabb minGség
tobbletkoltségeit vagy a piac egy elfogadott mindségi
szint minél alacsonyabb dron valé elérését preferdlja.
A konkurencia koltségszerkezetének elemzése is hoz-
zéjérulhat ahhoz, hogy példdul dj termék adott piacra
valé bevezetésekor az alacsony dron valé behatolds
stratégidjat kovetjikk-e, avagy a termékiink magasabb
piaci drdhoz a megkiilonboztetés (tobbletszolgiltatds,
magasabb min&ség, hosszabb élettartam) stratégidjat
rendeljiik. Az egyes szakteriileteket ezek a stratégiak
indirekt médon befolydsoljdk. A jobb mingség vagy a
tartésan magas, folyamatos kereslet a termelési rend-
szerek hibamentes miikodését koveteli meg. Mindez
Ujabb technoldgiafejlesztési, karbantartdsi vagy mind-
ségiigyi projektek inditdsat vonhatja maga utdn.

A stratégiai célok nemcsak termékekre/szolgaltata-
sokra vagy piaci teriiletekre, hanem kiillonb6z6 rendsze-
rek bevezetésére is vonatkozhatnak. Ilyenek lehetnek
bizonyos gyartasi rendszerek (lean production, kanban-
rendszer), mingségligyi rendszerek (ISO szabvanyrend-
szerek, TQM — Total Quality Management), informati-
kai rendszerek (integralt védllalatirdnyitdsi rendszerek,
példaul SAP, BAAN), karbantartasi rendszerek (TPM
— Total Productive Maintenance, RCM - Reliability
Centered Maintenance) vallalati bevezetései.

A stratégiai célok, illetve programok 4j médszerek,
eljarasok véllalati bevezetésére, illetve mar meglévs
moédszerek tovabbfejlesztésére is irdnyulhatnak. Ilyen
4j mddszerek lehetnek példaul a kiilonbozd beszerzési,
gyartasi €s értékesitési eljarasok. Ezeknek a mddsze-
reknek a bevezetése is csak az érintett szakteriiletek ve-
zetGinek aktiv bevondsa mellett valdsulhat meg.

Az emlitett teriileteken megfogalmazott stratégiai cél-
kitizéseket természetesen operativ tervekké is leképez-
hetjiik. Egy 4j termék piaci bevezetése, egy 4j karban-
tartdsi rendszer vallalati bevezetése azonban a vallalati
siker szempontjdbdl igen nagy jelentGséggel bir. Célsze-
rl tehat kiemelten kezelni ezeket a stratégiai szempont-
bdl meghatdrozé célteriileteket. Ezeken a teriileteken a
stratégiai célokat projektek sorozataként valdsithatjuk
meg. A projektcélokat a stratégiai célokhoz igazitjuk.
Az adott célteriileten sikeresen megval6sitott projektek
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egyiittes eredménye alapjin juthatunk el a szervezeti
stratégia sikeréhez. Ebben az értelemben beszélhetiink
projektorientalt stratégiai tervezési rendszerrdl.

A szervezeti stratégia és a projektstratégia
kapcsolata

Artto® és munkatdrsai a projektstratégia fogalmanak
meghatirozasdhoz atfogd €s igen részletes szakirodal-
mi elemzéseket végeztek. A vizsgélatok megallapitot-
tak, hogy a projektstratégia felfogasaban és megkozeli-
tésében harom 6 irdnyzatot kiilonboztethetiink meg:

A projekt az anyavdllalat egy ideiglenesen
létrehozott szervezetei egysége

E felfogds Cleland’ stratégiai menedzsment-
megkozelitését veszi alapul, mely szerint a stratégiai
menedzsment a szervezet jovGbeli sikerét meghatdro-
z6 rendszerként értelmezhetd. A stratégiai menedzs-
ment rendszerében kétféle projektszemléletrSl beszél-
hetiink. Shenhar® €s munkatdrsai hangsulyozzdk, hogy
a stratégiai szintd projektek az iizleti eredmények el-
érésére fokuszdlnak, az operativ projektek célja pe-
dig az eldirt feladatok megvaldsitdsa. E megkdzelités
szerint a projektstratégia a szervezeti stratégidbdl le-
vezetett célok és tervek Osszessége. A projekt célja-
it és peremfeltételét vdllalati szinten hagyjdk jova.
A projekt végrehajtdsa er6teljes vallalati kontroll alatt
val6sul meg. A projekt sikerét az iizleti eredményekhez
val6 hozzdjarulds mértékével mérik.

A projekt egy fiiggetlen szervezeti egység,
de erdsen kotddik az anyavdllalathoz

A projekt céljainak meghatdrozdsa az anyavélla-
lat tizleti stratégidjanak figyelembevételével torténik.
A projekt végrehajtdsdban azonban a projekt nagy sza-
badsagi fokkal rendelkezik.

Ezt a megkozelitést projekt-végrehajtisi stratégi-
4nak is nevezik, hiszen a ,fiiggetlen projektstratégia”
elsésorban a tervek végrehajtdsanak moédjat vélasztja
meg szabadon. Loch’® eurdpai gyartok termékfejlesztési
projektjeit tanulmanyozta, amelyek tobbségénél a pro-
jekt-végrehajtasi stratégia kialakitdsa a projekt keretein
beliil valésult meg.

A projekt egy fiiggetlen szervezet, mely igen
komplex kérnyezeti rendszerben dtfogo
irdnyitdsi rendszert hoz létre

A projekt céljait és peremfeltételét a projekt kere-
tein beliil hatdrozzdk meg, amelyeket a technoldgiai,
a gazdaségi, a piaci vagy a tdrsadalmi kornyezet kihi-
vasai hoznak létre, nem pedig az anyavallalat elvarasai
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és lizleti stratégidjaban megfogalmazott céljai. Ezek a
projektek igen komplex, nagy kiterjedést projektek,
amelyekre nagymértékdi bizonytalansig, dinamizmus,
a projektkornyezet nagyfokd turbulencidja jellemzd.
Ezek a projektek tobb vallalat, szervezet egyiittm{iko-
désében jonnek létre. Ujfajta megkozelitést és tjfajta
vezetési mddszereket igényelnek, melyekben a célori-
entdltsagnak, a konfliktuskezelésnek, valamint az eltérd
érdekek és hatdsok tudatos alakitdsdnak van igen nagy
jelent6sége. A projektiranyitas helyett ez a felfogas mar
a projektkorményzas kifejezést hasznalja.

E felfogésok alapjan megallapithatjuk tehat, hogy a
projektstratégidt nem szkithetjiik le csak az anyaszer-
vezetre. Ellenkezbleg, a projektstratégia koncepcidja-
nak a projekt fiiggetlenségét kell figyelembe vennie.
A projektmenedzsment nemcsak a taktikai és operativ,
hanem a stratégiai szinteket is érinti. Ez a felfogas le-
het&vé teszi a projekt szamadra a projektstratégia defini-
alasat és végrehajtdsat magdra a sziik értelemben vett
projektre, valamint annak kornyezetére vonatkoztatva.

Artto megfogalmazdsdban tehét ,,a projektstratégia
az a projekten beliili irdnyvonal, amely hozzdjdrul a pro-
jekt sikeréhez, figyelembe véve annak kornyezetét is”.
A definici6 kapcséan az aldbbi fogalmakat emelhetjiik ki:

Irdnyvonal: A projektstratégia explicit elemeit irja
le. Magéban foglalja a célokat, a terveket, az irdnyelve-
ket, médszereket, eszkdzoket, az irdnyitasi rendszert,
a jutalmazasi €s szankcionalasi formakat, valamint a
kontrolling eszkozeit. A projekt és a projektstratégia
dinamikus fogalmakat jelolnek, amely azt jelenti, hogy
az irdnyvonal és a felsorolt projektstratégia-elemek a
kornyezeti feltételek véaltozasaval mdédosulhatnak.

Projektsiker: A projektek sikerének meghatarozisa-
val, mérésével a konyv 4. fejezete részletesen foglalko-
zik. Artto megkozelitése hangsilyozza, hogy a projekt-
siker elsGsorban a kit(izott célok megvaldsitasat jelenti.
Természetesen a projekt érintettjei kiilonbozs elvardso-
kat tdmaszthatnak a projekttel szemben. A kitizott cé-
lok megvalésitdsa ebben a felfogdsban azt jelenti, hogy
a projekt keretében megfogalmazott célok elérése mar
onmagdban a projekt sikerét jelenti még akkor is, ha az
érintettek jelentds részének elvardsai nem teljesiilnek.
A projektsiker egyuttal azt is kifejezi, hogy a projekt a
dinamikus, sokszor ellenséges kornyezetben képes volt
a talélésre, realizalva az el&irt célokat.

Projektkornyezet: A projektet koriilvevs, a projekt
sz(ik hatdrain kiviil esé rendszereket és szegmenseket
jelenti. A projektkdrnyezet és a projekt kozotti kdlcson-
hatds kétirdnyd: a projektkornyezet jelentds hatdssal
van a projekt életére — példaul az er&forrdsok biztosita-
sa ltal —, ugyanakkor a projekt is hat a kdrnyezetre, el-
s6sorban a projekt eredményének hasznositdsa révén.
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Egy adott projekt stratégidja nagyban fiigg attol,
milyen a projektnek a kornyezetében elfoglalt helye,
pozicidja. A projekt pozicidja egyrészt attdl fiigg, mek-
kora autonémidval rendelkezik a projekt a szervezeten
beliil, masrészt attdl, mennyi és milyen erds befolyassal
rendelkezd érintett kapcsolddik a projekthez. A 2. dbra
matrixa a projekt fiiggetlenségének mértéke és a pro-
jekthez kapcsolddé erGs befolydssal bird érintettek sz-
ma alapjin négy lehetséges projektstratégiit mutat be.

2. dbra
A projektstratégiak tipusai
Forrés: Artto (2008: 9. 0.)

Fiiggetlen
innovator

Engedelmes
szolga

Rugalmas
kozvetito

A projekt fliggetienségének foka

Alacsony

Erintett szervezetek szama

Az engedelmes szolga stratégiaval rendelkezd pro-
jektek szamdra az anyavéllalat jelenti a legfontosabb
érintettet. A projektcélja az anyavéllalat dltal megha-
tarozott projekt-el6irdsok teljesitése. A projektcél és a
harmas peremfeltétel megadasa az anyavéllalat jogko-
rébe tartozik. A projekt szdmdra az anyavdllalat bizto-
sitja az emberi, pénziigyi és targyi erSforrdsokat. Az
anyavallalat erSteljes kontrollja érvényesiil, a projekt
el6rehaladdsardl rendszeres jelentéseket készitenek az
anyavaéllalat szdmara. A projekt sikerét az anyavallalat
elvarisainak val6 megfelelés mértéke hatdrozza meg.

A fiiggetlen innovdtor stratégia azt az iranyvonalat
képviseli, amely az innovativ és fliggetlen miikodést
preferdlja. A projektcélok meghatdrozdsa a projek-
ten belill, az anyavaillalattdl fiiggetleniil valésul meg.
A projekt néhdny vonatkozdsdban kotddik az anyaval-
lalathoz is (példaul az anyavéllalat a projektszponzor),
ugyanakkor mds vonatkozdsdban verseng, harcol az
anyavallalatmés egységeivel (példaul verseng az er&for-
rasok megszerzéséért az anyavallalat mas projektjeivel
vagy ellenérdekelt a funkciondlis egységek céljaival).
A projekt sikerét az 4j termékek vagy szolgaltatdsok
szaméval és azok ujdonsigtartalmaval, a véghezvitt
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szervezeti valtozdsok mértékével, a szervezeti folya-
matok hatékonysdgnovelésének mértékével irhatjuk
le. Bér a projekt célkittizése fiiggetlen az anyavéllalati
céloktodl, a projekt sikere az innovacié eredményeként
hatdssal lehet az anyavallalat {izleti stratégidjara is.

A rugalmas kozvetitd stratégia azokra a projektek-
re jellemzG, ahol jelentds szamu érintett érdekeit szem
el6tt tartva tlizik ki a célokat és valdsitjdk meg azokat.
A projekt céljainak meghatarozasakor figyelembe kell
venni az 0sszes €érintett elvarasait, céljait, sziikségle-
teit, valamint az dltaluk tdmasztott kovetelményeket.
A projekt az érintettek elvardsainak és befolydsanak fel-
térképezésére koncentral. Projektérdekhalé elkészitése
a projektstratégia meghatarozdsanak alapja. A projekt
az érintettek hatdsainak pozitiv szinergidit kell, hogy
kihaszndlja. A projekt sikere elsGsorban azon mulik,
hogy mennyire képes ezt a szinergidt kiakndzni. A pro-
jekt sikerét az érintettek elégedettségén mérhetjiik le.

Az erds vezetd stratégia irdnyvonaldban a projekt
fliggetlenségét elStérbe helyezd kulttrat alakit ki, és
hangsilyozza a projekt sikeres megvaldsitdsdanak fon-
tossdgat. Mindez azt jelenti, hogy a projekt maga alakitja
ki céljait. Teszi mindezt ugyanakkor a projekt érintett-
jeinek hélézatdban. A projekt beliilrdl kifelé épitkezik:
a projekt céljainak és peremfeltételének meghatarozasa
utdn alakitja ki az irdnyitdsi rendszerét, amelyben az
egyes érintettek jol meghatarozott pozicidkat foglalnak
el, mig més érintetteket tudatosan kizarnak ebbdl a ha-
16zatbol. A projekt jelentSségét az adja, hogy a projekt-
halézat Gjszer( felfogast képvisel, az egyes érintetteket
er6forrasnak tekinti a projektcélok elérése érdekében.
A projekt sikerét nagymértékben befolyésolja, hogy a
projekt képes-e az érintettek befolydsolasi képességét,
hatalmét Ggy kezelni, felhaszndlni vagy megvaltoztat-
ni, hogy azok teljes mértékben a projektcélok megva-
16sitasat timogassak. A projekt végsé sikerét a projekt
eredményének a projekt kdrnyezetére, a tarsadalomra
gyakorolt hatdsabol mérhetjiik le.

A projektek sikere

A projektsiker-vizsgdlatok koziil az idShorizontot is fi-
gyelembe vevd tobbdimenziés megkozelités Shenhar,
Dvir és kollégaik!® nevéhez flizddik, akik kiilonbdzs
ipardgakban csaknem 150 projektet vizsgdltak meg.
A kutatok a technolégiai bizonytalansdg mértéke sze-
rint kiilonboztették meg a vizsgalt projekteket. Ezek

alapjan a projekteket négy csoportba soroltak:

— alacsony technoldgiai szintl projektek, amelyek
ismert, bevalt technol6gidkkal dolgoznak, ilyenek
példaul az épitSipari projektek, utépitések,
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— kozepes technoldgiai szintli projektek, amelyek
madr alkalmaznak bizonyos 0j technoldgiai eleme-
ket is, példdul a meglévd termékek tokéletesitése,
illetve médositasa céljabol,

— csucstechnoldgiai (high-tech) projektek, amelyek
ismert, de modern technol6gidkat alkalmaznak,
ide soroljuk példdul 4j szamitégépcsaladok fej-
lesztési projektjeit,

— szuper high-tech projektek, amely projektek cél-
ja még nem ismert technolégidk kiprébaldsa. Az
ilyen projektek nagy kockdzattartalmd, nagy bi-
zonytalansagi projektek, és elsGsorban nemzeti,
kormanyzati szint(, illetve nemzetkozi alkalma-
z4si teriiletiik és jelentGségiik van.

Az utébbi két kategériat alkotjdk a stratégiai jelen-

tGségt projektek.

A projektek értékelésénél és sikerének megitélésé-

nél négy célteriiletet vizsgaltak:

= A projekt teljesitése: a projekt a kitizott célokat

az el6irt mindségben, a koltségkeret és a hatar-
1d8 betartdsdval valodsitja meg. A projektme-
nedzserek tobbsége e célhoz kapcsolja sikerét,

feladata teljesitésének 1ényegét.

2 2

= Avdsdrlo érdekei: a projekt keretében elGallitott
termék, szolgéltatds vagy létesitmény a vasar-
16k, fogyasztok szdmara értéket testesit meg.
Alacsonyabb technoldgiai szint esetén a vasar-
16 csak a termék, szolgaltatds vagy létesitmény
adott paraméterek szerint torténd elkésziiltét
vérja el. A kozepes technoldgiai szintd projek-
tektSl a vasarlé mar kisebb problémdk megol-
dasat, biztonsdgot, a felhaszndlds valamilyen
szempontd konnyebbségét varja el. A high-tech
technoldgiara épitd projektek 4j igények kielé-
gitését, illetve bizonyos problémak 1j megolda-
sat célozzdk meg. A szuper high-tech projektek
altal 1étrehozott termékek, szolgéltatasok vagy
l1étesitmények a felhasznalok részére ugrasszerd
pozitiv hatdsokat eredményeznek.

= A projekt vdllalati szintid hatdsa: a projekt a
véllalati stratégiai célok teljesiilését szolgdlja.
A projekt hatdsa megnyilvdnulhat a vdllalati be-
vételek novekedésében, a termelési koltségek
csokkenésében, a vallalati hatékonysag, a piaci
részesedés novekedésében stb. A technoldgiai
szint a vallalati szint{i projektcélokat is befo-
lyasolja. Az alacsony technoldgiai szintd pro-
jektektdl a véllalat elsGsorban az eldre kalku-
14lt nyereséget varja el. A kdzepes technolédgiai
szintd projektektdl a vallalat a nyereség mellett
mar bizonyos mértékd piacbdviilést is elvar.

CIKKEK, TANULMANYOK

A high-tech projektek rovid tdvon gyakran
veszteségesek. Hosszabb tdvon a vallalat nyere-
ségnovekedést, piacbdviilést, a vdllalati image
novekedését, a fogyasztok bizalmanak jelentds
novekedését varja el. A szuper high-tech projek-
tek igen kockdzatosak. Ezek eredményeként a
véllalat az el6bb emlitett versenyel6nyok ugras-
szerd novekedését reméli.

A projekt jovobeli hatdsa: a projektek indirekt ha-
tdsdnak eredményeként a vdllalat a jovSben udjabb
versenyel6nyoket realizdlhat. Ilyen lehet példdul egy
Ujabb megrendelés, mas vallalatokkal valé szorosabb
egyiittm{ikodés, a fogyasztdi kereslet befolydsoldsi ké-
pességének novelése.

A kutatasi eredmények szdmszer Osszefiiggései
koziil az alabbiakat emeljiik ki:

A projektcélok teljesitésének elbirdlasat nagymér-
tékben befolydsolja az id6tényezd. A 3. dbra ezt az
Osszefiiggést mutatja be. Lathatd, hogy az igen rovid
tavu, sokszor kisebb nagysdgrendi, kevésbé komplex
projekteknél a négy lehetséges sikermegitélési krité-
rium koziil csak a peremfeltétek betartisat vizsgaljak.
A projekt id6beli lefutasanak novekedésével a projek-
tek stratégiai jelentGsége né, ezzel egylitt n6 a projektek
komplexitasa, jelentGsége, ezdltal a projekt sikerének
megitélése is Osszetettebbé vilik, tobb dimenzié men-
tén valésul meg. A nagyon hosszud tavi projekteknél a
bemutatott négy értékelési dimenzié mindegyike hang-
sulyossa valik.

3. dbra
Az id6tényez6 hatasa a projektek
sikercéljaira
Forras: Shenhar et al. (2001: 716. o0.)
Projekt ' Projektsiker -
SikerCéI i ........................................ .
Felkészilés a
jovore
Vallalati siker
A fogyasztdkra
gyakorolt hatas
A projektek
teljesitése Projekt
| iddhorizont
nagyon rovid hosszi  nagyon
rovid hosszu
VEZETESTUDOMANY
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1. tdbldzat

Kiilonbo6zd projektek sikercéljai és sikertényezdi
Forras: Shenhar et al. (2001: 719. 0.)

Sikertényezk

Sikercélok Alacsony szinvonali

Kozepes szinvonald

High-tech technolégia Szuper high-tech

technolégia technoldgia technoldgia
A hatdridg- és s 4 4o 1x
A projektcél teljesitése Legfontosabb Fontos koltségtillépés A k/olt,se{g— © Ifat*f“ﬁlo'
. tallépés valészind
elfogadhat6

A fogyasztkra gyakorolt El&irt paraméterd termék

Hasznos értékes termék

JelentSs mértékben

javitott 4llapotok, Ugrésszert hatékonysdg-

hatés ) . novekedés
képességek
o L g gl g Nyereségnovekedés, L
Vallalati siker Kalkulélt nyereség Nyere§eg, ’l,(ls“m/erteku piacbdviilés, fogyasztoi . HOSSZL{,F aVOI} .,
piacbdviilés . piacvezetdi pozicid
bizalom
Uj gyartmény, j Ipardgi vezet§
Felkésziilés a jovire Nincs Uj képességek gyartmanycsalad, 4j szerep, alapvetd és Uj

piacok technolégidk

4. dbra
A technolégiai bizonytalansag hatdsa
a projektek
sikerének elbiralasara
Forras: Shenhar et al. (2001: 718. 0.)
4 A projektcel
fontossaga

4. Felkésziilés a jévore

3. Véllalati siker

1. A projektcél teljesitése Technoldgiai

I I bfzonﬂafamag_{
kismértékli kézépes high—itech szuper
high-tech

A projekt sikerét a projektben megtestesiil§ bi-
zonytalansdg mértéke is meghatirozza. A kiprobalt,
biztos technolégidk esetében a projektek elsddleges
szempontja a peremfeltételeken beliil valé teljesités.
A technolégiai bizonytalansag novekedésével a hosz-
szl tava stratégiai célok keriilnek elStérbe. A high-
tech, tovabba a szuper high-tech projektek rendkiviil
nagy bizonytalansagot jelentenek. Itt a jovSre gyako-
rolt hatds vizsgdlata a siker megitélése szempontjabol
rendkiviil fontos kritériumként jelentkezik. A 4. dbra
a projektben foglalt bizonytalansdg mértéke és a pro-
jekt-sikerkritériumok jelentGsége kozotti 0sszefiiggé-
seket mutatja be.

VEZETESTUDOMANY

Az 1. tabldzatban a technoldgiai bizonytalansag
szerint megkiilonboztetett projektek sikercéljait és si-
kertényezdit foglaljuk dssze.

A projektmenedzser szerepe, feladatai

A stratégiai szinten kezelt projektek esetén a projekt-
menedzsernek igen bonyolult kapcsolatrendszer koze-
pette kell koordinéciés feladatait elldtnia''.

A projektmenedzser a megrendel§ felé az eldirt
célok és peremfeltételek betartdsaval tartozik felelSs-
séggel. A vdllalatvezetés szdmdra készitett beszdmo-
16iban a véllalati stratégiai célokat tdimogatd projekt-
eredményekr6l kell szamot adnia. A véllalati szervezet
irdnydban val6 elkotelezettség azt jelenti, hogy a pro-
jektcsapat mint ideiglenes szervezeti egység gy épiil
be a meglévs szervezeti struktirdba, hogy nem veszé-
lyezteti az operativ tevékenységek végrehajtdsdnak
folytonossagat. Végezetiil a projektmenedzser a pro-
jektcsapat felé a vezet6tdl elvart felelGsséggel tartozik
(5. dbra).

A projekt élén 4ll6 projektmenedzser rendkiviil sok-
oldalud szerepet 14t el. Ennek magyardzata nemcsak ab-
ban keresendd, hogy a projektek igen Osszetetté és bo-
nyolultti véltak, hanem elsGsorban abban rejlik, hogy
a projektmenedzsernek egyszemélyi és teljes kort fele-
16sséget kell véllalnia a projekt sikeréért. A projektme-
nedzser feladatait jellemz§ szervezet-, funkcié-, sze-
mély- és interakcié-orientdlt szerepek is bizonyitjak,
hogy a projektfeladatok sikeres végrehajtasaért felelGs
vezetGnek integrilt szemléletmoddot kell képviselnie
(6. dbra).
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A projektmenedzser kapcsolatrendszere
Forras: Boris (1995: 15. 0.)
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5. dbra  ezéltal a szervezeti célok elérése érdekében
az egyéni érdekek hittérbe szoritdsét is. Az
igazan hatékony csoportkultira kialakitdsa a

P

]

o Véllalatvezetés

/' .E \‘
’ X - . X ~
, T — .
1, \\
S Vallalati Jelentések AN
. ’ - ~
‘;’ stratégia beszamoldk N
, LY
s Y

Iranyelvek N
utasitasok

’ Kétele-
. zettség
|13

Vallalatiszervezet : menedzser
e  — feam

. I oy
. Hoirasok
LY

. szabalyok

. Célok és Jelentések el
S feladatok beszamolok .7
\\ ’I
LY . rd
~ r #
A £ ,
‘\ 1 P 4 /’
: Megbizo ;

e Projekt — Projekt

BT

projektmenedzser részér6l a csoportproblé-
mdk irdnti érzékenységet, fogékonysagot is
feltételezi.

Ezek a feltételek azonban a projektme-
nedzserekt6l djabb feladatokat kovetelnek
meg. A projekt vezet§je a csapat tagjaitol
csak akkor vérhatja el az egyéni érdekek
hattérbe szoritasat, ha megfeleld motivacids
rendszert dolgoz ki szamukra, a személyre
] sz616 feladatokat egyezteti a beosztottjaival,
informalja Sket az elvardsokrol és a feladatok
| végrehajtdsa soran felmeriil§ nehézségekrdl,
tovabbd intenziv szakmai konzulticidk ke-
retében tdimogatja szakembereit a felmeriilt
nehézségek megoldasaban. Ezek jelentik a
projektmenedzser legfontosabb interakcid-
orientélt szerepeit.

A projektmenedzser személyorientalt sze-
repei koziil a dontéshozdi és egyszemélyi fe-
lel6sségvallaldsi kérdések stratégiai projek-

Projektmenedzser-szerepek
Forras: Kessler — Winkelhofer (1997: 134. o.)

6. dbra €K esetén igen hangsilyosan jelentkeznek.
Ilyen tipust projekteknél a projekt vezetdjé-
nek mikropolitikusi szerepét is ki kell emelni.
A projektmenedzsernek a projekt sikere ér-

A szervezetorientalt szerepek koziil a klasszikus
munkaaddi, illetve vezetdi feladatokon tdl a projekt-
menedzser kultiraalakité szerepét kell kihangsilyozni.
A projektben val6 részvétel csapatmunkdt kovetel meg.
A projekt vezetGje a projektcsapat tagjaitdl nemcsak a
szaktudast, szakmai tapasztalatot, a mtiszaki-technikai
ismereteket koveteli meg, hanem a projektcélok, és

TR % dekében kiterjedt szervezeten beliili és kivii-
erve rien sZere . . 21 2 .
P li kapcsolati t6kével kell rendelkeznie. Az
er6forrasok, a koltségkeretek elosztiasanal, a
Sz_erné'ly- Funkcié- e . g . L 1 2
orlentali orlentalt szerz6dések feltételeinek kidolgozdsdnal és
szerepe! e sz 2.2 zo 2 < .
; szerepek rogzitésénél a meglévl szabdlyok keretein
Mikro- 1, o beliil erGteljes és intenziv lobbitevékenységet
B P {ptautahazd| — L"""tm"_ei___: kell folytatnia a projekt sikere érdekében.

"1 o aé??_ * Sl A funkcidorientalt szerepek kapcsan a
=St | Gondolkods - ”“'s“zz‘r':;'::“t e o menedzserektSl 4ltaldban elvért stratégiai
anuio . et 73 . . . .

o, i S il T ‘Il Tervezs szerep azt jelenti, hogy helyes projektstra-
Szakérts ek e | t6gia l.(ia.llakitéséval a projekt a szervgzeti
| ST stratégiai célok elérését timogatja. A projekt
 Felelosség- | Szervez menedzserének mindemellett a klasszikus
¥allao . | T vezet6i funkcidkat, a tervezési, szervezési,
' irdnyitasi és ellendrzési feladatokat is el kell
Interakcid-orientaltszerepek létnia.
Zarogondolatok

A stratégiai projektek vezetése a projektmenedzserek-
t6l nemcsak a klasszikus projektirdnyitdsi feladatokat
koveteli meg. A szervezeti stratégiai célok megvaldsu-
lasdhoz val6 kozvetlen hozzdjarulds 1évén a projekten
kiviili hatdsok figyelembevételével kell az érintettek
elvarasainak megfelelni!
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Labjegyzet

! Jelen cikk a TAMOP-4.2.2/B-10/1-2010-0025 projekt keretében
késziilt. A projekt a Magyar Allam és az Eur6pai Uni6 timogatasa-
val, az Eurdpai Szocidlis Alap tarsfinanszirozdsdval valésult meg.
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BOGNAR Ferenc — GAAL Zoltdn

A BESZALLITOI KAPCSOLATOK
MEGBIZHATOSAGI ES KARBANTARTASI
KONZEKVENCIALI

A karbantartis-menedzsment jelentGsége napjainkban az értelmezhet6é metrikiak szerint fokozatosan nd,
egyre tobb tudomanyag hatarteriiletével keriil kapcsolatba. Elég, ha csak arra gondolunk, hogy recesszio
kozepette a meglévg berendezéseink, eszkozeink felértékelddnek. A karbantartas djszeri értelmezésében
az iizleti folyamatok egyik fontos tAimogatdja. A karbantartas uj fogalmanak segitségével, valamint a kar-
bantartasi stratégidk felhasznalasaval leirhaté egy vallalat sajat iizleti folyamatainak karbantartasi rend-
szere, valamint az is, hogy a szervezet milyen mdédon tartja karban a beszallitéival kozos iizleti folyamata-
it. E gondolatmenet mellett megadhaté a vallalatkozi egyiittmiikodés természete. Egy beszallitéi poziciot
megszerezni vagy megtartani kivin6 szervezet szimara tudasbazisként is felhasznilhaték az empirikus
kutatds eredményei, gondolkodasi logikdja. A tanulmdnyban a szerz6k megvizsgaljak, hogy adott vallalati
kultdraval rendelkezd szervezetek iizleti folyamataiban keletkez6 hibiak milyen mértékben vezethetdk visz-

sza adott meghibasodastipusra.!

Kulcsszavak: megbizhatésag, karbantartas, karbantartasi stratégia, szervezeti kultira

A karbantartds problémédja az6ta kiséri végig az embert,
amidta eszkozoket haszndl. Hiszen ezek az eszkdzok
meghibdsodhatnak, tonkremehetnek, elromolhatnak.
Erre tekintettel biztosan nem tilzds azt dllitani, hogy
a karbantartds egyidGs az ember tudatos tevékenysé-
gével, amit napjainkban értékteremtd tevékenységként
emlitiink.

Ertelemszertien a karbantartds jelentSsége a gépi
nagyipar kialakuldsdval egyidejlleg ugrisszertien
megndtt. A nagyteljesitményl gépek termelésbdl vald
kiesése érzékenyen érintette a tulajdonosokat és cégeik
érintettjeit. Ennek eredményeképpen a hibak elhéritésa,
de kiilondsen azok megel6zése, fokozottabban elStérbe
keriilt. Nem meglepd az evoliciés folyamatban, hogy
ez magasabban képzett szakemberek irdnti igényt gene-
ralt. A menedzsment torténetében is tetten érhetd a kar-
bantartas jelent&ségének novekedése, mert a karbantar-
t4s a szervezeti funkciok részévé vilt. E folyamatot az
Anderson (1998) dltal leirt karbantartdismenedzsment-
iskolak kozé tartozd szervezési iskola nemzetkozi €s
hazai kialakuldsa és er6sddése is hden tiikrozi (Gadl,
2001, 2005, 2007; Gaal — Szab6é — Dancsecz, 2005;

Gaadl — Szabd — O. Kovics, 2008; Horvath, 2003, 2006;
Horvath — Kerekesné, 2002, 2003).

A jelen tanulmdnyban megjelend empirikus kutatas
véleményiink szerint a karbantartds-szervezés iskolai
koziil j6 kozelitéssel a szervezési iskola jegyeit viseli
magén, ismerve Horvath (2006) munkdjat beldthato,
hogy mas iskolak jegyeit is tartalmazhatja.

Az empirikus kutatas célja, fogalmi rendszere
és lefolytatasanak koriilményei

Magyarorszag kicsi, nyitott gazdasig az egyre inkdbb
globalizal6dé vildgban, legjelentGsebb gazdasagi szer-
vezetei is maximum a kozép-eurdpai régidban szami-
tanak jelent&snek, vildgviszonylatban pedig kicsinek.
A hazai villalatok domindnsan mas (nem feltétleniil
csak kiilfoldi) szervezetek beszallitéi, ami f6leg a mai
gazdasagi feltételrendszer ismeretében jelentGs mérté-
ki fliggGséget eredményez.

Ahhoz, hogy egy szervezet meg tudja tartani beszal-
lit6i pozici6jat vagy beszallitoként bekapcsolédhasson
egy ellatasi lancba, komoly erdfeszitéseket kell tennie,
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melyek gyakran a megrendeld fél szabélyaitdl is fiigge-
nek. A gazdasigi kornyezet kiszdmithatésdga az elmult
években globdlis szinten is a bizonytalan irdnyba val-
tozott, ez a szervezetek szdmadra is komoly kihivasokat
hozott magaval. A megrendel§ szervezetek fokozottan
érdekeltek abban, hogy ,,jol mikodjenek” és ,,j6” beszal-
litokkal dolgozzanak egyiitt, mig a beszallitoknak ,,azért
is futniuk kell, hogy egy helyben maradhassanak”.

Kutatdsunkat Magyarorszdgon miikodé gazdasagi
szervezetek bevondsdval végeztiik el kérdGiv segit-
ségével. A kutatds gyakorlati megkozelitésen nyugvo
célja, hogy a magyarorszagi szervezetek szamadra segit-
séget adjon abban, hogy iizleti folyamataikat ,,jobban”
tudjak mikodtetni, aminek eredményeképpen, vélemé-
nyiink szerint, a fiigg&ségiik csokkenthets, versenyké-
pességiik novelhetd.

A kutatds alapvetS6 fogalmi bdzisa a ,,megbizhat6-
sdg”, a ,karbantartds”, a ,karbantartdsi stratégia”, a
szervezeti kultira” és az ,,iizleti folyamat” fogalmai
koré szervezddik. Az els§ hdrom fogalom tisztdzdsara
az IEC 50(191):1990 szabvany definiciéit vettiik alapul,
mig a szervezeti kultira meghatdrozdsdhoz Cameron és
Quinn (2006) szervezetikultira-modelljét hasznaltuk
fel. Cameron és Quinn szervezetikultira-modelljének
alapja, hogy a szervezet tagjai a sajat értékpreferenci-
aik alapjan, adott helyzetben, milyen viselkedést tand-
sitanak. Cameron és Quinn két, egymadstol fiiggetlen
dimenzi6 altal elmetszett négy siknegyed mentén ké-
pez négy kulttratipust. Az egyik dimenzié végpontjai a
stabilitds és rugalmassdg, a masik dimenzi6 végpontjai
a belsd fokusz és a kiils6 fokusz. Az 1. dbra mutatja be
a szervezetikultira-tipusok elkiiloniilését.

1. dbra

Cameron és Quinn szervezetikultira-tipusai
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A, Klan” kultdratipus stabilitdsra torekszik és a szer-
vezeten beliili jelenségekre Osszpontosit, ezzel szem-
ben az ,,Adhokrécia” kultdra pont forditva ,,m(ikodik”.
A ,,Piac” kultira igényli a stabilitdst, de a kornyezet
felé fordul, a ,,Klan” kultira ennek pont ellenkezdje,
rugalmassagra és a szervezet belseje felé fordul.

Az iizleti folyamat alatt olyan gy(ijt6fogalmat értiink,
»amely egy véllalkozds tdgabb értelemben vett miko-
déséhez sziikséges, vagy azt szolgdl6 barmely folyama-
tot jelenthet” (Jonas, 2010). Eszerint iizleti folyamatnak
tekintjilk egy vaéllalat emberierSforrds-kivalasztasi fo-
lyamatét éppen tgy, mint azt a folyamatot, mellyel a
vallalat a vev&i elégedettséget méri (Kovesi, 2011). En-
nek értelmében az iizleti folyamat egy paraméterezhetd,
specidlis jellemzGkkel bir6 jelenség, amelynek felépité-
se szervezetenként mas és mds lehet.

Kutatdsunk sordn magyarorszagi szervezetek felsd
vezetGit kerestiik fel a kutatds kérd6ivével. Az adat-
gylijtés papir alapon, postai kézbesités mellett zajlott.
A kérdéiv Kitdltése bar nem torekedett az anonimitasra,
nem is kovetelte meg semmilyen egyértelmd, a kitolts,
illetve a szervezet azonositdsira alkalmas informacié
megadésat.

Az adatfelvétel 2009 nyaran kezd6dott és 2010 ele-
jén zarult le. A visszaérkezett kérdGivek jelentSs szaima
2009 6szére a rendelkezésiinkre 4llt, ezeknek a felhasz-
ndlasaval, tesztjelleggel konometriai elvizsgilatokat
is tudtunk végezni.

Az adatgytijtés sordn elsédleges célunk volt, hogy
olyan mennyiség kitoltott kérd6iv alljon rendelkezé-
siinkre az adatgydjtési folyamat lezarasat kovetGen,
amely elegendd lesz a kiértékeléshez sziikséges madd-
szerek mintaelemszdmara vonatkoz6 minimumkritéri-
umot tdmaszt6 el6feltételeinek teljesitéséhez amellett,
hogy a minta tovdbbi mintacsoportokra is bonthatd
legyen.

A kutatasi minta néhany, az eredmények
szempontjibdl fontos jellemzdjje

A visszaérkezett kérdGivek koziil — melynek szdma 260
feletti — a dolgozéi 1étszdm alapjan képzett véllalati
méreteket figyelembe véve a nagyméretd szervezetek
(250 f6 feletti 1étszam) szdmossdga 83, ami a minta
32%-4t teszi ki. A kdzepes méretli szervezetek (50-249
f6) szama 89, ami a minta 34%-4t adja, igy a nagy- és
kozepes méretd vallalatok a kutatdsi minta kétharmadat
adjak. A kisméret( (10-49 £6) szervezetek szdma 60, ez
a minta 23%-at teszi ki, mig a mikroméretd szerveze-
tek (1-9 f6) szdmossdga 28, ami a minta 11%-4t adja.
Egy esetben nem 4llt rendelkezésre adat a mintdban.
Az adatokat a 2. dbra mutatja be.
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2. dbra
A mintdban szerepl§ vallalati méretek dolgozai létszam
szerinti megoszlasa
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A vizsgélati minta megoszldsa alapjan a mintat domi-
naljak azok az iparagak, ahol az iizleti folyamatok jelen-
t6s mértékét fedik le a technoldgiai jellegli folyamatok.
A feldolgozéiparban, az energia-, gaz-, géz-, vizellatas-
ban, a széllitdsban, raktdrozdsban, a bdnydszatban és
esetenként az épitSiparban is technoldgiai bazisu iizleti
folyamatokon alapul a szervezetek iizleti folyamatrend-
szere. A 3. dbra mutatja be a pontos értékeket.

3. dbra
A vizsgalt szervezetek iparagak szerinti
besoroldsa
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4. dbra

A szervezetikultira-tipusok megoszlasa
a vizsgalati mintaban
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A 4. dbra alapjan szembetiinik, hogy az adhokricia
szervezetikultira-tipus kifejezetten alulreprezentdlt a
vizsgélati mintdban. Ezt véleményiink szerint a korabbi
megoszlasi diagramok alapjan konny(d belatni. A vizs-
gdlati mintdban a nagyméretd és kozepes méretl szer-
vezetek ardnya, illetve a technoldgiai kotottség szem-
pontjabdl alacsony szabadsagi fokkal biré szervezetek
szédma jelentds.

E tény ismeretében a szervezeti kultirat is magukba
foglalé 6sszehasonlité vizsgalatok sordn az adhokrécia
kultdratipusba sorolhaté szervezeteket kizdrtuk az
elemzésbdl, mert ilyen reprezentédltsaggal nem Ossze-
vethetSk a tobbi szervezettel.

1. tabldzat
Regisztralt dolgozéi létszamok
2009-ben és 2010-ben a Magyarorszagon mikodé
nagy- és kozepes méretii szervezetek esetén
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A kutatdsi mintdban a nagyméret(i és a kdzepes mére-
td szervezetek (dolgozdi 1étszam alapjan) taldlhatok meg
jelent&sebb részaranyban, ezt mutatja be az 1. tiblazat.

A kutatasi modell és a hipotézisek bemutatisa

Az 5. dbra (kovetkez$ oldal) mutatja be a vizsgélat el-
méleti modelljét, a modellben dbrazolva harom megfo-
galmazott hipotézisiinket.

Az els§ és masodik hipotézis vizsgélatdhoz a ku-
tatasi modell a fiiggetlen (,,MegrendelS szervezet iiz-
leti folyamatainak karbantartasi stratégiarendszere”)
és a fliggd (,.Beszallit6 szervezet iizleti folyamatainak
karbantartdsi stratégiarendszere”) véaltozok oldalan is
négy-négy tényezst ir le. Ezek a komponensek azo-
nositjdk a kutatds sordn felhasznélt négy karbantartasi
stratégiat. A jelolésrendszer magyardzatat az alabbiak-
ban mutatjuk be, megjegyezve, hogy az alsé indexek-
ben taldlhat6 ,,M” a ,,megrendels”, a ,,.B” pedig a ,.be-

© szallit6” oldalat jelenti.
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5.dbra  Quinn altal leirt négy kultiratipust, mig a

A Kkutatas hipotézisei a kutatasi modellben »dzervezet lizleti folyamatainak meghiba-

_ soddsa” felirat a vizsgalt lehetséges meg-

Megrendel6 szervezet iizleti Beszallito szervezet Uzleti hibdsoddsokat jelenti az iizleti folyamatok
folyamatainak karbantartasi (—{ H1 |— folyamatainak karbantartési | |\ < <csben
stratégia rendszere stratégia rendszere ’

Vizsgélatunk fontos szempontja, hogy a
szervezet vezet§je atfogd képet tudjon adni
az lizleti folyamatok karbantartdsi stra-
tégiarendszerérdl a szervezetben. Ennek
alapjan a négy véltozt magas mérési szin-
td véltozokként értelmeztiik. Ezzel kivan-
tuk elérni azt, hogy a vizsgélatba bevont
személy a sajit vezet6i nézGpontjan ke-
resztiil tudja megvizsgélni, hogy az iizleti
folyamatok karbantartasi stratégiarendsze-
rében az egyes stratégidk milyen ,,stllyal
vannak jelen”. Konnyen el6fordulhat, hogy
egy szervezet iizleti folyamatainak karban-
tartdsdhoz csak eseti stratégiat alkalmaz,
de az is megtorténhet, hogy egy masik
szervezet kozel egyforma mértékben, ki-
egyensulyozottan alkalmazza a négy kar-
bantartdsi stratégiat. Az iizleti folyamatok
karbantartdsi stratégiarendszerének meg-
adasdhoz a mérést végz8 vezetdnek négy
esetben kell a Likert-féle skdldn pontoznia.
Minél inkabb jellemz6 egy stratégia, annél
magasabb pontszamot kap, minél kevésbé

jellemzd, anndl kisebbet.
Az iizleti folyamatok meghibdsoda-

AN Szervezet iizleti folyamatainak | sa esetén a vizsgdlatba bevont vezetSnek
SRz A (] meghibasodasa ugyancsak Likert-féle skdldn kell megad-

* E —eseti karbantartdsi stratégia az iizleti folyama-
tok karbantartési stratégiarendszerében,

» C—ciklikus karbantartdasi stratégia az iizleti folya-
matok karbantartési stratégiarendszerében,

* D - diagnosztikédn alapulé karbantartési stratégia
az lizleti folyamatok karbantartéasi stratégiarend-
szerében,

» K — karbantartdsmegel6zési stratégia az iizleti fo-
lyamatok karbantartési stratégiarendszerében.

A modellben az egyes karbantartési stratégidk ko-
zott véletlenszertien behuzott vonalakat dbrdzoltunk,
e vonalak hivatottak jelképezni azt, hogy a kiilonb6z6
karbantartasi stratégidk kozott kapcsolatokat véliink
azonositani. Ezen vonalak létezésének mindegyikére
vizsgélatot végeztiink.

A harmadik hipotézist szemlélteti a kutatdsi mo-
dell als6, jol elkiilonitett része. A ,,Szervezeti kultira”
feliratot hordozé téglalap tartalmazza a Cameron és
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nia, hogy az iizleti folyamatokban kelet-
kez& meghibdsodasokra mi jellemzs. Minél erGsebben
jellemz6 egy adott 4llitds, anndl nagyobb pontértéket
kap, minél kevésbé jellemzd, anndl kisebbet.

A szervezeti kultiira azonositasat Cameron és Quinn
moédszertanat kovetve végeztiik el, a modell szempont-
jabol 1ényeges, hogy szamunkra az adott szervezeti
kultirdba torténd hovatartozds nomindlis véltozéként
értelmezett. Az aldbbiakban megfogalmazzuk a kutatis

harom hipotézisét.

1. hipotézis

A megrendeld és beszdllito szervezet iizleti folyama-
tainak karbantartdsi stratégiarendszere kozott 6sz-
szefiiggés dll fenn.

2. hipotézis

Ismerve a megrendeld szervezet iizleti folyamatai-
nak karbantartdsi stratégidjdt, kovetkeztetni lehet
a beszdllitoi szervezet iizleti folyamatainak karban-
tartdsi stratégidjdra.
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3. hipotézis

A szervezet adott szervezetikultiira-tipusba torténd
hovatartozdsa alapjdn kiilonbség mutathato ki a
szervezeti miikodés egyes meghibdsoddsi jellemzd-
inek dtlagos értékei kozott.

Az 1. hipotézis vizsgdlata

A karbantartdsi stratégiarendszerek tulajdonséa-
gaira vonatkozéan a szakirodalom és logikai meg-
fontoldsok mellett el6zetesen feltételeztiik, hogy a
regresszidelemzés nem lesz elvégezhetS, mert annak
egyik alkalmazhatdsagi feltételének sériilésére szami-
tunk. A kés6bbi vizsgdlatok eredményei is azt mutattik,
hogy a regresszidelemzés elvégzésének fontos eldfelté-
tele nem teljesiil, nevezetesen a fiigg6 valtozok egymaés-
sal torténd korreldlatlansidgara vonatkozé alkalmazha-
tésagi feltétel, ezért a kés6bbiekben regresszidelemzés
helyett dtelemzést alkalmaztunk a vizsgalat médszeréiil,
aminek pont a valtozok korreldlasa az egyik alkalmazha-
téségi elofeltétele. Az ttelemzés sordn ugyanakkor tobb
informaciét is lehet kinyerni, mint a regresszidanalizis
sordn, mert az ttelemzés masodlagos, harmadlagos stb.

Az elemzést kovetden kialakult itmodell

CIKKEK, TANULMANYOK

kapcsolatokat is figyelembe vesz, igy pontositva a val6-
sagrol kapott képet.

Az utmodell felépitésének és értékelésének részlete-
zése nélkiil — mely a tanulmany méretbeli fels6 korlat-
jan 6nmagdban tdlmutatna — ismertetjiik az eredménye-
ket a 6. dbran.

Az dbréan a nyilakon 1év6 szamok koziil a fels§ szam
aregresszios egyenes meredekségét jelzs { értéket jelzi,
az alatta levd szam pedig a korrelaci6 erésségére vonat-
koz6 Pearson-féle korrelacids egyiitthat6 értéke. A sza-
mok melletti két csillag az 1%-kos szignifikanciaszintet,
mig egy csillag az 5%-kos szignifikanciaszintet jelez (a
korrelacids egyiitthatok mindegyike eset Sig>0,001).
Az ersebb, 0,65 feletti korreldciés egyiitthat6 értékek-
kel rendelkez6 nyilakat vastagabb vonallal dbrazoltuk.

A fiiggd valtozok kozotti korrelaciok és a fiiggetlen
véltozok kozotti korreldciok esetén azt a szabalyt fo-
gadtuk el, hogy a fejlettebb karbantartési stratégia felSl
mutasson a nyil a fejletlenebb irdnyaba.

A megrendel§ és beszallitd szervezet iizleti folya-
matainak karbantartdsi stratégiarendszerének elemeit
0sszekotd vonalak esetén azt az dltaldnos szabdlyszert-

6. dbra  S€get tartottuk indokoltnak, hogy a nyilak a
megrendeldi oldalrdl a beszallit6i oldal felé
mutassanak, mivel a megrendel§ fél az, aki
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elGirdsokat szab a beszallitok részére.

A 6. abrardl leolvashaté eredmények
alapjan az 1. hipotézist elfogadjuk, és az
aldbbi megallapitast tessziik:

A megrendeld és beszdllito szervezet iiz-
leti folyamatainak karbantartdsi stratégia-
rendszere kozott szignifikdns pozitiv kap-
csolat dll fenn, az azonos fejlettségi szintii
karbantartdsi stratégidk kozotti kapcsola-
tok erdsek és magas magyardzo erejiiek.

A 2. hipotézis vizsgdlata

A 2. hipotézis helyességének vizsga-
latdhoz sziikséges a modell magas méré-
si szintd valtoz6it alacsony mérési szintd
valtozékként értelmezni. Ezen értelmezés
megvaldsitdsdhoz a klaszterelemzés eszko-
zét hasznaltuk fel, és a kutatdsi kérdGivet
kitoltott szervezeteket csoportokba o0sz-
tottuk aszerint, hogy eseti vagy tervezett
karbantartasi stratégia alkalmazasaval tart-
jék-e karban iizleti folyamataikat. Mivel
nagymintds bemérést végeztiink, ezért a
K-kozép klaszterezési eljarast valasztottuk
a kiértékeléshez. A moddszer 1épéseinek
részletes bemutatdsa nélkiil ismertetjilk az
eredményeket a 2. és 3. tdbldzatban.

- 127
417
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2. tdbldzat
Klaszterkozepek a megrendel6i oldalon

Klaszterazonosito L 1L
eseti karbantartdsi 6 )
stratégia
ciklus karbantartasi
L. ‘- 3 5
Karbantartasi stratégia
stratégidk diagnostikdn alapulé 3 5
karbantartasi stratégia
karbantartas 3 4
megel§zési stratégia
Minta elemszdma 148 109

3. tdbldzat
Klaszterkozepek a beszallit6i oldalon

Klaszterazonosito L 1L
eseti karbantartasi 6 )
stratégia
ciklus karbantartasi
.. ‘. 3 5
Karbantartasi stratégia
stratégiak diagnostikédn alapul6 3 5
karbantartdsi stratégia
karbantartas 3 4
megel6zési stratégia
Minta elemszama 132 122

Ezen eredményekbdl lathatéan kirajzolédik, hogy az
I. klaszterazonositoval rendelkez§ klaszterbe azok a ku-
tatdsban részt vevs szervezetek keriiltek, amelyek alap-
vetGen eseti karbantartdsi stratégidt alkalmaznak iizleti
folyamataik karbantartdsa sordn, mig a II. klaszterazo-
nositéval rendelkezd klaszterbe az alapvetSen megel6z6
karbantartdsi stratégidt alkalmazok taldlhatéak meg. A
1épést kdvetGen az I-es és Il-es klaszterazonositoval ella-
tott klaszterek mind a megrendelSi, mind a beszallitéi ol-
dalon nomindlis skdldn mért jelenségként értelmezhetdk,
igy a 2. hipotézis vizsgilatdhoz a kereszttdbla-elemzés
mddszertanilag megfeleld. Jelen esetben is az eredmé-
nyek bemutatdsdra toreksziink, a kereszttdbla-elemzés
egyes lépéseivel részleteiben nem foglalkozunk.

Az elemzésbe a teljes mintdbdl 254 esetet tudtunk
bevonni, mert 6 esetben nem 4llt rendelkezésiinkre ele-
gend§ informécid. A khi-négyzet statisztika kiszamitasat
kovetd eredmény, hogy a statisztika szignifikdns 1%-os
szignifikanciaszinten. A mutatd szerint a tabla két val-
toz6ja nem fiiggetlen egymdstél. Miutdn megismertiik,
hogy a véltozék nem fiiggetlenek egymdstdl, értelmet
nyert, hogy a valtozok kozotti Osszefiiggés erGsségét
megvizsgaljuk. Az dsszefliggések erGsségének vizsgdla-
tara alkalmas a phi egyiitthat6, a lambda mutaté (és mds
mutatok is), ezek eredményei olvashatok az aldbbiakban.

A phi egyiitthat6 értéke 0,656-os értéket vett fel 1%-
os szignifikanciaszinten, ami azt jelenti, hogy a véltozok
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kozott erSs Osszefiiggés taldlhatd. A lambda (aszimmet-
rikus) mutaté értéke szintén 1%-os szignifikanciaszinten
szignifikans, értéke 0,593. Ha tudjuk a megrendelGi
szervezet lizleti folyamatainak adott klaszterbe torté-
nd hovatartozasat, hozzavetSlegesen 60%-kal csokken
annak a bizonytalansdga, hogy a beszallitéi szervezet
izleti folyamatait melyik klaszterbe sorolhatéan tart-
jék karban. A kereszttdbldbdl kiolvashat6 tovabbd, ha
a megrendeld adott klaszterbe tartozé médon tartja kar-
ban iizleti folyamatait, akkor a beszallitéi iizleti folya-
matok karbantartdsa az esetek kozel 83%-4aban ugyan-
azon klaszterbe tartoz6 médon torténik.

Mindezen ismeretek birtokdban a 2. hipotézist elfo-
gadtuk, és az alabbi megfogalmazassal éltiink.

Ismerve a megrendeld szervezet iizleti folyamata-
inak karbantartdsi stratégidjdt, kovetkeztetni lehet a
beszdllitoi szervezet iizleti folyamatainak karbantar-
tdsi stratégidjdra.

A 3. hipotézis vizsgdlata

A kutatdsi modellben a szervezeti kulttira a fliggetlen
véltoz6, mig az iizleti folyamatokban jelentkez6 meghi-
basoddsok a fiiggd valtozok. Ebbdl fakadéan az elemzés
modszertana is adottd valik, ugyanis ha a fiiggetlen vélto-
z6 oldalan alacsony, a fiiggs valtoz6 oldaldn magas mérési
szint{ valtozokrol beszélhetiink, akkor varianciaelemzéssel
végezhet§ el a vizsgdlat. Az elemzési elbfeltételek telje-
stilésének vizsgdlata utdn a varianciaelemzés a véllalati
kultdra, mint magyardzé véltozd, szemszogébll nézve
harom esetben adott szignifikdns (Sig.<0,05) megoldast,
ezek koziil is két esetben a szignifikanciaszint 0,001 alatti
volt. Annak érdekében, hogy hasznélhatobb, pontosabb
képet kaphassunk a kiilonbozdségek leirdsra, post-hoc
elemzést végeztiink el. A post-hoc elemzés feladata, hogy
a magyardzé véltozo kiilonbozs értékeit paronként Osz-
szehasonlitsa, és megallapitsa, hogy pontosan mely ese-
tekben 4ll a magyarazott valtozdk atlagértékeiben adott
szignifikanciaszinten szignifikédns kiilonbség. Annak érde-
kében, hogy a post-hoc elemzés eredményének robusztus-
sdgétis megvizsgalhassuk, szimos médszerrel (LSD-méd-
szer, Bonferroni-mddszer, Sidak-préba, Scheffé-préba,
Tukey-préoba) elvégeztiik a post-hoc elemzést.

Az Osszevetés alapjan azt a megéllapitast tehettiik,
hogy a varianciaanalizis kifejezetten robusztus ered-
ményt adott, ugyanis a fent leirt 6t mddszer koziil, a
legmegengedébb LSD kivételével, mindegyik post-hoc
elemzés ugyanarra az eredményre jutott. Az LSD-elem-
zés eredményét, bar a legkecsegtetdbb végkifejletet adta
az ot modszer koziil, nem vettiik figyelembe az eredmé-
nyek értékelése sordn, mivel kozelitSleg sem olyan szigo-
rd, mint a masik négy elemzés, amelyek szigoruk mellett
eredményeikben hatdrozottan ,,0sszezartak egymassal”.
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A szervezeti kulttra ,,Piac-Hierarchia” kategoéria-
pérjai esetén a fliggd valtoz6 dtlagai kozott nincs szig-
nifikans (Sig.<0,05) kiilonbség egyik modszer esetében
sem. A ,,Piac-Klan” kategériaparok esetén a fiiggd val-
tozé 4dtlagai kozott szignifikdns (Sig.<0,05) kiilonbség
mutatkozik mindegyik mddszer szerint. A ,,Hierarchia-
Klan” kategériaparok esetén a fiigg6 valtozo atlagai
kozott nines szignifikdns (Sig.<0,05) kiilonbség egyik
modszer esetében sem. Ez alapjan egyértelmiien meg-
allapithat6, hogy a Piac kultdratipus és a Klan kultira-
tipus esetén a fliggd véltozo atlagértékeiben szignifi-
kéns eltérés mutathat6 ki.

A 7. abran bemutatott eredmény szerint a Klan tipu-
su szervezeti kultirdhoz kapcsolhatdk a fiiggd véltozok

A varianciaanalizis eredménye

CIKKEK, TANULMANYOK

A Kldn és Piac kultiiratipusi szervezetek esetén
szignifikdns kiilonbség mutathato ki a szervezet iiz-
leti folyamatainak egyes meghibdsoddsi jellemzdinek
(helytelen alkalmazdsbol eredé meghibdsodds, gydr-
tdsi eredetii meghibdsodds, jelentds hiba eredménye-
zése) dtlagos értékei kozott.

A kutatasi eredmények osszefoglalasa és
gyakorlati szempontbdl torténé értékelése

A tanulmény segiti abban a hazai szervezeteket, hogy
ha beszallit6i szeretnének lenni egy madsik szervezet-
nek, illetve szeretnék pozicidjukat megtartani egy el-
latasi lancban, akkor milyen viselkedési formakat cél-

7 dbra Szer alkalmazniuk. A szdmos
szervezetek kozotti (és egy-egy
szervezet sajat rendszerén beliili

3,60 8,563

egységek kozotti) konfrontald-
dési lehet6ségek kezelése érde-
kében alkalmazhaté az iizleti

folyamatokra vonatkozé Kkar-
bantartdsi szemléletmdéd. Ha a

3,50

3,40

Piackultdara

vezets érzékeli, hogy iizleti part-
nerei a maguk {iizleti folyamatait
miként kezelik, akkor elényben

‘® 3,09

3,00

Hierarchia
kultira

van az esetleges versenytdrsa-
ival szemben, amikor poziciét
kell megszerezni vagy megtar-

42,82

tani. Ismerve egy megrendelS
szervezet lizleti folyamatainak

2,80

2,60

karbantartdsat nagyon elGnyos
a beszallitd szamaéra, mert ha
sajat magdndl is képes hasonld
rendszert létrehozni, akkor ke-
vesebb konfronticiéra szamit-
hat a megrendelGvel. Bizonyos

2,40
ameghibasodas helytelen ameghibasodas gyartasi eredetd

alkalmazasbdl ered

ipardgakban szabvanyok {rjdk
le, hogy egy szervezetnek miket
kell teljesitenie, ha az iparagban

ameghibasodas jelentds hibay
eredményez

legkisebb 4tlagos értékei, a Piac kultirdhoz pedig a leg-
nagyobb értékek. Ebbdl levezethetS, hogy Hierarchia
kultiratipushoz kapcsolhat6 atlagos fiiggd valtozé ér-
tékek mindig a két masik kultiratipus kozé keriilnek.
Béar a post-hoc elemzések alapjan a Piac-Hierarchia
és a Hierarchia-Kldn szervezetikultira-parok esetén
a fiiggd valtozé atlagértékei kozott nincs szignifikdns
kiilonbség, de szemmel lathatéan egy sorrend kialaku-
l4sat vehetjiik észre a harom kultdratipusra nézve.

A fent leirt elemzések informdacidinak birtokdban a
3. hipotézist elfogadtuk, és az aldbbi megfogalmazassal
élttink.

aktiv szerepl$ szeretne lenni, de
ez az értelmezésiink szerint csupan csak a piacra 1épési
feltétel. Az eredményes miikodéshez nem elég szabvi-
nyoknak, el6irdsoknak megfelelni, specifikusabb isme-
retek is kellenek a szervezet vezetGje szdmara. Ennek
figyelembevétele sok szervezet szimara hasznos lehet.
Ha gyakorta alakitjdk 4t a szervezet iizleti folya-
matainak rendszerét, akkor a kutatdsunk eredményeire
hivatkozva javasoljuk, hogy a szervezeti kultdrat Klan
irdnyba alakitsa a vezetS. Szintén a Kldn kultdrajegyei-
nek erdsitését javasoljuk akkor, ha az iizleti folyamatok
rendszerében kialakul6 problémdk gyakran a szerveze-
ti miikodés egy jelentSs funkcidjat érintik.
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CSIZMADIA Tibor — BOGDANY Eszter

AZ UTODLAS ES
A KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK
NOVEKEDESENEK KAPCSOLATA

Napjaink kihivasai altal generalt valtoztatasok a kis- és kozépvallalkozasok élén allé vezetGket sajatos fel-
adatokkal szembesitik. Ennek kovetkezményeként elengedhetetlen a szervezetek professzionalizalt miiko-
dés felé torténd elmozditasa, melynek egyik mozgatorugéja az utédlas. A szerzok célja olyan Magyarorsza-
gon miikodé Kis- és kozépvallalkozasok méretvaltozasanak vizsgalata, amelyek atestek az utédlas valamely
tipusan, valamint olyan jellemzdk feltarasa, melyek a kutatas joviképéhez kapcsolédéan késGbbi befolya-
sol6 valtozokként jelenhetnek meg. Az eredmények ramutattak arra, hogy azon szervezetek novekedése
volt erdteljesebb, ahol a vezetdi funkciokat atadtak vagy az utédlas teljes mértékben bekovetkezett. A ku-

tatas a Magyarorszagon miikodo Kis- és kozépvallalkozasok utédlasi folyamatanak megismeréséhez jarul

272

hozza, mindemellett bGviti az ismereteket az egyre siirgeté generaciévaltasra valé felkésziilésben!.

Kulcsszavak: utédlas, méretvaltozas, Kis- és kozépvallalkozasok, valtozas, professzionalizacié

A kis- és kozépvallalkozdsok szignifikdns szerepet jat-
szanak a gazdasdgi fejl6désben és a foglalkoztatdsban.
Alapvetd jelentSséggel birnak ezeknek a szervezetek-
nek a vezetdi, tulajdonosai, valamint alapitéi, akik a
szervezetbe beépitett értékeken, normdkon keresztiil
erGteljes hatast fejtenek ki a szervezet ndovekedésére,
fejlédésére. Azonban e véllalatok vezet6i, tulajdonosai
is elérik azt a kort vagy élethelyzetet, amikor az egysze-
mélyi vezetés vagy tulajdonlds mar nem megoldhatd,
vagyis elindul az utédlas folyamata. Fontos vizsgalni,
hogy e folyamatot milyen tényez8k befolyasoljdk, illet-
ve hogy az utédlas folyamata miképpen megy végbe a
Magyarorszagon mikodd vallalkozasoknal.

A tanulmédny olyan Magyarorszdgon miikodd kis-
és kozépvallalkozdsok novekedését veszi gorcsS ald,
amelyek dtestek az utédlds valamely tipusdn. Kuta-
tdsunk arra a kérdésre keresi a vélaszt, hogy e vdllal-
kozasokban bekovetkezett utédlasi tipusok miképpen
alakulnak a méretviltozas fliiggvényében. Az utédlas
és a novekedés kapcsolatdra vonatkozé szakirodalmi
attekintés utdn eredményeink bemutatdsa és elemzése
torténik. Végiil kovetkeztetéseinket és a kutatds 0ssze-
foglal6 értékelését mutatjuk be. A kdvetkeztetések kap-
csén kitériink vizsgélataink korlétaira, valamint annak
lehetséges jovGbeni folytatisara.

Szakirodalmi attekintés

Az utédlas fogalmanak meghatirozasara szamos értel-
mezés sziletett, melyek koziill még mdig sincs egy 4l-
talanosan elfogadhat6, minden szervezet szdmara meg-
felel§ definici6. A fogalmi tisztdzas jelen tanulminy
szempontjabdl elengedhetetlen, egyrészt az utddlas
tipusainak szétbontdsdban, masrészt a kis- és kozépval-
lalkozasok mifkodési folyamataiban megjelens szerep-
16k elkiilonitésének érdekében. Igy az utédlds fogalmat
a kis- és kozépvallalkozasoknal (tovabbiakban: KKV)
harom szempontbdl kozelithetjiik meg:

Kezdeti vagy alapitoi utédlds: ,,Kezdeti vagy alapi-
t6i utédlas olyan folyamat, amelyben az alapit6 adja at
a kontrollt egy csalddtagnak vagy egy ,,professziona-
lis” menedzsernek” (Rubenson — Gupta, 1997: p. 21.).

Utddlds a csalddi vdllalkozdsokban: A csaladi val-
lalkozdsok utddldsat Ggy lehet leirni, mint egy kolcso-
nds szerepcsere az alapité és/vagy tulajdonos, valamint
a kovetkezd generdcids csalddtag kozott, ahol a folya-
mat sordn a vallalkozds irdnyitdsdban betoltott alapitd
és/vagy tulajdonos szerepe egyre csokken, mig ezzel
szemben az utdd szerepe egyre né (Handler, 1990).

Utodlds mint vdllalkozoi ,,kilépés”: A véllalkoz6i

,Kilépést” igy lehet definidlni, mint egy stratégiai don-
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tést a magantulajdonban 1év6 vallalat alapitéja vagy tu-
lajdonos vezetGje 4ltal, aki learatja sajat részesedését és
»eltavolitja” magéat a vallalat elsGdleges tulajdonldsabol
és dontéshozo struktiirdjabdl (DeTienne et al., 2005).

A fenti fogalmak hdrom szempontd megkozelitése
egyrészt ramutatott arra a tényre, miszerint az ut6dlas
inkdbb egy folyamat, mint esemény (Churchill — Hatten,
1987; Friedman — Singh, 1989; Gordon — Rosen, 1981;
Handler, 1990; Longenecker — Schoen, 1978; Vancil,
1987). Az utdédlas nem egyszertien egy 1épés, ahol az
egyik pillanatrél a mésikra 4tadjdk az irdnyitdst vagy
tulajdonlést, egy tobblépéses folyamatként kell kezelni,
ami az id6k sordn tobbszor megtorténik, és azzal kezds-
dik, hogy az 4tvevd belép a szervezetbe (Handler, 1994).
Masrészt a folyamat kimenetelére fontos hatast gyako-
rolnak az alapit6-tulajdonos értékei, valamint a tulajdo-
nosi viszonyok jellegzetességei. Mindemellett egy olyan
stratégiai dontésrdl van sz6, amely tobbtényezGs dontés
alapjan megy végbe, és a folyamat kimenetét a szerveze-
ti és egyéni tényezdk erdteljesen befolydsoljdk.

Grusky (1960) szerint az utdédlas minden szervezetre
hatdssal van, és mindig instabilitdshoz vezet. Bomlaszté
a szervezet szdmadra, mert Uj eljardsmodok kifejlesztésé-
hez vezet, amelynek nyomédn a szervezeti koriilmények
hozzéillesztése vilik sziikségszertivé, a szervezet tradi-
cidit megzavarja, és indukdlja a véltoztatdst az emberek
és rendszerek kozotti formalis és informalis kapcsolatok
megvaltozasa altal. Ezen 4llitast ersitette meg Zhang és
Rajagopalan (2004), akik szerint az utédlds az egyik leg-
kritikusabb esemény minden szervezet életében.

Az utédlaskutatds irdnyai jelenleg két tendencidt
mutatnak, egyrészt a vezet§valtds hatdsa a szervezeti
teljesitményre, masrészt az utdédlas mint funkcié meg-
jelenése a szervezetben. A szakirodalmi kutatdsi dram
szdmbavétele alapjdn észrevehetGk olyan hidnyossa-
gok, melyek még a mai napig is jelentGsen ranyomjak
a bélyegiiket arra, hogy egységes képet lehessen alkotni
az utddldssal kapcsolatosan. Giambatista et al. (2005)
szerint, mig az utédlds szervezeti teljesitményre gya-
korolt hatdsat tobbé-kevésbé feltartdk, addig arra a kér-
désre mar kevesen keresték a vdlaszt, hogy milyen 6sz-
szefiiggések tapasztalhatok a szervezeti jellemzGk és az
utédlas kozott. Kevés az elméletileg j6l megalapozott
kutatds, tovabba az utddliskutatds egyik legérintettebb
»szerepl6i”, a KKV-k kisebb hangstlyt kapnak, ugyanis
az utddlas kifejezetten kritikus azon ,.kis szervezetek-
nél, ahol az alapité egy professziondlis menedzsernek
adja 4t helyét” (Kesner — Sebora, 1994: p. 363.).

A szakirodalmi értékelés alapjan elmondhatjuk,
hogy egy sokkal 4tfogdbb megkozelitést kell vdlasztani
ahhoz, hogy megértsiik ezt a komplex folyamatot (Berg
— Smith, 1990). Eljott az id§ a kutatdk és a valtozasok
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vezetGi szamadra, hogy elfogadjdk azt a tényt, hogy az
utddlas kérdése til komplex ahhoz, hogy logikai mo-
dellekkel le lehessen irni. A legtobb ilyen jellegd kuta-
tas azokon a tapasztalatokon alapszik, amelyeket azok a
kutatok éltek at, akik egyiitt dolgoztak vagy benne vol-
tak ezen utédlasi folyamatban (Haddadj, 2006). Fontos
lenne tehat felmérni az utédlas keretrendszerét ahhoz,
hogy olyan tényezdket lehessen azonositani, amelyek
nemcsak az utddlas kimenetelére vannak hatassal, ha-
nem magat a folyamatot is befolyéasoljak.

Ilyen szervezeti tényez$ és kutatdsunk f6 vizsgé-
lati tdrgya a novekedés, vagy tdgabb értelmezésben a
méretvaltozds. A KKV-k novekedésének és az utddlas
kapcsolatdnak vizsgédlata az utédlaskutatds kezdeteihez
vezethet§ vissza. Greiner (1972), aki a vallalkozasok
novekedését és az utddlas aspektusat vizsgdlta, mun-
k4jaban a vallalkozdsok életciklusat evolicids és revo-
Iicids folyamatokra osztotta fel a vallalkozas életkora,
illetve Iétszamndvekedése alapjan. Mindezek nyomén ot
fazist kiilonitett el, amelyben hangsilyozta, hogy min-
den szakasz a vezetés egy krizisével ér véget, ugyanis a
novekvd vallalkozasok elérnek egy olyan fazist a fejls-
désiikben, ahol a centralizalt dontéshozatal és a komp-
lexitds megvaltoztatasra kényszeriti a vezetést (Greiner,
1972). Greiner (1972) munkdja szdmos kutat6t (Lavoie
— Culbert, 1978; Adizes, 1992; Quinn — Cameron, 1983;
Churchill — Lewis, 1983; Scott — Bruce, 1987; Kees van
Montford, 2006) ihletett meg az életciklus-kutatés foly-
tatdsdra és modelljeinek tovébbfejlesztésére. Minden
életciklus-kutatds egyik fontos és kozos pontja az utédlas
kérdésének, illetve ezen beliil is a vezetés illetve a tulaj-
don 4taddsdnak vagy megvéltozdsdnak bekovetkezése,
valamint a professzionalizicié megjelenésének kérdése
a szervezetben (Adams, 1996; Chenhall, 2003; Chua et
al., 2009; Flamholtz, 1986; Perren et al., 1999; Whisler,
1988; Gersick et al., 1997). Amikor a relative kisebb,
személyesen kontrolldlt vallalkozdsok mérete ndveked-
ni kezd, e novekedési nyomds a kontroll decentralizici-
6jahoz vezethet, ami arra sarkallja a vallalkozdsok tu-
lajdonosait, hogy ,.kiils6 segitséget” vegyenek igénybe,
vagyis bekovetkezik az utédlds valamilyen ,,mértéke” (a
vezetés és/vagy a tulajdoni hanyad 4taddsa).

Annak érdekében, hogy az utédlas folyamatat meg-
ismerjiik, els6dleges fontossaggal bir az ut6dlési tipusok
megkiilonboztetése. Barry (1975) szerint beszélhetiink
vezetés- és tulajdondtadasrdl. Ezen éllaspontot erdsiti
Handler (1994) is, aki szerint a vezetés és a tulajdonlds
atadasat meg kell kiilonboztetni, valamint mindegyik
azonos figyelemre szorul. Az utédlaskutatas elsGdlege-
sen a vezetdi funkcid dtaddsdra koncentral, mig a tulaj-
donatadast kevésbé vizsgaltak. Az utédlas problémako-
rének kutatdsa alapvetGen a vezetési szinten megtortént
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és a tulajdondtadds jogi tulajdonként (Bjuggren — Sund,
2001, 2002; Howorth et al., 2004; McCollom, 1992)
torténd vizsgalata, vagy fiskalis szempontd (Bjuggren
— Sund, 2005; Thomas, 2002) megkozelitése is tobbé-
kevésbé tisztazott. Gersick et al. (1997) megdllapitasa
megfelelden irja le kutatasunk szempontjabol az utéd-
las tipusainak Osszefiiggését. Hiszen az utédlasi folya-
matban mindenekel6tt a véllalkozds vezetését adjdk
at, ami annak kovetkezménye, hogy az atvevd magara
véllalja a vezetési funkci6t, azonban csak akkor beszél-
hetiink valédi dtaddsrol, vagyis utédlasrdl, ha a tulaj-
don 4atadédsa is megtorténik a vezetési funkcié ataddsa
mellett (Gersick et al., 1997).

A szakirodalmi attekintés alapjan elézetesen felté-
telezziik, hogy azon vallalkozasok novekedése erdtel-
jesebb lesz, ahol a vezetdi funkcié dtaddsa megtortént.
Azonban arra a kérdésre nem kaptuk meg a valaszt,
hogy e novekedés miképpen jellemezhetS, ha csak a
tulajdoni hdnyad 4tadésa tortént, illetve ha az utddlds
teljes mértékben bekovetkezett. Igy kutatdsunk arra a
kérdésre keresi a valaszt, hogy a méretvaltozas, vala-
mint az utédlas tipusa k6zott milyen Osszefiiggések ta-
pasztalhatok.

Vizsgalati médszerek és a minta jellemzése

Vizsgdlatunk sordn a véllalkoz4dsok utddldsi folyamat-
nak megismerése érdekében kérd6ives felmérést végez-
tiink, amely a vallalkozdsok méretét, annak valtozasat,
valamint az utédlas tipusat vizsgalta. A kérd6ives felmé-
rés célja az volt, hogy megismerjiik a valaszadé vallalko-
zasok jelenlegi ut6dlasi folyamaténak llapotat, valamint
egységes jellemzdket keressiink az utédlds folyamata és
a szervezeti méret kozott. Igy a kutatds céljghoz szorosan
kapcsoldéddan vizsgéltuk a méretbeli véltozast, a szerve-
zeti méretet az els6 utddlaskor, valamint jelenleg.

Az adatfelvétel 2012 szeptembere és decembere ko-
zott zajlott, a kérd6iv kitoltése elektronikusan és papir
alapon tortént. Az on-line szétkiildott kérddivek kitolté-
sének kis szamossdga miatt, tobbszori telefonos felkérés
utan, a papir alapon torténé kitdltésére tértiink at, ami a
kitoltési hajlanddsdg, és ezéltal a minta elemszdméanak
novekedéséhez vezetett. Az adatokat statisztikai szoft-
verekkel elemeztiik, a méretvaltozas trendjének meg-
hatdrozdséra trendillesztést alkalmaztunk, a grafikusan
megjelenitett adatok egyes kategdridinak 6sszehason-
litdisa érdekében egyszert statisztikai megoszlasokat
vizsgdltunk. Az adatelemzés e moddszerei lehet§séget
adnak egyszerd eloszlasok vizsgélatara és értékelésére,
viszont a minta kis szdmara val¢ tekintettel szignifikdns
kapcsolat bemutatdsdra nem alkalmas, azonban ez a je-

len kutatds szempontjabol nem is volt célunk.
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Az 1. tdblazat mutatja a kérdGivben megjelend té-
nyezlket és azok vizsgalati szempontjat. A véllalkoz4-
sok mérete a jelenlegi alkalmazottak szdma, valamint az
arbevétel mérése alapjan tortént. A vilaszadé vallalko-
zdsok méretvéltozdsat a foglalkoztatottak létszdmanak
valtozasaval mértiik az alapitds kezdete 6ta, valamint a
méretvaltozas négy tipusat vizsgéltuk: gyorsulva novek-
v3, novekvd, stagndld, illetve csokkend kategdridkba
soroltuk a valaszadé véllalkozasokat. Az utédlds harom
tipusat vizsgéltuk: csak tulajdoni hdnyad atadasa, csak
vezetdi funkcié 4taddsa, illetve mindkett6 megtortént.
A vezetSi funkcidk dtaddsat mindemellett az alapitds
6ta atadott funkciondlis teriiletek megnevezésével, illet-
ve az dtaddsok idGpontjadnak jelzésével vizsgaltuk.

1. tdbldzat
A kérdé6iv tényezdinek bemutatasa és
a vizsgalat targyanak mérése

Vizsgalat targya Mérése
Méret Alkalmazottak szama, arbevétel
Méretvaltozas Alkalmazottak szimanak valtozasa
Utodlas Csak tulajdoni hanyad, csak vezet6i

funkcid, mindkettd; Utddlas idépontja

Atad4s id6pontja és gyakorisaga, Vezetdi
funkcié tipusa

Vezetdi funkciok
ataddsa

1. dbra
Tulajdonosi viszonyok megoszlasa

Wiisztan magvar  @tisztan kulfoldi

B1tobbségl magyar Otobbségi kulfdldi

3.8%

5.8%

80,8%

P

104 kérd6ivet haszndltunk fel az elemzéshez. Ahogy
az 1. abran lathatjuk, a vdlaszadok tobbsége tisztdn ma-
gyar tulajdonban (80,8%) 1év6 villalkozas. 58,7%-a a
vallalkozdsoknak csalddi iranyitdsban mikodik, illetve
a valaszad6 véllalkozdsok 83%-a kis-, 17%-a kdzép-
véllalkozési kategéridba tartozik. Mindemellett a va-
laszadok 47,1%-a a feldolgozéiparban, 41,3%-a szol-
galtaté szektorban mikodik.
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Eredmények

A valaszad6k tobbségénél tortént tulajdoni hanyad és/
vagy vezetGi funkcié ataddsa. Ahogy a 2. dbrdn l4t-
hatd, 44%-a a valaszadé vallalkozasoknak nem esett
at egyik utédlasi forman sem, mig 56%-uknal tortént
utddlds, vagy annak valamilyen tipusa a szervezetben.
A vizsgdalatokat a tovabbiakban e vélaszadé vallalko-
zasi korre végeztiik el. A valaszadé vallalkozasok 23-
23%-4ndl csak tulajdoni hanyad, vagy mindkét tipusa
az dtaddsnak megtortént, valamint a valaszadok 10%-a
csak vezetdi funkciot adott at.

2. dbra
Az atadas tipusainak megoszlasa

O Csak tulajdom hanyad
atadas tortént

0OCsak vezetol fimkeao
atadas tortént

B Tulajdoni hanyad és
vezetor funkcio atadas 1s
tortent

WEgyik sem

P

Ahogy az el6z6ekben is ravildgitottunk, kutatdsunk
a méretbeli véltozasban vizsgilja az 4atadds tipusait.
A kutatési kérdés alapjan hdrom {6 tényezd vizsgélatat
tlztiik ki célul, amely a méretbeli valtozas komponense-
ire és az utddlas tipusara vonatkozott. Az elsd alapvetd
fontossagu vizsgélati tényezd az elsé dtadaskori méret,
amely a szervezetek multbeli allapotdnak bemutata-
sa érdekében célszerti. A 3. dbran lathaté a valaszadd
véllalkozasok els6 ataddskori mérete. E vallalkozasok
tobbsége (50%) az els6 tulajdoni hdnyad &atadasakor
mikrovallalkozasi kategoéridba tartozott, mig az els§
vezetdi funkci6 dtaddasakor a tobbség (58,8%) kisval-
lalkozdsként mikodott. A 4. abran lathatjuk a vélasz-
ado véllalkozdsok jelenlegi méretét az dtadds tipusdnak
fliggvényében.

A jelenleg kozépvillalkozasi kategéridba tartozéd
valaszadok 50%-andl csak a tulajdoni hdnyad 4tadésa
tortént, mig 42,9%-4ndl mind a tulajdoni hanyad, mind
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4. dbra
Jelenlegi méret az atadasok tiikrében

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Kasvallalkozasok

Kozepvallalkozasok

O Csak tulajdoni hanyad ®Csak vezetdi funkeio ®Mindketto

pedig a vezetdi funkcid dtaddsa. A kisvallalkozasok ko-
rében ezen értékek kiegyensilyozottabb eloszlast mu-
tatnak, hiszen 38,6%-nal tortént csak tulajdoni, 20,5%-
ndl csak vezetSi, mig 40,9%-ndl mindkét tipusi atadas.
Az els§ atadaskori méret, valamint a jelenlegi méret
kozotti méretvaltozas €s az atadds tipusdnak vizsgéla-
ta azt mutatja, hogy a véllalkozdsok tobbsége az els6
tulajdoni hdnyad 4tadasa utdn mikrovéllalkozési kate-
gobridba tartozott, valamint az az6ta eltelt id6ben a val-
lalkozdsok tobbsége kis-, illetve kozépvallalkozdssa
fejlédott. Az alapitds évében a valaszad6 véllalkoza-
sok 96,5%-4ban tortént tulajdoni hdnyad ataddsa, mig
64,8%-4ndal vezetSi funkcié 4taddsa. Vagyis a véllal-
kozéasok tobbségénél mar az alapitis évében tapasztal-
hatjuk a professzionalizici6 felé torténs elmozdulést,
a ,kiils6 segitség” bevondsanak, valamint a delegacio
szerepének megjelenését. Mig a tulajdoni hanyad at-
addsa a vizsgalt vallalkozdsokban csak egyszer tortént,

3. dbra
Az els6 tulajdoni hanyad és vezetdi funkcio
atadaskori mérete

0% 20% 40% 60% 80% 100%

els6 tulajdoni hanyad
atadaskori méret

elsé vezetdl funkeid
atadasakor méret

W Nagy

OMikro @Kis DOKozép
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addig a funkcidk 4taddsa folyamatosnak mondhaté a
véllalkozdsok méretndvekedésének fliggvényében.
Tovéabbé azon valaszaddk kozott nétt a szervezeti mé-
ret legf6képpen, ahol négy vagy tobb funkcié atada-
séra keriilt sor. Mindezek aldtdmasztjdk a szakiroda-
lom alapjén tett el6zetes feltételezéseinket a szervezeti
méret és a vezetSi funkcidk atadasara vonatkozdan,
vagyis a méretbeli valtozdsokat befolydsolhatja a ve-
zet6i funkcidk adtaddsanak mértéke. Feltételezésiink
tovabbi megerGsitésére azt is meg kell vizsgalni, hogy
az els6 ataddskori, valamint a jelenlegi méret kozot-
ti idészakban a méretbeli véltozds milyen novekedési
tendencidt mutatott. A vdlaszadd véllalkozdsok mé-
retvaltozdsa alapvetGen linedrisan novekvs (56%),
mig 24%-a a valaszadé vallalkozdsoknak gyorsulva
novekszik, 8%-ndl tapasztalhaté a stagnalds, valamint
12%-nal a csokkend létszamvaltozds. Az 5. 4bran
az utédlas és a méretvaltozds megoszlasat lathatjuk.
A gyorsulva novekvd véllalkozdsok tobbségében
(50%) mindkét atadési tipus megtortént, emellett a
novekvd villalkozdsok korében egyértelmien kiraj-
zolédik, hogy azon vélaszaddk vannak tobbségben,
ahol csak tulajdoni hdnyad vagy mindkét atadasi for-
ma megtaldlhaté. Viszont nem mutat egységes képet a
stagndld, valamint a ndvekvs méretvaltozasu véllalko-
z4sok Osszehasonlitdsa, ebbe a két kategoridba tartozo
vallalkozasok hasonlé megoszlast mutatnak (5. dbra).

Ami egyértelmiien lathat6 a csokkend méretvaltoza-
su véllalkozasok korében, hogy vezetdi funkcid dtadasa
nem tortént, tobbségben (66,7%) vannak azon vélasz-
adok, ahol csak tulajdoni hdnyad dtaddsdra keriilt sor.
Ami az adatok alapjan kirajzolédik szamunkra, hogy
minél nagyobb a ndvekedés adott vallalkozéi korben,
anndl magasabb az ardnya mindkét 4taddsi formdnak.
Mig a gyorsulva ndvekvd vilaszadok tobbségénél az
4tadds mindkét tipusa megtortént, addig a csokkendk-
nél inkdbb csak a tulajdoni hdnyad atadésa.

A fentiek Osszefoglaldsa alapjan kideriilt, hogy a
megkérdezett vallalkozdsok tobbségénél megtaldlha-
t6 az utddlas valamely formdja. A vizsgalatok alapjan
elmondhatjuk, hogy a véllalkozasok tobbsége az elsd
atadaskor f6ként mikrovallalkozasként mikodott, va-
lamint, ahogy a véllalkozdsok mérete ndovekedett, az-
zal parhuzamosan a vezet6i funkcidk ataddsa is meg-
tortént. Osszességében kirajzolédott szamunkra, hogy
azon vallalkozdsok méretvaltozdsa volt erdteljesebb,
ahol az alapitds 6ta nagyobb ardnyban tortént meg a
vezetGi funkcidk dtaddsa. Ami érdekes képet mutatott,
és a vizsgalat kiterjesztését indokolja, hogy mig a ve-
zet6i funkcidk dtaddsdnak novekedésével a méretval-
tozds is erdteljesebb volt, addig sok kozépvallalkozds
csak tulajdoni hanyadot adott at. Ezen ellentmondas
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5. dbra
A méretvaltozas az utédlas tipusainak
fiiggvényében

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gyorsulva ndvekvo

Novekvdo

Stagnalo

Csakkend

@ Vezetdi funkcio M Mindkettd

O Tulajdoni hanyad

adédhat a minta kis szdmdbdél, valamint egyenetlen
eloszlasabol. Az elemzés utolsé komponenseként a
méretvaltozds mértékét vizsgaltuk, ahol az emlitett
négy tipust, a gyorsulva novekvd, novekvs, stagnélo,
valamint csdkken§ méretvéltozdsi vallalkozdsokat
kiilonitettiik el. A vizsgdlatbdl egyértelmien kirajzo-
l6dott, hogy azon megkérdezett véllalkozasok, ahol
a novekedés mértéke nagyobb volt, az utddlas teljes
mértékben megtortént, mig a csokkend méretvaltoza-
su véllalkozdsokndl inkébb csak a tulajdoni hanyad at-
addsa tortént, valamint a vezetGi funkcid atadasa teljes
mértékben hidnyzott.

Mindezek alapjan elmondhat6, hogy a vezetSi funk-
ciok atadasa, vagyis a professzionalizacié e formaja-
nak szervezeten beliili megjelenése erGteljes hatdst
gyakorolhat a vallalkozdsok méretvéltozasara. El6ze-
tes feltételezésiink a vezetGi funkcidk ataddsianak és
a méretvaltozds kapcsolatdra vonatkozdan beigazo-
l6dott. Mindemellett feltételezhetjiik, és egy késGbbi
ok-okozati el6feltevéshez alapot nydjthat, hogy azon
valaszadoknal, ahol minél tobb funkciot adnak at, ott
erGteljesebb lesz a novekedés. Szintén fontos kiemel-
niink, hogy az els§ vezetdi funkcidk 4taddsa a valasz-
adok tobbségénél mar az alapitds éveiben megtortént,
ami arra a tényre vilagit r4, hogy azon szervezetek, ahol
az utddlds bekovetkezett, fontosnak tartjak a szervezet
professszionalizal6ddsat, vagyis olyan szakemberek
alkalmazasat, akik kompetensek adott funkcié ellatasa-
ban. Mindemellett azt is kiemelhetjiik, hogy a felada-
tok delegéldsa a szervezeti erGforrdsok jobb elosztdsat
teszi lehetG§vé, vagyis a tulajdonos éltal torténs vezetést
felvéltja egy kevésbé centralizalt, nem egyszemélyi
irdnyitas.
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Kovetkeztetések és eloretekintés

Az Eurépai Bizottsdg becslése szerint az elkovetke-
zendd tiz évben az Eurdpai Unid tagorszagaiban ko-
zel hatmillié kisvdallalkoz4s tulajdonosa fog az utédlas
valamely tipusan atesni (EKB, 2008). A Magyarorsza-
gon miikodd kis- és kozépvillalkozasok tulajdonosai is
érintettjei e folyamatnak, Csakné (2012) szerint 63%-a
e vallalkozdsoknak mostanaban, vagy az elkovetkezen-
dé ot évben fog az utédlasban érintetté valni. A KKV-k
a nemzetgazdasidgban és foglalkoztatdsban betoltott
szerepiik szerint kiemelt jelentGséggel birnak, igy ,.he-
lyi bedgyazddasuk, tarsadalmi felelGsségvallalasuk és
képességiik a hagyomdanynak az innovécidval valé ot-
vozésére mind-mind aldtdmasztjdk azt, hogy a véllal-
kozasok és szakmai tuddsuk dtaddsa fontos szempont”
(EKB, 2008: p. 6.). Olyan kérdések keriilnek elGtérbe
a vallalkozasok 4taddasanak vizsgélata kapcsan, mint az
utdd kivélasztdsdnak szempontjai, a tulajdonviszonyok
atrendez6désének hatdsa mind a szervezeti folyama-
tokra és kapcsolatokra, mind pedig a tdrsadalmi tGke
dtaddsdnak mikéntjére, valamint az egyes kulturdlis
kiilonboz8ségekbdl adodo konfliktusok kezelésére. To-
vabba kiemelt érintettjei e folyamatnak a csalddi ira-
nyitdsban mikods KKV-k, ahol a szervezeten beliili
viszonyok alakuldsa eltér a nem csalddi tulajdont tarsa-
ikétdl. Mindezen kérdések és feltételezések elSrevetitik
szdmunkra, hogy az utddlds kérdésével Magyarorsza-
gon elengedhetetlen fontossdgd foglalkozni, valamint
nemcsak véllalati szinten, de mind egyéni, mind nem-
zetgazdasagi szempontbdl sziikséges felkésziilni egy
erteljesebb generdciévaltasi hulldmra.

Kutatdsunk sordn olyan kis- és kdzépvallalkozasokat
vizsgaltunk, ahol az alapitds 6ta a szervezetben tortént
tulajdon és/vagy vezet6i funkcié dtaddsa. A vizsgélat
ramutatott, hogy a valaszadé Magyarorszdgon m{ikodd
véllalkozdsok tobbsége atesett az utédlds valamilyen
tipusdn, ehhez kapcsoléddan részletesen vizsgaltuk az
alapitds ota bekovetkezett méretvaltozast, valamint az
utddlds tipusainak Osszefiiggéseit. Ahol a ndvekedés
nagyobb mértékd volt, azon villalkozdsokban maga-
sabb ardnnyal kovetkezett be a ,,teljes” utédlas, vagyis
a tulajdoni hdanyad mellett vezetési funkci6 ataddsa is
tortént. Illetve azon szervezetek, ahol minél tobb ve-
zetSi funkciét adtak at, ott szintén erdteljesebb volt a
novekedés mértéke. Mindemellett azon vallalkozasok,
ahol dsszességében csak tulajdoni hdnyad 4taddsa volt
tapasztalhatd, illetve a vezetSi funkciok ataddsa nem
tortént meg, tobbnyire csokkend 1étszdmu kategdridba
tartoztak. Az eredmények a professzionalizicié erStel-
jes befolyésol6 hatdsat vetitik elére, ami a vezetdi funk-
cidk atadasanak tekintetében olyan kiilsG, adott feladat
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specializalt ellatdsara felvett utédok alkalmazasat je-
lentheti, akik a szervezetbe olyan 4j eljardsokat, norma-
kat épitenek be, hoznak magukkal, amelyek az 0j tudds
és a professziondlisabb miikodés alapjait szolgaltatjak.

A kutatds alapjan feltételezhets, hogy kapcsolat van
a méretvaltozds és az utédlas tipusai kozott, azonban an-
nak vizsgdlata, hogy az egyes tipusok milyen irdnyu és
mértékd hatdst fejtenek ki a méretvéltozdsban, tovabbi
vizsgélatokat tesz sziikségessé. Feltar6 jellegii kutata-
sunk célja volt egyrészt annak feltérképezése, hogy a
téma mennyire aktudlis napjainkban Magyarorszdgon,
masrészt egy olyan kiinduldsi modell kidolgozasa,
amely a vizsgélatok kiterjesztésének alapjaul szolgélhat.
Tovébba célunk eredményeink relevancidjanak és meg-
bizhatésdganak aldtdmasztdsa érdekében kapcsolatot
keresni a szervezeti és egyéni jellemzdk, illetve az utéd-
14s tipusa és folyamata kozott. Mindezekhez modelliink
bovitése sziikséges olyan valtozok bevondsaval, mint az
utédlas gyakorisaga, ezen beliil is a funkcidk dtaddsanak
gyakorisdga és tipusa, a professzionalizicié valtozdinak
vizsgélata Ggy, mint a vezetSi funkcidk delegacidjanak
mértéke a tulajdonosok, valamint vezetSk kozott, illetve
kiils§ vezetSk bevondsadnak hatésa.

Hogy az elkdvetkezendd években mi var e nemzet-
gazdasag szempontjabol kiemelt szerepkord véllalko-
zasi korre a generdcidvéltist kovetden, azt még nem
tudjuk pontosan. Mindenesetre az utédlds befolyasold
hatdsat, lefolyasat és annak eredményét vizsgald kuta-
tdsok hazai korben torténd kiterjesztése elengedhetet-
len. Ezen igény véllalati szinten is egyre érzékenyeb-
ben érinti a szervezetek élén all6 tulajdonos-vezetSket.
Az utddlast kovetSen e tulajdonosoknak olyan veze-
tékre van sziikségiik, akik a szervezetet életben tudjak
tartani, azt akar a novekedés palydjara tudjak allitani és
professzionizmusukkal meg tudjak valdsitani, hogy az
adott szervezet mar a tulajdonostol elvalva is eredmé-
nyesen miikodhessen.

Labjegyzet

! Jelen cikk a TAMOP-4.2.2/B-10/1-2010-0025 projekt keretében
késziilt. A projekt a Magyar Allam és az Eurdépai Uni6 tdmogatdsa-
val, az Eurdpai Szocidlis Alap tarsfinanszirozdsdval valésult meg.
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BALOGH Agnes — FEHERVOLGYI Beéta

KULTURALIS INTELLIGENCIA
— MULTIKULTURALIS VILAGUNK
KOTOANYAGA”

Kutatasukban a szerz6k napjaink globalis iizleti kornyezetében kiemelked§ szerepet jatszo kulcskom-
petencia, a kulturalis intelligencia nomolégiai hal6zatanak magyarorszagi empirikus adatokkal valé
bdvitését tizték ki célul. A kulturdlis intelligencia (CQ) a kozelmiltban jelent meg a menedzsment-
irodalomban, és — mivel az egyénnek azt a képességét jelenti, amelynek birtokiaban képes a kiilonb6z6
személyiséggel és eltérd kulturalis hattérrel rendelkezé személyek kozotti szakadékot athidalni — nap-
jainkban egyre nagyobb hangsiilyt kap. A szerzdk tanulmanyukban egyrészt azokrol az eredményekrdl
szamolnak be, amelyek a jovo értelmiségének, a jelen egyetemi hallgatéinak kulturalis intelligencidjaval

kapcsolatosak, masrészt a hallgaték kulturalis intelligencidjanak és sikerattitiidjének osszefiiggésével

foglalkoznak'.

Kulcsszavak: globalizacié, kulturalis intelligencia, CQS, sikerattittid

A globalizici6 és a technika rohamos fejlédése nap
mint nap olyan 4j kihivasok elé allit benniinket, me-
lyeknek egyéltaldn nem egyszerd megfelelni. E kihi-
vasok gyokerét sokszor a kulturdlis kiilonbségekben
taldljuk meg. Ezért nem meglepd, hogy napjainkban
minden eddiginél fokozottabban jelentkezik a kultura-
lis kiillonbségek és hasonlésagok feltdrdsanak, megér-
tésének és hatékony kezelésének igénye. Ez az igény
hivta életre alig egy évtizede a menedzsmenttudoma-
nyok egy 1j konstruktumdt, a kulturdlis intelligenciat
(CQ).

Kiilonosen fontos, hogy a kulturdlis kihivdsoknak
meg tudjanak felelni azok az emberek, az értelmiség,
akik kiemelkedd szerepet jatszanak egy orszag jovdjé-
nek alakuldsdban, az értékek 6sszhangjanak megterem-
tésében. Az értelmiség tagjait iskolazottsdguk alkalmas-
sd és képessé teheti nemcsak szakmdjuk magas szint(
gyakorlasara, de a tarsadalmi felel6sségvallalasra is, az
alapvet$ értékek alakitisara, ezen értékek elfogadott-
sdginak elGsegitésére. A jelen egyetemi hallgat6ibdl jo
esetben a jovd értelmisége valik. Olyan emberek, akik
a tarsadalmi értékek hordozéi és alakit6i is egyszerre.
Jelen tanulmédnyunkban a jov§ értelmiségének kultura-
lis intelligenciajat vessziik géresd ala.

VEZETESTUDOMANY

A Kkulturilis intelligencia

A kulturdlis intelligencia (CQ) a XXI. szdzad ,,szii-
Iotte”. Az els8 publikdcié Christopher Earley tolldbdl
jelent meg, aki a szeptember 11-i terrortdimadashoz
kapcsoléddan kulcskérdésnek tekintette azt, hogy mi-
ért gy(lolik Amerikat annyira, hogy ilyen eszkozt ves-
senek be ellene (Earley, 2002). Egy évvel kés6bb mar
megjelent az els§ dsszefoglal6 konyv ,,Kulturdlis intel-
ligencia: Kultdrdk kozotti egyéni interakciok™ cimmel,
melyben elméleti és gyakorlati oldalrdl is igyekezett a
szerz§ attekinteni a témakort (Earley, 2003).

Béar maga a kulturdlis intelligencia név uj, el6zmé-
nyei megtaldlhaték az interkulturdlis menedzsment, a
pszicholdgia, a kultirakézi kommunikécié irodalméaban
(Fujimoto, 2007; Ng, 2009), és ahogy Thomas fogal-
maz, ,.egy olyan elmélet, amelynek most jott el az ide-
j&” (Thomas, 2006: p. 78.). A kés6bbiekben szamtalan
publikicié jelent meg, amelyek a kulturdlis intelligenci-
dnak a munka vildgdban elfoglalt szerepével, a vezetés-
sel, a globalizacidval valé kapcsolatdval, mérésének és
fejlesztésének lehetdségeivel foglalkoznak (Ang, 2008;
Livermore, 2009; Van Dyne, 2010). A kulturélis intelli-
gencia iranti intenziv kutat6i érdekl6dés indoklasara — a
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teljesség igénye nélkiil — dlljon itt néhdny olyan helyzet,
amelyben ennek kiemelt szerepe van:

2.z

o kiilfoldi iigyféllel torténd ilizletkotéskor, akar
nyelvi (elsésorban nonverbdlis) nehézségekrdl,
akér az iizleti partner viselkedését meghatirozo
gondolkoddsmdd helyes értelmezésérdl van sz6,

* lehetséges szovetségesekkel, vegyesvallalati part-
nerekkel folytatott targyaldsok soréan, a kulturalis
kiilonbségekbdl ad6dé konfliktusok, félreértések
elkeriilésére,

* expatri6tdk esetében azért, hogy idegen kultira-
ban is eredményesen dolgozzanak egyiitt a helyi
munkatdrsakkal, és boldogan éljenek hazajuktol
tavol,

* nemzetkdzi vdllalatok helyi munkavéllaléinak
motivaldsaban, hiszen a kiilonbozd kultdrakban
mas-mds dolog motivélja az embereket,

* magas és alacsony kontextusud kultirdval rendel-
kez6 munkavdéllalok kozotti vitdk sikeres mene-
dzseléséhez, a konfliktusok megoldasahoz,

* moralis, etikai kérdések esetében, melyek sokszor
bonyolultak, és félreértelmezésiik potencialis ve-
szélyt rejt az iizletemberek szdmara,

¢ hatékony virtudlis csoportok létrehozdsdban, mun-
kdjdban — amelynek tagjai kiilonb6z6 orszagokban
élnek, és a technika segitségével dllnak egymassal
kapcsolatban — kiilonodsen, ha a projekt, amin dol-
goznak, komplex és nehezen atlathato,

* valédi globalis vallalatokndl, melyeknek mind-
egy, mekkora méretliek, nincs a hagyomdnyos
értelemben vett kozpontjuk, menedzsereiknek
mégis egyidejlleg kell globdlisan és lokdlisan
gondolkodni és cselekedni,

* avilag kiilonboz6 orszdgaiban szétszort forrasok-
ba bedgyazott informacié elérésekor és hatékony
felhasznaldsakor, ami azért bonyolult és nehéz,
mert az informéci6é gyakran a lokdlis kdrnyezet-
be van bedgyazva, és nehezen nyerhetd ki onnan
(Ang, 2008; Fujimoto, 2007; Gadl, 2009).

A kulturilis intelligencia fogalmdnak meghataroza-
sdra szamos szerzs tett javaslatot. Az egyik legatfogébb
megfogalmazas értelmében: ,,A kulturélis intelligencia
az egyénnek az a kvalitdsa, amelynek birtokdban ké-
pes az eltér6 nemzeti, szakmai, foglalkozasi, szervezeti
kulturalis héttérrel és eltér6 személyiséggel rendelke-
28 emberek kozotti szakadékot athidalni, a kulturalis
sokszintiségbdl eldnyt kovacsolni. A kulturalis intelli-
gencia 0sszekapcsolja a kultirakozi taldlkozasok érzel-
mi, kognitiv és gyakorlati dimenziéit, és a kultirakozi
egylittm(ikodés hatékonyabb megval6suldsét teszi le-
hetévé.” (Earley, 2004 in: Borgulya, 2010: p. 187.)
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A kulturdlis intelligencia nem egy tulajdonsag vagy
személyiségjegy, €s nem az Osszetevdk laza csoporto-
suldsa, hanem egy Osszetett konstrukcié. A kulturalis
intelligencia négy 0OsszetevGje (motivéacids, kognitiv,
metakognitiv, magatartdsi) kozotti osszhang, a kihi-
vasoknak val6 megfeleléshez elengedhetetlen (Ang,
2008; Ng, 2009).

Earley és Mosakowski (2004) a kulturdlis intel-
ligencia komponenseinek metafordjaként az emberi
testrészeket feleltette meg: a kognitiv és metakognitiv
komponens a fej; a motivaciés komponens a sziv; a
magatartasi komponens pedig a test. Fontos, hogy a fej,
a sziv és a test hatékonyan tudjon egyiittmiikoddni, va-
gyis a kulturalis intelligencia minden komponensének
magas értéke sziikséges a kihivdsoknak valé megfele-
léshez. Annak fiiggvényében, hogy valaki mennyire
magas fokon birtokolja ezeket a képességeket, vagyis
a kulturédlis intelligenciaprofil alapjan, hat kategéridba
sorolhat6k az emberek:

1. provincidlis: hatékonyan dolgozik egyiitt olyan
emberekkel, akiknek kulturdlis hattere azonos a
sajatjaval, de nehézséget okoz szdmdra, ha tavol
keriil az ismer§s kornyezettSl, a megszokott el-
jérasoktol,

2. analitikus: képes megtanulni és megérteni egy
idegen kultura elvardsait és mikodési szabdlyait,

3. osztonos: inkdbb a megérzéseiben bizik, mint
a rendszerezett tanulasban, szemlélédik, Ossze-
gy(jti az informacidkat, de alapvetSen 0sztond-
sen reagdl, olykor — félreérthetd helyzetekben —
bizonytalannd valik,

4. nagykovet: mint a politikusok tobbsége, nem
tud sokat az idegen kultirar6l, de magabiztosan
kommunikalja az 4j kultdrdhoz val6 tartozasat,

5. mimikri jdtékos: magas fokon képes irdnyitani
magatartdsat, ha valaminek nincs birtokdban,
felszedi, de a mimikri nem egyszertien utinzas,
hanem - szisztematikus megfigyelés utdn — a
megfigyeltek helyzethez illeszkedd alkalmazésa,

6. kaméleon: a kulturdlis intelligencia minden 6sz-
szetevGjét magas fokon birtokolja, nagyon szo-
katlan menedzsertipus, olykor képes elhitetni,
hogy nem idegen, s6t — mivel egyidejileg ren-
delkezik a helyiek képességével €s a kiviilallok
ralatasaval — képes a helyieknél jobb eredményt
is elérni (Earley, 2004).

Az 0sszetevok kozott fontos szerepe van a moti-
vicionak az interkulturdlis helyzetekkel kapcsolatos
ismeretek megszerzésében, a megszerzett tudas rend-
szerezésében, a meglévé gondolkoddsi mintdk djra-

Z. 2

strukturdldsaban és a viselkedésbe torténd beépitésben.
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Az 1. abriban az elemek Osszekapcsoldédasaval
érhet§ tetten az a folyamatjelleg, amely szerint a ki-
indulds a motivacio, a hajtéers; egyrészt kiilonbozé
ismeretek, tudds megszerzéséhez (kognitiv), masrészt
ezek rendszerezéséhez (metakognitiv). Végiil a folya-
mat eredményeként — a kiilvilag felé — az interkulturalis
helyzetnek megfelel§ viselkedés jelenik meg (Pauleen,
2006; Ang, 2008).

A kulturiélis intelligencia négyfaktoros modellje

CIKKEK, TANULMANYOK

munkra kiemelt jelentSség eleme az un. ,,szubjektiv jo
érzés”, mert szorosan kapcsolddik a napjainkban egyre
hangstulyosabb sikerkategéridkhoz.

Szamtalan kutatds foglalkozott az egyetemi hall-
gaték eredményeinek és koriilményeinek Osszefiig-
gésével (Fehrmann, 1987; Stewart, 2006), legyen sz6
a kozvetlen csaladi hattérrél vagy a tdgabb szociol6-
giai, gazdasagi, tdrsadalmi kornyezetr6l (Teachman,

1. dbra  1987; Turcsan, 1998; Ladner,
2000). Az egyén sikeressége
szempontjdbol azonban sem-
mi nem olyan fontos, mint az
aképesség, hogy felismerje és
megértse az egyének kozotti

hasonl6sagokat és kiilonbsé-
geket (Lancaster 2002; Wong,
2007; Csizmadia, 2008).

Forras: Pauleen (2006: p. 16.)

A CQ fogalmanak megalkotdi fontosnak tartjdk
kihangsilyozni, hogy ellentétben a tobbi intelligen-
ciatipussal — amelyek tudomdanytorténeti el6zmény-
nek tekintheték, és a motivaciét, mint a konstrukcio
részEt, elhanyagoljak —, a kulturdlis intelligencianak
kulcseleme a motivacié (Gardner, 1999; Earley, 2003;
Pauleen, 2006). Ehhez kapcsol6d6éan hangstlyozzuk,
hogy a motivéci6 tartalomelméleteinek motivumai ko-
ziil kiemelt szerepe van az dnmegvaldsitdsnak, amely
az egyik legerdsebb belsd késztetés. Ugyanakkor azt
sem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy a folyamatel-
méletek alkalmazdsdnak alapfeltétele, hogy pontos
képpel rendelkezziink a motivacié tartalmardl. Bakacsi
megfogalmazdsa szerint: ,,Napjaink sikerszervezetei az
onmegvaldsité emberre épitenek, s ennek révén atla-
gos emberekbdl atlag feletti teljesitményeket képesek
kihozni, élve azzal a pozitiv pszicholdgiai energidval,
mely sikerekre vagyik és a sikert maganak szeretné tu-
lajdonitani.” (Bakacsi, 1998: p. 98.) Ezért keriilt vizs-
géalataink kozéppontjaba a kulturdlis intelligencia és a
hallgatdi sikeresség kapcsolata.

A sikerattitiid

Akulturilis intelligencia rendkiviil kiterjedt nomoldgiai
halézatanak szamos elemével — 1Q, érzelmi intelligen-
cia, 6t szupervonds, kommunikacid, kulturilis alkal-
mazkodds — részletesen foglalkoztak a kutaték (Earley,
2003; Ang, 2008; Ng, 2009). A kapcsolatrendszer sza-
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Ki kell azonban hangsu-
lyoznunk, hogy a sikerattitid
nemcsak azt a sajatos latds-
modot jelenti, ahogy az egyén
a tényeket érzékeli, megitéli,
érzelmileg értékeli, hanem
magéba foglalja a cselekvést meghatdroz6 programo-
zottsdgot is (Csepeli, 2005).

Ugyanakkor egyetértiink azzal a megéllapitassal,
hogy az attit(id olyan értékels megéllapitds, amelyet don-
téen az érzelmi 6sszetevd hatdroz meg (Bakacsi, 1998).

Mindazondltal, mivel a hallgaték sikerességének
mogottes okai nem egyértelmtien meghatarozottak, és
keveset tudunk azokrdl a tényezd&krSl, amik ennek az
un. ,,google” generdcionak a sikerhez valé hozz4alla-
sét jellemzik, ennek a kutatdsnak célja volt az is, hogy
meghatarozza a nappali tagozatos hallgaték sikeratti-
tddjét. Emellett igazolni kivantuk azt a feltételezésiin-
ket, hogy az egyén sikerattitidje és a kulturélis intelli-
gencidja kozott kapcsolat mutathaté ki.

A kutatasi médszerek és a vizsgalati minta jellemz6i

Vizsgalataink sordn fékuszcsoportos interjikat és kér-
déives megkérdezést alkalmaztunk, illetve szekun-
der adatokat szakirodalmi forrdsokbdl meritettiink.
A kérd6iv kulturdlis intelligencidra vonatkozé része a
Michigan State University munkatdrsai 4ltal kifejlesz-
tett (CQS) huszelemes, négyfaktoros kérd6iv magyar
nyelv( véltozata volt. A CQS-kérd6iv allitasait (példaul:
Maisként tartok sziinetet, illetve maradok csendben azért,
hogy az eltér6 kultdrdk kozotti kommunikdciés hely-
zeteknek megfeleljek.) 1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan
kellett értékelni aszerint, hogy a kitolt§ mennyire tartja
magdra nézve jellemzdnek az allitast (Ang, 2008).
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A sikerattittid indikdtorait egy elGzetes kutatdsban
az érintettek megkérdezésével hatdroztuk meg. A meg-
kérdezés sordn kozel hétszdz hallgatonak a kovetkezd
hianyos mondatot kellett kiegészitenie: ,,Véleményem
szerint egy egyetemi hallgaté akkor érzi magét sike-
resnek, ha...” Az indikdtorokat a kapott valaszok szo-
vegbanydészati eszkozokkel torténd feldolgozasaval ha-
taroztuk meg (Tikk, 2007).

A hallgatdk vélaszai nem elektronikus forméban 4ll-
tak rendelkezésre, az el6feldolgozas egyik fontos 1épé-
sét, az Un. stopszdszirést, az elektronikus dokumentum
elGéllitasaval egyidejileg végeztiik el, mivel ezeket a
tokenizalas fazisa utdn dgyis eldobtik volna. A véle-
ményeket tartalmaz6 szovegben a kiilonbdzs széalako-
kat az elemzéshez kanonikus alakban kell 8sszevonni.
A kanonikus alak meghatdrozdsdhoz a lemmatizalast
alkalmaztuk, egyidejlileg a rokon értelm kifejezések
azonos alakra hozdsat is elvégeztiik.

A szovegbanydszat sordn lehetdség van dimenzid-
redukcids eljardsok alkalmazdsdra. Egyszerd, mégis
hatékony redukcids médszer a dokumentumgyakorisa-
gon alapul6 sz(irés, amely azon a feltételezésen alapul,
hogy az alacsony gyakorisdgu szavak informacidtartal-
ma elenyészs, igy ezek elhagyésa a rendszer hatékony-
sdgat nem befolydsolja. A megkérdezett hallgatdk 4ltal
a sikeresség érzését befolydsolé paraméterek minél
adekvatabb megszovegezéséhez az eredeti dokumen-
tum megfogalmazisait hasznaltuk fel.

A végleges kérd6ivben 18 4llitas szerepel a sikeres-
ségre vonatkozdan (példaul: Szerintem, egy hallgatd
akkor sikeres, ha minden vizsgdjat a sajat elvardsaihoz
képest a lehetd legjobb eredménnyel teszi le.), melyet a
véalaszadok 7 fokozatd Likert-skalan értékeltek.

Annak elkeriilésére, hogy a kutatds résztvevéi az in-
telligencia sz6 hétkdznapi életben elfogadott jelentése
miatt tdlsdgosan torzitott vdlaszt adjanak, a kérdGivnek a
,CIQI” (Cultural Intelligence Quotient Inventory) nevet
adtuk. A kérd6iv alcimében — mely a kutatas céljét jelol-
te meg — sem tortént utalds az intelligencidra. A kérd6ivet
1500 nappali tagozatos egyetemi hallgaté toltotte ki.

A Kkitoltés papiron, oktatd jelenlétében, elGaddson
vagy gyakorlati foglalkozdson tortént. A hallgaték altal
kitoltott 1500 kérdSiv 95%-at (1427) tudtuk az értéke-
1és sordn felhaszndlni. Els6 korben kizartuk az értéke-
1€sbdl azokat a hallgatdkat, akik hidnyosan toltotték ki a
kérddbivet, és nem keriiltek be az adatbazisba azok sem,
akik a kitoltés sordn lathatéan ,,sormintdt” rajzoltak.

Az értékelésbe bevont valaszadok 35,1%-a férfi (501
£6), 64,9%-a n6 (926 f6) volt. A hallgatok 58,2%-anak
életkora 18-21 év kozotti (830 £8), 40,6%-a 22-25 év
kozotti (580 £6), és alig tobb mint egy szdzalékuk volt
25 évnél idGsebb. A hallgaték tobbsége elsGgeneraci-
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6s értelmiségi lesz, hiszen csupédn a sziil6k 41%-anak
fels6foki a legmagasabb iskolai végzettsége; ugyanak-
kor szembedtls, hogy az alapfoku végzettségii sziil6k
gyerekei mindossze 2%-ot képviselnek. A legtobben
(40%) nagyvarosban (megyei jogi varos, megyeszék-
hely) néttek fel, kozel egyharmaduk (27%) pedig kiste-
lepiilésrdl (kozség, nagykdzség) szarmazik.

Kutatasi eredmények, kovetkeztetések

Tanulmanyunkban arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy
a jovo értelmiségének sikerattitlidje mely komponensek-
bdl épiil fel, €s milyen kapcsolat mutathaté ki e kompo-
nensek és a kulturalis intelligencia komponensei kdzott.

A sikerattitid véltozéinak szdmét faktoranalizis
modszerével (Principal Components) csokkentettiik.
A faktoranalizis lehetdvé teszi a valtozék mogottes
struktirdjanak feltardsat, és a vdltozdkat az eredetinél
kisebb szamu 4j valtozékka alakitja at linedris transz-
formacio segitségével. Fontos, hogy az 1dj valtozok jol
leképezzék a kiindulé véltozok tartalmdt, ezzel bizto-
sitva, hogy a transzformadlt sokasdgbo6l nagyjabdl az
eredetivel azonos kovetkeztetéseket lehessen levonni.

Az eredeti 18 indikatort ennek eredményeként ot
faktorba tudtuk Osszevonni. Az egyes faktorok elne-
vezésekor igyekeztiink feloldani azt az ellentmondast,
hogy a névben megjelenjen az dsszes valtozo tartalma,
jelentése, ugyanakkor mégis tomor és rovid legyen.
A faktorok a Tartalmas hallgatdi élet, Szakmai és ko-
z0sségi elismerés, Emberi kapcsolatok, Munkaerd-piaci
megfelelés és Szabdlykdvetés elnevezést kaptak, és lefed-
ték a hallgatok szdmara értéket képviseld tartalmakat.

A ,Tartalmas hallgatoi élet” elnevezésid foglalta
magdaba azokat a véltozokat, amelyek egyrészt a hall-
gaté elégedettségével, j6 érzéseivel, masrészt idegen-
nyelv-tuddsdval és az oktatdshoz kot6dd, kiilfoldi le-
het&ségeivel kapcsolatosak. A hallgatdk sikerattittidjei
koziil ez az, amelyik esetén a leginkdabb varhat6 a kul-
turdlis intelligencidval val6 szignifikdns kapcsolat.

A ,,Szakmai és kozosségi elismerés” elnevezésl
komponens foglalta magaba a kornyezet fel6l érkezd,
pozitiv visszacsatoldst, egyrészt a tanulményi verse-
nyeken val6 eredményes szereplést, az aktiv hallgatéi
kozosségi életet, illetve a tarsak és tanarok elismerését,
megbecsiilését.

Az ,,Emberi kapcsolatok” komponens tartalma tu-
lajdonképpen egyrészt az egyetemi évek alatt a kor-
nyezet tagjaival kialakitott j6 kapcsolatokat jelentette,
legyen az hallgatd, tandr vagy barki, akivel a kapcsolat
1étrejon, masrészt azt, hogy a tanulds mellett jut elég
ideje maganéletre, szérakozdsra, sportra, vagyis a mun-
ka-magénélet egyensulyat.
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A ,,Munkaerd-piaci megfelelés” komponensben a
hallgaték végzés utdni elhelyezkedéssel kapcsolatos
preferencidja fogalmazddott meg. Egyrészt arra vonat-
kozo6an, hogy rovid id6n beliil el tudnak-e helyezkedni,
masrészt, hogy a megszerzett diploma a munkaerd-pia-
con versenyképes lesz-e.

A ,,Szabdlykévetés” komponens elsGsorban a hall-
gatok egyetemi elémenetelével kapcsolatos kiilsé elva-
rdsokat jelenitette meg (minden targyat a modell/min-
ta tantervben el6irt félévben, vagy kordbban teljesiti;
rendszeresen bejar Ordra).

CIKKEK, TANULMANYOK

A magyar egyetemi hallgat6k kulturilis intelligencia-
jara, illetve CQ-komponenseinek nagysdgdra vonatkozd
Osszehasonlit6 értékeléshez szekunder adatokat is hasz-
néltunk. A szakirodalombdl kizarélag azokat az adatokat
vettilk figyelembe, amelyeket szintén a CQS-kérddiv
felhaszndldsdval mértek, és egyetemi hallgaték korében
végzett kutatdsok eredményeként publikaltak. A sajat mé-
rési és a szakirodalmakban publikdlt adatokat az 1. tdbl4-
zatban foglaltuk dssze. A szakirodalomban kozolt adatok
okonometriai vizsgalatok elvégzését nem tették lehet6vé,
ezért statisztikai 0sszehasonlitdst végeztiink.

1. tdbldzat

A kulturilis intelligencia és komponenseinek értékei

A kulturalis intelligencia komponensei Kulturilis intelligencia
motivacios metakognitiv kognitiv magatartasi CQ
Magyar hallgaték 23,2 17,2 22,4 24,0 86,8
Kiilfoldi hallgat6k”™ 21,2 18,2 20,2 21,1 80,7

* Tobb mint 2000 hallgat6 1étszammal sulyozott atlaga, kozel 20
orszagbdl.

Ugyanakkor az eredeti valtozokbdl egyik faktorban
sem jelentek meg olyan valtozok, mint a vizsgak ered-
ményes teljesitése, vagy a maximdlis 0sztondij, a meg-
szerzett tudds hasznositdsa. Mindhdrom valtozé kap-
csolatban van a tanulmanyok eredményességével, sGt
a vizsgén szerzett j6 jegyek és az Osztondij Osszege ko-
zott egyértelmd kapcsolat van. Ezen indikdtorok kiza-
rsa feltehetGen Osszefiigg azzal, hogy a kreditrendszer
kovetkeztében a hallgaték nem tekintik kudarcnak, ha
egy targyat nem tudnak a modelltanterv szerint teljesi-
teni, hiszen tobbszor is djra felvehetik, és késGbb telje-
sithetik.

Az allami finanszirozas, illetve az 6sztondijak nem
til magas Osszege sem motivélja a hallgatdkat, hogy
mindent megtegyenek az 6sztondij eléréséért. Ez kiilo-
nosen elgondolkodtaté, ha figyelembe vessziik, hogy a
megkérdezett hallgaték tobb mint 80%-a dllamilag fi-
nanszirozott képzésben vett részt, mégsem tarsul gon-
dolkoddsukban a sikeresség érzéséhez a j6 jegy vagy a
magas 0sztondij.

Annak az indikatornak a kizdrasa, hogy a megszer-
zett tudast az életben (maganélet, tanulds, munka) hasz-
nositani tudjak, feltehetSen az az oka, hogy a tanulma-
nyaik elején jar6k még nem érzik ennek jelentGségét
és felelGsségét: annak ellenére sem, hogy a felmérés
idején (2010-ben) a gazdasagi valsdg nem csak az ala-
csonyabb iskolai végzettségilieket érintette. A Nemzeti
Foglalkoztatdsi Szolgélat adatai szerint a regisztralt 4l-
laskeresGk tobb mint 5%-anak (30.400 f6) volt felsGfo-
ki iskolai végzettsége.
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A kiilfoldi hallgaték kulturdlis intelligencidjanak,
illetve a komponensek 4tlagdnak meghatirozasakor fi-
gyelembe vettiik, hogy mekkora hallgatéi 1étszdm esetén
tortént a felmérés, és mivel ebben szamottevd eltérések
voltak, az 0sszehasonlitashoz az adatok 1étszammal su-
lyozott 4tlagait hasznéltuk. A kiilfoldi hallgatok kultura-
lis intelligencidjanak létszammal sdlyozott atlaga: 80,7.
A magyar hallgaték kulturalis intelligencidjanak 4tlaga
7,7%-kal mutat a nemzetkozi atlagnal magasabb értéket
(86,8). A magyar hallgaték kulturdlis intelligencidjanak
magasabb ért€kéhez harom komponens (motivacids,
kognitiv, magatartési) jarult hozz4. A metakognitiv kom-
ponens atlagértéke azonban alacsonyabb értékd volt.
A metakognitiv komponensben jelenik meg az a kész-
ség, hogy mennyire tudja valaki a gondolkoddsi mintdit
megvaltoztatni, Gjraszervezni. A magyarok erds kotsdé-
se kulturalis orokségeinkhez, illetve a mély csaladi és
csoportkohézidja lehet az oka annak, hogy nehezebben
véltoztatnak gondolkoddsi sémdikon. Az sem elhanya-
golhat6, hogy a vilaszadék kevesebb mint 10%-a tanult
vagy dolgozott kiilfoldon, igy ilyen irdnyu kihivdsokkal
tobbségiik nem taldlkozott.

Erdekességként megemlitjiikk, hogy a valaszadok
kozott azon hallgaték kulturdlis intelligencidja (CQ),
illetve els6sorban annak motivaciés komponense mu-
tatott kiugréan magas értéket, akik kordbban nemcsak
turistaként jartak kiilfoldon, hanem hosszabb ideig
éltek kiilfoldon (CQ: USA — 140; Olaszorszag — 133;
Anglia — 117). Mivel e hallgaték ardnya alig egy sza-
zalék, nem 4llithatjuk, hogy a kiilonbség szignifikéans.
A kulturdlis intelligencia legkisebb értékeinél nem ta-
pasztaltunk kiugro értékeket.
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A kutatdsban részt vevS nappali tagozatos egyetemi
hallgat6k kulturdlis intelligencidjénak, illetve az egyes
faktorok 0sszehasonlité elemzése utdn meghataroztuk
a kapcsolatot e komponensek mint magyarazott valto-
z6k és a sikerattitlid faktorai mint magyardzé valtozék
kozott. A kapcsolatok meglétét linedris regresszidval,
intenzitasit pedig korreldci6szamitdssal hatdroztuk
meg. A hallgatok kulturdlis intelligencidjanak és siker-
attittidjének komponensei kozott szignifikdns pozitiv
kapcsolatot mutattunk ki. A szignifikdns kapcsolatok
ergssége kovethet6 nyomon a 2. dbran.

A sikerattitiid és a kulturalis intelligencia komponensei

kozotti kapcsolatok

P —————— .
SIKER- {
ATTITUD

Tartalmas
hallgatoiélet

Szakmai és
kozosségi elismeré

Emberi
kapesolatok

Munkaerépiaci
megfelelés

Szabalykovetés

\
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KULTURALIS
INTELLIGENCIA

Motivacios

A sikerattitid ,,Szakmai és kozosségi elismerés”
komponense gyenge intenzitdsi kapcsolatban van a
kulturdlis intelligencia motivaciés, metakognitiv €és
kognitiv komponensével, és nem szignifikdns a kapcso-
lata a magatartdsi komponenssel. Ez azt jelenti, hogy
a versenyeredmények, a tarsaktdl és tandroktdl érke-
78 pozitiv visszajelzés 6sszekapcsolddik az ismeretek
megszerzése irdnti belsé késztetéssel, illetve a meg-
szerzett ismeretek rendszerezésével; ugyanakkor nem
jelenik meg az adekvat magatartdsban. Ennek oka — fel-
tételezésiink szerint — abban keresend$, hogy a meg-
kérdezetteknek tobb mint fele a felsGoktatasi
tanulményai elején jar, kordbbi tanulménya-
ik pedig leginkdbb ismeretbdzison alapultak.
Most 1éptek arra az tdtra, amely az értelmiségi
™ léthez kothet§ magatartisi mintdk elsajatita-
sat, illetve elmélyitését hivatott biztositani.

Kozepes erdsségll a kapcsolat az ,,Emberi
kapcsolatok” komponens és a kulturalis intel-
ligencia metakognitiv komponense kozott, és
gyenge intenzitasu kapcsolat van a tobbi ha-
rom CQ-faktorral. Bar a kapcsolatok erGssé-
gében 1év4 kiilonbség nem szdmottevd, még-
is elgondolkodtatd, hogy a sikerattitid azon
komponense, amely az emberi kapcsolatokat,
a szérakozdst tomoriti magaban a kulturdlis
intelligencidnak azon 0Osszetev@jével van a
legintenzivebb kapcsolatban, amely a menta-
lis mintdk djraformaldsat jelenti, a kordbban
meglévS gondolkodési sémak elhagydsat és
Ujak kialakitdsat igényli, annak megértését,
hogy miért és hogyan cselekszenek masok.
Véleményiink szerint, egy baratinak tekinthe-
;. t6 kozegben, azok kozott, akikkel jé a hall-

2. dbra

e Gy€NIgE pOZItiv kapesolat

A 2. dbrén lathatd, hogy a sikerattitlid komponensei
koziil a ,,Tartalmas hallgatoi élet” elnevezési kompo-
nens kozepes intenzitasti kapcsolatban van a kulturalis
intelligencia motivécids, metakognitiv és magatartasi
komponensével, €s gyenge a kapcsolat szorossidga a
kognitiv komponenssel. Elzetes feltételezésiinknek
megfelelden a sikerattitlid e komponense és a kulturalis
intelligencia motivaciés komponense kozott mutathatd
ki a legintenzivebb kapcsolat. Ha belegondolunk ezek
mogottes tartalméba, vagyis egyik oldalon mindaz, ami
miatt a j6 érzés kialakul a hallgatéban, a masik oldalon
az a hajtéerd, ami a tudds megszerzésére inspirdlja Gt,
érthetd ez a pozitiv kapcsolat. Ugyanakkor nem hagy-
hatjuk figyelmen kiviil, hogy a kulturélis intelligencia
tobbi komponensével is fenndll pozitiv kapcsolat.

— Kozepes pozitivkapesolat

gatok kapcsolata, akikkel egyiitt szérakoznak
vagy sportolnak, lényegesen konnyebben ki-
vitelezhet$ a mentélis mintdk 4talakitdsa.

A, Munkaerd-piaci megfelelés” komponens Ki-
zarélag a kulturdlis intelligencia magatartdsi kompo-
nensével mutatott nagyon gyenge pozitiv kapcsolatot.
A kulturdlis intelligencia magatartdsi komponensének
legfontosabb jellemzdje, hogy nem elegendd tudni, mi-
kor, mi a helyes vagy a motivaci6 az adekvait cselekvés
megtételére, de birtokolni kell az ehhez sziikséges esz-
kozoket, és azokat magas szinten kell tudni alkalmazni.
A két komponens pozitiv kapcsolata azt jelenti, hogy a
megkérdezettek tigy vélik, birtokdban vannak a megfe-
lelS verbalis és nonverbalis eszkOzrendszernek, €s ezt —
tanulményaik befejezése utan is — kamatoztatni tudjak.

A sikerattitid ,,Szabdlykovetés” komponensének
gyenge intenzitdsui kapcsolata volt kimutathaté a kul-
turdlis intelligencia mind a négy faktoraval. A ,,Sza-
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bdlykovetés” komponens az egyetemi tanulmanyokkal
kapcsolatos szabdlyozott elvdrdsoknak valé6 megfe-
lelést tekinti értéknek, igy érthetd, hogy az ismeretek
megszerzésével, rendszerezésével, illetve ezek alkal-
mazdsdval 4ll kapcsolatban.

Osszegzés

A kulturdlis intelligencia és a tobbi intelligencia kdzotti
egyik legfontosabb kiilonbségként fogalmazdédott meg
a motivéaci6 szerepének fontossiaga. Az érintettek koré-
ben végzett, a sikeresség érzetét leird valtozokészletet
allitottunk Ossze el6zetes kutatdsunk sordn. Tettiik ezt
azért, hogy annak a generdciénak az értékpreferencidi,
a motivécidja jelenjen meg a kutatdsban, amelynek a
kulturdlis intelligencidjét vizsgaltuk. A sikerattit(id fak-
torai és a kulturalis intelligencia faktorai kdzotti szigni-
fikans kapcsolatok megléte bizonyitja, hogy a kulturalis
intelligencia alakuldsaban fontos szerepe van a motiva-
cionak. Az a tény pedig, hogy a sikerattitid faktorainak
kapcsolatai nem kizédrélag a kulturdlis intelligencia mo-
tivacios faktordhoz kothetSk, azt erdsitik, hogy a gon-
dolkodasi mintdk djraszervezése (metakognitiv faktor)
vagy a helyzethez illeszkedd viselkedés (magatartdsi
faktor) megvalasztdsa mogott is meghtizédik az egyén
belsé mozgatérugoja.

A kulturdlis intelligencia kapcsolatrendszerének
feltérképezéséhez egy olyan szélesebb nomoldgiai
halézatot haszndltunk, amelynek elemei az elméleti
kutatasok és empirikus vizsgdlatok eredményeként ke-
riiltek a hdl6zatba. A nomologikus tudés segiti az eliga-
zodést az adott kultdrdban. A hélézat elemei ennek a
tudasnak mintegy 0sszegzéseként kapcsolédnak Ossze.
Célunk volt ennek a hilézatnak a bdvitése egy olyan
elemmel, amely kozvetleniil kapcsolédik a motivacio-
hoz. Tettiik mindezt annak a jov§ értelmiségének a be-
vonasaval, akik szamadra nélkiilozhetetlen az a tudas,
amely segit egy adott kultirdban val6 eligazodésban.
Az a tudds, amely akar leirasokbdl, sajat tapasztalatbol,
vagy masok elmondasdbdl szarmazé informacidknak
az 0sszessége, és segit a megfeleld célok, eszkdzok és
cselekvések megvalasztasidban azért, hogy a kultura-
lis kiilonbdzGség ne hatranyt, hanem el6nyt jelentsen.
A kulturdlis sokszinliségb6l szarmazé tényezdk sziner-
gidjanak kiaknizdsa napjainkban elengedhetetlen.

A kulturdlis intelligencia szerepe kiemelkedd a fel-
sGoktatdsban, hiszen mind a kiilfoldon részképzésben
tanulé didkoknak, mind a hazankban tanulé kiilfoldi
didkokkal kapcsolatba keriil6knek meg kell tudni kiiz-
deniiik a kulturélis kihivasokkal. Szerintiink ez egy
olyan teriilet, amely a jovében még nagyobb hangsulyt
fog kapni, mert kiilonosen a fiatalabb generécidi tagjai-
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nak egyre tobb lehet§sége van kiilfoldi képzésben részt
venni. Mindazoknak, akik ebben kozvetit§ szerepet
toltenek be, nagy a felelGssége abban, hogy a sikeres
kiilfoldi képzésben a jeldltek ne csak a nyelvi kovetel-
ményeknek legyenek képesek megfelelni.

Megéllapitasaink természetesen — elsGsorban — a
vizsgélt rétegre érvényesek, de meggydzddésiink, hogy
a kutatas kiterjesztése a munka vildgara hasonlé ered-
ményre fog vezetni.
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OBERMAYER-KOVACS Néra — CSEPREGI Aniké

A TUDASMENEDZSELES
ERETTSEGENEK SZERVEZETI ES EGYENI
ASPEKTUSAI MAGYARORSZAGON

A tudiasmenedzsment (knowledge management) gondolata nem szamit forradalminak. A torténelem min-
den korszakiban keletkezett olyan értékes tapasztalat vagy tudds, amelyet valamilyen médon kezelni,
rendszerezni kellett, amely felfoghatd, mint egy kezdetleges tudasmenedzselési médszer (Gaal et al., 2009).
A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszékén miikodd Stratégiai Menedzsment Kutatémiihely célja
olyan, a gyakorlatban is hasznosithaté eredmények elérése volt, amely hozziajarul a hazai és a nemzetkozi
vallalatvezetési kultira fejlesztéséhez, ezzel is timogatva a szervezetek sikeres miikodését. A cikk elsd ré-
szében a szerzok a tuddsmenedzsment és az érettség modellek elméletét ismertetik. Ezt koveten ratérnek

a tudas menedzselésének egyéni szintjére, a tuddsmegosztisra.!

Kulcsszavak: tuadasmenedzsment, vallalatvezetés, kozépvezetdk

Manapsag elfogadott jelenség, hogy a szervezetek sike-
rességének egyik kulcsa a folyamatosan megijulé tudds
hatékony kezelésének képességében rejlik. A szerveze-
tek iizleti sikere nagyban fiigg attdl, hogy a munkatar-
sak tuddsat milyen médon sikeriil hasznositani.

A tuddasmenedzsment megjelenése nemcsak a szer-
vezetekben végbemend folyamatokat alakitotta &t,
hanem Uj szemléletet alkotott a munkaerd-gazdalko-
dasban, a kivalasztasban, a képzésben — a vallalat va-
gyonelemei kozé sorolva az ligyfélt6két, a szervezeti
t6két és a kompetencidkat. Az iizleti vildgban alkalma-
zott technol6gidk az édllamigazgatasban, a felsGokta-
tasban és a civil szervezeteknél egyarant el6fordulnak
(Z. Karvalics — Kollanyi, 2005). Mivel a tudds a piaci
verseny egyik meghatdrozé tényezgjévé vilt, igy a tu-
dasmenedzsment mélyebb vizsgdlatainak van létjogo-
sultsdga. Az utébbi évek kutatdsaiban egyre nagyobb
szerepet kapnak a kvantitativ modszerek, féként a
valdszinliségszamitisi és matematikai-statisztikai adat-
elemzési modszerek, amelyek kivdl6an hasznalhatdk a
tuddsmenedzsment-kutatdsokndl, példdul megjelentek
az un. érettségi modellek is. Kordbban csupdn infor-
matikai nagyvallalatok, mint az Infosys Technologies
(Kochikar, 2000) vagy a Siemens (Ehms — Langen,
2002) tettek kisérletet a tuddsmenedzsment-folyama-
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tok modellezésére, az utébbi évtizedben azonban egyre
tobb teriileten valt jelent&ssé a haszndlatuk.

Tuddsmenedzsment érettségi modellek

Az érettségi (maturity) modell szerepe, hogy mérhets-
vé, tervezhetdvé és ellendrizhet6vé tegye a tuddsme-
nedzsment bevezetéséhez kapcsol6d6 folyamatokat,
annak szabdlyozottsdgdt és a menedzsment altali ird-
nyithatésdgat.

Az érettségi modellek egyetlen entités fejlédését ir-
jék le kisszamu szint segitségével. A szintek teljesen
rendezettek egy kiinduld, alapszinttdl a legfelsS szin-
tig, és a fejl6dés sordn nem lehet kihagyni egyetlen
szintet sem. Egy szint eléréséhez az entitdsnak meg kell
felelnie az adott szinten tdmasztott kovetelményeknek.
Az érettségi modellek egyik valtozata az tn. folyto-
nos, amelyben szétvilasztottdk a kulcsfolyamatok és
az érettségi szintek megfogalmazasat, és bevezették a
folyamatteriilet (process area) fogalmat. Minden folya-
matteriileten vannak az adott teriiletre érvényes altala-
nos és specifikus célok, technikak. A folytonos érettsé-
gi modell nem hatdrozza meg egyértelmiien a 1épések
sorrendjét, csak az egyes teriileteken val6 tovabblépés-
re hivja fel a figyelmet (Klimko, 2001).
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Az utébbi évtizedben tobb jelentds érettségi modellt
dolgoztak ki szakértSk és kutatdk a tuddsmenedzsment
teriiletén (Paulzen — Perc, 2002; Kulkarni — Freeze,
2004). Jellemzben 5-8 érettségi szintet azonositottak
be valamennyi modell esetében, amelyeknél a legalsé
szinten még nem jelenik meg tuddsmenedzsment-te-
vékenység, a legfels§ szinten viszont mar a tuddsme-
nedzsment mindennapi szervezeti gyakorlat.

A modellek két csoportba oszthat6k aszerint, hogy az
alapmodellnek tekinthet6 Capability Maturity Model-
re (CMM) épiilnek-e vagy sem. A 80-as évek végén
dolgozta ki a Carnegie Mellon University Software
Engineering Institute, a szoftverfejleszt§ szervezetek
megbizhatésdganak felmérésére és javitasara, a CMM-
modellt. Ez a folyamatjavitds-alapi megkdzelités mara
nemzetkozileg, széles korben elfogadott alapmodellé
valt. A 1épcsds érettségi modell egyik korai képvisels-
je, a CMM elsé valtozata, egy 110 kérdésbdl allo kér-
d6iv volt, amely alapjén egy otszintd skéldn helyezték
el a vizsgalt szervezeteket: 1. kezdeti, 2. ismételhetd,
3. meghatarozott, 4. menedzselt, 5. optimalizalt szint
(Paulk et al., 1995).

A 1épcsds modellek a szervezet egészét vizsgaljak,
egyarant foglalkoznak a vezetési €s mtiszaki jellemz8k-
kel, az alkalmazott technolégidkkal. A folytonos mo-
dellek ezzel szemben az egyes folyamatokra koncent-
ralnak, és ezekre kiilon-kiilon dllapitanak meg érettségi
szinteket bizonyos jellemzdk alapjan. A kombindlt mo-
dellek a 1épcsGs és folytonos modellek egyiittes alkal-
mazasabol jonnek 1étre.

Az érettségi modellek elénye, hogy vildgos és egy-
értelm( jovGképet mutatnak a szervezetek szdmara.
A szintek vagy 1€pcsSk dbrazolasa vizualisan tdmogat-
ja a szemléltetést és a megértést. Kutatomiihelylink a
folytonos tipusu érettségi modellt tartotta alkalmasnak
a tuddsmenedzsment helyzetének vizsgélatira, amely
nem definidl egymast kovetendd 1épcséket, hanem az
egyes tuddsmenedzsment-faktorok meghatirozdsan ke-
resztiil segiti azonositani azokat a teriileteket, amelye-
ken feladatokat kell végrehajtani a fejlédés érdekében.

,» Tuddsmenedzsment-profil”’ érettségi modell,
a tudas menedzselésének szervezeti szintje

Kutatémihelyiink tuddsmenedzsment-témakorben in-
ditott orszdgos kutatdsdban kvantitativ kutatdsi modsze-
rekkel vizsgalta a magyar szervezetek tuddsmenedzs-
ment-gyakorlatdnak sajdtossdgait. Az elemzések a
,»Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon 2005/2006” kér-
déives felmérés adatbazisan alapultak (KPMG — BME
Akadémia, 2006). Kisérletet tettiink a szervezetek tu-
dasmenedzsment-gyakorlatat leiré faktorok modellezé-
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sére, ezaltal a tuddsmenedzsment-gyakorlat fejlettségi
szintjének meghatdrozdsdra és egy folytonos érettségi
modell megalkotdsdra (Obermayer-Kovécs, 2007).

A felmérésben részt vett 130 magyarorszagi szer-
vezet kozott valamennyi ipardg képviseltette magat, a
tobbségiik az informdciétechnolégia (IT), az ipari ter-
melés, az iizleti szolgéltatisok €s a kiskereskedelem te-
riilletén végzi tevékenységét. A vélaszadok f6ként felsd
vezetdk, tulajdonosok, tovabba a humadn, a stratégiai,
valamint az informatikai teriilet vezetdi voltak.

A felmérés szerint a magyarorszagi szervezetek tu-
dasmenedzsment-gyakorlatit osszességében az jellem-
zi, hogy a szervezetek mar felismerték a tudas hatékony
menedzselésének jelentdségét, rendelkeznek haszno-
sithat6 tuddssal és az ehhez sziikséges infrastruktiraval
is. Atfogé stratégia még keveseknek 4ll rendelkezésére,
ugyanakkor szinte valamennyi szervezet tett mar 1épé-
seket a tuddsmenedzsment-programokban rejlé értékek
kiakndzdsdra. A tuddsmenedzsment-programmal ren-
delkezdk legnagyobb ardnyban a tuddsmegosztést és a
-hozzéaférést javitd, valamint a tud4sbazis-kialakité és a
tuddsmegosztd kultirat timogatd programot alkalmaz-
zak (KPMG — BME Akadémia, 2006).

A szervezetek tuddsmenedzsment-gyakorlatat leird
véltozok Osszefliggéseinek megismeréséhez sziikséges
korrelaciéelemzést SPSS-program segitségével végeztiik
el. A korrel4ciés matrixra vonatkozé Kaiser-Meier-Olkin
(KMO) index 0,769-es értéke és a Bartlett-féle gombteszt
0,01 szinten szignifikdns korrel4ci6értéke aldtdmasztotta
faktoranalizis elvégzésének sziikségességét.

A faktoranalizis sordn hét determindns faktort azo-
nositottunk. A faktorok mindegyike egy-egy teriiletet
oOlel fel, amelyek tuddsmenedzsment-elemei (tuddsme-
nedzsmenthez kapcsol6d6 tevékenységek) szorosan
kapcsolédnak egymadshoz (1. tdbldzat).

A faktorértékek sugardiagramon torténd abrazo-
lasaval sziiletett meg a ,,Tuddsmenedzsment-profil”
(1. dbra), amely egy folytonos érettségi modellnek te-
kinthetS. Modelliink szemlélteti egy allamigazgatasi
intézmény tuddsmenedzsment-gyakorlatdban végzett
tevékenységeit, vagyis az érettség modell folyamatte-
riileteit (Obermayer-Kovécs, 2007).

Az eredmények a ,,Tuddsmenedzsment Magyaror-
szagon 2005/2006” empirikus felmérés adatbazisira
érvényesek. A megallapitott tudasmenedzsment-fak-
torok értékei az empirikus felmérés teljes mintdjdnak
atlagatol valo eltérést mutatjak, igy az eredmények a
teljes mintdra nem értelmezhetSk. A faktorok értéke a
—1 és 1 kozotti skdldn mozog, ahol a ,,0” érték az em-
pirikus felmérés teljes mintdjanak atlagat jelenti, a —1
a jelentSs lemaradast, az 1 pedig a kiemelkedd ered-
ményt mutatja (Obermayer-Kovics, 2007).

VEZETESTUDOMANY

38

XLIV. EVF. 2013. 6. KULONSZAM VESZPREM / ISSN 0133-0179



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tdbldzat

A tudasmenedzsment-faktorok értelmezése
(Obermayer-Kovacs, 2007).

Faktorok Tudasmenedzsment-elemek

Leiras

Stratégia; Program megléte; Stratégia kialakitdsa;

1. Tudatossé, .
£ Tréning, tudatositds

A tudatos tuddsmenedzsment-gyakorlat kialakitdsat
megteremtd alapvetd tényezSk Osszessége

program; Dokumentumtérolé rendszer
Tudésbazis; Szervezeti egységek egylittmikodési
halézata; Tuddsbdzis létrehozdsa

2. Rogzités

Tudédsvagyon-mérési program; Tudédsbazis-kialakité

Az intellektualis t6ke és a dokumentumok tarolasara,
rogzitésére szolgald tényezlk Osszessége

Tudédsmegoszt6 kultdrat timogaté program;
Tuddsmegosztast és hozzaférést javité program;
Kompetencia kozpont; Best practice megosztdsa

3. Megosztés

A tudds megosztdsahoz kapcsol6do tényezSk
Osszessége

4. Technolégia | Dontéstimogaté rendszer; Dokumentummegosztd

rendszer; Tuddsmegosztas 0sztonzése, jutalmazasa

Szellemi t6ke mérése; Extranet; Mesterséges intelligencia;

A tuddsmenedzsment-gyakorlat specidlis
informéciétechnoldgiai hatteréhez kapcsol6dé
tényezGk Osszessége

5. Informacié
Adatbdazisrendszer

Informdcié-kozpont; Formalis informéciés csatornak
kialakitdsa; FelelGsok és tuddskdzpontok meghatdrozasa;

Az informéci6 kezelésével kapcsolatos tényezSk
Osszessége

6. Kozosség ségek; Szakmai kozosségek kialakitdsa

Szakmai kozosségek; Ugyfélkozosségek; Beszallitéi kozos-

A tuddsmenedzsment ,,k6z0sségek”-hez tartozd
tényezGk Osszessége

Benchmarking; Internet; Groupware;

7. Infrastruktira Villalati intranet

A tudasmenedzsment-gyakorlat alapvet informatikai
hattérével kapcsolatos tényezdk Osszessége

1. dbra
Egy allamigazgatasi intézmény Tuddsmenedzsment-profilja

(Obermayer-Kovacs, 2007)

kozé stratégidt. Amennyiben egy szervezet még
semmilyen tuddsmenedzsment-gyakorlattal nem
rendelkezik, akkor a modell segithet megtaldlni

1. Tudatossag
L

> 2. Rogzités

6. Kozidsség '

5. Informacié - ‘4. Technolégia

¢és kialakitani a szervezet {izleti céljainak leg-
inkdbb megfeleld tuddsmenedzsment-elemeket
(Gaadl et al., 2008).

Korrelaciéanalizist végeztiink annak érdeké-
ben is, hogy megallapitsuk, van-e szignifikdns
kapcsolat a szervezeti méret és a tuddsmenedzs-
ment-gyakorlat kozott. A hét tuddsmenedzs-
ment-faktor koziil négy esetben (Rogzités, Meg-
osztas, Informacid, Infrastruktira), ezek koziil
is a Megosztas faktor esetében mutatkozott a
legmagasabb, 0,01 szinten szignifikdns korrela-
ci6 a szervezet éves arbevételével (Obermayer-
Kovics, 2007). Ez az eredmény arra 6sztondzte
kutatécsoportunkat, hogy tovdbbi vizsgilatokat

Tuddsmenedzsment-profil a tudatos tuddsme-
nedzsment-gyakorlat feltérképezésének eszkoze lehet,
amelynek alapjat képez§ tuddsmenedzsment-faktorok
meghatdrozzdk a szervezet tuddsmenedzsment-gya-
korlata sordn kidolgozand6 és fejlesztendd teriileteket.
A modell alkalmazdsa segitheti az egyiittm{ikodés és a
tuddsmegosztds fejlédését a tuddsmenedzsment-prob-
1émak felismerésének és megolddsanak folyamataban.
A szervezetek Udjradefinidlhatjdk a teljes szervezetet
atfogé vagy a tuddsmenedzsment-gyakorlatra vonat-
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végezziink a tuddsmegosztas teriiletén.

A tudasmegosztas, a tudas menedzselésének
egyéni szintje

A Tuddsmenedzsment-profil segitségével lathatova
vélt, hogy a tuddsmegosztds kiemelt szerepet tolt be a
tudds menedzselésénél. Ezen eredmény alapjan Stra-
tégiai Menedzsment Kutatomiihelyiink kovetkezd fel-
adataként a kozépvezetSk és azok tuddsmegosztisira
fokuszalva az egyéni szintre helyezte a hangsilyt.
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A vizsgalat célja azon tényezsSk feltardsa volt, ame-
lyek a magyarorszdgi kozép- és nagyvallalatokndl
dolgozé kozépvezetSk tuddsmegosztidsdnak érettségét
— vagyis a tuddsmegosztdsnak mint tevékenységnek a
fejlettségi szintjét — irjdk le.

Mohannak és Hutchings (2007) a tudéstranszfer
egyirdnydsidgaval szemben a tuddsmegosztas kétira-
nyusdgéit hangsilyozva kiemeli annak sokkal optima-
lisabb voltat, mert a kétirdnyisdg hatdsira a résztve-
vOk igy egymas képességeihez és kompetencidihoz is
hozzajuthatnak. A tuddsmegosztds sordn a résztvevik
kolcsonos viselkedést elvarva dnként osztjdk meg meg-
1év§ tudésukat az 4j tudds 1étrehozdsa érdekében (Boyd
et al., 2007), ami Christensen (2007) szerint a tudas-
megosztas egyik céljanak is tekinthet6 a meglévd tudas
minél jobb kiakndzdsa mellett.

A tuddsmegosztds nemcsak az egyének kozott jon
létre, hanem kiilonboz8 szervezeti egységek és azok
tagjai kozott is megvaldsul. Matzler et al. (2008) fel-
fogdsdban a szervezeti egységek kozott 1étrejove tu-
ddsmegosztds sordn egy szervezeti egység tapaszta-
lata, szakértelme, know-how-ja stb. hatdssal van mds
szervezeti egységekre is. E szervezeti egységek kozott
megvalésuld tuddsmegosztas szereplSit a jelenlegi €s
jovébeli haszon reménye is befolyésolja (Lin, 2008).
A tuddsmegosztds kovetkeztében felmeriils rafordita-
sokat és hasznokat a tuddsmegosztasban résztvevék
kiilonbdz6 mddon értékelhetik, hiszen a célorientici-
6juk nemcsak a tuddsmegosztasban részt vevd partne-
reik személyét, hanem a megosztandé tudés tipusat is
befolyésoljak (Swift et al., 2010).

A kozépvezetSk, akik a kutatdsunkban a tudds me-
nedzselésének egyéni szintjét képviselik, a tuddsmeg-
osztas 1étrejottében és sikerében kulcsszerepet toltenek
be. Ennek egyik oka a szervezeti hierarchidban elfog-
lalt poziciéjuk. Kapcsolatban vannak nemcsak a veliik
egy szinten dolgozokkal, hanem a felss vezetéssel és az
operativ szinten dolgozdkkal is. A szervezetben elfog-
lalt kitiintetett szerepiik hatdsdra sajat részlegiik vagy
csoportjuk példaképévé véalhatnak. Kozponti szerepiik
van a vertikélis kommunikéciéban, felelGsséget vallal-
nak az lizleti célok elérésében azdltal, hogy sajat rész-
legiik vagy csoportjuk szintjére is célokat fogalmaznak
meg, valamint a szervezet fejl6dése érdekében javasla-
tokat és visszajelzéseket adnak a fels6 vezetésnek.

A koréabbi kutatdsok és eredményeik hatdsara kiala-
kitottunk a kozépvezetSk tuddsmegosztiasdnak vizsga-
latdra egy olyan mdédszert, amellyel meghatdrozhat6 és
mérhetd a tuddsmegosztisuk. A kdzépvezetSk kozotti,
valamint a kdzépvezetSk és beosztottjaik kozotti tu-
ddsmegosztis vizsgdlata kapcsdn olyan moédszert fej-
lesztettiink ki, amelynek segitségével meghatdrozhatd
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a tuddsmegosztds érettségi szintje. A tuddsmegosztas
vizsgdlata sordn nemcsak a kiilonboz8 szervezeti egy-
ségek kozotti (a kozépvezetSk horizontdlis kapcso-
latrendszerére koncentrdld), hanem az azokon beliili
(a kozépvezetSk vertikdlis kapcsolatrendszerére foku-
sz4ld) tuddsmegosztast is megvizsgaltuk.

A kozépvezetok tudiasmegosztiasanak érettsége

A Stratégiai Menedzsment Kutatomiihely empirikus
felmérése kvantitativ kutatdson alapul, amelynek fo-
lyamdn statisztikai és okonometriai elemzéseket vé-
geztiink a kérdGivvel Osszegy(jtott adatok bazisan.
A kérd6iv magyarorszagi kozép- €s nagyvallalatoknal
dolgoz6 kozépvezetSkhoz jutott el. A primer adatgy(j-
tés, 4000 kozép- és nagyvallalat véletlenszerd kivalasz-
tasaval, 2007 és 2010 kozott valésult meg, amelynek
sordn 400 kozépvezets vett részt a felmérésben.

A 400 kozépvezet§ szervezete kozott valameny-
nyi ipardg képviseltette magat kiilonb6z§ aranyban.
A vélaszadok kozott megtaldlhatok termelési, human-
menedzsment, projektmenedzsment, pénziigyi, szamvi-
teli, kontrolling, kereskedelemi, marketing, beszerzési,
logisztikai, karbantartdsi, min&ségbiztositds, valamint
kutatésfejlesztési teriiletek kdzépvezetdi is.

Felmérésiink soran azzal a feltételezéssel éltiink,
hogy a magyarorszagi kozép- és nagyvéllalatoknal dol-
g0z6 kozépvezetSk tuddsmegosztasanak érettsége leir-
hat6 az egymads szdmdra vald rendelkezésre alldssal és
az egymds szdmdra nyujtott tudas hasznosithat6saga-
val. Rendelkezésre allds soran azt mérjiik, hogy a dol-
gozOk milyen mértékben segitik a kollégdikat, ha azok
segitségért (informdcidért, a probléma megolddsaban
valé kozremiikodésért) fordulnak hozzajuk. A haszno-
sithat6sdg pedig azt jelenti, hogy a megkeresett dolgo-
z6k tdmogatdsa (az altala adott informécid, a probléma
megoldasdban valé kozremikddése) mennyire segiti a
tobbi kolléga munkdjat. A feltevéseket a kozépvezetSk
kozott, valamint a kozépvezetSk és beosztottjaik kozott
fennallé kapcsolat tekintetében vizsgaltuk (Szabd —
Csepregi, 2009; Szab6 — Csepregi, 2011).

A hipotézis kapcsan azt feltételeztiik, hogy a hipo-
tézisben megfogalmazott llitds bizonyos szdmu elem-
mel lefrhat6 (a tuddsmegosztas érettsége néggyel), to-
vabb4d azt, hogy a 1étrejove elemek az eredeti valtozok
informdcidtartalménak (variancijadnak) minél nagyobb
részét megdbrzik. Ezek ismeretében valasztasunk a f6-
komponens-analizisre esett, hiszen el6re meghatarozott
szdmu komponensek esetén ezzel a médszerrel Oriz-
het6 meg az eredeti valtozok informaciétartalméanak
jelentSs szdzaléka (Sajtos — Mitev, 2007). A mddszer
melletti dontés mdsik oka az, hogy a f6komponensek
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mérhetd valaszokon alapulnak (De Coster, 1998), to-
vabba a f6komponens-analizis eredményeként 1étrejo-
v6 komponensek szdma alacsonyabb, mint az eredeti
valtozok szama, hiszen a mdodszer a valtozok szamat
csokkenti (Myatt — Johnson 2009).

A tuddsmegosztast leir6 tényezSk feltardsdhoz a
Kaiser-Meier-Olkin (KMO) indexet és a Bartlett-féle
gombteszt vizsgdlatit vélasztottuk, amelyet az empiri-
kus felmérés 400 elemi mintanagysaga tett lehetGvé,
és amelyet SPSS-program segitségével végeztiik el.
A KMO 0,740-es értéke és a Bartlett-féle gombteszt
0,000 szinten szignifikdns korrelacidértéke aldtimasz-
totta f6komponens-analizis elvégzésének sziikséges-
ségét. A f6komponensek rotdldsara is sziikség volt.
Ennek sordn a modell illeszkedése és a f6komponen-
sek 4ltal egyiittesen lefedett inform4cidtartalom nem
valtozott meg (Székelyi — Barna, 2002), a magyardzott
varianciaviszony aranyosabb lett, és egyszertibbé valt a
f6komponensek értelmezése (Sajtos — Mitev, 2007).

A f6komponens-analizis segitségével meghataroz-
tunk négy determindns fékomponenst. A 2. tdblazat
Osszefoglalja az egyes f6komponensekhez tartozé tu-
dasmegosztas-érettség elemeit (Gaal et al., 2012).
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milyen mértékben dllnak egymads rendelkezésére. Minél
magasabb a mutaté értéke, anndl inkdbb hajlanddk 1d&t
és energidt szakitani egymds szdmdéra, amikor azok se-
gitségért fordulnak hozzijuk. Kovetkezésképpen, minél
alacsonyabb a feltart mutatok értéke, anndl kevésbé nyi-
tottak a tuddsuk megosztdsira, amelynek hatdsara ke-
vésbé jarulnak hozza a szervezeti tudds novekedéséhez.
A megosztott tudds hasznosithatésdga kapcséan 1étre-
hozott mutat6 segitségével pedig meghatdarozhat6, hogy
milyen mértékben taldljak fontosnak az egymaéssal meg-
osztott tuddst. Ezt szintén két oldalrdl tartuk fel: a ko-
zépvezetSk egymds szdmara nyujtott tudds hasznossaga
mellett a kdozépvezetSk és beosztottjaik kdzott megosz-
tott tudds hasznossdga fel6l. Ebben az esetben a maga-
sabb értékek azt mutatjak, hogy a megosztott tudés hasz-
nos a tobbiek szamadra, mig az alacsonyabb érték ennek a
megosztott tuddsnak a hasznossagat vonja kétségbe.

Osszegzés és a jovobeli kutatasi iranyok

Szervezeti szinten a ,,Tuddsmenedzsment Magyaror-
szagon 2005/2006” felmérés megdllapitotta, hogy a
hazai vallalatok felismerték a tuddsmenedzsmentben

2. tdbldzat

A Tudasmegosztas érettsége és azok elemei
(Gadl et al., 2012)

z Fékomponens
Fékomponensek Elemek ,p
stly
] KozépvezetSk egymas szdmdra | Vizsgdlt kozépvezetSknek mds kozépvezetSk felé tandsitott rendelkezésre dlldsa .833
" | valé rendelkezésre dlldsa Mis kozépvezetSknek a vizsgalt kozépvezetdk felé tandsitott rendelkezésre dlldsa .858
KozépvezetSk és beosztott- Vizsgélt kozépvezetSknek a beosztottak felé tandsitott rendelkezésre dlldsa .854
2. |jaik egymds szdmadra vald .
! gy o A114 Beosztottaknak a vizsgalt kozépvezetSk felé tandsitott rendelkezésre dlldsa .858
rendelkezésre alldsa
L , . Vizsgalt kozépvezet6k dltal mas kozépvezet6k szdmdra nyujtott tudés
KozépvezetSk egymds h . .823
o . L asznossiga
3. | szdmdra nydtjtott tuddsdnak — —— — ” — — ~
P Mas kozépvezetSk dltal a vizsgalt kozépvezetSk szdmdra nydjtott tudds
haszn051thatosaga I .899
hasznossdga
KozépvezetSk és beosztottjaik | Vizsgalt kozépvezetSk dltal a beosztottak szdmdra nyujtott tudds hasznossdga .874
4. | egymds szdmdra nyujtott . )
gy, . y ) ‘s Beosztottak 4ltal a vizsgélt kozépvezetSk szdmdra nyujtott tudds hasznossdga 7156
tuddsdnak hasznosithat6sdga

Az eredmények megerdsitették, hogy a magyaror-
szagi kozép- és nagyvdllalatokndl dolgozd kozépve-
zet6k tudasmegosztiasanak érettsége a kozépvezetdk
egymads szdmara valé rendelkezésre alldsaval, a ko-
zépvezetOk és beosztottjaik egymds szdméra vald ren-
delkezésre allasaval, a kozépvezetSk egymds szdmara
nyujtott tuddsanak hasznosithatésagaval, valamint a
kozépvezetSk és beosztottjaik egymads szamdra nyudjtott
tuddsanak hasznosithatésdgdval hatdrozhaté meg.

Mind a kozépvezetSk kozotti, mind a kdzépvezetSk
és beosztottjaik kozott feltart értékek azt mutatjak, hogy
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rejlé elényoket, ugyanakkor a lehetSségeket hatéko-
nyan kiaknazo, sikeres szervezetté csak azok vialhat-
nak, amelyek képesek felismerni és kezelni a tuddsme-
nedzsment-gyakorlat tevékenységeit. A tudds hosszu
taviik menedzseléséhez elengedhetetlen a tuddsme-
nedzsment-munkafolyamatokba tortén$ integréilésa,
valamint a munkaer§ motivdldsa a tuddsmegosztisra.
A felmérés 6ta eltelt idGszakban azonban jelentds val-
tozasok torténtek (pl. Gj kozosségi technoldgidk rob-
bandsszer( elterjedése; a munkavallalok tuddsszerzési
elvarasainak valtozasa stb.). A kozeljovSben tervezett
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Uj kutatdsunk, a ,,Szervezeti Tuddsmegosztds Magyar-
orszdgon, 2013” esetén célunk, hogy feltarjuk, mely
technoldgidkat alkalmazzdk a szervezetek, és melye-
ket részesitik el6nyben a munkavéllalok a mindennapi
munkdban a tuddsmegosztds sordn, tovdbbd megvizs-
galjuk, milyen tényezd&k befolydsoljdk a szervezetek
tuddsmegosztasi gyakorlatat.

Egyéni szinten a tuddsmegosztds érettségét nem
csak a kozépvezetSk korében érdemes vizsgalni. Fon-
tos lenne feltarni, hogy a tobbi szervezeti szinten is ha-
sonl6 eredményre jutunk-e, illetve taldlhat6-e eltérés a
kozépvezetdi szinthez viszonyitva. Amennyiben igen,
az minek tudhat6 be. A kulturdlis eltérések, legyenek
azok a szervezeti kultdrdban, vagy éppen a kultur-
lis intelligencidban megjelend kiilonbségek, szintén
nagyban befolydsoljdk a szervezetben dolgozdk mene-
dzselését (Dobrai — Farkas, 2010; Polak-Weldon et al.,
2012). Ezek ismeretében sziikségessé valhat a felméré-
siink fokuszanak tovabbi tdgitdsa is.

Labjegyzet

! Jelen cikk a TAMOP-4.2.2/B-10/1-2010-0025 projekt keretében
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KOVACS Zoltdn — KOMLOSI Edit

AZ ERTELEM AZ ERZELEMMEL
ERTEKET TEREMT

— AZ ERZELMI INTELLIGENCIA ES AZ EGYENI TELJESITMENY
KAPCSOLATA EGY NEMZETKOZI TELEKOMMUNIKACIOS
VALLALAT EGY RESZLEGENEK DOLGOZOI KOREBEN

A szerzdk kutatisa egy nemzetkozi, az infokommunikaciés szektorban miikodd, kiilfoldi tulajdond nagyvalla-
lat egy részlegének dolgozoi korében mérte az érzelmi intelligencia kapcsolatit a jelenlegi és a potenciélis tel-
jesitményiikkel. A kutatasban egy magas megbizhatésaggal bird, nemzetkozileg elismert és Magyarorszagon
validalt tesztet, a TEIQue, Személyiségvonas Erzelmi Intelligencia Kérdgivet alkalmaztuk. Az eredmények
azt mutatjak, hogy a magasabb érzelmi intelligencia atlaggal rendelkezd alkalmazottak az elvart szinten,
vagy annil magasabban teljesitenek. Tovibba azoknak az alkalmazottaknak, akikben a vezetdség jelentds
fejlodési potencialt lit a teljesitményiikben, érzelmi intelligencia dtlaguk is magasabb. Az elvartnél jobban
teljesiték magasabb atlagot értek el az Onuralom, belsé motivicié és alkalmazkodoképesség teriiletén. A fel-
mérésben részt vevd férfiak és nék érzelmi intelligencia szintje kozel azonos, a férfiak az Onuralom és Tarsas
hajlam (tarsas tudatossag, asszertivitis és masok érzéseinek kezelése), mig a nék az Erzelmesség (empatia,

masok érzéseinek észlelése, sajat érzések kifejezése és kapcsolatok) teriiletén értek el magas atlagot.

Kulcsszavak: érzelmi intelligencia, egyéni és potencialis teljesitmény, TEIQue

Az iizleti életet meghatdrozé emberi tényezdk vizsga-
lata a XXI. szdzadra kiilon kutatdsi teriiletté ndtte ki
magit. Az érzelmi intelligencidt napjaink egyik kulcs-
kompetencidjaként tartjdk szdmon a munka vildgdban.
Az ember személyiségének, viselkedésének és képes-
ségeinek a munkateljesitményre kifejtett hatdsa a tudo-
mdnyos életen kiviil szdmos vdllalatot is foglalkoztat.
A munkaer§ kivélasztisban elengedhetetlen a jelolt
szakmai és gyakorlati képessége és 4dltaldnos intelli-
gencidja mellett a jelolt érzelmi intelligencia szintjének
feltérképezése, hiszen egy j6l miikdds szervezet nélkii-
16zhetetlen eleme a munkatarsak magas szint{i megisme-
rése. Legaldbb ennyire lényeges az egy részlegen vagy
csapatban dolgozé munkatarsak szakmai és személyisé-
gi ismerete ahhoz, hogy az mint egység eredményesen
mikddhessen. Vajon az egyének magas teljesitménye
magas szinten teljesitd csapatot eredményez? Es vajon
a magas érzelmi intelligencidval rendelkez6 csapattagok
az elvart szinten, vagy azt meghaladva teljesitenek?

Az érzelmi intelligencia fogalma és mérése

Az érzelmi intelligencia fogalma a pszicholdgia és a
szociol6gia tudomdnyteriiletén a ,.tarsas intelligencia-
bol” (Thorndike, 1920) nétte ki magat és jelent meg a
gazdasdgtudomdnyban, elsGsorban az emberier6forras-
menedzsment teriiletén (Goleman, 1996). A 90-es évek
elején megjelent Salovey és Mayer (1990: p. 189.) ne-
véhez fiz6d6 definicié hatdrozta meg elsGként, hogy
az érzelmi intelligencia nem mads, mint , képesség arra,
hogy megfigyeljiik és kiilonbséget tegylink sajit és m4-
sok érzései és érzelmei kozott, és ezt az informacidt
felhasznaljuk arra, hogy gondolatainkat és cselekede-
teinket ezek szerint irdnyitsuk”. Erzelmileg intelligens
személyeknek azokat nevezziik, akik a sajat és masok
érzelmi allapotdban rejl§ lehetGségeket hatékonyan ké-
pesek hasznositani, valamint felismerik, hogy a pozitiv
és a negativ érzéseik milyen hatdssal tudnak lenni on-
magukra, kdrnyezetiikre és tarsas kapcsolataikra, vala-
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mint képesek a negativ hatasokat kivédeni gy, hogy
ezéltal tudatosan sajat (érzelmi) fejlédésiiket is elGse-
gitik. Az érzelmi intelligencia tehat ,,az érzelmi életiink
feletti uralmat, a tarsas kapcsolatokban jelentkez§ ér-
zelmi torténések és folyamatok kezelését, iranyitdsat
biztosité képességeink egyiittese” (Olah, 2005: p. 28.).
A kiilonboz6 megkozelitések halmazanak attekintése
érdekében Petrides és Furnham (2001) 0sszegydjtotte
az érzelmi intelligencidval foglalkoz6 elméleteket és
mérbeszkozoket. A szakirodalomban tehat ma az érzel-
mi intelligencidnak mint fogalomnak hdromféle meg-
kozelitési modja 1étezik:
* a mentélisképesség-alapi érzelmi intelligencia
(kognitiv-érzelmi képesség),
* a személyiségvonds-alapi érzelmi intelligencia
(érzelmi személyes hatékonysdg) és
* a kevert (képesség- és személyiségvonds-alap)
érzelmi intelligencia.

A mentélisképesség-alapu érzelmi intelligenciat az
elméletileg maximadlis teljesitményhez valdé viszonyi-
tassal mérik. Ilyen teszt példaul a MSCEIT (Mayer —
Salovey — Caruso Erzelmi Intelligencia Teszt), amely
konvergencia-, valamint konszenzusalapd, és erGs
kultdrafiiggdség jellemzi. Salovey és Mayer (1990)
modellje szerint az érzelmi intelligenciit harom képes-
ségcsokor alkotja: az érzelmek észlelése és kifejezése,
az érzelmek hasznositdsa a problémamegolddsban, va-
lamint az érzelmek szabélyozasa. Néhanyan gy vélik,
hogy a mentdlis képességeket nem lehet objektiven
mérni, és a helyes vdlaszokat és ponthatdrokat elfogult-
sag nélkiil nem lehet meghatdrozni (Spain et al., 2000;
Watson, 2000; Petrides, 2009). Ebb&l a nézSpontbdl
a képességalapu érzelmi intelligencia 1ényegében egy
intelligenciaforma, akarcsak az 1Q. A személyiségvo-
nds-alapt érzelmi intelligencia az egyén érzelmi On-
észlelésének képessége, vagyis az a képesség, hogy
raébred, feldolgozza és alkalmazza azokat az érzelmi
informacidkat, amelyek segitségével eredményesen
kezelheti tdrsas és munkahelyi kapcsolatait, érzelmi
életét, donmagihoz és mdsokhoz valé viszonyuldsat
(Petrides, 2001). A személyiségvonas-alapi érzelmi
intelligencia az egyén személyiségjegyeinek feltarasa-
val, onreflexié révén fejleszti az érzelmi intelligenciat.
A személyiségvonas-alapi érzelmi intelligencia mé-
résére a pszicholdgia a klasszikus képviseldi dltal ko-
rabban kifejlesztett ,,onbevallasos” (self-report) kérds-
iveket alkalmazza. A kutaték aggdlyaira, hogy vajon
tudjuk-e az ember személyiségét mérni, Eysenck pro-
vokativan meg is jegyezte, hogy a vélasz attdl fiigg, mit
is értlink személyiségen, mérésen, és azon, hogy ’lehet’
(Eysenck, 1958: p. 175.).

VEZETESTUDOMANY
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Ha az érzelmi intelligencia mérési eszkozeit vessziik
szamitasba, a tudomany ezeket két csoportra bontja,
képesség-, illetve személyiségvonds-alapura. A kevert
néz&pont alapjan kidolgozott teszteket (mint példaul
Bar-On EQ-I tesztjét) pedig az utébbihoz sorolja (Pé-
rez et al., 2005). Mindkét érzelmi intelligencia véltozat
mérési eszkozei kozott 1étezik megbizhatd, valamint
tartalmilag, instrumentdlis és elméleti érvényességgel
rendelkezd, szerkezetileg jol értelmezhets teszt. A ké-
pességalapt érzelmi intelligencia teszteknél a legelter-
jedtebbek a Mayer, Salovey és Caruso 4altal kifejlesztett
MEIS és MSCEIT (megbizhatésdguk a<0,80) tesztek.
A személyiségvonds (ide sorolva a kevert) tipusu tesz-
tek koziil pedig a prediktiv érvényességben harom,
modszertanilag egyértelmtien alapos és megbizhaté
(a=0.85) tesztet érdemes kiemelni: Bar-On EQ-I,
SUEIT és a TEIQue.

Az érzelmi intelligencia és a teljesitmény kapcsolata

Kutatdsi eredmények bizonyitjdk, hogy az érzelmi in-
telligencia és az egyéni, illetve a vallalati teljesitmény
(George, 2000; Lopes et al., 2006), valamint az egyéni
és a vallalati siker (Zeidner, 2004; Furnham, 2008) ko-
z0tt szoros Osszefiiggés van. A termel§ €s szolgaltatd
véllalatok ma mar elismerik, hogy a Gardner (1993)
altal kidolgozott ,,tobbszords intelligencia” elmélet,
miszerint a ,,személyiségen beliili” és a ,,személykozi
(kapcsolati)” intelligencia legaldbb olyan fontos 0ssze-
tevsi a magas teljesitménynek, mint az intellektudlis
intelligenciahdnyadosok (IQ). Tovabba arra is szdmos
felmérés ravilagitott, hogy egy csoport, részleg vagy
véllalat vezetGjének érzelmi intelligencia szintje milyen
Osszefiiggést mutat az egyén sajat, illetve beosztottjai-
nak teljesitményével (Ashkanasy — Dasborough, 2003).
A vezet§ pozitiv személyisége magas teljesitményre
motivdlja a csoport tagjait (Goleman, 2002). Spencer
és kutatétarsai (1993) otven nemzetkozi vallalat 300
vezetGjét megvizsgdlva hat kompetencidt azonositot-
tak be, amelyek megkiilonboztetik az atlagosan telje-
sit6 menedzsert a kivdléan teljesit6tsl: vezetési stilus,
eredményorientalt hozz4éllas, csapatvezetési képesség,
szervezeti tudatossig, magabiztossdg, valamint a kap-
csolatok kezelése és befolydsoldsa. A csoportvezetd
kivalasztdsandl az érzelmi kompetencidk is kozrejat-
szanak, bizonyitja ezt Wolf és munkatarsainak kutatasa
is (2002). Felmérésiik ravilagit arra, hogy az dntudatos
csapatok vezetGjiik kivélasztasakor f6 kompetencia-
ként jelolték meg az empatiat, ami arra enged kovet-
keztetni, hogy a csoport érzelmi intelligencia szintje
hatdssal van a dontéshozatalra. A vezet6 és a csoport
teljesitményét vizsgalva pedig azt a kdvetkeztetést von-
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tak le, hogy az egyéni kreativitds, az dnmenedzselés, a
pozitiv személyiség és a masokkal kialakitott timogato
és Osszetartast erdsité magatartds vezethet eredményre.
A magasan teljesits vezetGk €s alkalmazottak érzelmi
intelligencia szintje is magas, kiilondsen a nyitottsag és
az érzelmek szabdlyozdsa (Rosete — Ciarrochi, 2005),
a kapcsolataik kezelése és a stressztlir§ képesség terti-
letén (Cha et al., 2008). Goleman (1996) szerint pedig
a munkahelyi kivilésdg 80%-a az érzelmi intelligen-
ciatol fiigg. Martin és Lekan (2008) ramutatott arra,
hogy azok az emberek, akik tudatiban vannak pozi-
tiv személyiségvondsaiknak, szdndékosan probdlnak
olyan munkahelyet és feladatot valasztani, amelyben
az elvart, vagy az anndl magasabb teljesitményt tudjdk
nyujtani, és hajlandék a magas teljesitményért tanulni,
ha az szamukra kifizet6d6.

Az érzelmi intelligencia és a teljesitmény kapcso-
latat vizsgalé kutatdsok egyre népszertibbek, azonban
kevés olyan kutatds l4tott napvildgot, amely egy cso-
port vagy egy vallalati részleg vezetGjének és beosz-
tottjainak érzelmi intelligencia szintjének Osszefiiggé-
seit vizsgalja. Jelen kutatds ezt tiizte ki céljaul.

A kutatias médszertana és a TEIQue érzelmi
intelligencia teszttel végzett felmérések eddigi
magyarorszagi eredményei

A kutatds modszertani eszkozeként a TEIQue, Sze-
mélyiségvonds Erzelmi Intelligencia Kérd6iv (Petrides-
Furnham, 2001) személyiségvondsokra timaszkodd, az
eysencki alapokra épiilG, dnbevallds tesztet alkalmaztuk.
Ez azt jelenti, hogy a kérdésekre valaszolva a kitoltGnek
nem kell értékelnie dnmagit, csupdn pontosan ,,besza-
molni” mindennapi tapasztalatairél. A TEIQue modell
egyik legfontosabb értékének tartjdk, hogy rendkiviil
szoros kapcsolatot mutat a modern pszicholdgidban elfo-
gadott ,,Big Five” személyiségjegyekkel, tigy, mint Ba-
rdtsdgossdg, Lelkiismeretesség, Extraverzio, Nyitottsdg,
Erzelmi stabilitds. A kérd6iv 5 faktor, a Jol-1ét, a Tdrsas
hajlam, az Erzelmesség, az Onuralom plusz kiegészitd
tényezdk és a hozzatartozo 15 indikétor segitségével méri
a globalis személyiségalapu érzelmi intelligencia szintet
(1. 4bra). A kitoltdnek allitdsokra kell valaszolnia dgy,
hogy egy hétfokud Likert-skdldn megjeldli, mennyire jel-
lemzi az & személyiségét az adott 4llitds (1. egydltalan
nem — 7. teljesen). A kérd6iv nem onértékelSs, az indika-
torok és faktorok mérése, a kiértékelés kutat6 €s szakem-
ber 4ltal torténik. Az egyén vélaszai kdzott nincsenek jok
vagy rosszak, hanem az Osszesitett érzelmi intelligencia
érték esetében vannak alacsony (4,6 alatti), atlagos vagy
magas (5,3 feletti) értékek. A teszt magas megbizhat6-
sdggal bir (a=0.90).

CIKKEK, TANULMANYOK

A Jol-lét faktorba harom indikdtor tartozik: az op-
timizmus, a boldogsdg és az Onbecsiilés. A magas
Jollét-atlaggal rendelkez8krSl elmondhatd, hogy elé-
gedettek az életiikkel, pozitiv irdnyultsagtak, jovEbe te-
kint6k és elfogadjdk onmagukat. A tdrsas tudatossdg, az
asszertivitds és masok érzéseinek kezelése a Tdrsas haj-
lam faktor indikdtorai. A magas atlaggal rendelkez& em-
berek hajlandék kidllni a jogaikért, de nem fukarkodnak
az elismerésekkel, pozitivan tudnak hatni mas emberek
érzéseire, magas szocidlis érzékenységgel és itélké-
pességgel rendelkeznek. Az Erzelmesség faktor négy
indikdtordnak (az empétia, az onmaga és masok érzése-
inek észlelése, a [sajat] érzések kifejezése €s a kapcso-
lat) magas 4tlaga olyan embert jellemez, aki képes mds
helyzetébe beleélni magat és szamitdsba venni a beszél-
getGpartner szempontjait. Képes sajat érzéseit masokkal
megosztani, és odafigyel, hogy dpolja meglévé kapcso-
latait. Az érzések szabdlyozdsa, az alacsony mértéki
lobbanékonysdg és a stressz magas szinti kezelése az
Onuralom faktor indikétorai. A magas 4tlagot elér§ em-
berek megfontoltan és dtgondoltan cselekednek, haté-
konyan kezelik a stresszt, ,,birjdk a nyomast”, képesek
kontrolldlni negativ érzéseiket és megvéltoztatni rossz
hangulatukat magas Onismeretiiknek koszonhetSen.
A Kiegészitd tényezdk faktor indikdtorai az alkalmazko-
doképesség €s a belsd motivacid. A magas dtlaggal ren-
delkezdk jellemzd&i, hogy rugalmasan kozelitik meg az
élettel és a munkéval kapcsolatos dolgokat, olyan belsd
er8k vezérlik Sket, hogy akkor sem adjdk fel, ha nehéz-
ségekkel keriilnek szembe. Hatdrozottak és kitartok.

A kérd6iv magyar validdldasa 2011-ben tortént
(Komlési — Gondor, 2011b). A TEIQue tesztet Magyar-
orszagon eddig hdrom kutatdsban alkalmaztuk. Az els6-
nél, a validalas sordn, 541 gazdasigi ismereteket tanuld
alapszakos hallgaté érzelmi intelligencia szintjét mér-
tilk és hasonlitottuk Ossze tanulmanyi teljesitményével
(tanulményi atlag és 0sztondij), illetve a tanulméanyon
kiviili tudomédnyos (pl. TDK), valamint kdzosségi te-
vékenységével (Komldsi — Gondor, 2011b). Az ered-
mények azt mutattdk, hogy a hallgatok atlagos érzelmi
intelligencia szinttel rendelkeznek (4,89), kiemelkedik
viszont az Onuralom alacsony atlaga (4,24). Az egyes
elemek koziil a boldogség, a kapcsolatok, az empétia és
a mdsok érzéseinek kezelése magas atlagot ért el, mig az
érzések szabdlyozasa, a stresszkezelés és az alkalmazko-
doképesség értékei a legalacsonyabbak. A hallgatdk ta-
nulmdnyi dtlaga, valamint a tudomédnyos munkéban vald
részvétel hajlandésdga korreldciét mutatott az érzelmi
intelligencia-szintjiikkel. Tovdbb4d azok a hallgatdk,
akik tudomdnyos munkdkban/konferencidkon vettek
részt, optimistak, magas az Onbecsiilésiik, boldogabbak
(Jollér), jobban kezelik a stresszhelyzeteket és érzései-
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TEIQue, Személyiségvonas Erzelmi Intelligencia Modell
K.V. Petrides 2001 modell magyar adaptacidja

ket (Onuralom), valamint jobban alkalmazkodnak a ko-
riilményekhez és motivaltabbak (Kiegészitd tényezdk) is.
A nemek kozti kiilonbség arra vilagitott ra, hogy ugyan
a ndk és férfiak globdlis érzelmi intelligencia szintje ko-
zott nincs szignifikans eltérés, az egyes faktorok kozott
igen. A nok az Erzelmesség, a férfiak a Tdrsas hajlam
és az Onuralom tényezSknél értek el magasabb szintet.

A férfi-n Osszehasonlitisban hasonlé eredményt
kaptunk a kiilonboz§ teriileteken (egészségiigy, okta-
t4s, termelScégek) dolgozd vezetSk és beosztottak (N
= 199) korében elvégzett felmérésnél (Komldsi — Gon-
dor, 2011b), azonban a globalis érzelmi intelligencia
atlag, bar kismértékben, de meghaladta a hallgaték
atlagit. Az eredmények tovabbd arra is ravilagitottak,
hogy az érzelmi intelligencia és a vezet&i beosztas ko-
zott kapcsolat mutathat6 ki.

A harmadik felmérés Veszprém véros lakossiga-
nak érzelmi intelligencia szintjét vette gércs§ ald egy
varosmarketing-projekt keretében (Komldsi, 2012). Az
eredmények tiikrében elmondhat6, hogy a veszprémiek
(N = 725) személyiségvonds-alapu érzelmi intelligen-
cia- szintje atlagos, az egyetemi hallgaté és a kordbbi

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra  dolgozéi felmérés atlagaindl viszont
magasabb. Az érzelmi intelligencia
tényez6i koziil az Onuralom és Tar-
sas hajlam szintén atlagos, azonban
kiemelkedik a Jollét és az Erzelmes-
ség atlaga. A legalacsonyabb értéket
az Onuralom tényezd, ezen beliil is a
stresszkezelés érte el.

A férfiak és ndk érzelmi intelli-
gencia atlaga szinte azonos, azonban
amig a n6k empatikus — kapcsolat-
kialakitds és -4polds — készségei
magasabb atlagértéket értek el, vala-
mint az eredmények alapjan érzése-
iket pontosabban fogalmazzak meg,
addig a férfiak az érzéseik szabalyo-
zéséban és a negativ stressz kezelé-
sében tlintek ki. A valaszadok 21%-a
tagja legalabb egynek a tobb mint 60
felsorolt veszprémi civil szervezet,
egyesiilet, alapitvany, csoport vagy
klub koziil. A 120-120 véletlen-
szerlien kivélasztott tag és nem tag
eredményeinek Osszehasonlitdsa azt
mutatta, hogy a tagok érzelmi intel-
ligencia atlaga (mind a 4+1 tényezd
kiilon-kiilon is) jelentGsen magasabb
értéket mutat, mint a nem tagok at-
laga. A dolgozdk érzelmi intelligen-
cia 4tlaga magasabb, mint az dsszes
valaszadéé, azonban ez még az atlagos érzelmi intelli-
gencia szinthez tartozik. Kiemelked6en magas a Jollét
tényezd értéke. Osszességében elmondhaté tehdt, hogy
azoknak az aktiv munkavallaloknak, akik valamilyen
civil szervezetnek, kozhasznd egyesiiletnek, alapit-
vanynak, szabadid&s csoportnak vagy klubnak a tagjai,
magasabb az érzelmi intelligencidjuk.

A teszttel végzett eddigi felmérések eredménye-
it vizsgdlva megéllapithatjuk, hogy a kitdlt6k neme,
munkahelyi pozici6ja, egyéni teljesitménye, illetve
extra erSfeszitése (pl. civil tagsdg) és érzelmi intelli-
gencia szintje kozott Osszefiiggés mutathatd ki.

Minta és adatgytijtés

A kérddivet a jelen felmérésben egy nemzetkozi, az in-
fokommunikaciés szektorban miikodd, kiilfoldi tulaj-
donu nagyvillalat egy részlegének dolgozoéi toltotték
ki. Arészleg vezetGjével egyiitt 6sszesen 29 munkatars,
koztiik 23 férfi és 6 n6 kapta meg a kérdGivet, amelybdl
Osszesen 27-en adtak teljes kor( valaszt a kérdésekre (6
nd és 21 férfi).
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A részleg viszonylag rovid, csupan kétéves mdltra
tekint vissza. Tagjai tobbségében fiatal, fels6foku vég-
zettséggel rendelkezd, tobb idegen nyelvet beszEls, am-
biciézus menedzserek. A részleg feladata mas hazai és
kiilfoldi részlegek és csoportok munkéjanak, dsszessé-
gében kozel 200 személy munkdjanak irdnyitdsa és ko-
ordindlasa. A részleg a véllalat egyik legmagasabb hoz-
zdadott értéket elGallitd egysége, amely
fenndlldsanak révid ideje alatt j61 Hssze-

szokott csapattd kovacsolodott Ossze, €s

CIKKEK, TANULMANYOK

megéllapitasok a csoport tagjainak érzelmi intelligen-
cia szintjér6l és az érzelmi intelligencia és az egyéni
teljesitmény kapcsolatardl elsGsorban a csoporton beliil
adnak redlis képet.

A csoport dolgozdinak atlagos, globdlis érzelmi in-
telligencia szintje 5,51, tehat magas, ahogy az a 2. db-
ran lathat6. Az érzelmi intelligencia faktoridlis szinten

2. dbra

A csoport dsszesitett EQ-szintje

kiemelkedd eredményeket ért el mind a
minGség, az iigyfél-elégedettség, mind

pedig a pénziigyek vonatkozasban. é

A dolgozék teljesitményének méré- 55
sére a véllalat altal kialakitott teljesit- 5
ményértékelS rendszert hasznaltuk. En- 2o

nek keretében évente attekintésre Keriil
a dolgozdk teljesitménye, amelyben

a dolgozok éves teljesitményiik alap- 25
jan hdarom kategéridba — az elvarthoz 2
képest jobban teljesit6k, az elvartnak 15

megfelelGen teljesit6k — és az alacso-

13 2y 27 .. 7z lbl-l -t
nyan teljesitdk, keriilnek besoroldsra ’

Tirsas hajlam  Erzelmesség Onuralom Kiegészité  Global TEIQue

tényezok

a kozvetlen vezet§ javaslata alapjan.
A besoroldsokat az dgazat menedzsmentje egy megbe-
sz8€lés keretében véglegesiti, amely sordn a kdzvetlen
vezet6nek bizonyos kollégdk esetében részletesen meg
kell indokolnia a besoroldsra vonatkozé javaslatat.

Ugyanigy torténik a teljesitmény mellett a fejlédési
potencial értékelése is. Ez esetben a dolgozé jelenlegi
munkakoréhez viszonyitva hatdrozzak meg, hogy rovid
id6n beliil képes-e Osszetettebb feladatkor ellatasara, il-
letve az ahhoz sziikséges képességek, illetve készségek
megszerzésére. A besorolas két kategoridba igen, illet-
ve nem torténik. A nem természetesen nem jelenti azt,
hogy az adott dolgoz6 esetében nincs fejlédési potenci-
al, hanem csupdn azt, hogy egy Osszetettebb feladatkor
atvételéhez esetében hosszabb id§ sziikséges.

Az érzelmi intelligencia €s a teljesitmény 0sszeveté-
séhez 21 dolgozd, valamint a vezet6 adatait hatdrozzdk
meg, mert ennyi munkatdrs esetében 4llt rendelkezésre
mindkét adat. A teljesitményértékelés ugyanis kizaro-
lag azon dolgozdk esetében torténik meg, akik legalabb
fél évet eltoltottek mar a részlegen.

Kutatasi eredmények

Az eredmények ismertetése elGtt mindenképpen kote-
lességiinknek érezziik megemliteni, hogy a minta nem
bir az egész véllalatot lefedd reprezentativitassal. Te-
kintve, hogy egy részlegen dolgozé munkatirsak és
vezetljiik eredményét elemeztiik, elmondhaté, hogy a

a kovetkezSképpen alakul. A Jol-lét atlaga, amely ma-
gaban foglalja az optimizmus, boldogsag és dnbecsiilés
személyiségvondsokat, 5,93, ami kiugréan magasnak
mondhaté. Szintén magas az Erzelmesség tényezs,
5,42-0s atlaggal, amelynek OsszetevGi az empatia, az
érzések észlelése, az érzések kifejezése és a kapcsola-
tok. A Tdrsas hajlam faktor 0sszetevGinek, igymint a
madsok érzéseinek kezelése, a tdrsas tudatossdg és az
asszertivitas Osszértéke 5,14, ami kozepes atlagot je-
lent. A legalacsonyabb étlagot (5,02) az Onuralom érte
el, azonban ez az érték is még az atlagos érzelmi in-
telligencia szinten beliil helyezkedik el. A Kiegészitd
tényezok é4tlaga (6,04) szintén nagyon magas, amelyet
a bels§ motivacio és az alkalmazkoddképesség ténye-
z6i alkotjak, hozzdadédik, és igy az 6t Osszetevs adja a
globdlis érzelmi intelligencia atlagat.

Erdekesnek tartottuk megvizsgélni, hogy a csoport
vezetGjének érzelmi intelligencia szintje hogyan viszo-
nyul a csoporttagok érzelmi intelligencia szintjéhez.
Azt talaltuk, hogy a globdlis érzelmi intelligencia szint
esetében is magas (5,67), azonban harom tényez6nél
eltérd értékeket kaptunk. A vezet§ Tdrsas hajlam-ér-
téke kiugréan magas (6,00) értéket ért el a csoport
atlagdhoz képest. Hasonlé eredményt mutat a vezetl
Onuralom-étlaga (5,5), ami szintén magas a csoport
atlagahoz képest, ami a kozépértékmezbbe esik. A Jol-
lét és a Kiegészitd tényezdk atlaga hasonlo, figyelem-
re mélté eredmény, hogy a vezet§ Erzelmesség-itlaga
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. dbra
A részlegvezetd és a kiillonbo6zd szinten teljesitd beosztottak
érzelmi intelligencia szintjének osszehasonlitasa

Global TEIQue

Kiegészitd tényezdk
m részlegvezetd

Onuralom az elvarthoz képest magasabban

teljesitok

Erzelmesség

u elvartnak megfelelé

W alacsonyan teljesit6k

Forditott kapcsolat mutatkozik
viszont az Erzelmesség faktorral,
ahol a faktor magasabb értékéhez
jellemz&en alacsonyabb teljesit-
mény kapcsolddik.

A részlegvezetd érzelmi in-
telligencia dtlaga faktoridlisan és
azon beliil az egyes Osszetevdkre
lebontva is az elvarthoz képest
magasabban teljesit6k 4tlaga-
val vonhaté parhuzamba. Ez az
eredmény akdér azzal is Osszefiig-

Tarsas hajlam

Jol-lét

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

gésbe hozhatd, hogy az érzelmi
intelligencia dtlag és a jovGbe-
ni potencidlis teljesitmény ko-
zOtt Osszefiiggés mutathatd ki.
Ugyanis ha elfogadjuk azt, hogy
minél magasabb az egyén érzel-

(5,25) alacsonyabb, és igaz, surolja, de
a csoportatlaggal ellentétben, nem esik
a magas mezd&be.

4. dbra
A jovére iranyul6 teljesitménypotencial és
az érzelmi intelligencia atlag kapcsolata

A csoporttagok teljesitményiik sze-
rint hdrom csoportba sorolhaték: az

elvarthoz képest jobban teljesiték, az Global TEIQue
elvartnak megfelelGen teljesiték és az . -
alacsonyan teljesit6k. A teljesitményiik ':::f::’:gf
tilkkrében az Osszefiiggéseket vizsgal-

tuk, és arra a megéllapitdsra jutottunk, Onuralom

hogy a globdlis érzelmi intelligencia és
a teljesitmény kozott osszefliggés van,
azonban a kevés mintaelemszam miatt
az érzelmi intelligencia és a teljesit-
mény kozotti kapcsolat mélyebb szint(i
elemzése félrevezetd lehet. Minden-
esetre az elvarthoz képest jobban telje-
sit6k és az elvartnak megfelelGen telje-

Erzelmesség
Tarsas hajlam

Jol-lét

® rovid tavon jelentds fejlédési
potenciallal rendelkezék

® hosszabb tavon fejlddési
potencidllal rendelkezék

-

11522533544555566,57

sitk szinte egyforma globalis érzelmi
intelligencia 4tlagot értek el (5,51 és 5,52) az alacsonyan
teljesitdk atlagdhoz képest (5,46). Mivel azonban az el-
térés viszonylag kicsi, és ez az alacsonyabb érték is a
magas értéktartomdnyba tartozik, nem vonhatjuk le azt a
kovetkeztetést, hogy a magasabb érzelmi intelligencidja
dolgozok magasabb teljesitményt nyujtanak. Kivancsiak :
voltunk arra is, ha globdlis szinten nem is, de a faktorok
esetében taldlunk-e jelentSs eltérést a kiilonbozd telje-
sitményt nyudjté dolgozok kozott. Ahogy azt a 3. dbra is
szemlélteti, érdekes kiilonbségek fedezhetdk fel a kiilon-
boz8 szinten teljesitd beosztottak kozott. Azok az alkal-
mazottak, akiknek Onuralom érzelmi intelligencia dssze-
tevGje magasabb dtlagot ért el (5,27, ami a magas érzelmi
intelligencia kiiszobértéke), teljesitményiik is magasabb.
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mi intelligencia atlaga, annal valdszintbb, hogy a tel-
jesitményszintje is magas, akkor feltételezhetjiik, hogy
a magas érzelmi intelligencia atlag dllandéan magas
vagy folyamatosan novekvd teljesitményt eredményez.
Ezt a feltételezést alapul véve megvizsgaltuk, hogy az
egyes fejlodési potencidl szerint kialakitott csoportok

. esetében — vagyis, hogy a részlegvezet§ lat-e jovébeli

fejlédési lehetSséget vagy nem az egyes beosztottak-
ndl — van-e kiilonbség az érzelmi intelligencia atlagok
kozott. Az eredmények (4. dbra) azt mutatjak (fligget-
leniil a jelenlegi teljesitményt6l), hogy akinél a vezetd
14t jelentSs fejl6dési lehetGséget, annak a globalis ér-
zelmi intelligencia atlaga magasabb (5,72), mint aki-
nek a teljesitményében a cég nem l4t jelentSs fejlédési
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potencialt rovid tavon (5,40). Mivel azonban a részle-
gen dolgozo beosztottak amigy is dtlagon feliili érzel-
mi intelligencia atlaggal rendelkeznek, nem meglepd,
hogy mindkét csoport atlagos értéke magas. Erzelmi
intelligencia Osszetevdkre lebontva jobban latszik, mi-
ben is kiilonbozik a két csoport. Akiknél latnak jelen-
t6s fejlédési lehetdséget azoknak az Onbecsiilésiik, az
optimizmusuk és a boldogsdgszintjiik, tehét a Jollét-4t-
laguk kiugréan magas (6,3). Tovdbba magas az Onura-
lom (5,4) és a Tdrsas hajlam- (5,74) atlaguk ellenben
azokkal, akiknek a teljesitményében fejl6dési lehets-
séget nem l4t rovid tdvon a vezetSség (Onuralom =
5,21; Tdrsas hajlam = 5,17). Az Erzelmesség alacsony
atlaganak alakuldsa a részlegvezet és az elvartndl ma-
gasabban teljesit6k eredményével, mig a magas atlag
az alacsonyan teljesit6kkel mutat hasonlésigot. Ez azt
jelenti, hogy a jovére irdnyuld teljesitménypotencidllal
rendelkez6k 4tlaga alacsonyabb (5,17 = 4tlagos), mint
a potencidllal nem rendelkez8k atlaga (5,36 = magas).

Az el6z6 kutatdsok mar ravildgitottak a két nemnél
tapasztalt azonossdgokra és kiilonbségekre. A jelenle-
gi felmérésnél is részben hasonléak az eredmények.
A ndk és a férfiak globdlis érzelmi intelligencia atlaga
kozel azonos, azonban faktorok szintjén kiilonbozs.
Legfelt{insbb kiilonbség az Onuralom és a Tidrsas haj-
lam teriiletén tapasztalhaté. Mindkét teriileten a férfiak
jelent6sen magasabb atlagot értek el. A nSk eredménye
mindkét dsszetevonél az alacsony hatdrértéket sirolja
(4,69 mindketts), amig a férfiak eredménye, bar az at-
lagos szinthez tartozik, de magasabb (Onuralom: 5,09;
Térsas hajlam: 5,29).

Osszegzés és kovetkeztetések

A kapott eredmények részben Osszhangban allnak a
szakirodalomban bemutatott elméletekkel és a kordbbi
empirikus hazai és nemzetkozi kutatasokkal, részben
pedig 4j Osszefiiggésekre vilagitanak ra. A csoport glo-
balis érzelmi intelligencia szintje igen magas (5,5), az
Onuralom és a Tdrsas hajlam kozepes atlagot, a tobbi
faktor magas atlagot mutat. A TEIQue érzelmi intelli-
gencia mérési modszerrel eddig a csoportok tagjainak
és a vezet§jiikknek egymdshoz viszonyitott érzelmi in-
telligencia szintjének Osszefiiggését, valamint érzelmi
intelligencia szintjilk és jelenlegi, illetve potencidlis
teljesitményiikkel val6 Osszefiiggését nem vizsgaltak.
Jelen kutatdas eredményeinek tiikrében elmondhatd,
hogy a részlegen dolgozé infokommunikacidés mene-
dzserek és vezetjiilk munkalégkore pozitiv, hiszen a
Jol-lét, a Tdrsas hajlam és a Kiegészitd' tényezdk tak-
torainak értéke egyardnt magas. Ami szignifikdnsan
megkiilonbozteti az alacsonyan teljesitSket az elvart-
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nak megfelelGen és az anndl magasabban teljesit6ktSl,
az az Onuralom faktorban rejlik. Kovetkeztetésiink,
hogy az Onuralom, azon beliil pedig az érzések szab4-
lyozésa, a stressz kezelése €s az alacsony lobbanékony-
sag a legmeghatarozébb személyiségvondsok, amelyek
a teljesitményre pozitivan hatnak. Erdekes latszélagos
Osszefliggés, a vart eredményektdl eltéren, hogy az
Erzelmesség faktor pedig negativ kapcsolatban van a
teljesitménnyel, vagyis az érzelmesség, azon beliil az
empatia, az érzelmek észlelése és a sajat érzelmek kife-
jezése, magasabb értéke ezen a szinten és kdrnyezetben
valamivel alacsonyabb teljesitményt vetit elére. Ehhez
a megallapitdshoz feltétleniil hozza kell azonban ten-
ni, hogy ez egyrészt az alacsony mintaelemszam miatt
nem tekinthetd igazoltnak, valamint azt is, hogy az Er-
zelmesség-értékek Osszességében, még az alacsonyabb
értékek is, a magas savban taldlhatok, igy ez nem vo-
natkoztathat6 a kozepes és alacsony 0sszértékek tarto-
mdanyéra. Fontos kiemelniink a Kiegészitd tényezdket
is, ahol az alacsonyan teljesitSk is magas atlagot értek
el, azonban az elvartnak megfeleléenm, és az anndl
magasabban teljesit6k atlaga szembetiinden magasabb,
ami arra enged kovetkeztetni, hogy az 6nuralom mel-
lett az alkalmazkoddképesség és a belsd motivécio is a
magas teljesitmény kivalté indikétorai.

A kutatas egyik er8ssége, hogy ramutat az egyes al-
kalmazottak érzelmi intelligencia atlaga és a jovébeli
teljesitménypotencidl kozotti osszefiiggésre. Azokndl
a csoporttagokndl, amelyek teljesitményében a veze-
ték latnak rovid tdvon jelentds fejlédési lehetGségeket,
érzelmi intelligencia 4tlaguk magasabb, mint azoknal
az alkalmazottakndl, ahol a vezetSk dgy itélték meg,
hogy jelentds fejlddésre és eldrelépésre hosszabb id6ta-
von van lehetGségiik. Val6szin(sithetS, hogy az érzelmi
intelligencia és a teljesitmény, mint egy ,,pingpong”-
effektus, oda-vissza hat egymdasra: vagyis a magas ér-
zelmi intelligencia atlag az elvart, vagy anndl maga-
sabb teljesitményt eredményez, ami visszahat az egyén
személyiségére (Onbecsiilés, boldogsag stb.) amely az-
tdn még magasabb teljesitmény elérésére motivilja az
egyént, amit a kornyezet (itt a vezet6k) is érzékel.

A kutatas korlatai és tovabbi kutatasok

Figyelembe véve azt a tényt, hogy a kutatds csupan
egy cégen beliil, egy részlegre, azon beliil is 21 alkal-
mazottra és a vezet@jiikre terjedt ki, messzemen§ ko-
vetkeztetéseket és Osszefiiggéseket helytelen lenne le-
vonni. A TEIQue kérd&ivvel jelenleg a szallodaiparban
végziink kutatist, ahol az érzelmi intelligencia és az
egyéni (munkakori és kontextudlis) teljesitményt vizs-
galjuk a szervezeti kultdra tiikkrében.
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PETER Erzsébet — KELLER Krisztina —
— KASZAS Nikoletta

EGESZSEGTUDATOSSAG —
— RESZE A SZERVEZETI KULTURANAK?

Egy olyan vallalati kultiira, amelyben az egészség legalibb olyan fontos, mint a szervezet altal Kittizott gaz-
dasagi célok, nagymértékben hozzajarulhat a munkavallalok egészségfejlesztéséhez. Ma mar a vallalatok
egészségkozponti munkaszervezéssel nagy hangsiilyt fektetnek a megel6zésre, a munkatarsak jo fizikai és
mentalis egészségi allapotanak megérzésére, ezaltal hatékonyabba valhat a munkavégzés. Az empirikus
kutatds Zala megyei vallalkozasok bevonasaval vizsgalja, hogyan alakulnak a munkaltaték altal nyujtott
béren kiviili juttatasok, az egészségmegdrzésre iranyulo tevékenységek, valamint hogyan tériil meg az illa-
mi és magan ellatéorendszerbe fektetett téke. Jelen tanulmany méretkategorianként és vallalkozasi forman-
ként vizsgilja, hogy milyen kiilonbség van az egészségmegtarté szemléletben, s ennek kapcsan mekkora

tamogatast élvezhetnek a munkavallalék’.

Kulcsszavak: egészségmegorzés, egészségtudatossag, szervezeti kultiira, béren kiviili juttatasok

A munkahelyi kornyezet nem hagyhat6 figyelmen ki-
viil az egészség vizsgdlata sordn, hiszen mindennapja-
ink jelentds részét ott toltjiikk. Ezért kiemelten fontos
a kdros hatdsok kisziirése mind a testi, mind az ideg-
rendszeri és lelki vonatkozdsban, valamint a munka-
végzéssel és munkakornyezettel kapcsolatos fizikai és
pszichés terhelés csokkenése (Varga-Hatos — Karner,
2008). A szakértSk tobbsége egyetért abban, hogy az
egészségmeglrzésnek két alapvets tipusa van: az egyé-
ni és a kozosségi. Az egyéni az egyes ember egészségi
allapotanak kozvetlen javitasat célozza, amelynek ér-
dekében az egyénnek valtoztatnia kell viselkedésén,
életmddjan, kornyezetének az egészségére hatd eleme-
in. Az egyéni szintd megkozelités szorosan kapcsol6-
dik a klinikai beavatkozds, a tandcsadas, a kozvetlen
nevelés hagyomdnyaihoz. A kozosségi megkozelités
els6sorban az egészség gazdasdgi, tarsadalmi, kultu-
rélis, természeti és technikai feltételeinek javitdsara
irdnyul, tehat a klasszikus kozegészségiigy, a tarsa-
dalom-orvostan hagyomdnyaira épiil (Glatz, 2002).
A magatartési és a motivacios tényezdkre is befolydssal
lehet a véllalati kultura, és ez esetben az sem mellékes,
hogy hogyan épiil fel az egészségiigyi elldtérendszer,
amely szolgéltatdsai révén befolydsolhatja j6 kozérze-
tiink megtartdsat.

A prevencioé jelentosége az egészségmegirzésben

Ha a hazai prevenci6s programokat és projekteket vesz-
sziik géres§ ald, lathatjuk, hogy ma Magyarorszdgon
nincs megfeleld prevencids stratégia. Mindez elsdsor-
ban azzal magyarazhat6, hogy sem a szervezeti keret,
sem a finanszirozasi hattér nincs hozzarendelve a fon-
tos célhoz: a felelGsség szdmos szervezet €s testiilet
kozott oszlik meg, nincsenek vilagos, megalapozott
prioritdsok, nem meghatarozottak a forrasok. ,,Sokan
a prevencioban latjdk az egészségiigy finanszirozasi
problémdinak egyik megoldéasi lehet&ségét. Paradox
mddon, minél eredményesebben noveli egy beavatko-
z4s a vérhat6 élettartamot, anndl jobban noveli a teljes
élethosszra juté egészségiigyi kiaddsokat.” (Voké —
Kalg, 2012: p. 6-7.)

Azonban az egészséges embereknek magasabb a
jovedelemtermelSképességiik és a megtakaritisi rata-
juk. Igy a tarsadalmak szdmara alapvetd cél a megnyert
egészséges életévek kapitalizacidja, azaz az aktiv élet-
kor kitoldsa. Ez nemcsak a nyugdijkorhatar emelésével,
hanem az idGsek egyéb tarsadalmilag aktiv szerepének
erdsitésével is megvaldsulhat.

Az allamhaztartas éltal finanszirozott megel&zési
programokat (46,1 millidrd Ft) kovet&en a legnagyobb
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stlya a vallalati programok prevenciés kiadasainak van
(OECD, 2012). A viéllalati programok 26,8 millidrd Ft-
os Osszege utdn a kozponti kormdnyzati programok
(24,2 milliard Ft), majd a kotelezd egészségbiztositas
(18,7 millidrd Ft) kovetkeznek. A megel6zésre fordi-
tott magankiadédsok (36,4 millidrd Ft) mutatjak, hogy a
munkavallalék €s a lakossdg is nagy szerepet tulajdonit
a prevenciénak (Eurostat, 2011; WHO, 2009).

Az egészségiigyi rendszerek teljesitménymérése

Az egészségiigyben végzett teljesitmény értékelé-
se azért nehéz feladat, mert a fogyasztok megitélése
nem ad redlis képet az egészségligyi rendszer altal ter-
melt tdrsadalmi haszonrdl, amely Osszetett és sokrétd.
A teljesitmény értékelési rendszer sikeres kialakitdsa-
nak tobb feltétele is van. Az elsd, hogy megfeleld szin-
td egészségpolitikai tdmogatottsdggal rendelkezzen, a
madsodik, hogy a tevékenység intézményesen bedgya-
zott legyen, mikozben az eredmények rendszeresen €s
atlathatéan publikdlhatéak (Gadl et al., 2012).

A peremfeltételek kdzott napjainkban legtobbszor a
globalizaciot és az informacids technoldgidk térhddita-
sat emlitik, ezek olyan 4j kihivdsok, amelyeknek csak a
motivalt, képzett és egészséges munkavallalé tud meg-
felelni (Birkner et al., 2011).

Véltozott az emberek munkdhoz valé hozzdalldsa
is. A legtobben ma mar a munkét nem kizarélag a jo-
vedelem forrdsdnak tekintik, hanem figyelembe veszik
azt is, hogy a munkahelyen szocidlis kapcsolatok ala-
kulhatnak ki, amelyek befolyédsoljdk az dnismeretet, az
ontudatot és az identitdst. A munkahely tehit nagymér-
tékben befolyésolja egészségiinket és jolétiinket, ahogy
egy térség versenyképességét, valamint az életszinvo-
nal és az egészségi dllapot kozotti kapcsolatot tobb té-
nyez§ is befolyasolhatja (Fehérvolgyi et al., 2010; Péter
et al., 2009). Minél fejlettebb egy térség (magasabb az
ott lakok édltal fizetett adé mértéke, ebbdl kdvetkezden
magasabb a jovedelme), anndl kisebb a daganatos, a
keringési és emésztészervi okok miatti elhaldlozas va-
16szintisége (Molnar — Molnarné Barna, 2012).

A szervezeti kultiira

Mind a kultdranak, mind a szervezeti kultdranak sza-
mos meghatdrozdsa 1étezik a nemzetkozi (Deal — Ken-
nedy, 1982; Schein, 1985) és a hazai szakirodalom-
ban is (Bauer — Beracs, 1992; Bakacsi et al., 1991).
E kutatds sordn Bakacsi Gyula (2004) megfogalma-
zasat alkalmazzuk, mely szerint a szervezeti kultdra
olyan rendszer, mely magéba foglalja a szervezet tagjai
altal elfogadott, kozosen értelmezett elGfeltevéseket,
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értékeket, meggydz6déseket és hiedelmeket. E rend-
szer elemeit a szervezet tagjai érvényesnek fogadjik el,
kovetik és atadjak az dj tagoknak, mint a problémak
megolddsdnak kovetend§ mintdit és a kivdnatos gon-
dolkodési és magatartdsmodot.

Ahogyan a fenti megfogalmazasban is érezhetd, a
szervezeti kultdra lefrja az adott vallalat mindennapi md-
kodési elveit. Egyfajta hasonldsdgot jelent, ami a kdzos
gondolkoddsmédban, magatartdsi keretekben mutatko-
zik meg, s melyek meghatarozzdk az egyének €s cso-
portok cselekedeteit. A véllalatok életében a kultdranak
szdmos eleme és megjelenési médja van, ide tartoznak a
szervezetet koriilvevs gazdasagi kornyezet és kulturalis
halézatok, a kdozosen vallott értékek, de a hagyomdnyos
szertartdsok és nagyra becsiilt h§sok is (Gaal — Szabd,
2008). Empirikus kutatdsunkban azt vizsgaljuk, hogy a
szervezeti kultdra elemei koziil melyek, milyen forma-
ban épiilnek be a vizsgélt véllalkozasok életébe.

A kultdra egyéni szintjei mellett a szervezeti szint
is fontos (Balogh et al., 2011), az Edgar H. Schein éltal
meghatarozott kulturélis szintek pedig a véllalkozasok
esetén is értelmezhetSk. Az elsd szinten taldlhatok azok
a lathat6 elemek, melyeket egy kiviilallo is érzékelhet,
s ezen észlelések alapjan alakul ki benne az elsé benyo-
mas. Ilyen példdul a szervezetben alkalmazott nyelve-
zet, esetleg zsargon, az iroddk berendezése, vagy akér
az egyénre vonatkoz6 viselkedési és 6ltozkodési szaba-
lyok is. Az dltalunk végzett kutatdsban a lathaté elemek
koziil a béren kiviili juttatdsok szerepét vizsgaljuk.

A koz€psd szint a szervezeti értékek és ideoldgidk
szintje, amelyek egyszerre tudatosak €s 6sztonosek, s a
szocializaci6 sordn épiilnek be. Ide sorolhaté az egész-
ségtudatossig €s az egészségmeglrzés fontossdganak
elve is. Ezek a szervezeti értékek — kimondva vagy ki-
mondatlanul — megjelennek a szervezet dontéseiben is.
Jelen vizsgalatban a munkéltaték altal finanszirozott
védboltasok, illetve az egészségmeglrzéshez kothetd
intézkedések jelent&ségét vessziik géresd ald.

A harmadik, s egyben legmélyebb szint az alap-
feltevések és premisszdk szintje, melyek leginkdbb
adottsdgokként kezelhet6k, 6sztondsek, s nem kérds-
jelez8dnek meg az adott kultirdban. Ilyen alapfeltevés-
ként tekintiink a vildghoz val6 viszonyuldsra, az em-
ber és természet viszonyara, az idG- és térorientdciora.
Bar ezek a premisszdk nem mindig azonosithaték és
hatdrozhat6k meg egyértelmien, mégis mozgatérugdi
lehetnek a szervezeti életnek (Schein, 1985; Varga —
Pontyos, 2000). Az értékek forrdsa ebben a gondolati
megkozelitésben a munkavallalé egészségmegdrzése,
amely nagyban meghatdrozza a véllalati légkort.

A kultiratipusok nem tesznek kiilonbséget az dlla-
mi szervezetek és a magdnszférdban jelen 1évs szerve-
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zetek kozott, s tobbségiik a méretkategdriat sem veszi
figyelembe (Gadl — Szabd, 2008). A fent felsoroltak
koziil hazdnkban a Charles Handy-féle megkozelités a
legelterjedtebb, amely négy vallalatikultira-tipust kii-
16nit el.

Az erd/hatalom tipusu kultira esetén a hatalom egy
pontban koncentralédik, s szabalyozatlansdga miatt
konnyen és gyorsan képes reagélni a kornyezet valto-
zdsaira. Ez a tipus elsGsorban az egyéni, valamint a kis-
és kozepes villalkozasokra jellemzd, e szervezetekben
miikodhet hatékonyan.

A szerep tipusu kultira erdsségei a hatékonyan és
szervezetten mikodS szervezeti egységek. Ez a kul-
tdratipus elsGsorban stabil piaci kornyezetben lehet
elényos, mely napjainkban nagyon kevés teriiletr6l
mondhaté el, igy népszeriisége ellenére a mai piaci kor-
nyezetben nem célravezetd.

A feladat tipusu kulttira matrixfelépitést, rendkiviil
rugalmas, s mint nevébdl is adddik, egy-egy feladatra
koncentral. Ez a szervezeti tipus rendkiviil teljesitmény-
orientalt, folyamatos a kdrnyezeti adaptiv nyomas, s el-
s6sorban kisebb véllalkozas esetén lehet ésszerd.

A személy tipusu kultira nagyon ritka, ott figyelhets
meg, ahol a vallalati célok koziil a vezetS személye és
célkitlizései dllnak az elsd helyen. E kultiratipusba tar-
tozo vallalkozasok altalaban kreativak, innovativak, s
magasan kvalifikalt munkaeré-alloméannyal rendelkez-
nek (Gadl — Szabd, 2008).

A cafeteria jelentosége a foglalkoztatasban

A cafeteria vilaszthat6 béren kiviili juttatdsokat jelent,
melyekbdl a munkavallal6 sajét beldtdsa szerint, egyé-
ni igényeinek megfelelGen vélaszthat (Ember, 2008).

A béren kiviili juttatdsok rendszere napjainkra szé-
les korben alkalmazott emberierdforras-menedzsment
eszkoznek szamit, annak ellenére is, hogy a hagyoma-
nyos felfogas szerint a bérezési politika elsGsorban az
alapbéren és a bérhez kapcsolddo kifizetéseken alapul.
Nem szabad figyelmen kiviil hagynunk ugyanakkor
azt a tényt, hogy a munkabér az emberi sziikségletek
maslow-i rendszerében leginkdbb a fizikai sziikségle-
tek kielégitésére alkalmas. Ezen til azonban a munka-
véllalék szamdra egyre fontosabbak lesznek az olyan
tényezdk, mint a biztonsigérzet, a csaldd biztonsaga,
a szocidlis sziikségletek, mely igények kielégitésére
egy-egy cafeteriaclem messzemenden alkalmas lehet
(Telkes tanacsado Rt., 2013). Az emberi és embert be-
folyasold kulturdlis tényezSk a szervezetek hétkdzna-
pi miikodésében is egyre fontosabb szerepet kapnak,
megndtt az emberi szakértelem, a tudds és a szakmai
hozzaértés szerepe (Gadl et al., 2009).

CIKKEK, TANULMANYOK

A cafeteriarendszer kivalé lehetdség a vallalkoza-
sok szdmadra arra, hogy fokozzdk a munkatarsak elko-
telezettségét €s elégedettségét, megtartsik az értékes
dolgozdkat, tovabba noveljék a munkahely vonzerejét
(Podr et al., 2013). Ezt a célt szolgélja az is, hogy a jut-
tatasok kivalasztdsa sordn a munkavallalé aktivan részt
vehet a folyamatban: a munkaltaté 4ltal felkinalt jutta-
tasok koziil, meghatdrozott koltségkereteken beliil, az
egyéni sziikségletek szerint valaszthatja ki és allithatja
Ossze a szdmdra legmegfelel6bb kombindciét (Ambrus
— Lengyel, 2006). A cafeteriarendszerben bekovetke-
70 legnagyobb viltozds a munk4ltatét terhel6 adékban
mutatkozik a 2012-es és 2013-as éveket vizsgalva. Mig
tavaly a legtobb cafeteriaelem adévonzata 30,94% volt,
addig az idei évben megnovelt egészségiigyi hozz4ja-
ruldsnak kdszonhetSen ez 35,70% lett a kedvezményes
elemek kozt.

Az igényelhet§ cafeteriaclemek széles skdldn mo-
zognak, igy lehetdvé teszik a kiillonbozd kortd, csala-
di életciklusti munkavallalok eltér§ igényeinek minél
teljesebb kielégitését. Az dllami szabdlyozas prioritdsai
kozé tartozik az ongondoskodas (Onsegélyezés, isko-
larendszertd képzés), a fogyasztasosztonzés (Erzsébet-
utalvany, SZEP-kértya, tdmegkozlekedési bérlet) és a
szocidlis célok (6nkéntes nyugdij- és egészségpénztar)
egyre fontosabba valasa.

Moédszertan

Az empirikus kutatds sordn az alapsokasigot a Kozpon-
ti Statisztikai Hivatal (KSH) szolgéltatta. A lekérdezés
helye Zala megye. A felmérés sordn a szisztematikus
mintavétel médszerét valasztottuk (Babbie, 2001). Sze-
mélyesen 300 vallalkozét kerestiink fel, akik koziil 198
személy adott értékelhetd valaszt. A mintasokasag mé-
retkategdridk, valamint az dllami és magédnszektorhoz
valé besoroldsa lapjan volt reprezentativ. A lekérdezés
2012 szeptembere és decembere kozott zajlott.

Az empirikus kutatas kiértékelése

A lekérdezés eredményeibdl kideriilt, hogy a vizsga-
latba bevont szervezetek 59%-a mikrovéllalkozdsként
mikodik (1--9 f6), 23%-uk kisvéllalkozas, 1049 {6
kozott foglalkoztatnak munkaerdt, a kodzepes vallal-
kozasok ardnya pedig 11%. A nagyvéllalkozdsok 250
f6 feletti 1étszammal 7%-kal képviseltették magukat a
kutatdsunkban. Az eredmények szerint a vallalati szfé-
ran beliil a megkérdezettek 77%-a elégedetlen az allami
egészségiigyi elldtérendszerrel. Ugy érzik, hogy nem a
befizetésekkel aranyosan kapjak meg a szolgaltatasokat,
rugalmatlannak tartjdk a betegellatdst, til hosszinak a
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varakozasi id6t. A megkérdezettek 1. dbra
23%-a azonban bizik a hazai orvo- A vizsgalt vallalkozasok egészségmegorzéshez kapcsol6do
sok szakértelmében, akik korrektiil szolgaltatasai
latjak el a feladataikat a sokszor
nehéz munkakoriilmények ellenére igg 462
is. A vizsgélat alanyainak tobbsé- 140
ge a magin egészségligyi ellats- ]i%g
rendszert preferdlja (62%), mert 80
szinvonalasnak, gyorsnak, rugal- 28 g 22 19 14
masn:ak talaljak, ahol tiirelmesen 28 [e— [S— —_—
kezelik a betegeket. Az ellenkezd
allaspont (38%) szerint tul dréga a & B 'b‘;e'% é;ef’ &
szolgaltatés, kevés a maganklinika, Q’@o &L é?@:" \Q\‘(‘ ©
emiatt nem alakul ki a megfelel6 & \-,5;\\ \Q}'"
drverseny. s &

~Amunkahelyi egészségfejlesz- L

tés a munkaadok, a munkavallalok
és a tarsadalom valamennyi olyan
kozos tevékenységét jelenti, amely
a munkahelyi egészség és jollét ja-
vitdsara irdnyul. (Kapds, 2004: p.

2. dbra

A testi-lelki 6sszhangra valé odafigyelés
a hatékonyabb munkavégzés érdekében a megkérdezett munkaltatok

szerint

34.)
Tobbek kozott ennek feltérké-

pezése miatt tartottuk fontosnak nem ;Zf:::::loma -
megkérdezni, hogy a vizsgilatba

bevont intézmények/vallalkoz4dsok |

milyen egészségmegdrzéshez kap- kozombos szamomra -

csol6dd szolgaltatasokat finanszi-
roznak munkavallaléiknak, ame-
Iyek hosszi tdvon hatékonyabba
tehetik a munkavégzést (1. dbra).
162 véllalkozds kinélja a mun-
kavallal6knak az tizemorvos szol-
galtatdsit, ezenkivill a cégen be-
lili sportolasi lehetGséget (22), a
céges 1idiil hasznalatit (19) és a

fontosnak tartom, de nem
tudok vele foglalkozni

jelenleg is foglalkozom
ezzel a kérdéssel

W intézmeények emlitési
gyakorisaga

(=]

20 40 60 80

testet-lelket frissit6 masszazst (8)
emlitették a vallalati kultdra ldthaté elemei koziil. Osz-
szetartd, integrdl6 erSként jelenhet meg, fejlesztve a
munkavéllal6 elkotelezettségét intézménye irdnt.

Az egyéb kategorian beliil az influenza elleni véd6-
oltast timogatjdk, tisztitott viz all a munkavallalé ren-
delkezésére, illetve ingyenes szemvizsgalatot tesznek
lehet6vé.

A munkavégzést azonban nem csupan a testi, de
a lelki egészség is hatékonyabbd teszi. Megkérdez-
tilkk, mennyire tartjdk fontosnak a munkaltatok a lelki
egyenstlyra valé odafigyelést.

A megkérdezettek 39%-a jelenleg is foglalkozik
a kérdéssel (74 emlités) worksite wellnessen beliili
stresszkezel§ programokkal, mint példidul a munka-
helyi lazité masszdzs, pozitiv gondolkoddst elgsegitd
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technikak hasznélata (2. dbra). A vizsgalt szervezetek
munkavéllalok felé irdnyulé magatartdsa a vallalati
kultira masodik szintjén jelenik meg a fent emlitett
kérdéskorben, amely a szervezeti értékek és ideologiak
szintje.

32%-uk fontosnak tartja ezt a teriiletet, azonban
anyagi okok miatt nem tud foglalkozni (62 emlités) a
kérdéssel, vagy nem érzi kotelességének, hogy ezzel
foglalkozzon. 10%-uk szdmara k6zombos (19 emlités)
ez a kérdés, amennyiben a munkavallalé megfelelGen
ellatja a feladatait. A rovid tdvd gazdasagi célok el-
érésére koncentrdlva 19%-uk a jovSben sem szeretne
a témdval foglalkozni. Az utébbiak alldspontja azért
vesz€lyes, mert amennyiben a munkavéllalé lelkileg
instabil, az a munkavégzés rovasara mehet.

XLIV. EVF. 2013. 6. KULONSZAM VESZPREM / ISSN 0133-0179

55



A munkaltaték 97%-a nagyon fontosnak tartja a
munkavallalok egészségmegdrzését, szamukra ez tob-
bé-kevésbé a vallalati kultirdn belill a szervezeti érté-
kek és ideoldgidk része. A kultiraelemek koziil kozosen
vallott értékként a munkavallal6 egészségmegbrzése je-
lenik meg. A megfelel6 véllalatpolitika alkalmazasanal
fontos vizsgélni, hogy a munkahelyi egészségfejlesztés
beépiilt-e a vdllalatirdnyitds rendszerébe, azaz felismer-
ték-e annak fontos szerepét. Fel kell tarni, hogy a mun-
kahely és a munkafolyamatok kialakitasakor figyelem-
be veszik-e a munkavillalok képességeit (beleértve az
egészségi allapotot is). Azaz a személyzeti munkanak és
a munkaszervezésnek egészségorientaltnak kell lennie.
A sikeres munkahelyi egészségfejlesztésnek kiérlelt, jol
megfogalmazott koncepcion kell alapulnia, amit sziik-
ség esetén (esetleg folyamatosan) mddositani kell.

A cafeteriarendszer 2013-as 4talakuldsa a kulttirautal-
véany mellett mdr lehet6vé teszi az ,,0nsegélyezést” is, az
empirikus kutatds azonban még a 2012-ben adhat6 jut-
tatdsokra kérdezett rd. A véllalati kultdra 14thatd szintjét
vizsgalva az egyes cafeteriaclemeket a szervezetet koriil-
oOlels gazdasagi kornyezetbe dgyazzuk be (3. dbra).

Béren kiviili juttatidsok gyakorisaga

CIKKEK, TANULMANYOK

Ezek szerint a vallalkozédsok fele (98) mar tavaly
sem tudott ilyen jellegli kiegészit§ juttatdst nyujtani
forrashidny miatt. Akik adtak, leginkdbb az Erzsébet-
utalvanyt preferaltdk, amit étkezésre hasznalhat fel a
munkavdllalé. 2013-t6l az Erzsébet-utalvany 4j célokra
is felhaszndlhat6. Az étkezési és gyermekvédelmi utal-
vany megmarad, emellett harom tj forma jelenik meg:
az ajandékutalvanyt sz€les termékkorre, az iskolai utal-
vanyt tankonyvre, tanszerre, ruhdzatra, a szabadidd-
utalvanyt pedig sport- €s kulturilis események beléps-
jére, bérletre, konyvtari beiratkozdsra lehet bevaltani.
Az elfogaddhelyeken az Erzsébet-utalvannyal ezentul
is lehet meleg ételt vasarolni, a kedvezményes adéte-
her 35,7%-os lesz 8000 Ft-os keretdsszegig, ami mind
a munkaltatd, mind a munkavallalé szamara vonzobba
teheti ezt a fajta béren kiviili juttatast. A SZEP-kartyat
(35), illetve az onkéntes egészségbiztositasi hozzdja-
rulast (kiegészitd, illetve életmddjavito, 28) emlitették
a leggyakrabban, az erre vonatkoz6 szabdlyok szerint
2013-ban az emlitett juttatds esetén a hozzajarulds mér-
téke 10%-161 14%-ra nétt.

a megkérdezett munkaltaték korében, 2012

o

20

-
I
“E
E
E

40 60
Ticket Restaurant

Top Premiumajandeék utalvany
Ticket Service beiskolazasi utalvany

Ticket Weband Media utalvany

Transport helyi berletek

Erzsébet utalvany

SZEP Kartya

Onk. Eg. Bizt. hozzajarulas

Egyeb

Nem adok

3.dbra  Osszefiiggés-vizsgalatok
értékelése
A villalkozasok méretkategéria sze-
80 100 120 rinti valtozo6it (mikro-, kis-, kdzepes és

nagyvallalkozdsok) hasonlitottuk 6sz-
sze mas valtozokkal és figyeltiik meg
a koztiik 1év8 kapcsolat szorossagat
és egyiittmozgdsat korreldciészami-
tassal, SPSS 16.0-o0s programcsomag
segitségével. A vdltozék esetében
5%-os szignifikancia-hibahatért enge-
délyeztiink.

A méretkategoridk, illetve a bé-
ren kiviili jutatatdsok esetén egy ko-
zepes erGsségl, de ellentétes irdnyud
kapcsolatot kaptunk (szignifikancia:
0,00, Pearson: —0,317). Az eredmény
szerint minél kisebb egy villalkozas,
anndl csalddiasabb a hangulat, anndl
inkdbb ismeri a munkaltat6 a munka-
véllalok igényeit és problémait, ezért
fontosnak tartja a megfeleld béren ki-
viili juttatdsok nyujtasat, a megfeleld
ellatast és a véddoltasokat. Fontosabb
az egymadsra torténd odafigyelés, ami
egy nagyobb multinaciondlis cégnél
is jelentkezik, de ott ez leginkdbb az
eldirdsoknak valé megfelelésre ve-

98

zethet§ vissza (1. tdbldzat).
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1. tdbldzat
A vallalkozasok méretkategoridja és a béren Kkiviili juttatiasok

osszehasonlitasa
Kedvezményes Ingyenes Kedvezményes Ingyenes Csapat- Nyaralasi
étkezés étkezés sportolas sportolas épités hozzéajarulas
Mikrovallalkozas 11 6 7 6 23 7
Kisvallalkozas 17 6 5 2 17 6
Kozepes vallalkozds 3 1 1 6 11 4
Nagyvallalat 9 0 5 3 6 4

A vizsgdlt mikro-, illetve kisvéllalkozdsokndl a
csapatépitStréningnek  dsszekovacsolé ereje lehet.
A tréningeken a legfontosabb fejldésre késztetd erd az
egyén sajat tapasztalata, szembesiilése a sajat és a ko-
riilotte 1évé emberek jellemvondsaival, kommunikacids
és viselkedési stilusdval. Elgsegiti a csapatszellem és az
empétia kialakuldsat, ami jobb kozérzetet és munkaked-
vet, a késdbbiekben egy lelkileg kiegyenstlyozottabb
munkavallal6t eredményezhet. A vizsgélat eredménye
a véllalatikultdra-elemek koziil a hagyoméanyos szer-
tartdsok jelenlétében és a kozosen vallott értékekben
mutatkozik meg. A villalkozasok altal felkindlt spor-
toldsi lehet6ség, a kedvezményes étkezés, valamint a
céges 1diil§ felajanldsa is hatdssal van a munkavallalé
egészségmeglrzésére. Megkérdeztiik a munkaltatokat,
hogy tdmogatjdk-e munkavallaléik szdmdra a véddolta-
sok beaddsit. Az OEP-téritésbdl kiesd, munkavégzés-
hez el6irt, valamint influenza elleni védGoltast f6ként a
mikro- és kisvallalkozdsok tdmogatjak, ami a szervezeti
értékek és ideoldgidk szintjén mutatkozik meg. Ezt ta-
masztja ald a negativ elgjeld, ellentétes irdnyu egyiitt-
hat6 is (-0,160). Azonban ebbdl a gyenge kapcsolatbol
nem lehet egyértelmi kovetkeztetéseket levonni, hiszen
a megkérdezett kozepes és nagyvdllalatok a mintaso-
kasdgban alacsonyabb szdmban jelentek meg, valamint
nem fokozottan veszélyes munkakorben alkalmaztak
dolgozdik nagy részét, emiatt sem tdmogattdk a véds-
oltasok beadatdsat.

Kovetkeztetések

A munkéltatékra és a munkavéllaldkra is silyos gaz-
dasagi terhek nehezednek a tSkehidny, a munkanélkii-
liség fenyegetése, a kényszertien magas tarsadalom-
biztositasi és adéterhek miatt. Az egészség hosszabb
ideig tart6 hidnya — akdr betegség, akar baleset kovet-
kezményeként — egzisztencidlis védlsdgba sodorhatja a
munkavallal6t. Bizonytalannd vilhat a munkahelye,
akdr el is veszitheti. Valamilyen betegség vagy a kon-
centrdcié nélkiil végzett munka ugyanigy vesztesé-
get okozhat a véllalatnak, mint a teljes tdvolmaradas.

VEZETESTUDOMANY

A munkaéltatok emiatt egyre fontosabbnak érzik a val-
lalati egészségfejlesztést a worksite wellness, valamint
az egészségmeglrzést elGsegits béren kiviili juttatdsok
nyujtasa révén.

A mikro-, illetve kisvallalkozdsok a cafeteridban,
illetve a béren kiviili juttatdsokban (csapatépités, nya-
ralds, étkezési hozzajarulas, véddoltasok) példaértékd
juttatdsokat adnak a vizsgalt térségben, megelGzve
a multinaciondlis cégeket, valamint a forrashidnnyal
kiizd6 allami fenntartdsi szervezeteket. Ennek révén
a vallalati kultirdba beépitik a megbecsiilés e forma-
jat, egészségesebb, és ezdltal hosszi tdvon jovedelme-
z6bb munkahelyet teremtve. A vallalati kulttra lathat6
elemei mellett a mikro- és kisvallalkozdsok esetén a
kultira kozépss szintje: a szervezeti értékek és ideo-
16gidk, valamint az alapfeltevések, premisszdk szintje
is megmutatkoznak. Ugyanakkor a vizsgalt kozepes €s
nagyvdllalatok esetén f6ként a lithatd elemek szintje
domindl. Ennek magyardzata, hogy az alacsonyabb
létszdmmal mikodS intézményekben a forrdshidny
ellenére is nagyobb az egészségtudatossiag mellet-
ti elkotelezettség, mig a nagyobb cégeknél inkdbb a
humanerdforrds-menedzsmenthez kapcsol6dd anyagi
dontések dominalnak.

Felhasznalt irodalom

! A kutatds a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 azonosité szdmi
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BIERMANN Margit — BITTNER Péter

A VALSAG
JOT TETT A MENEDZSMENTNEK!
ES A MENEDZSMENTOKTATASNAK?

Ma talan a legtobbet emlegetett fogalom a valtozas, a valtoztatas és a valsag, melyek nagy hatassal voltak, van-
nak a gazdasdgra, a tarsadalomra. Ugy tiinik, az els¢ sokk utin a vezet6k kezdik felismerni a menedzsment-
ismeretek fontossagat és hianyat. Erre a felismerésre épiilve hangzott el, hogy ,,jot tett a valsig a menedzs-
mentnek”. Természetes modon meriil fel a kérdés, hogy miként hatott ez a menedzserképzésre? A szerzék
dolgozatukban arra keresik a valaszt a menedzserképzést folytaté intézmények vezetdinek, munkatarsainak
véleménye alapjan, hogy a kornyezetben zajlé valtozas, valsag milyen reakcidkat valtott, valt ki a felsGokta-
tas iranyitéibol és munkatarsaibol? A valtozas, valtoztatas, valsag fogalmakat olyan értelemben hasznalja a
nyelv egymas ,,szinonimdjaként”, hogy egyiittes hatiasukra kell a felsGoktatiasnak megfelel6 valaszokat adni,
annak fiiggvényében gyorsabban vagy még gyorsabban, hogy milyen késziiltségii stratégiaval rendelkezik'.

Kulcsszavak: valsag, valtozas, valtoztatas, menedzsmentoktatias, menedzserképzés

Régéta mondjuk, hogy jovénk a kimivelt ember-
fok sokasdgan mulik. Ennek aldtdmasztdsdra hozzuk
a sikeres orszdgok példajat, mondvén, valaha azonos
szinten voltak, és 1am hova jutottak az emberi t6kébe
torténd beruhdzds révén. Mondjuk, de nem tessziik.
Pedig Vietor, (2007), aki a nemzetek versenyképessé-
gét kutatja, rdmutatott arra, hogy: ,,Azok az orszigok,
amelyekben kival6 az oktatdsi rendszer, nagyobb gaz-
dasagi novekedést produkélnak.” Hasonléan vélekedik
Porter és Stern (1999), akik szerint az innovacio és a
versenyképesség feltétele a magas szinvonald humén
téke. Onmagdban ez kevés, ha nem gondoskodunk en-
nek a t6kének a hatékony hasznositdsarol.

Az ,EU 2020 Stratégia”(2010) célja, hogy ezen
id6szak alatt valamennyi dllamban érje el a felsGfokd
képzettek ardnya a 40%-ot. A cél sz€p, csak a vélsag
kozbeszolt, mert kezelése a valsdggal kiizdS orszdgok-
ban megszoritdsokhoz vezet, és, ahogy tapasztaljuk,
ezek az oktatdst, a kultirat és az egészségiigyet érintik
hatranyosan. Ennek veszélyeire hivjak fel a figyelmet a
,.Fels6foku oktatds a valsdg idején” (2011) cim( tanul-
many szerzi. Véleményiik szerint: ,,Az oktatdsra szant
allami raforditasok csokkentése hatalmas veszély a tar-
sadalmak jov&je szempontjabdl, rontja a jovS generaci-
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6k lehetGségeit és veszélyezteti a fenntarthatd és hosz-
szabb tdvon is biztos gazdasigi ndovekedést.” Tovabbi
veszE€lyt jelent, hogy a koltségvetési hiany beruhazasi
hidnyt okoz, ami viszont a gazdasiagi novekedés hajto-
ereje, és az dltala elért termelékenységndvekedés terem-
ti meg a hidny kigazddlkoddsanak feltételeit (Atkinson,
2011). A jov6t nem az alacsony koltségli tomegaru
elgallitasaval kell elképzelni, mert a termelékenység
és a hatékonysdg innovicié nélkill nem eredményezi
a gazdasag fejlédését és az életszinvonal emelkedését.
Ebbdl kiindulva a hosszi tdvon gondolkodé orszagok
éppen most, a valsdg idején ruhdznak be a legtdbbet az
emberi t6kébe, hogy a valsag multaval el6nybe keriil-
jenek az oktatdsbdl pénzt kivoné orszdgokkal szemben
(OECD, 2011).

Valtozas, valsag, ahogy tanitjuk

Eletiinkben folyamatosan jelen van a viltozds, ahogy
Quadbeck-Seeger (2004) konyvének cime is jelzi:
,.Csak a viltozds 4lland6”. Eppen ebbdl kiindulva ok-
tatdsunkban szdmos tantargy keretében foglalkozunk a
valtozassal, valtoztatassal, azok menedzselésével és az
elméletben tanultak gyakorlati alkalmazdséval.
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Mit is oktatunk? Els6ként a Noszkay (2009: p. 18-
19.) kdnyvében leirtak alapjan tekintsiik 4t a valtozdsok-
kal és azok kezelésével kapcsolatos alapfogalmakat.

A véltozas olyan, akaratunktdl fiiggetleniil 1étezS ob-
jektiv folyamat (mozgds), amelynek meghatirozott és
értelmezhet§ irdnya van. A véltozdsok bizonyos jelek
révén észlelhetSk és értelmezhetdk, ezeket a jeleket, je-
lenségeket, tényeket nevezziik valtozdskésztetéseknek.
A viltoztatds ezzel szemben olyan tudatosan alakitott
folyamat (mozgds), amelynek irdnya a jov&be mutat.
A véltoztatds célja a jelenlegihez képest fejlettebb egyen-
sulyi allapot elérése, ami egyuttal alkalmazkoddast jelent
a valtozasok révén megvaltozott koriilményekhez.

A valtoztatas tipusai:
— els6fokd (morfostatikus)
valtozds: az adott rend-
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Creasey definici6ja szerint ,,A véltozdsmenedzs-
ment a valtozdsok kezelésére hasznalt folyamatok, esz-
kozok és technikak dsszessége, annak érdekében, hogy
a lehetd legjobb eredményt érhessiik el.” A valtozas-
menedzsment utébbi években megndvekedett jelents-
sége annak tulajdonithatd, hogy az iizleti vildg egyre
véaltozékonyabb, és egyre nagyobb a verseny (Farkas,
2005: p. 41.).

A viltozas folyamatat tobb szakember is definidl-
ta. Az 1. tdblazatban Kotter (1996: p. 21.), valamint
Prendlebury, Grouard és Meston 1998-ban megjelent
konyvében leirtak alapjdn mutatjuk be (Csath, 2001: p.
22.) a folyamatot.

1. tabldzat

A valtozas és a valtozasmenedzsment folyamata

(Csath, 2001)

szeren belill zajlik, maga A valtozas nyolc szakaszb6l 4ll6 folyamata | A sikeres valtozismenedzsment tiz 1épése
a rendszer valtozatlan Kotter alapjdn Prendlebury, Grouard és Meston alapjin
marad, eredménye: adap- — a valtozas siirgdsségének megallapitisa — ajovokép megfogalmazdsa
tacio, — a véltozast irdnyit6 csapat létrehozdsa — az emberek mozgdsitdsa
— madsodfokd (morfogeneti- — a jovekép és stratégia kialakitdsa — katalizélés

kus) viéltozds: maga a — ajovokép kommunikdldsa — irdnyitas
rendszer valtozik (tehdt — széles alapokon nyugvé felhatalmazas — végrehajtas

. . — rovid id6t igényls gy6zelmek elérése — arészvétel biztositdsa
funkcidk, funkcidkapcso- [BeNY0 syozerme? e Tl %

P o — az eredmények megszildrditdsa, — az ellendllds lekiizdése
latok és struktirdk), ?red' Ujabb esélyek teremtése — ahatalom tj szerkezetének kialakitdsa
ménye: transzformdcio. — az Uj elemek beillesztése a kulttirdba — képzés, timogatds

— folyamatos, aktiv kommunik4ci

A vialtozds fogalméhoz
mind pozitiv, mind negativ varakozasok, cselekedetek
és érzések kapcsolédnak. Ahhoz, hogy a véltozasokat
megfelel6 médon kezelni lehessen, sziikség van valto-
zasmenedzsmentre. A szakirodalomban erre tobb defi-
nici6t is taldlunk.

A véltozdsmenedzsment jelentds, nagyszabasd, ma-
gt a szervezetet mint rendszert érint6 valtozdsok me-
nedzselése. A valtozasmenedzsment célja, hogy felké-
szitse és alkalmassa tegye a rendszert (a szervezetet)
valamilyen lehet6ség kihaszndldsdra vagy fenyegetés
elhdritdsara (Noszkay, 2009: p. 22-23.).

A technikai fejl6dés és a gazdasagi kornyezet elmult
évtizedekben felgyorsult valtozdsai arra kényszeritették
a vallalatokat, hogy egyre rovidebb id§ alatt, egyre
szervezettebben alkalmazkodjanak a valtozasok kihi-
vasaihoz. Ez a torekvésiik hozta 1étre a véltozasme-
nedzsment els§ koncepcidjat (Zaltman, 1977). A kez-
deti id6szakban a kdrnyezeti hatdsok (dj lehetSségek és
fenyegetések) dltal megkdvetelt egyszeri valtozds leve-
zénylése volt a feladat. A kozelmult éveit gyorsabb {ite-
md, atfogd valtozasok jellemzik, igy a szervezet fenn-
maradésa és versenyképességének megdrzése miatt a
valtozdsok menedzselése folyamatos vezetdi feladattd
valt (Hovanyi, 2001: p. 122-123.).

A véltozasvezetés megtervezése sordn a vezetSknek
a folyamat kezdetétdl a kovetkezd teriiletekre kell fi-
gyelnilik: milyen iitemben torténjen maga a valtozasi
folyamat, milyen 1€pésekkel, eszkozokkel é€s mddsze-
rekkel torténjen a véltoztatdsi folyamat menedzselése
és a folyamat lezdrasa, kik és milyen médon vesznek
részt a véltoztatasi folyamatban és milyen valtozasve-
zetési taktikat kovessen a fels§ vezetés a szervezeti 4t-
alakitds sordan (Dobdk — Antal, 2010: p. 279.).

A vilsag sz6val kapcsolatban félelmeink vannak, hi-
szen a ,,valsdg olyan, elére nem tervezett és nemkivana-
tos folyamat (mozgds), amely a rendszer szétesésének
irdnydba mutat, €s a rendszer alapvetS céljainak telje-
sitését, tartds fenndlldsa esetén a rendszer fennmarada-
sat, kdzvetlen 1étét is veszélyezteti” (Noszkay, 2009: p.
20.). A valsag fontos jellemz&je a versenyfutas az id6-
vel, a menedzsment ellentmondésos helyzete, mivel ha
a szervezet menedzsmentjének problémaérzékenysége
j61 mikodott volna, akkor a valsdg be sem kovetkezett
volna. Mikozben épp a jelenlegi menedzsmentnek kell
a valsaggal els6ként szembesiilnie! Ez az oka, hogy a
valsdgkezelés — még a vilsdg kezdeti szakaszaiban is
— akkor igazan sikeres, ha azt kiils6 szakért6re (valsag-
menedzserre) bizzak.
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A valsag akkor kovetkezik be, ha a szervezet a val-
toztatasokat, valtozaskésztetéseket nem érzékeli, és
azokra valtoztatdsokkal nem reagdl, vagy a célzott val-
toztatdsok nem a valédi lehetSségek és/vagy fenyege-
tettségek kezelésére irdnyulnak, azokat nem a megfe-
lel§ id6ben, nem a megfelel6 médon, nem a megfelel
mélységben és/vagy kiterjedésben kezelik (Noszkay,
2009: p. 20-21.).

Egy 1j szemlélet szerint a valsidghelyzetek gyakran
bizonyulnak termékeny taptalajnak 4j esélyek szamadra.
Max Frisch svijci ir6 megfogalmazdsa szerint: ,,A val-
sdghelyzet termékeny éllapot. Csak a katasztr6fa mel-
1ékizét kell kozombositenie az embernek.” (Quadbeck-
Seeger, 2004: p. 43.)

Walt Whitmann Rostow amerikai kozgazdasz sze-
rint ,,agy lehet a legkdnnyebben megbirkdzni a valsag-
gal, ha az ember megel6zi” (Quadbeck-Seeger, 2004:
p. 244.).

Az USA-ban a vilsagot az Uj szemlélet szerint egyre
inkdbb esélyként fogjak fel, amit az aldbbi mozaikszd
is mutat:

C = Change (a cég, szervezet atalakitdsa),

R = Rethink (rekoncepciondlds, Gjragondolas),

I = Innovation

(innovécid, a problémak 4j megkozelitése),

S = Speed up (a sebesség fokozasa),

I =Improvement (igazitdsok a helyes irdnyba),

S = Success (siker).

A valsaghelyzeteket tehdt célszerli felhasznélni a
tudatos valtoztatasra, 4j gondolkoddsmdéd kialakitasa-
ra, a szervezet folyamatainak megujitdsara, atalakitdsa-
ra, a problémdk djszerli megkozelitésére, intenzivebb
munkatemp6 kialakitasara, megfelel§ iranyvonalak
kijelolésére, hogy ily médon végiil elérhessiik a sikert
(Quadbeck-Seeger, 2004: p. 43.).

Oktatdsunkban és napi munkédnkban célszerld az
utébbi szemléletmddot kialakitani és tudatositani.

Valtozas, valsag, ahogy mi csinaljuk

Magyarorszagon a menedzsment oktatdsa hosszu kiha-
gyas utdn a '60-as években indult utjara a Budapesti
Miiszaki Egyetemen, a Miskolci Nehézipari Miiszaki
Egyetemen és a Marx Kéroly Kézgazdasagtudoméanyi
Egyetemen. Mondhatni az egyenletes fejlédés ered-
ményeként egyre tobb felsSoktatdsi intézmény kezdett
bele az akkor még nem kifejezetten menedzsernek ne-
vezett képzésbe, tobbek kozott a Veszprémi Vegyipari
Egyetem is. Robbandsszerd valtozast hozott a rend-
szervaltds, amikor megjelentek a nyugati tadvoktatasos
menedzserképzdk, és sokan gondoltdk tgy, hogy ez a
képzés egy csodaszer, mellyel garantéltan sikeres val-
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lalkozo6k lesznek. A csodavaras utdn jott a kijézanodés,
mert egy papir, ahogy ezt Morita Akio, a Sony alapitd
elndke mondta, kevesebbet ér, mint egy mozijegy. Mert
amig a diploma ,,csak” belépést jelent egy pdlydra, ad-
dig a mozijegy feljogosit egy élményszerzésre. A me-
nedzserképzés egyre inkabb atment a felsGoktatdsba, és
egyre diverzifikaltabb lett. A kovetkezd nagy valtozast
a Bologna-folyamat hozta, melynek eredményeként
konzorciumok dolgoztdk ki a rugalmassag jegyében a
kozponti tematikdkat, melyek nem tdl nagy mozgdaste-
ret biztositottak az egyes intézmények specialitdsainak
beépitésére. Az egységesités annyira jol sikeriilt, hogy
gyakorlatilag a rugalmassdgra nem is tartottak, tartanak
igényt — csak rendkiviil indokolt esetben — a hallgatok.

A fejlédés kovetkezd dllomasa 2008, a gazdasagi vi-
lagvalsag kezdete, ami vératlanul érte a bankvildgot, a
munkaszervezeteket, de leginkdbb a munkaszervezete-
ket vezet§ menedzsereket. Joggal vet&dik fel a kérdés,
hogy ebben mekkora szerepe volt/van a menedzseri
ismeretek hidnydnak, melyben egyrészt ,,ludas” maga
a ,,menedzser”, aki nem csak ndlunk, de mas, és féleg
fejlett orszagban sem szeret tanulni, miutan a kinevezd
megelSlegezte a bizalmat, €s a beosztassal jar6 magas
jovedelmet. Mdsrészt az alapszakos képzési rendszer,
melyben csak egy sziik teriilet részesiil a legsziiksé-
gesebb gazdasigi és menedzseri ismeretben, tovabba
maga a menedzserképzés, mely a legsziikségesebb
tudast adja at. A valsag kitorésekor rdkérdeztek erre a
témara a menedzserképzés zaszldshajojat jelents intéz-
mény vezetdjénél, aki azt mondta, hogy nincs sziikség
paradigmavaéltdsra, a felmeriil6 problémdkat az eddig
oktatott médszerekkel kezelni lehet. Tudtunkkal azéta
sem foglalkoztak a kérdéssel tudomanyos alapossig-
gal, bar egyre tobb tényezd — a felsGoktatas és a ver-
senyszféra egyre kritikusabb viszonya —, tudomanyos
irdnyzat bontogatja a szdrnyit — tuddsmenedzsment
—, ami miatt el kell gondolkodni, hogyan tovabb. Erre
tesziink kisérletet dolgozatunkban, az emberi erGfor-
rdsok, a miiszaki menedzser alap- és mesterképzési
szakkal, illetve a vezetés-szervezés és az MB A mester-
szakkal kapcsolatban.

A minta és az alkalmazott médszerek

Az el6bb emlitett képzéseket folytat intézményekbe,
a kar vezetGjének kiildtiik ki az elektronikus kérdéivet,
kérve Gket és munkatarsaikat a kitoltésre. 20 kar vett
részt a felmérésben, ahonnan 62 f6 valaszolt kérdése-
inkre. Ez becslésiink szerint a menedzsmentoktatdssal
foglalkoz6 oktatok 30%-a. A vélaszaddk 50%-a vezetd
(kari vezetd, tanszékvezetG, szakvezets, vezetoktatod),
illetve 50% nem vezet§ (oktatd, tudoményos kutatd,
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6raadd). A minta szdmossdga és az Osszetétele rep-
rezentativnak tekinthets, bar a késGbbiek soran érzé-
kelhetS, hogy a valaszok ennek megfeleld megoszlast
mutatnak az informaciéforrashoz valé kozelség fligg-
vényében. A kérddiv 5 kérdéscsoportban 27 kérdésbol
allt, és kitoltGbarat mdédon elektronikusan kiildtiik ki,
melyhez az online-kerdoiv.com szolgaltat6t hasznaltuk.
Kitoltése 20 percet igényelt, és egy hétig 4llt rendelke-
zésre. Vegyesen alkalmaztunk egyszeres és tobbszords

CIKKEK, TANULMANYOK

tasuk leginkabb jobbit6 szdndékd. A stratégiaalkotas
nem tdl régi gyakorlat a felsGoktatasban a kordbbi, de a
jelenlegi centralizalt irdnyitasbol, és abbol kdvetkezs-
en, hogy zomében éllami intézményekrdl van sz6. Az
els6 intézményfejlesztési tervek az unids timogatdsok-
kal osszefiiggésben késziiltek, Ezek rendszeres fejlesz-
tése, a napi operativ teend6k miatt kissé hittérbe szo-

rul, amit a vezet§valtdsok is jelentGsen befolydsolnak
(2. tdbldzat).

2. tabldzat

Az alapdokumentumok megléte és valtoztatasuk mértéke

Kiildetés Stratégia Oktatas-politika Minta-tanterv Tematika
Teljesen uj lett 8% 11% 11% 3% 5%
Nagymértékben valtozott 18% 42% 24% 19% 24%
Kisebb mértékben viltozott 24% 18% 31% 40% 35%
Nem viltozott 31% 16% 18% 34% 34%
Nem tudom megitélni 19% 13% 16% 3% 2%

valasztasi lehetGséget, tételes 6 fokozatd Likert-skélat.
Az eredményeket a legegyszer(ibb egy- és tobbvaltozds
statisztikai modszerekkel értékeltiik ki. A téma szem-
pontjabdl meghatirozé teriileteken, a valtoztatds fel-
hajté- €s fékezGerSinek viszonyara, tovabba a valtozas
irdnti elkotelezettségre hipotézist fogalmaztunk meg,
és ezek elfogadasardl, elvetésérdl SPSS-program alkal-
mazdsdval, varianciaanalizissel és f6komponens-elem-
z€ssel dontottiink. A kérdéseknél lathaté szdmok az

s

elektronikus kérd&ivben szerepld kérdésekre utalnak.

Kutatasi kérdések

1. A véltozés, valsdg miként hat az dllami tulajdond
egyetemek valtozasi, véltoztatasi hajlandésdgara?

2. A véltozas, valsdg kihivdsaira milyen valaszokat
ad a felsGoktatas?

3. A véltozason, vélsdgon tdl milyen mds tényezSk
hatnak még a véaltoz4si, véltoztatdsi hajlandésdgra?

4. Kik a véltozasok kezdeményez&i?

5. Milyen tényez8k gatoljak, illetve segitik a valto-
zéasokat?

A Kkutatast megalapozo, karra vonatkozé kérdések

Az oktatast megalapozé dokumentumokkal (8) a nyi-
latkozék szerint rendelkeznek a karok, melyek 2/3-a
2008 el6tt késziilt a Bologna-folyamatnak megfele-
16en. 1/3 pedig az ezutdn induld 4j szakokkal Ossze-
fiiggésben. Feliilvizsgalatukra (9) a vdlaszadék dontd
tobbsége szerint évente, illetve sziikség szerint keriil
sor. Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a valtozta-

A felsorolt dokumentumok (10) kisebb-nagyobb
véltoztatdsat jelezte a megkérdezettek kozel 2/3-a, 1/3-
uk szerint nem valtozott, vagy nem tud réla.

A karok miikodését befolyasold tényez&krSl (11)
(pl. az oktatok létszdma, koltségvetési keret, oktatok
terhelése stb.) a vdlaszad6k dontd tobbsége gy véle-
kedett, hogy mértékiik csokkent. Kivételt képez, és ez
mindenképp méltdnyolhat6 eredmény, a mindsitettek
szamdnak és aranydnak novekedése, bar ebben a 1ét-
szamcsokkentésnek is szerepe lehet.

A szakok oktatasara vonatkozo kérdések

Az alaptanterv (12) a megkérdezettek 50%-a szerint
részlegesen valtozott. Ha ehhez hozzavessziik a 7 1j
tantervet, még akkor is kevésnek mondhaté a gazdasag-
ban bekovetkezett nagyardnyu valtozdsokhoz képest.

Az oktatok reagalasat vizsgélva a valsag kihivésaira
(13) a szokdsos eredményt kaptuk. Azt, hogy a f64lla-
suak 46%-a, a meghivott hazai oktatok 25%-a és a kiil-
foldi oktaték 18%-a az oktatott tananyag folyamatos
fejlesztésével reagdlt. Sokak véleménye szerint nem
volt hatdssal a tananyagra a valsdg. De ne feledkezziink
meg azokrél sem, akik teljesen megujitottdk, illetve tel-
jesen Uj tantargyi tematikat dolgoztak ki (14%).

A 14. kérdés a vélsagnak az oktatdsi jellemzSk-
re (tantargyak, kontaktérdk, gyakorlati 6rdk, vizsgak,
gyakorlati jegyek, az oktatds idGtartama, szdma stb.)
gyakorolt hatdsat vizsgalta. A vilaszok dont6 tobbsé-
ge szerint nem kovetkezett be 1ényeges véltozds. Ez
kovetkezik a Bologna-folyamatbdl, a min&ségbiztosi-
tasbol és a felsGoktatasi torvénybdl, melyek jelentGsen
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1. dbra Ugy gondoltuk, hogy a vélsdg,

A valtoztatasok iranti elkotelezettség ha méshol nem, hét a szak- és dip-

mértéke lomadolgozati t¢émdkban (16) mu-

6,00 tatkozik meg igazan, ,,a valsag jot

tett a menedzsmentnek” megalla-

5,00 pitas jegyében. Varakozasainkban

K csalédnunk kellett, mert amig

€ 400 eléggé megoszlanak a vélemé-

k) nyek a véltozdsmenedzsment és

% 3,00 4 a valsdgmenedzsment téméakban,

] addig a tobbiben egyértelmd a

0 200 vélaszokb6l, hogy nem valtoztak

s az igények. Kiilonosen szembe-

1,00 4 0tl§ a racionalizélési, a 1étszdm-

gazdalkodasi és a munkanélkiili-

0,00 - ség kezelésére vonatkozd témak

N2 Vezetd Muniatarsak/Kollégak Sajat magam irdnti érdektelenség, amikor a

valsag leginkdbb ezeken a teriile-

2.dbra  teken hat, és médszertanként csak

A valtoztatasokat fékez§ erdk a létszamleépitést, a munkaids

tényezok hosszdnak, valamint a dolgozdk

Oktatok terhelse fizikai és pszichés terhelésének

Centralizalt iranyftas novelését alkalmazzak.
Felulrél vezerelt valtoztatas
Akkreditaciés rendszer
Ujtd] vals félelem A valtozasi, valtoztatasi
Leépités kovetkezményei hajlandéség kérdése

Valtozasok pszichés terhe

Valtozasok iddigénye El&szor a valtozdsok iranti elko-

Véltozasok koltsegigénye telezettségre kérdeztiink rd (19)

Ohtatdk meglévs tudésa hdrom csoportba osztva az érin-
Déntéshozék hajlandbsaga

Szervezeti struktira tetteket: vezets, oktatd (kolléga)

' ' ' ' ' és maga a vélaszad6. Az 1. dbran

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,0(

N=62

valaszok atlagértéke

standardizaljdk a képzést €s annak feltételeit. Nagyobb
. az oktatd kollégakét altalaban mar gyengébbnek.

rugalmassag a posztgradudlis képzésben tapasztalhatd,
a versenyszféra igényeinek (gyorsan, j6 tudast!) és a
hallgatdk idGbeli elfoglaltsdganak megfelelGen. Ki kell

emelni a hallgatéi csoportok méretének véltozdsdra

adott valaszokat, melyek szerint ezek 1étszdma kisebb
mértékben csokkent, illetve nem véltozott. Ez vélemé-
nylink szerint a hallgatdi 1étszam csokkenésével és az
6raszam védelmével magyarazhat6.

Kiemelt szerepet tulajdonitottunk az elméleti és
gyakorlati 6rdk ardnya véltozasanak (15), mert az egyik
leggyakrabban elhangzé kritika a nagyon elméleti jel-

legii képzés. A megkérdezettek 43%-a szerint csokkent :

az elméleti 6rdk ardnya. Ennek azonban ellentmonda-
nak az arany részletezésére adott valaszok, ahol a meg-

kérdezettek 30%-a szerint az arany 60/40%, 31% sze-
© z4lt irdnyitds (4,10).

rint pedig 50/50% ez az arany.

VEZETESTUDOMANY

lathat6 eredmény érdekes, mert
amig a vezetSkkel azonos mérté-
ktinek itélték a valtozdsok irdnti
elkotelezettségét a vezetSknek és onmagunknak, addig

Az eredmény alapjan hipotézisként fogalmaztuk
meg: A véltoztatds irdnti elkotelezettség azonos mér-
tékben van meg a kar vezet§iben és az oktatéiban H.1.

A hipotézist varianciaanalizissel igazoltuk. A veze-
t6k esetében Avg 4,5-nek, a kollégdk esetében 3,827-
nek, mig a vdlaszaddk sajat esetében 4,597-nek adddott,

. de ezek a kiilonbségek nem voltak szignifikdnsak.

A véltozasokat gétlé tényezGket (20) szdmba véve
a 2. dbran lathatok szerint azt tapasztaltuk, hogy a 12
tényezd koziil a valaszok atlagértéke alapjan az oktatok
terhelése és a leépités kovetkezményeitdl vald félelem
(4,56) all az els6 két helyen. Ezt koveti a véltozasok
koltségigénye (4,44), pszichés terhe (4,27), idGigénye
(4,26), majd az 1jtdl valé félelem (4,10) és a centrali-
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A gitl6 tényezSk mellett néztiik a véltozést kénysze-
ritd tényezdket is, a felhajté erdket (21). A 3. dbran fel-
sorolt 18 tényez6 koziil a vdlaszok 4tlagértéke alapjana
legerGsebb (80/20-as szabdly) felhajtéerdnek a koltség-
vetési forrdsok csokkenése (4,95), a kiils§ kornyezeti
hatdsok (4,53), az oktatds novekvs koltségei (4,52) és a
kormany oktataspolitikdja (4,34) bizonyult.

Az eredmények alapjan hipotézisként fogalmaztuk
meg: A viéltoztatds fékezGerSinek hatdsa nagyobb a fel-
hajté er6kénél H.2.

A fékezGerSk egy f6komponensbe, a felhajté erék
két komponensbe — stakeholderek és tdrsadalmi-po-
litikai — voltak sorolhaték. T-prébaval hasonlitottuk
0ssze, hogy a fékezd, és a felhajtéerdk kiillonboznek-e
egymastol. A kiilonbség mindenhol szignifikdns volt.
Ezek alapjan a hipotézist elfogadtuk.

A valtoztatasok felhajtéerdi

tényezék

CIKKEK, TANULMANYOK

A vialtozasokban meghatdrozo szerepet jatszanak
a kulcsemberek (22), akik pozici6jukbdl kovetke-

. z6en fékezhetik vagy tdmogathatjadk a valtozdsokat.

A korédbbiakkal megegyezden itt is a vezetSk azok, akik
leginkabb timogatéi a viltozasoknak. Erdekes, vagy in-
kabb jellemz8 mind a szakszervezetek, mind a hallgatéi
érdekvédelmi szervezetek szerepének semleges meg-
itélése. (Ez is a bevonds hidnyéra utalhat.) Hasonl6an
semlegesnek itélték a valaszadék a MAB, a fGhatésag

- és arektori konferencia véltozadsokban jatszott szerepét.

Ezek koziil kiemelend§ a rektori konferencia, melynek,
véleményiink szerint, kiilondsen ma, a valtozdsok kez-
deményezGjeként a felsGoktatast irdnyitd allamtitkarsag
tandcsaddjaként, a szakszer(i véltoztatdsok kezdemé-
nyezdjeként, irdnyitdjaként kellene miikddnie.

A 23. kérdéssel arra kerestiik a vélaszt, hogy az adott
képzéssel kapcsolatban milyen
mértékben értenek egyet a fel-
sorolt 13 tényezd megvaltozta-

3. dbra

Munkanélkiliség

Torvenyek, jogszabalyok

Hallgatok érdekvédelmi szervezetei
Szakmai érdekvédelmi szervezetek véleménye
Dolgozdi bevonas

Zardvizsga bizottsag elntkeinek javaskatai
Kéltségvetési forrasok csokkenése
Oktatok tilterhelése

Kilfsidi hallgatok érdeklodése

Oktatas ndvekvd koltsegei

Csaladok anyagi teherbird képessége
Kormény oktataspolitikaja

Politikai iranyvaltas

Hallgatok elvarasai

Vallalatok elvarasai

Kilsé kérnyezeti hatasok

Dontéshozok hajlanddsaga

Intézményi mindségbiztositas

tdsdval. A 4. dbran lathatd, hogy
a vdélaszok A4tlagértékei alapjan
képzett egyetértési rangsorban a
harom legfontosabbnak (80/20-
as szabdly) az oktatdsi mdodszerek
(4,69), a tananyag (4,52) és a kép-
z€s rugalmassiganak fejlesztését
tartottdk a valaszaddk. Ezekben a
valtoztatdsokban benne van a ki-
hivasokra adandé helyes vdlasz,
de a valtoztatds hatékonysdgat
megkérddjelezi, hogy a koncep-
cid, a tanterv fejlesztése a fontos-
sdgi sorrendben csak jéval a fel-
soroltak utdn, a 6. és a 7. helyen

2,00

3,00

4,00

500 6! kovetkezik.
N=62 valaszok atlagértéke Felmeriil a kérdés, hogy akkor
. mi alapjan és merre 1épjiink elére?
) o o ) o 4. dbra Nagyon jellemzd, hogy a képzési
Az adott tényezdk valtoztatasaval valo egyetértés mértéke e oz .

id6 csokkentésével, igaz annak
_ tenyezsk novelésével sem értenek egyet
Eéilf%;ﬁ:_ggi:;: a valaszadok. Pedig tekintetbe
Képzési ido csokkentése kellene venni, amit hirdetiink:
Képzési ids novekse felgyorsult véltozdsok, gyorsan
S::é:':?:;f:f;::;:: viltozé vevéi igények, gyorsan
Oktatastechnikai feltételek avul6 diplomak. Az is igaz, hogy
Vizsgaztatas| modszerek a képzési id6 hossza a munkanél-
Ontatas! ”::::ﬂ:; kiiliség kezelésére is hatdssal van.
Tanterv Azt, hogy a munkanélkiiliség
Koncepcio kezelésében melyik az olcsobb

Paradigma | ! . . . | megoldés, nem vizsgaltuk.
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6. A 25. kérdés arra vonatkozott,

N=62 valaszok 4tlagértéke

hogy a stratégia fejlesztéséhez
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honnan veszik az informacidkat. Leginkabb, az egye-
temi vezetés (4,48) és a feliigyeletet gyakorld dllamtit-
karsag (3,94), tovabba a kari allandé és ad hoc testiile-
tek szolgéltatjak az informacidkat. Kiemelendd, hogy a
volt hallgatoktdl és az oktatdi elégedettségvizsgalatbol
szdrmazé informdcidkat csak igen kismértékben veszik
figyelembe.

Mik a kivalté okai a valtozasoknak (26)? — tettiik
fel a kérdést. Sorrendben a kovetkez§ valaszokat kap-
tuk: koltségtakarékossag (4,58), 6raszam megvaltozasa
(4,24), akkreditacié (3,92), tovabbd az eldfeltételek,
a jogszabdlyok, a felgyorsult valtozdsok és a valsig
dllandésulédsa. Ebben a listdban érdekes a MAB kez-
deményezd szerepének megitélése, amit a valtozdsok
kulcstényezGinél inkabb semlegesnek mindsitettek a
vélaszadok. Az meg kiilonos, vagy még inkdbb jellem-
76 (!), hogy a munkaer§-piaci igényeket nem soroltdk a
valtozast kivalt6 legfontosabb okok kozé.

Végezetill arra kerestiik a vdlaszt (27), hogy a vil4g-
gazdasagban lejatsz6d6 véltozdsok felsorolt tényez6i
milyen mértékd véltoztatast igényelnek? A legnagyobb
mértékd valtozast a vdlaszadok szerint a versenyké-
pesség megtartasa (4,52), novelése (4,37), a tudds me-
nedzselésének felértékelGdése (4,37), tovabba a gyors
véaltozdsok, az dllanddsuld vélsag és a globalizicid
igényli. Ezekbdl a valaszokbdl arra lehet kovetkeztetni,
hogy jdl latjuk a valtoztatasok miértjét €s siirgGsségét,
de ahogy a fékezd felhajtéersk elemzésénél tapasztal-
tuk, a tarsadalmi, politikai tényez6k csupan a koltség-
csokkentést, a pénzkivonast preferdljak. Ez pedig el-
lentétes az EU 2020 Stratégidval.

Osszegzés

A téma lezardsaként megdllapithatjuk, hogy még
nincs a felsGoktatdsban vélsdg, de elGjele a 1étszdm-
leépités, az 6sszehtizddds, a kabat Gjragomboldsa mar
megkezd&dott. A kezelésmddban nagy a hasonlésag
a versenyszférdval, ami nagy veszélyt hordoz magé-
ban. Ha a tuddsmunkdsok gyiilekezete nem tud mas
terdpiat alkalmazni sajit problémdi megoldésara,
akkor miként tud tandcsot adni a jovSt befolydsold
tarsadalmi gazdasagi problémdkra? A kérdés, hogy
tovabbra is a betanitott munka paradicsoma lesziink,
és a viszonylag jol képzett, olcs6 munkaerd marad a
vonzerd, a versenyképességi tényezdnk, vagy képesek
lesziink egy olyan hosszi tavd tarsadalomstratégia-
ban gondolkodni, mely a rovid tavid érdekek oltaran
nem 4ldozza fel a jov6t. Ez pedig az emberi er&for-
ras fejlesztésével, a tanulé tarsadalom létrehozasaval
érhets el, amely alapjat képezi egy modern gazdasag
és tarsadalom megteremtésének, ahol az emberek élet-
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szinvonala is javul. Ehhez nem azon kell vitatkozni,
hogy milyen tuddsra van ma sziiksége a munkaszer-
vezeteknek, hanem azon, hogy milyen gazdasdg- és
tarsadalomfejlesztési célokat kell megfogalmazni, és
az ezek eléréséhez sziikséges tudas ,.el6allitdsahoz”
milyen oktatdsi rendszer sziikséges. A felmérésbdl
nem ez az irdny olvashat6 ki. Helyette a felsGoktatas
kiszolgéltatott helyzetébdl adéddan a megszokott ki-
sebb-nagyobb j6 szandéku valtoztatassal prébalunk az
Uj kihivdsoknak megfelelni. Ez senkinek sem jo, de
leginkédbb a tudasképzddés €s a tarsadalmi hasznosu-
14s kovetelményének nem.

Labjegyzet

! A szerz8k kiilon koszonik a kérdSivet kitolts oktaté-kutatd kollé-
gdk kozremiikodését, valamint dr. Kosztydn Zsolt egyetemi do-
censnek és Varga Rendta kozgazdanak szakszerd segitségét.
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HEGEDUS Csaba — VASTAG Gyula

KOCKAZATALAPU DONTESEK

A MINTAVETELES MINOSEGELLENORZESBEN
A MERESI BIZONYTALANSAG
FIGYELEMBEVETELEVEL

A statisztikai mindségszabalyozé megkozelitések rovid bemutatdsa utdn a szerzdk a tradicionalis
megbizhatésagalapi helyett egy kockazatalapi megkozelités mellett érvelnek, mely nemcsak a valdszinii-
ségeket, hanem a kivetkezményeket is figyelembe veszi. Az elméleti alapokra épitve egy aluminium ontvé-
nyeket gyarté autdipari beszallit6 statisztikai folyamatszabalyozasi példajan mutatjak be a kockazatalapi

megkozelités elonyeit.

Kulcsszavak: atvételi mingség-ellenérzés, folyamatszabélyozas, kockazatalapi dontések

Tanulmanyunk a jol strukturdlt vezet6i dontések (Si-
mon, 1982) teriiletének egy meghatédrozott részével, a
mérésekre alapozott elfogaddsi vagy elutasitdsi don-
tések meghozataldval foglalkozik. Tipikus példdja az
ilyen dontéseknek a termékek és folyamatok minGségi
megfeleldségének szabdlyozdsa, a szabalyozds mdéd-
szerének és eszkozeinek meghatirozdsa. A tevékeny-
ségmenedzsment (operations management) teriiletén
dolgoz6 vezetSk a termék minGségére vonatkoz6 don-
téseik nagy részét mérési eredmények alapjan hozzak,
a kovetendd szabdlyokat, eljardsokat mérési eredmé-
nyekhez kotik. A tevékenységmenedzsment teriile-
tének meghatdroz6 tankonyvei, példdul (Slack et al.,
2007), (Russell — Taylor, 2000), (Chase et al., 2006),
(Krajewski et al., 2013), (Heizer — Render, 2011), a
SixSigma és Total Quality Management szellemében
és az ellatasi lancba illesztve, kiemelten targyaljdk a
minGség- és folyamatszabdlyozast, és ennek hagyo-
ményos eszkozeit, a statisztikai folyamatszabdlyozast
(Statistical Process Control) és az atvételi minGség-el-
lendrzést (acceptance sampling). Az 1. dbra az ellatasi
lanc egyik szerepljének, ,,A1”-nek a dontési problé-
majat mutatja be (kovetkezd oldal).

Az 1. dbran az ellatasi lanc fokalis vallalata, az ,,A”
cég kerékfelfiiggesztéseket gyart személygépkocsikba.
Az ,,A” cégnek két villalata van: ,,A1” és ,,A2”. ,A1”

nyers aluminiumétvozetet kap beszallit6jatol, aminek
minGségét mintavétellel ellendrzi. Al az aluminium-
tombokbdl els§ kerékfelfiiggesztéseket ont, amelye-
ket hékezelésnek vet ald, és a folyamat min&ségét is
ellendrzi; az dbrdn sotétebb szinnel jeloltiik azt a részt,
ahol a kockdzatalapi megkozelitést a hagyoméanyos
eljarasokkal vetjiikk 0ssze. A hikezelés utdn, némileg
leegyszerdsitve, ,,A2” az autégyartdl kapott specifika-
ci6knak megfelelGen lyukat fir a tombbe és a kész fel-
fiiggesztések keriilnek be a vildghiri autégyar termé-
keibe. Ebben az ellatasi lancban, a szokdsos helyeken,
statisztikai folyamat-ellenSrzést és dtvételi mintaellen-
Orzést hajtanak végre.

A kockazatalapi gondolkodds azonban 4&ltaldban
nem éplil be a méréseken, mérési eredményen alapu-
16 termelési és minGségszabalyozasi dontésekbe, azok
megmaradnak a megbizhatésdg, a hipotézisvizsga-
lat els6- és masodfaji hibdjdnak (Neyman — Pearson,
1933) rogzitése szintjén. A véllalati dontéshozék nem
elégedhetnek meg azzal, hogy a dontéseik elsd-, illetve
madsodfaji hibdja a tipikusan haszndlt a=0,05 és $=0,1
(Schilling — Neubauer, 2009), vagy mas, konvenciona-
lisan rogzitett érték legyen. A két hibdhoz tartoz6 egy-
ségnyi koltségek és bevételek mértéke és viszonyuk a
helyes dontésekkel elérhets fedezethez igencsak felbo-
rithatja ezt a szokdsoknak megfeleléen megvalasztott
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Mintavételes atvételi ellendrzés és folyamatszabalyozas

az ellatasi lancban

(esettanulmdny az A1 cég folyamatszabdlyozasara)

Beszallitd
Nyers aluminium dtvizetet
gyart
Cél: A" cég elirasa

4
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I. dbra maintenance) (Khan-Haddara, 2003)
véltsa fel. Ez azt jelenti, hogy a don-
tések megalapozdsakor nemcsak az
egyes események bekovetkezését,
hanem a lehetséges kovetkezmények
hatéasat is figyelembe veszik (Arunraj
— Maiti, 2010). A hatdsok egy nagy
termel berendezés, reaktor vagy tur-

bina meghibasodasakor sokkal jelen-

Aluminium 6tvozet

tésebbek, latvanyosabbak, mint egy
kereskedelmi termék selejtté vélasa-
kor, ezért is lehet, hogy a termelési
folyamatok szabdlyozdsdba, illetve
minGség-ellendrzésébe nem épiilt
be szervesen a kockdzatok kezelése.
A hibds megfelelGségértékelési don-
tések kovetkezményeinek szamba-

v ) Mintavételes
ellenfrzés
wAl" cég
Kerekfelfiggesztéseket ont < gen
s hokezel
Cél: ,A2" elbirdsa
<
| p— SPC-kartyak
+ vezetése,
folyamatszabalyozas
wA2" cég
Kerékfelfuggesztés - igen
ontvényeket munkal meg folyamat?
Cél: a vevs eldirdsa

* Nem

vétele latensen felsejlik a mintavételi
terv kialakitasakor, amikor az els6-
és masodfaji dontési hibdk véarhaté
mértékét rogzitik, de a szdmszer(si-
tett kovetkezmények sem ekkor, sem
kés6bb nem valnak a célfiiggvény
részévé a jelenlegi gyakorlat szerint.

A mintavételes

Keész felfliggesztések

\ 4 .
Mintavételes
’ ellendrzés
Vevd
Autogyar
« igen

a és f érték haszndlatanak jogossdgat. Ez a megbiz-
hatésdg-kozpontd gyakorlat tovdbbfejleszthetd, ha a
bejove hibés alkatrész vagy a szabdlyozatlan folyamat
elfogaddsanak kockazatat — valdszintiségét és koltségét
—, valamint a téves visszautasitds kockdzatdt egyarant
figyelembe vessziik, és a minGség- vagy folyamatsza-
balyozast ugy alakitjuk, hogy minimalizdljuk a szaba-
lyozési dontéshez tartozé Osszes kockdzatot. A hatd-
sokndl szdmba vehet§ a vizsgélt jellemz6 kapcsolata
mds — példaul a beépiilési fa mentén egymasra hatd,
szerelhetdséget befolydsold — jellemzdkkel, igy segiti
az elmozduldst a termékszintd min&ségbiztositastol a
folyamat- és rendszerszintli minGségszabalyozas (Sza-
b6 — Nagy, 2009) felé.

A karbantartasi stratégiak teriiletén mar megindult a
folyamat, hogy a megbizhat6sag-kozponti karbantar-
tast (RCM —reliability centered maintenance) (Eisinger
—Rakowsky, 2001) a kockazatalapti (RBM - risk-based
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Elfogadja a
felfiggesztést?

megfeleloségértékelés

Az ipari folyamatokban két nagyobb
teriilete van a mindség-ellendrzés-
nek: az atvételi minbség-ellenbrzés
és a folyamatszabdlyozds. Mind-
két esetben a tdgabban értelmezett,
szubjektiv min&ség helyett valdja-
ban az objektiv értékekhez kotott megfelelGséget el-
lendrzik és szabdlyozzdk. Mindkét esetben gyakran
haszndlt « termeld kockazata (producer’s risk), illetve
B vevd kockdzata (customer’s risk) kifejezés a kockd-
zat Knight (1921) szerinti elnevezésével rokon. Knight
a jOl szamszer(sithetd (mérhetd) valoszintiséget nevez-
te kockazatnak, az ismeretlen, nem jellemezhetSt pedig
bizonytalansagnak. Ettdl eltér6 a karbantartds, iizem-
fenntartds teriiletén és dltalunk is haszndlt kockazat
elnevezés, amely inkdbb a Kindler (1984) dltal adott
definicidra alapoz, a valészinliség mellett tartalmazza a
negativ kdvetkezmény sulyét is.

A megfelelGségértékelések lehetnek a mérési ered-
ményt kozvetleniil felhaszndl6, annak a mintdra vonat-
koz6 atlagén és sz6rdsan alapuld, dgynevezett méréses,
vagy a mérési eredmény alapjin dichotém — megfeleld
vagy nem megfelel6 — mingsitést haszndlé (Gn. mindsi-
téses) vizsgalatok.
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Atvételi megfelelGség-ellendrzés

Négy paraméter segitségével dolgoznak a mindsi-
téses atvételi megfelelGség-ellendrzés szabdlyainak
kialakitdsakor, a P =(1-a) elfogaddsi valdszinliség
melletti elfogadhaté selejtardny (acceptable quality
level — AQL), valamint az LTPD (lot tolerance percent
defective) visszautasitandé minGségi szint és a hozza
tartoz6 elfogadasi valdszintiség f.

Miikodési jelleggorbék

Az elfogadés valoszindsége (P ) a tételben 1€vG selejtardny (p) €s az elfogadds
hatarértéke (c) fliggvényében, ha a mintaelemszdm n = 40

CIKKEK, TANULMANYOK

modosithat a tényleges « és f3 értékeken. Ha ki tudjuk
kiiszobolni ezeket a dontési hibdkat, valamint azok ko-
vetkezményeit is figyelembe vessziik, a minimalis 6sz-
szes kockdzat elérése lehet a cél.

Statisztikai folyamatszabdlyozds
A statisztikai folyamatszabdlyozds kezdete a XX.
szdzad elejére tehet§ és Walter A. Shewhart (1931)
2 dbrq Devéhez kothetd. O alkotta meg az
els6 ellendrzé kartydkat, amelyek a
megfelel6ség mintavételes ellendrzé-
sére és szamottevs selejt kialakuldsa-
nak megakaddlyozdsara szolgédlnak.

0,25 0,3

A szabdlyozé kartydk segitségével
tulajdonképpen egy hipotézisvizsga-
latot végziink annak megallapitasara,
hogy azonosnak tekinthetjiik-e a je-
lenlegi folyamatot vagy terméket a
kordabban megfelelének nyilvanitot-
tal. A szabdlyozé kartydkndl a mért
értéket nem a tliréshatarokkal, hanem
a beavatkozasi hatdarokkal vetik 0sz-
sze. A megfigyelt karakterisztika
két jellemzdjét szokds vizsgdlni, a
kozépértékét és a szérddasat. A ko-
zépértéket a mintadtlaggal, a szoré-
dast a minta terjedelmével, sz6rdsa-
val vagy variancidjaval kozelitjiik.
A Shewhart-féle méréses szabalyozé
kartydkat tobb kritika is érte: ezek a
kartydk a vizsgalt jellemz8 normalis
eloszlasat feltételezik, de normalitas
nem jellemzd minden folyamatra.
A vizsgilt jellemz§ eloszlasanak el-

= == Pa(c=0)
— Pa(c=1)

= « =Pafc=3)

Az AQL, a, LTPD és 3 rogzitését kovetSen altalaban
tablazatokb6l, nomogramokrol, illetve miikodési jelleg-
gorbérdl (operating characteristic OC curve) (2. dbra)
olvassdk le a mintavételezési tervhez az adatokat. Ez
alapjan kapjuk meg, hogy mekkora mintaelemszdmmal
(n) és mintan beliili selejtre vonatkozé hatarértékkel (c)
kell dolgozni.

Akér a szabvanyokban megtaldlhat6é tdbldzatokat
akar az OC gorbéket vagy a binomidlis egyenletrend-
szert nézziik, az altalaban hasznalt a=0,05 és p=0,1
dontési hibaszintekhez tartozé n mintaelemszdm és ¢
elfogadasi hatarérték koziil legaldbb az egyik nem lesz
egész szdm. A kerekités viszont médositja a hibaszin-
teket. Ugyanigy tudja médositani az el6zetesen rogzi-
tett hibaszinteket a mérési bizonytalansdg miatti hibds
dontés egy-egy elem mindsitésekor. Szigord tételat-
vételi kovetelményeknél egy-egy ilyen tévedés sokat

térése a normadlis eloszl4stol nagyobb
mintaelemszam esetében nem jelent problémat (Mont-
gomery, 1996), a centrélis hatdreloszlas tétele miatt a
mintabol szamitott mutatok normalisnak tekinthetSk,
igy a klasszikus kartydk nem érzékenyek erre az elté-
résre. Azonban, ha a mintaelemszam 06tnél kisebb, ez a
robusztussdg mar nem 4ll fenn, ezért téves riasztisokat,
elmaradt beavatkozasokat okozhatnak (Schilling — Nel-
son, 1976), (Kao — Ho, 2007). Masrészt a hatdrok ki-
szdmitdsdndl ismét csak a dontési hibak valdsziniiségét
veszik alapul, a kovetkezményeket nem.

A tevékenység- €s ellatdsilanc-menedzsmentben az
els6dleges cél a mindségi ingadozdsok kikiiszobolése.
A statisztikai szabalyoz6 kartydk abban segitenek, hogy
kisztrjiik a szisztematikus hibaval dsszefiiggd ingado-
zast, és megsziintessiik annak okait. Taguchi ezen feliil
a véletlen ingadozds csokkentését is fontosnak tartotta,
a Taguchi-elv szerint (Vastag, 1999) minél messzebb
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keriil a vizsgalt jellemz6 a célértékétSl, anndl nagyobb
koltséget jelent a vallalatnak. A véletlen ingadozast
azonban nehezebb csokkenteni, mint a szisztematikus
hibédkat, ezért egy bizonyos szint utdn adott technol6-
giai fejlettség mellett egyszer(ibb felmérni ezeket az
ingadozasokat és a hozzdjuk tartozé koltségeket, majd
beépiteni az ismereteket a mindségszabilyozasba.
A véletlen hibdk koz¢ tartozik a mintabdl val6 becslési
és mérési bizonytalansag okozta ingadozas is.

A mérési bizonytalansag figyelembevétele
a dontés soran

A mérési bizonytalansig jellemzésére és értékelésére
1993 6ta létezik ajanlds (BIPM et al., 1993), mely sze-
rint a mérési bizonytalansag a ,,mérési eredményhez tar-
sitott paraméter, amely a mérend6 mennyiségnek meg-
alapozottan tulajdonithatd értékek szordddsat jellemzi”
(i.m. 3.0.). A bizonytalansdgot o szérdssal (standard
bizonytalansdg) vagy ko sugard konfidencia-interval-
lummal (kiterjesztett bizonytalansdg) jellemzik az ajan-
las alapjan. A gyakorlatban az intervallum nagysdgét
megado kiterjesztett bizonytalansag alkalmazdsa terjedt
el, normalis eloszlast feltételezve, altaldban a szoras
kétszeresét (k=2) véve az intervallum sugardnak; az igy
megadott intervallum, normaélis eloszlds esetén, lefedi a
megfigyelések tobb mint 95%-at. Magdval a mérési bi-
zonytalansdggal csak a mérésiigyi és laboratériumi vizs-
gélatokat végz6 szakemberek foglalkoztak és foglalkoz-
nak. Holott ez a bizonytalansig rontja az dsszes mérésre
alapozott dontést, ami kiillondsen ipari koriilmények ko-
z0ott rengeteg dontési hibat és koltséget jelenthet.

Az ISO 4ltal kiadott javaslat (BIPM et al., 1993)
szerinti és a szabvanyokba, ajanldsokba — (Ellison —
Williams, 2007; ISO, 1998; CENELEC, 1997; IEC
CISPR, 1997; ILAC, 2009) — atemelt kiterjesztett bi-
zonytalansdg és a gyakorlatban hasznélt k=2 kiterjesz-
tési tényezl érték csak abban az esetben eredményez
95.,45%-0s megbizhatdsagi szintet, ha az eredd bizony-
talansdg normadlis eloszlasu
(Vilbaste et al., 2010), ettdl
eltér§ esetben ald vagy folé
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a megbizhatdsdg alapjdn hatdroztdk meg a mérési ered-
mény megaddsdhoz figyelembe veendd Kkiterjesztési
tényez6t, hisz a metrolédgusnak nem feladata a dontési
hibdk kovetkezményeinek szdmbavétele és értékelése,
6 csak a mérés vagy a mér6miszer josdgat adja meg.
Ez viszont nem jelenti azt, hogy ott, ahol a mérési ered-
ményre dontést is alapoznak, ne kellene a bizonytalan-
sdggal és a kockdzatokkal szamolni.

A mérési bizonytalansdg okozta kockazat kétféle-
képpen csokkenthetd, ha csokkenteni tudjuk a bizony-
talansagot (Kosztyan et al., 2010), vagy ha figyelembe
vessziik azt, és ennek megfelelen modositjuk donté-
stinket.

Laboratériumi vizsgalatok esetén tobb javaslat is
sziiletett a mérési bizonytalansdg figyelembevételére.
Pendrill (2006) a célnak valé megfelelés alapgondo-
latat terjesztette ki a mérési bizonytalansag kezelésé-
re, mely szerint meg kell taldlni az egyensilyt a mé-
rési koltségek és a hibds dontések kockdzata kozott.
Pendrill vizsgalatait a mérésiigy, a mérémiiszerek és a
mérések értékelésének teriiletére korlatozta, nem elss-
sorban azzal foglalkozott, hogy ismert bizonytalansagu
mérés esetén milyen dontési szabdlyt alkossunk egy
termék vagy folyamat megfelel§ségérdl. Forbes (2006)
a megfelelGség értékelését Bayes-dontésként kezelte, a
cselekvéseket kiegészitette az ijraméréssel, és igy hata-
rozta meg a mérési eredményhez kapcsol6dé legkisebb
koltségti cselekvési véltozatot, azonban a koltségeknél
nem szdmolt a helyes dontések koltségével.

Kosztydn és Hegediis azt mar kordbban bemutatta
(Kosztyan — Hegedds, 2011), hogy a mérési bizonyta-
lansagot érdemes figyelembe venni ipari koriilmények
kozott is a mindendarabos ellendrzés sordn, és iga-
zoltdk, hogy ez a mintavételes esetekre is atiiltethetd.
Emellett bemutattdk azt is, hogy nemcsak a hibds don-
tések koltségét, hanem a négy dontési kimenetel fede-
zeteinek egymashoz képesti ardnyat kell tekinteni az
Osszes vérhaté veszteség vagy nyereség szdmitdsdhoz
(1. tdabldzat).

1. tdbldzat

A 7, fedezetek alakuldsa a dontés és a tényillapot fiiggvényében

becsiilhetjiik a megbizhatésagi

szintet. Ezért sziikséges a bi- Déntés

zonytalansagot teljes valdszi- Nem tortént beavatkozas Beavatkozas tortént
niiségi eloszlasként kezelni a ) (0)
mérési eredményekre alapozott Nem sziikséges T o=r —c T6=T10 = C1o
dontéseknél, nemcsak a mérési bea"*(‘;‘)“’zas Helyes elfogadds Felezleisgg;a?éi‘fiabtgozas
eredmények szordsat, illetve Tény )

annak kiterjesztését tekinteni Be*{f’l‘:tlfozas u 1”011:’01 l_fcm & =T~ G

R 1 _ renn 2 . AZ szukseges eyte €n elrogadas ,
(Ross Crenna, 2006) 0) (mésodfajt hiba) Helyes beavatkozas

ajanlasok, ipardgi szabvanyok
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A négy esethez ¢, koltségeket és r, bevételeket
rendelhetiink, melyek a mérések elvégzésétdl, a ter-
mék és szolgaltatas 1étrehozdsatdl és a meghozott don-
tés alapjan végrehajtott cselekvésektdl fiiggnek. Igy
a bevételek és koltségek kiilonbségeként megjelend
n.=r,c fedezettel szamolunk. Az elGallitds és a mérés
koltsége minden esetben jelen van, hisz ez megeldzi a
dontést. A selejtezés vagy a tovdbbi felhasznalas, érté-
kesités koltsége mar a dontés kovetkezménye, ahogy az
esetleges bevételek is.

A korédbbi eredményekre alapozva a mintavételes
vizsgdlatok modellezésére szimuldcidkat allitottunk 6sz-
sze. Am=r—c, ij € {0;1} dontési kimenetelekhez tarto-
z6 fedezetek, az LSL, USL specifik4cids hatdrok, a tény-
leges érték eloszldsa (tipusa és paraméterei), a mérési
bizonytalansag eloszldsa (tipusa és paraméterei) bemend
paraméterként szerepel. Habdr a gyakorlatban a vizsgélt
jellemzé tényleges értékének eloszldsa kozvetleniil nem
figyelhetd meg, a mért érték és a mérési bizonytalansag
eloszlasabol dekonvolicid segitségével meghatdrozha-
t6. Tovabbi bemend paraméter az n mintaclemszam, €s
N a sokasidg mérete. Emellett egy elfogadasi szabaly is
definidlhatd, hogy a minta hdnyad részének kell megfe-
leld minGsitést szerezni, hogy elfogadjuk a tételt.

CIKKEK, TANULMANYOK

dek (bizonytalansaggal terhelt) mért y értéke és az
elfogadasi szabdly alapjan dont a gép az elfogadésrol
vagy a visszautasitasrol. Ez a dontés lesz a valds (bi-
zonytalansdg figyelembevétele nélkiili) dontés. Még
két masik dontési kimenetelt rogzitiink a szimuldcid
sordn, a mérési bizonytalansag nélkiili dontést, amikor
a tényleges x €rtékre alapozunk, illetve amikor a K| €s
K, korrekcids tagok mértékével modositott elfogadasi
hatdrokra, és a mért y értékre alapozunk.

A K, és K korrekcios tagokat értelmezhetjiik dgy
is, hogy a kiterjesztett bizonytalansdghoz hasonléan a
mérési eredményhez csatolunk egy alsé (K ) €s egy fel-
s6 (K|, intervallumot €s ezt vizsgaljuk a specifikdcios
hatédrok kozott (y-K, > LSL és y+K; < USL), vagy ma-
gukat a hatdrokat médositjuk ugyanekkora mértékben
(LSL+K, < y<USL-K). A két megkozelitést szeml€l-
teti a 3. dbra. A kiterjesztett bizonytalansag ko, sugart
tartomanyatél megjelenésiikben kevésbé, tartalmukban
viszont anndl inkdbb eltérnek a korrekcids tényezGk.
E korrekcids tényezdket a kockdzatok minimalizala-
sara hoztuk létre, igy azok nemcsak a mérési bizony-
talansagtdl, hanem az Osszes a modellbe beépithetd
bizonytalansagtdl és a dontésekhez kothetd feltételes
fedezetektdl is fliggnek.

3. dbra

Dontéshozatal a mérési bizonytalansag kockazatanak figyelembevételével,
az elfogadasi hatiarok moédositasaval

-~ Y

A szimulacié legenerdlja a tényleges értékeket,
majd ezekre mérési bizonytalansdgot illeszt a bemeneti
eloszlasoknak megfeleléen. Mind a tényleges értéket,
mind a bizonytalansdggal terhelt mérési eredményt
eltdrolja a gép, igy lehetGséget biztositunk a megfe-
lel6ségrdl hozott dontések helyességének vizsgalatara
és az egyes dontési hibak szaméanak meghatarozasara.
A mintavételi terv szerint felosztjuk a kapott mérési
eredményeket N nagysagi halmazokra, és ezekbdl ki-
vélasztunk n darab elemet. A mintdban szerepld egye-

A szimuléci6 sordn kimenetként kapjuk a I1, valodi,
I1, mérési bizonytalansag nélkiili és II, korrekcids té-
nyez8ktdl fiiggd varhat6 Osszes fedezetet. A haromfajta
fedezeti érték igy 6sszehasonlithatéva valik, megadhat6,
hogy mely K| és K, értékek adnak jobb megoldést an-
ndl, mintha nem vennénk tudomdst a bizonytalansagrol,
illetve ezek a I1, ért€khez képest milyen tdvol vannak.
Kivélaszthaté a legmagasabb 0sszes varhaté fedezetet
ad6 K * és K " érték. Ez lesz ennél a rogzitett mintavé-
teli tervnél az optimélis korrekcids tényezGparos.
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A szimulécids vizsgalatok kovetkezd 1épéseként
az n mintaelemszdmot és két mintavétel kozott le-
gyartott N darabszdmot is bemeneti valtozéként defi-
nialtuk. Mind a mintavételhez, mind a mintdban 1év§
elemek leméréséhez tarsithatd koltség, ezek legyenek
rendre ¢, €s ¢ . Igy a mintavételes ellenSrzés koltsége
(MIN)-(c,+n-c ) értékkel csokkenti az Osszes fedezetet
(M az dsszes termékegyed szdma), valamint a mintdbol
valé becslés bizonytalansdga is valtozik az N/n arany
valtozdsaval (méghozzd nem is linedrisan). Az egyes
N és n kombindcidkhoz megadhatok az el6z6 szimu-
l14ciés 1épésben bemutatott médon az adott mintavételi
tervnél optimdlis K|~ és K értékek. Ebben a 1épésben
pedig megkapjuk azt a mintavételi tervet az elézetesen
definialt (N, n) kombinaciok koziil, amiben a mérési
bizonytalansag figyelembevételével a legmagasabb
varhat6 Osszes fedezetet érhetjiik el.

A két szimulécids 1€pés eredményeként a megfele-
16ség-ellendrzés iranyitasaért felel6s vezetS olyan esz-
kozt kap a kezébe, amely segitségével meghatdrozhatja
a dontési kockazatok és varhat6 fedezetek szempontja-
bdl legjobb mintavételi tervet és elfogadasi szabalyt.

Statisztikai ellen6rz$ kartydk modellezéséhez kis-
mértékben modositottuk az elébb bemutatott szimu-
l4ciot, €s a gyakorlatban szokdsos médon az y mérési
eredmény értékekbdl meghatarozott LCL és UCL als6
és fels6 beavatkozdasi hatart definidltunk.

E kértydk esetében mar nem a tiréshatdroknak val6
megfelelGséget ellendrzik, hanem a folyamat stabilita-
sat, igy a kordbban definidlt négy dontési kimenetel és
a hozzdjuk tartozo feltételes fedezetek is médosulnak a
tartalmukban. A nemmegfelel&ség itt szabalyozatlansa-
got jelent, és a beavatkozas vagy a beavatkozas elmara-
dasdnak koltségét és esetleges bevételeit (amennyiben
azok értelmezhetdek) kell vizsgdlnunk.

Végeredményként ugyanigy I1, valodi, I1; mérési
bizonytalansdg nélkiili €s I1, korrekcids tényezSktsl
fliggd varhat6 Osszes fedezetet kapjuk, valamint az op-
timélis korrekciés tagokat a kartyahatdrok médositasa-
hoz. Tobb kiilonbozs kartyat is tesztelhetiink ugyanarra
a folyamatra, igy koziilik kivalaszthaté lesz a folya-
mathoz leginkébb illeszkedS szabdlyoz6 kartya, ame-
lyik a legmagasabb varhat6 fedezetet eredményezi.

Gyakorlati példa

A statisztikai ellen6rz§ kartydk 4atalakitdsanak lehetd-
ségeit egy aluminiumontvény megfelelgség-ellendrzési
példajan mutatjuk be. A vizsgélt alkatrész koti 0ssze az
elsé futdomi forgd részeit a lengéscsillapitoval és a fel-
fliggesztés tobbi részével személyautdkban. A lengés-
csillapit6 csatlakoztatdsanal kialakitott furat kdzépvo-
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nala nem térhet el az alkatrész tengelyétSl a végpontban
mért 0,7 mm-nél nagyobb mértékben (a célérték 0,000
mm eltérés). Az értéket a hGkezelés elstt lemérik, de a
hékezelés és megeresztés ezt az eltérést tovabb novel-
heti, médosithatja. Igy tehdt a mérési bizonytalansig
mellett a deformécio is a becslést ronté bizonytalansa-
gokhoz térsul, ez utébbit is szdmszer(isithetdnek, jelle-
mezhetdnek tekintjiik.

A vizsgélatok alapjan a h6kezelés el6tti eltérés nor-
malis eloszldssal jellemezhet 4=0,266 vérhat6 értékkel
és 0=0,1459 szorassal. A hékezelés el6tti €s utani érté-
keket dsszevetve a kettd kozott pozitiv linedris kapcso-
lat fedezhet6 fel. Ha a két érték hanyadosat vizsgaljuk,
akkor a hékezelés utani eltérés/hSkezelés eldtti eltérés
hanyados normélis eloszlassal jellemezhetd, a kovetke-
z3 paraméterekkel: p M:I,O3 és UM:O,4. A méréseket
egy az alkatrészhez kialakitott poziciondld 4llvany és
mikrométer egylittesébdl allé berendezés segitségével
végzik, a poziciondlds azonban nem minden esetben
tokéletes, igy viszonylag nagy mérési bizonytalansag
adodik a mérend§ eredményhez (u =0 €s g, =0,0332,
normadlis eloszlast feltételezve itt is). A fajlagos fedeze-
tek a kovetkezGk szerint alakulnak: 77, =4,5; 7, =-9,75;
m, =—12,75 és m =8,25.

A vizsgélatokat étlag, terjedelem, szords, mozgdat-
lag és exponencidlisan stilyozott mozgdatlag (EWMA)
kartydkra végeztiik el. Hirom esetet vizsgaltunk, ami-
kor nincs deformacié a h8kezelés kovetkeztében, ami-
kor van deformécié és ezért tjra lemérjiik a vizsgélt
jellemz6t egy 4j SPC-kartya készitéséhez, a harmadik
eset, amikor a deformécid, ellenére nem végziink tjabb
vizsgélatot, csak a h&kezelés el6tti eredményekre ta-
maszkodunk (2. tdbldzat). Hogy az értékek Osszeha-
sonlithatok legyenek, az egyes esetekben és kartyaknal
minden eredményt az adott szitudcidban idedlis, bizony-
talansdgmentes dontés fedezetéhez viszonyitottunk. Az
eredmények szorodasat vizsgald terjedelem és szoérds
kartydk alkalmazdsakor nem volt jelentSs az eltérés az
esetek kozott, igy azokat nem jelenitettiik meg a tabla-
zatban. Atlagkértyanal, ha a klasszikus hatdrokat (min-
takbdl becsiilt kozépérték + a becsiilt szords haromszo-
rosa) alkalmazzuk a deformacidomentes esetre, a mérési
és becslési bizonytalansdg miatt 24,64%-kal rosszabb
eredményt ériink el, mintha ezek a bizonytalansdgok
nem léteznének. Ennek a veszteségnek 32,95%-a visz-
szanyerhetS, ha a dontési kimenetelek fedezeteit és a
bizonytalansdgokat figyelembe véve K|~ és K~ érték-
kel médositjuk a szabdlyozé hatdrokat. Ha a hékezelés
miatt deformdlédik az alkatrész, kordbban megfeleld
darabok is nemmegfelel6vé vilhatnak. A deformécid
igy megviltoztatja az idedlis (bizonytalansdgmentes)
esethez tartozé fedezet értékét; a hékezelés utani ered-
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2. tabldzat

A mérési bizonytalansag és
a dontési kockazatok figyelembevételével elérhets fedezetek
a bizonytalansag nélkiili idealis dontéshez képest

Veszteség az . .
VA Do g Elkeriilh
idedlis dontéshez vezzlese’egto
Raatinees gl (az eredeti dontés
(a j6 dontés %-4ban)
% -aban)
Eredeti dontés esetén 24,64
hokezelés el6tt | A mérési bizonytalansdg és a dontési kockézatok 16,52 32,95
figyelembevételével ’
Eredeti dontés esetén 78,36
Atlag A mérési bizonytalansdg, deformacio és a dontési 83,6
. . Ry 12,85
kockdzatok figyelembevételével
hdkezelés utdn
Eredeti dontés Gjraszamitott hatdr esetén 18,44
A mérési bizonytalansdg, deformacio és a dontési 30,37
. . 12 12,84
kockdzatok figyelembevételével
Eredeti dontés esetén 24,37
hokezelés el6tt | A mérési bizonytalansdg, deformaci6 és a dontési 30,41
. . 12 16,96
kockézatok figyelembevételével
Eredeti dontés Gjraszamitott hatdr esetén 84,54
Mozgéitlag A mérési bizonytalansdg, deformacio és a dontési 1311 84,49
kockazatok figyelembevételével ’
hdkezelés utdn
Eredeti dontés esetén 18,47
A mérési bizonytalansdg, deformacio és a dontési 29,18
. . 12 13,08
kockézatok figyelembevételével
Eredeti dontés esetén 24,63
hokezelés elStt | A mérési bizonytalansg, deformaci6 és a dontési 29,96
. . s 17,25
kockézatok figyelembevételével
Eredeti dontés jraszamitott hatdr esetén 92,96
EWMA A mérési bizonytalansdg, deformacio és a dontési 133 85,69
kockazatok figyelembevételével ’
hdkezelés utdn
Eredeti dontés esetén 18,16
A mérési bizonytalansdg, deformacio és a dontési 28,85
. . s 12,92
kockézatok figyelembevételével

ményeket ehhez az 1j, idedlis értékhez viszonyitjuk. Ha
nem végziink Gjabb vizsgélatot, csak a hSkezelés elbtti
alapjan dontiink, jelentGs, 78,36%-o0s veszteséget szen-
vediink az idedlis esethez képest. A veszteség nagy ré-
sze (83,6%-a) kikiiszobolhets, ha a h6kezelés el6tt mo-
dellezni tudjuk a deformalddast, és ezt a kockazatokkal
egylitt beépitjiikk a szabdlyozasba. Ha a hékezelés utan
is vizsgaljuk a referenciatengelytdl valé eltérést, és at-
lagkartyat készitiink ra, akkor csak 18,44% a vesztesé-
giink. A kockazatok figyelembevételével médositva ezt
az 4j kartyat, megkozelitSleg olyan eredményt érhetiink
el, mintha a h6kezelés el6tti, de a modellezett deforma-
16dast is figyelembe vevé kartyat alkalmaztuk volna.

Osszegzés és kovetkeztetések

Az itt bemutatott mddszerek és eredmények azt mutat-
jék, hogy a termékek vagy folyamatok megfelelGségé-
nek értékelése 4thelyezhet§ a kordbbi megbizhatdsdg-
kozpontd szemléletrdl egy kockdzatalapi megkozelités-
re. A dontések kovetkezményeinek figyelembevételével
a dontési hibdk okozta koltségek és bevételkiesések egy-
madssal szembedllithatok, és lehetGséget biztositanak az
Osszes koltség minimalizdldsara vagy a vérhaté fedeze-
tek maximalizdldsdra. A modell kibGvithetd az inform4-
cibszerzés és -feldolgozds sordn az értékelési rendszerbe

s 2

beépiils, de szadmszerGsithet§ bizonytalansdgokkal, a
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mérési é€s a mintavételes vizsgalat sordn fellépd becs-
1ési bizonytalansdgokkal. A minGségbiztositas teriiletén
dolgozé vezetd olyan eszkozt kaphat a kezébe, amellyel
meghatdrozhatja az atvételi ellen6rzés sordn az optimalis
mintavételi tervet és elfogaddsi szabdlyt, vagy a folya-
mataira legjobban illeszked§ szabdlyozd kartyat. Az itt
bemutatott médszerekkel ugyan nem lehet elimindlni a
dontési hibdkat, de a hibak vallalati eredményre haté ko-
vetkezményeit minimalizalhatjuk.

Ha a vizsgélt paraméter a késGbbi gyartasi 1épések-
ben valtozik, de ez a valtozas modellezhetS, akkor mar
e gyartasi 1épések tényleges elvégzése elott jelezheti az
atalakitott szabalyozé kartya a nemmegfelel6vé valast.
Ennek kovetkeztében a selejtté valé terméken nem vég-
zik el ezeket a megmunkaldsi Iépéseket, megakadalyoz-
hatjak, hogy djabb koltségek rakddjanak ra feleslegesen.
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SZENTES Baldzs — SZEGEDI Zoltan

AZ E-UZLET VEZETOI KIHIVASAI
—_ ALAKITSUK A JOVOT!?

Jelen tanulmanyban a szerzdk az elektronikus iizlet és a szervezetek vezetGinek vezetésrdl alkotott felfogasa
kozotti kapcesolatot vizsgiljak. Egy magyar vallalkozasokra Kkiterjedd kérddives felmérés tapasztalataira ala-
pozva megallapitjak, hogy a szervezetek elektronikus iizleti timogatottsiga és a szervezetek vezetdinek leader
tulajdonsaga kozott osszefiiggés mutathato ki. A magas elektronikus iizleti tAmogatottsaggal miik6dd szerve-
zetek vezetdinek vezetési stilusaban a leader tulajdonsagok széles kore érvényesiil, igy megsejtik a jovot, azt
iranyitani akarjak, és képesek is ra. MegfelelGen motivalt munkatarsaik segitik ket céljaik elérésében.

Kulcsszavak: e-business, e-iizlet, vezetdi tulajdonsagok, leadership

A szakirodalmi értékelésekben gyakori nézet, hogy a
véllalati miikodésben forradalmi valtozasokat hozott az
informdciés technolégia megjelenése. Ez altaldnosan
elfogadott axiéma, hiszen a globalizdl6d4shoz és a fo-
lyamatok felgyorsuldsahoz elengedhetetleniil sziiksé-
ges a megfelel§ szamitogépes informatikai rendszerek
megléte. De vajon egyediil csak az informatikai (ese-
tilnkben a webalapti) médszerbeli lehetdségek jelentik
e forradalmi fejl6dés mozgatérugdit? Nem tudjuk bi-
zonyitani, mivel nem taldltunk erre vonatkoz6 felmé-
rést, de ugy véljiik, hogy nem egyediil az informatikai
eszk6zok megjelenése az oka a globalizaciénak és az
idGalapu versenynek. Az okok pontos tudoményos fel-
térképezése még vdarat magdra. Fontos oknak tartjuk
emellett pl. a vezet6i kompetencidk, a szemléletmdd,
illetve a mddszertanok XX. szdzadi fejl6dését is.
Vizsgélatunk targya a fenti két tényezd Osszevetése,
azaz az lizleti folyamatok internetalapd virtualizdldsa
és a stratégiai szemléletd, leadership tipusui vezetés ko-
zotti kolcsonhatdsok vizsgalata. Egy 2009-2010 soran
lefolytatott komplex felmérés keretében az e-folyama-
tok és a leadership kapcsolatdt vizsgaltuk, hazai vél-
lalatvezet6k megkérdezésével. A cikk keretében ezen
empirikus kutatds egy aspektusat mutatjuk be.

Szakirodalmi kitekintés

Szakirodalmi kutatdsainkban a két szakteriilet kapcso-
latdra irdnyulé tudomédnyos miveket kerestiink, kevés
sikerrel. Ugyanakkor kiilon-kiilon jelentds szamu pub-

likaciot taldlunk. Ezeket foglaljuk itt 6ssze roviden té-
mank szempontjdnak aspektusaibdl kiindulva.

Az e-iizlet stratégiai szempontii megkozelitése
a szakirodalomban

A szakirodalom sziikebb értelemben e-iizlet
alatt a véllalati, és 4ltaldban az Uzleti folyamatok
virtualizaldsat érti (pl. Korb, 2000; Pottdruck, 2001;
Gadatsch, 2003). Ehelyiitt elfogadjuk azt a tételt, mely
szerint az elektronikus iizlet 4gy definidlhat6, mint
elektronikus kommunikéciés hdlézatokon (példaul
az interneten és/vagy magéanhélézatokon), kiilonbo-
28 szervezetek iizleti folyamatai és/vagy informatikai
rendszerei kozott lezajlé automatizalt {izleti tranzakci-
6k Osszessége (Papazoglu, 2006).

Hasonl6 kiinduléponton alapul Kalakota (Kalakota,
2008) dltalunk szintén elfogadott meghatdrozésa is,
mely szerint az e-lizlet rendszerek, folyamatok, szerve-
zetek, értéklancok és teljes piacok olyan integrécidja,
mely internetalapu, illetve azzal kapcsolatban 4116 tech-
nolégidkat és koncepcidkat alkalmaz. Mindezt a szerve-
zetek abbdl a célbdl kivanjak alkalmazni, megvaldsitani,
hogy partnereik igényeit (szolgdltatds sebessége, kénye-
lem, személyes kapcsolat, ar stb.) minél magasabb mi-
ndségben, szinvonalon tudjdk kielégiteni. A szervezetek
vezetSinek helyesen kell megvalasztaniuk a céloknak
legjobban megfeleld eszkdzoket. Ezen eszkdzoket tobb-
nyire egy djragondolt iizleti tervben dsszefoglalva ala-
kitjak ki annak érdekében, hogy pl. ,,...rugalmas mun-
kamegosztasi kapcsolatot hozzanak létre mas cégekkel;
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ez nemcsak a koltségeket csokkenti, hanem az iigyfelek
is oriilnek neki” (Kalakota, 2008: 24. old.).

Az internet megjelenése utdn leginkabb az ,,e-keres-
kedelem”, illetve az ,.e-iizlet” tudoményos vizsgalata
keriilt el6térbe. A kovetkezd meghatdrozdsokkal ezek
Iényegét kivanjuk osszefoglalni:

Az e-kereskedelem a vevd, az eladd és az iizleti
partnerek kozott zajlé tranzakcid-sorozathoz kotddd
on-line timogatast és annak kozvetlen kdrnyezetét je-
lenti. Az e-iizlet a véllalati funkciékhoz kot6ds straté-
giaalkotdst, vezetési problémakoroket, és dltalanossag-
ban a technol6gidkhoz k6t6dé innovécids képességeket
fedi” (Nemeslaki, 2004: 44. old.).

Az e-kereskedelem (kiilonosen az olcson sokszo-
rosithatd és tarolhat6 digitalizalt
termékek piaca) a véllalati straté-
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a stratégiai terveik elkészitésétsl a vevSkapcesolatok ke-
zeléséig. E megoldasok egyszer(ibbé és hatékonyabba
tehetik a szervezet miikodését. Az alkalmazott megol-
dasok fejlettségétdl és szamossagatdl fiiggben a szer-
vezetek e-iizleti felkésziiltsége, érettsége példaul az 1.
dbran lathatok alapjan osztdlyozhat6. A felkésziiltség
mértéke szerint kiillonbség tehet§ a szervezetek kozott.
Az alacsonyabb felkésziiltségli szervezetek kevesebb
szdmossagu eszkozt, kevesebb alkalmazisi teriileten
alkalmaznak. Ennek hétterében vagy folyamataik,
vagy piacuk szerkezete all (erre van igényiik). Ez on-
magédban még nem jelent alapvetd sikerességi eltérést
a kiilonféle e-iizleti megolddsokat magasabb szinten

haszndl6 szervezetekhez képest.
1. dbra

A szervezetek e-iizleti felkésziiltsége

gidkat is befolydsolja. Anderson
példaul azt allitja, hogy a vildghalé
a ,kicsiknek dolgozik”. Szerinte
megvaltoznak a torvények, ame-
lyek (ma még) a nagyoknak ked-
veznek: a jovSben a testre szabott
termékek, a réspiacok igényei ke-
riilnek el6térbe (Anderson, 2006).
Az e-iizlet mds szerz8k szerint
,LtObb”, mint az e-kereskedelem,

Alkalmazott eszkizok szimossiaga

Forras: sajat szerkesztés

mivel feldleli az elektronikus ke-

>
Alkalmazott eszkizik fejlettsége

reskedelmet, illetve a véllalati rend-
szerek teljes atépiilését (irdnyitéds, logisztika, kapcso-
lattartas, iigykezelés, dontéshozatali mechanizmusok
stb.). Az e-iizlet az ellatasi lancokban az informacidk
dramldsi irdnyat is dontSen kétirdnyiva teszi (Szegedi
— Prezenszki, 2010).

A fenti meghatdrozdsok inkabb csak a folyamatszer-
vezésre irdnyulnak. A webalapi miikodés jovobeli le-
het8ségeinek kiakndzdsa ugyanakkor stratégiai gondol-
kodasu (leader) vezetSket igényel: ,,...olyanokat, akik
képesek a hagyomdanyos, megszokott {izleti megolda-
sokat 4talakitani az e-iizleti stratégia kialakitdsa sordn
a jovd kovetelményeinek kiszolgélasara képes iizleti
megoldasokka.” (Kalakota, 2008: 386. old.)

Ha az e-alapti mtikodésre, mint a vezetdi munka ha-
tékonysaganak novelési eszkozére gondolunk, érdemes
bevezetniink az e-timogatottsag fogalomkorét.

Az e-tdmogatottsdg

A szervezetek kiilonféle e-lizleti megolddsokat al-
kalmaznak az e-mail alkalmazésa és a kiilonféle céli és
formatumd szervezeti honlapoktdél kezd6dGen, a cso-
portmunkdt tdmogatd rendszereken 4t, az egész érték-
lancot atszové informatikai rendszerekig. Ezek a meg-
oldasok a vallalat minden tevékenységét befolyasoljak

VEZETESTUDOMANY

Az 1. dbra gondolatmenetét tovdbb folytatva, egy
harmadik 1épcs6fok megjelenésének lehetiink tanti: a
kiilonféle informécids rendszerek felfejlédése, haszné-
latuk szdmossdganak novekedése egyre inkabb a szer-
vezetek kozotti hatdrok elmosédasahoz vezet (Boddy,
2008), mely megjelenhet példaul a kiilonféle, az ellata-
si lancot 6sszefogd eszkozok, mint példaul a beszallitd
altal kezelt raktarak (VMI) miikodtetésében, az értéke-
sitési pontok (POS) adatainak ldncon beliili ,teritésé-
ben” stb. (Szegedi — Prezenszki, 2010).

A vizsgalati mintan a valaszado szervezetek e-busi-
ness tdmogatottsdganak (a tovdbbiakban e-tdimogatott-
sdg) mértékét az altaluk haszndlt technikai eszkozok
felhaszndlasi teriileteivel, az alkalmazott megolda-
sokkal, az alkalmazott technoldgidkkal jellemeztiik.
(A vizsgalati minta bemutatdsat 14sd késGbb.)

A kérd6iv kitoltdi a kérdéskor vizsgdlatira szol-
gald kérdéseknél egyszerre tobb vdlaszt is megjeldl-
hettek. A kapott vialaszokat f6komponens-elemzés-
nek vetettiik ald, melynek segitségével azonositottuk,
mely megoldésok, eszkdzok, alkalmazasi teriiletek és
technolégidk egylittes megvaldsuldsa jellemzi a szer-
vezetek e-tdmogatottsdganak fokét. A vizsgdlat sordn
a Kaiser-Meyer-Olkin mutaté értéke és a Bartlett-féle
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1. tdabldzat

Az e-tamogatottsag f6komponensei

Vdllalati Alkalmazott Alkalmazott Felhaszndlt

Sfolyamatok megolddsok technologidk egyéb eszkozok
* karbantartds * ERP-rendszer * WLAN ¢ e-mail
* mindségiigy * csoportmunkdt segitd alkalmazds | ¢ mobilnet * on-line banking
« HR * EDI * VOIP ¢ internet-hozzaférés
* elektronikus * tuddsmenedzsment * VPN * pénziigy
¢ dokumentumkezels rendszer | ¢ CRM ¢ logisztika, beszerzés
* folyamatok hanyada

Forras:
sajat szerkesztés a kérdSives felmérés alapjin

2. dbra
A menedzsment funkciéi és azok kapcsolata

teszt szignifikanciaszintje is megfelel§
volt (KMO = 0,771, Sig = 0,000), igy a
vizsgélat eredményeként megkapott négy
f6komponens megfelelSen irja le a szer-
vezetek e-tdmogatottsagat.

A négy f6komponens tartalmat és el-
nevezéseit mutatja be az 1. tdbl4zat.

A f6komponensek meghatdrozasa
utdn a minta egyes elemeit mindsitettiik
a f6komponensek mentén.

Magasan e-tamogatottan miikodének
neveztiink egy szervezetet, ha az azono-
sitott négy f6komponens mentén nyujtott
teljesitménye az elérhet6 maximalis szint

MENEDZSMENT
jovokep TERVEZES
v felmutatasa AN mit? hogyan?
B irany Kittizése N—/
z \
E emberek L) SZERVEZES
felsorakoztatasa N—/1 feladatok
E erdforrasok
S motivalas, '* —
inspiralas IRANYITAS
kovetelményallitas
ellendrzés, beavatkozas

felénél magasabb értéket ért el. Ameny-
nyiben e peremfeltételek nem teljesiiltek,
alacsonyan e-tdmogatottnak neveztiik a
szervezetet.

A vezetés és a leadership (kapcsolat)rendszere
a szakirodalomban

Fayol (1984) szerint a vezetGknek a kdvetkezd funk-
cidkat kell betdltenilik: miszaki, kereskedelmi, pénz-
tigyi, biztonsagi, szamviteli, illetve igazgatasi. Napja-
ink vezetdit vizsgdlva beldthatjuk, hogy a felsorolt elsd
ot funkcié funkciondlis szakteriiletté valt, azonban az
igazgatasi funkcidnak szakteriilettsl fiiggetleniil min-
den vezet$ sajatjanak kell lennie.

Ezeket a funkcidkat az egyes vezetSk természetesen
eltéré mértékben tartjak hangsilyosnak.

A vezetés egy masfajta felfogdsat tapasztaljuk John
Kotter (1982) miiveiben. Kotter a vezetés 2. dbran lat-
hat6 funkcié6it kiilonbozteti meg:

— tervezés — az emberek szdmdra vonz6 jovSkép fel-
vazoldsa, a kovetendd irdny bemutatdsa (valamint
a jovGkép elérését szolgald stratégia kidolgozasa),

(Kotter, 1982 nyoman)

— szervezés — az emberek felsorakoztatdsa a jOve-

kép mellé, annak elérése érdekében,

— irdnyitds — az emberek motivaldsa és Osztonzése a

jOovokép elérése érdekében.

Napjainkban a vezet6i szerepekrsl, feladatokrol
alkotott felfogdsokban kiilonféle nézeteket taldlunk.
E nézetek koziil kiemelkedik, hogy a vezetd tobbé mar
nem a hagyomanyos menedzseri funkcidkat tolti be
csupdn (irdnyit, kezdeményez, dontést hoz stb.), hanem
inkdbb leaderré valik. A hagyomanyos menedzsment-
tel szemben a leadership esetében a kozéppontban egy
eszme megvalositdsa (é€s nem az iigyek) irdnyitdsa 4ll
(Gaal, 2005). A leadership magéba foglalja tovdbba a
szervezet céljainak megkeresését és kitlizését, valamint
e célok eléréséhez vezets ut kialakitdsét is. Ezek elér-
het6 kozelségliek a szervezet szdmadra, de a szervezettdl
atalakulast, valtozast igényelnek. A leader megtervezi
e véltozdsokat, és élére 4ll azoknak. Adair nyomén
leadernek nevezziik a vezetSt, ha munkdja sordn a 3.
abran lathat6 szerepeket és funkcidkat betdlti (Boddy,
2008).
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3. dbra
Adair leadership modellje

A szerep A funkciok

Feladat meghatarozasa
Tervezes
Eligazitas

Ellentrzés

Ertékelés

A csapa
epitese és
miikodtetése

Osztonzés

Z
N

Szervezés

Példamutatas

Cameron és Quinn (2005) is 4gy ité-
li meg, hogy a legnagyobb hozzdadott
értéket a hosszu tava szemlélettel és a
rovid tava tervekkel is rendelkezé ve-
zet8k jelentik, akik véltozdst inspirdl-
nak, de stabilitdst tartanak, ondllésdgot
adnak, de szamon kérnek, valamint
kreativan gondolkodnak, de figyelem-
be veszik a realitdsokat.

Az empirikus kutatas eredményei

A kovetkezS8kben a kérdGives kutatds
témankra vonatkozo kérdéseinek — azaz

(Forras: Boddy, 2008: p. 469.)

Ez az 4talakitd szerepfelfogds oOsszhangban all
Burns vezetSkrél alkotott nézeteivel is (Burns, 1978).
Burns az 4talakito, tranzakciét végz6 vezetSt tartja ve-
zetének. Ez a tranzakcié egy dinamikus kapcsolat a
vezet$ és beosztottjai kozott, mely keretében a vezetd
meghatdrozza vezetettjei szdméra a célokat, ellendrzi
azok teljesiilését, valamint jutalmakat, illetve szankci6-
kat kapcsol azok megvalésuldsdhoz. Ez a vezetdi felfo-
gds sok esetben megfelelének €és hasznosnak bizonyul
(1d. pl. Judge, 2004; Rowold, 2007; Hannah, 2011 stb.).

A leadership alkalmazdsa sordn:

— avezetés targya — az emberek egy csoportja,

— a vezetés célja — a stakeholderek elégedettsége
(Csizmadia, 2008),

— alegfébb értékek — a kreativitds és az onmegva-
16sitas,

— a koordinaciés médszer — személykozi,

— jellemzd viszonyok — informdlis kapcsolatok
(Gaal, 2005).

Mais tudomanyos nézetek ugy itélik meg, hogy nem
lehet differencidlni a vezetés és a leadership kozott.
Caproni ugy véli, hogy a (hatékony és hatdsos) vezetst
a tervezés, szervezés, ellendrzés, az erGforras-tervezés,
valamint a motivélas jellemzi. A leadership jellemzgje
ugyanakkor a stratégiai gondolkodds, a vildgos célkit(-
zés, a stakeholderek egyesitése és a valtozdsok mene-
dzselése. Ugyanakkor tgy véli, hogy nehéz lehet vezet6i
eredményeket elérni anélkiil, hogy csapatdnak célt adna,
hogy motivalna &ket abba az irdnyba, illetve felkészite-
né 8ket a véltozdsra. Ez az érem madsik oldaldra is igaz:
senki nem akar egy leadert, aki inspirdl6 jovéképet alko-
tott, de fogalma sincs a részletekrdl, amelyek révén ezt
el lehetne érni (Caproni, 2012).

VEZETESTUDOMANY

a leader jellemz8inek és az e-tdmoga-
tottsag Osszefiiggéseinek — Osszefogla-
16 elemzését és értékelését adjuk.

A vizsgdlati minta
A vizsgélat célcsoportjaként a Magyarorszagon te-
vékenységet folytaté vdllalkozdsokat jeloltiik ki ipar-
agtdl, tulajdonosi formétdl és mérettdl fiiggetleniil.
A kérdGiv véletlenszertien kivalasztott véllalkozasok-
hoz és szervezetekhez keriilt, eljuttatdsa nyomtatott
formdban, postai, személyes tton a Pannon Egyetem
MBA-szakos hallgat6i altal tortént, valamint elérhetd
volt on-line formdtumban is a www.gtk.uni-pannon.hu/
eBusiness/ cimen is. A kérd&ivet kitolt6k dontS hanya-
da (>98%) on-line médon toltotte ki azt. A probléma-
kor jellegébdl adéddan a potencidlis vdlaszadok meg-
keresése személyre szabott e-mail iizenetben tortént,
mely tartalmazta a kutatds f6bb pontjait. A kikiildott
e-mailek szdmossagat a 2. tdbldzat tartalmazza.
2. tdbldzat

222

Felkérések kérdoiv Kitoltésére

Kikiildott 26 570 db
Cimzetthez ért kérdGivek 21 676 db
Kitoltést megkezdte 1197 db
Haszndlhaté minta 295 db

A kérdbives adatgy(jtésre 2009-2010-ben keriilt
sor. A vizsgalati kérd6ivet értékelhetd formaban 295
vélaszado toltotte ki, igy a tovdbbiakban ezt tekintettiik
vizsgélati mintdnak. A kutatdsi kérdGivet a megkérde-
zett szervezetek kozép-, illetve fels§ vezetdi toltotték
ki, a kérdéseket sajat munkdjukra, illetve szervezetiikre
vonatkoztatva értelmezték.

A vizsgédlati mintdban egyarant szerepelnek (a foglal-
koztatottak létszama alapjan) mikro- (39%), kis- (33%)
és kozepes (17%), valamint nagyméreti (11%) véllal-

kozasok, szervezetek is. A mintdban a nagyméret( szer-
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vezetek — szdmaranyukat tekintve — a nemzetgazdasagi
jelenlétiikhoz képest jelentSsen feliilreprezentéltak. Ez
a kitoltdk sajatossdganak koszonhetS, mivel a kitoltés-
ben a Pannon Egyetem MBA-szakos hallgatdi is részt
vettek munkdltatéjuk megkérdezésével, akik jellemzSen
nagyméretd szervezeteknél dolgoznak. Mivel a vélasz-
adok a gazdasidgi adataikat bizalmasan kezelték, igy a
gazdasagi adatok alapjén val6 felosztds nem &llapithatd
meg teljes pontossdggal, igy a szervezetek méret szerinti
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hogy a vezet6 az egyes vezetSi feladatainak mekkora
fontossdgot tulajdonit, valamint mekkora figyelmet for-
dit az egyes tervezési idGhorizontokra (operativ/taktikai/
stratégiai id6tav). Vizsgéltuk a kitolts vezet§ véltozas-
sal kapcsolatos bedllitottsagat, a jov6 alakitdsaval kap-
csolatos hajlandésagat, motivaloképességét, valamint a
szervezeti eréviszonyok befolydsoldsanak képességét.
A vizsgélt jellemz6k alapjan alakitottuk ki a vizsgélt
szervezet leader jellemzGjét.

4. dbra

A vilaszadé szervezetek megoszliasa a méretiik alapjan

11%

33%

A minta megoszlasa az éves netté arbevétel alapjan

5%

®0-2mEUR

= 2-10mEUR

® 10-50 mEUR
0% 50+ mEUR

A minta megoszlasa a foglalkoztatotti létszam alapjan

= 1916

m 10-49 6

m 50-24916
250+16

A minta megoszlasa mérlegf6osszeg alapjan

™

= 0-2mEUR

= 2-10mEUR

= 10-43 mEUR
43+mEUR

23%

felosztasat elsGsorban a foglalkoztatottak 1étszdma alap-
jan tessziik meg. Mint az a 4. 4bran lathat, a minta
gazdasagi jellemzdk alapjdn torténd felosztdsa is hason-
16 képet mutat. A gazdasagi jellemzSk vizsgalatakor a
szokdsos EU-nomenklatiarat hasznéltuk, és nem tettiink
kiilonbséget a mikro- és a kisvéllalkoz4dsok kozott.
Akérd6ivben aszervezetek e-lizleti timogatottsagaval
kapcsolatban vizsgaltuk, hogy a kitolt6 szervezetek mely
véllalati folyamataikban (alap- és kiegészit§ folyamata-
ik timogatédsa) hasznélnak e-iizleti eszkozoket és megol-
déasokat, milyen eszkozoket €s megolddsokat hasznalnak
(az e-mailtdl az ERP-rendszerekig), milyen technoldgi-
akat hasznalnak (internet, WLAN, VOIP stb.), valamint
folyamataik mekkora hanyadat timogatjdk a kiilonféle
e-iizleti megolddsokkal. A kitolt6 leadership jellemzd-
inek azonositdsdra a vezet§ vezetésrdl alkotott felfoga-
sdval kapcsolatos kérdéseket hasznaltunk. Felmértiik,

,, lanulsdgok” a mintdn

A vizsgalati minta alapjan elmondhatd, hogy 6sz-
szefliggés mutathatdé ki a szervezet e-tdmogatott-
sdga és a szervezet vezet§jének leader jellemzdje
kozott. A vizsgalat sordn f6komponens-analizis segit-
ségével azonositottuk a vezetS leader jellemz§jének
mértékét, majd varianciaanalizist haszndlva meg-
vizsgéltuk a leader jellemz$ és a szervezet e-timo-
gatottsdganak mértéke kozotti Osszefiiggést (,019
szignifikancia szint mellett). Ezt mutatja be az 5. dbra.
A magas e-tdmogatottsdggal miikodd szervezetek ve-
zet61 magasabb foku leader jellemz&vel rendelkeznek.
A magas szint( leader jellemz&vel rendelkezs vezetSkre
igaz, hogy a véltozasok élére dllnak, az atlagnal jobban
megérzik, megsejtik a jovot, vizidjukat végrehajtjak,
képesek elégedettséget kelteni, valtozasra kényszerite-
ni, a szervezeti erdviszonyokat megvéltoztatni.
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5. dbra

A leader jellemz6 vizsgalata
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Kovetkeztetések
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BIRKNER Zoltan — LEHOTA Janos — TORMA Roland

JHATARTALAN LEHETOSEGEK”

— AZ INNOVACIOS KEPESSEGEK
MENEDZSELESE KILASZTERSZERVEZES
SEGITSEGEVEL EGY HATAR MENTI

TERSEGBEN

A szerzOk arra keresték a valaszt, hogy Zala és Somogy megyében, illetve a szomszédos horvat Medimurje
és Koprivnica-KriZevci megyében tevékenykedd 200, zomében informatikaval foglalkozé6 KKV-nak milyen
egyiittmiikodési lehetdségei vannak ebben a hatartérségben. A kooperaciéo mikéntjének a meghatiarozasahoz
el6szor (a horvat partnerekkel kozosen) felmérték a vallalkozasok altalanos jellemzdit, innovacios képességét,
illetve az egyiittmiikodési hajlandésagukat. A vallalkozasokat csoportokra bontva is jellemezték, ami a késdb-
bi fejlesztéseknél is segithet. Az altaldnos jellemz6k hasonlésaga utan azt vartak a kutaték, hogy a két orszag
vallalkozdsai azonos teljesitményt mutatnak az wjitas teriiletén, ehhez képest a horvat cégek sokkal elérébb
jarnak az innovaciéban. Ezek alapjan a magyar vallalkozasok innovacios teljesitményének a fokozdsa sziiksé-
ges, amiben az informatikai, a vallalkozasfejlesztési és kapcsolatépitési tudas novelése segithet. Létre kell hozni
olyan egyiittmiikodési forméakat, amelyek az egymastol tanulas és a kozos nemzetkozi fellépés lehetoségét hor-

dozzak. Fontos a bizalmi rendszer kialakitasa, illetve a klaszterfejleszté személy Kivalasztasa is.

Kulcsszavak: lokalis gazdasagfejlesztés, informatika, innovicio, klaszter, nemzetkozi egyiittmiikodés

Milyen esélye van azon magyarorszigi térségeknek
a jolétre, gazdasagi fejlettségre, amelyek a regiona-
lis kdzpontoktdl és a f6varostdl is jelentSs tavolsdgra
helyezkednek el, illetve nincs meghatdrozé sdlyd va-
rosuk? Ezt a kérdést azért fogalmaztuk meg, mert a
Pannon Egyetem Nagykanizsai Kampuszin dolgozva
a zalai, somogyi térség fejlesztésének lelkes hivei va-
gyunk, rdaddsul a KSH (www.ksh.hu) 2010-es adatai
alapjan Zala és Somogy megye a kozepesen fejlett/
fejletlen térségek kozé sorolhatd. A feltett kérdésre az
egyik lehetséges valasz a teriileti kapcsolatok Gjragon-
dolésa, belfoldon és kiilfoldon egyarant.

Zala megye északi részének komoly esélye van arra,
hogy erételjesebben csatlakozzon a nyugat-dundntili
autéipari z6ndhoz, ezt a tervet egy kormanyhatarozat
(Magyar Ko6zlony, 2012) is tdimogatja. Ennek a fejlesz-
tési tervnek a somogyi, illetve a dél-zalai teriiletekre

nem lesz hatdsa, sokkal inkdbb Horvétorszag csatlako-
z4sa, az Uj hatar menti gazdasagi kapcsolatok kialakita-
sa hozhat lendiiletet a térségbe. Ennek a gondolatnak a
mentén dllitottunk dssze horvat partneriinkkel (REDEA
Fejlesztési Ugynokség) egy egyiittmiikodési lehetSsé-
get tartalmazd programot. Az I3CT Hatdron atnyuld
klaszterképzés projekt a Magyarorszdg — Horvatorszag
IPA Hatéron Atnyilé Egyiittmikodési Program maso-
dik palyézati felhivdsdnak keretében, az Eurdpai Unid
tarsfinanszirozdsaval valdsult meg. A projekt atfogd
célja elGsegiteni a szervezetek kozti szinergiat, vala-
mint az egylittm{ikodést a hatdr mindkét oldalén, bele-
értve az IT-vallalatokat és -klasztereket, egyetemeket
€s innovéaci6s intézményeket.

Jelen tanulmény célja, hogy a projekt keretében el-
végzett kutatdsok magyar részét bemutassuk, illetve ezt
Osszehasonlitsuk a horvit oldali eredményekkel.
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Miért az informatika a f6 vizsgdlati teriilet? Egy-
részt, mert komoly képzési hattérrel rendelkezik ez a
szakma (a Murakozi FGiskola és a Pannon Egyetem
Nagykanizsai Kampusza is képez kiilonb6z6 szakos
informatikusokat), masrészt az informatika lehet§ség a
gyors tuddsalapu gazdasagfejlesztésre.

Elméleti alapok

Az innovéci6é egyre nagyobb figyelmet kap a gazda-
sdgpolitikai elemzésekben, hiszen madra elfogadott
nézet lett, hogy a nemzetek és a térségek fenntarthatd
versenyképességének az elSfeltétele. A legels6 feladat
az innovéacié fogalmanak tisztdzdsa, amire szdmtalan
definicié sziiletett az elmdlt szdz évben. A legtobbet
idézett meghatarozas Schumpetertdl (1939) szdrmazik,
aki szerint a gazdasiagi életben a dolgok mdsképpen
valo csindldsdnak bdrmely formdja az innovécio fogal-
mdba tartozik. Nagyon széles kori meghatdrozis ez,
a kés@bbiek soran elkészitett, az OECD altal felkarolt
konszenzusos fogalom megalkotdsdnak is ez jelentet-
te az alapjat. A hivatalos, a XXI. szdzad elvarasainak
megfelel6en megfogalmazott 1) definicié az Oslo Ké-
zikdnyv harmadik kiad4sdban jelent meg:

Az innovdcio dj, vagy jelentdsen javitott termék
(dru vagy szolgdltatds) vagy eljdrds, tij marketingmod-
szer vagy Uj szervezési-szervezeti modszer bevezetése
az tizleti gyakorlatba, munkahelyi szervezetbe vagy a
kiilsé kapcsolatokba” (Oslo Kézikonyv, 2005: p. 30.).

A nemzeti és regiondlis/lokdlis rendszer szemlélet-
mod kozott lényeges kiilonbségek mutatkoznak mind
mindségileg, mind mennyiségileg (D6ry — Rechnitzer,
2000). A nemzeti szintd rendszerben teriileti szempont-
bdl a regiondlis, lokdlis tényez6k nem kapnak kell§
figyelmet, elnagyolt, elvont, intézményrendszere nehe-
zen atlathatd. A térségi innovacids rendszer képes ki-
akndzni a helyben elérhet6, 1étrehozott, az adott helyre
jellemz6 tuddselemeket. A véllalkozdsok innovacids
tevékenysége nagymértékben a helyi tényez&kon mu-
lik, ezért a politikai és gazdaségi elit kompetencidinak
(menedzsment, vezetési ismeretek, hal6zatépités terii-
letén) fejlesztése kiemelkedd fontossagu a térségi sike-
rek elérésében, az innovici6 terjesztésében (Fehérvol-
gyi, 2010).

A gazdasdgi bdviilés Zaldban és Somogyban is a
KKV-k erdsodésével képzelhetd el, hiszen a kilenc-
venes éveket kovetSen az egyéni vdllalkozds egy
magasabb presztizsértékd, dllamilag tdmogatott tevé-
kenységgé valt (Péter et al., 2009). Az er6sodés jelen
esetben az alkalmazkodoképesség javuldsat jelenti, ami
leginkabb az innovacids képességek novelésével, az
Ujra nyitottsdg gondolkoddsaval sajatithat6 el.
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A teriiletek, térségek innovdcios teljesitményének
a mérése €s értékelése egyre nagyobb hangstlyt kap a
térségek gazdasigi fejlédésének elémozditdsa érdeké-
ben. Ezért mérni kell a véllalkozdsok innovdcios telje-
sitményét, ennek nemzetkozileg elfogadott standardja
az Oslo Kézikonyv; a Kozosségi Innovdcids Felmé-
rések (Community Innovation Surveys — CIS) kérd6-
iv segitségével, négy alkalommal hatdroztdk meg az
unids tagdllamok vallalatainak innovéacids aktivitdsat.
A kérd6iv jelentette az alapjat a megyei vallalati (KKV)
innovaciés méréseknek is (Birkner, 2010).

A XXI. szazadban az informatika megkeriilhetetlen
tényezdként jatszik szerepet a vallalatok életében, sot
néhdnyan mdr stratégiai szinten is tervezik az informéci-
6s rendszeriiket, informatikai stratégidkat dolgoznak ki.
A technolégia nagymértéki el6rehaladdsa hozzéjarul a
teriileti koncentréci6 szerepének csokkenéséhez, tovab-
b4 a klaszterek minél hatékonyabb kialakuldsahoz.

A Kklaszter a szereplSk kozotti ésszerd, kolcsonds
elényokon nyugvé egylittmiikodést takar. Porter (1998:
p- 199.) leggyakrabban idézett definici6ja szerint a
klaszterek ,,valamely tevékenységi teriilet egymdssal
egyiittmiikodd, de egymdssal versenyben is dllo, egymds-
hoz kapcsolodo vdllalatainak, specializdlt beszdllitéinak
és szolgdltatoinak térbeli koncentrdcioi, valamint a hoz-
zdjuk kapcsolodo ipardgak cégei és mds tdrsult intézmé-
nyek (példdul: egyetemek, iigynokségek, kamardk)”.

Az elmult évtizedekben a gazdasagi és innovacids
irdnyvonalak Eurépdban egyre inkdbb a regionélis cé-
gek és intézmények kapcsolatdra épitd klaszterek kiala-
kulésa felé mozdultak, igy a szerepiik egyre hangstlyo-
sabb az innovécids rendszerek dinamizildsaban, igaz
ez a nemzeti, teriileti és az dgazati szinten is (Visser
— Atzema, 2007; Maskell — Kebir, 2005). A lokdlis in-
novdcioban a klasztereknek meghatdrozo a szerepiik.

A kutatas fobb célkitizései

A kutatds célja kettGs, egyrészt a Zala és Somogy me-
gyei KKV-k jellemzésére (altalanos jellemzdk, innova-
cios tevékenységének bemutatdsa, az innovativ véllal-
kozasok meghatdrozdsa, a jovibeni fejlesztések irdnya,
a nemzetkozi egylittm(ikodési hajland6sag) koncentral-
tunk. Mdsrészt 0sszehasonlitottuk a hatdr mésik olda-
lan elvégzett kvantitativ vizsgélatok eredményeivel a
sajat kutatdsainkat. Olyan lényeges kérdésekre keres-
tiik a vdlaszt, hogy:

— Melyik a megfelel6 moédszer a véllalkozasok
szétvéalasztisahoz?

— Mi jellemzi a létrejott vallalati csoportokat?

— MegfigyelhetS-e kiilonbség a horvét és magyar
vallalkozasok innovécios teljesitménye kozott?
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A kérdések megvalaszoldasaval részben az innovéaci-
0s kérddiv témakoreinek a feldolgozaséra torekedtiink,
illetve a lehetséges fejlesztési irdnyok meghatirozasa
is érdekelt benniinket (természetesen a horvat palyazati
partner altal elvégzett kutatdsok eredményeinek a fi-
gyelembevételével).

A szakirodalom és a kordbbi kutatidsok alapjan azt
feltételeztiik, hogy az innovdcios teljesitményt megha-
tdrozo vdltozok segitségével a magyar vdllalkozdsok
klasztercsoportokra bonthatok, a létrejott csoportok az
djitdsi képességek, jellemzdk alapjdn eltérnek egymdstol.

Jelen Allitdsndl abbdl indultunk ki, hogy a
klaszterelemzés eredményeképpen vallalati csoportok
jonnek létre. Azt feltételeztiik, hogy ezek a csoportok
kiilonbdznek egymadstdl, ezért a klasztercsoportosits
alapjan vizsgalhatok a cégek.

A horvdt és a magyar KKV-k innovdcids teljesitmé-
nye nem tér el egymdstol.

A madsodik 4llitas esetében abbdl indultunk ki, hogy
a két orszdg innovicids teljesitménye hasonld, és egyik
térség sem szamit kiemelten fejlettnek a sajat hazdjéban.

Modszertan

A magyar oldalon elvégzett kvantitativ vizsgélat sordn
egy kérdGives felmérés késziilt az informatikai és fel-
haszndléi szférdban miikodd véllalkozasok innovécids
képességéral.

Az empirikus kutatds soran az alapsokasigot a Koz-
ponti Statisztikai Hivatal (KSH) szolgdltatta. A lekér-
dezés helye Zala és Somogy megye volt. A felmérés
sordn a szisztematikus mintavétel médszerét valasztot-
tuk, melynek lényege, hogy a meglévs keret alapjan
minden 15. elemet valogatjuk bele a mintasokasigba.
A véllalkozasok koziil kiszfrtiik az informatikdhoz kot-
hetd szolgdltato, illetve keresked6 mikro-, kis- és kdze-
pes vallalkozédsokat, valamint a maés teriileten mikodd
informatikai innovéaciot hasznalé vallalkozasokat, ok-
tatd-, illetve kutatobazisokat.

Személyesen 126 vallalkozét kerestiink fel, akik ko-
zlil 102-en adtak értékelhetd valaszt.

A lekérdezés folyamatos volt 2012 mérciusa és ma-
jusa kozott.

A horvit oldalon a lekérdezés Medimurje (Mura-
koz) és Koprivnica-KriZzevci megyéket érintette. Egy
kordbbi adatbazist (a miikods klaszter feltérképezése
nyomén) felhaszndlva 98 vallalkozast kérdeztek meg a
vizsgdlatok sordn kérdezdbiztosok segitségével. E val-
lalkozasok az IT-szektorban tevékenykednek, a cégek
koziil 78,5% Murakoz megyében dolgozik. A lekér-
dezés itt is folyamatos volt, 2012 marciusa és majusa
kozott zajlott.

CIKKEK, TANULMANYOK

A minta szétvdlasztdsa

A magyar minta részletes elemzése elStt sziiksé-
gesnek tartottuk szétvdlasztani a cégeket az innovéaci-
0s aktivitdsuk alapjan. Médszerként a klaszteranalizist
véalasztottuk. A klaszterelemzés tulajdonképpen egy
dimenzidcsokkent§ eljards, ahol a megfigyelési egy-
ségekhez rendelt véltozok jelentik azokat az eredeti
dimenzidkat, melyek mentén a megfigyeléseket cso-
portositani fogjuk (Székelyi — Barna, 2005). Kozepes
elemszdmu mintdkon a klaszterezés az egyik jarhato ut,
az indul¢ feltételezésiink két klasztercsoport volt.

Feltételeztiik, hogy a kiilonboz4 szervezeti paraméte-
rek alapjan tobb vallalatcsoport is 1étrehozhaté. El6szor a
lehetd legtobb innovécids valtoz6t, illetve az innovacids
tevékenységet befolyasol6 paramétert hasznaltuk, 6ssze-
sen 17-et. A kutatds-fejlesztési elkotelezettséget mérG
indikatorokat vettiik szdmba, ezek: a K+F réaforditds az
arbevételbdl, a K+F-ben dolgozék ardnya, mindségbiz-
tositassal rendelkezik-e a cég, sziiletett-e a vizsgalt ha-
rom évben taldlmény, szabadalom vagy publikécié. Ezt
kovetSen a négy innovacids teriilet (termék, folyamat,
szervezési-szervezeti €s a marketinginnovacié) tevé-
kenységeit hasznaltuk. A klaszteranalizis sordn kiestek
(korreldcidvizsgalatok alapjan) a K+F tevékenységeket
jellemz& adatok, igy 6sszesen 13, az innovéaci6 teriileteit
j6l jellemz§ véltozd maradt.

A teljes magyar minta révid bemutatdsa

A Somogy és Zala megyében felkeresett vallalkoz4-
sok 27%-at az ezredforduld hajnalan alapitottdk, 2005-
2009 kozott 20%-uk jott 1étre, mig jelentSs a szdma az
elsé privatizdcids csucs idején, a rendszervaltast kovetd
években torténd bejegyzéseknek is (19%). A 2010 utan
alakult cégek ardnya 14%, mig a masodik privatizaciés
id6szakban, 1995-1999 ko6zott 1étrehozott vallalkoza-
sok 13%-ot tesznek ki. Az 1990 el6tt 1étrehozott cégek
7%-a tartds piaci pozicidval rendelkezik.

A vizsgdlat kiterjedt arra is, hogy milyen a szerveze-
tek f6 tevékenysége, és az informatikahoz kozvetleniil
vagy kozvetetten kotddnek-e. F§ tevékenységnek f6-
ként az informatikai szolgéltatast nevezték meg, vala-
mint a szamitégépes programozast €s a webprogramok
tervezését.

A kutatdsbol kidertiilt, hogy a vizsgélat alanyainak
82%-a rendelkezik mindségbiztositissal, a legtobb
esetben az ISO 9001, illetve ISO 14001-es szabvanyt
emlitették.

A klaszter csekély sajattSke-forrassal rendelkezd
szOovetség, ereje inkdbb a lehetdségek felkutatdsdban,
illetve azok kiaknazasaban rejlik. A lekérdezésbe be-
vont szervezetek 8%-a szivesen részt venne egy ilyen
jellegti egyiittmikoddésben. 33%-uk valaszolta azt, hogy
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amennyiben j6 lehet&ség kindlkozna ra, kedvezé felté-
telekkel belépne, azonban 59% sajnos nem csatlakozna
a klaszterhez, a tobbség nem is tudja, hogy igazan mit
jelent és milyen el6nyokkel jarhat.

A Kkutatas eredményei

Az elvégzett elemz€s eredménye, hogy 1étrejott kettd,
egymdstol méretben eltérs csoport, egy 32 cégbdl 4ll6
(innovétorok) és egy 71 vallalatot tartalmazé (lemara-
dék) tagozddas.

Ezzel igazoltuk, hogy ,,az innovdcios teljesitményt
meghatdrozo vdltozok segitségével a vdllalkozdsok
klasztercsoportokra bonthatok.” A folytatasban a l1étre-
jott két csoport részletes jellemzésére vallalkoztunk.

Az elemzés soran megvizsgaltuk, hogy a kérd6iv
mindegyik fejezetének kérdései alapjan kimutathat6-e
kiilonbség a két csoport esetében. Azt az eredményt
kaptuk, hogy a vallalkozdsokat az 4ltaldnos rész ese-
tében zomében nem érdemes kiilon vizsgélni, illetve a
gazdasagi tevékenységek koziil is csak néhdny kérdés-
nél figyelhetd meg értékelhetd kiilonbség.

A csoportok alapjdn torténd jellemzés

A folytatasban a klaszterelemzés utdn létrejott cso-
portositast vettiik alapul, az el6z6ekhez hasonléan az
ltal4nos jellemzGk, gazdasdgi mutatdk, kapcsolatrend-
szeri kérdések és az innovéacios jellemzdk alapjan érté-
keltiik a vallalkozasokat.

A felkeresett cégek jelentds részben magyar tulajdon-
ban vannak mind a két csoport esetén, azonban az inno-
vativ cégeknél dsszesen 12%-ban megjelenik a kiilfoldi
befolyds is. Innovacidé szempontjdbdl a nemzetkozi cég-
csoport tagjaként dltaldban nyitottabbak a vallalkozdsok
az Ujitas irdnt, a csoporton beliili tanulds dnmagdban a
dolgok mésképp csindldsdnak képességét rejti magédban.

A foglalkoztatottak 1étszamabdl lehet kovetkeztetni a
véllalkozas méretkategéridjara. A lekérdezés eredménye-
ibdl kideriilt, hogy a vizsgdlatba bevont szervezetek ko-
ziil a nagyvallalatok, illetve a kdzépvéllalatok nagy része
az Ujitok csoportjaba tartozik (22%), persze itt is kijelent-
hetd, hogy zomében mikro- és kisvallalkozasok jellemzik
mind a két mintat (4jiték 78%, lemaraddk 97%).

A kutatas-fejlesztésre, valamint az innovacids terii-
letekre benyujtott palydzatok megoszldsa alapjan kiraj-
zolédik egy mérhet6 kiilonbség. Az 4jitéd csoport vallal-
kozdsainak 19%-a nyujtott mér be ilyen palyézatot, mig
a lemaraddk csoportjdba tartozé cégek koziil mindosz-
sze 6%. Az innovacids tevékenységek esetén a termék,
folyamat (eljaras), szervezési-szervezeti és marketing-
modszer elnevezések megkozelitési irdnyokat jelolnek,
egyben a villalatok innovéacids tevékenységének méré-
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si lehetGségét is magukban hordozzdk. Minimalis elva-
rds valamely innovacidval szemben, hogy a terméknek,
az eljarasnak, a marketingnek vagy a szervezési-szer-
vezeti modszernek djnak kell lennie (vagy jelentGsen
javitottnak) a szervezet szempontjabdl. Fontos, hogy
nem csupdn a sajat fejlesztést termékek, eljardsok,
modszerek mindsiilhetnek innovacidénak, hanem azok
is, amelyeket a vallalat més cégektdl, szervezetektdl,
kutatéintézetektSl vagy egyetemektdl vett at.

A termékinnovicio6 esetén jelentSs kiilonbség 1atszik
a két csoport teljesitménye kozott. Az Gjiték 37%-a ve-
zetett be 1) terméket vagy szolgdaltatast, mig a lemara-
dok esetében ez csak 8%. Ha figyelembe vessziik azt,
hogy zomében informatikai cégek valaszoltak a kérdé-
sekre, az innovéatorok teljesitménye sem kiemelkedd,
hiszen az informatika teriiletén nagyon gyors a tudds
felezési ideje, dllandéan 4j szoftverek, hardverek jelen-
nek meg, és a kibdvitett innovacidértelmezés esetében
az is tjdonsdgnak szamit, ha az adott cégnek 1ij az adott
szolgaltatas, termék.

Az el6z6nél joval nagyobb kiilonbség figyelhets
meg a folyamatinnovacio teriiletei esetében a vallalati
csoportok kozott. Az iizleti gyakorlatot, a munka irdnyi-
tasat, a menedzsmentrendszereket érint6 4j vagy jelen-
tGsen tovabbfejlesztett mddszereket, eljarasokat tekintve
az 1jitok 69%-a vezetett be ilyen jellegli innovaciot, mig
a lemaradok esetében ez az ardny mindossze 8%.

Az 1. tabldzat a marketingmddszerek alkalmazasi
teriileteit szemlélteti. JOl lathatd, hogy a vizsgalt cso-
portokban a termék/szolgdltatds rekldmozdsa, piacra
dobdsa nagy figyelmet kap az innovatorok esetében,
mig a madsik csoportndl csak egy teriileten sikeriilt
10%-ndl nagyobb részesedést elérni.

1. tabldzat
Ujonnan bevezetett
vagy jelentdsen tovabbfejlesztett marketingmoédszerek

megoszlasa
Igen valaszok 32-es klaszter 71-es klaszter
Terméktervezés 34% 4%
Csomagolas 31% 0%
Termék piacra dobdsa 69% 6%
Termék reklamozasa 78% 6%
Arképzés 53% 11%

A 2. tdbldzat a szervezetek jovGbeni fejlesztésének
irdnyat szemlélteti. A megkérdezett véllalkozdsok ese-
tében a valtozasra nyitottak sokkal tobb b&viilést/tanu-
last terveznek, mint a masik csoport. Kiilon kiemeljiik
a szolgéltatasok fejlesztésének kérdését, ennek a tevé-
kenységnek a javitdsit az innovatorok 97%-a tervezi.
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2. tdbldzat
A szervezetek
jovdbeni fejlesztési iranyanak megoszlasa

Igen vilaszok Ujiték | Lemaradok
Termékfejlesztés 62% 31%
Szolgéltatasok fejlesztése 97% 70%
Alkalmazott technoldgia fejlesztése 75% 35%
Szervezetfejlesztés, dtszervezés 66% 25%
?é[jt;z:;léssrélent és vezetGi ismeretek 7% 31%
Marketing és értékesités fejlesztése 87% 49%
Informatikai fejlesztések 81% 70%
Munkatdrsak képzése, oktatdsa 69% 54%
Kiilfoldi kapcsolatépités 50% 31%
Klaszter- (azonos teriileten egyiitt-
miikodd vallalkozasok) ismeretek 31% 24%
fejlesztése
K+F részleg létrehozasa, fejlesztése 19% 7%
e I e

A lemaraddk esetében az informatikai és szolgéltatas-
fejlesztések emelkednek ki.

Megkérdeztiik, hogy a vallalkozdsok mennyire nyi-
tottak a partnerkapcsolatra kiilfoldi cégekkel. A vizsga-
latba bevont cégek koziil az innovatorok fele rendelke-
zik kiilfoldi kapcsolattal, vagy tervezi azt, a leszakaddk
esetében 28% ez az arany.

A nem vdlaszt adok jelentds része a nyelvismeret
hidnya miatt nem szeretne €lni a lehetGséggel. A kiil-
foldi vagy vegyes tulajdont cégek esetén azonban mar
jelenleg is mikodik ez a fajta partnerkapcsolat.

Erdekelt minket, hogy a cég vezetése a kozeljovében
milyen kiils§ segitséget tudna a leginkdbb hasznositani
problémdinak megolddsdban. Két kategériat hatdroz-
tunk meg a lekérdezés sordn, az egyik, akik elméletben
fontosnak tartandk, de sajnos nincs keretiik a megval6-
sitdshoz, a masik, akik hajlandék pénzt dldozni a kiilsé
segitségnyujtasért. A piacbdvitést, a palydzatok jobb ki-
haszndldsat és a marketing javitasat emelték ki az tjitok
a fontosnak tartott tevékenységek koziil. Leginkédbb az
informatikai tovabbképzésekre és a j6 szakemberek fel-
kutatdsara koltenének. A palyazati és informatikai tudas
fejlesztését tartjdk fontosnak a lemaraddk, pénzt ezekre
a teriiletekre, illetve a piacbdvitésre szanndnak. Ennél a
kérdésnél nincs akkora kiilonbség a két csoport vallala-
tai kozott, mint az innovécios tevékenységek esetében.

Megkérdeztiik, hogy amennyiben lehetGség ki-
nalkozik téritésmentes tréningek/e-learning anyagok
elsajatitdsdra egyetemi berkeken beliil, a véllalkozok
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mennyire nyitottak erre. Nagyon érdekes eredmény
sziiletett, ugyanis a lemarad6k csoportja nyitottabb in-
gyenes tréningeken valé részvételre, mint az Gjitok. Ezt
a fajta magatartast nagyon épitének tartjuk, kiilondsen
annak a tiikrében, hogy milyen jelentSs a lemaradasa az
innovacié teriiletén ezeknek a cégeknek.

Akik igennel feleltek, nyitottak a témadra, 6k jelezni
tudtdk, hogy mely informatikai teriilet érdekelné Gket
leginkdbb, tobb alternativat is megjelolhettek, igy a
véalaszok gyakorisdga az aldbbiak szerint alakult. Az
innovatorok koziil mindenki megjeldlte az on-line mar-
ketinget, a honlap-optimalizalast, a weblapfejlesztést,
és az internetes keresési mddszerek voltak még nagyon
népszertiek. A lemaraddk az elektronikus kereskede-
lemben, a weblapfejlesztésben és on-line marketingben
szeretnének fejlédni.

A horvat és magyar cégek dsszehasonlitasa

A most kdvetkezs elemzés elején a masodik allitdsunkat
szeretnénk felidézni, amely szerint a horvdt és magyar
KKV-k innovdcios teljesitménye nem tér el egymdstol.
Ki szeretnénk emelni azt, hogy a horvét véllalkoza-
sok felmérését a pélyazati partneriink végezte el, és a
megkapott eredményeket kozosen értékeltiik. A magyar
vallalatok itt Gjra teljes mintaval szerepelnek. A horvat
kutatds Medimurje (Murakoz) és Koprivnica-KriZevci
megyéket érintette. Egy kordbbi adatbazist felhasznal-
va 98 villalkozast kérdeztek meg a vizsgalatok soran.

A cégek dltaldnos adatai, jellemzoi

Az éltalanos jellemzk alapjan arra a kovetkeztetés-
re jutottunk, hogy a két csoport véllalkozdsai 6sszeha-
sonlithatdak.

Innovdcios tevékenységek a vizsgdlt vdllalkozdsokndl

Termékinnovicids tevékenységet a valaszadé ma-
gyarok 18%-a végez, 82%-uk nemmel vilaszolt a
feltett kérdésre. A kutatds sordn felmeriilt, hogy inno-
vacibs szolgéltatas az esetek hany szdzalékdban jelent-
kezik. Az eredmények szerint a szervezetek 19%-anal
van jelen, mig 81%-uk nemleges vélaszt adott a feltett
kérdésre.

A termékinnoviciét tekintve a vizsgélt horvat val-
lalkozdsok csaknem hiaromnegyede (75%) bevezetett
egy termékinnovaciét a 2009-2011-es idGszakban. Az
innovéacids termék gyakoribb az innovaciés szolgalta-
tashoz (50%) viszonyitva a vizsgalt cégeknél. Az inno-
vacids termékek djdonsagat illetGen az innovacidk tobb
mint 2/5-e radikdlis innovaciés termék volt (44,4%),
ami 11 sz4zalékkal kevesebb az inkrementalis innova-
ci6s termékeknél (55,6%) a vizsgalt vallalkozasoknal.
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Ujonnan bevezetett vagy jelentésen tovabbfejlesztett

marketing médszerek megoszlisa
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1. dbra A vizsgalt horvat gazdalkodé
szervezetek 2/3-a vezetett be Uj

mobdszereket a termékek reklamoza-

3 I

70% 66%
60%
50%
0, 0,

:g:/i 2%  25% A
20% 12%
S B

0%

termektervezes és  termek piacra termek
csomagolas dobasa reklamozas
mmagyar szervezetek  Whorvatszervezetek

sdban (66%) és 4j modszereket az
arképzésben (66%) a 2009-2011-
es idGszakban. Az Gj médszerek a
termékértékesitésben (33%) és a
jelentds valtoztatdsok a termékter-
vezésben és csomagoldsban (22%)
kevésbé gyakoriak (1. dbra). Tobb-
ségében a cégek a jol ismert vasar-
16k felé orientdlédnak az dgazatok-
ban.

A cégek innovécids tevékeny-
ségét jellemz8 méréseknek megle-
p6 eredménye sziiletett, az altala-

66%

arkepzes

Akiilonbség a két csoport kozott 6ridsi, megitélésiink
szerint a mar miikodé egyiittmikodések (informatikai
klaszter, REDEA fejlesztési iigynokség) eredményes-
sége latszik. A magyar cégek alacsony teljesitménye
még az orszdgos atlagot sem éri el (25%), ez nem tdl
biztatd, persze ez egyben igazolja a kutatasunkat: sziik-
séges a zalai, somogyi véllalkozdsok fejlesztése.

A megkérdezett magyar szervezetek druk vagy
szolgaltatdsok gyartasdra, illetve termelésére szolgald
Uj vagy jelent&sen tovabbfejlesztett modszereket 18%-
ban alkalmaznak. Az 4j, vagy jelentGsen tovabbfejlesz-
tett logisztikai, szdllitdsi vagy terjesztési mddszereket
az alapanyagokkal, drukkal vagy szolgéltatdsokkal
kapcsolatban 28%-uk preferdlja, mig a folyamatok
tdmogatdsara szolgdld dj, vagy jelentSsen tovédbbfej-
lesztett tevékenységeket (pl. karbantartdsi rendszereket
vagy beszerzési, konyvelési vagy szamitisi mivelete-
ket) 37%-uk vdlasztotta.

Az innoviciés folyamatokat tekintve az aruk vagy
szolgaltatdsok gyartasdra, illetve termelésére szolgild
Uj, vagy jelentGsen tovédbbfejlesztett médszerek (56%)
voltak a leggyakrabban el6fordulé valaszok a horvat
cégeknél, ezt kovették az Gj, vagy jelentSsen tovabbfej-
lesztett logisztikai, szallitdsi vagy terjesztési mddsze-
rek az alapanyagokban, drukban vagy szolgéltatdsok-
ban (33%), és a folyamatok tdmogatasara szolgald tj,
vagy jelentGsen tovabbfejlesztett tevékenységek (13%)
vélaszok.

A 2. dbra a marketig mddszerek alkalmazasi terii-
leteit szemlélteti. JO1 lathatd, hogy a vizsgélt magyar
véllalkozasok esetében a termék/szolgaltatas rekldmo-
zasa nagy figyelmet kap (28%), a termék piacon tor-
ténd megjelenése, illetve az arképzés egyardnt 25%-ot
képvisel. A terméktervezésre/csomagolasra forditott
piackutatds 12%-ot képvisel.
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nos jellemzdk alapjdn azt vartuk,

hogy a két orszdg vallalkozdsai
hasonlé teljesitményt mutatnak az ujitds teriiletén,
ehhez képest a horvat cégek sokkal el6rébb jarnak az
innovacidban.

Zarogondolatok

A kutatds sordn arra torekedtiink, hogy a vallalati in-
novacidra és a szakmai klaszterekre vonatkozé szak-
irodalom 4ttekintése utdn megvizsgaljuk a hatdr menti
térségben tevékenyked6 KKV-k innovicids, gazda-
sagi jellemzdit, alkossunk csoportokat kozottik az
Ujitasi képességek alapjan, illetve a kutatdsba bevont
horvéat és magyar cégeket 6sszehasonlitsuk. Tettiik ezt
annak érdekében, hogy a megszerzett ismeretek alap-
jan fejlesztési javaslatokat tudjunk megfogalmazni a
zomében informatikai vallalkozasoknak, ezzel is el§-
segitve szlikebb térségiink sikeresebb novekedését,
fejlodését.

Sok olyan teriiletet taldltunk, ahol nem volt érde-
mes a csoportonkénti elemzés, hiszen a cégcsoportok
mutatéi megegyeztek, vagy nagyon hasonldk voltak.
Azonban j6l kimutathaté eltérés volt a cégek kozott az
innovicios teriileteken.

A horvat és a magyar cégek innovacids tevékenysé-
gét 0sszehasonlité vizsgdlatoknak meglepS eredménye
sziiletett. Az altaldnos jellemzd8k alapjan azt vértuk,
hogy a két orszdg vallalkozédsai hasonlé teljesitményt
mutatnak az jitas teriiletén, ehhez képest a horvat cé-
gek sokkal elérébb jarnak az innovacidban. Azt gon-
doljuk, hogy ennek a markdns kiilonbségnek az alapja a
meglévd szoros horvat egylittmiikodéseknek (klaszter,
fejlesztési ligynokség kisugarzdsa) kdszonhetd, illetve
legalabb ilyen fontos a kiilfoldrsl hazatelepiilt horva-
tok magukkal hozott vallalkozéi kultdrdja, nyitottsdga
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az tjdonsagok felé, és az a tény is befolydsold, hogy a
vizsgalt megyék a gyartdsnak, feldolgozdiparnak a hor-
vatorszagi kdzpontjai.

Javaslataink

Els6 1épésként a magyar véllalkozdsok innovacids tel-
jesitményének a fokozdsdra van sziikség, ezen a terii-
leten az informatikai, a vallalkozasfejlesztési és a kap-
csolatépitési tudas novelése segit. Nyilvan ennek egyik
kézenfekvd eszkoze egy klaszterszervezet.

Azt feltétlenill érdemes figyelembe venni, hogy az
érdekl6dS cégeket a meglévd tjitasi képességek alap-
jén kiilon kell vélasztani, hiszen a kutatds is megmu-
tatta, hogy markéns kiillonbségek vannak a villalatok
kozott. Az innovativabb cégeket mas eszkozokkel le-
het tdmogatni (pl. kockézati t6ke biztositdsa, specidlis
tuddsszolgaltatdsok, miiszerek kolcsonzése stb.), mig a
lemaraddknal el6szor azt kell elérni, hogy nyitottabbak
legyenek az djdonsagokra, ehhez altalanos vallalkozasi
ismeretekre van sziikségiik.

Mind a két oldalon fontos a nyelvi nehézségek le-
kiizdése, bar az informatika nyelve az angol, mégis
a helyi kamardk segitségével horvat—-magyar nyelvi
tanfolyamok az alapkommunikdacié kialakitdsat segit-
hetik.

A kovetkez§ tennivalé a bizalmi rendszer kialaki-
tdsa, ehhez ismerni kell a véllalkozdsoknak egymads
tevékenységét, terveit, piaci céljait, ebben a gyakori
taldlkozok, tanulményutak, k6zos palyézati, fejlesztési
megbeszélések segithetnek.

Erdemes attekinteni a négy érintett megye felsGok-
tatdsi kapacitdsat, keresni kell az egyiittm{ikodést az in-
tézmények kozott, és a piaci szereplSket tovabblépés-
ként kozos képzések elinditasaval kell timogatni.

Végiil nagyon fontosnak tartjuk a profi szervezd,
kapcsolatépits, klaszterfejleszt6 személy koriiltekin-
t6 kivalasztasat. Nagyon sok mdilhat egy ilyen induld
programnal/projektnél a megbizott személy képessége-
in (Szabd, 2012).
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PATO GABORNE SZUCS Bedta — SZABO LaszIé

A KULSO LOGISZTIKAI
SZOLGALTATASOK/SZOLGALTATOK
VIZSGALATA

A kutatas célja megvizsgilni Nagykanizsa és a dél-zalai régi6 harom tipikus kiilsd logisztikai szolgaltatéjat
és azok szolgaltatasait. A témavalasztas egyik fontos oka az M7-es autépalya és a kapcsol6dé utak meg-
épiilése, amelynek eredményeképpen Nagykanizsa helyzete logisztikai szempontbdél is megvaltozott, és egy
dinamikusabb fejlodési palyara allt. A logisztikai fejlodés szempontjabdl azonban nemcsak az infrastruk-
tira, hanem az infrastruktirat hasznald, a térségben miikodé logisztikai szolgaltatok is fontos szegmenst
képeznek. Ezért keriiltek a logisztikai szolgaltaték a kutatas kozéppontjaba. A kutatis masik fontos célja
a térség logisztikai szolgaltatasaira vonatkozo figyelemfelkeltés Horvatorszag eurdpai unios tagsiagianak
lehetséges hatdsai miatt. A tanulmany kiilonos figyelmet szentel a logisztikai szolgaltatok altal nyujtott

szolgaltatasokra, feladatokra, valamint a logisztikai szolgaltatok miikodési kornyezetének vizsgalatara.

Kulcsszavak: outsourcing, logisztikai szolgaltatéok, Nagykanizsa

A fogyaszt6i piacokért folytatott fokoz6do verseny arra
készteti a vallalatokat, hogy ,,alaptevékenységeikre
koncentrdljanak, és egyéb tevékenységeiket helyezzék
ki.” A logisztikai folyamatokat mar a teljes ellatasi lanc
mentén kell integralni és optimalizélni a siker érdeké-
ben (Pfohl, 2007-2008: p. 17.).

Az ellatasi lancok logisztikai rendszereit a gyakor-
latban csapatmunkdban hozzdk létre és mikodtetik,
ahol a hatdrteriileten dolgozdk szerepe kiemelkedd
(Sziics — Paté — Koviacs — Large, 1999; Kovics — Patd,
2008; Large — Kovacs, 2001). A logisztikai gondolko-
déds altaldban ott jelenik meg, ahol a lehetdségek és a
kovetelmények kozotti fesziiltség kiélezddik, és itt van
jelentSs szerepe a logisztikai szolgaltatdsoknak, a lo-
gisztikai szolgéltatéknak is.

Irodalmi attekintés — Qutsourcing

Az outsourcing szdmos definiciéjaval taldlkozhatunk
a szakirodalomban. Szathmary (2012), Kroes (2010),
Yakhlef (2009), Teleki (2010) definicidjat integralva
megéllapithatd, hogy az outsourcing mindenképpen
olyan tevékenység kiszervezésére, kihelyezésére ira-
nyul, amelyet eddig rendszeresen a vallalat l4tott el; az
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,outsourcingoldst” kdvetSen pedig a kiszervezett tevé-
kenységben magkompetencidval (core competencies)
(Hamel — Prahald, 1994) rendelkez$ szolgdltaté fog
ellatni. Mindezt Ggy, hogy a megbiz6 a folyamatokat
nem koordinalja és irdnyitja, hanem az eredményesség-
re fékuszal.

Ahhoz, hogy az outsourcingrol teljesebb képet kap-
junk, annak id&beli alakulésat, fejlédését, gazdasagban
betoltott szerepét is végig kell kisérni.

Az outsourcing kezdetben (1980-as évek) olyan te-
vékenységekre terjedt ki (pl. raktarozas, fuvarozas stb.),
amelyeknél alacsonyabb tranzakcids koltség volt elér-
hetd, mintha a véllalat sajat maga latta volna el ugyan-
azon tevékenységeket. Ezt kovetSen (1990-es évek) a
gyartashoz kapcsolddo és egyéb értéknoveld tevékeny-
ségekre (pl. csomagolds, cimkézés stb.) is kiterjedt az
outsourcing. Majd a 2000-es évekt6l a szervezési tevé-
kenységek részben vagy teljes mértékben kiszervezet-
hetévé valtak. A kovetkez§ fazisban (2007-t6l) pedig
mdr a kiils§ logisztikai szolgéltaték a belss tevékeny-
ségek és folyamatok fejlesztésébe, tokéletesitésébe is
bekapcsolddnak (Hétonen — Eriksson, 2009). Jelenleg
az outsourcing mér az elldtasi kockazatok elmult évek-
ben tapasztalt fokozott sériillékennyé valasanak legf6bb
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okaiként is megjelenik (Bédi-Schubert, 2012). Az 1.
dbrdn az outsourcing fejlédése kovethetd nyomon a
témahoz kapcsolddo kutatasi kérdések €s teriiletek kro-
nologikus sorrendjében.

Az outsourcing kutatasanak és jovdbeli kilatasainak

attekintése

(Hétonen — Eriksson, 2009: p. 152. alapjan egyszer(isitett dbra)

»NAGY

ROBBANAS” .FUT A SZEKER”
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L HATAROK
NELKOLI ?
SZERVEZETEK”

A termelési logisztikai kozpontok és az druelosztd
kozpontok a tulajdonképpeni ,.tiszta profild” logisz-
tikai kozpontok. Céljuk, hogy egy adott vallalat ki-
szolgalasara, termékeinek elosztdsdra fokuszéljanak.
Az &4ruforgalmi kodzpon-
tok (AFK) esetében az
egyiittm(ikodésen van a
hangsily, olyan értelem-
ben, hogy a kiilonbdz6
profild (pl. termel8, fuva-
rozé, széllitmanyozo, ke-
reskedelemi stb.) véllala-
tok mikddnek egyiitt egy

1. dbra

| Migrt?

logisztikai  szempontbo6l

KUTATASI Hogyan?

KERDESEK § Mit?

kedvez6 foldrajzi helyen.

Hol?

2000

Mag kompetencidk vs. ! Modularitis

\outsourcing

KUTATASI
TER U LETE K i Gydrtani vagy venni?

Erforrasok beszerzése

\ﬁrlq‘:&!i‘. szervezet

1 H '
Gydrtani, venni, vagy szobetségre lépni?  Qutsourcing lochtion. . Incremental Oht.'vDurq'ln;

A logisztikai outsourcing

Maguk a logisztikai szolgaltatok is a logisztikai hdl6za-
tok részesei. Segitségiil hivva Sidow (Pfohl, 2007-2008
idézi) hal6zatokra megalkotott definicidjat egy, a halo-
zatokra koncentrdl6 logisztikai outsourcing-definicid
is megalkothat6. Eszerint a szerz8k a logisztikai
outsourcing alatt a logisztikai funkcionélis teriiletekhez
kothetd tevékenységek atadésat értik, kiils logisztikai
szolgéltatok részére, amelyek ,,0lyan versenyelényok
realizélasat célzé szervezettségi formaban mikddnek,
amelyek jogilag 6ndll6, de gazdasigilag legtobbszor
fiigg6 vallalatok kozotti” (Pfohl, 2007-2008: p. 17.)
relativ stabil kapcsolatban allnak.

Az outsourcing tevékenységek komplex elvégzésé-
re leginkdbb alkalmas logisztikai szolgéltaté kdzpon-
tok kifejlédéséhez tobb fejlédési dllomdson keresztiil-
vezetett az Ut. A nyugat-eurépai orszdgokban létesiilt
logisztikai kozpontok Prezenszki (1999) szerint a ko-
vetkez$ csoportokba sorolhaték: termelési logisztikai
kozpontok, arueloszté kozpontok, aruforgalmi koz-
pontok, logisztikai szolgéltaté kdzpontok (a logisztikai
szolgaltat6 kozpontok l1étrehozasat a 68/1996 (VIL. 9.)
OGY sz. hatdrozat is tartalmazza).

Mikor?

Az daruforgalmi koz-
pontok logisztikai szolg4l-
tatasai, Prezenszki (1999)
alapjan, ,alap”, ,kiegé-
szit6” és ,,egyéb” csopor-
tokba sorolhaték. Az alap
logisztikai szolgéltatasok-
ba tartoznak a szallitas, az
eldkészités, a szdllitdsi, a
rakodasi, a raktarozasi, az
informatikai és a finishing
szolgaltatasok. Kiegészits
logisztikai szolgaltatdsok
példaul az oktatds, a biztositds, a tandcsadds, a vdm-
kezelésben vald kozremiikodés stb. Egyéb logisztikai
szolgaltatasok lehetnek a postai, banki, éttermi, iizem-
orvosi, tlizoltdsagi, biztonsagi stb. szolgéltatasok.

A logisztikai szolgéltatd kozpontok (LSZK) fej-
lettebb véltozatai az aruforgalmi kodzpontoknak. Az
druforgalmi kozpontokbdl fejleszthetd ki a logisztikai
szolgaltat6 kozpont, oly mddon, hogy a szolgaltatasi
kor béviil, amelyet korszert IT tAimogat.

2007

Partfolio menedzsment

Intézményi hatdsok

Qutsourcing timing

A logisztikai szolgaltatok csoportositisa

Alogisztikai partneri kapcsolatot a szakirodalom (Tele-
ki, 2010) négy szinten helyezi el.

Az els6 szint az 1PL (First Party Logistics), ami-
kor is a termel§ cég a kiilonboz§ logisztikai funkcidkat
Onerdbdl, sajat eszkozparkkal és sajat emberi er6for-
réssal latja el. Tulajdonképpen ebben az esetben kiilsé
logisztikai szolgaltaté igénybevételére nem keriil sor, a
logisztikai feladatok megolddsa sajat véllalati er&for-
rasboél valésul meg.

A madsodik szint a 2PL (Second Party Logistics).
Ebben az esetben a gyarté mar az alapvetd logisztikai
funkcidkat, mint példdul a raktirozds vagy a szallitas,

VEZETESTUDOMANY

88

XLIV. EVF. 2013. 6. KULONSZAM VESZPREM / ISSN 0133-0179



logisztikai szolgaltatok segitségével latja el. A logiszti-
kai szolgéltatdsok kore valéjdban sziiknek mondhaté.

A legelterjedtebb szint a 3PL szolgdltat6i szint
(Third Party Logistics Provider). Ezen a szinten mr a
hagyomanyos fuvarozasi, szallitmanyoz4si, raktarozasi
feladatokon tuil a szolgaltatok komplexebb kiszolga-
last kinalnak, beleértve példaul a készletgazdalkodas,
komisszi6zas, csomagolds, vevdszolgalat tevékenysé-
geket is. Ezen a szinten mindkét fél szamdara a cél a
hosszu tavi partneri kapcsolat kialakitidsa. A 3PL szol-
géltatdk az elldtdsi lancok interfészei, amelyek igény
szerinti logisztikai szolgéltatdst nydjtanak az alapszol-
géltatastdl kiindulva egészen az ligyfél igényeire kiala-
kitott szolgaltatasokig. A 3PL szolgaltaté tulajdonkép-
pen ,lathatatlan”, de anndl fontosabb szerepet tolt be a
vevs és szdllité kapcsolatdban. Jayaram — Tan (2012)
szerint a 3PL szolgéltatéknak kulcsszerep jut az ellata-
si lanc integracidjaban. Az ellatasi lanc menedzselése
sordn a 3PL cégek mintegy Osszekotd elemként (mo-
torként) szolgdlnak a lancok mikddésében. Monczka
(2009) szerint a 3PL szolgaltatok valamennyi logisz-
tikai szolgdltatds terén nem képesek vildgszinvonald
szolgaltatast nyujtani.

A 4PL szolgéltatok arra torekednek, hogy egy adott
ellatasi lancban miikod6 valamennyi szerepld erdforré-
sait és képességeit kihaszndljdk az ellatasi lanc folya-
matainak megfelelS biztositasara. Tehat a 4PL szolgél-
tatok integratori szerepet toltenek be az ellatasi ldncok
mikodtetésében, ezt a szerepet kizardlag fejlett know
how-val és IT-tdmogatdssal tudjak rendeltetésszertien
betdlteni. A cél a hosszu tdvi partneri kapcsolat kiala-
kitdsa.

A logisztikai folyamatokhoz tartozé funkcidk egy
része a termelési folyamatokhoz kapcsolédik, mas ré-
sziik attdl kiilonvéltan jelenik meg. A véllalat dontésén
miulik, hogy az adott termel$ vagy szolgdltat vallalat
milyen mértékben adja 4t az egyes logisztikai funkcidk
végzését kiils6 logisztikai szolgaltatoknak.

A kutatas jellemzdi és médszertana

A szerzk feltard kutatdst végeztek elsGsorban elsdd-
leges informdciészerzésen alapuld, harom kvalitativ
moédszer integralasaval. Az interjik, a megfigyelés és
az ezek elemzéseivel felépitett esettanulmanyok szol-
galtak a kutatdsi cél megvaldsitasat.

A kutatas soran harom olyan tipikus szolgéltato ki-
véalasztdsa tortént meg a vizsgalt térségbdl, amelyek-
nél az esettanulméanyok alapjan kirajzolddik a betoltott
szerepiik kozotti kiilonbségiik, ebbdl ad6do lehetGsége-
ik, azok el6nyei, a jelenlegi valsdggal sujtott (Csiszarik
— Kocsir, 2012) gazdasédgi kornyezetben.

VEZETESTUDOMANY
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A Rail Cargo a vastti druszdllitds terén jelentSs
osztrak hattérrel rendelkezik, e-logisztikai fejlesztések
dinamikus megvaldsulasa jellemzi a céget, folyamatos
versenyben van a magédnvasutakkal. A masodik vizsgalt
véllalat eurépai mércével is nagynak tekinthetd, a cég
nemcsak fuvarozassal foglalkozik, hanem tipikus 3PL
szerepldnek tekinthetd. A Sprintcamion a térség legna-
gyobb fuvarozécége, amely stratégiai raktarb&vitésbe
kezdett, jelentSs részben a butoripar teriiletén helyi ér-
dekeltségii cégeknek fuvaroz. E rovid ismertetSkbdl is
kittinik, hogy azért esett a vdlasztds e harom véllalat
vizsgélatara, mivel 6k a térség meghatiroz6 szolgaltatoi.
Az adatgytjtés sordn el8szor strukturdlt interjikra ke-
riilt sor. Osszesen hdrom logisztikai szolgaltatét keres-
tiink fel, am egy-egy szolgaltat6nal tobb kolléga meg-
kérdezése is fontos volt, ugyanis a kutatasi célt szolgald
informaciok nem mindig egy kézben dsszpontosultak.
Jellemz&en a tulajdonos, az druforgalmi kirendeltség
vezetlje, az értékesitési igazgatd, a raktdrvezetS, a
miszaki, illetve a flottamegfigyelS részleg vezetdje, a
logisztikai igazgatd, a dél-zalai logisztikai klaszter el-
noke keriilt a megkérdezettek kozé.

Fontos informdacidszerzési forrds volt a résztvevdk
megfigyelése is, hiszen az egyik szerz6 maga is 6t éven
keresztiil az egyik vizsgélt logisztikai szolgéltat logisz-
tikai vezet§je volt, amelynek kapcsédn értékes tapaszta-
latokat lehetett beépiteni a kutatdsi eredményekbe.

A szerz8k az elsGdleges informacidszerzés mellett a
mésodlagos informacidszerzést is alkalmaztak. Igy ta-
nulményoztdk és elemezték a rendelkezésiikre atadott
altalanos szerz&dési feltételeket, szolgaltatasi jegyzéke-
ket, folyamatleirdsokat, valamint a céges honlapokat is.

Vallalati tapasztalatok — kutatasi eredmények

A tanulmdny ezen részében az interjik, a megfigyelés
0sszegzEsébdl szarmazo esettanulméanyok és a kutatdsi
eredmények szerepelnek.

A vizsgdlt logisztikai szolgdltatok dltaldnos
jellemzoi
,»A” eset: a Sprintcamion Zrt. cégcsoport

A térség egyik meghatdroz6 logisztikai szallitma-
nyoz6 szolgéltatja az egy tulajdonosi kézben miiko-
d6 Sprintcamion Zrt. cégcsoport. A vizsgdlt véllalat a
rendszervaltds idejében még csupan egy termel&valla-
lathoz kapcsol6dva kezdte meg logisztikai szolgaltatasi
tevékenységét. A vallalat az 1990-es évektdl kezdett el
rohamosan fejlédni és megcélozni a nemzetkozi szal-
litmanyozast. Utdna — Magyarorszag Eurépai Unidba
1épését kovetSen — Oridsi 10kést kapott a szabad atjarasa
orszagok kozotti aruszallitds terén.
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A cégcsoport rendelkezik egy sormdsi (Nagykani-
zsatol 3 km-re, nyugatra fekvd telepiilés) telephellyel,
ahol egy nagy teriiletd tehergépjarmd-parkol6, egy 4000
m?-es raktdrcsarnok, egy tobb-bedllés mihelycsarnok és
egy irodahdz taldlhaté. A cég rendelkezik egy 1000 m?*-
es régi raktarépiilettel is. A véllalat elég széles korben
jelen van, hiszen Délnyugat-Magyarorszag legnagyobb
fuvarozédvillalata. A Sprintcamion Zrt. cégcsoporthoz
tartozik tobbek kozott a — kozel hisz éve nemzetkozi
fuvarozassal foglalkozé — Kanizsa Sprint Kft., amely
Magyarorszag mellett 17 eurdpai orszdgba — koz-
tik Anglidba, Svédorszdgba, Ausztridba, valamint a
Beneluxallamokba — végez nemzetkdzi fuvarozast.

A cég tobb mint 120 embert foglalkoztat, e 1étszdm-
nak a tobbsége gépjarmiivezets. A 110 tehergépjarmii-
bdl all6 parkja tobbfajta gépjarmiibsl szervezddik, igy
sz€les korben tudnak jelen lenni a piacon, és a verseny-
tarsakkal szemben is nagy elényokre tesznek szert.

A Sprintcamion Zrt. cégcsoport gépjarmtiflottijaban
megtaldlhatok — a 2012. 4prilisi adatok alapjdn — a pony-
vés, nyerges-félpotkocsis szerelvények, a kis nyerges

CIKKEK, TANULMANYOK

A sormdsi telephelyen az autéknak gyors és mind-
ségi szerviz is rendelkezésére all. A meghibdsoddso-
kat hat személybdl all6 miszaki csoport szdmolja fel.
A zavartalan alkatrészellatist a miszaki raktar bizto-
sitja. A véllalat széllitményozdssal, és ehhez kapcsol6-
ddan, raktarozassal is foglalkozik a fuvarozas mellett.
A 4000 m?-es raktdr biztonsdgtechnikailag fejlett, és
a kialakitdsa rugalmas (4llvdnyai konnyen atrendez-
hetSk, szepardlhatok) kiszolgélast tesz lehet6vé. Az
épiilet tizveszélyességi besoroldsa ,,C” kategorids. Ve-
szélyes arukategéridba sorolt drukat a cég nem térol és
nem is fuvaroz.

A Sprintcamion Zrt. raktara két vallalattal all hosz-
szU tavu stratégiai partneri kapcsolatban, az egyik ilyen
partner egy butorokat forgalmazé és arusité butorbolt,
amelynek tarolja, kiadja, kezeli az arujat, mig a masik
partner egy beszdllité cég, amely késztermékeket im-
portdl és forgalmaz multinaciondlis véllalatok részére.
Ezeknél a partnereknél az egyedi vevdi igények kiszol-
galdsa, a minél jobb nyomon kovethetGség keriil a £6-
kuszba.

1. tdbldzat

A logisztikai szolgaltatasok munkafolyamatianak
kiemelt elemei
(A Sprintcamion Zrt. vallalati bels§ anyagai alapjan)

Beszerzés oldalan

Raktari folyamatok

Ertékesités oldaldn

jelzés a partnernek a beszallit6tdl tortént

drudtvételrdl, arudtvételrdl,

— fuvarozds vagy fuvaroztatds a raktarig,

vamkezeltetés.

komplettirozas,

arukiadasrol,

elszamolas.

— 4rudtvétel a beszallit6tol, — érudtvétel a raktarban: mennyiségi,
mindségi,jelzés a partnernek a raktari

— EUR-raklap csere,
— lerakodads, betarolas, raktarozas,

— csomagolds, dtcsomagolds,kiszerelés,

— 4tokmadnyolds, komissidzas,kitarolds,
— 4ru atadasa a fuvarozonak,felrakodas,

— jelzés a partnernek a raktdri

— raktdri készletnyilvantartds, jelentés,

— piackutatés,

— szerz6déskotés a
vevdvel,vevémegrendelés
fogaddsa, nyilvdntartdsa a partner
diszpozicidjanak fogadasa,

— fuvarozds vagy fuvaroztatds a
cimzetthez,

— aruatadas a cimzettnek, aruszallito
levelek alairatdsa, lerakodas a
cimzettnél,jelzés a megbizénak az
aru kiszolgéltatdsarol,a vevgvel
leigazoltatott, széllit6levelek
megkiildése a partnernek,

— logisztikai tervezés, kiszervezés.

szerelvények — amelyek butorokat széllitanak — a do-
bozos felépitmény(, pdtkocsis szerelvények, dobozos,
forgdzsdmolyos pétkocsis szerelvények, sz6l6 dobozos
tehergépjarmivek. A Sprintcamion Zrt. sajit {izem-
anyag-allomast mtkodtet a sormdsi telephelyén, igy
koltséghatékonyabban tudja tizemeltetni tehergépjarmi-
veit. A tehergépjarmipark folyamatos nyomon kovetését
és ellendrzését egy GPS-rendszer, a WEB-EYE nyomko-
vetési rendszer biztositja. Alkalmazds4aval pontosan nyo-
mon kovethet6vé és elemezhet§vé valt a gépjarmivek
helyzete, mozgdsa, fogyasztdsa és miiszaki dllapota.

A Sprintcamion Zrt. cégcsoport az 1. tablazatban
l4that6 hdrom csoportba sorolja logisztikai szolgéltat4-
si tevékenységeit, amely véleményiik szerint a logiszti-
kai szolgéltatasok teljes vertikumdt harom szolgaltatasi
teriiletre csoportositva oleli fel:

— ,,a megbizd drubeszerzési pozicidban van” (ellé-
tasi logisztika),

— araktari munkafolyamatok,

— ,,amegbiz6 eladdsi pozicidban van” (elosztési lo-
gisztika).
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Ezeket a szolgaltatasokat gyors, pontos informaci6-
dramlés el6zi meg és koveti. A cég tehat egy kézben
Osszpontositott raktarozasi, szallitasi, fuvarozasi, szal-
litmanyozasi, fuvarszervezési, kiegészits (pl. cimkézés,
csomagolds, ,.egységcsomagképzés” stb.) logisztikai
szolgaltatdsokat nyujt.

,,B” eset a ,, 3PL szolgéltat6”

A vizsgélt cég a Zala Volan Arufuvarozasi Igazga-
tosdgabol alakult 1991-ben. Majd 1993-ban Ausztria
egyik legjelentsebb fuvarozdsi vallalkozdsa megva-
sdrolta a tarsasdg allami tulajdonrészét. Ezt kovetSen
tobbségi osztrdk tulajdontd tarsasagként miikodott to-
vabb. Kozpontja Lambachban van, de szdmos kiren-
deltsége taldlhaté Németorszdgban, Spanyolorszdgban,
valamit Magyarorszdgon is. Eurpén beliil leginkdbb
a koziti szallitast alkalmazza. Jarm(veik GPS segit-
ségével nyomon kovethetSk, dralakitisuk rugalmas.
A ,,3PL szolgéltat6” logisztikai referenciaraktdra, mint
egyik kiemelt megbizéjuk eurdpai elosztékdzpontja,
Nagykanizsan mikodik, kozel 50.000 m*-es teriilettel.
A logisztikai szolgéltatdsok kozé tartozik, a fuvarozasi
alaptevékenység mellett, a megbizéik igényére kiala-
kitott mindségi logisztikai szolgaltatdsok rendszere,
mely a teljes raktari tevékenységkort feldli, beleértve
a finishingjelleg(i folyamatokat is (csomagolds, cimké-
z€s). A nagykanizsai kozpontban egy nagy multinacio-
ndlis vallalat szdmdra végez a cég logisztikai szolgél-
tatasokat.

A vizsgalt ,,3PL szolgdltat” kindlatdba tartozik a
koltségelszamoldsu raktari beruhdzasoktél kezd6dGen
a teljes kord raktariizemeltetésig terjedd spektrumba
tartoz6 barmilyen szolgdltatds, beleértve a korszerd
raktari folyamatirdnyité szoftvert és a sziikséges szak-
mai hatteret is. A raktdrirdnyité rendszerhez kapcsola-
tos beruhdzasok kozosen valésultak meg a megbizdval
egylitt. Raktdrirdny{té rendszer: LFS 400. Mind rakta-
rozasi folyamatokhoz kapcsoléddéan, mind elkiiloniilt
rendszerként fel tudjak véllalni belfoldi disztribicids
rendszerek miikodtetését is. A Nagykanizsai Logisz-
tikai Kozpontot a vizsgalt ,,3PL szolgéltatd” albérleti
jogviszonyban iizemelteti. Tevékenysége jol elkiiloniil
az anyacég f6 profiljat képezd szallitméanyozési, fuva-
rozasi és szerviztevékenységektdl.

A ,,3PL szolgéltat6” raktari folyamatai: a bevétele-
z¢€s, be-, és kitdrolds, komissiozas, kigy(jtés, cimkézés,
csomagolés, rakodds, sziikség esetén dtcsomagolds,
selejtezés (a logisztikai szolgéltatdsokat igénybe vevs
multinaciondlis vdllalat irdnyelveinek megfelelGen).
Ezek a folyamatok folyamatos nyomon kovetéssel tor-
ténnek, beleértve az dtmeneti tarolast is. Adott teriileten
cross-docking folyamatok is végrehajthaték. A tarolt
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druk elsGsorban készaruk, de el6fordult a gyér irdnyé-
ba félkész termékek tdroldsa is. A készletnyilvantartas
alapja: cikkszdm, darabszdm, raklaptipus, amelyek
koziil az utébbi kett§ sziikség szerint mddosithatd.
A ,,3PL szolgaltat6”—ndl lehetGség van ,félraklapos
tdrolds”-ra és dobozos tdroldsra is. A raktdrak teriile-
te megbonthat6 fizikailag is és az anyagnyilvéantartast
tekintve elektronikusan is. A ,,3PL szolgéltat6”’—nal al-
kalmazott taroldsi médok: dllvany nélkiili statikus, 4ll-
vanyos statikus, dllvdnyos dinamikus, bejarés allvany.

A raktari kiszolgdlégépeket a megbizé bocsatja a
»3PL szolgdltat6” szdmdara, amelyek elektromos hom-
lokvillds emel6targoncdk, homlokvillds komissi6zé
targoncak, toldoszlopos targoncdk, magas emelési
komissiézé targoncdk, elektromos ,békdk” — gya-
logkiséretd targoncdk, amelyek vezet§éllasosak, egy
résziik csak szallitd, de hasznélatos emeld kivitelben
is —, valamint vontatétargoncdk. Jelenleg kb. 200-an
dolgoznak a vizsgalt ,,3PL szolgaltat6” logisztikai
referenciaraktardnak alkalmazisaban. A vizsgalt ,.3
PL szolgéaltat6” elsGsorban a vele stratégiai partneri
kapcsolatban 4ll6 multinacionélis vallalat igényeinek
kiszolgalasara koncentral, az atfutasi id6k folyamatos
csokkentésével.

,C” eset a Rail Cargo Hungaria Kft. bemutatdsa — a
,,vasuti szolgéltat6”

A villalat 2006-t6] MAV Cargo Arufuvarozési Zrt.-
ként kezdte meg Ondll6 mikodését, miutan kivalt a
Magyar Allamvasutak Zrt. szervezetébdl. 2008-as pri-
vatizdcidjat kovetSen két évvel, a tarsasdg Uj néven,
Rail Cargo Hungaria Zrt.-ként folytatta tevékenységét
és fejlodésének Uj korszakdba lépett. A tdrsasdg vas-
utvéllalati mikodési engedélye {6 tevékenységként a
vastti drufuvarozasra €s a vontatasi tevékenységre vo-
natkozik.

Jelenleg a nagykanizsai aruforgalmi kirendeltséghez
tartozé aldbbi 4llomésokon van teherforgalom: Ujudvar,
Udvarhely, Gelse (kiilon megrendelésre), Nagyrécse (az
autdpalya-€pités alatt volt jellemz8), Zalakomar, Bala-
tonszentgyorgy, Marcali. Az druforgalom nagy részét az
irdnyvonatok adjak. A kiszolgdlévonatok menetrendje
az utébbi id6ben valtozott, ennek folyomédnyaként az
tigyfeleknek tobb idejiik van az aru berakoddsara, vi-
szont az eljutési 1d3 is tolodik, igy tobbnyire az dmlesz-
tett aruk esetében van ennek elénye.

A nagykanizsai kirendeltségen az Un. iparagi ter-
mékcsoportokon beliill a mezdgazdasdgi (elsdsorban
gabona) és fadruk, illetve adott vevSk esetében a vegyi-
pari aruk (pl. gdzok) fordultak el§. Az utébbi években
e régid tendencidjahoz hasonldan a konténeres aruszal-
litds volumene a vasiton lecsokkent.
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A kirendeltség az tigyfelei szamdra rakodasi lehe-
téséget biztosit, ez igy van Nagykanizséan is, viszont
jelenleg példaul konténerrakoddshoz nem tud gépet
biztositani.

Ha sziikséges, a vevok felé egyedi ajanlatot ad, de
speditéron keresztiil is lehetséges az iizletkotés. Az
elektronikus fuvarlevelet is bevezették, igy gyorsab-
ba vélt az ligyintézés. A nagykanizsai dllomds ren-
delkezik sajat mérleggel, ami a vasiiti teherfuvarozas
szempontjabdl nagy el6ny. A Rail Cargo a nagykani-
zsai druforgalmi kirendeltségen az druk begydjtéséhez,
tovéabbitdsahoz, elosztdsdhoz a MAV kiilonboz3 cége-
inek szolgéltatdsait veszi igénybe: MAV-START Zrt.
(pl. személyzet biztositdsa),

CIKKEK, TANULMANYOK

A ,vasiti szolgdltatd” tevékenysége jelenleg teljes
mértékben a vasithoz kotott. A nagykanizsai druforgal-
mi kirendeltségen kozel 15 6 dolgozik, alvallalkozé
bevondsdra a megrendelések fiiggvényében keriil sor.

A kutatds sordn egyszer és Osszetett logisztikai
szolgdltatasokat kiilonboztettiink meg.

A vizsgdlt szolgéltatok Osszehasonlitd tabldzatabdl
(2. tdbldzat) kideriil, hogy a nytjtott szolgéltatasok 6sz-
szetétele kozel azonos, azonban a végzett tevékenysé-
gek jelentdsége a vizsgalt szolgéltatoknal kiilonbozd.
A szolgaltatok szolgdltatasi struktirdjaban 1€vé kiilonb-
séget a szolgdltatasok egymashoz viszonyitott ardnya
fogja jellemezni.

2. tdbldzat

MAV_TRAKCIO Zrt: (p}. A vizsgalt szolgaltat6k altal nydjtott szolgaltatasok
gépek, mozdonyok biztosi-
tdsa, tola/tas; szolgaltatdsok), A7 oset B oset C oset
MAV._GEPESZET Zr.t' (pl. 1.1.1 ,.szolgéltatd ,.3PL szolgal- ,»vastti szolgél-
vasuti mozdonyok és jarm- szallitményoz6” tat6” tat6”
vek fv1lz’s.,gzzlata, bkaltbant,alu[ta- Egyszerd:
sa, le ujlt/asa, . cevizsgd .as,)’ Térol4s Aktiv Aktiv Megoldhat6
vagy egyéb mds (kombind- — -
ci6) szerint egyéni szerzodés | Srdllitds/uvarozds = Aktiv Aktiv Aktiv
.y el . Hagyomadnyos szallitdsi méd
alapjan elégitik ki az igénye-
ket Szallitas/fuvarozas — Aktiy Aktiy Aktiy
o . . Kombindlt/intermodalis szllitasi méd
A vamraktart az aruke- -
zelés szempontjdbsl a Rail | Osszetett:
Cargo kezeli, azonban a Elosztas Aktiv Aktiv Aktiv
vamkezelést a logisztikai Begyfijtés Aktiv Aktiv Aktiv
szolgdltatast igénybe vevé | Eyiges Megoldhaté Megoldhat6 Megoldhaté
partner intézi. ;
Termeléskiszolgdlds Megoldhat6 Me%;)llﬁilato Megoldhat6
Osszehasonlitas N o Sajit és Alvéllalkozé/
A vizsgdlt logisztikai szolgaltatok . . o
. Ko d Sajat tulajdon a megbizé partner
A kutatds sordn a megvizs- eszkozrendszere tulajdona tulajdona

galt logisztikai szolgéltatok
harom tipust képviselnek: a ,,szolgdltatd szallitmanyo-
z6t”, a ,,3PL szolgéltatot” és a ,,vasiti szolgaltatot”.
A ,szolgéltaté szallitmdnyozd” f6 tevékenységi kore
a fuvarozdsra és elsGsorban a szdllitmanyozdsra ira-
nyul, ugyanakkor mas (pl. raktirozas adott partnerek
szdmdra) logisztikai szolgdltatdsokkal is kiegésziti ezt
a f6 tevékenységét, és tevékenységi korét folyamato-
san bGviteni kivanja. Alvallalkozékat esetenként bevon
a megbizasok teljesitésébe, kb. 120 alkalmazotti 1ét-
szammal m{kodik.

A ,,3PL szolgéltaté” egy partner teljes kord logisz-
tikai kiszolgéldsat végzi, egylittmiikodésiikben klasz-
szikus 3PL szerepet tolt be a logisztikai szolgaltatasait
igénybe vevSé multinaciondlis nagyvallalat életében.
Kozel 200 {6t foglalkoztat, adott munkafolyamatokra

alvallalkozdkat von be.

A ,,szolgéltat6 szallitmanyoz6” 2PL és 3PL kozotti
szerepet tolt be a logisztikai szolgéaltatasok teriiletén,
mig a ,,3PL szolgéltatd” esetében a név is jol tiikrozi
a betoltott szerepet. A ,,vasiti szolgéltatd” esetében a
2PL szerep dontd. A szolgaltaték jovabeli terveit is
megvizsgéltuk. A ,szolgéltaté szallitminyozd” ver-
tikélis fejlesztési terveket kivan megvaldsitani, tehat
szolgaltatdsai korét kivanja bGviteni. A ,,3PL szolgal-
tat6” horizontdlis (mds cégek kiszolgdldsara vonat-
kozd) fejlesztési terveket kivdn megvaldsitani, mig
a ,,vasuti szolgaltaté™ a stabilitdsra torekszik, a cél a
jelenlegi piaci pozicidjdnak megdrzése. Valamennyi
vizsgélt logisztikai szolgéaltaté rendelkezik EN ISO
9001:2008 vagy EN ISO 9001:2000 tanusitvannyal,
tehdt ez alapjdn nem lehetett differencidlni azokat

(3. tdbldzat).
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A cégek helyzete, kilatasai
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3. tdbldzat A kutatas tlizenete a ,,szol-
galtaté széllitmanyoz6”, a

»3PL partner és a ,vasuti

A logisztikai
szolgiltaté szerepe
az ellatasi lancban

Jovdbeni iranyvonalak,
fejlesztési elképzelések

szolgéaltat6” szdmdra az alvo,
tehat a 1étez3, de nem miko-
d§ szolgaltatasok felpezsdi-

»A” eset a ,,szolgaltatd

tésében és a jelenleg a logisz-
tikai szolgdaltatok kindalati

repertodrjdban nem szerepld
szolgaltatasok kialakitdsaban

szolgaltat6” megdlrzése

1 . s 2PL-3PL vertikdlis fejlesztési tervek
szallitmanyozé
B eseta,3PL 3PL horizontdlis (mds cégek kiszolgdldsara
P 3PL o s o
szolgaltatd vonatkozo) fejlesztési tervek
,,C” eset a ,,vastti IPL stabilitds, jelenlegi piaci pozicié

lehet, mintegy proaktiv mo-
don, a még ki nem mondott

Osszegzés — kovetkeztetések

A kutatds Nagykanizsat és a dél-zalai régié teriiletén
mikodd logisztikai szolgaltatok tevékenységének és
eszkozrendszerének bemutatdsat és elemzését tlizte ki
célul. Vizsgélati eredményeink azt mutatjdk, hogy a
kiils6 logisztikai szolgaltatok helyzete a gazdasagi élet-
ben stabilizalédott, kivivta piaci poziciéjat, és bizonyos
szitudcidkban kiils§ logisztikai szolgéltatok megkeriil-
hetetlenné valtak a piaci versenyben. A stabilizacids fo-
lyamat mellett parhuzamosan azonban mdr felbukkant
egyfajta piaci feliilvizsgalat és visszastrukturdlddas is
az igénybe vett tevékenységekben, szolgéltatdsokban.
Ez a jelenség az insourcing kapcsan érhetd tetten.

A vizsgalt térségben miikods viéllalatok kiegészitik
egymds tevékenységét. A szolgdltatdk kozott — ame-
lyeket a ,,szolgdltaté szallitmanyozé”, ,,3PL szolgél-
tat6”, ,,vasuti szolgéltat6” nevekkel lattak el a szerz6k
— lazébb vagy szorosabb, de mindenképpen valami-
lyen munkakapcsolat azonositdsara keriilt sor, ami a
logisztikai szolgéltatdsokat igénybe vevd vallalatok és
a logisztikai szolgaltatok gazdasagi versenyképességét
jelentGsen befolyasolhatja. Azonban egyes teriileteken
ezek a logisztikai szolgéltatok egymds konkurencia-
iként jelennek meg, ami folyamatos fejlesztéseket €s
tovébbi, a szolgaltatdsokat igénybe vevd partnerekkel
val6 szorosabb egyiittmiikodéseket is megalapozhat.

A kutatdsi eredmények alapjan olyan piaci szitudcio
is felszinre keriilt, amely azt az irdnyt erdsiti, hogy a
logisztikai szolgéaltatok tevékenységeiket kiterjesszék.
A piaci igény az integralt logisztikai tevékenységek
felé tolédik el, ennek egyik megolddsa a logisztikai
szolgéltatok tevékenységi korének bdvitése, a mdsik
pedig a logisztikai szolgéltatok kozotti kooperacid erd-
sitése. Ez a térségben annal is inkabb létkérdéssé vilik,
hiszen a piacon Gjabb, eddig még szdmottevd jelenlétet
nem mutaté horvat versenytarsak is bekapcsolédhat-
nak a szolgaltatdsokba az Eurdépai Uni6 hatdrainak ki-
szélesitésével.

VEZETESTUDOMANY

piaci igényekre reagélva.
Az interjik alapjan a lo-
gisztikai szolgaltatok rovid tdvia jovdbeli tendencidinak
tekinthetd:

— a kocsirakomanytdl a részrakomany és a darab-
aruk felé val6 elmozdulas,

az atfutési id6k rovidiilésének igényére reagalis,
az egyedi vevdi igények kiszolgalasa,

a minél jobb nyomon kovethetdség, a szolgélta-
tast igénybe vevik és nyudjtok szdmadra is.

A tdvolabbi jovére vonatkozdan e kutatds, valamint
a korabbi kutatédsi eredmények és az ezekbdl kirajzols-
dé tendencidk (ldsd 1. dbra) is arra engednek kovetkez-
tetni, hogy nemcsak a logisztikai szolgéltat és a szol-
géltatdst igénybe vevd vallalat hatdrainak ,.eltorlése”,
de talan maguk a logisztikai szolgéltatok ,,hatarok nél-
kiili szervezetekké” val6 alakuldsa, mintegy logisztikai
szolgaltat6i ellatasi lancca alakulva, jelentheti a jovét a
logisztikai szolgéltatok szdmdra. Ez a jov$ gyakorlaté-
ban fog eld6lni, 4m az esettanulmédnyok alapjan kirajzo-
16dott mikodésbdl az 1. dbra ,,7”’-nek megvalaszoldsa-
ra egyik adhat6 vélasz a ,,hatdrok nélkiili szolgaltatok™
lehet. Ebb&l adéddan pedig a kdvetkezs outsourcingra,
logisztikai szolgéltat6kra vonatkoz6 kutatdsok a ,,Ki?”
kérdésre kereshetik majd a vdlaszt mind a szolgéltatod,
mind a szolgaltatast igénybe vevd tekintetében.

A kutatds azonban nemcsak a logisztikai szolgalta-
téknak, hanem a szolgéltatast igénybe vevSknek is hor-
doz iizenetet, ugyanis, ha felidézziik az 1. dbrat, ami
az outsourcing kutatdsanak és jovébeli kildtasainak
attekintését tartalmazza, akkor még taldlhaté nyitott
kérdés. Szamukra e kutatds azt iizeni, hogy a logiszti-
kai szolgaltatok készen dllnak a felmeriil§ igények ha-
tékony elldtdsara, akdr gy is, hogy a logisztikai szol-
géltatok egymas kozott helyezzék ki tevékenységeiket,
igy bdvitve és racionalizalva mikodésiiket.

Az outsourcing jovGjét a logisztikai szolgaltato és a
szolgaltatasokat igénybe vevs egymadsra gyakorolt kol-
csonhatdsa fogja meghatirozni.
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A kutatas kiterjesztéseként a hatdr menti horvét lo-
gisztikai szolgéltaté/k bevondsara és vizsgdlatara keriil
sor, tekintve Horvétorszdg eurdpai unids tagsdganak
lehetséges hatdsat a térség logisztikai szolgéltatisai-
ra. A szlovéniai Koper jelenlegi szerepe szerint a ma-
gyar tengeri konténeres szallitas legfontosabb kikotdje,
azonban a horvatorszagi Rijeka szerepe az unids csat-
lakozds utdn nagy valészintiséggel felergsodik. Igy a
vizsgélt térség logisztikai szerepe is felértékelddhet, a
logisztikai szolgaltatok szerepe atstrukturdlodhat az or-
szdghatar mentén.
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KOVACS Zoltdan — TASNER Déra — VOLF Péter

ELEKTRONIKUS ERTEKELESI
MODSZEREK A SZERVEZESI ES
VEZETESI TANSZEKEN

A szerzdk egy olyan rendszert mutatnak be, amely segiti a tanulék tudasanak és kompetencidinak mérését
elektronikusan tamogatott oktatasi kornyezetben. A teljes folyamat tartalmazza a mennyiségi problémak

272 2 s

modellezését, a kérdések és valaszok eldallitasat, a GIFT vagy XML formatumban térténd bevitelét az
elektronikus oktatasi rendszerbe, a mérést (vizsga vagy onteszt), a megoldasok értékelését, visszajelzést,

272

jelentéseket. A rendszer f6 sajatossaga a tanulék altal megoldandé szamitasi feladatok eléallitasa és hasz-

nalata. Ez tobbnyelvii alkalmazast tesz lehet6vé, hasznalhaté papir alapu értékelések esetén is.

Kulcsszavak: CBT, formativ és szummativ értékelés, GIFT, Moodle, mennyiségi problémak, XML

A formativ értékelések (assessment) és szummativ ér-
tékelések (evaluation) egyarant fontos szerepet jatsza-
nak a tanuldsi folyamatban. (A vonatkozé fogalmakkal
kapcsolatos szakirodalmi megkozelitésekre €s vitdra
terjedelmi okokbdl nem tériink ki.) Mindkettének ko-
z0s jellemzGje, hogy mérésen alapul, amely tovabbi
dontések alapjaul szolgal. Ilyen dontések lehetnek az
Ujratanulds, tanuldsi/tanitdsi médszer valtoztatdsa, az
ismeretek, képességek szintjének meghatirozasa kii-
16nb6z8 célokra, mint példdul a tanulmanyok foly-
tathatésdga, munkahelyi alkalmazds. A mérések egy
sajatos teriiletét képezi a mennyiségi problémdik meg-
oldési képességének mérése. Ez kiilondsen fontos az
olyan menedzsmentteriileteken, mint a termelés és a
logisztika. A mennyiségi moddszerekkel kapcsolatos
ismeretek, kompetencidk mérésével kapcsolatban a
hazai kutatdsi el6zmények sajndlatosan szegényesek,
nemzetkozileg sem vizsgiltak jelentGsen. Ugy téinik,
hogy az évszdzados hagyomanyokkal rendelkez8 ma-
tematikaoktatdson alapulé moédszertanokkal elégedet-
tek az érintettek. Pedig lenne oka a kérdéskor vizsga-
latdnak, mert

* komplex képességeket: modellezést, szamolast,

kovetkeztetéseket, dontést igényel a tanul6tol,
¢ az ilyen jellegli tudds mérése a legmunkaigénye-
sebb,

VEZETESTUDOMANY

¢ a fentiekbdl adédéan nehezen gépesithetd, de a
CAI/CAT/CBT rendszerek terjedésébdl adédo
technolégiai nyomads kényszeritSleg hat az e-al-
kalmazdsok irdnyéba.

El6zmények

Napjaink jellemzd trendje a szamit6géppel segitett ok-
tatasi kornyezet (CAIL, CAT, CBT) alkalmazdsa. Ezek
alkalmazasardl mar szdmos tanulmany beszamolt. Ezek
koziil a hagyomanyos papir alapt rendszerrdl az elekt-
ronikus rendszerre 4ttéréssel foglalkozok kiilondsen ér-
dekesek (Clariana — Wallace, 2002; Noyes et al., 2004;
Macedo-Roueta, 2009). A mennyiségi modszerek sza-
mitégéppel segitett oktatdsa tobb problémat is felvet.
Diederen és szerzGtarsai (2005) az élelmiszerkémia
teriiletén kifejlesztett kurzust mutatnak be és értékel-
nek hdrom esettanulmany keretében. Sneed és Morgan
(1999) a szamvitel teriiletén vizsgaltak a hallgaték szo6-
beli, mennyiségi és problémamegoldé képességeit. Mi-
vel visszaesést tapasztaltak, ezért azt javasoltdk, hogy
ezekre tobb figyelmet kell forditani a tantervekben, to-
vabba més, példdul az ilyen teriileten meglévs készség-
beli kiilonbségeket is jobban figyelembe kell venni.
Thelwall (2000) megallapitja, hogy a webalapd
matematikavizsg4ztatds jobban terheli a hallgatdsagot.
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Ennek csokkentésére tobb, timogaté anyag kifejlesz-
tését javasolja. Ez megegyezik a mi tapasztalatainkkal
is, kiegészitve azzal, hogy mi hibrid megoldast alkal-
mazunk, tehat amikor ergonémiailag a papir hasznalata
a kedvezdbb, lehet6vé tessziik. Ennek az is az el6nye,
hogy a vizsgdz6 munkdjat utélag részletesebben meg
tudjuk nézni.

Amig az elméleti jellegli tudds mérésére a CBT-
rendszerek tobb lehetGséget tartalmaznak, addig a
szdmoldsos problémdkndl meglehetdsen kevés a ren-
delkezésre all6 eszkoz. JOl illusztrdlja ezt a Moodle-
rendszerben alkalmazhat6 kérdésfeltevési modok lista-
ja (1. tdbldzat).

1. tabldzat
Kérdéstipusok a Moodle-rendszerben

CIKKEK, TANULMANYOK

tobbvélaszos feleletvdlasztds kérdéseket valasztottuk.
Elinditottunk fejlesztést az igen/nem kérdéstipusra is,
ezek azonban nem tlinnek hatékonynak.

Feladattipusok

A feladatok megfogalmazdsihoz az otletet az 6rdkon
hasznalt, tablazatkezelGben készitett modellek adtak.
Ezeket nemcsak az 6rai munkdhoz, hanem a papir ala-
pu zarthelyi dolgozatokhoz is felhasznaltuk. Ezek két-
félék voltak:

* nyitott, szoveges kérdések, amelyek a szdmszerd
eredményre kérdeztek r4,

* feleletvalasztos tesztek. Ezeknél a megolddsokat
természetesen kiilon ellendriztiik, de a tesztered-

— — —— mények lehet&séget adtak elGszirésre, igy a javi-
Kérdéstipus Beépitett szamolast tartalmaz L . . P P .
tasi munka hatékonysagan jelentGsen javitott.
Feleletvalasztds nem
Igaz-hamis nem Szoveges kérdések
Kiegészitends kérdés nem A nem tesztjellegii feladatokhoz — még a Moodle
Szamjegyes nem alkalmazasa el6tt — felhasznéltuk a meglévé model-
SzAmita leket, és ezekbdl a tdblazatkezel§ szovegfiiggvényei-
zamitdsos nem o . h
I nek felhaszndldsdval generdltuk a feladatot (1. dbra).
S5z fem A zar6jelben 1év6 megoldasok csak a megolddkulcsban
Pirosito nem latszédnak, a dolgozat szovegében rejtettek.
Véletlenszer( kiegészitendd nem
Beépitett valaszos (kitolts) nem 1. dbra
Egyszerli szamitdsos igen A probléma modelljével
Szamitdsos feleletvélasztos igen és szovegfiiggvényekkel osszeallitott feladat
A szamitdsos felada- A B ¢ D E F 6] HII ! K L M N
tok is covszerfek. o | = 0kgnap  Kepletel T L411% Atematica T: 10223607 THMO0tényezb
gys » C8Y 1 s 005 €lhg ap) T “121% q 100 :
egysoros képlettel meg-  fgis. ¢ Kutss 11,1809 atss 25 25Kt dvatds |
adhat6k lehetnek. 4 Uanp.  11,18034 [egoidas Soverrel . 0 SUmpav |
Az 1. tablazatbdl ko- 5 pénz € 3 57019733 Osszitsy: 22,6068 q  Usszisg. Osszitsy 825 525 stzeg [
vetkezik, hogy az osz-  Bmemp kg GEEEN 4MED 44721 4721 22,3088 Ksghol 3013982  S5Awatss |
szetettebb  szamitdsos 6 247811 KIKD enyezd
feladatokat is a tt’)bl?l - % | ~OsSzEFOZ(Q27;" "0, "87)
kérdéstipus valamelyi- i '
kére kell visszavezetni,
ha az elektronikus rend- [ Q | R S

szert szeretnénk a mé-
résre alkalmazni.

Ehhez a feladatoknak
olyan modelljét kell el&-
allitani, amely alkalmas
olyan kérdésfeltevésre,
amire adott valaszokat a
rendszer ki tudja értékel-
ni. A rendelkezésre allo
lehet6ségek koziil mi a

Egy készletezési rendszerben a felhasznalas iddben allando: 100 kg/nap . A megrendelt cikkek
azonnal beérkeznek. A hiany okozia I-(ollseggel nem szamolunk, mert hlany nem Iehet agépek

a. Mennyit kell egyszerre beszerezni? (100 )

b. Mennyi lesz az idoegységre juté készlettartasi kaltség? (2,5 )

c. Mennyi lesz az idoegységre juté utanpdtlasi koltség? (50 )

d. Mennyi lesz a rendszer atlagos napi mikddtetési kéltsége?(A készlettartasi és utanpétiasi koltségek egytt.) (52,5 )
e. Mennyi iddegységre jutd koltséget lehetne megtakaritani, ha a gazdasagos tételnagysag modellje alapjan rendelnének. (30,13832022500:
f. Rajzolja fel a készlet idobeli alakulasat!

g. Még milyen szempontokat lehetne figyelembe venni a rendelési tételnagysag meghatarozasakor?
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Szoveges kérdések feleletvdlasztdssal
A Moodle-rendszer oktatdsba torténd bevezetésekor
felmeriilt, hogy a vizsgdztatds timogatdsdhoz is fel kel-

lene haszndlni. A tovéabbi fejlesztés a feleletvalasztds :

2.z

kérdésfeltevés Moodle-ben torténd alkalmazasa volt.

Ehhez mar rendelkezésre allt tablazatkezelGben kiilon

alkalmazasként:
* a feladatokkal kapcsolatos szdmitdsok modellje,
* vilaszlehetGségek generdldsa papiros tesztekhez.
A feladat ezek integraldsa és egy GIFT-szabvanynak

megfeleld szoveg elGéllitdsa volt, amit a Moodle képes !

fogadni. A fejlesztést szintén tdblazatkezelben végez-
tiik el.

CIKKEK, TANULMANYOK

A 2. dbra a folyamat els§ 1épését mutatja. A kérdés
szerkesztje a sziirkével jelolt mezdket tolti ki. A he-
lyes vélaszok a feladat modelljébdl jonnek.

A kovetkezd 1épés a valaszlehetGségek generéldsa,
majd a GIFT-szabvdnynak megfeleld szoveg elGallita-
sa. Ez madr tartalmazza azokat az adatokat, amelyek-
b6l a Moodle-rendszer fel tudja épiteni a kérdéseket

(3. dbra).

Mivel a GIFT-szoveg nem visz at minden sziikséges
informéciodt, a teszten még néhany utélagos beallitas (a
pontszam, a vélaszok Osszekeverése, biintetGpontok)

sziikséges. Ezzel elGall a tanulénak felteend§ kérdés
(4. dbra).

2. dbra

A kérdések osszeallitasa

AlB c DTEl F 1 & [ 4 [ 1 MKl
1 EOQGIFT012
2 Kérdés:
3 Egy készletezési rendszerben a felhasznalas idoben allandd: 100 kginap . A megrendelt cikkek azonnal beérkeznek. A hiany okozia koltséggel nem szamolunk, mert hiany
o Jelenleg a két beérkezés kozdtt elteld idd: 1 nap
5 Halmozott db
Valasz " Jo valasz
6| Kérdések Név  Menmdarab  sorszam Ell 1 Helyes valasz
7] 1 Mennyit kell egyszerre beszerezni az adott beszerzési idokoz esetén? q kg 3 2 2 4 1 B
8 2 Mennyi lesz az idoegységre juld készlettartasi koltséq az adolt beszerzési idokoz esetén? Kiat  eurolr 3 1 1 TIE 25 A
9 3 Mennyi lesz az iddegységre jutd utanpdtiasi kiltség az adott beszerzési idokoz esetén? Kutan  eurolr 3 3 3 10 50 C
10/ 4 Mennyi lesz a rendszer éllagos napi mikodtetési koltsége az adott beszerzési idokoz eset Kossz  eurolr 3 1 1 13 625 A
1 5 Milyen idokazankent kell beszerezni EOQ esetén? T nap 3 3 3 16 44721 C
2] 6 Mennyit kell egyszeme beszerezni EOQ esetén? q kg 3 2 2 19 4121 B
13 T Mennyi lesz az idoegységre jutd készlettartasi koltség EOQ esetén? Kteog  eurolr 3 2 2 2 1118 B
14 8 Mennyi lesz az idGegységre jutd utanpétiasi koltség EOQ esetén? Kueoq eurolr 3 3 3 25 1118 C
15 9 Mennyi lesz a rendszer atlagos napi mikadtetési koltsége EOQ eseten?(A készlettartasi € Koeoq  eurolr 3 1 1 28 22361 A
16 10 Mennyi idoegységre jutd kofiséget lehetne megtakaritani, ha a gazdasagos tételnagysag miMegtak. eurolr 3 2 2 31 30,139 B
17 11 0 K| X
18 12 0 A X
3. dbra
A GIFT-f4jl osszeallitasa
C67 v fe| =C38C4
A B | | b | E
65
66 ~EOQQGIFT012::
Eqy keszletezési rendszerben a felhasznalas idoben allando: 100 kg/nap . A megrendelt cikkek
azonnal beérkeznek. A hidny okozta koltséggel nem szamolunk, mert hidny nem lehet, a gépek
pedig megbizhatok. A készlettartasi kdltség: 0,05 euro/(kg-nap), az utanpdtlasi koltség: 50
67 euro.Jelenleq a két beérkezés kazitt elteld idd: 1 na
68 {
69 1 ~%-5%Mennyit kell egyszerre beszerezni az adott beszerzési idokoz esetén? 83,2<\=q<95,2
70 2 ~%10%Mennyit kell egyszere beszerezni az adott beszerzési iddkdz esetén? 95,2<\=q<107,2
" 3 ~%-5%Mennyit kell egyszerre beszerezni az adott beszerzési idokoz esetén? 107,2<\=q<119,2
2 4 ~%10%Mennyi lesz az iddegységre jutd készlettartasi koltség az adott beszerzési idokoz esetén? 2,38<\=Ktart<2 68
13 5 ~%-5%Mennyi lesz az idGeqységre jutd készlettartdsi koltséq az adott beszerzési iddkoz esetén? 2 68<\=Ktart<2,98
74 6 ~%-5%Mennyi lesz az idGegységre jutd készlettartdsi koltséq az adott beszerzési iddkoz esetén? 2,98<\=Ktart<3,28
%7 ~%-5%Mennyi lesz az iddeqységre jutd utdnpétlsi koltség az adott beszerzési iddkoz esetén? 35,6<\=Kutan<41,6
% 8 ~%-5%Mennyi lesz az iddegységre jutd utdnpétlasi kéltség az adott beszerzési iddkoz esetén? 41,6<\=Kutan<47,6
m 9 ~%10%Mennyi lesz az iddegységre jutd utanpdtlasi kiltség az adott beszerzési idokoz esetén? 47 6<\=Kutan<53 6
VEZETESTUDOMANY
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A Moodle-rendszerbe importalt feladat,
ahogyan a tanulé litja

4. dbra

=EOQGIFT012:: Egy készletezési rendszerben a felhasznalas idoben allandé: 100 kg/nap . A megrendelt cikkek
azonnal beérkeznek. A hidny okozta koltséggel nem szamolunk, mert hidny nem lehet, a gépek pedig megbizhatdk. A
készlettartasi koltség: 0,05 euro/(kg-nap), az utanpdtiasi koltség: 50 euro.Jelenleg a két beérkezés kozott elteld idd: 1

nap

Valasszon ki egyet vagy tobbet:

Tla. Mennyit kell egyszerre beszerezni az adott beszerzési idokoz esetén? 83,2<=q<95,2

“b. Mennyit kell egyszerre beszerezni az adoft beszerzési idokoz esetén? 95,2<=q<107,2
Cle. Mennyit kell egyszerre beszerezni az adott beszerzési idokoz esetén? 107,2<=q<119,2
Zld. Mennyi lesz az iddegységre jutd készlettartasi koltség az adott beszerzési idokoz esetén? 2 38<=Klart<2 68
Tle. Mennyi lesz az idGegységre jutd készlettartasi koltség az adott beszerzési idkoz esetén? 2,68<=Ktart<2,98
ZIf. Mennyi lesz az iddegységre jutd készletiartasi koltség az adott beszerzési idokoz esetén? 2,98<=Ktart<3,28

Tlg. Mennyi lesz az iddegységre juté uténpdtiasi koltség az adott beszerzési idokoz esetén? 35,6<=Kutan<41 6

“Ih. Mennyi lesz az iddegységre jutd utanpétiasi koltség az adott beszerzési idokoz esetén? 41,6<=Kutan<47,6

Zli. Mennyi lesz az idGegységre jutd utanp6tiasi koltség az adott beszerzési iddkoz esetén? 47 6<=Kutan<53,6

ZJj. Mennyi lesz a rendszer atlagos napi miikodtetési koltsége az adott beszerzési idokoz esetén?(A készletiartasi és

uténpdtiasi koltségek egy(tt) 50<=Kossz<56,3

k. Mennyi lesz a rendszer étlagos napi mikodtetési koltsége az adott beszerzési idokoz esetén?(A készlettartsi és

utdnpdtidsi koltségek egyutt.) 56,3<=Kossz<62 6

1. Mennyi lesz a rendszer dtlagos napi mikodtetési koltsége az adott beszerzési idokoz esetén?(A készlettartasi és

utanpdtiasi koltségek egyitt.) 62,6<=Kossz<68,9

Tdbldzatos feladatok

A misik feladatmegadési médszernél azt hasznaljuk

A tablazatban az adatokat
harom csoportja osztjuk:

* a tanul6 latja, fel tudja hasz-
nélni a szamitasokhoz,

* atanul6 nem latja, ki kell sza-
mitania, mert kérdés, ezeket
a:, b, c:, .... mddon jeldljiik,

* atanul6 nem latja, ha az ered-
ményhez sziikséges, ki kell
szdmitania, ezeket x-szel je-
16]jiik.

A 6. dbra egy ilyen jelolést
mutat. Vegyiik észre, hogy a j
kérdés bemens adatra vonatko-
zik, itt tehat visszafelé kell sza-
molni (6. dbra).

A Moodle-ban id&kozben
bekovetkezett fejlesztések mar
lehet6vé teszik, hogy a tesz-
teket XML formdtumban is
bevigyliikk. Az XML szoveg
tartalmazza a sziikséges bedlli-
tdsokat, nincs sziikség utélagos
szerkesztésre. Azért érdemes

i ranézni a bevitt feladatra, mert esetleg a formatumon

ki, hogy a szdmitdsokat dltaldban célszerd tdbldzatba

rendezni. Az 5. dbran egy eldrejelzési feladat modellje !

célszerd igazitani.

A feladatok megolddsat tandr is ellen6rzi. Egy szab-

vanyositott papirlapon bekérjiikk a konkrét szamszerd

- megolddsokat is. Az ellendrzéshez a feladattal egyiitt

lathato.
5. dbra
A feladat modellje
© D E F G H 1

3 1] 3 4 7 9 12 13
4 7|Id6szak Jellemz6 |Egyszer( atliMozgd étlag | Sulyozott moj Exponenc
5 8 1 90 0 0 0 0
6 9 2 50 90[ #HIANYZIK [ #HIANYZIK 90
7 10 3 30 70 70[ #HIANYZIK 62
8 11 4 20| 56,6666667 40| 41,1111111 39,6
9 12 5 15 475 25| 25,5555556| 25,88
10 13 6 12 41 17,5| 17,7777778| 18,264
11 14 7 11| 36,1666667 13,5| 13,5555556| 13,879
[12] 15 8 0] 32,5714286 11,5/ 11,6666667| 11,864
13 16 9 0 #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ ####4
14 17 10 0[ #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ ##
15 18 11 0 #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ #
16 19 12 0] #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ #H4
17 20 13 0[ #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ #HIANYZIK [ #
18 21

19 22

20 2 3 4 5 6 7
21 26|1dészak Utolsé Utolsé-1 Utols6-2 Utols6-3 Utols6-4
22 27|Suly 3 1 0,5 0 0
23 30| A mozgd atlagot 2|id6szakkal sZ

24 29|Alfa 0,7

22 2

elgall egy megolddkulcs
(7. dbra).

is

A tablazatos moddszer el6-
nyei:

» gyorsan lehet elGallitani kii-

16nb6z6 szamokat tartalmazoé

feladatokat,

* a feladatok kapcsédn a legval-
tozatosabb kérdéseket lehet
feltenni, akdr még visszafelé
szamolas is kérhetd,

* a kitakards mértékével még
egy feladattipuson beliil is
szabdlyozhat6 a feladat ne-
hézségi foka,

mar meglévé modellek kony-
nyen beépithetSk, csak hivat-

kozni kell azok cellaira,

konny( elGéllitani a kiilonbo-
z8 nyelvi valtozatokat.
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6. dbra
Kitakaras és a kérdések megjelolése
T U A" w X Y 7AN |
3 2 3 4 5 6 7
4
5 X X X X
6 X X X
7 X X X X
8 X X g
9 a: 3 e h:
10 X X i
11 b: d: IE X
12 X X X X X
13 X X X X X X
14 X X X X X X
15 X X X X X X
16 X X X X X X
17 X X X X X X
18 X X X X X X
19 X X X X X X
20 X X X X X X
21
22
23 j X
24 X X X X

Alkalmazasi méd, tapasztalatok

A bemutatott modelleket hdrom éve haszniljuk a Pan-
non Egyetem Gazdasdgtudomdnyi Kardnak Moodle-
rendszerében. Az eddig rendelkezésre 4l16 feladattipusok:

* logisztika: raktari elhelyezési szamitasok, elhelye-
z€si modellek (sulypontkeresés, hozzarendelés,),
készletezési modellekkel kapcsolatos szdmitdsok
(EOQ véltozatok, Gjrarendelési pont),

* termelés- €s szolgdltatismenedzsment: kapaci-
tdsszamitds, elOrejelzés, anyagsziikséglet-sza-
mitds, litemezés, beszerzési tételek meghatéaro-
zasa, indexszam-modszer, atfutdsiidG-szamitas,
kihasznaltsdgszdmités, kanban-szdm meghatédro-
z4s (utolso ketté a Moodle beépitett képletkiérté-
kelési lehetGségét hasznalja ki).

A hallgatok részére vannak a rendszerben gyakor-
16 feladatok, amelyek nemcsak a teszt helyes megol-
dasat, hanem a konkrét szdmszeri eredményeket (a
megolddkulcsot) is mutatjdk. A hallgatok felkésziilése
és a vizsgaztatdsok sordn szerzett tapasztalatok hallga-
t6i és oktatdi részrol jok.

Osszegzés

A kidolgozott rendszer egyarant alkalmas formativ és
0sszegzd (végsd) értékelésre. ElSbbit az is tdmogatja,
hogy a tdblazatkezel6ben meglévé modellbsl egysze-
rien behelyezhet$ a j6 megoldds, amit a teszt kitdltése

utan lekérdezhet a tanulo.

El6nyok a hallgatéknak:
* gyors a folyamat, azonnali

7. dbra h .y o
A megoldékules visszajelzés az eredményrdl,
¢ a hatékony elGallitds miatt jo
AE  AC AD AE AF AG AH az ellatottsdg a gyakorl6 fel-
3 1 3 4 7 9 12 13 adatokbdl.
- ldészak| JellemzG| Egyszeru atlag| Mozgd atlagpzott mozgd atlag| kiegyenlités
5 1 90 ) 0 Oktatdi, intézményi el6nyok:
E 2 50 2Oy FHANYZK :HAN:ZK % Nagy 1étszdm esetén is ha-
I S 0 ,' SANVZIK = tékonyan alkalmazhat6. Ennek
8 4 20 56, 40 41.11] 39,6 o
9 5 15 2:47,5 :25 c25.56] ho2spg| Problematikdjt veti fel Roger
10 6 12 41 175 77751 11s26] Ray, amikor azt a kérdést teszi
11 7 11 b:36,17| d:13,5 £:13,56 200| fel: ,,Hogyan kovethetS és ad-
12 8 : 32,67 11,6 11,67 26| haté kredit 200 f6s osztdlyok
13 9 #HIANYZIK | #HIANYZIK #HIANYZIK [#HIANYZIK tanul6inak?.” (Ray, 2004) Ese-
3 0 Jf PHANYZKE ZHANYZE FHANYZIKIZHANYZK ] tiinkben az évfolyam létszamok
15 1 0| FHANYZK #HiF ,_: zH':",WEZ’:K uLL ARES 1250 és 1000 f6 kozottiek vol-
= 12 [ CNAR AR ] SHANYZKIRIANYZR g A tobb oktatd dltal végzett,
17 13 #HIANYZIK | #HIANYZIK #HIANYZIK [#HIANYZIK w11 s s . e
18 tobbords  zdarthelyijavitdsokat
19 felvéltotta a legfeljebb két f6
20 2 . 5 6 | altal, esetenként az egy 6rat is
21 Idészak Utolsé Utols6-1 Utolso-2 Utols6-3| Utols6-4| alig meghaladé munkaigény.
22 Saly 3 1 05 0 0| Ezt a kedvez§ hatdst némileg
23 |6 atlagot az utolso J:2 pkkal szamolja csokkenti, hogy mig kordbban
24| Alfa 0.7] 150-200 {6 vizsgazott egyiitt,
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ebben a rendszerben a szamitégépes terem kapacitdsa
egyidejiileg 136 f6 befogaddsdra képes. Ha csak né-
hany f6 részére papiros vizsgét szerveziink, akkor is
gyorsan el6allithaté a szampélda, tiblazatkezel6bdl,
egyszerd kimdsol4ssal.

Természetesen, mint minden megolddsnak, ennek is
vannak gyenge oldalai, kockazatai.

Az egységes feladatstrukturdk gyakorlatilag minta-
feladatok megoldasat jelentik. A megoldashoz sziiksé-
ges a feladattipuson beliil az 6sszefiiggések ismerete,
de a megismert és szdmon kért valtozatok szdma ala-
csony, nem dllitja a résztvevSt vératlan helyzet elé.
Az életben csak ritkan dllnak rendelkezésre tablazatba
strukturaltan az adatok. Emiatt elsGsorban alapismere-
tek tomegszerd mérésére alkalmas. A magasabb rendd
kompetencidk méréséhez mis modszert kell alkalmaz-
ni. Ehhez ndlunk példatarak allnak rendelkezésre.

A tovabbi fejlesztések tijabb modellek bevonésara
és tjabb kérdéstipusok megfogalmazasara iranyulnak.
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SZABO, Lajos - CSERHATI, Gabriella

Management of strategic projects — Challenges of project
management

Nowadays project management plays an increasing
importance for non-profit and for-profit organizations.
The crucial determining factor of organization success
is how our projects fit in the organizational strategy.
This article examines the role of project management
in the strategic management system. It analyses the im-
portance of strategic programs and projects and intro-
duces the relationship between organizational strategy
and project strategy. Furthermore it analyses the dif-
ferent approaches of project success, principally from
the perspective of the maturity of project technology
involved, the complexity and the time of project com-
pletion. The article approaches project success from the
role of a project manager.

Keywords: project, strategy, success, project leader-
ship, project manager

BOGNAR, Ferenc - GAAL, Zoltin
Supplier relationships maintenance consequences

The importance of maintenance management for mean-
ingful metrics that today is gradually increasing, more
and more disciplines into contact with the border area.
It is sufficient to recall that the recession existing equip-
ment in value. Maintenance is a novel interpretation of
business processes is an important supporter. The new
concept of maintenance and maintenance strategies can
be described using a company’s business processes and
the maintenance of the system is that the way in which
the organization maintains the common business proc-
esses with suppliers. Same line of thinking can be spec-
ified in addition to the nature of inter-firm cooperation.
Suppliers to obtain a position or organization wishing
to maintain a knowledge base can be used in empiri-
cal research, logic thinking. In this study, the authors
examine whether the corporate culture of organizations
business processes resulting from errors, the extent to
which failures can be traced back to the type.

Keywords: reliability, maintenance, maintenance strat-
egy, organisational culture
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CSIZMADIA, Tibor - BOGDANY, Eszter

Connections of successions and the growth of Small
and Medium Enterprises

SME leaders face specific tasks generated by challeng-
es of our time. As a result organizations are to move
towards professionalized operation driven by succes-
sion. The aim of the authors is to examine the change
in size of Hungarian SMEs which experienced one of
the succession types. The main question of our research
is what process characteristics can be identified in con-
nection with the change in size of SMEs and the suc-
cession. With reference to our future research, factors
need to be explored which can additionally influence
our model besides the size or the increase in company
size. On the whole we have found that there is a very
strong connection between the leadership succession,
the frequency of this succession and the change in size
especially in the case of growing. The research con-
tributes to broaden our knowledge about the Hungar-
ian SMEs in light of succession and preparation to the
forthcoming generational change.

Keywords: succession, change in size, SME, change,
professionalization

BALOGH, Agnes - FEHERVOLGY]I, Beita

Cultural intelligence — “binder” of our multicultural
world

The authors in their research project set out to broaden
the empirical support for the nomological network of
cultural intelligence as a key competence in today’s glo-
bal business environment. Cultural Intelligence (CQ) has
made its debut only recently in management literature,
and it is gaining ground as it refers to the individual’s
ability to bridge the gap between different personalities
and people from different cultural backgrounds. In their
study, the authors report on their findings regarding the
cultural intelligence of the next generation of business
leaders, today’s university students, and also they share
their insights about the relationship between students’
cultural intelligence and success attitudes.

Keywords: globalization, cultural intelligence, CQS,
success attitude
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OBERMAYER-KOVACS, Néra —
— CSEPREGI, Aniké

Organisational and individual aspects of the maturity
of knowledge management in Hungary

The authors’ paper focuses on knowledge management
and maturity models by introducing two research con-
ducted by the Strategic Management Research Group
at University of Pannonia. The first research, attempt-
ed to model the key features of organizational level
of knowledge management, and to form a continuous
maturity model for mapping knowledge management
practice, while the second examined middle manag-
ers as in this case the representatives of knowledge
management’s individual level and their maturity of
knowledge sharing. Furthermore this paper also high-
lights the significance of knowledge management
research results on the organizational and individual
level. Finally the future research directions are pre-
sented.

Keywords: knowledge management, middle managers,
management

KOVACS, Zoltan - KOMLOSI, Edit

Emotion creates value with rationale —
— The relation of emotional intelligence and individual
performance at a multinational telecom company

The present research explores the relationship between
trait emotional intelligence and present and potential
individual performance within a department of an in-
ternational info-communication company. In the re-
search the highly valid, reliable and internationally
used TEIQue (Trait Emotional Intelligence Question-
naire) is applied which has recently been validated in
Hungary. The results show that department members
with higher emotional intelligence level have solid or
above average performance. Moreover those employ-
ees who the management see significant potential in
their future performance scored higher in the emotion-
al intelligence test. Employees with solid and above
average performance have higher Self-Control (stress
management, emotion regulation, impulse control) self
motivation and adaptability altitude. Women and men
global emotional intelligence averages are similar:
men scored higher in Self-Control and Sociability fac-
tors (emotion management, social awareness, and as-
sertiveness facets) and women have higher average in
Emotionality factor (relationships, empathy, emotion
perception and emotion expression facets).

Keywords: emotional intelligence, individual a poten-
tial performance, TEIQue
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PETER, Erzsébet — KELLER, Krisztina —
- KASZAS, Nikoletta

Health consciousness — part of the organisational culture?

A corporate culture in which health is at least as impor-
tant as the economic objectives set by the company may
contribute largely to the employee health promotion.
Nowadays enterprises put emphasis on prevention and
on the preservation of good physical and mental condi-
tion of the co-workers by applying health oriented work
organisation, since it may improve work efficiency. The
empirical research involves enterprises in Zala Coun-
ty and it examines the tendency of fringe benefits and
health promotion, as well as how the trust put into the
public and private health care system is returned. The
present research evaluates the preventive approaches to
health and the amount of financial support received by
the employees based on the size class and category of
enterprises. The results are determined by the quality
and the direct/indirect impacts of the working environ-
ment that affect our health condition in several ways.
Consequently, workplaces are one of the most impor-
tant scenes in health promotion and health preservation.
Workplace health promotion is a profitable activity,
since the employer, the employee and the social sys-
tem all have interest in the profit. Healthy, qualified and
motivated workers increase the innovative potential and
the productivity of the enterprise. Correct workplace
health promotion improves the opinion on the company
among the customers and in the labour market.

Keywords: health promotion, health consciousness, or-
ganisational culture, fringe benefits

BIERMANN, Margit - BITTNER, Péter

The crisis has been good for the management! And for
the management education?

The economic crises hit the world unexpectedly. As one
of the consequences the question about the role of man-
ager’s education and training would then naturally arises.
The authors have been examining this question involv-
ing 17 Hungarian further education institutes which pro-
vide manager trainings. As a result of the questionnaire
they have found that reactions to the quick environmen-
tal changes are slow. The following reasons have been
identified: cost demand of the changes, the social con-
sequences of downsizing, centralized management sys-
tem and the compensation for the drastic decrease in the
budget. Most of the respondents have revealed that the
solution lies in launching more new courses and majors.
In their opinion to respond faster to satisfy labour market
needs higher education needs to have wider latitude.

Keywords: crisis, manager’s education,
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HEGEDUS, Csaba - VASTAG, Gyula

Risk-based decisions in acceptance sampling under
measurement uncertainty

After a brief overview of acceptance sampling and proc-
ess performance approaches in supply chains, the paper
argues for replacing probability-based traditional methods
with risk-based approaches where not only probabilities
but consequences of negative outcomes are also taken
into account. Against this theoretical backdrop, advan-
tages of risk-based approaches are illustrated through the
case of an automotive supplier who uses process control
charts for heat-treated aluminum alloys to produce front
suspensions for one of the global car manufacturer.

Keywords: acceptance sampling, process control, risk-
based decisions

SZENTES, Balazs — SZEGEDI, Zoltan

Management challenges of the e-business — shape the
Sfuture!?

This study aimed at examining the connection between
electronic business and the thoughts of leadership of their
leaders. Building on the findings of an empirical study
made among Hungarian organizations, we can clarify, that
there is a connection between the electronic business sup-
port of organization and their leaders’ attributes of lead-
ership. The leadership style of higher electronic business
supported organizations’ leaders is more future oriented,
they try to influence future, and they have the ability to
fulfill their goals in changing the future. Their highly mo-
tivated workers support them achieving their goals.

Keywords: leadership, e-economy, motivation, e-logistics

BIRKNER, Zoltan - LEHOTA, Janos — TORMA,
Roland

“Borderless potentials” — Management of innovation capa-
bilities through building clusters in a cross-border region

The authors looked for cooperation opportunities of the
200 SMEs, operating mainly in the IT sector in counties
Zala and Somogy as well as in the Croatian Medimurje-
and Koprivnica-KriZevci counties as cross-border re-
gions. In order to define the means of cooperation they
(jointly with the Croatian partners) assessed the general
characteristics and innovation abilities of the enterpris-
es as well as their willingness to cooperate. Following
the similarities in general features, the authors have ex-
pected that the businesses of the two countries would
show identical performances in the field of innovation;
however, the fact is that Croatian enterprises are far
more advanced in terms of innovation. Based on these
findings the first step should be to enhance the innova-
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tion performance of Hungarian businesses; in this field
it would help to improve knowledge related to IT, busi-
ness development and networking, which would mean
establishing such forms of cooperation that would
provide opportunities to learn from one another and to
appear jointly on international grounds. It is crucial to
establish a trust scheme and to do so enterprises should
be aware of each other’s business activities, plans and
market goals. Finally, the authors emphasize selecting
a professional person carefully to develop the cluster.

Keywords: local economic development, IT, innova-
tion, cluster, international cooperation

PATO GABORNE SZUCS, Beata - SZABO, Laszl6
Analysis of logistics services and service providers

The aim of this research is to analyse the three typical
outsourced logistics service providers and their services
in the Nagykanizsa, South-Zala region. An important
reason for the choice of this topic is the construction of
the M7 motorway and related roads, which resulted in the
fact that the logistics status of Nagykanizsa has changed
and it started a more dynamic development. Regarding
logistics development, not only the infrastructure, but
also the logistics service providers are operating in the
region that use the infrastructure, constitute an important
segment. Therefore logistics service providers became
the focus of this research. Another significant reason is
to draw attention to the possible effects of Croatia be-
coming a member of the European Union with respect
of the logistics services of the region. This study pays
special attention to the tasks and services given by logis-
tics service providers, and to the operating environment
of logistics service providers as well.

Keywords: outsourcing, logistics service providers, Nagykanizsa

KOVACS, Zoltan — TASNER, Déra — VOLF, Péter

Electronic assessment and evaluation techniques at the
Department of Management, University of Pannonia

Authors present a system which supports to measure the
knowledge and competences of learners in electronically
supported learning environment. The whole process in-
corporates the modelling of quantitative problem, gener-
ating questions and answer options, import into CBT sys-
tem (in GIFT or XML format), the measurement (exam
or self test), evaluation of solutions, feedback and report.
The main specificity of the system is the generation and
usage of quantitative problems to be solved by learners.
It allows multilingual application and can be used in the
case of paper based evaluation and assessment.

Keywords: assessment, CBT, formative summative
evaluation, GIFT, Moodle, quantitative problem, XML
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